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RESUMO

A cultura organizacional tem sido objeto de estudo de diversas dreas do conhecimento:
Antropologia, Sociologia e Psicologia. O interesse pelo tema se acentuou a partir da década
de oitenta e varias pesquisas t€ém sido conduzidas objetivando a sua compreensdo e a
constru¢do de um corpo tedrico-empirico consistente. Cultura organizacional refere-se a um
conjunto de valores e praticas compartilhadas pelos membros de uma organizagdo e que a
difere das outras. Os referenciais tedricos deste estudo se fundamentam nos estudos de Geert
Hofstede, cuja amostra se constituiu de funcionarios da IBM em 53 paises e no Projeto
GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness), conduzido por
Robert House e uma grande equipe de pesquisadores que estudaram caracteristicas de
lideranca e da cultura em organizagdes de 62 paises. Este trabalho buscou identificar a
existéncia de diferengas de percep¢ao de cultura organizacional por parte dos funciondrios de
trés filiais de empresas multinacionais do ramo industrial situadas no Triangulo Mineiro. As
trés organizagdes possuem origem israelense, estadunidense e francesa e a amostra constituiu-
se de 89 trabalhadores de diferentes areas destas empresas. Os instrumentos utilizados para a
coleta de dados foram: um questiondrio de dados pessoais, profissionais e da empresa e o
Inventério para Medida de Fatores da Cultura Organizacional (IMEFACO), composto por 59
itens que avaliaram 4 fatores: Indice de Distdncia Hierdrquica (IDH), Grau de
Individualismo/Coletivismo (IND), Orientagdo para o Futuro (OFUT) e Orientacdo para a
Realizacdo (OREA), validado no Brasil por Dela Coleta e Dela Coleta. As anédlises descritivas
(freqiiéncias, comparagOes entre médias, correlagdes) revelaram a existéncia de diferengas
significativas na percep¢ao dos funciondrios no que se refere a oportunidade de treinamento,
oportunidade de melhorar de funcdo, de melhoria de salario e qualidade das instalagdes, sendo
que a filial da multinacional de origem estadunidense se destacou, sendo avaliada mais
positivamente nestes itens. Em relacdo aos fatores da cultura organizacional, os resultados
indicaram médias significativamente diferentes nos quatro fatores pesquisados: no IDH a
filial francesa obteve a média mais baixa, diferentemente dos resultados obtidos nos estudos
de Hofstede e no Projeto GLOBE; Israel obteve indices baixos de IDH tanto nos estudos de
Hofstede quanto no Projeto GLOBE, e um indice mediano foi obtido neste estudo. A filial da
multinacional estadunidense foi a que obteve maiores niveis de IDH. No IND, a empresa
israelense apresentou as maiores médias e a francesa as menores médias nesta varidvel. Em
OFUT e OREA a empresa francesa se destacou com maiores indices, seguida pela
estadunidense e pela israelense, com menores médias comparativamente. Estes resultados
apontam para diferencas daqueles encontrados anteriormente nos estudos de Hofstede e no
Projeto GLOBE.

Palavras-chave: Percep¢ao, cultura, empresas multinacionais.



ABSTRACT

The companie’s organizational culture have been studied by many areas such as:
Antropology, Sociology and Psychology. The importance of this subject has increased from
the eighties and many researches were developed in order to help its understanding and
construction of consistant theorical-empirical method. Companie’s organizational culture is a
system of values and practices shared by the members of a organization and different between
them. The theorical references are based in studies of Geert Hofstede, who has studied the
employees of IBM’s branches in 53 countries and also the GLOBE Project (Global
Leadership and Organizational Behavior Effectiveness), managed by Robert House and great
team of researchers that studied about leadership’s characteristics and organizational culture
in 62 countries. This main purpose of this research was to identify the existence of differences
in the organizational culture perception among the employees of three multinational
companies of the industrial sector established in the Triangulo Mineiro area. These companies
original headquarter are Israel, North America-USA and France and the studied sample
contemplate the total of 89 workers of different areas in the company. The instruments and
tools used to collect the data base were: a personal and professional data base questionnaire,
plus a company questionnaire and a Inventory of Organizational Culture Factors
(IMEFACO), with 59 items to check 4 factors; Indicator for the Hierarquical Distance (IDH),
the level of Individual/Team work (IND), Orientation for the Future (OFUT) and Orientation
for Achievement (OREA), validated in Brazil by Dela Coleta & Dela Coleta. The descriptives
analysis (frequencies, comparisons between averages and correlations) showed the existence
of significant differences in the employees perception related to training opportunities, career
development opportunities, salary opportunity and company’s working facilities. In fact the
multinational north American company was the one who had the best results in the items
mentioned above. Regarding the organizational culture factors the results indicated significant
different averages in the 4 factors: in IDH the multinational French company presented the
lowest average, demonstrating a great difference compared to the results shown in the
Hosfstede studies and GLOBE Project. The Israeli company presented low indicators for IDH
and this result matched the Hofstede studies and GLOBE Project and from this we reach to a
average indicator in this study. The American multinational company was the one that
presented the best results in IDH. In IND the Israeli company presented the highest averages,
the French company presented the lowest average. In OFUT and OREA the French company
presented the highest averages, and compared to the French company, the north American and
Israeli companies presented lower averages. These results are quite different from the ones
presented by Hofstede studies and GLOBE Project.

Key-words: perception, culture, multinational companies.
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INTRODUCAO

Apesar de presentes em periodos anteriores, os estudos sobre cultura organizacional
tiveram um impulso durante a década de 80, inicialmente através do grande nimero de
publicacdes estrangeiras, especialmente norte-americanas, € mais recentemente através do
crescente nimero de pesquisas brasileiras sobre o tema.

Este interesse esteve fortemente relacionado ao declinio da produtividade norte-americana
e aumento da competitividade japonesa - o chamado milagre japonés - que inspirou varios
livros e organizacdes no sentido de compreender e aplicar as técnicas que fizeram o sucesso
das empresas nipOnicas. Soma-se a este fator o aumento da incerteza decorrente das
constantes mudancas que abala a confianca na lideranga e no comprometimento das pessoas.

E importante ressaltar a concepcdo de Mats Alvesson (1987, citado por Freitas, 1989)
que apesar de atribuir em parte a popularidade da pesquisa sobre cultura organizacional ao
sucesso japonés, considera que o desenvolvimento econdmico acelerado tem resultado em
um processo de quebra de uniformidade e coesdo culturais e a conseqiiente destrui¢cao dos
padrdes culturais tradicionais. Para este autor, estas tendéncias tém resultado numa
fragmentacdo e heterogeneidade em que a cultura organizacional surge como um contra-
ataque aos problemas de desintegracdo, enfatizando idéias comuns, formas de pensar,
valores, padroes e maneiras de trabalhar.

Partindo de estudos antropoldgicos, o tema cultura tem transitado pela Sociologia e
Psicologia, chegando ao campo do Comportamento Organizacional como uma varidvel de
grande relevancia para a compreensdo dos processos organizacionais relacionando-se a
construtos como lideranca, envolvimento no trabalho, comprometimento, satisfacio e

significado do trabalho.
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O presente trabalho tem sua fundamentacdo tedrica e empirica nos estudos de Hofstede

(1980, 1997, 2001) conduzidos em filiais da IBM em 53 paises e no Projeto GLOBE -
Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness 1(House et al., 1999, 2004).

Hosftede (1980, 1997, 2001) identificou cinco dimensdes da cultura: indice de distincia
hierarquica, individualismo/coletivismo, masculinidade/feminilidade, controle da incerteza e
orientacdo a curto/longo prazo. House et al (1999, 2004) conduziram seus estudos em 62
paises objetivando explorar préticas e valores culturais e identificar seu impacto sobre as
praticas organizacionais e sobre caracteristicas da lideranca. Estes estudos contemplaram oito
dimensdes da cultura: orientagdo para realizacdo ou desempenho, orientagdo para afiliagdo,
orientagdo para o futuro, assertividade, distancia do poder, controle ou evitacdo da incerteza,
igualdade de género e coletivismo/individualismo.

As varidveis distancia hierdrquica, individualismo/coletivismo, orientacdo para a
realizagdo e orientagdo para o futuro serdo utilizadas neste estudo para a compreensao das
diferencas (ou similaridades) de percepcdo da cultura organizacional por parte de funciondrios
de trés empresas multinacionais de diferentes origens: uma israelense, uma estadunidense e
uma francesa, através de suas filiais brasileiras situadas na regido do Triangulo Mineiro. As
escalas que avaliam os respectivos fatores foram escolhidas por que melhor se alinham aos
objetivos do presente estudo e baseando-se nos resultados de validagdo anterior ficou
evidenciado que estas escalas apresentam indices relacionados ao poder de discriminagdo dos
itens, confiabilidade, validade fatorial e indicadores de validade de contetido e de constructo
que recomendam sua utilizacdo em pesquisas.

Para atingir os objetivos propostos, este trabalho se estrutura da seguinte forma: o
primeiro capitulo apresenta a perspectiva histérica e as definicdes de cultura organizacional.

A seguir sdo apresentados os elementos que compdem a cultura sob a perspectiva de

! Lideranga Global e Efetividade do Comportamento Organizacional
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diferentes autores. O capitulo trés apresenta dois principais referenciais deste trabalho: as

dimensdes da cultura identificadas pelos estudos de Geert Hofstede e o projeto GLOBE com
as dimensdes pesquisadas e principais resultados, bem como a contextualizacdo e
conceituagdo de empresas multinacionais. As perspectivas metodoldgicas e investigacdes
sobre cultura organizacional sdo abordadas no capitulo quatro. Nos capitulo cinco e seis s@o
apresentadas as justificativas, objetivos, hipéteses de estudo, a metodologia da pesquisa e

para finalizar, sdo detalhados e discutidos os resultados e a conclusdo do estudo.



15
CAPITULO 1

1. HISTORICO DOS ESTUDOS E DEFINICOES DE CULTURA
ORGANIZACIONAL

Virios campos do conhecimento cientifico tém trazido sua contribui¢do para o estudo da
cultura organizacional, tais como a psicologia, a antropologia e a sociologia. Silva e Zanelli
(2004) salientam que a preocupag¢do em compreender os costumes de agrupamentos sociais
especificos € bem anterior aos estudos antropoldgicos contemporaneos e fazem referéncia a
palavra cultura derivada do latim colere, que na Roma antiga restringia-se ao cultivo da
terra, ao trabalho relativo a producio de plantas tteis ao ser humano. Os autores apontam que
foi no final do século XVIII e no inicio do século XIX que o estudo da cultura comegou a se
firmar como um campo de conhecimento cientifico, interesse este motivado pelo espanto e
estranhamento dos colonizadores europeus diante dos comportamentos de polinésios e

chineses com os quais tentavam estabelecer relagcdes comerciais.

O antropdlogo Tylor (1958, citado por Silva & Zanelli, 2004) relacionou o termo
germanico cultur — usado para simbolizar todos os aspectos espirituais de uma comunidade —
e a palavra francesa civilization — que se referia as produ¢des materiais de uma coletividade
humana. A unido das duas expressdes resultou no vocabulo inglés culture que, dentro da
perspectiva etnografica, significa os conhecimentos, crencas, arte, moral, leis, costumes ou
outras habilidades e héabitos adquiridos pelo homem como ser social. Este conceito condensou
em uma Unica palavra as possibilidades de realiza¢do do ser humano e evidenciou que a
cultura € aprendida, ou seja, os hdbitos e costumes de determinado grupo social ndo siao
aquisicoes inatas, geneticamente determinadas e sim configuram-se como produtos de um

processo de construgdo sécio-historico.
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Dentro de uma concepc¢do antropoldgica (Durhan, 1984), o conceito de cultura remete

aos aspectos simbdlicos que permeiam os processos de interacdo humana. A preocupacio
fundamental dos estudos etnogrificos estd em compreender o sistema de crencas e 0s
significados dos costumes das sociedades consideradas distintas dos agrupamentos humanos
ocidentais. Os antropélogos tenderam a conceber os padrdes culturais nio como um molde
que produziria condutas idénticas, mas como regras de um jogo, uma estrutura que permite

atribuir significado a certas agdes.

H4 uma correspondéncia entre os conceitos de cultura nas diferentes correntes e

paradigmas antropoldgicos:

= Cultura é um instrumento a servigo das necessidades bioldgicas e psicolégicas do homem
— Funcionalismo: Malinowski.

= Cultura funciona como um mecanismo adaptativo-regulador. Ela unifica o individuo nas
estruturas sociais - Funcionalismo estrutural: Radcliffe — Brown.

= Cultura é um sistema de cognicdes compartilhadas. A mente humana gera a cultura pelo
significado de um nimero finito de regras — Etnociéncia: Gooddenough.

= Cultura é um sistema de simbolos e significados compartilhados. A acgdo simbdlica
necessita ser interpretada, lida e decifrada para ser entendida. — Antropologia Simbdlica:

Geertz.

= Cultura € uma projecdo da infra-estrutura universal da mente.- Estruturalismo: Levi-

Strauss. (Smircich, 1983, citada por Freitas, 1991)

O interacionismo simbdlico é uma corrente importante de andlise da cultura na
perspectiva sociolégica. Berger e Luckman (1985) sdo autores que representam esta corrente
e defendem que a vida cotidiana se apresenta para os homens como uma realidade ordenada,
onde os fendmenos estdo pré-arranjados em padrdes que parecem ser independentes da

apreensdo que cada pessoa faz deles, individualmente. H4 um processo de objetivacdo da
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realidade, e isto se dd em fung¢do da percep¢do de que existe correspondéncia entre os

significados atribuidos pelo individuo ao objeto e os significados atribuidos pelos outros, ou
seja, existe o compartilhar do senso comum sobre a realidade. A constru¢ao e manutencao da
cultura pressupdem que existe um determinado nivel de compartilhamento da realidade social

construida pelos membros de um grupo.

A produgdo de signos ou sinais - a linguagem, por exemplo - ¢ um importante elemento
deste processo de objetivacdo da realidade e isto se dd também no nivel das organizacoes,
onde é possivel observar que certos simbolos sdo criados e legitimados por procedimentos

implicitos ou explicitos (Fischer & Fleury, 1990; Silva & Zanelli, 2004).

Os estudos de base psicoldgica do fendmeno cultural nas organizacdes t€ém contemplado
as dimensdes individuais e grupais, mas, de acordo com Silva e Zanelli (2004), hd uma
prevaléncia da segunda sobre a primeira destas dimensdes. Os autores argumentam que,
embora seja necessdrio um grupo para gerar € manter a cultura, esta sé podera ser transmitida,
consolidada e modificada por meio das pessoas. Ao salientar a influéncia da cultura sobre o
comportamento humano, os autores afirmam que a diversidade cultural nio existe apenas
entre diferentes grupamentos ou sociedades humanas, mas pode também coexistir dentro de
um mesmo grupo considerado homogéneo, citando o exemplo do Brasil, com suas distin¢gdes
culturais marcadas pelas diferentes regides e, mesmo dentro de uma mesma regido

constituem-se diferentes agrupamentos de brasileiros.

z

Atualmente, o conceito de cultura € utilizado para explicitar o fato de que diferentes
grupos de pessoas tém formas distintas de apreender os eventos da realidade e reagir a ela,
através de significados que sdo gradativamente aprendidos e compartilhados e, neste sentido,
esta definicdo se encontra vinculada aos processos de constru¢do da realidade social

baseando-se no modo como uma comunidade satisfaz suas caréncias materiais e psicossociais.
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Deal e Kennedy (1982) apontam que a aplicacdo do conceito de cultura aos contextos

organizacionais, embora tenha sido objeto de interesse e discussdo desde o inicio do século
XIX, somente foi intensificada a partir do final dos anos 70 e inicio dos anos 80. Os motivos
deste interesse se fundamentam no subito aumento de desempenho dos produtos japoneses na
década de 70, aumento este que despertou a atencdo para as causas do chamado “milagre

japonés”. Estes autores afirmam que:

[...] A maior razdo de os japoneses terem sido bem sucedidos é sua
habilidade de, continuamente, manterem uma cultura forte e coesa
em todo o pafs. Nao sé os negécios de cada individuo possuem forga
cultural, mas os elos entre empresas, bancos e governo sdo
também culturais e bastante poderosos. A industria japonesa é, na

verdade, uma extensdo dos tracos culturais em escala nacional.

(Deal & Kennedy, 1982, p.5)

A énfase na relacdo entre cultura e desempenho organizacional se tornou mais evidente
com o livro de William Ouchi (1985, citado por Santos, 2000) denominado Teoria Z, que
mostrou, entre outras coisas, como o estilo de vida do povo japonés, caracterizado pelo
sentimento milenar de cooperacdo, explicava os crescentes ganhos de produtividade dos
nipdnicos sobre os americanos. Além disso, a mudanca de equilibrio do poder mundial,
associada a crise do petréleo em 1973, bem como a crescente internacionaliza¢do das grandes
corporagdes, aumentaram também o interesse pela compreensdo das implicacdes da cultura

sobre a vida organizacional (Morgan, 1996).

Pettigrew (1979) incorpora o termo cultura a literatura organizacional através de
expressdes como "cultura corporativa" ou "cultura organizacional" que desde entdo vém
sendo objeto de abordagens tedricas e metodoldgicas. Para este autor, a cultura organizacional

consiste em "um sistema de significados publica e coletivamente aceitos por um dado grupo,
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em um certo periodo de tempo. Esse sistema de termos, formas, categorias e imagens

interpretam para as pessoas as suas proprias situacoes" (p. 574). O autor, ao analisar a cultura,
leva em conta a importancia dos empreendedores na definicdo dos primeiros estdgios da

organizacdo e assume que tanto o homem cria a cultura como € criado por ela.

Bowditch e Buono (2003, p.182) se referem a cultura organizacional como “um padrao
compartilhado de crencas, suposicdes e expectativas tidas pelos membros da organizacio, e a
sua maneira caracteristica de perceber os artefatos da organizacdo e o ambiente, bem como

suas normas, papéis e valores na forma como existem externamente ao individuo”.

Schein (1984, citado por Freitas, 1991) ao trabalhar a questdo conceitual e metodoldgica
da cultura, propde que a cultura organizacional deve ser compreendida como um padrdo de
pressuposicdes bdsicas compartilhadas, aprendidas por um grupo, na medida em que
resolveram seus problemas de adaptacdo externa e integracdo interna, e que funcionaram
suficientemente bem para serem consideradas como vdlidas e, portanto, ensinadas aos novos
membros como o modo correto de perceber, pensar e sentir em relacdo a esses problemas. O
autor tem a preocupacgdo de ir além dos comportamentos observaveis e dos valores que podem
ser justificados conscientemente e, ainda que admita a importancia desses elementos, ele
privilegia a forca dos pressupostos subjacentes, tipicamente inconscientes, como 0s reais

determinantes de como os membros de um grupo percebem, sentem e pensam.

Cultura tem o sentido de programac¢dao da mentalidade coletiva, que distingue uns dos
outros os membros de diferentes categorias de populacido — por categoria de populacdo pode-
se entender uma nagao, um grupo étnico, categorias de género, grupos etarios, classe social, a

profissdo ou oficio, uma organizagdo de trabalho ou simplesmente a familia (Hofstede, 1997).

