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RESUMO

O objetivo deste trabalho foi de investigar, de forma comparativa, a partir do modelo de Geert
Hofstede (1980 e 2001), as dimensdes culturais de uma instituicdo financeira, por meio das
agéncias localizadas nas regifes Oeste do Estado do Parand e Vale do Itajai do Estado de
Santa Catarina, com a finalidade de entender as diferencas e semelhangas da cultura
organizacional dessas regides. Essas regides foram escolhidas por afinidade e maior
viabilidade de exploracdo pelo pesquisador. Procura-se, com a presente pesquisa, conhecer
aspectos da cultura organizacional, tendo como foco uma Instituicdo que atua em todo o
Brasil. Para isso, foi utilizado o modelo de Hofstede com a andlise de quatro dimensfes
culturais: distancia do poder, aversdo a incerteza, individualismo e masculinidade. O método
de pesquisa foi quantitativo, sendo a pesquisa descritiva de natureza dedutiva. O instrumento
de coleta de dados foi o questionario estruturado com questdes fechadas. A pesquisa abrangeu
todos os funcionarios de uma instituicdo financeira, e a amostra foi por conveniéncia, com
funcionarios da regido Oeste do Estado do Parana, composta por 35 agéncias (290
funcionarios) e da regido do Vale do Itajai, do Estado de Santa Catarina, composta por 31
agéncias (178 funcionarios). Os resultados indicam que as regifes possuem alta distancia do
poder, alta aversdo a incerteza, sdo coletivistas e femininas. As similaridades e diferencas
encontradas nas duas regides caracterizam uma cultura organizacional Unica caracteristica da
Instituicdo pesquisada e semelhante aos resultados encontrados por Hofstede na analise da

cultura organizacional pertencente ao Brasil.

Palavras-chave: Dimensdes culturais. Cultura organizacional. Diferencas e semelhangas.



ABSTRACT

The objective of this work was to investigate, in a comparative form, throug the model of
Geert Hofstede (1980 and 2001), the cultural dimensions of a financial institution, through the
agencies located in the West regions of Parana State and Itajai Valley in Santa Catarina State,
with the purpose of understanding the differences and similarities of these regions
organizational culture. These regions had been chosen by affinity and bigger viability of
exploration for the researcher. It is looked, with the present research, to know aspects of the
organizational culture, having as focus an Institution that acts all in Brazil. For this, the model
of Hofstede with the analysis of four cultural dimensions was used: distance of the power,
uncertainty avoidance, individualism and masculinity. The research method was quantitative,
being the descriptive research of deductive nature. The instrument of collection of data was
the questionnaire structuralized with closed questions. The research enclosed all the
employees of a financial institution, and the sample was for convenience, with employees of
the region West regions of Parana State, composed for 35 agencies (290 employees) and of
the region Itajai Valley in Santa Catarina State, composed for 31 agencies (178 employees).
The results indicate that the regions possess high distance of the power, high aversion to the
uncertainty, are coletivistas and feminine. The similarities and differences found in the two
regions characterize a organizational culture only characteristic of the Institution searched and
similar to the results found for Hofstede in the analysis of the pertaining organizational

culture to Brazil.

Key-words: Cultural dimensions. Organizational culture. Differences and similarities.
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1 INTRODUCAO

As organizagdes sdo agentes econdmicos sociais de grande importancia na sociedade,
tendo em vista que elas impactam diretamente nos movimentos que ocorrem ao seu redor.
Elas alteram e séo alteradas por seu ambiente, na qual a cultura se apresenta como uma
variavel significativa (BUENO, 2004).

Para compreender o quanto a pessoa contribui para a cultura da organizacdo e o
quanto esta influencia a maneira de agir de cada individuo, os estudiosos da Administracéo
tém se dedicado cada vez mais a estudar a influéncia da cultura nas empresas.

Observam Kotter e Heskett (1994) que é necessario estimular a adaptabilidade da
cultura em relacdo as mudancas que se verificam no macro ambiente, a partir da
internalizagdo de novos valores. Afirmam ainda, que a cultura exerce efeito poderoso nos
individuos e no desempenho, em especial em um ambiente competitivo.

Para Bueno (2004), da mesma forma que sofre influéncia da cultura, tanto no ambito
nacional, regional, familiar ou pessoal, a organizacdo também cria sua identidade cultural,
causando impacto tanto no seu ambiente interno quanto no externo.

Barros e Prates (1996, p. 14) destacam que uma empresa, alem de ser vista como
uma unidade econdmica, em sua funcdo empreendedora e produtiva, deve ser entendida
também como uma unidade sociocultural, palco de fenémenos de socializacdo e
aculturamento. E como tal, expressa no conjunto de suas relacbes uma serie de valores,
estruturas e processos vigentes na cultura e na sociedade brasileira.

Ha no Brasil um contingente de dezenas de milhdes de pessoas que exercem
atividades remuneradas, trabalhando em empresas do setor pablico e privado e de economia
mista. Dentro do contexto sdcio-econdmico-politico que se vive, as mudancas tecnologicas,
culturais e econémicas ocorrem numa escala crescente de velocidade e intensidade, for¢ando
o individuo a analisar, quase que todos os dias, suas concepcdes, seus valores, mitos e sua
forma de entender o mundo e a si proprio.

Esse acelerado desenvolvimento dos processos e do ambiente de trabalho tem
exigido uma intensificacdo das relagdes humanas, aumento de atividades e necessidade de
maiores conhecimentos e habilidades, tendo o individuo esforcar-se para se adaptar aos outros
individuos (PINTO, 2005).

Isso tem feito com que a tarefa de administrar tenha se tornado algo muito complexo,

principalmente pela diversidade da forca de trabalho que cresce a cada dia. Na concepcédo de
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Pinto (2005), o desafio consiste em administré-la de uma forma que leve em consideracéo as
perspectivas e contribuicGes individuais e promova um senso geral de viséo e identidade com
a organizagdo. Para a autora, o grande sucesso consiste em conciliar as muitas pressoes
conflitantes existentes para administrar essa forca de trabalho, procurando melhorar a
competitividade, tanto organizacional, quanto nacional e internacional.

Conhecer a cultura organizacional da organizacdo, na visdo de Tomei e Braunstein
(1993), bem como as suas caracteristicas € fundamental para gerenciar e administrar 0s
ambientes complexos. Os autores ainda ressaltam que cada organizacdo possui uma cultura
prépria que resulta de varios fatores, dentre eles o comportamento, o ambiente, a
personalidade dos fundadores e as atividades-fim.

Este estudo trata essencialmente de uma pesquisa que investigou, de forma
comparativa, a partir do modelo de Hofstede, as dimensdes culturais de uma instituicdo
financeira, por meio das agéncias localizadas nas regides Oeste do Estado do Parana e Vale
do Itajai, no Estado de Santa Catarina, com a finalidade de entender as diferencas e
semelhancas das culturas organizacionais dessas regides.

Considera-se que esta comparacdo possa despertar interesse e curiosidade dos
administradores, e assim compreender os fatores que influenciam a cultura organizacional.
Com essas informacBGes poderdo ser capazes de se prepararem para administrar grupos
diferentes para o cumprimento das metas que é a razdo de sobrevivéncia de qualquer
organizagcéo.

Hofstede (1980, 2001) com a finalidade de identificar os padrdes culturais realizou
um estudo junto aos funciondrios da International Business Machines (IBM), entre 1969 e
1973, em 53 paises, a partir de dimensdes culturais estabelecidas de acordo com parametros
da Antropologia Social: distancia hierarquica, grau de controle da incerteza, grau de
individualismo e coletivismo, caracteristicas culturais femininas e masculinas. O autor
encontrou diferencas significativas de comportamento entre funciondrios da mesma
multinacional em varios paises.

O termo cultura, para Hofstede (1980, 2001), tem o sentido de uma “programacao
coletiva da mente”, que distingue uns dos outros os membros de diferentes categorias da
populacdo. No seu entendimento, cada pessoa quando nasce, recebe em sua carga genética as
caracteristicas da natureza humana, mas durante toda a sua vida sera programada mentalmente
de acordo com 0 meio em que vive, ou seja, a formacao da personalidade de cada pessoa €
especifica e individual, mas a cultura € um fenémeno coletivo, dado que € partilhado por

membros que vivem num mesmo ambiente social.
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O autor relaciona as diferentes camadas de programacdo mental das pessoas com o
fato de que essas mesmas pessoas pertencem simultaneamente a diferentes grupos sociais,
profissionais, familiares, étnicos, politicos, religiosos, entre outros. Como essas programacdes
mentais desses diferentes grupos necessariamente vdo apresentar diferencas, fica dificil
antecipar 0s comportamentos das pessoas frente a novas situacoes.

A cultura define as regras da empresa, desempenhando papéis como definicdo de
fronteiras entre as empresas, transmite um sentido de identidade para seus funcionarios,
facilitando a geragdo de comprometimento e intensificagdo da estabilidade do sistema social,
mecanismo de fazer sentido e controle que guia e molda as atitudes dos funcionarios (PINTO,
2005).

Assim, cada cultura é o resultado de uma histdria particular, e isso inclui também

suas relagdes com outras culturas, as quais podem ter caracteristicas bem diferentes.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Conforme Marconi e Lakatos (2003, p. 159) “problema ¢ uma dificuldade, tedrica ou
pratica, no conhecimento de alguma coisa de real importancia, para a qual se deve encontrar
uma solugao”.

As instituicbes financeiras estdo sempre sujeitas a mudangas em sua estrutura e
principalmente no comportamento de seus funcionarios para que possam se adequar as
transformacgdes que ocorrem no mercado, seja pelo surgimento de novas necessidades, que
consequientemente mudam o foco de atuacdo das empresas, seja pelo aumento na
concorréncia, que levam as instituicdes a lancar mao de novas estratégias para se manterem
no mercado.

Um fenbmeno marcante para essas instituicdes foi o advento do Plano Real, em
1994, no qual as regras da competicdo mudaram drasticamente. Ocorreram a reducdo do
mercado bancario, a eliminacdo dos ganhos inflacionarios e a diminuicdo dos recursos a
disposicdo dos bancos. Esse contexto desencadeou o inicio de um processo de reestruturacao
do setor, marcado pela reducdo de custos, introducdo acelerada de novas tecnologias e pelo
esforco das instituicBes financeiras em conquistar e manter o cliente, com a oferta de novos e
sofisticados produtos (FRAGA, 2005).

Assim, as instituicbes financeiras, para adaptacdo aos freqiientes desafios,

necessitam, mais do que adquirir novas tecnologias, desenvolver novos métodos de trabalho e
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capacitar seus recursos humanos. A capacitacdo, além de técnica, precisa encontrar um
ambiente propicio para que seja efetiva, ou seja, as pessoas necessitam aceitar e absorver as
mudancas que ocorrem. Isso pode acarretar alteracbes nos padrfes de comportamento,
impactando significativamente os valores e significados coletivos e, conseqlientemente, a
cultura organizacional

Diante desta contextualizagdo, o problema de pesquisa que caracteriza o presente
trabalho pode ser assim enunciado:

Por meio da metodologia de Hofstede (1980, 2001) para caracterizagdo de cultura
organizacional que utiliza como base quatro dimensdes - distancia do poder, individualismo,
masculinidade e aversdo a incerteza — pode-se perceber diferencas/semelhancas na cultura de
agéncias de uma mesma Instituicdo Financeira, sediadas em duas diferentes regides do Brasil
e, podem-se comparar estes resultados com aqueles apresentados pelo autor como

caracterizadores de uma cultura organizacional brasileira?

1.2 QUESTOES DA PESQUISA

A problematica acima pode ser desmembrada nas seguintes questfes de pesquisa:

a) Quais as similaridades e/ou diferencas encontradas entre as dimensdes culturais
de Hofstede (1980, 2001) - distancia do poder, individualismo, masculinidade e
aversdo a incerteza — em agéncias de uma Instituicdo financeira localizadas na
regido Oeste do Estado do Parana e na regido do Vale do Itajai do Estado de
Santa Catarina?

b) As similaridades encontradas podem caracterizar uma cultura organizacional
Unica desta Instituicdo Financeira?

c) As diferencas encontradas podem caracterizar uma cultura organizacional
influenciada pelas caracteristicas regionais?

d) Os resultados encontrados se assemelham com as caracteristicas de cultura

brasileira apresentadas nas dimensdes propostas por Hofstede (1980, 2001)?
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1.3 PRESSUPOSTOS

No ponto de vista de Hofstede (2001), a cultura é um fendmeno coletivo
parcialmente compartilhado por pessoas que vivem ou viveram no mesmo ambiente social.
Este ambiente fornece regras ndo escritas (programacdo), que sdo aprendidas (processo
cognitivo da mente) e se associam a personalidade individual.

O Brasil possui diferencas regionais gritantes e uma formacao étnica muito diversa
(FREITAS, A. B, 1997).

Corroborando, Pinto (2005) diz que o Brasil tem uma pluralidade visivel em sua
colonizacdo. Segundo a autora, essa colonizagéo foi feita oficialmente por portugueses, mas
houve forte influéncia dos indios que ja viviam no pais quando de seu descobrimento, de
negros e também de outros povos que, ao longo da histéria, vieram para o pais, a saber:
japoneses, italianos, arabes, franceses, alemées, holandeses e muitos outros.

Motta e Caldas (1997, p.18) explicam que na regido Sudeste, mais especificamente
na regido Sul, composta pelos Estados do Parana, Santa Catarina e Rio Grande do Sul, foi
muito importante a presenca dos imigrantes europeus (ndo portugueses) e orientais
(principalmente japoneses e arabes) As colbnias significativas sdo de alemaes, italianos,
poloneses e portugueses da ilha dos Acgores.

Isto tudo, de acordo com os autores, permite identificar uma cultura de “gringos”,
que compreende 0s europeus ndo portugueses, uma cultura de matutos que compreende 0s
povos da fronteira, tais como Uruguai e Argentina. Concluem os autores que a miscigenacao
parece ser a regra nos Estados do Sul.

Para Vieira (2003), muitos imigrantes da Alemanha, que vieram colonizar o Vale do
Rio Itajai em Santa Catarina a partir de 1850, possuiam um incrivel espirito empreendedor.

A cultura nacional € um dos fatores na formacdo da cultura organizacional e sua
influéncia pode variar de organizacdo para organizacdo (FREITAS, A. B., 1997).

Ressalta 0 autor que cada organizacdo delimita uma cultura organizacional Unica,
gerada e sustentada pelos mais diversos elementos e formas. Essa cultura sofre grande
influéncia de seus fundadores, lideres, de seu processo histérico e de seu mercado.

“Os pressupostos basicos, os costumes, as crencas € o valores, bem como os
artefatos que caracterizam a cultura de uma empresa, trazem sempre, de alguma forma, a

marca de seus correspondentes na cultura organizacional” (MOTTA; CALDAS, 1997, p. 19).
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De acordo com Davel e Vasconcelos (1997), as estruturas historicas de cada povo
marcam suas trajetorias em todos os niveis, influenciando a forma como os trabalhadores s&o
construidos socialmente e as condi¢es materiais concretas de producéo do presente.

A cultura organizacional, na concepcdo de Schein (2001), é importante porque 0s
elementos culturais determinam a estratégia, os objetivos e 0 modo de ser da empresa.

Desta forma, o pressuposto que dirige o presente trabalho é de que agéncias,
pertencentes a uma Instituicdo Financeira, situadas no Oeste do Estado do Parana e no Vale
do lItajai, do Estado de Santa Catarina, na regido Sul do Brasil, possuem caracteristicas
culturais semelhantes principalmente devido a colonizacdo alema e italiana preponderante na
regido.

O Vale do Itajai, conforme APREMAVI (2007), foi colonizado a partir de
Blumenau, principalmente por agricultores alemédes e italianos, e em menor propor¢éo, por
poloneses e portugueses. Vindos da Europa na década de 1850 e acostumados a clima,
vegetacdo e solo totalmente diferentes, instalaram-se as margens do rio Itajai-Agu.

Situado ao norte da encosta catarinense, o Vale do Itajai é a zona mais dinamica de
Santa Catarina. Foi colonizado por imigrantes europeus, principalmente os alemaes, que
fundaram Blumenau em 1850. No ultimo quarto do século XIX, os italianos instalaram-se
proximo as povoacdes germanicas ja existentes (SANTA CATARINA - BRASIL, 2007).

Ja a histdria da Regido Oeste Parana, de acordo com Lima (2007), esta atrelada ao
dos movimentos migratdrios provenientes do Sul do Brasil, principalmente do Rio Grande do
Sul e Santa Catarina. Ressalta o autor que a formacdo cultural e a maneira de exploracéo
econdmica caracteristica desta Regido é um fato marcante na organizacao das propriedades de
origem germanica e italiana em seus locais de origem.

Para Backes (2007), agricultores do Rio Grande do Sul e Santa Catarina, de origem
germanica e italiana, apareceram como elemento humano central no projeto colonizatério da
Regido Oeste do Parana, tendo em vista que estariam acostumados as lidas no campo, na
regido sul do pais, e aqui proporcionariam lucratividade a empresa colonizadora, devido aos
seus conhecimentos com o trabalho na lavoura.

Portanto, as etnias formadoras da Regido Oeste do Parana e do Vale do Itajai sdo de

origem germanica e italiana.
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1.4 OBJETIVOS

A pesquisa sera norteada pelos seguintes objetivos:

141 Geral

Caracterizar a cultura organizacional de todas as agéncias de uma Instituicdo
Financeira, situadas na regido Oeste do Estado do Parana e na regido do Vale do Itajai, no
Estado de Santa Catarina, conforme as dimensdes do modelo proposto por Geert Hofstede
(1980, 2001) - distancia do poder, individualismo, masculinidade e aversdo a incerteza —
comparar os resultados das duas regides entre si e com aqueles encontrados pelo autor como

caracteristico de uma cultura organizacional brasileira.

1.4.2 Especificos

Para consecucdo do objetivo geral acima proposto e utilizando-se do modelo de
Hofstede de caracterizagdo de cultura organizacional com base em quatro dimensdes -
distancia do poder, individualismo, masculinidade e aversdo a incerteza - tém-se como
objetivos especificos 0s seguintes:

a) caracterizar a cultura organizacional de todas as agéncias de duas regibes

brasileiras — Oeste do Estado do Parana e Vale do Itajai, no Estado de Santa
Catarina — agrupando as agéncias por estado pesquisado;

b) identificar as similaridades culturais existentes entre as duas regides, tendo como

base 0 estudo nas agéncias;

c) identificar as diferencas culturais existentes entre as duas regides, tendo como

base o0 estudo nas agéncias;

d) comparar os resultados encontrados entre as duas regides estudadas tendo como

base o0 estudo nas agéncias;

e) caracterizar a cultura da Instituicdo, tendo como base o estudo nas agéncias;

f) comparar os resultados alcancados com o0s apresentados por Hofstede (1980,

2001) como caracterizadores de uma cultura organizacional brasileira.



21

1.5 JUSTIFICATIVA

Nas Ultimas décadas, em que grandes mudancas tém ocorrido em ritmo e intensidade
maiores, gerando efeitos sobre os mercados, sobre a estruturagdo do processo produtivo, séo
grandes os desafios que as empresas enfrentam na busca de sobrevivéncia, principalmente
com relacdo as instituicGes financeiras.

O dia-a-dia das empresas é reflexo direto do ambiente em que elas estdo inseridas e
também das suas origens, trajetoria econbmica e visdo do futuro.

De acordo com Wood Jr. (2007), o ambiente das grandes corporagdes tem
correspondido a um enorme desafio para os funcionarios cada vez mais pressionados pelos
imperativos de metas, refletindo no desempenho dos trabalhadores, com o subseqiente
desgaste fisico e emocional provocado pelo estresse.

Ressalta Machado (2001) que a organizacgdo € constituida de pessoas diferentes, as
quais tém a sua propria maneira de agir e pensar. Assim, cada qual tem um modo de atuar
sobre o mundo, repercutindo, dessa forma, no trabalho. Para a autora, todo o individuo tem
um padrdo comportamental propicio para o local de trabalho que reflete na organizacdo que
tem a sua propria maneira de atuar na sociedade.

Na visdo de Carvalho (2004), sdo diversos fatores por meio dos quais as
organizacgdes alcancam seus objetivos, dentre eles, os relacionamentos pessoais e ambientais.
E a cultura organizacional, entre os diversos aspectos a serem considerados, contribui de
forma substancial para o posicionamento da empresa em relacdo a seu ambiente competitivo.

Destaca o autor que a cultura organizacional tem sido tema de diversos estudos
académicos desde a década de 1980. Porém poucos estudos brasileiros procuram identificar
semelhancas e diferengas em aspectos culturais entre empresas de um setor especifico.

Considerando que a cultura organizacional trata-se de um dos pilares sobre os quais
se constroem o sucesso das empresas, este trabalho pretende revelar quais 0s aspectos da
cultura estdo mais marcadamente estabelecidos na organizacdo em estudo.

Na Instituicdo Financeira a que este trabalho se refere, as grandes transformacdes no
posicionamento negocial acabaram por gerar uma situacdo dual no que diz respeito ao
comportamento organizacional: enquanto parte da empresa, por ndo haver percebido com
clareza os impactos das transformacdes em curso, mantinha padrdes de relacionamento
interno baseado na Otica racional-burocratica, as areas mais expostas aos padrdes de mercado
buscavam solugbes que pudessem garantir a posicdo histérica do banco no cenério

institucional das financas do pais. Ainda que alicercado no enfoque estratégico-
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empreendedor, o esforco desse segundo segmento também se mostrou pouco efetivo para
posicionar o banco como empresa de exceléncia no setor (UNIVERSIDADE
CORPORATIVA BANCO DO BRASIL, 2007).

A verdade é que o conceito de alto desempenho mudou com o passar do tempo e nao
se tratava mais de garantir a posicdo historica: era necessario empreender grandes
transformacgdes e acelerar o processo de aprendizado dentro da empresa para que, sem
desprezar toda a experiéncia e pratica armazenada durante sua historia, fosse possivel buscar
novo comportamento organizacional voltado para o bindmio negdcio-resultado
(UNIVERSIDADE CORPORATIVA BANCO DO BRASIL, 2007).

Os tracos dominantes da cultura brasileira estdo indissoluvelmente associados a
trajetoria empresarial da instituicdo em estudo, situacdo idéntica a da maioria das grandes
organizagdes do Pais. Assim, é com sabedoria que os antropdélogos inferem ser o estilo de
gestdo que rege as relacdes de trabalho em uma empresa altamente correlacionado aos tracos
culturais que estdo “depositados” no inconsciente coletivo de um determinado grupamento
(UNIVERSIDADE CORPORATIVA BANCO DO BRASIL, 2007).

Nesta perspectiva, o presente trabalho possui relevancia tedrica ao procurar
contribuir para o entendimento dos resultados das dimensdes culturais, das agéncias situadas
no Oeste do Estado do Parana e no Vale do Itajai, do Estado de Santa Catarina, de uma
Instituicdo Financeira, baseado em Hofstede (1980 e 2001).

Em termos praticos, podera ser Gtil a Instituicdo pesquisada, na medida em que o0s
resultados tornam explicitas algumas caracteristicas relacionadas ao ambiente cultural em que
as agéncias estdo operando, ou seja, podera contribuir para que os administradores
compreendam os fatores que influenciam a cultura organizacional e assim serem capazes de
utilizar a informacéo, para se prepararem para administrar grupos diferentes, atingir metas que
envolvam a participacdo da organizacdo inteira e lidar com conflitos entre os grupos, por meio
da criacdo de pontes entre os diversos pontos em comum, proporcionando a organizacao,
desta forma, uma importante alavancagem para a gestdo da cultura organizacional.

Por fim, o presente trabalho estd relacionado com pesquisas desenvolvidas no
Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo da Universidade Regional de Blumenau —
FURB que tem como area de concentracdo a Gestdo de OrganizacGes. O mesmo se enquadra
na linha de pesquisa em Empreendedorismo, que possui como foco as estratégias empresariais
gue permitem as organizacfes crescerem em um ambiente incerto e competitivo. Esta linha
integra 0 Grupo de Pesquisa cadastrado no CNPg com nome Empreendedorismo, Inovagéo e

Competitividade em Organizacdes.
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1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho estd organizado em cinco partes.

No primeiro capitulo é apresentada a introducdo com destaque para o problema de
pesquisa, questdes da pesquisa, pressupostos, o objetivo geral e os especificos e justificativa
para o estudo do tema.

No segundo capitulo € feita a revisdo da literatura com o proposito de fornecer o
referencial para embasar as analises e discussbes decorrentes do presente estudo. A
fundamentacéo teorica trata basicamente de Cultura Organizacional, niveis de cultura e seus
elementos, como ela é absorvida e as dimensdes culturais propostas por Hofstede (1980 e
2001).

No terceiro capitulo séo apresentados os procedimentos metodologicos que foram
empregados na pesquisa, populacdo e amostra e os procedimentos de coleta e andlise dos
dados.

No quarto capitulo apresentam-se o0s resultados obtidos a partir da aplicacdo da
pesquisa proposta para este estudo.

Finalmente, no quinto capitulo estdo as principais conclusdes do trabalho e a
recomendacdo para estudos futuros. Por fim, o que foi citado no texto comp&e uma lista de

referéncias utilizadas.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Compreender a cultura exige amplo estudo em diversas areas da ciéncia tais como
Antropologia, Sociologia e Psicologia. Serdo apresentadas nesta se¢do algumas consideracoes
sobre cultura organizacional, niveis de cultura e elementos e dimensfes de Hofstede (1980 e
2001).

O mundo do trabalho passa por profundas transformacées e as pessoas que atuam nas
organizacbes sdo as responsaveis pela vantagem competitiva das empresas. Essas
transformacdes geram um ambiente complexo, marcado pelos avancos tecnoldgicos e
cientificos, mudancas de conceito, de valores e quebra de paradigmas que norteiam todos 0s
segmentos da sociedade.

E nesse contexto que a cultura surge como uma das principais variaveis para a

compreenséo do fendmeno organizacional.

2.1 DEFINICOES DE CULTURA

O termo “‘cultura” tem origem na antropologia social (KOTTER; HESKETT, 1994).
Os autores afirmam gue estudos realizados no final do século XIX e no inicio do século XX
sobre as sociedades “primitivas” dos Esquimds, dos Mares do Sul, Africana, indios
Americanos — mostraram modos de vida que ndo sé diferiam dos das regides de tecnologia
mais avan¢ada da Europa e da América, mas que, com muita freqiiéncia, diferiam entre si.