O autor enfatiza que a cultura organizacional relaciona-se com a histéria e tradicdo da

organizagdo; tem alguma profundidade; € de dificil decifracdo e explicacdo, mas deve ser
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interpretada; €, por natureza, coletiva, compartilhada e ideacional; referencia-se a valores,

crengas, conhecimentos e outros aspectos mais profundos.

E ainda Hofstede (1997) que aponta néo existir uma definicio padrio para o conceito,
mas propde que cultura organizacional é:
= holistica: refere-se ao todo como sendo mais que a soma das partes;
= determinada historicamente: reflete a histéria da organizagao;
= construida socialmente: criada e preservada pelo grupo de pessoas que em conjunto

formam a organizagao;
= dificil de mudar.

A definic@o de cultura utilizada por House et al (1999) inclui “...a concordancia entre
os membros da coletividade a respeito de seus atributos e a comunalidade de praticas
observadas em entidades como familias, escolas, organizacdes de trabalho, instituicdes
politicas, sistema legal e econdmico” (p. 180) e completa que a cultura nacional e a industrial
sdo partes integrantes do ambiente em que as organizagOes funcionam e que a cultura
organizacional € influenciada por ambas. A cultura envolve identificar como a comunidade

aprende os caminhos para a integracdo entre a adaptacdo externa e as mudancas internas.
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1.1. Formaciao, desenvolvimento e manutenciao da cultura corporativa

O comecgo da cultura organizacional se d4 quando o fundador, a partir da idéia de um novo
empreendimento, retine em torno de si outras pessoas que se dispdem a obter recursos,
investir tempo, dinheiro e energia para a realizacio do empreendimento, ou seja, outras
pessoas sdo trazidas para a organizacdo e comeg¢am a construir uma histéria comum.

(Schein,1991; Ott, 1989, citados por Oliveira, 1997).

O fundador de uma empresa possui papel de destaque na criagdo da cultura
organizacional, fundindo sua imagem, seus valores, suas prioridades e sua visdo, neste
sentido, o empreendedor é, para Pettigrew (1979), aquela pessoa que primeiramente toma a
responsabilidade de mobilizar pessoas e outros recursos , tragar objetivos e direcao, construir

e administrar uma nova organizagao.

A atuacdo dos empreendedores resulta na criacdo de aspectos racionais e tangiveis da
organizacdo, tais como estruturas e tecnologias e também simbolos, ideologias, crengas,
rituais e mitos que sdo componentes culturais que expressam a vida organizacional (Freitas,
1991). Esta autora reforca ainda que na perspectiva da multiplicidade cultural, os lideres nado
sd0 0s Unicos a gerar valores e normas de comportamento, os demais membros também

exercem um papel ativo neste processo.

Ott (1989, citado por Oliveira, 1991) atribui a cultura organizacional trés fontes gerais ou
determinantes: a) a cultura social mais ampla na qual a organizacao se situa; b) a natureza dos
negdcios e seu ambiente; c) as crencas, os valores e pressupostos basicos sustentados por seus

fundadores ou outros lideres dominantes.

Para Luthans (1995) os fundadores podem criar culturas fortes e estdveis, entretanto

existem casos em que a cultura é menos evidente, sendo necessdria uma mudanga na alta
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administracio para que a organizac¢io possa sobreviver. Este autor acredita que a forca de uma

cultura organizacional é determinada pelo compartilhamento e pela uniformidade. Deal e
Kennedy (1982) esclarecem que algumas vezes, a cultura € fragmentada, sendo dificil
identifica-la a partir de uma leitura externa, mas sendo ela forte e coesa, todos conhecem os
seus objetivos e trabalham para atingi-los. Associam também a cultura a todos os aspectos da

organizacao, afetando o sucesso nos negocios.

Virios estudos tém relacionado a cultura organizacional e o desempenho organizacional,
apontando uma associagdo entre ambos: o trabalho em equipe apresentou uma correlagao
forte com desempenho, ou seja, organizagdes que adotam comportamento cooperativos

tendem a ser mais efetivas (Petty et al, 1995, citado por Oliveira, 1997).

Um posicionamento favordvel a associacdo entre cultura organizacional forte e

desempenho organizacional € apontado por Deal e Kennedy (1962) em relagdo ao

comprometimento das pessoas quanto a missao organizacional.

N

As subculturas e as contraculturas surgem como empecilhos a associacdo entre cultura
organizacional e desempenho organizacional. Assim, a cultura dominante se caracteriza por
um conjunto de valores nucleares compartilhados pela maioria dos membros organizacionais,
as subculturas sdo formadas por membros de um grupo particular que possuem valores
especificos, compostos por pessoas que trabalham em projetos, desempenham funcdes
similares, compartilham conhecimentos étnicos e religiosos, podendo enfraquecer a

organizacao caso haja conflitos com a cultura dominante e seus objetivos (Oliveira, 1997).

Freitas (1991) reforca a idéia da multiplicidade cultural ao afirmar que a contracultura
se refere a coexisténcia de diversas culturas dentro de uma mesma organizagao,

apresentando também a definicdo de contracultura como uma forma negativa de combater

os valores vigentes.
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As subculturas e as contraculturas sdo varidveis que tornam o desenvolvimento da cultura

organizacional mais complexo, constituindo-se em elementos que se somam na andlise e

estudo da cultura.

As organizacdes desenvolvem uma série de praticas que solidificam a cultura
organizacional. Ott, (1989, citado por Oliveira, 1997) ressalta que o primeiro passo para se
perpetuar a cultura organizacional é procurar identificar membros dispostos a aceitd-la, ou
seja, a pré-selecdo e contratagio sdo baseadas na compatibilidade do candidato com a cultura
organizacional. Como segundo passo, Luthans e Van Maanem (1995, 1989, citados por
Oliveira, 1997), apontam a importancia do processo de socializacio com suas estratégias
formais e informais, individuais e coletivas, fixas e varidveis. O terceiro passo caracteriza-se

pela remocao dos membros desviantes que “informa” aos que permanecem o preco do desvio.

As estratégias de recompensa e puni¢do - monetdrias ou ndo monetdrias - afetam o
comportamento dos individuos e se constituem também como uma forma de se perpetuar a
cultura. Além disto, as préticas de recursos humanos utilizadas pelas organizagdes se somam e

contribuem para a disseminacdo e manutencao da cultura organizacional.

-

E importante ressaltar que para Hofstede, organiza¢des com forte cultura suscitam
sentimentos positivos em algumas pessoas € negativos em outras € que a atitude frente a
culturas organizacionais fortes € parcialmente afetada por elementos da cultura nacional. Este
autor faz uma disting@o entre cultura nacional e cultura organizacional: no nivel nacional as
diferengas culturais residem mais nos valores e menos nas préticas € no nivel organizacional
as diferencas culturais residem mais nas préticas e menos nos valores. Isto se deve ao fato de
que os valores sdo adquiridos mais precocemente na vida: em especial na familia, grupo de

amigos, escola. Por outro lado as praticas organizacionais sdo aprendidas através da
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socializagdo mo local de trabalho, onde as pessoas entram na idade adulta com a maioria de

seus valores firmemente enraizados.

O tema cultura organizacional é um tema complexo, porém o conhecimento de suas
origens, de seu processo de formacdo e manutenc¢do contribuird para o entendimento da
dinamica cultural das organizagdes. No capitulo seguinte serdo apresentados os elementos

que constituem e expressam a cultura organizacional.
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CAPITULO 2

2. ELEMENTOS DA CULTURA

No modelo tedrico proposto por Schein (1992) sdao apresentados trés niveis de elementos
da cultura, que variam em fun¢do do seu grau de acessibilidade: os artefatos e criagdes, os

valores esposados (ideologias) e os pressupostos bdsicos (premissas subjacentes):

» Os artefatos constituem o nivel mais superficial da cultura, isto é, correspondem as
estruturas € processos organizacionais € aos produtos tangiveis do grupo, tais como a
arquitetura, o ambiente fisico, a linguagem, tecnologia e as cerimdnias observadas; para o
autor, este nivel de andlise é enganador pois os dados sdo faceis de obter, mas dificeis de
interpretar;

» Os valores esposados se constituem das estratégias, regras, normas, valores, principios,
metas e filosofias organizacionais que orientam tanto os fins de um dado grupo como os
meios através dos quais sdo alcancados; este nivel é mais dificil de observar diretamente e,
ao identificd-lo verifica-se que ele geralmente representa apenas os valores manifestos da
cultura;

= QOs pressupostos bdsicos se referem a crengas que passam a fazer parte da visao de mundo
dos membros, e assim, tendem a se tornar inconscientes, subjacentes e inquestionaveis.
Sdo aqueles pressupostos que determinam como os membros de um grupo percebem,
pensam e sentem. O valor é gradualmente transformado em um pressuposto inconsciente
na medida em que certos valores compartilhados pelo grupo conduzem a determinados

comportamentos e esses comportamentos se mostram adequados para solucionar
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problemas. A medida que o pressuposto é crescentemente internalizado como verdade, ele

sai do nivel da consciéncia passando a ser uma verdade inquestiondvel.

Rousseau (1990), propde um modelo que envolve a descri¢do dos principais elementos
da cultura, dispostos em camadas, que variam ao longo de um continuum de subjetividade e
acessibilidade. Partindo dos elementos mais visiveis para os mais profundos, observa-se a
seguinte ordem: artefatos, padrées de comportamento, normas comportamentais, valores e
pressuposicoes fundamentais. Em certo sentido, esse modelo representa uma amplia¢io do de
Schein, incorporando um maior grau de especificidade na determinacdo e distin¢cdo entre as
varias formas de manifestacdes da cultura. Assim € que a autora inclui, ainda, entre os
elementos culturais, os padrdes de comportamento (mecanismos de tomada de decisdo,
coordenagdo e comunicagdo utilizados na resolucdo dos problemas organizacionais) e as
normas comportamentais (crencgas sobre as condutas aceitaveis e ndo aceitaveis).

O modelo tedrico concebido por Hofstede (1984) pressupde que a cultura se manifesta
através de quatro elementos ou niveis, que também diferem em termos de sua visibilidade
para o observador: os simbolos, a camada mais externa, compreendem as palavras, gestos e
objetos que tém significado especial dentro da organizagdo. Os herdis sao as personagens
vivas ou mortas, reais ou imagindrias, revestidas de prestigio na cultura, que servem de
modelo de comportamento para seus membros. Os rituais consistem de atividades coletivas,

supérfluas do ponto de vista técnico, mas socialmente indispensaveis.

Os simbolos, herdis e rituais constituem as "préticas" da organizacao, e seu significado
cultural esta associado ao modo pelo qual sdo percebidos por todos que dela fazem parte. O
nucleo da cultura € formado por valores, que se referem a sentimentos raramente discutiveis,
quase sempre inconscientes, € por isso mesmo, ndo diretamente observaveis, mas revelados

através de comportamentos alternativos.
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Estudos posteriores levaram Hofstede (1997) a concluir que os valores indubitavelmente

moldam a cultura, porém ¢ através das praticas que ela afeta os membros da organizagao,
razdo pela qual as percep¢des compartilhadas das préticas didrias constituem a esséncia da

cultura organizacional. No entender deste autor:

[...] as pessoas que comecam a trabalhar sdo geralmente jovens, e a
maioria de seus valores estd firmemente arraigada; contudo serdo
socializadas segundo a prdtica de seu contexto profissional. No
entanto, é no nivel dos valores bdsicos que as culturas diferem
mais; quando se trata de culturas ocupacionais € — mais ainda -
organizacionais, a diferenca é mais superficial (no tocante a

simbolos, herdis e ritos). (1984, p.9).

Freitas (1991) propde que os elementos componentes da cultura fornecem uma
interpretacdo para os membros da organizacdo através da transferéncia e compartilhamento de
significados, o que muitas vezes conceitua a cultura. A passagem dos significados se d4 como
uma coisa aceita, em que as mensagens € comportamentos convenientes sdo valorizados e
aderidos, levando a naturalizacdo do conteido e ao repasse espontaneo aos demais membros.
Tanto a adesdo como a reproduc¢do demonstram nao a liberdade dos individuos em aceitarem

ou nao determinado contetido, mas a eficiéncia do controle.

Para esta autora, alguns elementos da cultura organizacional mais frequentemente citados
na literatura sdo: valores, crengas e pressupostos, ritos, rituais e cerimonias, estorias € mitos,

tabus, herdis, normas, artefatos e simbolos. Estes elementos estdo descritos a seguir:

Valores: sido conceitos bdsicos de uma organizacao, representando a esséncia e a filosofia
da organizacdo para o alcance do sucesso, na medida em que formam um senso de dire¢dao
comum para todos os empregados € um guia para o comportamento didrio. As organizacdes

bem sucedidas t€ém nos seus valores compartilhados uma fonte de forca, os empregados se
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sentem como parte importante da organizacdo, sdo motivados porque a vida organizacional

tem significado para eles. A tarefa principal dos administradores estaria na modelagem e
realce dos valores.

Os valores compartilhados estdo relacionados a sentimentos de sucesso pessoal,
comprometimento  organizacional, correspondéncia entre os valores pessoais e
organizacionais, comportamento ético, sentimentos de menos stress pessoal e profissional e
finalmente estdo relacionados com os objetivos organizacionais (Freitas, 1991).

Tamayo e Schwartz (1993), distinguem valores culturais de valores organizacionais,
definindo os primeiros como idéias abstratas compartilhadas sobre o que é bom, desejavel e
correto para um determinado grupo ou sociedade. Completam que os valores podem ser
definidos como conceitos transituacionais, que expressam interesses ou desejos, relativos a
tipos motivacionais, ordenados segundo o grau de importancia e que orientam a vida do
individuo. Esta dltima defini¢do implica, para os autores, que os valores sdo metas que o
individuo se fixa, relativas a estados de existéncia ou modelos comportamentais desejaveis.
Os valores apresentam uma hierarquia e t€m maior ou menor importancia, orientando a vida
da pessoa e determinando a sua forma de pensar, agir e sentir.

Os valores organizacionais sdo crengas sobre o que ¢ bom e desejdvel para a empresa, sdo
os principios e bdsicos de uma organizacdo, constituindo o nucleo da cultura, definindo o
sucesso e estabelecendo os padrdes que devem ser alcancados pela organizacdo. Assim, 0s
valores organizacionais podem ser definidos como principios ou crengas, organizados
hierarquicamente, relativos a metas organizacionais desejdveis que direcionam a vida da
empresa € que estdo a servico de interesses individuais, coletivos ou mistos (Tamayo &
Schwartz, 1993).

Crencas e pressupostos: termos que sdo usados para expressar aquilo que € tido como

verdade na organizagdo, naturalizados € consequentemente inquestiondveis, cabendo aos
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administradores reforcar estas crencas através de uma coeréncia entre o discurso e a pratica.

A formacao deste conjunto de pressupostos atende a uma necessidade humana de consisténcia
e ordem, desde que determinado grupo tenha tido tempo suficiente para que tal formacao
ocorra. Enquanto conjunto de pressupostos bésicos, a cultura para Schein é um processo em
formacdo, uma vez que sempre estd ocorrendo alguma aprendizagem sobre como se
relacionar com o ambiente € como administrar as questdes internas. Todavia, este processo
evolutivo ndo muda aquelas coisas que se ja foram aprendidas e se tornaram estdveis na vida
do grupo, os pressupostos fazem com que a cultura sirva a fun¢io secunddaria de estabilizar
muito dos ambientes externos e internos e, desde que a estabilidade é buscada pelo grupo
como uma defesa contra a ansiedade derivada da incerteza e da confusdo, estas partes mais
profundas da cultura ou néo sofrem alteragdes ou mudam muito lentamente (Freitas, 1991).
Ritos, rituais e ceriménias: sio atividades planejadas que tém conseqiiéncias praticas e
expressivas tornando a cultura da empresa mais coesa e tangivel. Como exemplos de ritos
tem-se os ritos de passagem, de degradacgdo, de reforco, de renovacao, de reducdo de conflitos
e de integracdo. Partindo do pressuposto de que as realizacdes na organizacio merecem
reconhecimento e este leva a maiores feitos, os ritos e cerimOnias t€ém importante papel em
tornar a cultura expressiva na medida em que comunicam claramente de que maneira as
pessoas devem se comportar e quais sdo os padrdes de decoro aceitdveis, reforcam a forma
como os procedimentos sdo executados, exercem uma influéncia visivel e penetrante,
apresentam o lado criativo da cultura, que liberta tensdes e encoraja inovagdes, guiam O
comportamento através da dramatizacdo dos valores basicos (por trds de cada ritual estd um
mito que simboliza a crencga central da corporagdo), exibem e fornecem experi€ncias a serem
lembradas pelos empregados, fornecem um senso de seguranca e identidade comuns (Freitas,

1991).
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Hofstede (1997) define rituais como “atividades coletivas, tecnicamente supérfluas, para

atingir fins desejados” (p. 23) e considera que sdo essenciais em uma determinada cultura.
Formas de cumprimentar ou transmitir respeito aos outros, cerimonias sociais, reunides

politicas ou organizacionais sao consideradas, para o autor, exemplos de rituais.

Wagner III e Hollenbeck (2004) distinguem quatro tipos de ritos: 1) os ritos de passagem,
utilizados para iniciar os novos membros e transmitir-lhes importantes aspectos da cultura; 2)
os ritos de degradacdo chamam a atencao para os limites do comportamento aceitdvel através
dos casos em que os funciondrios sdo transferidos, rebaixados ou demitidos devido a sua
baixa produtividade ou valores incompativeis com os da organizagdo; 3) os ritos de reforco
sdo aqueles que enfatizam os limites do comportamento apropriado de um modo positivo e 4)
ritos de integragdo se caracterizam como a oportunidade de se expressao e compartilhamento
de sentimentos comuns concedida aos membros de uma organizacao. Estes autores concluem

‘

que “um rito regularmente repetido se converte em um ritual, um evento cerimonial que

constantemente refor¢ca normas e valores fundamentais ” (p.369).

Estorias e mitos: as estérias sdo as narrativas baseadas em eventos ocorridos que
informam sobre a organizagdo, reforcando o comportamento existente. Os mitos sdo as
estorias consistentes com os valores, porém ndo sdo sustentados por fatos. As organizacdes
bem sucedidas tém um claro conjunto de exemplos concretos de acdes administrativas
passadas que faz a filosofia da administragdo estar sempre presente entre 0s seus membros,
exercendo assim, um papel relevante na divulgacdo desses exemplos e na consolidagdo da
cultura. Algumas fungdes das estdrias sdo: servir como mapas, como simbolos e como
scripts. As estdrias possuem as caracteristicas de serem concretas, de se tornarem
conhecimento comum e de ser uma espécie de “contrato social” na organizacdo que se
relaciona com a maneira de agir e de que forma esta maneira € tratada, recompensada e

punida (Fretias, 1991).
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As estdrias sdo vistas como muito poderosas porque sdo experiéncias de outras pessoas

que podem ser usadas para preencher lacunas em nossa propria vida, sdo geralmente muito
persuasivas pois apresentam detalhes concretos e sdo mais rapida e longamente memorizadas
do que idéias abstratas isoladas. Existem também as estdrias negativas que tendem a semear
incerteza através da percep¢ao do clima organizacional. Os mitos possuem basicamente as
mesmas caracteristicas das estorias, porém considerando que estes sdo interpretacdes de

valores nao fundamentados em fatos especificos.
Tabu: um importante elemento cultural que cumpre o papel de orientar o comportamento,

através da demarcacdo de areas de proibi¢des , colocando em evidéncia o aspecto disciplinar

da cultura com énfase no “nao permitido”.
Herdis: sio responsaveis por personificar os valores e condensar a for¢a da organizacéo,

tornando o sucesso atingivel e humano, fornecendo modelos e estabelecendo padrdes de
desempenho. Os herdis sd@o pessoas intuitivas, tém visdo, fazem seu proprio tempo, sio
experimentadores. Os herdis podem ser natos - t€ém uma influéncia mais ampla e perene - €
os herdis criados que sdo situacionais, ou seja, vencem algum desafio dentro da organizagdo

em determinado periodo de tempo (Freitas, 1991).