Dizem, ainda, Kotter e Heskett (1994) que o conceito de cultura foi assim, criado
para representar, em um sentido muito amplo e holistico, as qualidades de qualquer grupo
humano especifico que passem de uma geracdo para a seguinte. Mostram 0s autores que 0
American Heritage Dictionary define “cultura”, de maneira mais formal, como “a totalidade
de padrdes de comportamento, artes, crencas, instituices e todos os outros produtos do
trabalho e do pensamento humanos caracteristicos de uma comunidade ou populacéo,
transmitidos socialmente”.

“A palavra ‘cultura’ tem sua origem na antropologia social e de forma geral traduz,
num sentido bastante amplo, as vivéncias de qualquer grupo humano especifico que seja

transmitida de uma geracdo para a geragao seguinte” (PASCHINI, 2006, p. 43).
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Para Morgan (1996), a palavra cultura derivou metaforicamente da idéia de cultivo,
do processo de lavrar e de desenvolver a terra. Segundo ele, falar de cultura refere-se
tipicamente ao padrdo de desenvolvimento refletido nos sistemas sociais de conhecimento,
ideologia, valores, leis e rituais quotidianos. A palavra é também habitualmente usada para
fazer referéncias ao grau de refinamento evidente em tais sistemas de crencas e préaticas.
Ambos 0s usos derivam das observacdes do século XIX a respeito das sociedades
“primitivas” ao transmitir a idéia de que diferentes sociedades manifestam diferentes niveis e
padrdes de desenvolvimento social.

A cultura, na visdo de Morgan (1996), refere-se tipicamente ao padrdo de
desenvolvimento refletido nos sistemas sociais de conhecimento, ideologia, valores, leis e
rituais cotidianos, sendo 0 seu conceito usado mais genericamente para significar que
diferentes grupos de pessoas tém diferentes estilos de vida.

E importante considerar que uma cultura é formada por um processo multifacetado,
destaca Morgan (1996), e o objetivo deve ser o de crescimento mdtuo e ndo apenas o
desenvolvimento da organizacdo, na qual as pessoas tornam-se recursos a serem
desenvolvidos em lugar de seres humanos que devem ser valorizados por aquilo que séo e
encorajados a escolher e modelar seu proprio futuro.

As organizacOes sdo consideradas como minissociedades que tém o0s seus proprios
padrdes distintos de cultura e subcultura, podendo ser vistas como um grupo bem integrado
ou uma familia que acredita no trabalho conjunto (MORGAN, 1996).

Morgan (1996) faz uma referéncia ao processo de construcdo da realidade, quando se
fala sobre cultura, permitindo assim, as pessoas ver e compreender eventos acdes, objetos,
expressoes e situacdes particulares de maneiras distintas.

O termo “cultura” apareceu casualmente na literatura de lingua inglesa, pela primeira
vez nos anos 60, como sindnimo de clima. Este termo tem muitos significados, todos
derivados da sua fonte latina que se refere a lavoura da terra. Na maioria das linguas
ocidentais “cultura” ¢ equivalente a “civiliza¢do” ou “refinamento da mente” e designa muitas
vezes 0 resultado desse refinamento, como sejam a educacdo, a arte e a literatura
(HOFSTEDE, 1991).

A cultura ¢ uma programacao mental, ou seja, o “software da mente”, produzido no
ambiente social em que a pessoa cresce e adquire suas experiéncias. Ele considera que essa
programacdo coletiva da mente é o que distingue os membros de um grupo ou categoria de
pessoas de outros (HOFSTEDE, 1991, 2001).
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O autor relaciona as diferentes camadas de programacdo mental das pessoas com o
fato de que essas mesmas pessoas pertencem simultaneamente a diferentes grupos sociais,
profissionais, familiares, étnicos, politicos, religiosos, entre outros. Como essas programacdes
mentais desses diferentes grupos necessariamente vao apresentar diferencas, fica dificil
antecipar 0s comportamentos das pessoas frente a novas situacoes.

Na concep¢do de Hofstede (1991, 2001) a cultura é adquirida e ndo herdada. Ela
provém do ambiente social do individuo e ndo dos genes. Ela deve ser distinguida da natureza
e da personalidade de cada um, mesmo que as fronteiras entre esses trés conceitos envolvam
discussdo entre especialistas de diferentes ciéncias sociais. Para o autor, os trés niveis de
programacdo mental tém suas caracteristicas especificas, a saber:

a) personalidade: é especifica do individuo, herdade e aprendida.
b) cultura: especifica ao grupo ou categoria, sendo ela aprendida;

c) natureza humana: é universal e € transmitida.

A cultura consiste em maneiras modeladas de pensar, de sentimento e de reagir, do
adquirir e do transmitir principalmente pelos simbolos, constituindo as realiza¢des distintivas
de grupos humanos, incluindo incorporagdes nos artefatos. O nucleo essencial da cultura
consiste em ideias tradicionais e especialmente em seus valores unidos (HOFSTEDE, 1980).
Para ele, além da construcdo da cultura, as organizacdes precisam trabalhar com a
reconstrucdo cultural, isto é, precisam aprender a adaptar e transformar suas culturas
conforme as exigéncias do ambiente competitivo.

Diz ainda Hofstede (1991, 2001) que a cultura se apresenta como forte elemento de
influéncia ndo s6 no comportamento de um homem em sua singularidade como também em
sua coletividade, ou mesmo em sua evolugdo como espécie.

Ressalta o autor, que entender os niveis da cultura, ou sua abrangéncia frente a um
povo, é um imperativo do estudo da cultura. Desta maneira, a percepcao de cada grupo exerce
influéncia nas pessoas que compdem tais grupos.

Na concepcéo de Hofstede (1991, p. 18),

Cada um de nos transporta consigo padrdes de pensamento, de sentimentos e de
acdo potencial, que sdo o resultado de uma aprendizagem continua, iniciada na
infancia, periodo do desenvolvimento onde somos mais susceptiveis a aprendizagem
e assimilacdo. Quando certos padrdes de pensamento, sentimentos e
comportamentos se instalam na mente de cada um, torna-se necessario desaprender,
antes de aprender algo diferente, e desaprender é mais dificil que aprender pela
primeira vez.
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Para referir-se aos processos adquiridos, usou a expressdao “programacgdo mental”,
utilizando linguagem de informéatica. Mas diferentemente dos computadores, o
comportamento dos individuos é apenas parcialmente predeterminado por seus programas
mentais, pelo fato de que o ser humano tem uma capacidade de se desviar dos programas
mentais e reagir de forma que sejam novas, criativas, destrutivas e inesperadas (HOFSTEDE,
1991).

“As programagdes mentais encontram a sua origem nos diversos ambientes sociais
que encontramos no decurso de nossa vida. A programacao inicia-se na familia, continua na
vida do bairro, na escola, nos grupos de jovens, no local de trabalho e na comunidade”
(HOFSTEDE, 1991, p. 18).

Esclarece Hofstede (1991) que a cultura se compde de muitos elementos que podem
ser classificados em quatro categorias:

a) simbolos: sdo palavras, objetos e gestos de significado convencional. No nivel da
cultura nacional, os simbolos correspondem a linguagem e no nivel da cultura
organizacional correspondem a abreviaturas, girias, maneiras de trajar e posicoes
de status;

b) herdis: sdo pessoas imaginarias ou reais, vivas ou mortas, indicadas como
modelos de comportamento;

C) ritos: sdo atividades tecnicamente supérfluas, mas socialmente significativas no
contexto de determinada cultura;

d) valores: constituem o nivel mais profundo de uma cultura. Sdo os sentimentos
amplos, muitas vezes inconscientes e indiscutiveis, envolvendo categorias éticas,
estéticas, ideoldgicas; tais categorias sdo compartilhadas pelos integrantes de um

grupo ou por seus lideres.

Na visdo de Hofstede (1991) a cultura é distinguida de duas formas:

a) cultura 1: nos paises de lingua ocidental, a cultura tem o significado de
civilizacdo, uma ferramenta da mente e que na maioria dos casos, traz como
consequéncia a educacdo, arte e literatura, nomeada de “cultura no sentido
restrito”;

b) cultura 2: a cultura é relacionada aos processos humanos, ao fenémeno coletivo
de pessoas que vivem num mesmo ambiente social onde é adquirida, vinda de
uma “programacao coletiva da mente que distingue os membros de um grupo em

relagdo ao outro”.
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Diz Linton (1945, p.31) que:

A cultura é 0 modo de vida de qualquer sociedade. Este modo de vida inclui
inimeros detalhes de conduta, mas todos eles tém certos fatores em comum. Todos
representam a reacdo normal e antecipada de qualquer dos membros da sociedade a
uma situacao particular.

Como um todo, a cultura proporciona aos membros de qualquer sociedade um guia
indispensavel em todos os negocios da vida. Seria impossivel, quer para eles, quer para a
sociedade, funcionar efetivamente sem ele (LINTON, 1945).

A cultura, na visdo de Kaplan e Manners (1972), refere-se aqueles fendmenos que
consideram padrdes de comportamento que ndo podem ser integralmente explicados pelos
conceitos psicologicos. De acordo com os autores, a cultura é reconhecidamente um termo
que abrange Varios assuntos.

De acordo com Geertz (1989), a cultura deve ser considerada como um conjunto de
mecanismos de controle simbolico, planos e regras, instrugdes para governar o
comportamento de um individuo em um determinado contexto social. Em outras palavras, a
cultura pode ser considerada como um conjunto de significados partilhados por individuos de
um mesmo grupo social. Para o autor, é no seu ambiente cultural que a pessoa vai adquirir o
material necessario para formar o seu repertorio que, assim, passa a Ser 0 seu mapa de
referéncia cultural.

Conceitua Geertz (1989) que cultura € o meio através da qual as pessoas comunicam,
perpetuam e desenvolvem seu conhecimento sobre as atitudes perante a vida. Para ele a
cultura ¢é o tecido do significado em termos da qual os homens interpretam sua experiéncia e
orientam sua acéo.

Para Tylor (apud Laraia 2004), cultura é todo complexo constituido de idéias
adquiridas pelo homem enquanto membros de uma sociedade, que inclui conhecimentos,
crencas, arte, moral, leis, costumes ou qualquer outra capacidade ou habitos.

A cultura, de acordo com Ruth Benedict (apud Laraia 2004), é a lente pela qual o
homem vé e compreende 0 mundo e dessa forma, cada cultura tem a sua prépria lente.

As muitas definicbes de cultura, segundo Sathe (1985) definem amplamente o
conhecimento, crencas, artes, leis, moral e costumes. Conceitua 0 autor como crenca
internalizada e valores que os membros de uma comunidade tém em comum, mas ndo podem

ser facilmente mensurada ou diretamente observada, ou seja, é algo compartilhado na mente
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dos membros da comunidade, tal como crencas e valores que os individuos sustentam em
comum.

“Quando falamos da cultura como o significado compartilhado, compreensao,
valores, sistemas da opinido, ou conhecimento, mantemos na mente que uma cultura depende,
sobretudo da comunidade e da diversidade” (HATCH 1997, p. 206).

Afirma Pettigrew (1979 apud HATCH, 1997) que a cultura consiste em um sistema
de significados aceitos publicamente e coletivamente, operando em um determinado grupo em
um determinado momento. Este sistema de termos, formas, categorias e imagens interpretam
a situacdo de cada pessoa em relacdo a si mesma e em relacdo a organizagéo.

Cultura é, de maneira simplificada, 0 modo como se faz e se interpreta as coisas ao
redor. Ela é constituida por conceitos e processos e pode ser mais bem entendida como uma
divisio de pressupostos, crencas e valores, normas e padrdes de linguagem. E adquirida pelo
individuo na forma de conhecimento transferido e tem como objetivo orienta-lo quanto ao seu
comportamento dentro do grupo, tendo em vista que sdo crencas coletivas que ddo forma ao
seu comportamento (TROMPENAARS, 1994).

Diz Paschini (2006), que alguns autores relacionam a formacdo da cultura ao
conjunto de significados, crencas e valores dos fundadores da organizacéo.

Por ser um fenbmeno complexo, segundo Zago (2000), é que a formacao da cultura
da-se sob a multiplicidade de interacGes do organismo social e seu ambiente interno e externo.
Os sistemas sociais humanos ensejam inter-relacdes entre diferentes niveis de agregacédo e
contextos e sdo resultado inevitavel das interacGes recorrentes que se estabelecem entre 0s
seres Vivos, seus agrupamentos e a multifacetariedade de suas relagdes. Uma cultura
organizacional torna-se Unica na medida em que é especificada por caracteristicas peculiares
dos seus membros e da sua inser¢do no ambiente.

Freitas (1991, p. 1) destaca a diversidade do conceito de cultura, a partir dos
fundamentos do conceito para trés diferentes correntes da Antropologia: “para a Antropologia
Cognitiva esta nos conhecimentos compartilhados; para a Antropologia Simbolica esta nos
significados compartilhados, enquanto para a Antropologia Estrutural ele, o fundamento, se
encontra nas manifestacdes e expressoes dos processos psicologicos inconscientes”.

Conforme Freitas (1991), a cultura é aprendida essencialmente por meio de dois
mecanismos interativos:

a) ansiedade e reducdo da dor (modelo de trauma social);

b) reforgo e recompensa (modelo de sucesso).
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O primeiro mecanismo (ansiedade e reducdo da dor), de acordo com Freitas (1991)
deriva da incerteza que o individuo tem ao encontrar um grupo novo, referente a sua
capacidade de sobreviver e ser produtivo ou se 0s membros trabalhardo bem uns com os
outros. Para ela, a incerteza social e cognitiva carrega traumas e isso faz com que os membros
do grupo procurem desenvolver formas de pensar, sentir e agir que lhe possibilitem maior
previsibilidade.

J& no mecanismo do refor¢o positivo, Freitas (1991) afirma que as pessoas repetem o
que funciona e deixam de lado o que ndo deu certo. A autora cita o exemplo de que se 0
fundador da empresa acredita que o sucesso esta em fornecer um bom servi¢o ou na maneira
como ele trata os empregados, e se a empresa consegue bons resultados com isso, a tendéncia
é 0 grupo repetir 0 que eles consideram como a causa do sucesso.

Esclarece Robbins (2002, p. 500) que “a cultura dominante expressa os valores
essenciais compartilhados pela maioria dos membros da organizagdo. Ja as subculturas séo
miniculturas dentro da organizacao, geralmente definidas por designacdes de departamento e
separagao geografica”.

Normalmente as grandes organizacdes tém uma cultura dominante e subculturas. A
dominante expressa 0s valores centrais, dominante, macros, que ddo a organizacdo a
personalidade distinta. Ja as subculturas desenvolvem-se para refletir problemas, experiéncias
ou situacdes comuns enfrentadas pelos membros. Geralmente podem ser definidas
geograficamente e carregam, além dos valores centrais, os valores adicionais daqueles
membros, daquela area (ROBBINS, 2002).

Toda organizacdo cria sua prépria cultura ou clima, juntamente com seus proprios
tabus, usos e costumes, refletindo tanto as normas e valores do sistema formal como sua
reinterpretacdo no sistema formal (KATZ e KAHN, 1987).

Para os autores, assim como a sociedade tem uma heranca cultural, as organizacdes
sociais possuem padrdes distintos de sentimentos e crencas coletivos que séo transmitidos aos

novos membros do grupo.

2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura é o acumulo de experiéncias, de formas de pensar e de regras de interacdo
com 0s outros e com 0 meio ambiente e a Cultura Organizacional corresponde a um caso

particular de cultura.
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De acordo com Paschini (2006, p. 40) “a cultura organizacional tornou-se, nos
ultimos dez anos, uma espécie de febre entre os consultores e estudiosos de teorias de
administracdo”. A autora cita Schein (1985), Heller (1985), Davis (1984), Beyer e Trice
(1987), Pettigrew (1979) e Kilmann (1984) como nomes importantes. Diz, ainda, que apesar
de que os primeiros estudos sobre o tema tenham registro de quase 50 anos, foi a partir dos
anos 80, do século XX, que a questdo cultural organizacional comecou a merecer maior
atencdo por parte dos empresarios.

Para Hofstede (1991, p 34) “as culturas organizacionais ou de empresas tém
constituido um topico na moda desde o inicio da década de 1980”. Segundo o autor,
popularizou-se a nogdo de que a “exceléncia” de uma organizacgdo estava contida nas formas
comuns de pensar, sentir e agir de seus membros. Diz ainda que o conceito de cultura de
empresa ¢ um conceito ‘“‘suave”, intangivel e holistico, com, no entanto, presumiveis
conseqiiéncias “duras”, tangiveis.

A cultura organizacional, conforme Hofstede (1991) é um fendmeno em si mesmo,
diferenciando-se em muitos aspectos da cultura nacional. A diferenca reside no fato de que as
culturas nacionais tém como elemento central os valores, 0s quais sdo adquiridos na familia,
na comunidade e na escola; ja as culturas organizacionais diferenciam-se pelas praticas,
aprendidas a partir da socializacdo no ambiente de trabalho.

Um dos conceitos mais difundidos sobre cultura organizacional é apresentado por
Schein (2004, p. 17):

Entende-se cultura organizacional como o conjunto de pressupostos basicos que um
determinado grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender a lidar com os
problemas de adaptacdo externa e de integracdo interna, e que funcionou bem o
bastante para serem considerados validos e ensinados aos hovos membros como a
forma correta de perceber, pensar e sentir em relacdo a esses problemas.

A cultura organizacional ¢ um conjunto de simbolos, cerimdnias e mitos que
transmitem os valores e crengas subjacentes dessa organizacdo a seus colaboradores. Esses
rituais tornam concreto aquilo que, do contrario, seriam idéias esparsas e abstratas, dando-lhes
vida de modo a que tenham significado e impacto para um novo empregado (OUCHI, 1982).

Cultura organizacional para Robbins (2002) é um termo descritivo relacionando
como 0s empregados percebem as caracteristicas da cultura de uma organizacdo. E um
sistema de significados e caracteristicas partilhados, mantido por seus membros, que distingue
a organizacdo de outras organiza¢des, um conjunto de caracteristicas-chave que a organizacao

valoriza.
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Fleury (2007, p. 22) propGe que:

Cultura organizacional é um conjunto de valores e pressupostos basicos expressos
em elementos simbdlicos, que em sua capacidade de ordenar, atribuir significaces e
construir a identidade organizacional, tanto agem como elemento de comunicagao e
consenso como ocultam e instrumentalizam as relagdes de dominacé&o.

Freitas (1991) vé a cultura organizacional como um poderoso mecanismo que visa
conformar condutas, homogeneizar maneiras de pensar e viver a organizacao e introjetar uma
imagem positiva da mesma na qual todos sdo iguais.

A cultura organizacional é um conjunto de produtos concretos por meio da qual o
sistema é estabilizado e perpetuado. Esses produtos incluem: mitos, sagas, sistema de
linguagens, metéforas, simbolos, cerimdnias, rituais, sistema de valores e normas de
comportamento (FREITAS, 1991).

Conforme Freitas, M. E. (1997, p. 300):

Cultura organizacional é a forma expressiva de repasse de um projeto, de uma
missdo, a que 0s membros de uma organizacdo devem/querem aderir, sendo assim,
ela também expressa uma visdo da organizacdo (imagem atual e/ou futura) e uma
visdo do mundo existente e a construir; é a cultura organizacional que comunica
quais sdo os comportamentos, as prioridades e as a¢lGes que dardo sustentacdo a
construcdo desse projeto; € ela que diz quais os valores que sdo ou ndo compativeis
com essa construcdo e a que crenca devem os membros das organizac@es se agarrar;
é ela, ainda, que determina modelos que devem ser seguidos, aplaudidos,
reconhecidos; € ela que define o espaco invisivel/visivel entre o “N6s/Nado-nds” (que
pertence ou ndo a familia, @ comunidade ou a tribo); é ela ainda, que da uma nova
estética & linguagem organizacional, exercendo — por exemplo — uma fungéo politica
através das festas, das comemorac@es, dos discursos, da celebragdo dos herdis e
mesmo dos “desviantes”adequados. E, ainda, a cultura organizacional que cria, pelo
reforco da palavra repetida, sustentada ou ndo em atos (sem a sustentagdo em atos, a
palavra vai perdendo a forca), a idéia de comunidade, de orgulho de pertencimento
a0 grupo exclusivo ou de “clube dos raros”. E nesse sentido, o institucional, da
ordem, da lei, da marcagdo territorial e da definicdo de um “mundo”, que podemos
dizer ser a cultura um instrumento politico.

Uma cultura organizacional pode ser caracterizada pelo comportamento coletivo e
social de seus membros (ZAGO, 2000). Ressalta a autora que 0s comportamentos coletivos
apresentam especificidades diferentes da simples soma dos comportamentos individuais. Se
entendido de forma coletiva, o comportamento assume uma totalidade que transcende a
simples soma das partes, dando surgimento a uma identidade peculiar de conjunto, que passa
a permear, assemelhar e caracterizar o comportamento de cada individuo como membro
integrante de um determinado grupo ou comunidade.

Zago (2000) enfatiza que todo o individuo, membro de uma organizacéo traz consigo

a bagagem cultural adquirida com suas experiéncias de vida, sendo, com isso, um
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representante da cultura local que por sua vez, é parte de uma cadeia composta por outros
niveis culturais de maior amplitude (regional, nacional, continental e global).

Empresas com culturas consistentes, conforme Zago (2000), transmitem a impresséo
de que todos se comportam como se houvesse uma diretriz Gnica, onde, por serem as idéias
aceitas e profundamente arraigadas induzem ao comprometimento dos membros
organizacionais em relagdo aos seus preceitos.

Assim para Zago (2000), numa organizacdo onde a cultura é consistente 0s membros
organizacionais possuem uma idéia mais clara de seus papéis e um maior sentimento de
missao, o que pode melhorar a produtividade.

Cultura organizacional, segundo Kanaane (1999), é o conjunto de valores, normas e
padrdes sociais que influenciam o ambiente organizacional. A cultura organizacional se
constitui gradativamente a partir de valores que vao sendo cultuados por seus membros,
muitas vezes pertencentes a subculturas distintas.

Para Torquato (1992, p.3), “cada cultura ¢é diferente de outra, mesmo que,
eventualmente, se possam isolar componentes iguais a todas”. Para ele, a cultura
organizacional se refere a uma rede informal, aferida, pelas expressdes de espontaneidade,
descontracdo e lacos informais e € a outra ponta do sistema cultural.

“As empresas modelam uma cultura como a somatéria dos inputs técnicos,
administrativos, politicos, estratégicos, taticos, misturados as cargas psicossociais, que
justapGem fatores humanos individuais, relacionamentos grupais, interpessoais e informais”
(TORQUATO, 1992, p.3).

Os valores e a maneira de pensar dos lideres e de gerentes seniores, destaca Schein
(2001), sédo parcialmente determinados pela heranca cultural de cada um e pelas experiéncias
que compartilharam. Alerta o autor que para tornar a organizacdo mais eficiente e eficaz,

deve-se entender o papel da cultura na vida organizacional.

2.3 NIVEIS DE CULTURA

Uma forma de pensar a cultura, na concepcdo de Schein(2001), é perceber que ela
existe em varios niveis e que deve ser compreendida e administrada em seus niveis mais
profundos. De acordo com o autor, a cultura organizacional desenvolve-se como um processo
adaptativo, que passa a ser ensinado a novos membros como forma correta de perceber,

pensar e sentir 0s problemas internos e externos.
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Na visdo de Schein (2001) a cultura de uma organizagdo pode ser aprendida em
VArios niveis:
a) nivel dos artefatos visiveis;
b) nivel dos valores que governam o comportamento das pessoas ou nivel dos
valores casados;

c) nivel dos pressupostos inconscientes ou certezas basicas fundamentais.

2.3.1 Nivel dos artefatos visiveis

O nivel dos artefatos visiveis para Trompenaars (1994) é chamado de nivel de cultura
explicita. Para ele, essa cultura explicita é a realidade da lingua, comida, arquitetura,
monumentos, agricultura, templos, mercados, vestimentas e arte. Considera que sdo simbolos
de um nivel de cultura mais profundo.

Os artefatos sdo manifestacOes visiveis de cultura, mais faceis de serem notadas por
um estranho a organizagdo e muito dificeis de decifrar, mas ndo devem ser confundidos com a
cultura em si. A arquitetura dos escritorios, a organizacédo do espaco fisico, modo das pessoas
se vestirem e se cumprimentarem, as tecnologias de produtos e processos, a linguagem
utilizada e outros padrBes audiveis e visiveis de comportamento sdo artefatos culturais
(SCHEIN, 2001).

Conforme Tomei e Braunstein (1993) este nivel de artefato € muito enganador,
porque os dados sdo faceis de obter, mas dificeis de interpretar. Segundo Schein (apud
FLEURY, 2007), é possivel descobrir como um grupo constroi seu ambiente e quais sdo 0sS
padrdes de comportamento discerniveis entre as pessoas que compdem esse grupo, mas
freqlientemente ndo se consegue compreender a logica subjacente ao comportamento do
mesmo.

Em outras palavras, Schein (2001, p.32) diz que:

No nivel dos artefatos, a cultura é muito clara e tem um impacto emocional
imediato. Mas vocé ndo sabe realmente por que os membros da organizacdo se
comportam do modo que o fazem e por que cada organizacdo é construida de
determinada maneira. Apenas caminhando pela empresa ou observando, vocé ndo
consegue de fato decifrar o que est4 acontecendo. VVocé precisa conversar com 0
pessoal de dentro e fazer perguntas sobre as coisas que observa e sente.

O clima do grupo é um dos artefatos de niveis cultural mais profundo, como € o

comportamento visivel de seus membros, diz, Schein (2004). Para ele os artefatos também
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incluem para a finalidade de andlise cultural, o processo organizacional por qual tal
comportamento é feito rotineiramente e elementos culturais, descricdo formal de como a

organizag&o trabalha e se guia.

O mais importante aspecto sobre esse nivel de cultura é a facilidade de ser
observado e a grande dificuldade de ser decifrado. Por exemplo, Egipcios e Maias
construiram grandes piramides, porém o significado era diferente em cada cultura —
timulos tém um significado para os Egipcios e templos e timulos tém outro para os
Maias. Em outras palavras, um observador pode descrever o que ele vé e sente,
porém ndo pode captar 0 que os artefatos significam em um dado grupo cultural ou
mesmo se eles refletem importantes premissas basicas (SCHEIN, 2004, p. 26).