Os herdis sdo “pessoas, vivas ou falecidas, reais ou imagindrias que possuem
caracteristicas altamente valorizadas numa determinada cultura e que por isso servem de

modelos de comportamento” (Hofstede, 1997, p.22).
Normas: sio maneiras de fazer as coisas que influenciam os membros de uma dada

organizacdo. E todo comportamento que é esperado, aceito ou apoiado pelo grupo, esteja tal
comportamento formalizado ou ndo. A norma é o comportamento sanciondvel, através do
qual as pessoas sdo recompensadas ou punidas , confrontadas ou encorajadas. H4 uma

distingdo entre regras de comunicacdo € normas, em que as primeiras referem-se a
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entendimentos técitos, geralmente nao escritos e ndo falados, a respeito de maneiras

apropriadas de interagir com outros em determinados papéis e situagdes, sao escolhas e nao

leis.

Artefatos: caracterizam os objetos materiais fabricados por pessoas para facilitar as
atividades culturalmente expressivas; sdo as manifestacdes visiveis da cultura que incluem

sua linguagem, arte, arquitetura e tecnologia.
Simbolos: qualquer objeto, ato, evento, qualidade ou relacido que serve de veiculo de um

significado, geralmente representando uma outra coisa (Freitas, 1991). Hofstede (1997)
ressalta que os simbolos sdo palavras, gestos, figuras ou objetos que transportam um
significado particular que é apenas reconhecido por aqueles que partilham a cultura. As
palavras, os jargdes utilizados, a forma de vestir, bandeiras e simbolos de status se
constituem como exemplo deste elemento cultural. Este autor lembra que novos simbolos

aparecem constantemente enquanto outros desaparecem.

Os elementos que compdem a cultura se constituem como um importante aspecto para o
entendimento dos diferentes mecanismos pelos quais a cultura é disseminada e fortalecida.
Conhecer estes elementos € prioritario para a compreensao de como a cultura se inicia e se
estabelece. No capitulo seguinte serdo apresentados dois referenciais de estudo do tema,
baseados nos valores enquanto elementos constituintes do niicleo da cultura: a pesquisa de
Geert Hofstede (1980, 1997), cujos dados provieram de funciondrios da IBM em mais de
cinqlienta paises, considerado de grande relevancia tedrica e empirica em um momento de
crescente interesse pelas diferencgas culturais tanto entre paises como entre organizacdes; O
segundo referencial é o Projeto GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior
Effectiveness), derivado dos estudos de Hofstede e conduzido por Robert House (1999, 2004)

com a colaboracdo de pesquisadores de diferentes paises.
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CAPITULO 3

3. ESTUDOS REFERENCIAIS SOBRE CULTURA ORGANIZACIONAL E
VARIAVEIS DE ESTUDO

3.1. Geert Hofstede e as dimensoes da cultura

Hofstede (1997) em sua obra “Culturas e organiza¢des: compreender a nossa
programacgdo mental” afirma que cada um de nds transporta consigo padroes de pensamento,
de sentimentos e de acdo potencial, que sdo resultado de uma aprendizagem continua que se
inicia na infancia, porém o comportamento do ser humano € apenas parcialmente determinado
por seus programas mentais devido a capacidade do ser humano de se desviar destes padroes

reagindo de forma nova, criativa, destrutiva ou inesperada.

Para o autor a programacao inicia-se na familia, continua na vida do bairro, da escola, nos
grupos de jovens, no local de trabalho e na comunidade. A estas programagdes mentais
designa-se o termo cultura. A cultura é adquirida e nao herdada, provindo do ambiente social
do individuo e se distingue da natureza humana e da personalidade de cada um, dado que a
natureza humana e a personalidade sdo, pelo menos em parte, herdadas. O estudo da cultura
revela que os grupos humanos e categorias pensam, sentem e agem de forma diferente, mas
ndo existem parametros cientificos que validem a superioridade de um grupo em relagdo a
outro e o estudo das diferencas s6 € possivel através de uma atitude de relativismo cultural.
Esta atitude requer a suspensdo de juizos de valor quando se lida com grupos ou sociedades

diferentes.

As diferencas culturais manifestam-se de varias formas e niveis, representados por temos

como simbolos, herdis, rituais e valores, sendo que os simbolos representam as manifestacdes
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mais superficiais da cultura, os valores as mais profundas e os herdis e rituais as

intermediarias.

O autor distingue nacdes de sociedades, as primeiras existindo ja hd algum tempo e
possuindo elementos que favorecem sua integragdo crescente, uma lingua nacional
dominante, um sistema nacional de educacdo, um exército nacional, um sistema politico. As
segundas correspondem a formas estruturadas de organizacdo, as quais melhor corresponde o
conceito de cultura. Porém, o termo nacionalidade € o tnico critério possivel de classificacdo
atribuindo-se caracteristicas coletivas aos cidadaos de diferentes paises e portanto utilizado do

ponto de vista pratico para o estudo de fatores culturais.

Em 1945, Inkles e Levison (citados por Hofstede, 1997), agruparam em trés categorias
os problemas fundamentais da humanidade que repercutiam no funcionamento das

sociedades, dos grupos no interior das sociedades e dos individuos no interior dos grupos:

= Relacdo com a autoridade;
= Relagdo entre o individuo e a sociedade e conceito de masculinidade e feminilidade;
» Formas de gerir os conflitos.

Em 1980, Hosftede conduziu um estudo com grande nimero de dados sobre os valores de
cidaddos de mais de 50 paises, empregados das filiais da IBM , chegando a resultados que
revelaram a existéncia de categorias comuns aquelas identificadas por Inkles e Levison que
representam dimensodes das diferentes culturas. Estas dimensdes e os resultados encontrados
por Hofstede em relacdo a Israel, Franca, Estados Unidos e Brasil — paises que fazem parte do

presente estudo - estdo apresentados a seguir:

O Indice de Distincia Hierarquica provém de um estudo realizado sobre a distancia
emocional que separa os subordinados das suas chefias (Mulder, 1976, citado por Hofstede,

1997) . O indice foi determinado a partir de questdes envolvendo 1) o receio dos empregados
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em expressar desacordo face aos seus superiores; 2) estilo de tomada de decisdes da chefia

(autocratico, paternalista, nenhum dos anteriores) e 3) preferéncia dos subordinados por um
estilo particular de tomada de decisdes de suas chefias. Os resultados revelaram que paises
latino-europeus (como Francga, Espanha e Portugal), e os da América Latina, incluindo o
Brasil (indice = 69)2, tém um indice de distancia hierarquica alto. Os Estados Unidos (IDH =
40), Gra-Bretanha e a parte ndo latina da Europa t€ém um indice mais baixo. Israel possui um
indice igual a 13, considerado mais baixo do que todos os paises citados, indicando que as
desigualdades entre as pessoas devem ser menores € a descentralizacdo é comum, existindo

poucas diferengas salariais entre os chefes e os empregados.

Os indices de distancia hierarquica informam também sobre as relagdes de dependéncia
entre chefes e subordinados. Onde os indices s@o mais baixos prevalece uma relacdao de
interdependéncia e um estilo consultivo. A distancia hierarquica pode ser definida como “a
medida do grau de aceitacdo, por aqueles que tém menos poder nas instituicdes e
organizacdes de um pais, de uma reparticao desigual do poder” (Hofstede, 1997, p.42).

A classe social, o nivel educacional e a ocupagdo profissional estdo intimamente ligados,
sdo fontes de programagdo mental e foram considerados pelo pesquisador para efeito de
comparacdo. Tanto a familia quanto a escola e o local de trabalho configuram-se como
contextos de aprendizagem e aquisicdo de padrdes mentais que privilegiam uma maior ou
menor distancia hierdrquica: na familia através da observacdo e  modelagem do
comportamento dependente e da autoridade paterna; na escola através da substituicdo da
relacdo pai-filho pela relagdo professor-aluno e no local de trabalho através da relacdo
complementar chefe-subordinado e, nos contextos de alta distancia hierdrquica, superiores e

subordinados consideram-se, entre si, desiguais por natureza. Nos contextos de baixa

2 Resultados obtidos numa escala de 0 a 100.
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distancia hierarquica, o sistema hierdrquico constitui simplesmente uma desigualdade de

papéis estabelecida por conveniéncia (Hofstede, 1997).

O individualismo caracteriza as sociedades nas quais os lacos entre os individuos sdo
pouco firmes, onde cada um deve ocupar-se de si mesmo e de sua familia nuclear. O
coletivismo caracteriza as sociedades nas quais as pessoas sao integradas desde o nascimento,
a grupos fortes e coesos, que as protegem por toda a vida em troca de uma lealdade
inquestiondvel. A dimensdo individualismo — coletivismo associou-se mais fortemente a
importancia relativa atribuida aos seguintes fatores:

» Individualismo: tempo pessoal, liberdade e desafio;
= Coletivismo: formagao, condi¢des de trabalho e utilizacdo de competéncias.

Os resultados dos estudos de Hofstede apontam que os paises ricos sdo mais
individualistas que os paises pobres, pois nos primeiros, a formacao, as condi¢des de trabalho
e a plena utilizacdo de competéncias sdo aspectos tidos como ja adquiridos, por isso tém
pouca relevancia como fatores de um trabalho ideal.

Os resultados apontam também para uma correlac@o negativa entre as dimensoes distancia
hierarquica e individualismo-coletivismo: os paises com grande distancia hierdrquica tendem
a ser mais coletivistas e os paises com pequena distancia hierdrquica tendem a ser mais
individualistas. Nas sociedades coletivistas, a relacdo pessoal prevalece sobre a tarefa e deve
ser estabelecida em primeiro lugar, tornando-se necessdria a pratica de uma gestao de grupos;
nas sociedades individualistas a tarefa prevalece face a qualquer relagdo pessoal e a pratica da
gestdo se fundamenta na vinculacdo entre incentivos e bonus e desempenho individual

(Hofstede, 1997).

Nos estudos conduzidos por Hofstede (1997), Israel obteve um IND = 54, considerado
um indice mediano, os EUA possuem um alto IND (91), ocupando o topo da lista nesta

dimensao; a Franca tem um IND = 71 (alto) e o Brasil possui um IND = 38.
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Masculinidade e feminilidade: sio ditas “masculinas” as sociedades onde os papéis sao

nitidamente diferenciados: o homem deve ser forte, impor-se e interessar-se pelo sucesso
material, enquanto a mulher deve ser mais modesta, terna e preocupada com a qualidade de
vida. Sdo “femininas” aquelas sociedades em que os papéis sociais dos sexos se sobrepdem ,
ou seja, tanto os homens como as mulheres devem ser modestos, ternos e preocupados com a
qualidade de vida (Hofstede,1997).

Sao caracteristicas do p6lo mais “masculino”: a obtencdo de saldrios mais elevados, o
reconhecimento dos méritos quando se realiza um bom trabalho, a possibilidade de acesso a
funcdes superiores e o desafio de exercer um trabalho estimulante. No pélo “feminino”, as
escolhas s@o as seguintes: manutencao de boas relagdes com a chefia, trabalhar em um clima
de cooperagdo, viver um meio agradavel para si e para a familia e ter a seguranca de trabalhar
numa empresa pelo tempo desejado.

Os resultados da pesquisa de Hofstede (1997) apontam que os EUA possuem um indice de
masculinidade relativamente alto (62), seguido do Brasil (49), de Israel (47) e da Franca
(43).

Controle da incerteza: como seres humanos temos que enfrentar o fato de nao sabermos
0 que ird acontecer amanha: o futuro € incerto e temos que viver com esta realidade. A
incerteza € essencialmente uma experi€éncia subjetiva, um sentimento que ndo ¢
exclusivamente pessoal, pode também ser partilhado com outros membros da sociedade. O
sentimento de incerteza é adquirido e resulta da aprendizagem, faz parte da heranca cultural
de uma sociedade, sendo transmitido e refor¢cado por suas institui¢des de base.

O grau da incerteza de um pais mede o grau de inquietude dos seus habitantes face as
situagdes desconhecidas ou incertas; este sentimento exprime-se pelo estresse e a necessidade
de previsibilidade, entre outros. As culturas mais ansiosas tendem a ser mais expressivas: sao

os paises onde as pessoas falam com as maos, falam alto e demonstram emocgdes. O controle
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da incerteza procura diminuir a ambigiiidade, assim, nas culturas com elevado Indice de

Controle da Incerteza — ICI - ha a tendéncia em evitar as situacdes ambiguas, através da
busca da estruturagdo de suas organizagdes e mesmo das relagdes humanas, como uma forma
de tornar os acontecimentos claramente interpretaveis e previsiveis. Nos paises com forte ICI
as classificagdes sobre o que € errado e perigoso sdo rdpidas e absolutas (Hofstede,1997).

Os resultados (Hofstede, 1997) evidenciam que a Franga possui um indice mais alto desta
dimensao (86), acompanhada de Israel (81), Brasil (76) e os EUA apresentam o menor
indice de controle da incerteza (46).

Orientacao a longo prazo (OLP) ¢ uma dimensao que foi pesquisada posteriormente por
Hofstede, e os resultados derivam de um estudo em 23 paises em que foram excluidos Israel
e Franca, entre outros. A dimensao OLP é composta por valores mais dindmicos e orientados
para o futuro, tais como: perseveranca, respeito pelo estatuto social de cada um no ambito das
relacdes sociais, austeridade e sentido de vergonha.

A orientacdo a curto prazo constitui-se de valores voltados para o passado e presente,
sd0 mais estdticos: solidez e estabilidade pessoais, dignidade, respeito pela tradi¢do e
reciprocidade de favores, oferendas e gentilezas. Paises como a China, Hong Kong, Taiwan,
Japdo, Coréia do Sul e Brasil ocuparam os cinco primeiros lugares na classificacdo de paises
com maiores indices de orienta¢do para o futuro. Os EUA ocuparam a 17* posi¢do entre os

23 paises pesquisados, com um indice de OLP igual a 29 (Hofstede, 1997).

3.2. O Projeto GLOBE e sua contribuicio para o estudo da cultura organizacional

As dimensodes da cultura identificadas nos estudos de Hofstede (1980, 1997) serviram de

embasamento para o trabalho de Robert House e colaboradores (1999, 2004)) a frente do

projeto  GLOBE - Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness - que se
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caracterizou como um programa de pesquisa com o objetivo de explorar os valores e praticas

culturais em uma variedade de paises e de identificar seu impacto sobre as praticas
organizacionais e sobre as caracteristicas da lideranga. O estudo foi conduzido em 62 nacdes e
contou com a colaboracdo de pesquisadores residentes dos diferentes paises participantes.
Envolveu 17.000 questiondrios respondidos por lideres intermedidrios de aproximadamente
825 empresas das dreas de processamento de alimentos, financas e telecomunicacdes. No
Brasil, a condugao da pesquisa ficou sob a responsabilidade de Dela Coleta e Dela Coleta
(2004).

O objetivo geral deste projeto foi desenvolver uma teoria baseada empiricamente para
descrever, entender e predizer o impacto de varidveis culturais especificas sobre a lideranga e
processos organizacionais e a efetividade destes processos. Os objetivos especificos buscaram
responder as seguintes questoes, entre outras:

- Os comportamentos dos lideres, os atributos e as prdticas organizacionais sao
universalmente aceitos e efetivos para todas as diferentes culturas, ou apenas em algumas
culturas?

- Como os atributos da cultura social e organizacional afetam os estilos de comportamentos
dos lideres e as préticas organizacionais que aceitas e efetivas?

- Qual ¢ o estado relativo de cada cultura estudada em cada uma das oito dimensdes de
cultura? (House, Javidan, Hanges & Dorfman, 2002).

As culturas nacionais foram examinadas através de oito dimensdes:

1- Orientacio para a realizacao ou desempenho diz respeito ao grau em que a organizagao
incentiva, reconhece, premia os seus membros por esfor¢os ou resultados voltados para a
qualidade, desenvolvimento, cumprimento de metas, exceléncia, realiza¢des. Esta dimensdo

deriva principalmente dos estudos de David McClelland (1972, citado por House et al., 2004)



40
sobre a necessidade de realizagdo (achievement) e de suas relagdes com o crescimento e

desenvolvimento econdmico do pais.
2- Orientacao para afiliacio ou orientaciao humanista: dimensiao baseada nos trabalhos de
David McClelland sobre a motivagao afiliativa e nas investigagdes de Kluckhon e Strodtbeck
(1961) sobre a natureza humana como boa versus a natureza humana como ma. Esta dimensao
refere-se ao nivel de incentivo proporcionado pela organizagdo para que as pessoas
comportem-se de maneira justa, gentil, amigavel, cuidadosa, generosa, altruista para com os
outros, buscando a constru¢do de um ambiente de trabalho fraterno, em que todos se
relacionem bem, como em uma grande familia, onde ha protecdo aos mais fracos e onde as
decisdes agradem a todos os envolvidos.
3- Orientacao para o futuro estid relacionada a crencas e préaticas da organizagdo que
valorizam comportamentos dos individuos envolvendo planejamento de longo prazo,
preparacao pessoal para o amanhd, fixacdo no futuro, atualizacdo constante. Origina-se
principalmente dos trabalhos de Kluckhon e Strodtbeck (1961) sobre a dimensao orientacdo
no passado, presente e futuro e apenas superficialmente naquela identificada por Hofstede e
Bond (1988) como "Confucian work dinamism" e mencionada como orienta¢do a longo prazo
por Hofstede (2001).
4- Assertividade estd associada a certas particularidades da dimensdo masculinidade versus
feminilidade, apresentada por Hofstede (1984); foi destacada nos resultados do projeto
GLOBE (House et al., 2004) e se relaciona ao nivel existente na organizacdo entre a
passividade e a agressividade nas relacdes entre os individuos, na adocao de comportamentos
decisivos, de defesa da propria opinido, na pratica de se abordar os assuntos de forma direta.
Os préximos quatro fatores da cultura organizacional identificados nos resultados do

projeto GLOBE (House et al., 2004) estdo muito associados aqueles descritos por Hofstede
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(1980) em seus estudos iniciais realizados com os empregados da IBM em 53 paises ou

regides e foram identificados como:
5- Distancia do poder ou distancia hierarquica
6- Controle ou evitacdo da incerteza

7- Igualdade de género - também conhecida como a dimensdo da masculinidade X

feminilidade
8- Coletivismo / Individualismo.

Das dimensdes apresentadas acima, quatro se constituem como varidveis desta pesquisa:
Indice de Distancia Hierarquica (IDH), Coletivismo/Individualismo (IND), Orientacdo para o
Futuro (OFUT) e Orientac@o para Realizacdo (OREA). Estas escalas se constituem de forma
independente entre si e apresentaram, em estudo de validacdo anterior, indices relacionados
ao poder de discriminagcdo dos itens, confiabilidade, validade fatorial e indicadores de

validade de construto e de contetddo que justificam sua utilizacao.

3.3. Empresas multinacionais: contextualizacio e conceituacao.

Apo6s os anos 60 e pela primeira vez na histéria, 0 mundo transformou-se num imenso
mercado Unico em que as organizacdes ultrapassaram as fronteiras geograficas e se fazem
presentes em ambientes diversos. A globaliza¢do € um dos processos de aprofundamento da
integracdo econdmica e social dos paises do mundo no final do século XX, € um fendmeno
observado na necessidade de formar uma aldeia global que permita maiores ganhos para os
mercados internos ja saturados. A rigor, as sociedades do mundo estdo em processo de
globalizacdo desde o inicio da Histéria. Mas o processo histérico a que se denomina

globalizagdo é bem mais recente, datando (dependendo da conceituacdo e da interpretagcdo) do
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colapso do bloco socialista e o conseqiiente fim da Guerra Fria (entre 1989 e 1991), do

refluxo capitalista com a estagnacdo econdomica da URSS (a partir de 1975) ou ainda do
proprio fim da Segunda Guerra Mundial.

As principais caracteristicas da globaliza¢do sdo a homogeneizacdo dos centros urbanos, a
expansdo das corporacdes para regides fora de seus nucleos geopoliticos, a revolugao
tecnoldgica nas comunicacdes e na eletronica, a reorganizagdo geopolitica do mundo em
blocos comerciais regionais (ndo mais ideoldgicos), a hibridizacdo entre culturas populares
locais e uma cultura de massa supostamente "universal", entre outros. As empresas
multinacionais influenciaram e foram influenciadas pelo fendémeno da globalizacdo”.

Para Freitas (1989, p.188), “estas empresas carregam consigo uma matriz sécio-cultural
que foi gestada em seus paises de origem”, e exemplifica que a McDonald’s exporta um
sistema de organizacdo e uma forma de vida junto com o seu “Big Mac”que representa parte
do jeito americano de viver. E completa que “esse jeito americano se espalha em realidades
culturais diversas, como as do Brasil, Japdo, Tailandia” (Freitas, 1989, p.188).

E ainda esta autora que aponta alguns questionamentos: até que ponto um dado contexto
cultural é fator limitante a acdo dessas empresas gigantes? Que outras informacdes sao
necessdrias sobre esse contexto, além daquelas relacionadas com a viabilidade econdmica e
técnica do empreendimento? De que maneira essas informagdes sdo utilizadas para aumentar
a compatibilidade entre a cultura dessas organizagdes e a cultura dos paises em que elas se
instalam? E sinaliza que questdes como essas tém sido levantadas e inspirado estudos
comparativos de organizagdes originadas em diferentes paises, a exemplo do trabalho de
Hofstede (1980, 1984, 1997) j4 citado em um capitulo anterior desta dissertacao.

Everett, Stening e Longton (1982, citados por Freitas, 1989), realizaram uma pesquisa

envolvendo 365 administradores locais e estrangeiros de subsididrias de empresas norte-

3 Disponivel em: <http://pt.wikipedia.org/wiki/Empresa_multinacional>. Acesso em: 28 Set. de 2005.
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americanas, inglesas e japonesas, localizadas em Cingapura e apontam a existéncia de uma

cultura internacional compartilhada por administradores, independente de suas origens
nacionais, respondendo assim a seguinte questdo: com a queda das barreiras geograficas e
culturais podemos abstrair que estas organizagdes cidadds do mundo estdo sinalizando a
existéncia de uma cultura administrativa internacional?

Uma multinacional é uma empresa que opera e/ou fabrica em dois ou mais paises
diferentes, ¢ aquela organizacdo que atua em diversas nacdes, simultaneamente.
As multinacionais surgiram em sua maioria no final do século XIX e comeco do século XX,
foram as empresas que inovaram em seus respectivos setores econdomicos e hoje controlam
fatias expressivas do comércio mundial (Wikipedia, 2005).

Segundo Hofstede (1997) as organizagdes multinacionais sdo locais de contatos
interculturais intensos e uma das formas utilizadas pelas multinacionais para coordenarem
suas atividades é a expatriagdo de gestores com a finalidade explicita de trabalharem em
interacdo com as pessoas do pais onde a filial estd instalada. As empresas expandem-se cada
vez mais seja através da criagdo de novas filiais, aquisicoes, fusdes internacionais, empresa

conjunta internacional e aliangas estratégicas internacionais.

Dois papéis sdo particularmente decisivos nestes processos: o de diretor local da unidade
e dos diplomatas da corporagdo. Os primeiros devem ser capazes de funcionar em duas
culturas: a da unidade de negécio e a da corporacdo que € influenciada pelo pais de origem.
Os segundos sd@ao pessoas que independentemente da sua nacionalidade, impregnam a cultura
da corporagdo, multilingues, procedentes de diversos meios profissionais e habituados a viver
e trabalhar em culturas estrangeiras. S@o essenciais para o funcionamento das estruturas
multinacionais, como pessoas de ligacdo entre as sedes da empresa ou como responsaveis

tempordarios de novas filiais (Hofstede, 1997).
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CAPITULO 4

4. PERSPECTIVAS METODOLOGICAS E INVESTIGACOES DA CULTURA
ORGANIZACIONAL

A introducdo do termo cultura na psicologia organizacional coincidiu com um subito
interesse por metodologias qualitativas, com énfase na interpretagdo dos fendmenos
organizacionais como singulares e idiossincriticos, € ndo como generalizdveis e bem
definidos, como até entdo se acreditava, em fung¢do dos estudos quantitativos de clima
organizacional (Reichers & Schneider, 1990). Advindos de tradi¢Oes cientificas distintas e,
portanto, de perspectivas tedricas e metodologicas também distintas, os conceitos de clima e
cultura seguiram, em uma primeira fase, trajetorias diferentes: o estudo da cultura tornou-se
intrinsecamente associado a metodologia qualitativa, ao passo que a pesquisa em clima se
identificava com a metodologia quantitativa.

Ressalte-se, contudo, que diante do impeto que marcou o desenvolvimento da psicologia
organizacional, na década de 80, alguns pesquisadores em clima e outros tantos em cultura
passaram a utilizar principios tedricos e metodoldgicos da linha alternativa de anélise: clima
sendo estudado de forma também qualitativa, e cultura, de forma quantitativa (Santos, 2000).

Trice e Beyer, Wilkins, Van Maanen; Barley, Dyer, Barley (1984, 1983, 1984, 1983,
citados por Santos, 2000) s@o alguns dos autores que fizeram uso de métodos qualitativos
em suas pesquisas. As investigacdes a respeito da cultura organizacional foram por muito
tempo dominadas pela pesquisa qualitativa através das técnicas de andlise de conteudo,
entrevistas abertas, pesquisas em arquivos, observagdo participativa, e outras. A pesquisa
qualitativa tem alguns vieses que lhe sdo inerentes, dificultando o estabelecimento de
comparacdes entre organizacdes, raramente explicando as relagdes entre varidveis

supostamente relevantes e impedindo as generalizacdes de seus resultados.
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Os estudos quantitativos, em geral, tém sido usados principalmente para identificar e

validar dimensdes da cultura, desenvolver tipologias e encontrar relagdes entre cultura e
outras varidveis. Este tipo de pesquisa recebe criticas em relacdo a sua superficialidade e

generalidade (Santos, 2000).

Neste sentido, os estudos culturais nas organizacdes vém, atualmente, sendo conduzidos
através da utilizacdo de diferentes metodologias quantitativas e qualitativas, as quais irdo
determinar a adog¢ao de diferentes estratégias de anélise dos atributos culturais. Os métodos
quantitativos se caracterizam pelo emprego de instrumentos de medida padronizados,
destinados a fornecer dados que possam ser consistentemente observados e replicados por
outros pesquisadores, bem como submetidos a andlises estatisticas. J4 os métodos
qualitativos envolvem a coleta de dados especificos, relacionados a julgamentos e
experiéncias indiretamente comunicados ao pesquisador, e, em geral, ndo comparaveis a
outras situacdes ou contextos, 0s quais se prestam a andlises interpretativas (Rousseau,

1990).

A perspectiva epistemoldgica do pesquisador da cultura organizacional, bem como o
modelo conceitual adotado como referencial e, em conseqiiéncia, os elementos culturais
enfatizados encontram-se intimamente associados a opg¢ao pelo tipo de metodologia a ser
utilizada na investigacdo desse constructo. O presente estudo foi conduzido através de uma
metodologia quantitativa, com utilizacdo de instrumentos de pesquisa e andlises pertinentes
a este método.

Uma répida revisao dos estudos na drea organizacional evidencia que a dicotomia radical
entre metodologias quantitativas e qualitativas, que ocupou a literatura durante um certo
periodo, vem sendo gradativamente substituida por tentativas de conciliagdo de enfoques, dai

resultando propostas de ado¢do de métodos multiplos (Rousseau, 1990).
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4.1. Revisao de estudos empiricos

Em recente revisdo de relatos empiricos de pesquisas brasileiras sobre cultura
organizacional entre os anos de 1996 e 2001, Borges-Andrade e Coelho Junior (2004)
concluiram que, em geral, os estudos que abarcam o tema sao fundamentados nas percep¢des
dos empregados em relacio a algum aspecto da cultura organizacional. Estes autores
revisaram os principais perioddicos nacionais (indexados) nas dareas de Psicologia e
Administracdo. Embora o artigo se refira ao tema cultura, somente foram levantadas
pesquisas (12 no total) tratando de temas no nivel micro do comportamento organizacional,
relacionados a percep¢do de cultura. Detectou-se uma prevaléncia de artigos com base nos
referenciais tedricos na area da Administragdo (11). Os instrumentos preferenciais foram as
escalas, inventdrios, questiondrios ou questdes objetivas, em detrimento da anélise
documental e do histérico organizacional. Em sete dos artigos revisados, houve combinag¢do
de instrumentos qualitativos e quantitativos na coleta de dados (entrevistas, observacao direta

e questiondrios).

Nesta revisao, os autores apontam que ha uma prevaléncia dos estudos de caso reforcando
o interesse dos pesquisadores no aprofundamento tedrico-metodolégico e ndo na
generalizacdo dos achados de pesquisa. Os autores citam também os procedimentos
metodologicos adotados nas referidas pesquisas. As teorias e as varidveis antecedentes das
pesquisas sdao apontadas como amplas e imprecisas, dificultando o agrupamento tematico das
varidveis, inviabilizando uma conclusao acerca do estado da arte nesta area de pesquisa. Os
autores apontam que as varidveis independentes mais estudadas foram aquelas relacionadas a
investigacdo do processo de mudanga organizacional. Lideranca e poder foram outras duas

varidaveis estudadas nas pesquisas. Os autores relatam a escassez de estudos sobre a temadtica
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do processo de sucessdo em empresas familiares, apesar da presenca significativa deste tipo

de empresa no Brasil.

Outras dificuldades apontadas pelos autores referem-se ao processo de levantamento e
catalogacdo de artigos na drea (sugerindo estudos posteriores), além de limitagcdes de cunho
tedrico refletidas na imprecisao conceitual dos artigos analisados e na falta de correta relagao
entre o objeto de estudo, a escolha dos procedimentos metodoldgicos e a posterior andlise dos

dados.

Gomide Jr. e Martins (1997) salientam que apesar do interesse geral pelo tema cultura
organizacional, a pesquisa académica enfrenta dois obsticulos a serem superados: a
conceituagdo de cultura organizacional e o processo de medida. Em rela¢do a conceituagao,
os autores, baseados em Smircich (1983, citada por Gomide Jr. & Martins, 1997), consideram
que existem dois tipos de olhares mais freqiientes: aquele que considera a cultura numa
perspectiva estrutural e aquele que considera cultura numa perspectiva social. Na perspectiva
estrutural, cultura é algo que a organizacdo tem, ou seja, a cultura assume um valor de
paradigma que auxilia na descricdo dessa organizacdo. A perspectiva social vé a cultura
como algo que a organizagdo €, distinguindo as diversas organizagdes na medida em que

atesta que as diferentes culturas sdo localizadas, especificas.

Os autores ressaltam que um importante avango na questdo conceitual acontece quando
aparecem as diferentes tipologias na literatura internacional como os deuses da administra¢do
de Handy, as categorizacdes de Deal e Kennedy, as metdforas organizacionais de Morgan e
as imagens arquetipicas de Bowles (1976/1978, 1982, 1991, 1993 citados por Gomide Jr. &
Martins, 1997). Com base na obra de Handy, que propde quatro tipos de cultura possiveis,
cada uma delas identificada com um deus grego, os autores elaboraram quatro escalas

contendo frases que representassem cada cultura organizacional da tipologia proposta. As
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escalas foram aplicadas a 526 trabalhadores de empresas publicas e privadas. Os resultados

confirmaram as proposi¢cdes tedricas de Handy (1991, 1994, citado por Gomide Jr & Martins,
1997), no que se refere a existéncia de quatro tipos de cultura organizacional distintos: a
cultura do clube, relacionada como deus grego Zeus, caracterizada por pouca burocracia e
valorizagdo da comunicacdo pessoal; a cultura da funcdo associada ao deus grego Apolo,
caracterizada pela burocracia e cumprimento do dever e dos procedimentos; a cultura da
funcdo relacionada a deusa Atena, voltada para a meritocracia, onde sdo recompensados o
talento, a inovagdo e o trabalho em equipe; a cultura existencial representada por Dionisio,

que caracteriza a preservacao da identidade e liberdade individual do empregado.

Ao investigar a vinculagdo entre comprometimento e cultura organizacional, Oliveira
(1997) realizou um estudo em uma empresa de telecomunica¢do, buscando identificar a
hierarquia de valores, a ocorréncia de ritos organizacionais e testar um modelo para explicar o
comprometimento afetivo. As andlises descritivas indicaram que os valores contidos no fator
eficiéncia se destacaram na hierarquia de valores organizacionais. Os ritos de passagem, de
integracdo, de reducdo de conflitos e renovacdo foram os que apresentaram maiores indices
percentuais em contraposicao ao ritos de degradacdo e reforcamento. O modelo testado foi o
de que as varidveis ritos e as varidveis pessoais e funcionais explicariam os valores
organizacionais € estes se constituiriam como antecedentes diretos de comprometimento
afetivo. Os resultados apontaram que as varidveis ritos e valores organizacionais possuem o
mesmo poder de explicagdo para comprometimento, enquanto as varidveis pessoais €
funcionais mostraram baixo poder explicativo dos valores. Assim, as varidveis ritos e valores

organizacionais foram posicionadas como antecedentes diretos de comprometimento afetivo.

Seguindo esta mesma linha de pesquisa, Oliveira (2006) conduziu um estudo em que
buscou verificar quais caracteristicas culturais propiciariam ao empregado a percep¢ao de que

estd sendo retribuido pelo sistema empregador, que este se preocupa com 0O seu bem estar,
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bem como o impacto dessas percep¢des no comprometimento organizacional do trabalhador.

Considerando varidveis de natureza cognitiva e afetiva, a autora propds investigar o modelo
no qual a percepc¢ao de suporte organizacional seria antecedente direto do comprometimento
organizacional e que as percepcoes de cultura organizacional se constituiriam em
antecedentes indiretos destas formas de vinculacdo do individuo com a organizagdo de
trabalho. Para tanto, utilizou as Escalas de Percepc¢do de Cultura do Clube, da Tarefa, da
Funcao e Existencial (Gomide Jr & Martins, 1997) além das escalas de percepcdo de Suporte
Organizacional (Siqueira, 1995, citada por Oliveira, 2006) e de Comprometimento
Organizacional Afetivo, Calculativo e Normativo (Siqueira, 1995, 2000, citada por Oliveira,

2006).

Os resultados deste estudo apontaram que Comprometimento Organizacional Afetivo teve
como preditores as percepcdes de Cultura Existencial e Cultura do Clube. Assim, os
empregados que percebem estar inseridos em uma cultura organizacional que existe para
ajudé-los a atingir seus propdsitos, em que as normas e decisdes dependem do consentimento
dos empregados, que preserva a identidade e liberdade individual e cujo objetivo € fornecer
assisténcia ao crescimento profissional de seus empregados, sdo aqueles individuos que mais
se comprometem afetivamente com a organizagdo nutrindo por esta afetos expressos através
de sentimentos de orgulho, interesse, entusiasmo, animacdo e contentamento (Oliveira,

2006).

Oliveira e Tamayo (2004) conduziram uma pesquisa com o objetivo de validar um
instrumento para avaliagdo dos valores organizacionais a partir da estrutura do contetido
motivacional dos valores pessoais (hedonismo, realiza¢do, poder social, autodeterminagdo,
estimulagdo, conformidade, tradi¢do, benevoléncia, seguranga e universalismo). A hipétese
de base e posteriormente confirmada foi de que existe similaridade e correspondéncia entre as

estruturas destas duas categorias de valores.
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Dela Coleta e Dela Coleta (2005) conduziram um trabalho de constru¢do e determinagao

de principais caracteristicas métricas do conjunto de oito escalas para medida dos fatores da
cultura organizacional. Relataram também procedimentos utilizados para a constru¢ido de
duas outras escalas, para a medida das qualidades percebidas de Institui¢des de Educacdo
Superior — IES e para avaliar os sentimentos de a elas pertencer. Participaram do estudo 490
professores universitarios de 14 diferentes IES, de quatro estados da Federacdo, que
responderam individualmente a um conjunto de escalas com 115 itens para medida dos fatores
da cultura organizacional, dez itens destinados a avaliar as qualidades das IES e outros dez
para medida dos sentimentos de a elas pertencer. Os resultados mostram que as formas finais
das escalas para medida da qualidade das IES (9 itens) e dos sentimentos de a elas pertencer
(8 itens), bem como dos fatores da cultura organizacional, a exce¢ao da escala para medida da
masculinidade, apresentam indicadores de validade de conteido e de constructo, e de
confiabilidade que recomendam a sua utilizacdo para medida destas caracteristicas. Foram
discutidas também as relagdes internas entre os fatores da cultura organizacional e destes com

as variaveis avaliativas utilizadas.