Por outro lado, conforme Gagliardi (1990, apud SCHEIN, 2004), uma escola de
pensamento discute que é de sua prépria responsabilidade os artefatos fisicos tais como
construcdes e disposices do escritorio podem conduzir a identificacdo de imagens e dos
simbolos principais que refletem o nivel mais profundo da cultura.

Os simbolos, para Tomei e Braunstein (1993), sdo as maiores manifestacdes da
cultura por se referenciarem por si s0, ao passo que as outras manifestacdes, como linguagem,
ideologia, crencas, ritos e mitos, sdo formas de simbolismo.

Ressalta Schein (2004) que o problema é que os simbolos sdo ambiguos e cada um
pode somente experimentar algo que pode significar a cultura nos niveis mais profundos dos
valores e das suposicdes.

E especialmente perigoso, revela Schein (2004), tentar inferir que as suposi¢des mais
profundas sdo somente artefatos, porque alguém inevitavelmente projetara sentimentos e
reacdes humanas. Por exemplo, se alguém observa uma organizacdo bastante informal, pode
interpretar que informalidade significa ndo trabalhar. Por outro lado, se alguém observa uma
organizacdo muito formal, alguém pode interpretar como falta de capacidade de inovacéo, se
as proprias experiéncias sdo baseadas em suposicdes que formalmente significam burocracia e
formalizacao.

Se um observador vive com o grupo por um tempo suficientemente longo, os
significados dos artefatos tornam-se claros. No entanto, se quiser alcancar um nivel de
compreensdo rapida de uma determinada cultura, a melhor maneira é analisar o nivel
seguinte: os valores, normas e regras adotadas que proporcionam no dia a dia da organizacao
0s principios operacionais, através dos quais 0s membros do grupo guiam seu comportamento
(SCHEIN, 2004).

Na concepcdo de Kotter e Heskett (1994) a cultura organizacional possui dois niveis

que diferem em termos de sua visibilidade e resisténcia & mudancas.
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Segundo os autores, no nivel mais profundo e menos visivel, a cultura refere-se a
valores que sdo compartilhados pelas pessoas em um grupo e que a tendéncia é persistir com
0 tempo, mesmo quando sdo mudados os membros do grupo. Estas nogdes sobre o que €
importante na vida variam bastante em empresas diferentes. Ainda conforme os autores, em
alguns ambientes as pessoas importam-se com coisas diferentes. Alguns se importam com
dinheiro, outros com inovagdes tecnoldgicas ou com o bem-estar dos funcionarios, sendo
neste nivel, extremamente dificil mudar a cultura. Isso se deve porque 0s membros do grupo
em geral ndo tém consciéncia de muitos valores que os unem.

J& no nivel mais visivel, de acordo com Kotter e Heskett (1994), a cultura representa
0s padrdes de comportamento ou o estilo de uma organizacdo que os empregados, de forma
automatica, incentivam os novos colegas a seguir. Diz-se, por exemplo, que os funcionarios
de um grupo vém, ha anos, trabalhando com afinco, os de outro tratam os estranhos com
simpatia e 0s de um terceiro sempre usam roupas muito conservadoras. Neste nivel, segundo
0s autores, ainda é dificil mudar a cultura, mas ndo tdo dificil quanto no nivel dos valores
fundamentais.

A medida que os valores compartilhados levam a comportamentos de sucesso, 0
valor é transformado em pressuposto, que, reforcado, por outros sucessos, passa ao nivel

inconsciente.

2.3.2 Nivel dos valores que governam o comportamento das pessoas

Esse nivel € chamado por Schein (2001) de valores casados. Isso quer dizer que esses
valores sdo dificeis de serem observados diretamente para identifica-los. E necessario ter
contato com membros-chave da organizacdo ou analisar os documentos formais da empresa.
Por meio desse contato ou analise dos documentos € que se poderdo perceber os valores
manifestos da cultura da organizacdo, tais como: integridade, trabalho em equipe, orientacéo
ao cliente, qualidade do produto, entre outros. Diz o autor que esses valores representam
apenas os valores manifestos da cultura. Para se compreender a cultura, é necessario decifrar
0 que esta acontecendo num nivel mais profundo.

Ja Trompenaars (1994) chama esse nivel de intermediario. Essa cultura explicita
reflete niveis de cultura mais profundos tais como normas e valores de um determinado grupo.
Considera 0 autor que normas sdo 0 sentimento mutuo que um grupo tem do que € “certo” e

“errado”, podendo as mesmas se desenvolver em um nivel formal, como leis aprovadas e, em
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um nivel informal, como controle social. Por outro lado, diz Trompenaars (1994) que o0s
valores determinam a definigcdo de “bom e mau” e, portanto, estdo intimamente relacionados
aos ideais compartilhados por um grupo.

Toda aprendizagem em grupo reflete os valores e crencas de alguém, seu senso do
que deve ser, adverte Schein (2004). Quando um grupo é criado ou enfrenta uma nova tarefa,
desafio ou problemas, a primeira solugdo proposta reflete as premissas individuais de alguns
membros do grupo sobre o que é certo ou errado, o que funcionara ou ndo. De acordo com o0
autor, aqueles individuos que se sobressaem e que podem influenciar o grupo a adotar certa
abordagem do problema, serdo identificados como lideres ou fundadores. Porém, o grupo ndo
tem ainda nenhum conhecimento compartilhnado em funcdo de que ndo possui uma acéo
consensual para o novo problema.

Diz, ainda, Schein (2004), que o0 que quer que seja proposto somente sera percebido
como o lider quiser, até que o grupo como um todo tenha realizado a acdo e observado 0s
resultados daquela acdo, ndo ha ainda uma base que compartilhe para ser considerado valido.

Schein (2004) cita o seguinte exemplo: se as vendas estdo declinando numa
organizacdo, o gerente pode sugerir o aumento da propaganda, porque acredita que ela
aumente as vendas. O grupo por ndo ter experimentado essa situacdo anteriormente, encarara
a acdo como uma declaracdo de valor do gerente. O que ele propds pode ser questionado,
debatido, desafiado e testado.

Se 0 gerente, de acordo com o autor, convence o grupo sobre a validade daquela acéo
e ela funciona e se 0 grupo compartilha a percepcéo de sucesso, entdo o valor percebido de
que a propaganda aumenta as vendas inicia um processo de transformacdo cognitiva. Num
primeiro momento havera a transformacéo em um valor compartilhado ou crenca e finalmente
uma premissa compartilhada (se a acdo continuar a ser bem-sucedida). Se esse processo de
transformacéo ocorre, membros do grupo tenderdo a esquecer o que originalmente ndo eram
certos e que o curso de acdo proposto foi debatido e confrontado (SCHEIN, 2004).

Nem todas as crencas e valores sofrem tal sequéncia de transformacdo. A solucéo
baseada em um valor dado pode ndo funcionar de modo confidvel. Somente essas crencas e
valores que sdo suscetiveis de validacdo social ou fisica e, que continuam a funcionar daquele
modo na solucdo dos problemas, tornar-se-do premissas. Determinados dominios do valor
como aqueles que tratam com os elementos menos controlaveis do ambiente ou com assuntos
referentes as esferas moral e estética ndo podem ser testados. Em tais casos, 0 consenso
através da validacdo social é ainda possivel, mas ndo se realiza automaticamente (SCHEIN,
2004).
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Por validagdo social, entende Schein (2004), que certos valores sdo confirmados
somente pelo compartilhamento social da experiéncia do grupo. Exemplifica o autor dizendo
que nenhuma cultura pode provar que a sua religido e sistema moral sdo superiores a religido
e ao sistema moral de outra cultura, mas se 0os membros reforcarem cada um suas crencas e
valores, estes podem vir a ser validados.

Validacdo social também se aplica aqueles valores mais universais, que envolvem
relacbes com o ambiente, porém de forma ndo empirica ou testavel, tais como a religido, ética
e estética (SCHEIN, 2004).

Desta forma, o grupo aprende que tais valores, como inicialmente promulgados por
profetas, fundadores e lideres, trabalham no sentido de reduzir incerteza em areas criticas no
funcionamento do grupo. E a medida que continuam a funcionar transformam-se em
premissas ndo questionaveis (as vezes dogmas) embasadas em conjuntos articulados de
crengas, normas e regras operacionais de comportamento. As crengas e regras morais e éticas
permanecem no nivel consciente e séo explicitamente articuladas, porque servem como guias
normativo/morais para lidar com certas situacdes-chave e como treinamento para 0S novos
membros. Conseqlientemente um conjunto de valores incorporados numa ideologia ou
filosofia organizacional pode servir como guia e uma maneira de lidar com a incerteza de
eventos intrinsecamente incontrolaveis ou dificeis (SCHEIN, 2004).

Crencas e valores expressos no nivel consciente predizem muito do comportamento
que pode ser observado no nivel dos artefatos. Mas se esses valores ndo sdo baseados em
aprendizagem prévia, predizem precisamente o que as pessoas dirdo em uma variedade de
situacOes, porém contradizem o que elas realmente fazem em situacdes onde aqueles valores
deveriam ser operacionais. Assim, uma empresa pode ter um discurso que valoriza o pessoal e
altos padrdes de qualidade para seus produtos, mas a realidade contradiz seu discurso
(SCHEIN, 2004).

Se os valores adotados sdo razoavelmente congruentes com as premissas basicas,
entdo a articulacdo desses valores em uma filosofia operacional pode ser Gtil em conduzir o
grupo para um objetivo comum, servindo como fonte de identidade e missdo. Porém, ao
analisar crencas e valores devem-se discriminar cuidadosamente aquelas que sdo congruentes
com as premissas basicas daquelas que sdo somente racionalizacBes ou aspiracfes para 0
futuro. Muitas vezes uma lista de crencas e valores sdo tdo abstratas que se contradizem,
como quando uma reivindicacdo da companhia para haver igualdade entre stakeholders,
empregados e clientes, ou quando reivindica alta qualidade e menores custos (SCHEIN,
2004).
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Assim, muitos aspectos do comportamento ndo sdo explicados, deixando uma
sensacdo que e possivel entender uma particularidade da cultura, mas ndo té-la sob controle.
Para lograr tal intento, deve-se penetrar no nivel mais profundo de compreensdo: o nivel das
premissas basicas (SCHEIN, 2004).

2.3.3 Nivel dos pressupostos inconscientes

Também chamados de certezas tacitas compartilhadas (SCHEIN, 2001).

Nivel dos pressupostos inconscientes, de acordo com Schein (apud FLEURY, 2007,
p.20) “sao aqueles que determinam como membros de um grupo percebem, pensam e
sentem”. Os pressupostos basicos subjacentes sdo formados na organizacdo a medida que
certos valores, anteriormente conscientes, sdo compartilhados pelo grupo, conduzindo-o a
determinados comportamentos. Uma vez que esses comportamentos se mostram adequados
para solucionar problemas, o valor é gradualmente transformado em pressuposto inconsciente,
sobre como as coisas realmente séo e, portanto, internalizado como verdade.

Quando a solucdo para um problema funciona repetidamente, na visdo de Schein
(2004), ela é aceita como verdadeira. O que foi uma hipétese, apoiada por intuicdo ou valor
passa a ser tratado como uma realidade. Os membros do grupo sdo levados a crer que o
mundo funciona daquela maneira.

De acordo com Kluckhohn e Strodtbeck (1961, apud SCHEIN, 2004) as premissas
basicas, nesse sentido, sdo diferentes do que os antrop6logos chamam de orientacdes
dominantes de valor, as quais refletem a solucédo preferida entre diversas alternativas basicas,
porém todas sendo visiveis e qualquer membro da cultura poderia, de tempos em tempos,
comportar-se de acordo com as variantes, bem como com as orientacbes dominantes.

Quando uma solucdo torna-se ou € aceita como uma verdade, ha pouca variacédo
dentro de uma unidade cultural (SCHEIN, 2004). Para o autor, se uma premissa basica esta
fortemente incorporada num grupo, seus membros repelirdo qualquer outro comportamento
baseado em outra premissa, como simplesmente inconcebivel. Por exemplo, um grupo que
tem como premissa basica que os direitos individuais suplantam aqueles do grupo, achara
inconcebivel que alguém cometa suicidio ou se sacrifiqgue em nome do grupo.

No sistema capitalista ndo se concebe que uma empresa opere consistentemente sem

lucro ou tanto faz se seu produto funcione ou néo, revela o autor.
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As premissas basicas, como as teorias em uso tendem a serem aquelas que nao sao
questionadas e sequer debatidas e, portanto sdo extremamente dificeis de mudar. Para
aprender alguma coisa nova nesse campo requer-se a recriacao, o reexame e possivelmente a
mudanca de algumas das mais estaveis porcbes da estrutura cognitiva, um processo que
ARGYRIS chamou de aprendizagem de duplo loop de aprendizagem ou ruptura da estrutura
(ARGYRIS et al., 1985; BARTUNEK, 1984 apud SCHEIN, 2004). Tal aprendizagem é
intrinsecamente dificil porque o reexame das premissas basicas desestabiliza a estrutura
cognitiva e interpessoal, causando grande ansiedade e stress (SCHEIN, 2004).

Segundo Schein (2004), em vez de administrar tais niveis de ansiedade criam-se
mecanismos que fazem congruéncia entre elementos e premissas, mesmo que signifique
distorcer, negar, projetar ou em outras palavras falsificar para si proprio o que esta
acontecendo. E nesse processo psicoldgico que a cultura, em esséncia, exerce seu poder. A
cultura como um conjunto de premissas basicas define no que se deve prestar atencao, qual o
significado das coisas, como reagir emocionalmente para o que estd acontecendo e quais

acOes tomar em uma variedade de situagodes.

2.4 ABSORCAO DA CULTURA

O compartilhar de simbolos e significados, segundo Machado (2004), é algo externo
de cada individuo e ocorre no ambiente social.

Corroborando Laraia (2004), diz que 0 homem é um produto do meio cultural em
que foi socializado. Para o autor, por ser o homem herdeiro de um longo processo
acumulativo, ele reflete o conhecimento e a experiéncia adquiridas ao longo dos anos.

Para Berger e Luckmann (1985) o processo de socializacdo se expressa por meio da
vivéncia do individuo e se diferencia em socializacdo primaria e socializacdo secundaria,

conforme descritas a seguir:

2.4.1 Socializacdo primaria

O individuo ndo nasce membro da sociedade, na visdo de Berger e Luckmann
(1985), mas tem uma predisposicdo para a sociabilidade e assim torna-se membro da
sociedade ap0s ter realizado o grau de interiorizacdo. O processo da interiorizacdo, conforme

0s autores, ocorre da seguinte maneira: o individuo apreende ou interpreta um acontecimento
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objetivo dotado de sentido, isto €, como manifestacdo subjetiva de outrem, tornando-se
subjetivamente significativo para mim.

“A interiorizacdo constitui a base primeiramente da compreensdo de no0SsOS
semelhantes e, em segundo lugar, da apreensédo do mundo como realidade social dotado de
sentido” (BERGER; LUCKMANN, 1985, p. 174). Esta apreensdao come¢a a partir do
momento em que assume 0 mundo no qual os outros j& vivem.

No entender de Berger e Luckmann (1985, p. 175) “a socializagdo primaria é a
primeira socializagdo que o individuo experimenta na infancia, e em virtude da qual se torna
membro da sociedade”. Ela ocorre em circunstancias carregadas de alto grau de emocao pelo
fato de a crianca se identificar como os outros significativos por uma multiciplicidade de
modos emocionais.

Reforcam os autores que a interiorizacdo sO € realizada quando héa identificacao.
Assim, a crianca absorve 0s papéis e as atitudes de outros significativos, interiorizando-os,
tornando-os seus. Os individuos ndo somente absorvem os papéis e atitudes dos outros, mas
também assumem o mundo deles.

“A personalidade ¢ uma realidade reflexa, que retrata as atitudes tomadas pela
primeira vez pelos outros significativos como relacdo ao individuo, que se torna o que € pela
acdo dos outros para ele significativos” (BERGER; LUCKMANN, 1985, p. 177).

A socializacdo primaria cria na consciéncia da crianca uma abstracdo progressiva dos
papeis e atitudes dos outros particulares para os papéis e atitudes em geral. Nesta socializacao,
ndo ha problema de identificacdo e também ndo had escolha de outros significativos
(BERGER; LUCKMANN, 1985). Segundo os autores, a sociedade apresenta ao candidato a
socializacdo, um conjunto antecipadamente definido de outros significativos, que ele tem de
aceitar como tais sem possibilidade de optar por outro arranjo. Desde que ndo tem escolha ao
selecionar seus outros significativos, o individuo identifica-se automaticamente com eles.

Esta socializacdo, conforme Berger e Luckmann (1985, p. 182),

Implica seqiiéncias de aprendizado socialmente definidas. Na idade “A” a crianca
deve aprender “X”, na idade “B” deve aprender “Y”, e assim por diante. Cada um
destes programas acarreta certo reconhecimento social do crescimento e
diferenciacdo bioldgica. Assim, cada programa, em qualquer sociedade, tem de
reconhecer que uma crianga de um ano de idade ndo pode aprender o que uma de
trés pode. [...] Este reconhecimento minimo € naturalmente imposto & sociedade
pelos fatos biol6gicos.

Quando o conceito do outro generalizado (e tudo quanto o acompanha) foi

estabelecido na consciéncia do individuo, a socializagdo primaria termina. A partir dai ele
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passa a ser um membro efetivo da sociedade dotado subjetivamente de uma personalidade e

de um mundo, concluem os autores.

2.4.2 Socializacdo secundaria

A socializagdo secundaria torna-se necessaria porque ndo se concebe uma sociedade
sem alguma divisdo do trabalho ou de alguma distribuicdo social do conhecimento
(BERGER; LUCKMANN, 1985).

A socializacdo secundaria, no entendimento de Machado (2004, P. 36) “supde a
introducdo do individuo em novos segmentos do mundo objetivo, por meio da incorporacgao
de valores sociais dos submundos institucionais. Ela ocorre somente ap6s o individuo possuir
uma personalidade formada e um mundo ja interiorizado”.

A autora entende que 0s submundos institucionais geralmente sao realidades parciais,
se comparados com o mundo interiorizado da socializagdo primaria. No entanto, sao
realidades mais ou menos coerentes, caracterizadas por componentes normativos e afetivos
assim também como cognitivos.

Dizem Berger e Luckmann (1985, p. 185) que

A socializacdo secundaria € a aquisicdo do conhecimento de funcgdes especificas,
funcbes direta ou indiretamente com raizes na divisdo do trabalho. [..] A
socializacdo secundaria exige a aquisicdo de vocabulos especificos de fungdes, o que
significa em primeiro lugar a interiorizacdo de campos semanticos que estruturam
interpretacdes e condutas de rotina em &rea institucional. Ao mesmo tempo, séo

também adquiridas ‘compreensdes tacitas’, avaliacdes e coloracdes afetivas desses
campos semanticos.

Os processos formais da socializagdo secundaria, conforme os autores, sdo
determinados por seu problema fundamental que é de supor que existe um processo de
precedente de socializacdo primaria, isto €, deve tratar com uma personalidade ja formada e
um mundo ja interiorizado.

Para Motta (2007), na socializacdo secundaria passamos a conviver com outros
significativos — outros individuos além de nosso convivio familiar. Outras formas de
comportamento e modos de pensar passam a nos influenciar devido a influéncia de vizinhos,
colegas de escola, professores e colegas de trabalho.

Segundo o autor, por meio de nosso contato com as organizagdes as quais passamos

a pertencer é que se inicia a socializacdo secundaria. Esta socializacdo comeca cedo, a partir
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do momento em que a crianga passa a compreender que ndo € so 0 pai ou a md ou membros
do seu circulo familiar que esperam que ela se comporte de certa forma.

Ressaltam Berger e Luckmann (1985) que a crianga interioriza 0 mundo dos pais
como sendo o mundo, e ndo como o mundo pertencente a um contexto institucional
especifico.

A sociedade em geral fornece normas de comportamento que devem ser seguidas e
papéis sociais que se deve desempenhar. A sociedade espera coisas diferentes dos individuos
quando 0s mesmos se comportam como filhos, alunos ou colegas (MOTTA, 2007).

A perspectiva da realidade, na socializacdo secundaria, no entendimento de Machado
(2004), é muito mais volatil que na socializagcdo priméaria. A autora destaca que somente
grandes choques podem destruir conhecimentos tidos como verdades na socializacéo
primaria, mas uma interiorizacdo secundaria pode ser facilmente anulada no caso de uma
eventual necessidade.

A partir da socializacdo secundaria, diz Motta (2007) € que se descobre um grande
nimero de comportamentos e papeis que a sociedade espera que seja desempenhado ao longo
do tempo. Conforme as influéncias que se recebe na socializacdo primaria e secundaria, o
individuo incorpora certas expectativas de papel: formando conceitos do que pode esperar de
cada tipo de pessoa, de como deve se comportar em cada tipo de situacéo.

Conclui o autor, que em nossa cultura (valores, crencas, gostos, entre outros) e a
nossa identidade, ndo sdo elementos pré-existentes, dependendo de atos de reconhecimentos

social, do desempenho de nossos papéis e da aceitacdo de nosso grupo de referéncia.

2.5 ELEMENTOS DA CULTURA

Descrever 0s elementos que constituem a cultura organizacional, a maneira como
funcionam e, ainda, as mudancas comportamentais que esses elementos provocam, de acordo
com Freitas (1991), sdo maneiras de dar ao assunto um tratamento mais concreto ou de mais
facil identificacdo.

Os valores, as crencas, 0s rituais, as historias, os simbolos, os slogans, as linguagem,
enfim o jeito de como sdo feitas as coisas na organizacdo, para Carvalho e Ronchi (2005),
devem ser tomadas como prioritarias para se interpretar as culturas. Segundo os autores, iSSO

deve pelo fato de a organizacdo, tal qual o individuo, que apesar de ser influenciado pelo meio
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em que Vvive, traz consigo valores, crencas e atitudes Unicas, que formam aquilo que se pode
chamar de premissas bésicas.

No entendimento de Freitas (1991) os elementos da cultura sdo: a) valores; b)
crengas e pressupostos; c) ritos, rituais e cerimdnias; d) estdrias e mitos; €) tabus; f) herdis; g)
normas e comunicagao.

Hofstede (1991) trata os diferentes niveis de manifestacdo de uma cultura —
simbolos, herois, rituais e valores — como “camadas de uma cebola”, indicando que os
simbolos representam manifestacdes mais superficiais da cultura, os valores, as mais
profundas, e os heréis e rituais uma situacdo intermediaria. Simbolos, herois e rituais séo

agrupados em préticas, pelo fato de serem visiveis ao observador externo.

Simbolos

Herdis

Figura 1 — As camadas de uma cebola
Fonte: HOFSTDE, Geert. Culture and organizations: software of the mind. New York: McGraw-Hill, 1991,
p.9.

A seqguir, definir-se-4 cada um desses niveis de manifestacao:

25.1 Valores

Os valores, para Hofstede (1991), constituem o nucleo da cultura (no modelo de
“camadas de cebola”) e correspondem as tendéncias e preferéncias, ao sentimento orientado
dos membros de uma cultura; ndo sdo diretamente perceptiveis, podendo ser deduzidos
através do comportamento das pessoas diante de varias situacoes.

Evidencia Freitas (1991) os dados bastante reveladores a respeito da importancia
atribuida aos valores que foram encontrados numa pesquisa realizada pela empresa William
M Mercer Inc., envolvendo respostas de 305 CEOs (Chief Executive Officers) de corporagdes

norte-americanas.
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A tabela 1 abaixo apresenta uma sintese das respostas mais significativas dos CEOs,
em relagdo com a importancia dos valores:

TABELA 1: Sintese das respostas sobre a importancia dos valores

% A importéncia dos valores

97 Os valores sdo importantes para o sucesso da organizagao.

92 A importancia dos valores ndo tem sido exagerada

86 Os valores tém sido dirigidos pelas Companhias

94 Os valores sdo moldados pela clpula administrativa

98 As politicas podem ser desenhadas para manter os valores corporativos

89 Acreditam que eles — CEOs — podem mudar os valores

84 Valores consistentes sdo possiveis mesmo em organizagdes diversas e complexas

95 A cUpula e a administragdo média se identificam, em alguma extensdo, com os valores

basicos

70 O corpo administrativo se identifica com os valores

52 A identificacdo existe nos niveis inferiores — ou seja, mesmo naqueles que recebem por

hora

Fonte: Zippo (1983 apud FREITAS, Maria Ester de. Cultura organizacional: formacéo, tipologias e
impactos. Sdo Paulo: Makron, 1991, p.13).

As respostas apontaram, segundo Freitas (1991), que os executivos concordam que
os valores sdo construidos, principalmente pela clpula e que estes estdo presos aos objetivos
organizacionais. Os niveis de adesdo maior sdo encontrados nos escaldes mais altos da
hierarquia.

Conforme Deal & Kennedy (apud FREITAS 1991, p. 14) é:

Valores s80 as crencas e 0S conceitos basicos numa organizacdo. Eles formam o
coracdo da cultura, definem o sucesso em termos concretos para 0s empregados e
estabelecem os padrdes que devem ser alcancados na organizagdo. Os valores
podem ser explicitados de maneira simples “se vocé faz isso, vocé sera também um
sucesso”. Os administradores nas companhias bem-sucedidas falam abertamente
sobre os valores e ndo toleram desvios a eles relacionados. Os valores representam a
esséncia da filosofia da organizacéo para atingimento do sucesso, pois eles fornecem
um senso de dire¢do comum para todos os empregados e um guia para 0
comportamento didrio.

As organizacfes bem-sucedidas, ressalta Freitas (1991), tém nos seus valores
compartilhados uma fonte de forca. Sentindo-se parte da organizacdo, 0s empregados Sao
motivados porque a vida organizacional tem sentido para eles. Os valores podem ser
desejaveis, correspondendo aquilo que as pessoas pensam que deveria ser, sendo formulados
em termos gerais, ideoldgicos, éticos, e desejados, referindo-se ao que as pessoas desejam
para elas préprias, sendo formulados em termos estatisticos e pragmaticos.