Em outro estudo sobre cultura organizacional em empresas sediadas na regido do
Triangulo Mineiro, Dela Coleta et al (2004), pesquisaram a cultura a partir das oito
dimensdes identificadas previamente, sendo quatro delas propostas por Hosftede (1997) e as
demais por House (1997). A amostra se constituiu de 160 trabalhadores de quatro empresas
privadas (sendo duas do ramo industrial e duas prestadoras de servigos) de médio e grande
porte. Os resultados evidenciaram diferencas estatisticamente significativas em todas as
dimensdes da cultura pesquisada entre as empresas. Maiores distancia hierdrquica, indice de
masculinidade e de individualismo foram encontrados nas duas industrias locais, enquanto as
empresas de servigos tiveram médias elevadas em controle da incerteza, orientagdo afiliativa,

orientagdo para o futuro, orientacdo para a realizacdo e assertividade. As empresas que sao
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percebidas pelos trabalhadores com oportunidades de treinamento, de melhorar de funcao ou

de salério, quando oferecem treinamento introdutério e quando equipamentos e instalacdes da
empresa sao percebidos como de boa qualidade, apresentam indices mais baixos de distancia
hierarquica, individualismo e masculinidade e maiores indices em controle da incerteza,

assertividade, orientac@o para realizacao, para o futuro e para a afiliacao.

Neste estudo, varidveis biograficas foram correlacionadas com a cultura: baixos niveis de
escolaridade do sujeito e de seu chefe imediato correlacionaram-se com altos indices de
distancia hierdrquica e de masculinidade e com baixos niveis de orientagdo para o futuro,
assertividade e controle da incerteza. O nivel de escolaridade do chefe somente se
correlacionou negativamente com masculinidade, nao sendo significativo para nenhuma outra

dimensdo da cultura.

Pinto (2005) pesquisou a relag@o entre cultura organizacional e caracteristicas de lideranca
de trabalhadores de empresas de Uberlandia e regido, utilizando como instrumentos dezesseis
escalas de lideranga carismatica (House, 1999, citado por Pinto, 2005), oito escalas que
avaliam as dimensdes da cultura estudadas no Projeto GLOBE (validadas por Dela Coleta &
Dela Coleta, 2005) e um inventdrio de dados pessoais e profissionais. O estudo teve como
objetivos identificar as caracteristicas e comportamentos apresentados pelo lider na percepcao
dos liderados, identificar as dimensdes da cultura organizacional, determinar as variagdes das
caracteristicas da cultura organizacional e da lideranca em funcdo das caracteristicas das
empresas pesquisadas e a relacdo entre cultura organizacional e os comportamentos e
caracteristicas de seus lideres. Esta pesquisa se fundamentou nos estudos de Hofstede
(1997) sobre cultura organizacional, de Robert House (1999) sobre lideranca carismaética e no
projeto GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness Research)

sobre estas duas variaveis.
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Os resultados apontaram que nas empresas com alta distancia hierdrquica (reparticao do

poder, diferenca entre os que possuem poder e outros que nao possuem) e alto individualismo,
as caracteristicas da lideranca carismdtica pouco aparecem, sendo mais comuns o0s
comportamentos de favoritismo e predilecdo por parte dos lideres em relagdo a alguns
liderados, ndo comunicagdo de sua visdo e tratamento injusto, nao considerando a opiniao
dos subordinados, fornecendo pouco feedback. As empresas que revelaram grandes diferengas
de género apresentaram também lideres que ndo comunicam, que confiam pouco, que nao sao
exemplos e ndo tratam os funciondrios de forma justa. Quanto mais presentes nas empresas
estdo as caracteristicas de evitar situagdes ambiguas, apoiar e influenciar os trabalhadores, o
uso do planejamento, treinamento e encorajamento do comportamento decisivo nas relacoes,
mais os funciondrios confiaram nos lideres, independentemente das razdes de suas decisdes

para segui-los.

Cordeiro (2002), com base nos estudos de Hofstede e no Projeto GLOBE, buscou
identificar a cultura organizacional percebida por uma amostra de 160 sujeitos, funciondrios
de uma institui¢do de saude. Os resultados mostraram a existéncia de correlacdes positivas
entre os fatores Individualismo, Distancia Hierdrquica e Masculinidade,como também entre
os fatores Controle da Incerteza, Orientacdo para a Realizacdo, para Assertividade e para o
Futuro.

Montalvo (2002), utilizando as oito escalas para medida dos fatores da cultura
organizacional (Projeto GLOBE), realizou estudo comparando as diferencas entre a cultura
percebida em trés instituicdes de ensino superior € a relacdio com comprometimento e
satisfacdo no trabalho. Participaram do estudo, 210 docentes das trés institui¢des (uma publica
e duas privadas) do interior do Estado de Goids. Os escores obtidos pelos docentes nas
avaliacdes da cultura de suas institui¢cdes indicam, para as trés IES tomadas em conjunto,

niveis altos e médio-altos de orientacdo afiliativa, orientacio para realizagcdo, orientagdo para
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o futuro, assertividade, evitar incerteza, coletivismo e baixos indices de masculinidade e

distancia do poder. Concluiram que os professores sentem-se mais comprometidos e
satisfeitos com a instituicdo na medida que esta apresenta caracteristicas associadas a cultura
organizacional envolvendo: alta afiliacdo, orientacdo para realizacdo, para o futuro,
assertividade, controle da incerteza e coletivismo e baixos indices de masculinidade e
distancia hierarquica.

Em relacdo a pesquisa internacional, destaca-se a quantidade de estudos abordando
diferentes dimensdes e enfoques tedricos. Foram encontrados relatos de desenvolvimento de
instrumento para medir dimensdes visando possibilitar comparagdes entre e intra
organizacdes (Schriber & Gutek, 1987), desenvolvimento e treinamento de lideres para
acompanhamento da mudanca da cultura organizacional, através do aprendizado de novas
competéncias (Katz & Miller, 1996; Ruvolo, Petersen & Le Bouef, 2004); estudo
comparativo entre empresas baseado em cinco dimensdes: autonomia, orientacdo externa,
coordenagdo interdepartamental, , orientacdo para recursos humanos e orientagdo para a
melhoria (Van Den Berg & Wilderom, 2004); identificacdo de um modelo que apresenta os
conceitos de quatro tipos de cultura: 1) do controle: baseado em organiza¢des militares onde a
ordem e a estabilidade sdo importantes e hd resisténcia a mudancga; 2) da colaboracdo:
privilegia a interacdo entre as pessoas; 3) da competéncia: o mérito é um valor central, a
competitividade € maior e 4) do cultivo: cujo objetivo € criar e prover as condi¢des para que
as pessoas cres¢cam, se desenvolvam e realizem seu potencial. (Schneider, 1995). Este autor
ainda relaciona os quatro tipos de cultura com diferentes ramos de atuacdo institucionais,
caracterizando as empresas de desenvolvimento de softwares e tecnologia como cultura da
competéncia, institui¢des hospitalares como cultura da colaboracdo, institui¢des religiosas e

artisticas como cultura do cultivo.
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Na pesquisa realizada por Erez e Gati (2004), € proposto um modelo multinivel de cultura

que consiste em caracteristicas dindmicas e estruturais que explicam a interacdo entre os
varios niveis de cultura. As dimensdes estruturais representam o cerne da cultura indo do
nivel mais macro da cultura global ao nivel individual, passando pelas culturas nacional,
organizacional e grupal. O modelo propde que a globalizacdo, enquanto nivel macro da
cultura, afeta todos os demais processos, implicando em mudancas comportamentais dos
membros de diferentes culturas. Reciprocamente, mudancas comportamentais no nivel
individual trazem mudangas de normas e valores modificando a cultura enquanto entidade de

nivel macro.
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CAPITULO 5

5.1 Justificativas e objetivos

E reconhecidamente importante o papel que a cultura desempenha na vida das
organizacdes e de seus membros, uma vez que a cultura se constitui um sistema de valores e
praticas, uma percep¢do compartilhada pelos funcionarios de uma empresa e que a difere das
outras, definindo e sancionando as regras implicitas de seu funcionamento. O aspecto do
“valor compartilhado” da cultura organizacional a torna um poderoso instrumento que orienta
e modela o comportamento.

A partir desta consideragao, identifica-se a necessidade de conhecer como os funcionarios
de uma empresa multinacional percebem a cultura corporativa que estdo inseridos, € como
interpretam seus valores, as relagdes de poder e autoridade, as crengas, as historias e 0s mitos
que a compdem. De acordo com Freitas (1989), a identificagdo do funciondrio com a cultura
organizacional relaciona-se uma maior motivagdo e comprometimento do mesmo com o0s
objetivos e as politicas internas, o que faz com que as empresas procurem contratar pessoas
que compartilhem de seus valores essenciais e assimilem sua cultura. A disseminagdo da
cultura se torna entdo um fator de competitividade, pois influencia e € influenciada por
processos tais como a manuten¢do de préticas e politicas de recursos humanos, satisfacdo no

trabalho, sinalizacdo dos mecanismos de controle que orientam as atitudes e comportamentos

dos funciondrios que garantam a sobrevivéncia e a perenidade da organizacdo (Freitas, 1989).

Atualmente € possivel constatar um crescente interesse dos pesquisadores nacionais
(Freitas, 1991, Ferreira et al, 2002, Thiollent, 1994) pela andlise das implicacdes da cultura

para os diferentes aspectos da vida organizacional. Estas pesquisas tém procurado medir
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como os funciondrios véem a sua empresa e nesse sentido, o presente trabalho pretende

identificar a percepcdo dos funciondrios de trés organizacdes multinacionais através dos

valores e praticas que as tipificam.

Objetivos

= Identificar a percep¢do de fatores da cultura organizacional por parte dos funciondarios

de trés filiais de empresas multinacionais sediadas no Tridngulo Mineiro;

= Verificar a existéncia de correlagdo entre a cultura organizacional percebida e

varidveis sOcio-demograficas dos sujeitos (idade, escolaridade);

»= Correlacionar a percep¢do de fatores da cultura a realizacdo de treinamento

introdutdrio, a oportunidade de treinamento e aprendizagem oferecidos pela empresa e

a possibilidade de crescimento profissional;

= Correlacionar a percep¢do de cultura organizacional com a drea, tempo de trabalho e

qualidade geral das instalacdes e equipamentos da empresa;

5.2. Esquema de investigacao proposto

Variaveis pessoais e da empresa

Sexo

Idade

Escolaridade

Area

Tempo de trabalho na empresa
Tempo de trabalho no cargo

Treinamento inicial

Oportunidade de treinamento
Oportunidade de melhoria de fun¢ao
Oportunidade de aumento de salédrio
Qualidade das instalagdes da empresa
Qualidade dos equipamentos
Nacionalidade de origem da empresa

Fatores da Cultura Organizacional

Distancia Hierarquica
Individualismo
Orientacdo para o futuro

<:::> Orientagdo para a realizagao

Figura 1 - Esquema de investigacio proposto
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CAPITULO 6

6. METODO

6.1. Amostra

Participaram deste estudo 89 trabalhadores de trés empresas multinacionais do ramo

industrial, sediadas no Triangulo Mineiro, conforme caracterizadas a seguir:

A empresa X atua na fabricacdo de equipamentos de precisdo no segmento de irrigacao
localizada, incluindo gotejamento, micro-aspersdo e nebulizagdo. A empresa pertence a um
grupo israelense com sede no Kibbutz Gvat (nas proximidades de Haifa), possuindo 14
fabricas no mundo, sendo seis na América Latina, além de subsididrias em mais de 60 paises.
Fundada em 1966, ¢ uma empresa de capital aberto com acgdes na bolsa de valores de Tel
Aviv. Atua no mercado brasileiro hd mais de 25 anos através de distribuidores especializados
e em Janeiro de 2003 estabeleceu sua primeira fabrica no Brasil na cidade de Uberlandia/MG,
dedicando-se a producdo de tubos gotejadores e microaspersores, aliada ao fornecimento de
sistemas de irrigacdo completos. Inicialmente a fabrica no Brasil era presidida por um diretor
brasileiro cuja participacdo aciondria na empresa era majoritdria (70%). Posteriormente, em
Outubro de 2004, a matriz adquiriu este percentual ficando como detentora de 100% do
capital da filial brasileira. Possui atualmente cerca de 30 funciondrios e deste total, 23
participam deste estudo. O atual diretor geral da empresa é de origem israelense e reside no
Brasil hd dois anos. A filial ndo possui uma drea de Recursos Humanos estruturada,

consequentemente ndo possui politicas e praticas pertinentes a esta area.

A empresa Y ¢ uma multinacional com sede nos Estados Unidos, fundada em 1886,
presente em mais de 200 paises que atua na fabricacdo de bebidas gaseificadas. Em 1942 foi
instalada a primeira mdquina de fabricacdo no Rio de Janeiro e em 1945 foi aberta uma filial
em Sdo Paulo iniciando assim o sistema de franquia que passou a conceder a grupos de
empresdrios locais o direito de fabricar, engarrafar e distribuir os seus produtos. Atualmente o

sistema da empresa no Brasil envolve 25 mil pessoas e € composto por 16 grupos
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empresariais e 39 fébricas instaladas nas diferentes regides do pais. As empresas franqueadas

tém o contrato de fabricacdo no qual se comprometem a produzir, engarrafar e distribuir todos
os produtos da empresa dentro do padrio de qualidade da matriz norte-americana. A empresa
que fard parte deste estudo foi fundada em 1971; inicialmente atuando como um depdsito de
bebidas e posteriormente em 1976 como uma fébrica, passando a ser uma filial em 1987. O
fundador da empresa é da regido do Tridngulo Mineiro e seu filho € o atual presidente da
filial. A empresa possui cerca de 500 funciondrios dos quais 43 responderam a pesquisa. A
area de Recursos Humanos € bem estruturada, com politicas definidas, contando com uma
Diretoria de Recursos Humanos e quadro de funciondrios responsdveis pelos diferentes
processos pertinentes a drea: recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento, clima

organizacional, avaliagdo de desempenho, entre outras.

A empresa Z é uma empresa que fabrica e distribui materiais para construcdo (cimento e
agregados), foi fundada em 1833 no sul da Franca e desde entdo cultiva conceitos
empresariais como a qualidade que se tornou padrao nos dias atuais. Em 1959 iniciou seus
investimentos no Brasil. A empresa alcangou o patamar de lider mundial em materiais de
constru¢do, mantendo as estratégias originais de desenvolvimento permanente e exceléncia.
Para manter a posicdo alcancada, investe permanentemente em pesquisa e desenvolvimento
de novos produtos e tecnologias, hoje uma de suas mais importantes dreas de atuagdo. A
empresa opera, na Franca, um Laboratério Central de Pesquisas que tem a funcdo de reunir
conhecimentos cientificos e centros técnicos espalhados por todo o mundo que garantem que
suas inovacoes tecnoldgicas beneficiem seus clientes em todos os continentes. Possui 77 mil
funciondrios em 75 paises. H4 8 anos foram inauguradas duas unidades de negdcios (centros
de distribuicdo) no Triangulo Mineiro, com 34 funciondrios, dos quais 23 participaram deste
estudo. Cada unidade de negécio possui um Coordenador de Distribui¢do que € a pessoa
responsavel pela unidade. A drea de Recursos Humanos € estruturada e estd centralizada em
uma filial situada na cidade de Belo Horizonte, de onde partem todas as acdes de
recrutamento e selecdo, treinamentos, avaliacdes de desempenho, pesquisa de clima

organizacional e demais praticas de gestdo de pessoas.

Nao houve critério pré-definido para a selecdo da amostra. Trata-se de uma amostra nao

aleatdria, de conveniéncia, ja que os sujeitos foram voluntarios para participar do estudo.
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6.2. Instrumentos

Foi utilizado um questiondrio fechado e auto-aplicdvel: a primeira parte (Anexo 4) é um
inventdrio de dados pessoais (sexo, idade, escolaridade), dados profissionais (fun¢do, tempo
de trabalho na empresa, entre outros) e dados da empresa (oportunidades de treinamento,
oportunidades de melhoria de saldrio, qualidade das instalagdes e equipamentos, entre
outros).

A segunda parte constou de escalas para medida dos fatores da Cultura Organizacional
que tém por objetivo avaliar a maneira de ser das instituicdes pesquisadas e verificar como as
normas, valores e praticas das institui¢des sao percebidos pelos funciondrios. No instrumento
utilizado hd a instrucdo para que o respondente avalie 0 modo como as coisas sa0 na empresa
onde este atua. Derivada do Projeto GLOBE (1999), a primeira versao das escalas continha
236 itens e depois de estudos brasileiros envolvendo adaptacdo e aprimoramento do
instrumento (Lima, 2001; Cordeiro, 2002; Montalvo, 2002; Melo, 2002; Luz, 2003; Dela
Coleta & Dela Coleta, 2005), chegou-se a 115 itens no final. Os itens descrevem situagdes
vividas nas instituicdes com interesse em medir as caracteristicas culturais a partir da
percepg¢do dos sujeitos.

A versao atual do instrumento (Dela Coleta & Dela Coleta, 2005) mede oito fatores da
cultura organizacional e as respectivas escalas apresentam indices relacionados ao poder de
discriminacdo dos itens, confiabilidade, validade fatorial e indicadores de validade de
constructo e de conteido que recomendam seu uso para a medida destes fatores da cultura
organizacional. Todas as escalas possuem Alpha de Cronbach superior a 0,70. Uma vez que
as escalas sdo consideradas independentemente uma das outras, optou-se neste estudo, pela
utiliza¢do de quatro das oito escalas componentes do instrumento validado por Dela Coleta e

Dela Coleta.

As escalas sdo do tipo Likert, contendo 59 itens que avaliam quatro fatores da cultura
organizacional das empresas, a partir da percep¢do de seus funciondrios. Nestas escalas, da-se
aos sujeitos uma proposi¢cao e eles devem expressar sua posicao sobre a declaracdo que ela
contém. Para cada declaragdo, os sujeitos sdo solicitados a indicar sua atitude/percep¢ao em
relacdo a ela, com cinco opg¢des de resposta variando de “totalmente em desacordo” (=1) a

“totalmente de acordo” (=5).
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Os fatores da cultura organizacional que se configuram como varidveis do presente estudo

estdo descritos a seguir:

1) Grau de Distancia Hierarquica: relaciona-se ao nivel de distribui¢do desigual do poder
na organizagdo, ao maior ou menor nimero de niveis hierdrquicos na estrutura organizacional,
a facilidade ou dificuldade de acesso dos que dispdem de menor poder em relacdo aos mais
poderosos, a existéncia de normas, crencas e praticas que enfatizam as diferencas entre os
niveis hierarquicos.

2) Grau de Individualismo/ Coletivismo: refere-se ao grau em que a organizacdo enfatiza,
refor¢ca, recompensa acdes baseadas na individualidade das pessoas ou nos grupos a que
pertencem, na prevaléncia dos interesses individuais versus grupais, no respeito a cada um,
independente de quem seja, no reconhecimento da pessoa como ser tinico, com suas virtudes e
defeitos.

3) Orientacao para o Futuro: relacionada a crengas e préticas da organizagdo que valorizam
comportamentos dos individuos envolvendo planejamento de longo prazo, preparacio pessoal
para o amanha, fixac¢do no futuro, atualiza¢io constante.

4) Orientacao para a Realizacdo: diz respeito ao grau em que a organizacdo incentiva,
reconhece, premia os seus membros por esforcos ou resultados voltados para a qualidade,
desenvolvimento, cumprimento de metas, exceléncia e realizacdes. (Dela Coleta & Dela

Coleta, 2005).

Tabela 1 — Escalas de medida dos fatores da cultura organizacional, itens positivos e
negativos e Coeficiente de confiabilidade — a de Cronbach

Sub-escalas de Cultura | Total Itens positivos Itens Coeficiente de
Organizacional de itens negativos confiabilidade
Grau de  Distancia | 18 8-9-11-13-14-20- | 1-7-37-46 0,88
Hierdrquica = IDH 26-31-34-35-39-

41-42-56
Grau de Individualismo | 15 21-40-47-52-58 2-15-17-24- 0,82
X Coletivismo = IND 27-30-44-49-

50-55

Orientacao para o Futuro | 13 4-10-22-38-53-57 | 3-6-16-19- 0,88
= OFUT 29-51-59
Orientacao para al|l3 5-12-18-23-28-32- | 25 0,87
Realizacdo = OREA 33-36-43-45-48-54

Fonte: Elaborada pela autora.
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6.3. Procedimentos

As empresas foram contatadas pela pesquisadora que explicitou os objetivos da pesquisa e
a confidencialidade dos dados. A partir da autorizagcdo da empresa para a realizacdo da
pesquisa, foi definida uma pessoa responsavel para ser o elo de comunicagdo entre a empresa
e a pesquisadora. Esta pessoa ficou designada para receber os questiondrios, entregar aos

funciondrios participantes e recolhé-los depois de respondidos.

N 7

O material entregue pela pesquisadora a pessoa responsdvel constou de envelopes
individuais contendo os dois questiondrios acima especificados, uma carta explicitando os
objetivos da pesquisa (Anexo 2) e o Termo de Consentimento (Anexo 3). Uma vez tendo
respondido a pesquisa, foi orientado que os participantes colocassem 0s questiondrios € o
Termo de Consentimento novamente em cada envelope e que este deveria ser devidamente
lacrado pelo préprio respondente e devolvido a pessoa responsiavel por entregid-los a
pesquisadora. A orientagdo para que o funciondrio lacrasse o envelope foi expressa em uma
etiqueta fixada na parte anterior do mesmo. Estas medidas visaram assegurar a

confidencialidade das respostas, garantindo seguranca para que os funciondrios respondessem

de maneira sincera as questdes propostas.

Foi definida uma data para que a pesquisadora recolhesse os envelopes contendo os

questionarios respondidos.

6.4. Analise dos dados

Os dados coletados foram langados em uma planilha do programa SPSS (Statistical

Package for the Social Sciences - versao 11.0). Posteriormente foram feitas as andlises
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estatisticas dos dados que constou de estatistica descritiva (frequéncia, média, desvio padrao,

testes de diferencas entre médias), correlacdes e andlises de variancia entre as varidveis de

estudo.

Os itens que compdem as escalas para medida dos fatores da Cultura Organizacional
possuem fraseologia na dire¢do “positiva” ou “negativa”. Os itens com dire¢do “positiva”
foram langados na planilha de dados tal como foram respondidos pelos sujeitos e os itens
com direcdo “negativa” foram lancados de forma invertida; assim, nestes itens, onde o sujeito
respondeu assinalando o nimero “5” houve a inversdo para “1”, onde a resposta era “4” foi

lancado “2” e vice-e-versa.
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CAPITULO 7

7. RESULTADOS

No presente capitulo serdo apresentados os resultados obtidos a partir da anélise dos dados
coletados, de acordo com os objetivos propostos neste estudo. Inicialmente, serdo
apresentados os indicativos de freqiiéncias e andlises descritivas dos dados pessoais,
profissionais € da empresa e os resultados relativos a medida dos fatores da cultura

organizacional.

7.1. Dados pessoais e profissionais

Do total de participantes, 81% sdo do sexo masculino e 19% do sexo feminino, com
escolaridade variando de 1° grau incompleto (2,2%) até pos-graduacdo (9%) sendo que a
maior freqiiéncia de escolaridade foi de superior incompleto (33,7%), seguida por segundo
grau completo (32,6 %). As idades dos respondentes variaram de 18 a 52 anos, sendo a média

de 31,4 anos (DP = 8,4) e o tempo médio de trabalho na empresa foi de 3 anos (DP = 48,6).

Apesar de que o grupo feminino tenha sido bem menos representado do que o masculino
na amostra, a distribuicdo dos sujeitos por sexo nas empresas foi semelhante, conforme a

tabela 2:

Tabela 2 - Freqiiéncia e resultado do teste qui-quadrado do sexo dos funcionérios

Sexo Empresa X EmpresaY EmpresaZ  Total
(Israel) (EUA) (Franga)

Masculino 21 35 16 72

Feminino 2 8 7 17

Todos 23 43 23 89

Qui-quadrado = 0,17 n.s.
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Uma andlise de varidncia mostrou que ndao houve diferenca entre as médias dos

sujeitos em nivel de escolaridade, tempo de trabalho na empresa e no cargo (Tabela 3), mas
mostrou que na empresa israelense, a média de idade dos participantes (M= 36,41) era maior

do que nas outras duas empresas (F = 5,73; p = 0,005), conforme resultado do teste de Tukey.

Tabela 3 - Médias de cada empresa nas caracteristicas pessoais e profissionais de seus
funciondrios

Empresa X Empresa Y Empresa Z F p
(Israel) (EUA) (Franga)
Idade 36,41 29,56 30,22 5,73 0,005
Escolaridade 5,13 4,79 4,39 1,97 n.s.
Tempo na empresa 23,87 33,45 48,43 1,52 n.s.
Tempo no cargo 22,35 20,62 26,96 0,71 n.s.

n.s. nao significativo

O maior percentual de participantes € da drea comercial (42,7%) e da area de logistica
(27%), entretanto houve maior concentracdo de alguns cargos nas empresas pesquisadas.
Como mostra a tabela 4, a maior parte dos respondentes da filial norte-americana é da area
comercial e a maior parte dos respondentes da empresa multinacional francesa € da drea de
logistica, enquanto na empresa israelense os sujeitos se distribuiram nas diversas areas, com

diferencga significativa, de acordo com o teste qui-quadrado.

Tabela 4 - Freqiiéncia da drea em que trabalham os funciondrios das empresas pesquisadas

Area Empresa X Empresa Y Empresa Z Total
(Israel) (EUA) (Franga)

Comercial 6 31 1 38

Administrativo 6 11 1 18

Producao 7 0 0 07

Logistica 2 1 21 24

Técnica 2 0 0 02

Total 23 43 23 89
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7.2 Dados sobre a empresa

Os dados gerais a respeito das empresas mostram que a maioria dos funciondrios que
compde a amostra (76,4%) passou por um treinamento inicial ao entrar na empresa e que esta
porcentagem foi diferente entre as empresas (tabela 5), sendo significativamente maior na
empresa norte-americana (91%), depois na francesa (70%) e depois na israelense (56%),

conforme o resultado do teste qui-quadrado.

Tabela 5 — Freqiiéncias e resultado do teste qui-quadrado da pratica de treinamento inicial ao
admitir os funciondrios.

Treinamento Empresa X EmpresaY EmpresaZ Total
inicial (Israel) (EUA) (Franga)

Sim 13 39 16 68
Nao 10 4 7 21
Total 23 43 23 89

Qui-quadrado = 10,51; p =0,005

No que se refere as outras caracteristicas das empresas, avaliadas pelos seus
funciondrios, observou-se de modo geral que, em média, a amostra indicou que as empresas
quase sempre (M= 2,01) oferecem oportunidade de treinamento ou aprendizagem de coisas
novas, oferecem oportunidade de melhorar de funcdo entre “quase sempre” e “as vezes” (M =
2,5) e as vezes oferecem oportunidade de melhorar o salario (M = 3,0). As instalagcdes gerais
das empresas (M = 1,8) e os equipamentos (M = 1,7) foram avaliados entre bons e 6timos.
Entretanto somente a avaliacdo média da qualidade dos equipamentos foi semelhante entre as

empresas, sendo as demais caracteristicas significativamente diferentes (tabela 6).

De acordo com os testes a posteriori de Tukey, a empresa Y (origem nos EUA) se

diferencia das demais, sendo avaliada mais positivamente quanto a oportunidade de
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treinamento ou aprendizagem de coisas novas e quanto a oportunidade de melhorar de fungao.

Quanto a oportunidade de melhorar o saldrio e na avaliagcdo da qualidade das instalacdes, a
empresa com matriz nos Estados Unidos € significativamente melhor avaliada do que filial
israelense, sem diferenga para a empresa francesa. Nao houve diferencga significativa entre as
empresas na avaliacdo da qualidade de seus equipamentos, sendo estes considerados de boa

qualidade.

Tabela 6 — Médias e resultados da andlise de variancia de cada empresa na avaliagdo de suas
caracteristicas por seus funciondrios

Empresa X EmpresaY  EmpresaZ F p
(Israel) (EUA) (Franga)

Oportunidade de 2,52 1,56 2,35 7,53 0,001
treinamento
Oportunidade de 2,87 2,07 2,91 5,24 0,007
melhorar de funcdo
Oportunidade de 3,61 2,60 3,13 6,83 0,002
melhorar o salério
Qualidade das 2,09 1,63 1,74 4,01 0,02
instalacoes
Qualidade dos 1,74 1,67 1,57 0,52 n.s.
equipamentos

7.3 Resultados relativos as escalas para medida dos quatro fatores percebidos da
Cultura Organizacional

Os valores médios obtidos para as escalas de medida dos quatro fatores da cultura
organizacional indicam indices um pouco abaixo do ponto médio para o Individualismo (M=
2,71), préximo do ponto médio para a Distancia Hierdarquica (M= 3,12), e acima do ponto

médio para Orientacdo para o Futuro (M= 3,45) e Orientagdo para a Realizacdo (M= 3,51).
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Para verificar diferencas entre as médias das empresas em cada um destes fatores, foram

feitas andlises de variancia, indicando médias significativamente diferentes em todos os

fatores (tabela 7).

Tabela 7 - Médias nas quatro escalas para cada empresa e resultados das andlises de variancia

Empresa X EmpresaY EmpresaZ F p
(Israel) (EUA) (Franca)

IDH 3,17 3,31 2,73 12,18 ok

INDI 3,12 2,64 2,42 30,12 ok

OFUR 2,85 3,57 3,83 27,24 ok
OREA 3,21 3,57 3,70 6,51 0,002

N 23 43 23
*# p < 0,001

Com relacdo ao Indice de Distdncia Hierdrquica (IDH), a empresa francesa obteve a
média mais baixa (M= 2,73) e foi significativamente diferente das outras duas empresas (F=

12,18; p<0,001), de acordo com o teste de Tukey, como pode ser observado na Figura 2:

3,4

3,31

3,21

3,1+

3,09

2,94

2,84

2,74

Mean IDH

2,6
Empresa X Empresa Y Empresa Z

EMPRESA

Figura 2 — Indice de Distancia Hierdrquica para as trés empresas
Empresa X — matriz Israel
Empresa Y - matriz EUA

Empresa Z — matriz Franca
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Quanto ao indice de Individualismo (INDI), as trés empresas sdo significativamente

diferentes entre si, resultados confirmados pelo teste de Tukey, sendo mais alto na empresa de
origem israelense (3,12), depois na norte-americana (2,64) e mais baixo na multinacional

francesa (2,42), sendo que estas duas dltimas tendem mais ao coletivismo.

3,2

3,01

2,814

2,614

2,4

Mean IND

2,2

Empresa X Empresa Y Empresa Z

EMPRESA

Figura 3 — Indice de Individualismo para as trés empresas
Empresa X — matriz Israel
Empresa Y — matriz EUA

Empresa Z — matriz Francga

Com relacdo ao indice de Orientacio para o Futuro (OFUR) e ao Indice de Orientagio
para a Realizacdo (OREA), a empresa israelense obteve médias significativamente mais
baixas do que as demais empresas, como pode ser visto nas figuras 4 e 5, resultado também
comprovado pelo teste de Tukey. A empresa francesa obteve os maiores indices tanto em

OFUR (3,83) como em OREA (3,70) seguida pela filial norte-americana.
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Figura 4 - Indice de Orientacdo para o futuro para as trés empresas
Empresa X — matriz Israel
Empresa Y — matriz EUA

Empresa Z — matriz Franca
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Figura 5 — Indice de Orientagdo para a Realizacio para as trés empresas
Empresa X — matriz Israel
Empresa Y — matriz EUA

Empresa Z — matriz Franca
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7.4 Correlacoes entre as variaveis do estudo

A seguir, foram correlacionadas as varidveis pessoais, profissionais, das empresas e da

cultura organizacional.

Entre as varidveis pessoais e profissionais dos sujeitos, apenas a idade correlacionou-se
positivamente com o indice de Individualismo - INDI (r = 0,35; p< 0,001) e negativamente
com Orientagdo para o Futuro — OFUT (r = -0,26; p< 0,05), indicando que quanto maior a
idade, mais o sujeito percebe a cultura organizacional como mais individualista € menos

orientada para o futuro.

Das varidveis da empresa — oportunidade de treinamento, oportunidade de melhoria da
funcdo, de melhoria do saldrio, qualidade das instalagdes e qualidade dos equipamentos - a
maioria correlacionou-se com os fatores da cultura organizacional, com coeficientes mais
altos, de modo consistente € no sentido esperado para Orientacdo para o Futuro - OFUT e
Orientacdo para a Realizacdo - OREA. Deste modo, maior oportunidade de treinamento
oferecida pela empresa estd relacionada significativamente (p< 0,01) com maior grau de
Coletivismo (r = -0,29) e maiores OFUT (r = 0,42) e OREA (r = 0,53); quanto mais
oportunidades percebidas para melhorar de func@o na empresa, também maiores OFUT (r =
0,35) e OREA (r = 0,38; p< 0,01), além de menores niveis de IDH (r = -0,24; p< 0,05);
maiores oportunidades de melhorar de saldrio sdo percebidas pelos funciondrios que percebem
alta OFUT e OREA (r = 0,33; p< 0,01) e baixo IDH (r = -0,29) e INDI (r = -0,28); maior
qualidade percebida das instalagdes estd relacionada com maiores indices de OREA (r =
0,42; p< 0,01), seguida de OFUT (r = 0,23; p< 0,05), mas também se relaciona negativamente
com Individualismo (r = -0,24; p<0,01); a qualidade percebida nos equipamentos relacionou-

se positivamente apenas a OREA (r = 0,28; p< 0,01). (Tabela 8).
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As correlagdes verificadas entre os escores nas escalas de cultura organizacional mostram

correlagdes positivas entre as varidveis IDH e INDI (r = 0,26; p< 0,05) e entre OFUT e
OREA (r = 0,69; p< 0,01). OFUT correlacionou-se negativamente com IDH (r = -0,38; p<
0,01) e com INDI (r = -0,58; p< 0,01), indicando que quanto maior o Indice de Orientacao
para o Futuro, menor a distancia hierdrquica e o coletivismo percebidos. OREA foi
correlacionado negativamente com IDH (r =-0,34; p< 0,01) e com INDI (r = -0,49; p < 0,01),
ou seja, quanto maior a Orientagdo para a realizacdo, menor é a distancia hierdrquica e o

coletivismo percebidos.



Tabela 8 — Coeficientes de correlagdo r de Pearson entre as varidveis pessoais, profissionais, da empresa e os fatores da cultura
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organizacional.
Idade Instrucdo  Tempona  Tempono Oportunidade  Oport. Oport. de Qualidade  Qualidade de IDH IND OFUT OREA
empresa cargo de Funcao melhorar Instalagdes equipamentos
treinamento saldrio
Idade
Instrugdo n.s.
Tempona  (,314%%  p.s.
empresa
Tempono  (),305**  n.s. 0,821%*%*
cargo
Oport. De n.s. n.s n.s. n.s.
treinamento
Oport. funcao  p_g, n.s n.s. 0,226*  0,649**
Op. Melhorar g, n.s n.s. n.s. 0,442%*% (0,645%*
salario
Qualidade n.s. n.s n.s. n.s. 0,320%** n.s. 0,291%**
Instalagdes
Qualidade n.s. n.s n.s. n.s. n.s. 0,293** 0,274** (,486%**
Equipamentos
IDH n.s. n.s n.s. n.s. n.s. -0,242% -0,287** n.s. n.s.
IND 0,351*%*  n.s. n.s. n.s.  -0,288**  ns.  -0,281*%* -0,237* n.s. 0,263*
OFUT  -(,260* n.s. n.s. n.s. 0,415%* 0,347** 0,332** (,231* n.s.  -0,389%* -0,586**
OREA n.s. n.s. n.s. n.s. 0,529** 0,378** 0,332**  0,415%* 0,280** -0,346** -0,492** (,688**

** Correlagao significativa com p< 0,001.
* Correlacéao é significativa com p< 0,05.
n.s. - correlagdo nao significativa
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7.5. Comparacao entre os resultados deste estudo com os de Hofstede e do Projeto
GLOBE

Considerando o indice de Distancia Hierdrquica (IDH), os resultados da pesquisa
realizada por Hosftede (1997) revelaram que paises latino-europeus (como Franga, Espanha e
Portugal), e os da América Latina, incluindo o Brasil (indice = 69)4, tém um indice de
distancia hierarquica alto. Os Estados Unidos (IDH = 40), Gra-Bretanha e a parte ndo latina
da Europa t€ém um indice mais baixo. Israel possui um indice igual a 13, considerado mais
baixo do que todos os paises acima, indicando que as desigualdades entre as pessoas devem
ser menores e a descentralizacdo € comum, existindo poucas diferencgas salariais entre os

chefes e os empregados.

Em relagdo ao grau de individualismo (INDI), Israel possui um indice de INDI = 54,
considerado um indice mediano, os EUA possuem um alto INDI (91), ocupando o topo da
lista nesta dimensdo; a Franca tem um INDI = 71 e o Brasil possui um INDI = 38,

considerado o mais baixo dentre os quatro paises.

Tabela 9 — Indice de Distincia Hierdrquica e indice de Individualismo resultantes dos
estudos de Hosfstede

Pais IDH * IND**
Israel 13 54
Estados Unidos 40 91
Franca 68 71
Brasil 69 38

* FEscalade 0 a 100
** Escala de 0 a 100

* Resultados obtidos numa escala de 0 a 100.
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As tabelas 10,11 e 12 mostram as médias obtidas para os quatro fatores da cultura
organizacional para cada filial pesquisada no presente estudo e os valores obtidos no projeto
GLOBE (House et al, 2004), com sujeitos do nivel de geréncia e chefia de nivel médio em
empresas de alimentos, telecomunicagdes e/ou financeiras, nos paises Israel, Estados Unidos,

Franca e Brasil.

No projeto GLOBE (House et al, 2004) as médias obtidas com as amostras dos 62 paises
foram comparadas, sendo estas amostras separadas por grupo em funcdo do afastamento em

relacdo a média geral, ou seja, o desvio padrao.

Assim, quanto ao Indice de DistAncia Hierdrquica, o Brasil ficou localizado entre os paises
com o IDH mais alto, e Israel com apenas cinco paises com IDH mais baixo, do total geral
dos pafses. Quanto ao Indice de Individualismo, Israel estdi em um grupo com INDI

“mediano” e Brasil estd entre os paises com o grau de individualismo mais baixo.

Em Orientacdo para o Futuro e em Orientacao para a Realizacdo, Israel e Brasil nao
diferem entre si quanto ao grupo por desvio padrdo, ambos estdo juntos no mesmo grupo de
resultados de OFUT e de OREA. Os resultados do presente estudo, colocados na primeira
coluna da tabela 10, mostram valores absolutos mais baixos em IDH e INDI e mais altos em

OREA em relagdo aos resultados do GLOBE.