Alguns exemplos de influéncias dos valores no desenho da organizacdo formal sédo
descritos por Deal & Kennedy (apud FREITAS 1991, p. 14):
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os valores e as crengas de uma organizacdo indicam que questbes sdo,
prioritariamente, observadas — por exemplo: operacgdes correntes numa primeira
companhia; relacbes externas numa segunda e estratégias de longo prazo numa
terceira. Que tipo de informagdo é mais considerado num processo decisorio ao
se considerar esses valores e crencas.

os valores também desempenham um importante papel na determinacdo de quéo
longe alguém pode ascender na organizacdo. Nesse caso, as pessoas mais
brilhantes e talentosas irdo preferir trabalhar em setores que lhes déem maior
visibilidade ou destaque. Cabe a empresa fazer uma divisdo desproporcional de
pessoas nesses cargos, que serdo mais disputados. 1sso resulta numa sele¢do mais
rigorosa e com recompensas mais atraentes.

os valores e crengas compartilhados também exercem um importante papel em
comunicar a0 mundo exterior 0 que ele pode esperar da companhia. Em geral, 0s

slogans sdo portadores de mensagens desta natureza.

Interessados em investigar a importancia da ligacao entre valores pessoais e valores

organizacionais, Posner, Kouzes e Schmidt (apud FREITAS, 1991), realizaram uma pesquisa

envolvendo 1500 administradores norte-americanos, representando diversos tipos de industria

e niveis hierarquicos. Sua concluséo foi de que os valores compartilhados estdo relacionados

com sentimento de sucesso pessoal, comportamento organizacional, autoconfianca no

entendimento de valores, comportamento ético, menor pressdo do stress pessoal e

profissional, objetivos organizacionais e maior importancia aos stakeholders.

De acordo com essa pesquisa, Freitas (1991), descreve como o0s Vvalores

compartilhados fazem a diferenca, a saber:

a)

b)

os valores compartilhados estdo relacionados com sentimentos de sucesso
pessoal. Os administradores experimentam significativos sentimentos de sucesso
em suas vidas, devido a compatibilidade entre os valores pessoais e
organizacionais.

os valores compartilhados estdo relacionados como 0 comprometimento
organizacional. Sentimento por parte dos administradores de que estardo
trabalhando para os seus empregadores nos proximos cinco anos.

os valores compartilhados estdo relacionados com a autoconfianca no
entendimento pessoal e valores organizacionais. Quando os administradores

experimentam uma sintonia dos seus valores com os da organizacao, é provavel
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que tenham mais energia disponivel para usar no discernimento dos valores de
outras pessoas que 0s cercam.

d) os valores compartilhados estdo relacionados com o comportamento ético. Maior
a tendéncia em concordar que os valores organizacionais sdo guiados por altos
padrdes éticos, quando existe maior compatibilidade entre os valores pessoais e
organizacionais.

e) os valores compartilhados estéo relacionados com sentimentos de stress pessoal e
profissional. A medida que os administradores sentem que seus valores sio
compativeis com os da organizacdo, a tendéncia é sentir que as pressdes do
trabalho nédo afetam substancialmente suas vidas fora do mesmo.

f) os valores compartilhados estdo relacionados com os objetivos organizacionais.
Os administradores tendem a ver as prioridades e politicas da organizacao atraves
do prisma de seus préprios valores pessoais. Normalmente, os objetivos de uma
organizagdo sdo vistos como mais importantes que aqueles que sentem que existe
um alinhamento entre os seus valores e 0s da companhia.

g) os valores compartilhados estdo relacionados com os stakeholders
organizacionais. Normalmente, os administradores com alta compatibilidade de
valores ddo maior importancia aos acionistas, proprietarios e consumidores do

que aqueles que ndo sentem esta compatibilidade.

Conclui Freitas (1991) que os valores sdo definigdes a respeito do que € importante

para a organizacao atingir o sucesso.

2.5.2 Crencas e Pressupostos

Na visdo de Freitas (1991), os termos crencas e pressupostos sdo usados como
sinbnimos para expressar aquilo que é tido como verdade na organizacéo.

Schein (apud FREITAS 1991) defende que os pontos centrais da cultura sdo 0s
pressupostos e ndo os valores. Quando os problemas coletivos de um grupo sdo resolvidos,
este processo inclui alguma visdo de mundo, algum mapa cognitivo, algumas hipoteses sobre
a realidade e, se ocorre sucesso na resolucdo dos problemas, aquela visdo de mundo, passa a

ser considerada como sendo correta e valida.
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Diante disso, argumentam Carvalho e Ronchi (2005), que as crengas tratam-se de
verdades concebidas ou aceitas pelo grupo que funcionam de forma condizente para serem
consideradas validas, podendo por esse motivo ser ensinado aos novos membros do grupo
como sendo a maneira correta de conviver, perceber, sentir e pensar em relacdo aqueles
problemas daquele grupo

Ressalta Freitas (1991, p. 20) que “a formagdo do conjunto de pressupostos atende a
uma necessidade humana de consisténcia e ordem, desde que determinado grupo tenha tido
tempo de vida suficiente para que tal transformacao ocorra”. Diz, ainda, a autora que estes
pressupostos se formam a respeito do que é um produto de sucesso, ressaltando quais funcdes
realmente sdo importantes na empresa, dentre elas, qual a melhor forma de organizagdo, como

se devem motivar e administrar as pessoas e assim por diante.

2.5.3 Ritos, rituais e cerimbnias

Os rituais, no entendimento de Hofstede (1991), séo atividades coletivas para atingir
objetivos desejados. S@o tecnicamente supérfluos, mas imprescindiveis numa determinada
cultura. Sdo considerados essenciais em uma cultura, pois séo realizados para o seu préprio
bem. Alguns exemplos de rituais sdo as formas de cumprimentar ou transmitir respeito aos
outros, cerimdnias sociais ou religiosas, entre outros.

Os ritos, os rituais e cerimbnias sdo elementos que reforcam a preservacdo dos
valores. De acordo com Deal & Kenedy (apud FREITAS, 1991, p.21), “os ritos, rituais e
cerimbnias sdo exemplos de atividades planejadas que tém conseqiiéncias praticas e
expressivas, tornando a cultura organizacional mais tangivel e coesa”.

Para os autores, 0s ritos, rituais e cerimbnias tém papel importante para tornar
expressiva a cultura, a medida que comunicam de maneira clara como deve ser o
comportamento do individuo na organizacdo; mostra como 0s procedimentos sdo executados;
estabelecem a maneira como as pessoas podem “jogar” e/ou “divertir-se”; aproxima as
pessoas, reduz conflitos, criando novas visfes e valores; exibem e fornecem experiéncias a
serem lembradas pelos empregados.

Os rituais de socializacdo, destaca Fleury (2007), desempenham ao mesmo tempo o

papel de inclusdo do individuo ao grupo e delimitacdo do processo de exclusdo dos demais.
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Para Van Maanen (2007) o processo de socializagdo transmite aos novos membros a
cultura organizacional num processo que ao mesmo tempo a confirma e adapta a chegada de
novos individuos ao grupo.

Segundo Schermerhorn Junior; Hunt e Osborn (1999, p. 199), “os ritos sdo atividades
padronizadas e repetitivas usadas em épocas especiais para influenciar o comportamento e
entendimento dos membros da organizagao”.

Os rituais no trabalho, ao contrario das mudancas sociais, ndo produzem resultados
diretos, mas eles sdo validos porque fornecem um senso de seguranca e identidade comum,
bem como asseguram um significado as atividades “mundanas” (FREITAS, 1991).

Para Trice & Beyer (1985, apud FOSSA, 2007) os ritos constituem-se de um
conjunto relativamente elaborado, dramatico e planejado de atividades, que consolidam vérias
formas de expresséo cultural em um evento, o qual é realizado por meio de interagdes sociais.
Assim, por intermédio dos ritos, as regras sociais sdo definidas, estilizadas, convencionadas e
principalmente valorizadas.

Freitas (1991) cita os seis tipos basicos de ritos, identificados por Trice e Beyer
(1984), a saber:

a) ritos de passagem: facilitam a transicdo de individuos para novos papeéis e status.

S&o utilizados para iniciar os novos membros e transmitir-lhes importantes
aspectos da cultura. Esses ritos sdo usados em processos de admissao, remanejo
de funcdes, ascensdo na carreira profissional. O ato de admissdo de um novo
empregado é considerado um dos ritos importantes nas empresas.

b) ritos de degradacdo: dissolvem identidades sociais e seu poder. Estes ritos sdo
geralmente usados nos casos de demissGes, afastamento de altos dirigentes e
também para denunciar falhas, incoeréncias, incompeténcias, violacdo de
normas. Os ritos de degradacdo podem chamar a atencdo dos demais para 0S
limites de comportamento aceitavel.

c) ritos de reforco: fortalecem identidades sociais e seu poder e sdo geralmente
utilizados para reconhecer publicamente conquistas profissionais, superacdo de
metas e outros. Esses ritos enfatizam os limites de comportamento apropriado,
mas de maneira positiva.

d) ritos de renovacdo: renovam estruturas sociais e aperfeicoam o0 seu
funcionamento, como programas de treinamento organizacional, assisténcia ao

empregado, entre outros.



50

e) ritos de reducdo de conflitos: reduzem conflitos e agressdes e restabelecem o
equilibrio das relagdes.

f) ritos de integracdo: concede-se aos membros de uma organizagdo a oportunidade
para expressarem e compartilharem sentimentos comuns que 0s mantém unidos.
Comumente usados em festas de aniversario da organizacdo, datas festivas como

natal, pascoa.

Todos esses ritos, segundo os autores, favorecem a integracdo do individuo a
organizagéo.

No entendimento de Torquato (1992), os jogos e praticas esportivas, os lazeres
diferenciados, os prémios de estimulo, os reconhecimentos, as laureas de mérito recompdem,
de alguma maneira, caréncias ditadas pela base psicologica do trabalhador e atribui ao
ambiente um clima de humanizacao, tdo necessario para contrabalangar a estrutura rigida,
disciplinada pela férrea burocracia e rigorosos padrdes de autoridade.

Um rito regularmente repetido se converte em um ritual, um evento cerimonial que
constantemente reforca normas e valores fundamentais (WAGNER 11I; HOLLENBECK,
2003).

As cerimbnias sdo eventos especiais nos quais 0s membros de uma companhia
celebram os mitos, herdis e simbolos da cultura (DEAL & KENNEDY (apud WAGNER I11;
HOLLENBECK, 2003)).

Segundo Wagner III e Hollenbeck (2003, p 368) “muitas vezes, as cerimdnias
organizacionais incorporam Varios ritos, atividades cerimoniais destinadas a transmitir

determinadas mensagens ou a realizar propésitos especificos”.

2.5.4 Estoérias e mitos

Todas as organizac6es tém historias para contar, segundo Carvalho e Ronchi (2005),
geralmente associadas a sua fundacdo, de como os fundadores chegaram ao sucesso, de fatos
marcantes na conquista de mercado. Para os autores, as historias sdo poderosas ferramentas
porque narram esses eventos e vinculam o presente com o passado e oferecem explicacéo e

legitimidade as praticas vigentes.
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Estorias sdo consideradas como narrativas baseadas em eventos ocorridos, que
informam sobre a empresa e reforgam o0 comportamento praticado, enfatizando como este
comportamento se ajusta ao ambiente organizacional (FREITAS, 1991).

Para Robbins (2002, p. 512) “as historias geralmente se referem a eventos ocorridos
com fundadores de empresas, quebra de regras, enormes sucessos, reducdes de forca de
trabalho, rea¢des a antigos erros, situagdes organizacionais”.

Conforme Geertz (1973 apud SCHERMERHORN JUNIOR; HUNT; OSBORN,
1999), histérias de vencedores, perdedores, sucessos e fracassos fazem parte das
organizacdes. A fundacdo, para o autor, talvez seja uma das histérias mais importantes, pois
geralmente contém licdes dos esforcos herdicos de um empresario corajoso.

As sagas sdo consideradas importantes para se contar aos novos membros qual é a
real missdo da empresa, como ela funciona, e como as pessoas se adaptam a empresa
(SCHERMERHORN JUNIOR; HUNT; OSBORN, 1999).

Segundo Freitas (1991), as estorias operam de maneira que 0s seus membros tenham
suas acOes coordenadas para um objetivo comum, fornecendo simultaneamente sugestfes
suficientes a respeito da maneira de agir.

Wagner |11 e Hollenbeck (2003) dizem que historias sdo relatos de eventos passados
que ilustram e transmite normas e valores culturais mais profundos. Para os autores, quando
0S membros da organizacdo contam histdrias e pensam nas mensagens que elas transmitem,
os exemplos concretos facilitam a evocacédo posterior dos conceitos apresentados.

Freitas (1991) também diz que quando as estorias apresentam detalhes concretos,
elas sdo geralmente bastante persuasivas sdo mais rapidos de serem memorizados, que idéias
abstratas isoladas. Diz ainda a autora que existem também estdrias negativas que, tendem a
semear incertezas.

Ressalta ainda Freitas (1991) que as estorias sao tidas como muito poderosas porque
utilizam de experiéncias de outras pessoas para preencher lacunas em nossa propria vida.

As caracteristicas gerais das estorias, conforme Wilkins (1984 apud FREITAS 1991,
p. 28) sdo:

a) elas sdo concretas visto que detalham especificas pessoas, especificas acdes, além

de fornecer descricGes a respeito da época e do lugar;

b) elas sdo conhecimento comum entre grupos de pessoas ha organizacao;

c) os individuos acreditam nas estorias e assim elas se tornam conhecimento comum;
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d) elas sdo uma espécie de contrato social na organizacdo, uma vez que sdo, em
geral, relacionadas com a maneira de agir e de que forma essa maneira € tratada,

recompensada ou punida.

Na concepcao de Wagner 111 e Hollenbeck (2003, p 370),

Um mito € um tipo especial de historia que fornece uma explicagdo imaginaria,
porém provavel, para um evento ou coisa que de outro modo poderia parecer
enigmatica ou misteriosa. [...] Muitas vezes os membros de uma organizacdo
desenvolvem relatos ficcionais sobre os fundadores, as origens ou o
desenvolvimento histérico da companhia para fornecer uma estrutura de explicacéo
das atividades atuais da empresa.

“O mito ajuda a desvendar a cultura de um determinado grupo social, pois ¢ a
expressdo que interpreta o elo entre o presente e o passado, visando a estabelecer um padrao
de comportamento aceitavel” (CARVALHO; RONCHI, 2005, p.49).

Para os autores, os mitos referem-se a estérias que tenham consisténcias e que
reforcam os valores da organizacdo e podem ser sustentadas pelos fatos ocorridos.

Para Trice & Beyer (1984 apud FREITAS, 1991, p. 37) o mito é:

Uma narrativa dramética de eventos imaginados, usada para explicar origens e
transformacdes das coisas. Também uma crenca inquestionavel a respeito de
beneficios praticos de certas técnicas e comportamentos que ndo sdo sustentados
pela demonstracdo dos fatos.

Na visdo de Schermerhorn Junior, Hunt e Osborn (1999) os mitos organizacionais
sdo crencas ndo confirmadas e geralmente ndo-declaradas, que sdo aceitas sem qualquer
analise. Os autores dizem que os mitos possibilitam que os executivos redefinam problemas

impossiveis, dividindo-os em componentes mais administraveis.

255 Tabus

Os tabus, na opinido de Carvalho e Ronchi (2005), apesar de serem pouco
pesquisados, sdo considerados como artefatos importantes. Para eles, os tabus referem-se a
coisas que ndo funcionaram ou que ndo poderiam ter acontecido, evidenciando uma parte
como ar de tragédia ou fracasso das organizacoes.

Para Mitroff e Kilmann (apud FREITAS, 1991) os tabus sdo subprodutos de uma

analise mais profunda sobre tragédias ocorridas em algumas organizacdes.
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Corroborando, Carvalho e Ronchi (2005) ressaltam que os tabus geralmente estdo
associados a momentos desagraddveis para a organizacgdo, tais como acidentes ocorridos,
afetando-as profundamente. Citam os exemplos de tragédia como a Petrobrds com a
plataforma P-36, a da empresa aérea TAM, que em menos de trés meses ocorreram acidentes
com duas de suas aeronaves.

Conforme Deal & Kennedy (apud FREITAS, 1991), os tabus sdo considerados como
rituais que ndo funcionam. S&o levados em conta aspectos discriminatérios em algumas
sociedades, tais como em relagdo as mulheres e grupos minoritarios.

Concluem Carvalho e Ronchi (2005, p. 50) que “os membros interpretam os tabus
como uma orientacdo clara que demarca o que se pode ou aquilo que ndo se pode em uma

organizacao, estabelecendo assim um aspecto ligado a disciplina da cultura”.

2.5.6 Herois

Os herdis sdo pessoas, vivas ou falecidas, reais ou imaginarias que possuem
caracteristicas valorizadas em determinada cultura, servindo de modelos de comportamento
(HOFSTEDE, 1991).

Destacam Wagner 111 e Hollenbeck (2003) que os herois sdo as pessoas de sucesso
que corporificam os valores e o carater da organizacdo e de sua cultura. Segundo os autores,
0s herois atuam como modelos, para que o pessoal perceba que o desempenho pessoal ndo é
sO desejavel, como também viavel. Fornecem exemplos concretos que tornam imediatamente
transparentes as normas e os valores que norteiam a organizagao.

Deal & Kennedy (apud Freitas 1991, p 31), revelam “que os herois personificam os
valores e condensam a for¢a da organizagdo”. Destacam que entre as varias qualidades, os
herdis sdo aquelas pessoas intuitivas, com visdo do negdcio, apreciam ceriménias, vencem 0s
desafios Ihes sdo impostos e estdo dispostos a experimentar algo novo, dentre outros.

Dentre as funcdes dos herois, segundo Freitas (1991, p. 31) séo:

a) tornam o sucesso atingivel e humano. Séo referéncias para outros membros;

b) fornecem modelos;

c) simbolizam a organizacao para 0 mundo exterior;

d) preservam o que a organizacdo tem de especial;

e) estabelecem padrdes de desempenho; e

f) motivam os empregados, fornecendo uma influéncia duradoura.
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Para Freitas (1991), existe uma relacdo quase direta entre as organizagdes bem

sucedidas e seus herdis, pois eles sdo disseminadores dos pressupostos das mesmas.

2.5.7 Normas e comunicacao.

A norma € um comportamento validado, no entendimento de Allen (apud Freitas,
1991), por meio do qual as pessoas sdo recompensadas ou punidas, confrontadas e
encorajadas, ou postas no esquecimento quando violam as normas. Para ele, toda a cultura
tem a sua maneira de fazer as coisas, que influenciam seus membros. 1sso 0 autor chama de
“normas”.

Reforca Freitas (1991) que as normas sao definidas e repassadas por meio de outros
elementos culturais. Da-nos o exemplo de que a escolha e normas sdo precedidas pelas
crengas e pressupostos, avaliacdo de valores compativeis com a organizacgéo, a defini¢do do
que é tabu, e sdo veiculadas por meio dos sistemas de comunicacgdes, bem como através dos
herois, ritos, rituais, estorias e mitos, dentre outros.

Conforme Hatch (1997), as normas sdo associadas com valores. Elas sdo regras nao
escritas que permite aos membros de uma cultura saber o que é esperado deles em uma larga
variedade de situacGes. Diz a autora que, enquanto os valores especificam o que é importante
para 0s membros de uma cultura, as normas estabelecem que tipos de comportamentos se
podem esperar um do um outro.

Quanto a comunicacdo, Carvalho e Ronchi (2005) dizem que as organizagdes sdo
fendmenos de comunicacdo. Isso pode ser percebido em varios exemplos visiveis do mundo
corporativo como slogans, proveérbios, jargdes, metaforas, siglas que tomam parte de sua
propria linguagem diaria.

Problemas de comunicacao causam problemas as organizacdes, pois drenam dinheiro
e tempo das mesmas. Isto pode ocorrer por interferéncia nos fluxos relacionados aos niveis
hierarquicos e também porque a comunicacdo € uma fonte de poder (CARVALHO; RONCHI,
2005).

Segundo Freitas (1991), as organizacdes sem o fendmeno de comunicacdo ndo
existiriam. J& Carvalho e Ronchi (2005) enfatizam que o0s processos de comunicacdo podem

ser encarados como de impacto fundamental no desempenho das organizacgoes, tendo em vista
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serem fundamentais na difusdo do aprendizado e do conhecimento, exercendo uma funcéo
organizadora, promovendo a construcéo de significados e influenciando todos os envolvidos.

“O processo de comunicagdo inerente as organizagdes cria uma cultura, revelando
suas atividades comunicativas” (FREITAS, 1991, p. 34).

Outros tipos de analise do processo de comunicacdo sdo apresentados por Freitas
(1991), referindo-se as ndo verbais, a saber: o ambiente fisico que reflete o orgulho que a
empresa tem de si mesma, 0 modo de as pessoas se vestirem, a decoracdo dos escritrios e
tamanho das salas, refeitorios, estacionamentos, entre outros.

A esse fendbmeno de comunicagdo, Hofstede (1991) da o nome de simbolo. Os
simbolos sdo reconhecidos pelos que partilham a cultura. Sdo palavras, gestos, figuras ou
objetos que transportam um significado particular. Ao mesmo tempo em que 0s simbolos
antigos desaparecem, novos simbolos véo surgindo constantemente. Os simbolos de um grupo

cultural séo frequentemente copiados por outros.

2.6 DIMENSOES DE HOFSTEDE

Geert Hofstede tem grau de mestre em Engenharia Mecénica e doutorado em
Psicologia Social. Em 1965 ingressou na IBM como um instrutor no departamento executivo
internacional do desenvolvimento. Nos fins dos anos sessenta e 0 comego dos anos setenta
iniciou com uma pesquisa dentro dos escritorios da IBM pelo mundo inteiro sobre exames das
atitudes dos empregados, utilizando um dnico tipo de questionario. Este questionario incidia
essencialmente sobre os valores pessoais relacionados com a situacdo do trabalho. Os
resultados destes exames e mais pesquisas durante todos os anos setenta foram publicados em
1980 (HOFSTEDE, 2007).

Hofstede (1980) fez um estudo sobre diferencas culturais existentes em varios paises
para verificar a importancia da cultura nacional na forma de administrar. No estudo, em 50
paises e trés regides (Africa ocidental, Africa oriental e paises de lingua arabes), resultado de
mais de 116 mil questionarios, o autor encontrou diferencas significativas entre
comportamentos e atitudes de funcionarios das 53 subsidiarias da empresa em estudo. Pode
constatar a influéncia da cultura nacional para explicar os valores e atitudes em relacdo ao
trabalho.

Hofstede (1991) estabeleceu quatro indices culturais por meio de analises estatisticas

de entrevistas detalhadas com funcionarios da empresa em que pesquisou.
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Nesse estudo deu énfase aos principais padrdes culturais e suas diferencas
transnacionais, baseados nas diferentes formas de aprender a problemas semelhantes. Isso
possibilitou descobrir que tanto administradores quanto funcionarios podem ser situados ao
longo de quatro dimensdes de cultura identificadas por ele. As dimensdes de cultura

destacadas pelo autor s&o:

2.6.1 Distancia de poder

Essa dimensdo é também chamada de distancia hierarquica, que ¢ uma medida do
quanto os membros menos poderosos de uma civilizacdo aceitam e esperam distribuicéo
desigual de poder na sociedade. Ela é medida a partir dos sistemas de valores daqueles que
tém menos poder (HOFSTEDE, 1991). Para o autor esse nome resulta de um estudo realizado
por Mauk Mulder, especialista holandés em psicologia social experimental, sobre a distancia
emocional que separa os subordinados das suas chefias.

“A distancia hierarquica pode ser definida como a medida do grau de aceitacao, por
aqueles que tém menos poder nas instituicdes e organizacdes de um pais, de uma reparticéo
desigual de poder” (HOFSTEDE, 1991, p. 42). A familia, a escola e a comunidade, elementos
imprescindiveis huma sociedade, sdo consideradas como instituicdes, ao passo que diferentes
locais de trabalho séo considerados como organizacgoes.

A dimens&o Distancia do Poder esta diretamente relacionada com a forma encontrada
por diferentes sociedades para lidar com a questdo fundamental de gerir as desigualdades

entre os individuos.

2.6.1.1 A distancia hierarquica e a familia

As diferencas de distancia hierarquica entre paises, tendo a familia como origem, de
acordo com Hofstede (1991), revela o seguinte: as criangas comeg¢am a adquirir programas
mentais logo apo6s seu nascimento, seguindo o exemplo dado pelos pais ou outras pessoas
mais velhas.

Num contexto de grande distdncia hierdrquica, os pais ensinam os filhos a
obedecerem e a tratd-los com respeito. Normalmente, 0os mais novos obedecem aos mais
velhos, o comportamento de iniciativa e independéncia ndo é encorajado e é considerado

como uma grande virtude o respeito aos mais velhos.
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Esse modelo de dependéncia ante aos mais velhos impregna todos os contatos
humanos, fazendo com que a programacdo mental reflita uma real necessidade dessa
dependéncia.

Por outro lado, num ambiente de baixa distancia hierdrquica, as criancas, a partir do
momento em que sdo capazes de agir, s&0 mais ou menos consideradas como iguais. A
iniciativa é encorajada, permitindo-se a crianga contradizer os pais.

A necessidade de independéncia constitui um elemento fundamental do programa
mental dos adultos, pois as familias tém um ideal de independéncia pessoal, tornando-se
dificil modificar os programas adquiridos na infancia. Portanto, o impacto da familia na

programacdo mental é muito forte.

2.6.1.2 A distancia hierarquica e a escola

A distancia hierarquica em relacédo a escola, conforme Hofstede (1991), é que esta
contribui enormemente para a programacgdo mental da crianca. Os seus professores e colegas
de sala transmitem-lhes os valores de uma cultura a qual pertencem.

Num ambiente de grande distancia hierarquica, existe uma semelhanca em relacdo a
familia, pois a desigualdade pai-filho é perpetuada pela desigualdade professor-aluno, tendo
em vista que a dependéncia ja esta incutida na mente do aluno.

Nesse ambiente, os professores sdo tratados com respeito; o processo educativo
centra-se nos professores que sdo detentores absolutos do saber e tracam o caminho
intelectual a ser seguido. Em aula, so eles que tomam a iniciativa de toda a comunicacéo e 0s
alunos s6 intervém quando sdo convidados a fazé-lo. Os professores sdo tratados com
deferéncia fora das salas de aula. A qualidade de aprendizagem que se recebe num sistema
deste tipo, depende quase que exclusivamente da exceléncia dos professores.