Tabela 10: Médias dos sujeitos da empresa X, da amostra de Israel e do Brasil no Projeto
GLOBE

Empresa X GLOBE GLOBE

(matriz Israel) Israel Brasil

IDH 3,17 3,49 3,89

INDI 3,12 3,31 2,89
OFUT 2,85 2,90 2,87
OREA 3,21 3,05 3,03

N 23 250 265
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Em relacdo aos Estados Unidos (Tabela 11), os resultados do GLOBE colocam o Brasil em
um grupo de paises com IDH mais alto e os Estados Unidos no grupo de paises com o IDH

significativamente mais baixo que o do Brasil.

Quanto ao Individualismo, os Estados Unidos estdo no grupo considerado de INDI mais

alto que o do Brasil, que aparece no grupo dos paises com INDI mais baixo.

Com relagdo a OFUT, Brasil e Estados Unidos estdo juntos no mesmo grupo €, em
OREA, Estados Unidos aparece no grupo com mais altos indices desta varidvel e o Brasil

aparece com menores médias.

No presente estudo (Tabela 11), os valores absolutos foram mais baixos em IDH e INDI e

mais altos em OFUT e OREA.

Tabela 11 - Médias dos sujeitos da empresa Y, da amostra dos Estados Unidos e do Brasil no
Projeto GLOBE

Empresa Y GLOBE GLOBE

(matriz USA) USA Brasil
IDH 3,31 3,59 3,89
INDI 2,64 3,13 2,89
OFUT 3,57 3,10 2,87
OREA 3,57 3,33 3,03
N 43 250 265

No projeto GLOBE, Franca e Brasil fazem parte do mesmo grupo de paises quando
considerados os resultados de IDH e OREA. Os resultados da amostra francesa no GLOBE
a colocam no grupo com INDI (grau de individualismo) mais alto que o Brasil, que estd no
grupo dos paises com INDI mais baixo. Em OFUT, Brasil estd em um grupo cujo indice de

Orientacao para o Futuro nas empresas € significativamente mais alto do que na Franca.
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Os resultados do presente estudo, com amostra de empresa com matriz francesa, estao
colocados na primeira coluna da tabela 12 e mostram que foram obtidos valores absolutos

mais baixos em IDH e INDI e mais altos em OREA e OFUT.

Tabela 12 - Médias dos sujeitos da empresa

7., da amostra da Franca e do Brasil no Projeto GLOBE

Empresa Z GLOBE GLOBE
(matriz Franga) Franca Brasil
IDH 2,73 3,85 3,89
INDI 2,42 2,95 2,89
OFUT 3,83 2,65 2,87
OREA 3,70 3,07 3,03

N 23 250 265
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CAPITULO 8

DISCUSSAO E CONCLUSOES

O conhecimento sobre as percepcdes dos funciondrios acerca das normas e praticas que
refletem a cultura organizacional pode ser obtido através de diferentes metodologias de
investigacdo, variando de estudos de natureza qualitativa, quantitativa até estudos que
abrangem estes dois modelos metodolégicos. Os resultados derivados destes estudos podem
ser usados para informar aos gestores sobre quais tipos de comportamentos e praticas
organizacionais sao percebidos nas empresas estudadas. Os conhecimentos sobre os valores e
praticas culturais nas organiza¢des informam também sobre as prescricdes significativas para
administrar em outras culturas, para a formula¢do de politicas e estratégias, intervencoes e

mudancas organizacionais e praticas de recursos humanos.

O presente estudo teve como principal objetivo identificar semelhancas e diferencas da
cultura organizacional percebida por funciondrios de trés empresas multinacionais situadas na
regido do Tridngulo Mineiro, caracterizadas por Empresa X (de origem israelense), Empresa
Y (origem estadunidense) e Empresa Z (origem francesa), comparando estes resultados com
os obtidos em dois estudos anteriores considerados como referenciais deste trabalho: Hofstede
(1984, 1997) e o Projeto GLOBE - Global Leadership and Organizational Behaviour
Effectiveness — (House et al, 1999, 2004). Os instrumentos utilizados foram um questionario
de dados pessoais, profissionais e da empresa e o Inventdrio para Medida dos Fatores da

Cultura Organizacional (IMEFACO), este dltimo avaliando quatro dimensdes da cultura:
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Indice de Distancia Hierarquica (IDH), Grau de Individualismo (INDI), Orientacdo para o

Futuro (OFUT) e Orientagdo para a Realizacao (OREA).

Participaram voluntariamente 89 trabalhadores de diferentes dareas das empresas
pesquisadas: comercial, logistica, administrativa, producdo e técnica, havendo maior
concentracdo de alguns cargos em cada empresa. Houve prevaléncia de sujeitos do sexo
masculino, com escolaridade de nivel superior incompleto, idade variando de 18 a 52 anos e

tempo médio de trabalho de trés anos.

Do total da amostra, 76% passaram por treinamento inicial ao ingressar na empresa,
sendo que na filial da  multinacional estadunidense a porcentagem neste item foi
significativamente maior, seguida pela filial da empresa francesa. = Considerando que o
treinamento de integracdo € uma pratica da area de Recursos Humanos, conclui-se que este
indice foi maior na filial da multinacional estadunidense, pois é a unica dentre as trés que

possui a referida drea formalmente estruturada no organograma da unidade pesquisada.

No que se refere as outras caracteristicas das empresas, observou-se de modo geral que,
em média, a amostra indicou que as empresas “quase sempre” oferecem oportunidade de
treinamento ou aprendizagem de coisas novas, oferecem oportunidade de melhorar de fungao
entre “‘quase sempre” e “as vezes®  oferecem oportunidade de melhorar o saldrio. As
instalacdes gerais das empresas e os equipamentos foram avaliados entre bons e Gtimos.
Somente a avaliacdo média da qualidade dos equipamentos foi semelhante entre as trés
empresas, sendo as demais caracteristicas significativamente diferentes. A empresa Y (matriz
nos Estados Unidos) se diferencia das demais, sendo avaliada mais positivamente quanto a
oportunidade de treinamento e aprendizagem de coisas novas, sendo esta também uma pratica

caracteristica da area de Recursos Humanos.
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No que se refere as andlises dos resultados das dimensdes da cultura organizacional
evidencia-se a existéncia de diferencas significativas em todas as dimensdes da cultura

pesquisada entre as empresas, conforme descritas a seguir:

O Indice de Distancia Hierarquica (IDH) é definido como a medida do grau de
aceitacdo, por aqueles que t€ém menos poder nas instituicdoes e organizagdes de um pais, de
uma reparti¢do desigual de poder. A presenca de grande distancia hierdrquica entre os tragos
da cultura de uma sociedade ou organizacdo tende a centraliza¢io, diminui¢ao da criatividade,
a existéncia de privilégios e simbolos para a direcdo, a fazer com que os subordinados
esperem que seus chefes digam o que devem fazer. Quando ha baixa distancia do poder, os
chefes tendem a ser mais democraticos e competentes, hd uma descentralizacdo do poder e as
diferencas entre lideres e liderados sdo minimizadas. Os resultados do presente estudo
denotam que a filial da multinacional dos Estados Unidos possui a maior média de IDH
(3,3) mas que este nimero se situa proximo ao ponto médio, seguida da empresa israelense
(3,1) e da empresa de origem francesa com IDH significativamente menor que as anteriores
(2,6). Os resultados da filial da multinacional francesa contradizem aqueles obtidos na
pesquisa de Hofstede (1984, 1997) que evidenciou que a Franga, juntamente com o Brasil,
apresentou altos indices de IDH, enquanto os Estados Unidos apresentaram IDH mediano (em
consonancia com os resultados do presente estudo). O IDH de Israel foi evidenciado como um
dos mais baixos dentre os pesquisados por Hofstede, indicando que as desigualdades entre as
pessoas devem ser menores e a descentralizacdo € comum. Isto pode ser atribuido a
existéncia, naquele pais, das comunidades denominadas “Kibutz” que privilegiam a
igualdade entre os seus membros. Embora a multinacional israelense seja dirigida por um
membro advindo de um Kibutz, o tempo de existéncia da empresa no mercado brasileiro é
pequeno (4 anos) sugerindo que os funciondrios ainda nio assimilaram aspectos da cultura

de origem da empresa com o predominio de caracteristicas culturais brasileiras.



80

O Individualismo (INDI) diz respeito ao grau em que a sociedade encoraja e
recompensa comportamentos individuais em oposi¢do aos comportamentos coletivos. Diz-se
que uma sociedade ou institui¢do apresenta maior grau de coletivismo quando o interesse do
grupo prevalece sobre o interesse do individuo e maior grau de individualismo quando o
interesse do individuo prevalece sobre o interesse do grupo, onde os lacos entre as pessoas sao
pouco firmes, cada um se ocupa de si mesmo, a identidade estd baseada no individuo. Na
organizacdo mais “individualista”, o funciondrio se preocupa mais com seu tempo individual,
sua liberdade e os desafios enfrentados no trabalho, a pessoa € tratada individualmente em

funcdo das suas qualidades e defeitos independente do grupo que pertenga.

Os resultados do presente estudo apontam que as trés empresas sdo significativamente
diferentes entre si no que se refere ao INDI, sendo que a empresa israelense possui 0 maior

indice (3,12), seguida da norte-americana (2,64) e da francesa (2,42), mais coletivista.

Os resultados da filial israelense neste estudo se aproximam mais daqueles obtidos por
Israel no Projeto GLOBE (Individualismo mais alto) e menos dos resultados do Brasil

(Coletivismo mais alto).

A filial da multinacional estadunidense pesquisada apresentou um baixo INDI (sendo
portanto, mais coletivista) divergindo dos resultados de Hofstede (os EUA ocupam o topo da
lista nesta dimensao com alto individualismo: INDI = 91) e do Projeto GLOBE, em que os
EUA se situam no Grupo B (indice mediano de INDI). Cabe ressaltar que o Brasil apresentou

baixos indices de Individualismo tanto nos estudos de Hosftede quanto no Projeto Globe.

A filial da multinacional francesa apresenta o menor INDI (sendo mais coletivista) dentre
as empresas deste estudo, entretanto, nos estudos de Hofstede obteve um INDI = 71
(considerado alto), e um indice mediano no Projeto GLOBE. Neste caso, os resultados do

atual estudo indicam que a cultura brasileira prevalece nas empresas pesquisadas.
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A Orientacdo para o futuro (OFUT) estd relacionada a crencas e praticas da
organizacdo que valorizam comportamentos dos individuos envolvendo planejamento de

longo prazo, preparagdo pessoal para o amanha, fixa¢ao no futuro, atualiza¢do constante.

Os resultados evidenciaram que a empresa israelense possui o menor indice de OFUT,

seguida pela estadunidense e pela francesa.

Neste fator da cultura, os resultados da empresa israelense foram os mais préximos aos
obtidos por Israel e pelo Brasil no Projeto GLOBE. As maiores diferencas nesta dimensao
foram em relacdo aos resultados da empresa francesa, cuja OFUT foi maior na filial brasileira
(3,83) pesquisada do que os resultados obtidos pela Franga (2,65) e pelo Brasil (2,87) no
Projeto GLOBE. Nesta varidvel, apesar das diferencas dos escores, revela-se uma maior

“proximidade” com as caracteristicas da cultura brasileira.

Orientacdo para a Realizacio (OREA): diz respeito ao grau em que a sociedade ou
instituicdo recompensa a busca da exceléncia, a melhoria do desempenho, o crescimento

continuo, a valorizacdo da qualidade, da perfei¢ao, do desenvolvimento pessoal e profissional.

Os resultados evidenciam que a empresa israelense, comparativamente com as demais,
possui a menor média de OREA, seguida pela norte-americana e pela francesa. Em relacdo
aos resultados do Projeto GLOBE, as empresas israclense e norte-americana se aproximam
dos escores médios obtidos por Israel e Brasil naquele estudo. A filial da multinacional
francesa se diferencia neste estudo (com maior indice de OREA) tanto dos resultados da
Franca e do Brasil obtidos no Projeto GLOBE, indicando que esta pode ser uma

caracteristica especifica da cultura da empresa pesquisada.

Um dos objetivos deste estudo se constituiu da verificacdo da existéncia de correlagdes
entre as diferentes varidveis componentes do modelo investigativo. Assim, através da matriz

de correlagdes r de Pearson entre as varidveis pessoais, profissionais e da empresa com as
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varidveis da cultura organizacional evidenciou-se que a idade dos respondentes
correlacionou-se positivamente com INDI e negativamente com OFUT, indicando que quanto
mais idade, mais o sujeito percebe a cultura organizacional como mais coletivista e menos
orientada para o futuro. Das varidveis das empresas, oportunidade de treinamento e
aprendizagem de coisas novas, oportunidade de melhorar de funcdo, de melhorar o salério,
qualidade das instalacdes e dos equipamentos se correlacionaram com os fatores da cultura

organizacional.

A oportunidade de treinamento oferecida pela empresa estd relacionada com menor grau
de Coletivismo e maiores OFUT e OREA; quanto mais oportunidades de melhoria de fungao
na empresa, maiores OFUT e OREA. Estes resultados sdo semelhantes aos obtidos por Dela
Coleta et al (2004), que encontrou que as empresas percebidas pelos trabalhadores com
oportunidades de treinamento, de melhorar de func¢do ou de saldrio, quando equipamentos e
instalacdes da empresa sdo percebidos como de boa qualidade, apresentam maiores indices de
orientagdo para realizacdo e para o futuro. Estes resultados sdo também similares aqueles
encontrados por Pinto (2005) que ao relacionar varidveis pessoais, profissionais e das
empresas com as varidveis da cultura pesquisada, tornou evidente a existéncia de correlagao
entre oportunidade de treinamento, progressao vertical e horizontal (equivalente a melhoria de
funcdo) e existéncia de treinamento introdutério e altos indices de OFUT e OREA. A
pesquisadora citada encontrou também um menor IDH nas empresas que oferecem
oportunidades de crescimento no cargo do que naquelas que nao oferecem e menor IDH se
relacionou com maior qualidade dos equipamentos das empresas pesquisadas, sendo que no
presente estudo ndo houve correlacdo significativa entre estas duas varidveis. Maior qualidade
percebida dos equipamentos e das instalagdes se relacionou com menor coletivismo, em
consonancia com os resultados do presente estudo em que a qualidade das instalacdes esta

relacionada negativamente com o coletivismo.
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No presente estudo, a oportunidade de melhorar o saldrio esteve positivamente
correlacionada com OFUT e OREA e negativamente com IDH e IND, indicando que quanto
mais a empresa oferece oportunidade de melhorar o saldrio, mais o funciondrio percebe a
empresa valorizando o planejamento e acdes de longo prazo bem como valorizando e
recompensando o desempenho e a realiza¢do, além de menor distancia percebida entre os
que tém mais dos que ttm menos poder € menor o grau de coletivismo. A qualidade das
instalacdes estd relacionada com maiores indices de OREA, seguida de OFUT; a qualidade

percebida nos equipamentos relacionou-se apenas a OREA.

Dela Coleta e Dela Coleta (2005), ao validarem o conjunto das escalas, confirmaram a
existéncia de duas classes de fatores componentes da cultura organizacional. De um lado
encontra-se a distancia hierdrquica e o coletivismo e de outro a orienta¢ao para a realizagdo e
para o futuro. Estes fatores apresentam nitidamente e repetidamente, em outros estudos
brasileiros (Melo, 2002; Luz, 2003; Dela Coleta et al, 2004; Pinto, 2005), correlacdes
positivas dentro do grupo a que pertencem e negativas quando relacionados ao outro grupo
distinto. No caso das correlacdes entre os fatores individualismo e distancia do poder, os
resultados obtidos neste e nos outros estudos citados sdo semelhantes aqueles encontrados por
Hofstede (1984, 1997) que evidenciou correlagdo negativa entre estas duas varidveis, ou seja,
paises com grande distancia hierdrquica tendem a ser mais coletivistas € os paises com uma
pequena distancia hierdrquica tendem a ser mais individualistas.

Os dados parecem indicar que, pelos resultados obtidos nos estudos relatados, conduzidos
no meio brasileiro, o individualismo constitui-se em fator percebido pelos sujeitos como
altamente negativo na composi¢ao da cultura de diferentes tipos de organizagdes, o contrario
do que ocorre em estudos conduzidos sobretudo no meio estadunidense (Dela Coleta & Dela

Coleta, 2005)
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No estudo atual, as correlacdes verificadas entre os escores nas escalas de cultura
organizacional mostram correlagdes positivas entre as varidveis IDH e INDI (r = 0,26)
indicando que quanto mais distancia hierdrquica percebida, maior o coletivismo. Entre OFUT
e OREA a correlagdo também ¢ significativa e positiva (r = 0,68). OFUT correlacionou-se no
sentido inverso com IDH e com INDI, indicando que quanto maior a orientacdo para o
futuro, menor € a distancia hierarquica e o coletivismo percebidos. OREA foi correlacionado
negativamente com IDH e com INDI. Estes resultados se mostram consistentes com aqueles
de estudos anteriormente conduzidos no meio brasileiro (Melo, 2002; Luz, 2003; Dela Coleta
et al, 2004; Dela Coleta & Dela Coleta, 2005; Pinto, 2005) e diferentes dos resultados obtidos

nas pesquisas de Hofstede e do Projeto GLOBE..

Em consonancia com o principal objetivo deste trabalho, House (2004) ressalta que a
cultura nacional e a industrial sdo partes integrantes do ambiente em que as organizacdes
funcionam, apontando a existéncia de diversos fatores que influenciam a criagdo e evolugao
da cultura organizacional tais como: a presenca ou auséncia de competidores; condicdes
econdmicas locais, regionais, nacionais e globais; a natureza dos negdcios (indudstria ou
Servigos).

Segundo o autor, as organizagdes refletem uma variedade de aspectos das sociedades das
quais fazem parte e para exemplificar, cita que empresas situadas em paises caracterizados
por alta distancia do poder apresentam relacionamentos que sd@o mais diretivos € menos
colaborativos. Além disso, considera que uma organiza¢do € um grupo de individuos que
trabalham juntos constituindo uma comunidade e como tal, precisam de uma série de valores
para gerir as interacdes entre seus membros. Os funciondrios que trabalham em uma
organizacdo sdo membros de uma sociedade da qual internalizaram valores e praticas que

estendem para a empresa.
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Robbins (2002) refor¢a que as diferengas nacionais — a cultura de cada pais — precisam
ser levadas em consideracdo para que se possa prever mais precisamente o comportamento
organizacional nas diversas nacgdes. Ao basear-se em pesquisas, este autor conclui que a
cultura do pafs tem um impacto maior sobre os funciondrios do que a cultura organizacional,
isto quer dizer que, por mais forte que seja a cultura organizacional na modelagem do
comportamento dos funciondrios, a cultura do pais serd mais influente na maior parte das
vezes.