Os professores, num contexto de baixa distancia hierarquica, por sua vez, tratam seus
alunos igualmente e esperam ter 0 mesmo tratamento por estes. Normalmente os professores
mais jovens sd@o mais populares porque na maioria das vezes, sdo mais iguais aos alunos. O
aluno é o centro do processo educativo, premiando-se sua iniciativa. E ele quem deve
encontrar o seu proprio modo, o seu rumo intelectual. Ndo é necessario que o aluno seja
convidado para que possa intervir na aula. Podem discutir com o professor, manifestar o seu
desacordo intelectual, sem mostrarem um respeito especial fora da sala de aula. Num sistema

deste tipo, a aprendizagem efetiva depende em grande parte da forma como se estabelece esta
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comunicacdo bidirecional entre professor e aluno. A qualidade de aprendizagem é em grande

parte determinada pela exceléncia dos alunos.

2.6.1.3 A distancia hierarquica no local de trabalho

Apobs as experiéncias de aprendizagem no ambito da familia e da escola, a maioria
das pessoas comeca a trabalhar no inicio da idade adulta. Com isso, a relacdo pai-filho e
professor-aluno sdo complementados pela relagdo chefe-subordinado e as atitudes que fazem
parte da programacao mental, séo transferidas para os chefes (HOFSTEDE, 1991).

Os indices de distancia hierarquica informam-nos sobre as relacfes de dependéncia
num determinado pais. Nos paises onde esse indice é baixo, a dependéncia dos funcionarios
quanto as chefias é limitada: trata-se de uma interdependéncia entre chefe e subordinado,
dando-se preferéncia ao estilo consultivo. Nesse sentido, a distancia hierarquica entre ambos é
pequena e os subordinados tém a liberdade de contradizer os seus superiores hierarquicos.

Superiores e subordinados consideram-se entre si, desiguais por natureza, quando se
trata de contexto de grande distancia hierarquica. Quem tem menos poder deve depender de
guem tem mais. As organizacdes ddo maior importancia a centralizacdo do poder. A
hierarquia nas organizacOes reflete uma desigualdade existencial entre os individuos de maior
e menor nivel; ha diferencas salariais elevadas entre a clpula e a base da organizacéo. O chefe
ideal, aos olhos dos subordinados é autocrata benevolente; a maioria dos subordinados espera
que os chefes lhes digam o que fazer, eliminando a criatividade dos grupos de trabalho
(HOFSTEDE, 1991).

E nos paises onde esse indice é alto, ocorre uma dependéncia clara dos subordinados
com relacdo aos seus chefes. Os subordinados normalmente reagem a ela, quer preferindo a
dependéncia (na forma de um chefe autoritdrio ou paternalista) ou rejeitando essa
dependéncia adotando uma atitude de contra-dependéncia: dependéncia, mas com conotacéo
negativa (HOFSTEDE, 1991).

De acordo com Hofstede (1991), superiores e subordinados consideram-se iguais por
natureza, ou seja, 0 sistema hierarquico constitui simplesmente uma desigualdade de papéis
estabelecida por conveniéncia. A diferenca salarial entre a clpula e a base da organizacdo é
relativamente pequena; os trabalhadores sdo mais qualificados e o trabalho manual, altamente

especializado, € mais premiado que o trabalho administrativo pouco especializado.
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Nesse ambiente os chefes devem ser acessiveis aos subordinados e estes esperam ser
consultados para todas as decisdes que afetem seu trabalho, aceitando que seja o chefe a
decidir, em altimo caso. O chefe ideal é democrata dotado e competente.

Um resumo das diferencas fundamentais entre as sociedades de pequena e grande

distancia hierarquica, sdo apresentadas no quadro 1 a seguir:

Pequena distancia hierarquica

Grande distancia hierarquica

As desigualdades entre as pessoas devem ser
minimizadas.

As desigualdades entre as pessoas devem existir e séo
desejaveis.

Deve existir, e existe até certo ponto, uma
interdependéncia entre quem tem mais poder e quem
tem menos.

Quem tem menos poder deve depender de quem tem
mais; na pratica, as pessoas com menos poder oscilam
entre a dependéncia e a contra dependéncia.

Os pais tratam os filhos como iguais.

Os pais ensinam os filhos a obedecer.

Os filhos tratam os pais como iguais.

Os filhos tratam os pais com respeito.

Os professores esperam que os alunos tenham
iniciativa na sala de aula.

Os professores devem tomar todas as iniciativas na
sala de aula.

Os professores sdo especialistas que transmitem
verdades impessoais.

Os professores sdo “gurus” que transmitem uma
sabedoria especial.

Os alunos tratam seus professores como iguais.

Os alunos tratam seus professores com respeito.

As pessoas com maior grau académico tém valores
menos autoritarios que as pessoas de grau académico
inferior.

As pessoas com maior grau académico e as com
menor mostram valores autoritarios idénticos.

A hierdrquica nas organizacBes pressuple uma
desigualdade  de  papéis, estabelecida  por
conveniéncia.

A hierarquia nas organizacbes reflete uma
desigualdade existencial entre individuos de maior e
menor nivel.

A descentralizagdo € comum.

A centralizagdo é comum.

Diferencas salariais reduzidas entre a clpula e a base.

Diferencas salariais elevadas entre a clpula e a base
da organizacdo.

Os subordinados esperam ser consultados.

Os subordinados esperam que os chefes lhes digam o
que fazer.

O chefe ideal é um democrata dotado e competente.

O chefe ideal ¢ um autocrata benevolente.

Os privilégios e simbolos de “status” s3o mal vistos.

Os privilégios e simbolos de “status” devem existir
para a dire¢do e sdo bem vistos.

Quadro 1 — Diferengas essenciais entre sociedades de pequena e grande distancia hierarquica.
Fonte: HOFSTEDE, Geert. Culture and organizations: software of the mind. New York:

McGraw-Hill, 1991, p.53.

Neste quadro foram consideradas a norma geral da distancia hierarquica, a familia, a

escola e o local de trabalho.

A seguir, no quadro 2, é apresentada a classificacdo dos paises referente a

concentracdo de poder, obtida nos estudos de Hofstede (1980), relativo as culturas nacionais:
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Ordem Pais indice Ordem Pais indice
1 Malasia 104 27 Grécia 60
2 Guatemala 95 28 Coréia do Sul 60
3 Panama 95 29 Ird 58
4 Filipinas 94 30 Taiwan 58
5 Meéxico 81 31 Espanha 57
6 Venezuela 81 32 Paquistdo 55
7 Paises Arabes 80(2) 33 Japdo 54
8 Equador 78 34 Italia 50
9 Indonésia 78 35 Africa do Sul 49
10 india 77 36 Argentina 49
11 Paises da Africa Ocidental 77(3) 37 EUA 40
12 lugoslavia 76 38 Canada 39
13 Cingapura 74 39 Holanda 38
14 Brasil 69 40 Austrélia 36
14 Hong Kong 68 41 Costa Rica 35
16 Franca 68 42 Alemanha Ocidental 35
17 Colémbia 67 43 Gra-bretanha 35
18 Salvador 66 44 Suica 34
19 Turquia 66 45 Finléndia 33
20 Bélgica 65 46 Noruega 31
21 Paises da Africa do Leste 64(4) 47 Suécia 31
22 Peru 64 48 Irlanda 28
23 Tailandia 64 49 Nova Zelandia 22
24 Chile 63 50 Dinamarca 18
25 Portugal 63 51 Israel 13
26 Uruguai 61 52 Austria 11

Quadro 2 — Concentracéo de poder

Fonte: HOFSTEDE, Geert. Culture’s Consequences: comparing values, behaviors, institutions,

and organizations across nations. 2. ed. Londres: Sage Publications Ltd., 2001, p. 87.

De acordo com Barros e Prates (1996), nesse estudo realizado por Hofstede, huma

escala de 0 a 100 (100 representando alta concentracdo de poder em um Unico comando), o

Brasil est4 colocado em décimo quarto lugar com IDH (indice de Distancia Hierarquica) de

69 pontos, ocupando uma das mais altas posicdes, bem proximo da Franca, Bélgica e india,

contra 40 pontos dos Estados Unidos. Dizem ainda os autores, que os menores indices sao
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apresentados pelos paises nérdicos como a Finlandia, Noruega, Suécia e Dinamarca.
Ressaltam ainda, Barros e Prates (1996) que o Japdo, com 54 pontos, ficou com a
classificacdo acima dos Estados Unidos, junto com outros paises asiaticos como Coréia do Sul
e Taiwan, e Alemanha Ocidental e Gré-Bretanha com 35 pontos, ficaram abaixo dos Estados
Unidos.

Com esse score, segundo Soares (2005), pode-se dizer que o brasileiro é mais
tolerante com as desigualdades, sem requerer justificativas. O indice de distancia do poder,
determinado por Hofstede, é alto para o Brasil, 0 que evidencia ser um pais em que a
hierarquia é predominante. Afirma a autora que pode esta tendéncia hierarquizante na
sociedade brasileira, estar relacionada a fatores historicos e politicos, pelo fato de o Brasil
trazer consigo toda heranca colonial.

Além disto, ressaltam Oliveira; Pereira e Oliveira (2007) que os dados colhidos por
Hofstede, foram coletados num periodo de regime autoritario no Brasil, e isso pode ter
influéncia nas respostas, tendo em vista a situacdo vigente. Dizem ainda que estas forcas
contextuais e historicas podem estar contribuindo, em parte, para explicar os resultados

encontrados para o Brasil, nesta dimensao.

2.6.2 Coletivismo versus individualismo

As sociedades coletivistas sdo aquelas em que prevalece o interesse do grupo sobre o
interesse do individuo. Nas individualistas, por sua vez, prevalece o interesse do individuo
sobre o grupo. Assim, o individualismo, no entendimento de Hofstede (1980, 2001) é uma
oposicdo ao coletivismo. Descreve o relacionamento entre o individuo e a coletividade que
prevalece numa dada sociedade. Diz respeito ao grau em que a sociedade encoraja e
recompensa comportamentos individuais em oposicdo aos comportamentos coletivos. Para o
autor, as culturas individualistas sdo aquelas sociedades nas quais os individuos sdo
associados primeiramente aos seus proprios interesses e aos interesses de sua familia
imediata.

O individualismo, na concepcdo de Gouveia e Clemente (2007), descreve um tipo de
orientacdo em que, no ambito interpessoal, ou seja, nas sociedades individualistas as pessoas
sdo tidas como discretas, autdnomas, auto-suficientes e respeitosas quanto aos direitos dos

outros.
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Tradicionalmente, revelam Hui e Triandis (2007), o termo individualismo tem sido
usado para referir-se ao sentimento ou conduta no qual o guia principal é o interesse do
individuo. A pessoa decide e atua na base se uma acdo conduz ao ganho pessoal, isto €,
segundo seus interesses. O foco principal de interesse do individuo é ele mesmo ou 0s
parentes mais proximos, como a sua propria familia. Os individuos se sentem envolvidos com
a vida de poucas pessoas, mas de uma maneira especifica.

Dizem ainda os autores que o individualismo expressa uma tendéncia ao éxito, a
valorizacdo da propria intimidade. Neste tipo de orientacdo o individuo estd por cima dos
grupos em todos 0s aspectos; as relacdes pessoais sdo freqlientes, porém contratuais.

No que se refere aos antecedentes do individualismo, Triandis (1990a apud Ferreira;
Assmar e Souto, 2007), aponta que ele é uma conseqliéncia da complexidade cultural, da
ascensdo social e da mobilidade social e geografica. Assim, quanto mais complexa for uma
estrutura social, ou seja, quanto maior o numero de grupos que nela se encontram
organizados, maiores sdo as possibilidades de o individuo entrar ou sair destes grupos,
conforme satisfagcam seus interesses pessoais e consequentemente, maiores o individualismo.

Dessa maneira, quanto mais o individuo ascende na hierarquia social, menos ele
precisard do grupo, sendo este o principal motivo pelo qual as classes mais altas sdo mais
individualistas em todas as sociedades (TRIANDIS (1990a apud FERREIRA; ASSMAR,
SOUTO, 2007).

Na sociedade individualista, segundo Hofstede (1991), a maioria das criangas nasce
em familias nucleares, constituidas apenas pelo pai, mae e, possivelmente, outros filhos ou
mesmo filho “’tnico”, como ¢ cada vez mais freqiiente em nossa sociedade.

O coletivismo por sua vez, conforme Hofstede (1980, 2001), € uma medida do
guanto os membros de uma sociedade sdo responsaveis pelos que estdo a sua volta. Ele da
uma idéia da discussdo na qual as pessoas aceitam a interferéncia do grupo na determinacgéo
de suas vidas. Os individuos pertencem a uma ou mais comunidades das quais ndo podem se
destacar. O grupo protege o interesse de seus membros e espera destes, sua lealdade constante
(HOFSTEDE, 1980, 2001; HUI; TRIANDIS, 2007).

Destacam Hui e Triandis (2007) que na sociedade coletivista as pessoas
compartilham os resultados e sentem também gue sdo envolvidos nas vidas dos individuos.

Corroboram Gouveia e Clemente (2007) dizendo que o coletivismo enfatiza o bem
comum e a harmonia social acima dos interesses individuais. Todos os membros sdo

concebidos como unidos em uma rede de inter-relacGes, encaixados e situados em papéis e
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status particulares. Os individuos mantém fortes relagdes com os demais membros do seu
endogrupo e séo convocados a compartilhar os mesmos interesses.

O coletivismo contempla a nocéo de que os individuos sdo uma parte inseparavel dos
grupos que sdo a unidade de sobrevivéncia. Os grupos tém mais importancia que o préprio
individuo, que pode ser reduzido em nUmeros, porém podem ser grandes em extensdo.
(GOUVEIA et al., 2007).

Revela Hofstede (1991) que o primeiro grupo ao qual pertencemos é a familia onde
nascemos. Mas as estruturas familiares variam de acordo com as sociedades. Na maioria das
sociedades coletivistas a familia onde cresce a crianga ndo se limita aos pais e filhos. Todas as
pessoas que fazem parte do meio séo incluidas, dentre elas, os avés, tios, tias, empregados
domeésticos, entre outros.

Numa cultura coletivista, Hui e Triandis (2007) dizem que os pais estdo envolvidos
nas escolhas de seus filhos: seus amigos, seus estudos, lugar para morar, trabalho e assim por
diante. Ressaltam ainda que os coletivistas envolvem-se também de uma maneira geral com
0S outros, ou seja, Seus Sucessos e iNsucessos.

Hofstede (1991, p.69) afirma que:

O individualismo caracteriza as sociedades nas quais o0s lacos entre os individuos
sdo poucos firmes: cada um deve ocupar-se de si mesmo e da sua familia mais
préxima. O coletivismo, pelo contrério, caracteriza as sociedades nas quais as
pessoas sdo integradas, desde o nascimento, em grupos fortes e coesos, que as
protegem para toda a vida em troca de uma lealdade inquestionavel.

Ressalta Hofstede (1991) que o grau de individualismo varia dentro de cada pais e de
um pais para outro, tornando-se importante estabelecer os indices a partir de amostragens
comparaveis de pais a pais. Em seu estudo, por meio de 14 questdes sobre as caracteristicas
do trabalho ideal, pdde constatar que a dimensdo individualismo/coletivismo estava associada
mais fortemente a importancia relativa atribuida aos fatores abaixo:

O individualismo valoriza:

a) o tempo pessoal: poder ter um trabalho que lhe proporcione tempo suficiente para

a vida pessoal e familiar;
b) liberdade: ter consideravel liberdade para adotar a sua propria forma de trabalhar;
c) desafio: ter um trabalho estimulante, que Ihe proporcione um sentimento de

realizacdo pessoal.
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J& o coletivismo valoriza:

a) formag&o: ter oportunidades de treinamento (para melhorar suas habilidades ou
para aprender habilidades novas);

b) condigdes de trabalho: ter boas condigOes de trabalho (ventilagdo, iluminagéo,
espaco de trabalho adequado, entre outros);

c) utilizacdo de competéncias: poder usar totalmente as habilidades e o potencial no
trabalho.

Os fatores tempo pessoal, liberdade e desafio pessoal enfatizam a independéncia do
empregado relativamente a empresa. Por isso que se pode identificar a importancia dada a
esses fatores com o individualismo. Referentes a formacdo, as condicdes de trabalho e a
utilizacbes de competéncias, sdo do dominio de que a organizacdo pode proporcionar ao
empregado: o destaque é colocado na dependéncia relativamente a empresa, e isso vai ao
sentido do coletivismo (HOFSTEDE, 1991).

Na concepcdo de Hofstede (1991), o assalariado nas culturas individualistas é levado
a agir em funcdo de seu préprio interesse e o trabalho estd organizado de maneira que 0s
interesses do individuo e da organizacdo coincidam. E levado em consideracdo que o
assalariado é considerado como um individuo que tem as suas proprias necessidades
psicoldgicas e econdmicas. Nas culturas coletivistas a organizacdo procura contratar ndo um
individuo isolado, mas sim uma pessoa que pertenca a um grupo, como por exemplo,
membros de uma mesma familia. A principal finalidade de se fazer esse tipo de contratacéo €
que se tem a idéia de que se diminui o risco. Ademais, os familiares terdo a preocupacdo em
manter os membros da familia e ajudardo a corrigir o comportamento de alguns dos seus
membros.

Outro ponto que Hofstede (1991, p.83) destaca ¢ que “a relagdo empregado e o
empregador, numa sociedade coletivista, é vista numa perspectiva moral, e assemelha-se a
uma relagcdo familiar onde existem obrigagdes mutuas: protecdo em troca de lealdade”. Por
outro lado, nas sociedades individualistas, a relacdo entre patrdo e empregado, é considerada
fundamentalmente como uma transacdo comercial. Ndo existe um vinculo afetivo, pois o
baixo desempenho por parte do empregado ou uma melhor oferta de outro empregador,
constituem raz@es legitimas e socialmente aceitas para colocar fim na relacdo empregaticia.

O relacionamento entre o individuo e a coletividade na sociedade humana, ressalta
Hofstede (2001), ndo é somente maneira de viver junto, ele estd intimamente ligado com as

normas sociais. Consequentemente afeta a programagdo mental da pessoa e a estrutura e
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funcionamento de muitas instituices com excecdo da familia: educacional, religioso, politico,

entre outros.

No quadro 3 demonstram-se as principais diferencas entre as sociedades coletivistas

e individualistas.

Sociedades coletivistas

Sociedades individualistas

As pessoas pertencem a grupos ou coletividades que
devem cuidar delas em troca de sua lealdade.

As pessoas crescem por si sO, depois ele mesmo
cuida-se de si e da sua familia.

A identidade é funcédo do grupo social a que cada um
pertence.

A identidade esta baseada no individuo.

Criangas aprendem a pensar em termos “nods”.

Criangas aprendem pensar em termos “eu’.

Harmonia sempre deverd ser mantida e devem ser
evitadas confrontacoes diretas.

Dizer o que se pensa é caracteristica das pessoas
honestas.

Comunicacdo de elevado contexto.

Comunicacao de baixo contexto.

Punicdo é um sentimento de vergonha perante o
préprio grupo.

Punicdo é um sentimento de culpa e a perca do amor
préprio.

A finalidade da educacdo é aprender como fazer.

A finalidade da educacédo é aprender como aprender.

Os titulos e diplomas permitem acesso a grupos de
maior status.

Os titulos e diplomas aumentam o valor econémico
e/ou 0 amor proprio.

Relacionamento empregado-empregador é percebido
em condic¢Bes morais, como uma ligacdo familiar.

Relacdo empregado-empregador é um contrato

baseado em vantagens mdtuas.

Contratar e promover decisdes levam grupos distintos
de empregados em consideracdo.

Contratar e promover decisdes sdo de acordo com as
habilidades e as regras.

Administracdo significa administracdo do
relacionamento, a tarefa prevalece sobre o grupo.

Administracdo é administracdo de individuos a tarefa
prevalece sobre a relacdo.

A relacdo prevalece sobre a tarefa.

A tarefa prevalece sobre a relacéo.

Quadro 3 — Diferengas essenciais entre sociedades individualistas e coletivistas.
Fonte: HOFSTEDE, Geert. Culture and organizations: software of the mind. New York:

McGraw-Hill, 1991, p.87.

Neste quadro foram consideradas a norma geral das sociedades individualistas e
coletivistas, a familia, a escola e o local de trabalho.

No quadro 4 ¢é apresentada a classificacdo da pesquisa de Hofstede, dos paises em
relacdo aos individualismo versus coletivismo. O indice individualismo/coletivismo refere-se
ao grau em gue a sociedade encoraja e recompensa comportamentos individuais em oposi¢éo

aos comportamentos coletivos ou vice-versa (HOFSTEDE, 1991).
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Ordem Pais indice Ordem Pais indice
1 EUA 91 28 Turquia 37
2 Australia 90 29 Uruguai 36
3 Gra-Bretanha 89 30 Grécia 35
4 Canada 80 31 Filipinas 32
5 Holanda 80 32 México 30
6 Nova Zelandia 79 33 Africa do Oeste 27
7 Italia 76 34 lugoslavia 27
8 Bélgica 75 35 Portugal 27
9 Dinamarca 74 36 Malésia 26
10 Suécia 71 37 Hong Kong 25
11 Franca 71 38 Chile 23
12 Irlanda 70 39 Africa Ocidental 20
13 Noruega 69 40 Cingapura 20
14 Suica 68 41 Tailandia 20
15 Alemanha Ocidental 67 42 El Salvador 19
16 Africa do Sul 65 43 Coréia do Sul 18
17 Finlandia 63 44 Taiwan 17
18 Austria 55 45 Peru 16
19 Israel 54 46 Costa Rica 15
20 Espanha 51 47 Paquistdo 14
21 India 48 48 Indonésia 14
22 Japédo 46 49 Coldmbia 13
23 Argentina 46 50 Venezuela 12
24 Ird 41 51 Panama 11
25 Jamaica 39 52 Equador 8
26 Brasil 38 53 Guatemala 6
27 Paises Arabes 38

Quadro 4 — Coletivismo e individualismo
Fonte: HOFSTEDE, Geert. Culture’s Consequences: comparing values, behaviors, institutions, and

organizations across nations. 2. ed. Londres: Sage Publications Ltd., 2001, p. 215.

O Brasil, de acordo com essa pesquisa, € caracterizado como coletivista, ocupando a

posicdo de vigésimo sexto, com indice de individualismo de 38 pontos, 0 que deixa mais

proximo de sociedades que valorizam o relacionamento com as pessoas em Seu grupo
(BARROS; PRATES, 1996). Citam os autores que os Estados Unidos apresentam o maior

indice de individualismo (91), préximo da Inglaterra e Canada. A Franga tem um indice de 71




67

e tem em torno dela, para cima e para baixo, 0s paises nordicos, como a Suécia e a Irlanda.
Dizem ainda, que quase todos os paises asiaticos, juntamente com o0s outros da América
Latina, em nivel do Equador, revelam-se como coletivistas.

Na dimensdo cultural individualismo, o Brasil foi classificado numa posicéo
intermediaria. O Brasil tem uma cultura variada, na concepcdo do antropdlogo Da Matta
(1980, apud SOARES, 2005), devido a influéncia de diversas outras culturas. Explica-se
assim, esta posicao mista no ranking da dimenséo de individualismo.

A sociedade brasileira, na visdo de Oliveira; Pereira e Oliveira (2007), apresenta
variacBes. Dizem as autoras que caracteristicas individualistas sdo encontradas com mais
facilidade no centro das grandes metropoles, em que os lacos entre os individuos sdo mais
ténues e cada um cuida de si. J& nas periferias ou zona rural ou em cidades menores, por sua
vez, pode-se encontrar caracteristicas predominantemente coletivistas, tais como a integragédo
das pessoas em grupos coesos e fortes e a protecdo mutuam entre seus membros.

Para Soares (2005), o coletivismo é uma caracteristica dos paises em
desenvolvimento.

Sendo o Brasil considerado um pais pobre, essa caracteristica apontada por Hofstede
ndo era esperada, pois essa € uma das caracteristicas dos paises mais pobres, muito deles
localizados na América Latina e Asia (OLIVEIRA; PEREIRA; OLIVEIRA, 2007).

2.6.3 Feminilidade versus masculinidade

E uma medida do quanto as tarefas e caracteristicas femininas sio compartilhadas
pelos homens de uma sociedade.

Homens e mulheres em numero aproximadamente igual constituem todas as
sociedades humanas. No que diz respeito aos papéis assumidos na procriacdo, 0os homens e
mulheres sdo biologicamente diferentes de forma absoluta. As outras diferencas fisicas sdo
estatisticas de forma relativa (HOFSTEDE, 1991, 2001). Considera o autor que as diferencas
biologicas e estatisticas entre 0s géneros sdo as mesmas em todo o planeta. Apenas 0s papéis
sociais sdo apenas parcialmente determinados pelos constrangimentos bioldgicos, sendo que
cada sociedade identifica muitos comportamentos ndo diretamente ligados a procriacdo, como

0s mais adequados a um sexo ou a outro.
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Os adjetivos masculinos e femininos, segundo Hofstede (1991, 2001), sé&o
empregados num sentido relativo, fazendo referéncia ao papel social determinado pela
cultura.

No entendimento de Hofstede (1991), a dimensdo masculinidade/feminilidade diz
respeito ao grau em que a sociedade encoraja e recompensa comportamentos caracterizados
por adjetivos masculinos ou femininos e divisdes de papéis por género.

Para Barros e Prates (1996, p. 64), “toda sociedade constroi socialmente uma divisao
de papéis entre homens e mulheres, atribuindo-lhes responsabilidades distintas nas varias
funcdes sociais”. Na concep¢do dos autores, quanto mais fortemente distintos forem estes
papéis, mais masculina é a sociedade. Os valores tradicionais sociais masculinos que
predominam na sociedade masculina sdo: o her6i é quem executa e realizar € mais importante
do que estar, o grandioso € bonito sendo o pequeno deploravel; o vencedor € exaltado
ocorrendo o contrario como o derrotado; trazem admiragdo as pessoas que Sao agressivas
enquanto manter e buscar mais qualidade de vida e relacionamento é aspecto secundario.

Nas culturas femininas, de acordo com a experiéncia de Hofstede (1991) € de que o
estudante medio € considerado como norma, ao passo que nas culturas masculinas a norma é
0 estudante brilhante, ou seja, o0 melhor. Esta diferenca se evidencia no comportamento na
sala de aula, sendo que nas culturas masculinas, os alunos competem uns com 0s outros,
tentando destacar-se, enquanto que nas culturas femininas perdura a solidariedade entre os
alunos, os quais ndo devem parecer muito ambiciosos.

Revela Hofstede (1991, p. 112) que

As conversas com professores sugerem que nos paises masculinos a escolha de uma
profissdo é motivada sobretudo pelas oportunidades de carreira que oferece,
enguanto que numa cultura feminina o interesse do estudante por um dominio em
particular desempenha um papel muito mais decisivo para a sua escolha.

Constitui um desastre 0 insucesso escolar numa cultura masculina, ao passo que
numa cultura feminina o insucesso € considerado apenas como um incidente de menor
gravidade (HOFSTEDE, 1991).

Outro ponto destacado pelo autor é que as avaliagcbes ndo tém os mesmo critérios dos
seus professores e alunos. Nas culturas masculinas os fatores essenciais sdo, para 0S
professores, o prestigio académico e o brio e para 0s alunos o que importa sdo os resultados.
Nas culturas femininas, por sua vez, é levado mais em conta a simpatia do professor e a

adaptacéo social do aluno.
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“Os comportamentos considerados masculinos ou femininos sdo diferentes ndo so6
nas sociedades tradicionais, mas também nas sociedades modernas. Isto € evidenciado quando
¢ considerada a distribuicdo dos homens e das mulheres em certas profissdes” (HOFSTEDE,
1991, p. 101).

O autor encontrou uma tendéncia comum na maior parte das sociedades, modernas
ou tradicionais, no que diz respeito a distribuicdo dos papéis sociais de acordo com o sexo. Os
homens devem ser fortes e estar ligados as atividades exteriores ao lar, ao contrario das
mulheres que devem tratar do lar e das criancas, dos outros em geral. Os homens devem ser
firmes, competitivos e duros. Ao contrério, as mulheres devem adotar um comportamento

terno.

Serdo ditas masculinas as sociedades onde os papéis sdo 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)
(HOFSTEDE, 1991, p. 103).

Ressalta 0 autor, que aquelas sociedades onde 0s papéis sociais dos sexos se
sobrepdem (tanto os homens como as mulheres devem ser modestos, ternos e dando maior
importancia a qualidade de vida), sdo consideradas sociedades femininas.

A orientacdo da cultura para a feminilidade, destaca Hofstede (1991), acaba por
afetar o perfil dos gerentes em cada situacdo. Numa cultura com trago forte de masculinidade,
o chefe tende a decidir com base em fator e resultados, podendo ser “agressivo”. Aqui o perfil
do herdi é resgatado, com as adaptacOes para a situacdo da empresa em que o0 modelo esta
inserido. Ao contrario, em uma cultura feminina, o perfil do chefe deve ser o de conciliador,
em que as decisdes sdo tomadas com base nas discussdes em grupo, levando em consideragédo

as necessidades dos seus integrantes. Neste caso se resgata o perfil de “mae acolhedora”.

Numa cultura masculina, a familia socializa as suas criangas no sentido da auto-
afirmacdo, ambicdo e competicdo; aqui as organizacbes colocam o assento nos
resultados e tentam compensa-los com eqliidade (o individuo é compensado de
acordo com os seus resultados). Numa sociedade feminina, a familia socializa as
suas criangas no sentido da modéstia e solidariedade e as organizacbes tendem a
recompensar numa base igualitaria (compensar os individuos de acordo com as suas
necessidades). Nas sociedades masculinas, os homens devem ter aspirages de
carreira. [...] Nas sociedades femininas, tanto os homens como as mulheres podem
ou ndo ser ambiciosos e ndo existem diferencas no espectro de respostas dos dois
sexos relativamente a necessidade de prosseguir uma carreira (HOFSTEDE, 1991,
p.115).
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Pesquisas mostraram que as mulheres ddo mais importancia aos objetivos sociais,
tais como relacionamentos, ajuda aos outros, e preservacdo do meio ambiente, e 0s homens
ddo mais importancia aos objetivos do ego, tais como carreiras e dinheiro (HOFSTEDE,
2001).

Culturas masculinas e femininas criam igualmente diferentes modelos de chefe. O
chefe ‘masculino’ revela auto-afirmagdo, decisdo, ¢ ¢ ‘agressivo’. Toma as suas
decisdes sozinho, com base em fatos, mais do que apoiado na decisdo grupal. N&o
tem importancia que ele seja ligeiramente machista. Numa sociedade feminina, o
chefe é menos visivel, atua mais por intuicdo do que por decisdo e esta habituado a
procurar o consenso. Os dois tipos de cultura exigem, no entanto, que os chefes
sejam pessoas de recursos dotados de uma inteligéncia e dinamismo acima da média
(HOFSTEDE, 1991, p. 116).

Outro ponto destacado por Hofstede (1991) é que a evolugédo tecnologica e social
permite as mulheres a participacdo na sociedade fora do lar. Ressalta que este processo é
irreversivel e 0 nimero de mulheres exercendo cargos de responsabilidade vai aumentar,
podendo cada vez mais conservar os seus proprios valores femininos em detrimento dos
valores masculinos.

Humanizar um trabalho nas sociedades masculinas, de acordo com Hofstede (1991),
significa oferecer mais oportunidades de reconhecimento, promoc¢do e possibilidades de
enfrentar novos desafios. Ja nas sociedades femininas, humanizar o trabalho consiste em
oferecer mais oportunidades de ajuda mdtua e de contatos sociais.

Com relacdo aos diversos setores de atividade, cada pais tem a sua propria
caracteristica, ou seja, numa cultura industrializada masculina, destacam-se preferéncia por
tudo que requer eficacia, qualidade e rapidez. Com isso, prefere-se a producdo de
equipamento pesado por Ihes possibilitar uma vantagem competitiva (HOFSTEDE, 1991).

Por sua vez, as culturas femininas, segundo o autor, tém uma vantagem relativa nos
servicos, como a consultoria ou transportes, na fabricacdo adaptada as especificacGes do
cliente e em tudo que envolver trabalhar com matéria viva, como a agricultura de alto
rendimento e a bioquimica.

A seguir, no quadro 5, apresentam-se as diferencas-chave entre as sociedades

masculinas e femininas:



71

Sociedades femininas

Sociedades masculinas

Valores dominantes: atengéo e cuidado pelos outros.

Valores dominantes: 0 sucesso e o progresso material.

Os homens e as mulheres podem ser ternos.

As mulheres devem ser ternas e ocupar-se das
relacoes.

Na familia, tanto 0 homem como a mulher se ocupam
dos fatos e dos sentimentos.

Na familia, os fatos sdo do dominio do pai e os
sentimentos do dominio da mae.

Rapazes e mocgas podem chorar, mas ndo beber.

As moc¢as podem chorar, mas os rapazes ndo. As
mogas ndo devem beber.

Simpatia pelos mais fracos.

Simpatia pelos mais fortes.

O estudante médio constitui a norma.

O estudante excelente é a norma.

Os insucessos escolares sdo incidentes menores.

O insucesso escolar constitui um desastre.

Aprecia-se a simpatia dos professores.

Aprecia-se a exceléncia dos professores.

Rapazes e mogas estudam as mesmas matérias.

Rapazes e mocas estudam matérias diferentes.

Trabalha-se para viver.

Vive-se para trabalhar.

Os gestores apelam para a intuicdo e procuram o
CONSeNso.

Os gestores devem ser decisivos e auto-afirmativos.

Acentua-se a igualdade, a solidariedade e a qualidade
de vida no trabalho.

Enfatiza-se a eqliidade, a competicdo entre colegas e 0
desempenho.

Os conflitos sdo resolvidos por meio de negociacao e
do compromisso.

Os conflitos sdo resolvidos por meio de confronto.

Todos devem ser modestos.

Os homens mostram autoconfianca, ambicéo e dureza.

Importancia das pessoas e das relacoes calorosas.

A importancia do dinheiro e das coisas.

Quadro 5 — Diferengas-chave entre as sociedades masculinas e femininas.
Fonte: HOFSTEDE, Geert. Culture and organizations: software of the mind. New York:

McGraw-Hill, 1991, p.119.

Neste quadro foram consideradas a norma geral das sociedades masculinas e

femininas, a familia, a escola e o local de trabalho.

No quadro 6, a seguir, é apresentado a classificacdo dos paises, de acordo com o

estudo de Hofstede, referente ao masculinismo e feminismo.
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Ordem Pais indice Ordem Pais indice

1 Japédo 95 28 Cingapura 48
2 Austria 79 29 Israel 47
3 Venezuela 73 30 Indonésia 46
4 Italia 70 31 Africa do Sul 46
5 Suica 70 32 Turquia 45
6 Meéxico 69 33 Taiwan 45
7 Irlanda 68 34 Panama 44
8 Jamaica 68 35 Ird 43
9 Gré-Bretanha 66 36 Franca 43
10 Alemanha 66 37 Espanha 42
11 Filipinas 64 38 Peru 42
12 | Colémbia 64 39 Africa do Leste 41
13 | Africa do Sul 63 40 El Salvador 40
14 Equador 63 41 Coréia do Sul 39
14 EUA 62 42 Uruguai 38
16 Australia 61 43 Guatemala 37
17 Nova Zelandia 58 44 Tailandia 34
18 Grécia 57 45 Portugal 31
19 Hong Kong 57 46 Chile 28
20 Argentina 56 47 Finléndia 26
21 India 56 48 lugoslavia 21
22 Bélgica 54 49 Costa Rica 21
23 Paises Arabes 53 50 Dinamarca 16
24 Canada 52 51 Holanda 14
25 Malasia 50 52 Noruega 8
26 Paquistdo 50 53 Suécia 5
27 Brasil 49

Quadro 6 — Masculinidade e feminilidade

Fonte: HOFSTEDE, Geert. Culture’s Consequences: comparing values, behaviors, institutions,
and organizations across nations. 2.ed. Londres: Sage Publications Ltd., 2001, p.286.

Com relacdo a dimensdo masculino/feminino, conforme quadro 6, o Brasil ocupa

uma posicdo rigorosamente central, ou seja, numa escala de 0 a 100, com um indice de

masculinidade de 49 pontos, ocupando a vigésima sétima posicdo entre os paises pesquisados.

O Japdo destacou-se como o pais mais masculino, assim como a Alemanha, Austria e Suica.
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No outro extremo, podem-se encontrar 0s paises ndrdicos e a Alemanha. Entre os
moderadamente femininos estdo Portugal, Franga e Espanha, e no conjunto dos paises
moderadamente masculinos estdo México, Italia e Venezuela (BARROS; PRATES, 1996).

O indice de masculinidade, de acordo com Hofstede (1991), ndo esta ligado ao nivel
de desenvolvimento de um pais, porque em sua pesquisa encontrou paises ricos e paises
pobres tanto masculinos como femininos.

Segundo Hofstede (1997, apud SOARES, 2005), esta dimensdo enfatiza a tendéncia
da sociedade em relacdo ao comportamento assertivo, na qual se impde idéias sem haver
negociacao (masculino) ou modéstia buscando sempre a discussdo passiva (feminino).

Pode essa assertividade dos brasileiros em contextos de negociagdo, na visdo de
Soares (2005), estar associada a grande influéncia norte-americana, nas empresas, negocios e
ensino de técnicas administrativas.

As autoras Oliveira; Pereira e Oliveira (2007) dizem que prevalece o modelo
americano no Brasil, assim como em outras sociedades ocidentais, pelo fato de os Estados
Unidos serem uma forga econdmica e 0s paises desejarem obter sucesso na interacdo e

conseqlientemente na negociacdo com aquele pais.

2.6.4 Controle da incerteza

Analisa a extensdo da ansiedade e inquietacdo que as pessoas sentem ao encarar
situaces inesperadas ou incertas. E o grau em que a sociedade reduz a incerteza pelo uso das
invencgdes sociais face as situacdes desconhecidas.

Conforme Barros e Prates (1996, p. 49), “Hofstede estabeleceu uma dimensdo
cultural que denominou controle de incerteza para caracterizar a maneira como as sociedades
se comportam em relacdo ao desconhecido, que gera incertezas e riscos’.

Diz Hofstede (1991) que o termo controle da incerteza foi tomado da sociologia
organizacional Norte-Americana, e em especial dos trabalhos do economista americano James
G. March. Na opinido do autor, a gestdo da incerteza faz parte de todas as instituicdes
humanas em todos os paises, pois, como seres humanos temos a ansiedade de ndo saber o que
ird acontecer no dia de amanhd, dada a incerteza do futuro. Cabe a cada sociedade
desenvolver mecanismos para aliviar esta ansiedade, por meio de inovacdes tecnologicas, das

leis e religides.
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Por meio da tecnologia, a sociedade se protege dos riscos da natureza e da guerra,
construindo diques, estacdes geradoras de eletricidade, foguetes, satélites, entre outros. Por
meio das leis, a sociedade se protege da imprevisibilidade do comportamento humano,
utilizando-se de regras formais e de instituicGes. E a religido pode propiciar uma sensacao de
seguranca em aspectos que transcendem a realidade humana, por meio de ideologia e
movimentos dogmaticos (HOFSTEDE, 1991, 2001; BARROS; PRATES, 1996).

A incerteza, de acordo com Hofstede (1991, 2001), é essencialmente uma
experiéncia subjetiva, um sentimento.

“O sentimento de incerteza e as formas de enfrenta-lo fazem parte de heranca
cultural da sociedade, sendo transmitido e reforcado pelas instituicdes de base, como a
familia, a escola e o Estado” (HOFSTEDE, 1991, p. 133).

Outro ponto de destaque € o controle da incerteza na escola, na qual em paises com
elevado indice de controle da incerteza, os alunos esperam que seus professores sejam
especialistas, que tenham todas as respostas. Os professores sdo respeitados, e 0s estudantes,
por norma, ndo expressam desacordo intelectual com seus mestres. Por outro lado, os
estudantes dos paises de baixo indice de controle da incerteza aceitam o desconhecimento do
professor, respeitam os que utilizam uma linguagem facilmente compreensivel e as obras que
abordam assuntos dificeis em termos simples. Discordar de seu mestre constitui apenas um
exercicio intelectual. (HOFSTEDE, 1991).

O controle da incerteza no local de trabalho, nos paises de elevado indice de controle
da incerteza, existem numerosas leis, formais e informais, que controlam as obrigacdes e 0s
direitos de empregadores e assalariados. Ressalta Hofstede (1991, p. 144) que “quando a
distancia hierarquica € elevada, o exercicio de um poder discriciondrio por parte dos
superiores, substitui, até certo ponto, a necessidade de normas internas”. Isso proporciona que
a necessidade emocional de normas, tipica das sociedades de elevado controle da incerteza,
pode converter-se num talento para a precisao e a pontualidade.

Para Hofstede (1991), a necessidade emocional de normas, tipica das sociedades de
elevado controle da incerteza, pode converter-se num talento para a precisdao e pontualidade.
Quando a distancia hierarquica é relativamente baixa: ndo existe uma dependéncia de o chefe
vigiar ou ndo o comportamento dos subordinados.

Em outras palavras, destaca Hofstede (1991), que nos paises de baixo indice de
controle da incerteza, sO se estabelecem normas em casos de absoluta necessidade, existindo

uma aversdo emocional face as regras formais.
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Por fim, Barros e Prates (1996), dizem que Hofstede chegou a conclusdo de que o
grau de igualdade entre os homens e o grau de ansiedade que prevalece em uma sociedade séo
elementos tipicos que, em conjunto, explicam a estrutura das organiza¢Ges. De acordo com
este raciocinio, a logica de distribuicdo do poder e a forma de minimizar as incertezas do
futuro definem os tragos basicos da estrutura.

Na quadro 7 serdo demonstradas as diferengas essenciais entre as sociedades de

elevado e baixo controle da incerteza.

Baixo controle
da incerteza

Elevado controle
da incerteza

A incerteza € inerente a vida e vive-se dia a dia.

A incerteza inerente a vida é percebida como uma
ameaca que se deve combater diariamente.

Pouco stress, sentimento subjetivo de bem-estar.

Stress elevado, sentimento subjetivo de ansiedade.

As emocdes e a agressdo ndo devem mostrar-se.

As emogdes e a agressao podem ser exteriorizadas em
publico, no momento e lugar apropriado.

Confortavel com situagBes ambiguas e riscos néo
familiares.

Aceitacdo de riscos familiares; medo de situagBes
ambiguas e de riscos pouco familiares.

Educacéo flexivel relativamente ao que € sujo e tabu.

Normas estritas para as criancas sobre o que é tabu e
sujo.

O que é diferente é curioso.

O que ¢é diferente é perigoso.

Os professores tém o direito de ndo saber.

Os professores devem ter todas as respostas.

Os alunos apreciam um educador flexivel em que as
discussGes facam parte integrante do processo de
aprendizagem.

Alunos confortaveis em situaces de aprendizagem
estruturadas e preocupados com as respostas certas.

Deve existir menor numero possivel de regras.

Necessidade emocional de regras, mesmo que sejam
ineficazes.

O tempo constitui apenas um marco de referéncia.

Tempo é dinheiro.

Por vezes ¢ bom ndo fazer nada: trabalha-se muito
apenas quando é necessario.

Necessidade emocional de estar constantemente
ocupado; necessidade interior para trabalhar
duramente.

A precisdo e a pontualidade devem ser aprendidas.

Precisdo e pontualidade surgem naturalmente.

Tolerancia e moderacédo prevalecem.

Intolerdncia de idéias e comportamento anti-
convencionais, resisténcia para inovacao.

Motivagdo pela necessidade de realizacéo, de estima e
pertenca.

Motivacdo pela necessidade de seguranca, de estima e
pertenca.

Quadro 7 — Diferengas-chave entre as sociedades com baixo controle da incerteza e elevado

controle da incerteza.

Fonte: HOFSTEDE, Geert. Culture and organizations: software of the mind. New York:

McGraw-Hill, 1991, p.150.

Foram focados os aspectos norma geral, familia, escola e local de trabalho.

As origens das diferencas de controle da incerteza, de acordo com Hofstede (1991),
ocorreram da seguinte maneira: 0s paises que conheceram o dominio romano tém todos um
elevado indice de controle da incerteza. Os paises de lingua chinesa (Taiwan, Hong Kong, e
Singapura), bem como 0s paises com minorias importante de origem chinesa (Tailandia,

Indonésia, Filipinas e Malasia) tém um indice de controle da incerteza mais baixo. Tanto o
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imperio romano como o chinés tinham Estados fortes e centralizados. No entanto, eram
bastante diferentes no capitulo das leis: o império romano elaborou um sistema legislativo
bastante codificado, que deveria ser aplicado, em principio, a todos os cidaddos do império,
independentemente da sua origem. O império chinés nunca conheceu este conceito de lei. A
administracdo chinesa era constituida por um “governo pelos homens”, em contraste com o
império romano de “governo pela lei”. Os juizes deveriam guiar-se por principios gerais,
como os atribuidos a Confancio.

Conforme sua pesquisa, Hofstede (1991) diz que o Brasil apresenta um indice de 76
pontos no conjunto da amostra, classificado em vigésimo segundo lugar, proximo a paises
como a Venezuela, Coldmbia, Italia e Austria. Observou-se que paises de cultura latina, tanto
na Europa como na América, tém indices elevados (de 112 para a Grécia a 67 para o Equador.
Quanto aos paises como Estados Unidos, Inglaterra e Alemanha, confirmou-se um
afastamento cultural, ou seja, um baixo indice do controle de incerteza. Segundo o autor, uma
posicdo alta no ranking de aversdo a incerteza, indica que o pais tem uma baixa tolerancia

para incertezas e ambiguidades. Tal classificacdo podera ser verificada no quadro 8 a seguir:
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Ordem Pais indice Ordem Pais indice

1 Grécia 112 28 Equador 67
2 Portugal 104 29 Alemanha Ocidental 65
3 Guatemala 101 30 Tailandia 64
4 Uruguai 100 31 Ird 59
5 Bélgica 94 32 Finlandia 59
6 El Salvador 94 33 Suica 58
7 Japéo 92 34 Paises da Africa do Oeste 54
8 lugoslavia 88 35 Holanda 53
9 Peru 87 36 Paises da Africa do Leste 52
10 Franca 86 37 Austrélia 51
11 Chile 86 38 Noruega 50
12 Espanha 86 39 Africa do Sul 49
13 Costa Rica 86 40 Nova Zelandia 49
14 Panama 86 41 Indonésia 48
14 Argentina 86 42 Canada 48
16 Turquia 85 43 EUA 46
17 Coréia do Sul 85 44 Filipinas 44
18 México 82 45 India 40
19 Israel 81 46 Malésia 36
20 Colémbia 80 47 Gra-Bretanha 35
21 Venezuela 76 48 Irlanda 35
22 Brasil 76 49 Hong- Kong 29
23 Italia 75 50 Suécia 29
24 Paquistdo 70 51 Dinamarca 23
25 | Austria 70 52 Jamaica 13
26 Taiwan 69 53 Cingapura 8
27 Paises Arabes (2) 68

Quadro 8 — Controle de incerteza
Fonte: HOFSTEDE, Geert. Culture’s Consequences: comparing values, behaviors, institutions,

and organiztions across nations. 2. ed. Londres: Sage Publications Ltd., 2001, p.151.

Nesta dimensdo cultural de aversdo a incerteza, em que foi classificado em 22° lugar

entre 0s 53 paises pesquisados, o Brasil apresenta uma das classificagdes intermediarias, com

tendéncia para um alto grau de aversdo a incerteza, ou seja, ligeiramente tendencioso a

incerteza e ansiedade.
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Em relacdo aos paises ricos, explicam Oliveira; Pereira e Oliveira (2007) que h&a uma
correlacdo entre o menor indice de ansiedade e seu desenvolvimento apds os anos 60. Apesar
de o Brasil ndo ser um pais rico, ele se coloca como uma das importantes economias mundiais
e seu grande desenvolvimento ocorreu coincidentemente apds os anos 60.

Por meio dos quadros acima, pode-se observar que o Brasil é um pais com alta
concentracdo de poder, coletivista, relativamente equilibrado em relacdo aos valores

femininos e masculinos e possui aversao a incerteza.
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3 METODO E TECNICAS DE PESQUISA

O proposito deste trabalho foi identificar as semelhancas e diferengas entre as
dimensdes culturais das agéncias de uma instituicdo financeira, localizadas no Oeste do
Estado do Parana e no Vale do Itajai, no Estado de Santa Catarina, baseadas no estudo de
Hofstede (1980, 2001).

O método de pesquisa utilizado neste estudo tedrico-empirico foi o quantitativo e na
analise e interpretacdo dos dados foram utilizados procedimentos estatisticos. A pesquisa foi
descritiva de natureza dedutiva.

Na pesquisa descritiva, segundo Andrade (2003, p.124), “os fatos sdo observados,
registrados, analisados, classificados e interpretados, sem que o pesquisador interfira neles.
Isto significa que os fendmenos do mundo fisico e humano s&o estudados, mas néo
manipulados pelo pesquisador”.

Para Marconi e Lakatos (2003) as pesquisas descritivas consistem em investigacdes
de pesquisa empirica em que a principal finalidade é o delineamento ou analise das
caracteristicas de fatos ou fenémenos, a avaliacdo de programas, ou o isolamento de variaveis
principais ou chaves.

O carater da pesquisas foi quantitativo, pois, segundo Silveira et al (2004, p. 107),
“baseiam seus estudos em andlise de caracteristicas diferenciadas e numéricas, geralmente ao
longo de alguma dimensdo, entre dois ou mais grupos, procurando provar a existéncia de
relagdo entre as variaveis”.

Foi feita uma pesquisa de campo. Conforme Schermerhorn Junior.; Hunt e Osborn
(1999, p. 298):

As pesquisas de campo tipicamente dependem do uso de alguma forma de
questionario com o propdsito principal de descrever e/ou prever algum fendmeno.
Nos questionarios, as pessoas respondem perguntas sobre suas opinides, atitudes,
percepcdes e/ou descrevem assuntos relacionados ao trabalho. Geralmente sdo
baseados em instrumentos previamente desenvolvidos.

O questionério utilizado, conforme anexo 3, foi desenvolvido por Geert Hofstede,
entre 1969 e 1973, o qual aplicou junto aos empregados de uma grande multinacional, a
International Business Machines Corporation (IBM), que atua na area da tecnologia da

informacao.



80

Durante a elaboracdo do questionario, optou-se pela escala de analise de itens e,
nesse caso, especificamente, pela forma denominada por escala do tipo Likert, porém ajustada
para quatro ou cinco niveis de concordancia para escolha.

Conforme Cooper e Schindler (2003, apud DA SILVA, 2006), as escalas Likert sdo
populares, de facil construcdo e fornecem uma maior quantidade de dados quando
comparadas a outras escalas. Sao escalas que permitem mensurar 0 quanto a pessoa concorda
ou discorda com um item que esté& sendo avaliado.

Nesta pesquisa foram comparados os resultados das respostas dos funcionérios de
uma instituicdo financeira, por meio das agéncias situadas na regido Oeste do Estado do
Parand e do Vale do Itajai, no Estado de Santa Catarina, baseados no estudo de Hofstede
(1980, 2001).

3.1 POPULACAO E AMOSTRA

A identificacdo da populacdo e da amostra possui a finalidade de definir as
caracteristicas para a realizacdo do estudo proposto para este trabalho. De acordo com Silveira
et al (2004, p.111) “populagdo ¢é entendida como um conjunto de elementos os quais possuem
as caracteristicas que sdo desejaveis para o0 estudo e a amostra é uma parte escolhida da
populagao segundo critérios de representatividade, na populagao”.

A pesquisa abrangeu a populacdo composta pelos funcionarios da instituicdo
financeira, com uma amostragem nao probabilistica, por conveniéncia dos funcionarios da
regido Oeste do Estado do Parana, composta por 35 agéncias e da regido do Vale do lItajai, do
Estado de Santa Catarina, composta por 31 agéncias, conforme relagdo nos apéndices “A” e
“B”, respectivamente. Para Samara e Barros (1997) uma amostra por conveniéncia ¢ aquela
em que os elementos sdo selecionados de acordo com a conveniéncia do pesquisador,
levando-se em conta a facilidade de abordagem e o alcance da populacdo objeto da pesquisa.

Segundo Hofstede (1991, p.39), “o estudo levado a cabo entre os empregados da
IBM com postos de trabalho idénticos e em diferentes paises, permitiu atribuir a cada pais um
indice relativo ao seu nivel de distancia hierarquica”. Assim, neste trabalho, com o objetivo
preservar a similaridade entre as amostras, somente participaram empregados ndo ocupantes
de cargos de chefias, assim distribuidos:

a) da regido Oeste do Parana, 290 funcionarios.

b) da regido do Vale do Itajai, de Santa Catarina, 178 funcionarios.
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3.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA E ANALISE DE DADOS

A coleta de dados foi feita por meio da aplicagdo do questionario aos respondentes
dentro das amostras nas duas regides do Sul do Brasil, o que foi operacionalizado por meio da
distribuicdo do questionario em papel impresso.