Considerando os referenciais tedricos consultados e os resultados anteriormente
discutidos, € possivel expor algumas consideragdes, sem a pretensao de serem conclusivas:

- de acordo com a teoria dos sistemas, as empresas sao sistemas abertos, que interagem em
uma ambiente complexo e dindmico e se comparam a organismos vivos, dai a presenca de
diferencas e especificidades que as caracterizam,;

- por estarem inseridas em uma dada sociedade, sofrem a influéncia de normas, regras e
praticas que caracterizam esta sociedade, mas também criam seus proprios valores e praticas,
na medida em que se constituem como micro-sociedades;

- algumas préticas das empresas (existéncia de treinamento inicial e outros treinamentos,
possibilidade de mobilidade na fun¢do, de melhoria de saldrio) que normalmente se vinculam
a area de Recursos Humanos, estdo associadas a menores indices de Distancia Hierdrquica e
Individualismo e maiores indices de Orientacdo para o Futuro e para a Realizagdo, o que ficou
evidenciado pelos resultados da multinacional norte-americana e francesa;

- o tempo de existéncia da empresa no mercado brasileiro é um fator que poderia evidenciar o
quanto os funciondrios assimilaram ou ndo a cultura do pais de origem, a cultura brasileira ou
ainda a cultura mais especifica da empresa. A filial da multinacional israelense por estar ha
apenas quatro anos no mercado brasileiro, considera-se que ainda estd em fase de construcao

de uma identidade cultural que pode vir a se assemelhar mais com a cultura do pais de origem
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(Israel), do Brasil ou com uma cultura especifica da prépria empresa. As duas outras
empresas, por estarem no Brasil hd mais tempo, ji possuem uma cultura suficientemente
“forte” e compartilhada por seus membros. A multinacional estadunidense, de acordo com os
resultados comparativos deste estudo com os demais, possui caracteristicas que a aproximam
mais da cultura do pais Estados Unidos, cujos indices de IDH, OFUR e OREA sao préximos
aos encontrados por House naquele pais. A multinacional francesa, também presente ha
varios anos no mercado brasileiro, apresenta caracteristicas que parecem associadas a uma
cultura especifica da empresa, com indices significativamente inferiores de IDH e INDI e
significativamente superiores em OFUR e OREA quando comparados aos resultados do
Projeto GLOBE obtidos pela Franca e pelo Brasil.

Pesquisar a cultura organizacional constitui-se um desafio para o pesquisador, desafio este
que se materializa nas dificuldades em conceituar, caracterizar e delimitar o tema.de estudo. A
presenca de pesquisas e estudos sobre o tema em distintos campos do conhecimento
cientifico denota a importancia do mesmo para a compreensdo tanto de macro quanto de
micro sociedades. Neste contexto, as organizacdes de trabalho se caracterizam como micro
sociedades possuindo valores, crengas, pressupostos, normas e praticas que se constituem
como elementos da cultura da empresa.

O objetivo deste estudo foi o de identificar as percep¢des da cultura organizacional por
parte dos funciondrios de trés filiais de empresas multinacionais sediadas no tridngulo
mineiro. Este objetivo foi parcialmente atingido por se tratar de uma pesquisa do campo das
ciéncias humanas e portanto, apresentar limita¢des derivadas do fendomeno pesquisado: trata-
se de uma pesquisa que avalia a percep¢ao do individuo em relac@o as varidveis de estudo e
como tal, estd sujeita a interferéncias e distorcdes caracteristicas do processo perceptivo,

apesar dos cuidados na padronizagdo dos instrumentos e procedimentos.
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Nos estudos posteriores sobre o tema, ressalta-se a importancia de uma agenda de

pesquisa que contemple:

- a complementaridade do estudo através da realizacdo de entrevistas com os principais

gestores e funciondrios das empresas participantes;

- a realizacdo de outras pesquisas quantitativas que visem identificar diferencas (e
similaridades) nas percep¢des dos funciondrios envolvendo empresas de diferentes ramos de

atividade, diferentes portes e diferentes nacionalidades;

- a investigacdo da influéncia do tempo de existéncia da filial da empresa multinacional no

Brasil sobre as varidveis que avaliam a percepc¢ao da cultura organizacional.
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ANEXO 1

Universidade Federal de Uber1andia Pré-Reitoria
de Pesquisa e Pés-Graduagdo' COMITE DE
ETICA EM PESQUISA - CEP
Av. Joao Naves de AVila, 10 2160 - Bloco J - Campus Santa Ménica - Uberlandia-MG
CEP 38400-089 - FONE/FAX (34) 3239-41:~1

PARECER DO COMITE DE ETICA EM PESQUISA N°039/06

Registro eEP: 027106

Projeto Pesquisa: "Percepcao de cultura organizacional em empresas
multinacionais: um estudo comparativo”

Pesquisador Responsavel: Luziene Soares Franzao Soldi

De acordo com as atribuicoes definidas na Resolucao CNS 196/96, o CEP manifesta-
se pela aprovacao do projeto de pesquisa proposto.

Situacdo: Projeto aprovado.

Data para entrega do Relatério Final: novembro/2006 O

CEP/UFU lembra que:

a- segundo a Resolugcao 196/96, o pesquisador devera alrquivar por 5 anos o
relatério da pesquisa e os Tennos de Consentimento Livre e Esclarecido, assinados
pelo sujeito de pesquisa.

b- podera, por escolha aleatéria, visitar o pesquisador para c'onferéncia do relatério
e documentacgédo pertinente ao projeto.

Uberlandia, 06 de marco de 2006

_p

Profa. Dra.
OO

Coordenadora do CEPIUFU
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ANEXO 2

u UNIVERSIDADE FEDERAL DE UBERLANDIA

INSTITUTO DE PSICOLOGIA
PROGRAMA DE POS-GRADUAGCAO EM PSICOLOGIA - CURSO DE MESTRADO
AREA DE CONCENTRAGAO: PSICOLOGIA APLICADA

BLOCO 2C — SALA 46 — CAMPUS UMUARAMA — UBERLANDIA MG — CEP 38400-902 — CP 593 —
FONE: (34) 3218-2701 SITE WWW.FAPSI.UFU.BR - E-MAIL: PGPSI@FAPSI.UFU.BR

ESCLARECIMENTOS SOBRE A PESQUISA

A pesquisa intitulada: ‘“Percepciao de cultura organizacional em empresas
multinacionais: um estudo comparativo” visa identificar a percep¢do de cultura
organizacional dos funciondrios de trés diferentes empresas multinacionais situadas na
regido do triangulo mineiro, bem como correlacionar estas percep¢des com varidveis sécio-

demograficas e profissionais.

Para obter as informagdes necessdrias para esta pesquisa serd solicitado a cada
participante a responder um questiondrio com dados pessoais (idade, sexo, escolaridade),
dados profissionais (tempo de trabalho, funcdo) e dados sobre a empresa (tempo de
existéncia no mercado, treinamento inicial, qualidade das instalagdes e equipamentos).
Para avaliar as dimensdes da cultura percebida serd utilizado um inventdrio com quatro
escalas de atitudes que visam medir a “distancia do poder”, o “individualismo x

coletivismo”, a “orientacdo para o futuro” e a “orientagdo para realizacdo”.

A pesquisadora estabelecerd um elo com a empresa através de um funciondrio da
area de Recursos Humanos que serd o responsdvel por receber o material da pesquisa,
distribuir e recolher os questiondrios respondidos. Os esclarecimentos sobre a pesquisa, o
termo de consentimento e os questiondrios serdo entregues em envelopes individuais com
instrucdes para que os participantes lacrem o envelope antes de devolver 4 pessoa
responsavel. Serd respeitada a disponibilidade de tempo e interesse dos funciondrios em
participar do estudo. Serdo informados também sobre os objetivos da pesquisa, contetido
do questiondrio, sua liberdade em participar ou nao, o sigilo das respostas. A participacao
ndo implicard em qualquer custo e as pessoas poderdo desistir de colaborar a qualquer
instante, ndo havendo prejuizo algum. O participante poderd também a qualquer momento
pedir esclarecimentos a respeito da pesquisa, no que serd prontamente atendido, mesmo

que a resposta afete sua vontade de continuar participando do estudo.

A pesquisadora compromete-se a conduzir o estudo em consondncia com a

Resolucdo do Conselho Nacional de Saude 196/96, que trata da pesquisa com seres
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humanos. O contetido das entrevistas e as respostas ao questiondrio, poderdo ser utilizados
em apresentacdes cientificas, congressos ou eventos semelhantes, reportagens da midia
impressa ou televisiva que tratem do assunto pesquisado sempre como dados gerais Assim,
ciente dos termos acima, considera-se que vocé estd de acordo com eles ao assinar abaixo.

Desde ja agradecemos sua colaboracao.
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ANEXO 3

u UNIVERSIDADE FEDERAL DE UBERLANDIA %

INSTITUTO DE PSICOLOGIA
PROGRAMA DE PO’S—GRADUAQ}IO EM PSICOLOGIA - CURSO DE MESTRADO

AREA DE CONCENTRAGAO: PSICOLOGIA APLICADA

BLOCO 2C — SALA 46 — CAMPUS UMUARAMA — UBERLANDIA MG — CEP 38400-902 — CP 593 —
FONE: (34) 3218-2701 SITE WWW.FAPSI.UFU.BR - E-MAIL: PGPSI@FAPSI.UFU.BR

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Eu, abaixo assinado, recebi
informacdes sobre a pesquisa intitulada “PERCEPCAO DE CULTURA ORGANIZACIO-
NAL EM EMPRESAS MULTINACIONAIS: UM ESTUDO COMPARATIVO”, a ser

desenvolvida pela pesquisadora Luziene Soares Franzao.
Estou ciente que:

1. Os objetivos da pesquisa sao estudar a percepcao da cultura organizacional da empresa
da qual faco parte e comparar esta percepcdo com a dos funciondrios de outras duas
empresas multinacionais da regido.

2. Responderei a questiondrios elaborados para esta pesquisa.

3. O tempo médio para responder aos questiondrios serd de 30 minutos.

4. A obtencdo das informagdes serd feita no ambiente de trabalho, segundo o combinado
entre a institui¢ao, cada participante e a pesquisadora.

5. Tenho liberdade de retirar meu consentimento, e deixar de participar do estudo a
qualquer momento. Se acaso isso ocorrer, eu nao sofrerei nenhuma represilia ou
prejuizo de qualquer espécie.

6. Se eu precisar esclarecer qualquer ddvida, serei atendido(a) prontamente, ainda que
isto possa afetar minha vontade de continuar participando.

7. Autorizo a apresentacdo e publicacdo dos dados gerais deste estudo em congressos e
revistas cientificas, sendo preservado o cardter confidencial das informacdes
particulares.

Concordo em participar desta pesquisa, declarando conhecer seus termos, e afirmo que

minha participagdo € totalmente voluntaria e livre.

Assinatura do participante:
RGn°: Data da assinaturadotermo: __ /_ /200__
Assinatura da pesquisadora:
Telefones: (34) 3217-3405 (res.) / 9966-5043 (cel.)

End: Av. Godevino Alves da Rocha , 545 B. Jardim Patricia — Uberlandia/MG

Comité de Etica em Pesquisa da Universidade Federal de Uberlandia — Pré-Reitoria de Pesquisa e P6s-Graduacio, Campus
Santa Moénica — Bloco “J”. Fone: 3239-4131
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ANEXO 4

Esta € uma pesquisa que pretende entender o modo de ser desta empresa (institui¢ao)

NAO HA RESPOSTAS CERTAS NEM ERRADAS, O QUE INTERESSA E SUA OPINIAO
SINCERA, O QUE AJUDARA A FORMAR UM PERFIL DA EMPRESA.

Nao hd perigo de ser identificado, portanto vocé pode ser bastante franco e dizer realmente o que
pensa. As respostas dadas no questiondrio sdo transformadas em codigos (ndmeros) que sé 0s
pesquisadores conhecem, depois os questiondrios sdo misturados para uma andlise geral de todos os
participantes.

OBRIGADA PELA COLABORACAQ EM PARTICIPAR DESTA PESQUISA.

DADOS PESSOALIS E PROFISSIONAIS
1. Sexo: ( ) Masculino ( ) Feminino

2. Idade: anos

3. Grau de instrucao:
1 () Primeiro grau incompleto
2 () Primeiro grau completo (8 série)
3 () Segundo grau incompleto
4 () Segundo grau completo;
5 () Superior incompleto
6 () Superior completo
7 () Pés-graduacgdo

4. Funcao:

5. Setor:

6. H4 quanto tempo trabalha nesta empresa? anos meses
7. Ha quanto tempo esta no cargo atual? anos meses

DADOS DA EMPRESA
8. Ao entrar na empresa, vocé€ passou por um periodo de treinamento inicial?

( )sim( )ndo

9. A empresa onde vocé trabalha oferece oportunidade de treinamento ou aprendizagem de
coisas novas? .
1.( ) Sempre 2.( ) Quase sempre 3.( ) As vezes 4.( ) Raramente 5.( ) Nunca

10.A empresa onde voce trabalha oferece oportunidade de melhorar a fungéo?
1.( ) Sempre 2.( ) Quase sempre 3.( ) As vezes 4.( ) Raramente 5.( ) Nunca

11. A empresa onde vocé trabalha oferece oportunidade de melhorar o saldrio?
1.( ) Sempre 2.( ) Quase sempre 3.( ) As vezes 4.( ) Raramente 5.( ) Nunca

12. As instalagGes gerais da empresa (prédio, moveis, ...) sdo:
1.( ) Otimas 2.( )boas 3.( )regulares 4.( )ruins 5.( ) Péssimas ou inexistentes

13. Os equipamentos (material, ferramentas, maquinas, ..) que vocé utiliza no seu trabalho
sdao: 1.( ) Otimos 2.( ) bons 3.( )regulares 4.( )ruins 5.( ) Péssimos ou inexistentes
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ANEXO 5
IMEFACO - Inventario para Medida dos Fatores da Cultura Organizacional

Instrugdes
Agora estamos interessados em suas crengas € opinides sobre as normas, valores e praticas da empresa

onde vocé trabalha. Por favor, responda as questdes a seguir, marcando sua op¢do, de acordo com o
codigo abaixo. Atencdo: estamos interessados na maneira de ser da organiza¢do e ndo como vocé gostaria
que ela fosse. Por favor, ndo deixe nenhum item sem resposta. Saiba também que ndo existem respostas
certas ou erradas.

Use o codigo:

5 — totalmente de acordo 4 — de acordo 3 — em davida 2 — em desacordo 1 - totalmente
em desacordo

NA EMPRESA ONDE TRABALHO:

1 | A influéncia exercida por uma pessoa € baseada primeiramente na sua competéncia

2 | Os funciondrios usam de cooperacao e colaborac@o nas suas relacdes profissionais

3 | Os chefes sempre pedem os servigos em cima da hora

4 | Os funciondrios s@o encorajados a se prepararem para eventos futuros

5 | E valorizado o desempenho profissional dos funciondrios

6 | As coisas aqui sempre sdo terminadas depois do prazo

7 | Os funciondrios tém liberdade para questionar as ordens de seus dirigentes, quando
discordam deles

8 | E altamente inconveniente questionar a autoridade administrativa

9 | As pessoas em posi¢do hierdrquica mais alta t€m mais privilégios

10 | As pessoas planejam-se para o futuro

11 | Espera-se que as pessoas atendam aos seus dirigentes sem questionamento

12 | H4 recompensa para a busca da exceléncia e a melhoria do desempenho

13 | Ha uma clara distin¢@o entre os niveis hierarquicos

14 | O poder prevalece sobre o direito

15 |H4 um grande esforco para que os interesses das pessoas e da organizacdo
coincidam

16 | Se vocé cumprir os prazos, muito bem, se ndo cumprir, ndo acontece nada

17 | A igualdade € o valor mais importante

18 | A maioria das pessoas determina, por si mesmas, objetivos desafiadores com
relacdo ao trabalho que executam

19 | O correto € deixar como estd, para ver como € que fica

20 | As pessoas fazem o que € pedido, mesmo que ndo concordem

21 | Os interesses individuais estdo acima dos interesses coletivos

22 | Existe um alto grau de encorajamento para o futuro

23 | As pessoas sentem uma grande necessidade de melhorar seu resultado

24 | O grupo € mais valorizado que o individuo

25 | Procurar inovar, buscando melhorar o desempenho, € muito mal visto

26 | Os superiores devem sempre tomar a iniciativa

27 | As decisdes sdo tomadas apds a obtengdo do consenso

28 | As pessoas sdo encorajadas a se esforcarem, continuamente, para melhorar o seu
desempenho

29 | A norma € aceitar o estado atual das coisas

30 | Deve-se manter a harmonia, evitando-se confrontos diretos entre as pessoas
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Use o codigo:

5 - totalmente de acordo 4 — de acordo 3 — em duavida 2 — em desacordo
totalmente em desacordo

1-

NA EMPRESA ONDE TRABALHO:

31 | As pessoas em posicdo de direcdo tentam aumentar sua distancia social dos
individuos menos poderosos

32 | Existe um grande encorajamento para a aprendizagem

33 | Existem muitas tarefas que exigem bastante e nas quais se pode obter um
sentimento de realizacdo pessoal

34 | E clara a centraliza¢ido do poder

35 | As posicdes mais altas tém privilégios diferentes daqueles das posicdoes mais
baixas

36 | A maior parte das pessoas preocupam-se em aprender novas tarefas

37 | Existem chefes que retinem o grupo para tomar decisdes importantes, estimulando
a discussdo e acatando a decisdo da maioria

38 | A norma € planejar para o futuro

39 | Os funciondrios tém receio de expressar desacordo face aos seus superiores

40 |As relacdes de competicdo profissional entre funciondrios sido claramente
percebidas

41 |H&a uma grande diferenca salarial entre a alta direc¢do e a base da organizacdo

42 |Existem vagas de estacionamento reservadas para os cargos mais altos da
administracao

43 |Observa-se nitidamente uma preocupacdo em recompensar as pessoas pelos
resultados e realizacdes

44 | A forma de remunerar funciondrios e chefes visa mais os interesses coletivos

45 | A maioria das pessoas trabalha duro e com determinacao

46 | Os funciondrios t€m acesso direto as pessoas em posi¢ao hierdrquica superior

47 | As pessoas trabalham somente em projetos individuais

48 | As recompensas, em grande parte, sdo baseadas somente no desempenho eficiente

49 | As pessoas acreditam que aquelas que sdo vitoriosas na vida deveriam ajudar
aquelas que tiveram menos sorte

50 | Valoriza-se o espirito de grupo, mesmo que os objetivos individuais sejam
prejudicados

51 | As pessoas preocupam-se sO com 0 presente

52 |Poderia ser aplicada perfeitamente a maxima “cada um por si e Deus por todos”

53 | O planejamento das atividades é sempre altamente valorizado

54 | As pessoas sempre buscam a qualidade através de cada uma de suas a¢des

55 | E muito importante ser bem aceito pelos membros do grupo

56 | A influéncia exercida por uma pessoa é baseada primeiramente na autoridade de
sua posi¢ao

57 | Os funciondrios sdo encorajados a investir no desempenho profissional

58 | Existe considerdvel liberdade para executar o trabalho a sua maneira pessoal

59 |Nao adianta planejar, porque as coisas acabam acontecendo de uma maneira que
ndo se tem controle sobre elas

OBRIGADA POR PARTICIPAR!
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