Os questionarios foram encaminhados as agéncias da instituicdo pesquisada, via
malote bancério, aos cuidados do Gerente Geral de cada agéncia, com correspondéncia da
Universidade Regional de Blumenau (FURB),conforme anexo 1, apresentando o pesquisador
e esclarecendo a natureza da pesquisa.

Capeando os envelopes em que continham os questionarios da pesquisa, dentro de
um envelope geral para cada agéncia, foi uma correspondéncia do Gerente Geral da Agéncia
de Medianeira (PR), conforme anexo 2. Nessa correspondéncia, além de se solicitar o
empenho dos gerentes de cada agéncia na distribuicdo desses instrumentos e na devolucao dos
mesmos, foi pedido também que se devolvessem 0s mesmos num prazo medio de quinze dias.
Entretanto, esse prazo foi estendido visando garantir um maior percentual de retorno dos
questionarios.

Aconteceram casos em que 0s gerentes de algumas agéncias ndo se sensibilizaram
com a pesquisa, ignorando a carta de apresentacdo da FURB e também a solicitacdo do
Gerente Geral da agéncia de Medianeira (PR), simplesmente devolvendo o0s instrumentos de
pesquisa em branco.

Dos questionarios enviados, foram devolvidos 203 questionarios, sendo 43,10% da
regido Oeste do Estado do Parana e 43,82% da regido do Vale do Itajai do Estado de Santa
Catarina.

Utilizou-se o nivel de confianca de 90%, tendo em vista o tamanho minimo da
amostra (LOESCH; HOELTGBAUM, 2005).

Este namero de respondentes foi considerado significativo, pois pela analise
estatistica, segundo Loesch e Hoeltgbaum (2005), para a regido do Vale do Itajai seria
necessario o retorno de 49 questionarios dos 178 enviados. Retornaram 78 questionarios. E
para a regido Oeste do Parand, dos 290 questionarios enviados, para compor a amostra
minima, seria necessario o retorno de 79 questionarios. Obteve-se 125 retornos.

Para o controle do retorno dos questionarios, foram utilizadas duas tabelas, conforme
apéndices “C” e “D”.

Para se saber de qual agéncia tinha vindo o questionario, para cada cidade, em ordem

alfabética foi atribuido um namero em escala crescente, com a respectiva sigla do Estado em
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que a mesma estava localizada. Por exemplo: agéncias da regido Oeste do Estado do Parana:
Assis Chateaubriand (1 PR), Cafelandia (2 PR) e assim por diante.

Da mesma forma as cidades da regido do Vale do Itajai, do Estado de Santa Catarina,
foram numeradas da seguinte maneira: Agrolandia (1 SC), Ascurra (2 SC) e assim por diante.

A identificacdo da cidade pesquisada era feita na primeira pagina do questionario,
junto ao nome do pesquisador.

Quanto a andlise dos dados, as respostas foram tabuladas e analisadas
estatisticamente, por meio do programa LHStat, desenvolvido por Loesch e Hoeltgebaum
(2005), da Universidade Regional de Blumenau.

Os resultados serdo apresentados, para melhor compreensdo das respostas, por meio
de tabelas e quadros, entre outros, no capitulo 4.

Baseado em Hofstede (1991) esses resultados foram calculados da seguinte maneira:

3.2.1 Indice de distancia hierarquica

As respostas para cada questdo, foram dadas como recurso uma escala de 1 a 5.

Foram retirados dessas respostas a percentagem de funcionarios que escolherem um
tipo particular de resposta. Dessa forma, foi possivel elaborar uma tabela composta por
resultados ou percentagens médias para cada pergunta.

Um grupo de questdes é composto por perguntas que se relacionam com o poder e a
(des) igualdade. Das perguntas desse grupo, com base em Hofstede (1991), foram escolhidas
as trés mais fortemente relacionadas. O resultado médio permitiu calcular um indice de
distancia hierarquica (IDH).

As trés questdes utilizadas para determinar o indice de distancia hierarquica foram as
seguintes:
Afirmativa 01 - Uma questdo colocada aos empregados sem cargos de chefia: “Com que
frequéncia, de acordo com sua experiéncia, o problema seguinte ocorre: 0s empregados tém
receio de expressar desacordo face aos seus superiores?” (resultado médio numa escada de 1 a
5, de “muito freqlientemente” a “muito raramente’).
Afirmativa 34 - Uma questdo colocada aos subordinados face ao estilo real de tomada de
decisdes de suas chefias. Percentagem de escolhas a favor de um estilo autocratico ou

paternalista, entre quatro estilos possiveis.
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Afirmativa 35 - Uma questéo sobre a preferéncia dos subordinados por um estilo particular
de tomada de decisfes das suas chefias: percentagem de escolhas a favor, seja de um estilo
autocratico (1) ou paternalista (2), ou, pelo contrario, um estilo baseado no voto da maioria
(4), mas ndo consultivo (3).

A férmula matemética utilizada, de acordo com Hofstede (1980), é:
IDH = 135 - 25 (contagem meédia da afirmativa 01) + (soma das porcentagens das
respostas 1 e 2, da afirmativa 34) — ( a porcentagem das respostas 3, da afirmativa 35).

3.2.2 Indice do controle da incerteza.

De acordo com Hofstede (1991), existe forte correlagdo com as trés questdes abaixo:
Afirmativa 60 - A questdo sobre a necessidade de regras: “As regras de uma empresa nao
devem ser infringidas, mesmo que o empregado pense que ¢ do interesse da empresa”
(resposta numa escala de 1 a 5, sendo 1 completamente de acordo e 5 completamente em
desacordo).

Afirmativa 65 - Uma questdo sobre o desejo de estabilidade: “Quanto tempo pensa continuar
a trabalhar para a empresa?”.

Quatro respostas possiveis:

1) dois anos no maximo;

2) de dois a cinco anos;

3) mais de cinco anos (mas provavelmente antes de me aposentar);

4) ateé a aposentadoria.

Afirmativa 67 - A questdo: “Sente-se freqiientemente nervoso ou tenso durante o trabalho?”,
sobre o stress no trabalho (medida numa escala de 1 a 5).

Conforme Hofstede (1980), a formula para o calculo € a seguinte:
Controle da Incerteza = 300 — 30 (contagem média sobre regra de orientacdo (afirmativa
60) — (porcentagem sobre a intencdo de ficar menos que 05 anos na empresa (afirmativa

65) — 40 (contagem média sobre stress no trabalho (afirmativa 67)).
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3.2.3 Indice do grau de Individualismo versus coletivismo

Para Hofstede (1991), os indices eram estabelecidos a partir de catorze questdes
sobre as caracteristicas de trabalho ideal; por exemplo: “Pense nos fatores que Ihe parecem
importantes para trabalhar em condigGes ideais; ndo tenha em conta o fato de alguns desses
fatores estarem presentes no seu trabalho atual”. Era feita uma lista de catorze proposicdes,
cada uma com uma escala de 1 (da maior importancia para mim), a 5 (de muito pouca
importancia).

A dimensdo individualismo estava associada a importancia relativa aos seguintes
fatores:

Do lado individualista:

1) tempo pessoal: ter um trabalho que proporcione tempo suficiente para vida

pessoal e familiar;

2) liberdade: ter consideravel liberdade para organizar o trabalho como se entender;

3) desafio: ter um trabalho estimulante que proporcione um sentimento de

realizacdo pessoal;

Do lado coletivista:

4) formacéo: ter oportunidade de aprender e se aperfeicoar;

5) condigdes de trabalho: ter boas condicdes fisicas de trabalho (ventilagéo,
iluminacéo, espaco de trabalho adequado, entre outros);

6) utilizacdo de competéncias: ter possibilidade de utilizar plenamente as

competéncias possuidas no trabalho.

Hofstede (2001) considerou que utilizar as 14 (catorze) questfes tornaria os calculos
complexos e que causaria sérios problemas para replicagées. Com isso, 0 autor desenvolveu
uma nova férmula baseada somente em 04 questdes, que sdo descritas a seguir:

Quaéo importante é para voceé:

Afirmativa 7: Viver em uma meio agradavel para si e para a sua familia.

Afirmativa 9: Trabalhar com pessoas que colaboram uma com as outras.

Afirmativa 13: Ter boas condices de trabalho (ventilacdo, iluminacdo, espaco de trabalho
adequado, entre outros).

Afirmativa 19: Ter um trabalho que possibilite a vocé horas suficiente para sua vida pessoal

ou familiar.
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A férmula empregada foi:

IDV = - 27 x (contagem média da afirmativa A7)

+ 30 x (contagem média da afirmativa A9)

+ 76 x (contagem média da afirmativa A13)

- 43 x contagem media da afirmativa A19)

- 29 (= constante).

3.2.4 Indice do grau de masculinidade versus feminilidade

Para Hofstede (1991), para o calculo do indice do grau de

masculinidade/feminilidade, utilizaram-se os fatores que considera importantes para trabalhar

em condicdes ideais.

As escolhas associadas ao polo “masculino” sdo os seguintes:

1.
2.

a remuneracdo: poder obter um salario elevado.

ser reconhecido: ver seus méritos reconhecidos quando se realiza um bom
trabalho.

promocéao: ter a possibilidade de ascender a func¢Ges superiores.

0 desafio: fazer um trabalho estimulante que proporcione um sentimento de

realizacdo pessoal.

No oposto, o polo “feminino” corresponde as seguintes escolhas:

S.
6.
7.

a hierarquia: ter boas relacdes de trabalho com a sua chefia direta.

a cooperacdo: trabalhar num clima de cooperacao.

a zona onde se vive: viver num meio agradavel para si proprio e para a sua
familia.

a seguranca no emprego: ter a seguranca de trabalhar na mesma empresa tanto

tempo quanto desejarmos.

Assim como para o célculo do indice de individualismo, o indice do grau de

masculinidade (MAS), Hofstede (2001) considerou que utilizar as 14 (catorze) questdes

tornaria os calculos complexos e que causaria sérios problemas para replicagdes. Com isso, 0

autor desenvolveu também uma nova formula baseada somente em 04 questbes, que sao

descritas a seguir:
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Quéao importante € para vocé:

Afirmativa 08: Ter oportunidade de aumentar a sua remuneragéao.
Afirmativa 09: Trabalhar com pessoas que colaboram uma com as outras.
Afirmativa 15: Ter seguranga no emprego.

Afirmativa 16: Ter oportunidade de progredir para cargos melhores.

A férmula utilizada, conforme Hofstede (2001) é a seguinte:

MAS = - 66 x (contagem meédia da afirmativa 08)
+ 60 X (contagem média da afirmativa 09)
+ 30 X (contagem média da afirmativa 15)
- 39 x (contagem média da afirmativa 16)
+ 76 (= constante)

3.3 LIMITACOES DA PESQUISA

Delimitar a pesquisa, na visao de Marconi e Lakatos (2003) é delimitar limites para a
investigacdo. Assim, conforme as autoras, uma pesquisa pode ser limitada em relacdo ao
assunto, a sua extensao e também a outros fatores que podem restringir o seu campo de acéo.

Diante disso, esta pesquisa estara assim limitada:

a) quanto ao assunto: cultura organizacional, na qual sera feita uma analise segundo
as dimensdes de Hofstede (1980, 2001), que sdo distancia hierarquica, controle
da incerteza, individualismo versus coletivismo e feminilidade versus
masculinidade.

b) Quanto a extensdo: limitada as 66 agéncias da Instituicdo Financeira pesquisada,
sendo 35 situadas na regido Oeste do Estado do Parana e 31 situadas no Vale do
Itajai, do Estado de Santa Catarina.

c) Sujeitos da pesquisa: pesquisar-se-4 a percep¢do dos funcionarios sobre as
dimensdes culturais de Hofstede (1980, 2001).

Ao se pesquisar as percepcbes dos funcionarios com relacdo as quatro dimensdes
culturais de Hofstede (1980, 2001), nao foi possivel uma analise completa e profunda da

empresa em todo o pais, mas pode se diagnosticar as dimens@es pesquisadas. Com isso, nao
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se pode afirmar como é a cultura em toda a organizacdo no Brasil, fazendo-se apenas
inferéncias em relagdo ao conjunto de funcionarios das regides pesquisadas, bem como em

relagdo as dimensdes em estudo.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA

Este capitulo contém a apresentacdo e discussao dos dados obtidos. Ressalta-se que
os resultados comentados a seguir se aplicam unicamente a caracterizagdo do comportamento
das regides estudadas, ndo devendo, portanto, constituir-se em conclusdes que possam ser
estendidas a todo o universo de pessoas que trabalham na institui¢cdo objeto do estudo.

Primeiramente, caracterizar-se-4 a amostra, através da identificacdo dos
respondentes. Em seguida, far-se-4 a apresentacdo e analise das respostas que mensuram as
quatro dimensdes em estudo.

Os resultados das afirmativas foram tabulados por meio do aplicativo LHStat,
desenvolvido por Loesch e Hoeltgebaum (2005) da Universidade Regional de Blumenau
(FURB).

4.1 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO E DA AMOSTRA

4.1.1 Caracterizacdo da organizacao

A instituicdo pesquisada € um banco de varejo publico, sob a forma de sociedade de
economia mista, na qual o governo federal detém 51% das acdes, sendo o seu principal agente
executor da politica oficial de crédito rural.

Para Fortuna (2004) o banco teve uma funcdo tipica de autoridade monetéaria até
janeiro de 1986, quando por decisdo do Conselho Monetario Nacional foi extinta a conta
movimento, que colocava a empresa na posicdo privilegiada de banco co-responsavel pela
emissdo de moeda, via ajustamento das contas das autoridades monetérias e do Tesouro
Nacional.

De acordo com Mattos (2001) por ser a instituicdo um banco oficial, sempre tem
aporte de dinheiro publico, mantendo assim, posicdo privilegiada que lhe gera uma imagem
de banco de sucesso. A empresa opera em todo o Brasil e em alguns paises, contando em seu

efetivo com 82,5 mil funcionarios.



89

4.1.2 Caracterizagao da amostra

Quanto ao género, os resultados apontaram uma clara concentracdo de homens na
regido do Vale do Itajai, visto que estes representaram 60,26% dos respondentes. Ja no Oeste
do Parana ocorreu um equilibrio, ficando em torno de 50% para ambos 0s sexos.

Quanto ao estado civil dos respondentes, a maior parte € casada, ou seja, 0 Vale do
Itajai responde com 53,85% e o Oeste do Parand com 52,80%, seguido pelos solteiros, com
20,51% e 28,00%, respectivamente.

Em relagdo a idade, observou-se um maior percentual na faixa etaria de 31 a 45 anos,
tendo o Vale do Itajai com 44,87% e o Oeste do Parana com 45,60%. Cabe ressaltar que a
faixa etéria entre 16 a 30 anos aparece em segundo lugar na regido Oeste do Parana e no Vale
do Itajai aparece em terceiro lugar.

Quando questionados sobre quanto tempo em anos trabalham na empresa, 37,18%
dos funcionarios localizados na regido do Vale do Itajai, responderam que tém entre 2 e 5
anos de tempo de servico, seguido de 29,49% para o tempo de 5 a 10 anos e 28,21% para
acima de 10 anos. Ja na regido Oeste do Parana, 35,20% ficaram na faixa de 2 a 5 anos,
seguidos de 25,60% para as faixas de até 2 anos e de 5 a 10 anos.

Sobre o grau de escolaridade, os maiores percentuais foram localizados para os
respondentes com superior completo, a saber: o Vale do Itajai respondeu com o percentual de
38,46% e o Oeste do Parana respondeu com 42,40% dos respondentes. Os resultados
apontaram também que na regido Oeste do Parand é maior o percentual de respondentes com
poOs-graduacdo, ou seja, 33,60% em relacdo 25,64% da regido do Vale do Itajai. Ressalta-se
que no questiondrio ndo foi citado o ensino fundamental porque o para 0 ingresso na

instituicdo pesquisada, exige-se no minimo o ensino médio completo.

4.2 RESULTADO DAS DIMENSOES

Baseando-se em Hofstede (1991, 2001), os calculos das dimensdes foram efetuados

conforme a seguir:



4.2.1 indice de distancia hierarquica

por meio do LHStat, tem-se:

contagem média da freqliéncia absoluta das respostas.

60,00%

40,00%

20,00%

0,00%

Vale do Itajai

05 x resposta 1 = 05

20 x resposta 2 = 40

33 x resposta 3 =99

16 x resposta 4 = 64

04 x resposta 5 = 20

78
228/78=2,92

228

Oeste do Parana
05 x resposta 1 = 05
31 x resposta 2 = 62
54 x resposta 3 = 162
32 x resposta 4 = 128
03 x resposta 5 =15
125 372
372/125=2,98

Utilizando-se dos dados da freqiiéncia da tabela 01, conforme apéndice “E”, obtidos

A variavel categorica (afirmativa 1) refere-se a questdo em que os empregados tém

receio de expressar divergéncia com seus gerentes. Os indices foram obtidos por meio da

Empregados tém receio de expressar divergéncia com seus gerentes

42,31%

43,20%

6,41%

25,649

P0,51%

24,8094 5,60%

5,13%

Vale do Itajai

2,40%

Oeste do Parana

O Muito freqlientemente ] Frequentemente O Algumas v ezes O raramente M Muito raramente

Gréfico 01: Distribuicéo percentual da afirmativa 01
Fonte: Dados da pesquisa




91

Os dados constantes no grafico referem-se a freqiiéncia relativa das respostas. As
maiores respostas foram que algumas vezes os empregados tém receio de discordar de seus
superiores.

Para a variavel categdrica (afirmativa 34), na qual se indaga: “Sob a supervisdao de
qual tipo de gerente vocé preferiria trabalhar?”, somam-se as porcentagens dos tipos “1”

(autocratico) e “2” (paternalista) de supervisores.

Sob a supervisédo de qual tipo vocé preferiria trabalhar?

50,00% 46 15%
40,00% 37.18% 40,80%
| 32,80%
30,00% S
20,00% 14,10%
10,00% -E- o0
0,00% - |
Vale do Itajai Oeste do Parana

O Tipo 1 Autocratico B Tipo 2 Paternalista OTipo 3 Nao consultivo OTipo 4 Democratico

Griéfico 02: Distribuicdo percentual da afirmativa 34
Fonte: Dados da pesquisa

Os dados encontrados constam na freqliéncia relativa da tabela 02, descrita no
apéndice “E”, sdo:

Vale do Itajai: tipo 1=2,56 +tipo 2 =14,10 Total = 16,66

Oeste do Parana: tipo 1= 4,00 + tipo 2= 22,40 Total = 26,40

Apesar de o grafico demonstrar que os empregados tém preferéncia para o tipo 4
(democratico), na formula de calculo sdo usadas as porcentagens dos tipos “1” (autocratico) e
“2” (paternalista), conforme Hofstede (2001).

Para a variavel categorica (afirmativa 35) na qual se indaga: “Qual tipo corresponde
0 mais proximo ao seu superior?”, utiliza-se a porcentagem do tipo “3”(ndo consultivo) de

supervisor.
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Qual corresponde o0 mais proximo ao seu supervisor?

50,00%
38,40%

40,00%
32,05%

26.92%
30,00% 23.08%

17,95%

0,80%

20,00% -

10,00%

0,00% T

Vale do lItajai Oeste do Parana

O Tipo 1 Autocratico B Tipo 2 Paternalista OTipo 3 Nao consultivo OTipo 4 Democratico

Gréfico 03: Distribuicéo percentual da afirmativa 35
Fonte: Dados da pesquisa

Os dados encontrados conforme constam na freqiiéncia relativa da tabela 03, descrita
no apéndice “E”, foram:
Vale do Itajai:  tipo 3 =26,92
Oeste do Parana: tipo 3 = 20,80

Baseando-se nos dados obtidos e aplicando-se a férmula, tem-se:
PDI = 135 - 25 (contagem média da afirmativa 01) + (soma das porcentagens das

respostas 1 e 2, da afirmativa 34) — ( a porcentagem das respostas 3, da afirmativa 35).

Vale do Itajai

PDI =135-25(2,92) + 16,66 — 26,92 PDI =51,74
Oeste do Parana

PDI = 135 - 25 (2,98) + 26,40 — 20,80 PDI = 66,10

Numa escala de O (zero) a 100 (cem), na qual 100 representa alta concentracdo de
poder, baseado em Hofstede (1991), pode-se observar que em ambas as regifes a distancia
hierarquica é mais elevada. O Brasil também possui uma distancia razoavel do poder com
indice de 69 pontos (HOFSTEDE, 1991).



93

Distancia do Poder
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60 1
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20

O Brasil B Vale do Itajai O Oeste do Parana

Gréfico 04: indices de distancia hierarquica
Fonte: HOFSTEDE, Geert. Culture’s consequences: international differences in work-related
values. London: Sage Publications Ltd., 1980 e dados da pesquisa

Pode-se dizer que, de acordo com os resultados, a hierarquia € predominante.

Os dados mostram que os pesquisados preferem manter certa distancia do poder, o
que significa, segundo Hofstede (2001), que a lealdade, respeito e dependéncia dos filhos em
relacdo aos pais € grande, tal como do subordinado em relagdo ao patrdo, a0 mesmo tempo em
que a atitude por parte do dominante corresponde ao “paternalismo”. Existe uma dependéncia
consideravel dos subordinados face as suas chefias. Os subordinados reagem a este estado,
quer preferindo essa dependéncia (na forma de um chefe autocratico ou paternalista), ou
rejeitando-a inteiramente adotando uma atitude de dependéncia, mas com conotacao negativa.
Diz ainda Hofstede (1991), que quando a distancia emocional entre chefias e subordinados é
elevada, estes Ultimos raramente abordam ou contradizem 0s seus superiores abertamente. A
resolucdo de conflitos é feita de forma indireta, muitas vezes por meio de terceiros, pois o

importante € a manutencao da harmonia no ambiente.

4.2.2 Indice do controle da incerteza

Utilizando-se dos dados da frequéncia relativa da tabela 04, constante no apéndice

“E”, obtidos por meio do LHStat, tem-se:
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Para o célculo da afirmativa 60, sobre as necessidades de regras na empresa, foi
utilizada uma contagem média da freqliéncia das respostas que foram dadas numa escala de

“1” a “5”, sendo “1” completamente de acordo e “5” completamente em desacordo, a saber:

Vale do Itajai Oeste do Parana
05 x resposta 1 = 05 08 x resposta 1 = 08
29 x resposta 2 = 58 47 X resposta 2 = 94
28 x resposta 3 = 84 31 x resposta 3 = 93
12 x resposta 4 =48 36 X resposta 4 = 144
04 x resposta 5 = 20 03 x resposta 5 = 15
78 215 25 354
215/78=2,76 354 /125=2,83

As regras da companhia devem ser quebradas — mesmo que o
empregado pense que esta tendo as melhores intengfes para
comaempresa

40,00% 37.18%;5 9005 37.60%
35,00% -
30,00% -
25,00% -
20,00% -
15,00% -
10,00% -

5,00%
0.00% : I

28,80%
4,80%

64096
40%

Vale do ltajai Oeste do Parana

O Concordo muito B Concordo O Indeciso O Discordo W Discordo muito

Gréfico 05: Distribuicéo percentual da afirmativa 60
Fonte: Dados da pesquisa

Percebe-se que a maioria dos respondentes, em ambas as regifes, concordam

parcialmente em quebrar as regras da companhia se for necessario para o bem da empresa.
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Com relacdo a afirmativa 65, na qual se indaga sobre quanto tempo pensa em
trabalhar para a empresa, o resultado foi obtido por meio da porcentagem da intengéo de ficar
menos que 05 anos na empresa, conforme tabela 05, descrita no apéndice “E”:

Vale do Itajai: 3,85
Oeste do Parana: 7,20

Quanto tempo pensa em trabalhar para a empresa?

80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00% : 6
30,00% 26,92%
20,00%
10,00% 12896 95% 2469

0,00% | — —— |

Vale do lItajai Oeste do Parana

67,95%

57,60%

@ Dois anos no maximo B De dois a cinco anos O Mais de cinco anos O Até a aposentadoria

Griéfico 06: Distribuicdo percentual da afirmativa 65
Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se que a maioria dos respondentes prefere ficar na empresa até a
aposentadoria. Isso, provavelmente, se deve ao fato de a instituicdo pesquisada é uma empresa
publica, com varios beneficios indiretos, tais como plano de saude, plano de aposentadoria,

entre outros.
Para a afirmativa 67 que se refere ao stress no trabalho, o resultado é obtido pela

contagem média das respostas, como descrito a seguir:



60,00%

Vale do Itajai

Oeste do Parana

04 x resposta 1 = 04 19 x resposta 1 =19

19 x resposta 2 = 38 24 X resposta 2 = 48

42 x resposta 3 =

126 57 xresposta 3 =171

10 x resposta 4 = 40 16 X resposta 4 = 64

03 x resposta 5 = 15 09 x resposta 5 = 45

78
223 /78 =2,86

223 125 347
347/125=2,78
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Sente-se freqliientemente nervoso ou tenso durante o trabalho?

53,85%

50,00%

40,00%

30,00%

20,00% ~

10,00% -

0,00% -

24,36%

19,20%

12,82%

15,2096

3,85%

Vale do ltaj

|

12,80%

ai Oeste do Parana

o B

O Muito freqlientemente B Freqliientemente OAlgumas vezes ORaramente B Muito raramente

Gréfico 07: Distribuicéo percentual da afirmativa 67
Fonte: Dados da pesquisa

Com os dados demonstrados no grafico, obtidos por meio da frequéncia relativa

descrita na tabela 06, do apéndice “E”, percebe-se um percentual relevante dos respondentes

gue sentem stress ou tensdo algumas vezes durante o trabalho.

De acordo com Hofstede (1980), a formula para o calculo é a seguinte:

Controle da Incerteza = 300 — 30 (contagem média sobre regra de orientacdo (afirmativa

60) — (porcentagem sobre a intencéo de ficar menos que 05 anos na empresa (afirmativa

65) — 40 (contagem média sobre stress no trabalho (afirmativa 67)).
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Aplicando-se a formula obtiveram-se os seguintes resultados:
Vale do Itajai
Controle da incerteza = 300 — 30 (2,76) — (3,85) — 40 (2,86)
Controle da incerteza = 99,06

Oeste do Parana
Controle da incerteza = 300 — 30 (2,83) — (7,20) — 40 (2,78)
Controle da incerteza = 96,70

Com esses resultados, percebe-se que ambas as regides possuem alto grau do
controle da incerteza, pois conforme Hofstede (1991), os valores do indice que se situem entre
0 e 50 séo considerados empregados com o grau de controle da incerteza mais baixo e acima
disso mais elevado.

O Brasil, segundo Hofstede (2001) possui consideravel aversdo a incerteza, com
indice de 76 pontos

Aversao a Incerteza

120
100
80
60
40
20

99,06 96,7

76

O Brasil @ Vale do Itajai O Oeste do Parana

Gréfico 08: indices de aversdo a incerteza
Fonte: HOFSTEDE, Geert. Culture’s consequences: international differences in work-related values.
London: Sage Publications Ltd., 1980 e dados da pesquisa

No local de trabalho em regides com elevado indice de incerteza, existe necessidade
de regras de comportamento, busca formalizacdo e padronizacdo, estabelecem rituais, utiliza
planejamentos de curtos e médios prazos, evitando fazer planos de longo prazo, temendo a
incerteza futura, sendo pouco tolerante com a pontualidade, ndo aceitando padrbes de

comportamento fora do que é considerado normal (HOFSTEDE, 2001).
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Ressalta Hofstede (1991, p. 144) que “quando a distancia hierarquica ¢ elevada, o
exercicio de um poder discricionario por parte dos superiores, substitui, até certo ponto, a
necessidade de normas internas”. Isso proporciona que a necessidade emocional de normas,
tipica das sociedades de elevado controle da incerteza, pode converter-se num talento para a
precisdo e a pontualidade.

Diz Hofstede (2001) que altos indices de aversédo a incerteza indicam que a sociedade
tem baixa tolerancia e ndo esta preparada para situagdes de imprevisibilidade e ambiglidade.
Nessas sociedades, a busca por reducéo de incerteza e da ambiguidade resulta no surgimento
de extensas formas de regulamentacdo e controle, baseadas em leis, normas e afins. Elas
procuram estruturar as suas organizagdes, instituicdes, e mesmo as relagbes humanas, por
forma a tornar os acontecimentos claramente interpretaveis e previsiveis.

Ressalta ainda o autor que elevados escores de aversao a incerteza estao igualmente
associados a baixa propensao dos individuos para assumirem riscos nos negocios, ao contrario

das sociedades com baixos indices de aversdo a incerteza que sdo mais propicias a inovagéao.

4.2.3 Indice do grau de Individualismo versus coletivismo

Utilizando-se dos dados da freqiiéncia relativa da tabela 07, 08, 09 e 10, constantes

no apéndice “E”, obtidos por meio do LHStat, tem-Se as seguintes contagens médias:

Afirmativa 07 (Viver em um meio agradavel para si e para a sua familia)

Vale do Itajai Oeste do Parana
50 xrespostal =50 99 x resposta 1 = 99
27 xresposta2 =54 24 xresposta 2 = 48
01 xresposta3 =03 02 x resposta 3 = 06
00 x resposta4 =00 00 x resposta 4 = 00
00 x resposta5 =00 00 x resposta 5 = 00
78 107 125 153
107 /78 =1,37 153/125=1,22
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Viver em um meio agradavel para si e para a sua familia

90,00%
79,20%

80,00%

70,00% 64,1690

60,00%

50,00%

40,00% 3462%

30,00%

1D,20%

20,00%

10,00%

28%0,0090,00% 6090,0090,00%
0,00% | |

Vale do Itajai Oeste do Parana

B Muito importante
O De pequenaimportancia

O De importancia méaxima
0O De moderadaimportancia
B De muita pequenaou henhumaimportancia

Gréfico 09: Distribuicdo percentual da afirmativa 07
Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com os dados descritos no grafico, obtidos na tabela 07 constante no
apéndice “E”, percebe-se que é de maxima importancia para a maioria dos empregados viver

em um meio agradavel para si e para a sua familia.

Afirmativa 09 (Trabalhar com pessoas que colaboram umas com as outras)

Vale do Itajai Oeste do Parana

39 x resposta 1 = 39
34 x resposta 2 = 68
05 x resposta 3 =15
00 x resposta 4 =00
00 x resposta 5 = 00
78 122
122 /78 =1,56

70 x resposta 1 =70
53 x resposta 2 = 106
02 x resposta 3 = 06
00 x resposta 4 =00
00 x resposta 5 = 00
125 182
182/125=1,46
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Trabalhar com pessoas que colaboram umas com as outras
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60% 0,009 0,00%
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Oeste do Parana

O De importancia maxima
0O De moderadaimportancia
B De muita pequenaou nenhumaimportancia

B Muito importante
O De pequenaimportancia

Gréfico 10: Distribuicéo percentual da afirmativa 09
Fonte: Dados da pesquisa

100

Sobre a colaboracdo no local de trabalho, os dados apontaram que é de maxima

importancia para todos os respondentes

Afirmativa 13 (Ter boas condicGes de trabalho (ventilacdo, iluminacdo, espaco de

trabalho adequado, entre outros)).

Vale do Itajai
39 x resposta 1 = 39
36 x resposta 2 =72
03 x resposta 3 =09
00 x resposta 4 =00
00 x resposta 5 = 00
78 120
120/78=1,54

Oeste do Parana
58 x resposta 1 = 58
57 x resposta 2 =114
10 x resposta 3 = 30
00 x resposta 4 = 00
00 x resposta 5 = 00
125 202
202/125=1,62
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Ter boas condi¢des de trabalho (ventilagdo, iluminagéo, espaco
de trabalho adequado, entre outros).

60,00%
50,00%
50,00% 46,15% 46,40%5:66%
40,00%
30,00%
20,00%
0
10,00% 3859 p00%
,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0,00% T
Vale do lItajai Oeste do Parana

O De importancia maxima E Muito importante

O De moderada importancia O De pequena importancia

B De muita pequena ou nenhuma importancia

Gréfico 11: Distribuicdo percentual da afirmativa 13
Fonte: Dados da pesquisa

Sobre as condicdes de trabalho, de acordo com os percentuais exibidos no gréafico 09,

é de maxima importancia para 0s empregados.

Afirmativa 19 (Ter um trabalho que possibilite a vocé hora suficiente para sua vida

pessoal ou familiar)

Vale do Itajai Oeste do Parana
44 x resposta 1 =44 75 x respostal =75
31 x resposta 2 = 62 47 X resposta 2 = 94
01 x resposta 3 = 03 02 x resposta 3 = 06
01 x resposta 4 = 04 01 x resposta 4 = 04
01 x resposta 5 = 05 00 x resposta 5 = 00
78 118 125 179

118/78=1,51 179/125=1,43
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Ter umtrabalho que possibilite a vocé horas suficientes para a sua
vida pessoal ou familiar

70,00%
60,00%
60,00% 56,41%
50,00%
39,74% 1 0
40,00% 37,60%
30,00%
20,00%
10,00%
1,28% 1,28% 1,28% 1,60%0,80% 0,00%
0,00% T
Vale do Itajai Oeste do Parana

O De importancia maxima B Muito importante

O De moderada importancia O De pequena importancia

B De muita pequena ou nenhuma importancia

Griéfico 12: Distribuicdo percentual da afirmativa 19
Fonte: Dados da pesquisa

Percebe-se no grafico 10 que os empregados ddo a maxima importancia em ter um
trabalho que Ihes possibilite horas suficientes para a vida pessoal ou familiar.

Aplicando-se a formula baseada em Hofstede (2001), tem-se:

Vale do Itajai Oeste do Parana
IDV =-27 x (1,37) IDV = - 27 x (1,22)
+30 x (1,56) + 30 x (1,46)
+76 x (1,54) +76 x (1,62)
-43 x(1,52) -43 x (1,43)
-29 -29
IDV = 32,92 IDV = 43,49

Com esses resultados pode-se observar que ambas as regides, numa escala de 0

(zero) para as coletivistas e 100 (cem) para as individualistas, sdo consideradas coletivistas.
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Para Hofstede (2001) o Brasil € avaliado como uma cultura coletivista, apresentando

um indice de 38 pontos.

Individualismo versus Coletivismo

50 43,49
38

40 32,92
30

20

10

O Brasil @ Vale do Itajai O Oeste do Parana

Graéfico 13: indice de individualismo
Fonte: HOFSTEDE, Geert. Culture’s consequences: international differences in work-related values.
London: Sage Publications Ltd., 1980 e dados da pesquisa

Para Hofstede (2001), esses resultados demonstram que sdo culturas, cujas acdes se
traduzem em defesa dos interesses do grupo, da familia ou outros lacos relevantes, onde se
considera incompreensivel um comportamento econdmico estritamente voltado para a
satisfacdo das vontades préprias.

As sociedades coletivistas, segundo Barros e Prates (1996), sdo aquelas que
valorizam o relacionamento com as pessoas em seu grupo. Tal fenbmeno pode ser verificado
nas respostas da afirmativa 09 (trabalhar com pessoas que colaboram umas com as outras).

Os resultados apontados foram os seguintes: 50% “de importancia maxima” e
43,59% “muito importante” para a regido do Vale do Itajai e 56% “de importancia maxima” e
42,40% “muito importante” para a regido Oeste do Parand.

Outro ponto que denota que as regifes sao coletivistas é referente a afirmativa 13
(Ter boas condicGes de trabalho (ventilacdo, iluminacdo, espaco de trabalho adequado, entre
outros))

Os resultados desta questdo foram os seguintes: da regido do Vale do Itajai, as
respostas foram 50,00 % e 46,15% referente as respostas “de importancia maxima” e “muito
importante” respectivamente, ao passo que da regido Oeste do Parana as respostas foram de

46,40% para “de importancia maxima” e 45,60% para “muito importante”.
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A afirmativa 07 (viver em uma meio agradavel para si e para a sua familia) vai ao
encontro da definicdo de Hofstede (1980 e 2001) que diz que o coletivismo é uma medida do
quanto os membros de uma sociedade s&o responsaveis pelos que estdo a sua volta.

As respostas dessa afirmativa foram para a regido do Vale do Itajai as seguintes:

64,10% como “de importancia maxima” e 34,62% como “muito importante”.

Para a regido Oeste do Parana os resultados foram os seguintes: 79,20% como “de
importancia maxima” e 19,20% como “muito importante”.

Numa sociedade coletivista a relacdo entre superior e subordinado é hierarquizada,
existindo dependéncia do subordinado, onde os lacos de relacionamento pessoais resultam na
lealdade entre os envolvidos ou na mudanga de prioridades de uma determinada tarefa.

O assalariado numa sociedade individualista, conforme Hofstede (1991), € levado a
agir em funcdo de seu proprio interesse e o trabalho estd organizado de maneira que 0S
interesses do individuo e da organizacdo coincidam. Diz ainda o autor, que nas culturas
individualistas as sociedades sdo aquelas nas quais o0s individuos sdo associados

primeiramente aos seus proprios interesses e aos interesses de sua familia imediata.

4.2.4 Indice do grau de masculinidade versus feminilidade

Baseando-se nos dados da freqliéncia relativa da tabela 11, 12, 13 e 14, constantes no

apéndice “E”, obtidos por meio do LHStat, tem-Se as seguintes contagens médias:

Afirmativa 08 (Ter oportunidade de aumentar a sua remuneracao)

Vale do Itajai Oeste do Parana

29 x resposta 1 = 29
38 x resposta 2 =76
11 x resposta 3 = 33
00 x resposta 4 =00
00 x resposta 5 = 00
78 138
138 /78 =177

57 x resposta 1 = 57
60 x resposta 2 = 120
08 x resposta 3 = 24
00 x resposta 4 = 00
00 x resposta 5 = 00
125 201
201/125=1,61



Ter oportunidade de aumentar a sua remuneracao.

60.00%

50.00% 48.72%

., 48.00%
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43.0!

30.00%

0
20.00% 14.10%

10.00%
0.00% 0.00%

0.00%
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0.00% 0.00%
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O De moderada importancia
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O De importancia méaxima @ Muito importante
O De pequena importancia

Gréfico 14: Distribuicdo percentual da afirmativa 08
Fonte: Dados da pesquisa
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Os resultados apontam que os empregados consideram que € muito importante ter a

oportunidade de aumentar a sua remuneracao.

Afirmativa 09 (Trabalhar com pessoas que colaboram umas com as outras)

Vale do Itajai
39 x resposta 1 = 39
34 x resposta 2 = 68
05 x resposta 3 =15
00 x resposta 4 =00
00 x resposta 5 = 00
78 122
122 /78 =1,56

Oeste do Parana

70 x resposta 1 =70
53 x resposta 2 = 106
02 x resposta 3 = 06
00 x resposta 4 = 00
00 x resposta 5 = 00
125 182
182/125=1,46
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Trabalhar com pessoas que colaboram umas com as outras.
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Gréfico 15: Distribuicdo percentual da afirmativa 09
Fonte: Dados da pesquisa
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Sobre a colaboracdo no local de trabalho, os dados apontaram que é de maxima

importancia para todos os respondentes.

Afirmativa 15 (Ter seguranca no emprego)

Vale do Itajai
40 x resposta 1 =40
27 x resposta 2 =54
09 x resposta 3 = 27
02 x resposta 4 = 08
00 x resposta 5 = 00
78 129
129 /78 =1,65

Oeste do Parana
55 x resposta 1 =55
53 x resposta 2 = 106
12 x resposta 3 = 36
05 x resposta 4 = 20
00 x resposta 5 = 00
125 217
217/125=1,74
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Gréfico 16: Distribuicéo percentual da afirmativa 15
Fonte: Dados da pesquisa
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A maioria dos respondentes considera de maxima importancia a estabilidade no

emprego.

Afirmativa 16 (Ter a oportunidade de progredir para cargos melhores)

Vale do Itajai
28 x resposta 1 = 28
41 X resposta 2 = 82
07 x resposta 3 =21
02 x resposta 4 = 08
00 x resposta 5 = 00
78 139
139/78=1,78

Oeste do Parana
61 x resposta 1 = 61
57 x resposta 2 =114
07 x resposta 3 = 21
00 x resposta 4 =00
00 x resposta 5 = 00
125 196
96/125=1,57
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Ter oportunidade de progredir para cargos melhores
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48.80%
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O De moderada importancia O De pequena importancia
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Gréfico 17: Distribuicéo percentual da afirmativa 16
Fonte: Dados da pesquisa

Ascender na empresa é muito importante para a maioria dos respondentes, de acordo

com o grafico 14.

Aplicando-se os dados obtidos, tem-se:

Vale do Itajai Oeste do Parana
MASCULINIDADE = - 66 x (1,77) MASCULINIDADE = - 66 (1,61)
+ 60 X (1,56) + 60 (1,46)
+30 x (1,65) +30 (1,74)
-39 x(1,78) -39 (1,57)
+76 +76
MASCULINIDADE = 32,86 MASCULINIDADE = 48,31

O indice apresentado numa escala que vai de 0 (mais “feminino”) a 100 (mais

“masculino”), mostrou que as regides, com os resultados obtidos, possuem caracteristicas

femininas.
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O Brasil, de acordo com Hofstede (2001), ficou numa posicdo quase intermediaria,

com 49 pontos, denotando ser uma sociedade feminina.

Masculinidade versus Feminilidade

% a9 48,31
40
20
0
O Brasil @ Vale do Itajai [1 Oeste do Parana

Gréfico 18: indice de feminilidade
Fonte: HOFSTEDE, Geert. Culture’s consequences: international differences in work-related values.
London: Sage Publications Ltd., 1980 e dados da pesquisa

Esses resultados evidenciam que o somatdrio das afirmativas 09 e 15 que
correspondem ao polo feminino, as respostas como “de maxima importancia” tiveram maiores

percentuais de respostas que as afirmativas 08 e 16, consideradas de pélo masculino, a saber:

Vale do Itajai Oeste do Parana
Afirmativa 09: 50,00% 56,00%
Afirmativa 15: 51,28% 44,00%
Afirmativa 08: 37,18% 45,60%
Afirmativa 16: 35,90% 48,80%

Para Hofstede (2001), nas sociedades nas quais ocorre o predominio de valores
femininos, constata-se que ocorre uma maior preocupacdo com a qualidade de vida, com a
solidariedade e com a protecdo aos mais fracos. Ressalta ainda o autor que nas sociedades em
que predominam os tracos masculinos existe uma relacdo quanto a maior discriminacdo e
incompreensdo com as diferencgas entre os géneros. Ja nas sociedades em que predominam as
caracteristicas femininas, 0 que se constata € 0 oposto, ou seja, uma maior compreensdo e

menor discriminacgéo dessas diferengas.



110

Para as culturas marcadamente femininas, o trabalho é visto como um fim, como um
proposito de vida (HOFSTEDE, 2001).
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5 CONCLUSOES

Esta pesquisa teve como ponto de partida o seguinte problema de pesquisa: Por meio
da metodologia de Hofstede (1980, 2001) para caracterizacdo de cultura organizacional que
utiliza como base quatro dimensdes - distancia do poder, individualismo, masculinidade e
aversdo a incerteza — pode-se perceber diferencas/semelhancgas na cultura de agéncias de uma
mesma Instituicdo Financeira, sediadas em duas diferentes regides do Brasil e, podem-se
comparar estes resultados com aqueles apresentados pelo autor como caracterizadores de uma
cultura organizacional brasileira?

Os dados levantados nesta pesquisa evidenciam que nas dimensdes culturais
encontradas, tendo como base os estudos de Hofstede (1980, 2001), podem ser percebidas
algumas diferencas ou semelhangas entre as agéncias de uma instituicdo financeira em
diferentes regides brasileiras. O objetivo geral era caracterizar a cultura organizacional de
uma Instituicdo Financeira, conforme as dimensdes do modelo proposto por Geert Hofstede
(1980, 2001) levando-se em consideracdo quatro dimensdes - distancia do poder,
individualismo, masculinidade e aversdo a incerteza — e comparar, entre as agéncias dessa
Instituicdo situadas na regido Oeste do Estado do Paranad e na regido do Vale do Itajai no
Estado de Santa Catarina, os dados encontrados. Esta comparacéo visava o confronto entre as
duas regides geograficas e com os dados encontrados por Hofstede (1980, 2001) e
caracterizados como pertencentes a uma cultura organizacional brasileira.

Os resultados mostraram que ambas as regides possuem: alto grau de distancia
hierarquica, alto grau de aversdo a incerteza e predominancia de caracteristicas tipicas
coletivismo e feminilidade.

Quanto aos objetivos especificos, que foi pautado no objetivo geral acima descrito,
procurou-se:

a)  caracterizar a cultura organizacional de todas as agéncias de duas regibes
brasileiras — Oeste do Estado do Parana e Vale do Itajai, no Estado de Santa Catarina —
agrupando as agéncias por estado pesquisado;

b) identificar as similaridades culturais existentes entre as duas regides, tendo
como base o estudo nas agéncias;

¢) identificar as diferencas culturais existentes entre as duas regides, tendo como

base o0 estudo nas agéncias.
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Em relacdo a esses objetivos os resultados mostram que, apesar das grandes
semelhancas nas opinifes dos respondentes de ambas as regides, existem algumas diferencas
que, mesmo que pouco significativas, podem revelar diferencas nos valores e descortinar
maneiras distintas de interpretar o mundo. A regido Oeste do Parana apresentou maior
pontuacdo nas dimensdes Distancia do Poder, Coletivismo e Feminilidade ao passo que a
regido do Vale do Itajai teve pontuacdo maior somente na dimensdo Aversdo a Incerteza.

d) comparar os resultados encontrados entre as duas regides estudadas tendo como

base 0 estudo nas agéncias;

e) caracterizar a cultura da Instituicdo, tendo como base o estudo nas agéncias.

Pode-se dizer que as similaridades e diferencas encontradas nas duas regides
caracterizam uma cultura organizacional Unica, pois os resultados das dimensdes ficaram no
mesmo lado da escala (0 a 100), a saber:

Distancia do Poder: alto grau de distancia hierarquica

Quando o indice de distancia hierarquica é alto, ocorre uma dependéncia clara dos
subordinados com relacdo aos seus superiores. A distancia emocional entre chefes e
subordinados é elevada e estes raramente abordam ou contradizem 0s seus superiores.

Aversdo a Incerteza: alto grau de aversao a incerteza

Nas sociedades com elevado indice, ha uma tendéncia em evitar situacdes ambiguas.
Assim, elas procuram estruturar as suas organizagdes de forma a tornar os acontecimentos
claramente previsiveis e interpretaveis.

Individualismo: alto indice de coletivismo

As regibes possuindo caracteristicas predominantemente femininas, quer dizer que
h& mais cooperacdo por trabalhar em um meio agradavel para si préprio e para 0s outros,
terem seguranca de trabalhar na mesma empresa tanto tempo quanto desejar e também ter
boas relacdes de trabalho com sua chefia direta.

Masculinidade: alto indice de feminilidade

Numa cultura com traco forte de feminilidade, os papeéis sociais dos sexos se
sobrepdem (tanto os homens como as mulheres tendem a ser mais modestos, ternos, dando
maior importancia a qualidade de vida. O perfil do chefe deve ser o de conciliador, em que as
decisdes sdo tomadas com base nas discussfes em grupos, levando-se em consideracdo as
necessidades de seus integrantes.

f)  comparar os resultados alcangados com os apresentados por Hofstede (1980,

2001) como caracterizadores de uma cultura organizacional brasileira.
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Os resultados da pesquisa de Hofstede (1980 e 2001) foram os seguintes:

Distancia do Poder: numa escala de 0 a 100 (100 representando alta concentracéo
de poder em um Unico comando), o Brasil esta colocado em décimo quarto lugar com indice
de Distancia Hierarquica de 69 pontos, ocupando uma das mais altas posicdes.

Aversdo a Incerteza: Nesta dimensdo cultural de aversdo a incerteza, em que o
Brasil foi classificado em 22°. Lugar (76 pontos) entre os 53 paises pesquisados ele apresenta
uma das classificagdes intermediarias, com tendéncia para um alto grau de aversdo a
incerteza, ou seja, ligeiramente tendencioso a incerteza e ansiedade.

Individualismo: O Brasil é caracterizado como coletivista, ocupando a posicdo de
vigésimo sexto, com indice de individualismo de 38 pontos.

Masculinidade: O Brasil ocupa uma posicdo rigorosamente central, ou seja, numa
escala de 0 a 100, alcancou um indice de masculinidade de 49 pontos, ocupando a vigésima
sétima posicdo entre os paises pesquisados.

Em resumo, o Brasil e as regides do Vale do Itajai e Oeste do Parana, sao
identificados como regides com cultura tendente ao estabelecimento de relacGes de
dependéncia em relacdo as instancias de poder; com predomindncia de atitudes voltadas a
evitar incertezas (alta aversdo a incerteza). Também foram identificados como mais

coletivista que individualista e com predominancia de caracteristicas tipicas da feminilidade.

Comparativo dos resultados das dimensées

120
100
80 .
60 79
40 i
20

99,06 96,7

43,49

Brasil Vale do Itajai Oeste do Parana

M@ Distancia do Poder B Aversao a Incerteza O Individualismo O Masculinidade

Gréfico 19: Comparativo dos resultados das dimenses
Fonte: HOFSTEDE, Geert. Culture’s consequences: international differences in work-related values.
London: Sage Publications Ltd., 1980 e dados da pesquisa
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Por meio do gréfico, pode-se concluir que as caracteristicas culturais das regides
pesquisadas se assemelham com as caracteristicas da cultura brasileira apresentadas nas
dimensdes propostas por Hofstede (1980 e 2001), tendo em vista que os resultados guardaram
certas semelhangas, situando-se dentro do mesmo parametro (50), em uma escala de 0 a 100,
ou seja, distdncia do poder e aversdo a incerteza ficaram acima de “50” e coletivismo e
feminilidade, ficaram abaixo de “50”.

Ressalta-se que os dados colhidos por Hofstede, de acordo Oliveira; Pereira e
Oliveira (1999) com os quais estéo refletidos nestes resultados, restringe-se ao ambito de uma
Unica grande organizagdo, a IBM e datam de um periodo de regime autoritario no Brasil, 0
que pode ter levado os informantes a emitirem suas respostas de acordo com a situagédo
vigente. Estas forcas contextuais e historicas podem estar contribuindo, em parte, para
explicar os resultados encontrados para o Brasil, nessas dimensoes.

Conforme o entendimento de Hofstede, a cultura seria o programa coletivo da mente
que distingue os membros de grupos ou categorias de pessoas. Esse suposto programa mental
seria resultante de varias dimensdes sociais de influéncia ou, em seus termos, diferentes niveis
de cultura que formariam, em cada individuo, diferentes camadas de influéncia cultural ou
programacdo. Ou seja, cultura seria um programa mental que leva os individuos a se
comportarem absolutamente em conformidade a padrbes grupais. A acdo seria pelo fato de se
pertencer a determinado grupo social.

Assim, conclui-se que as respostas de cada regido denotaram o comportamento de

acordo com os padrdes grupais.

5.1 RECOMENDAGCOES

Na obra “A CABECA DO BRASILEIRO”, Alberto Carlos Almeida expde os
resultados da Pesquisa Social Brasileira (PESB), empreendida pelo DATAUFF, da
Universidade Federal Fluminense, na qual varios assuntos foram tratados e dentre eles ética,
sexualidade, “jeitinho”, destino, familia, puni¢des, cor e raga, economia, politica, igualdade,
civismo, entre outros.

A Pesquisa Social Brasileira fez 2.363 entrevistas entre 18 de julho e 05 de outubro
de 2002, abrangendo cinco regides, 26 estados mais o Distrito Federal. Todos os resultados

retratam a enorme distancia que separa — em termos de visdo de mundo, mentalidade, cultura



115

— 0S dois grupos sociais em que o Brasil se divide. Esses resultados apontam diferencas
marcantes entre as regides do Brasil, principalmente entre as regides Nordeste e Sul.

Diante disso, recomenda-se realizar a pesquisa referente as dimensfes de Hofstede
(1980, 2001) em agéncias de outras regides geogréaficas do pais visando corroborar ou ndo
com os resultados do estudo desta dissertagdo. Espera-se que a Instituicdo Financeira possa
também utilizar esses dados para agregar a outros estudos corporativos que possam Vir a se
desenvolver sobre a questéo.
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ANEXO 1 - CARTA DE APRESENTACAO DA FURB

- l r//
= UNIVERS DADE REGIONAL DE BLUMENAU
FURB

PROGRAMA DE POS-GRADUAGCAO EM ADMINISTRACAO

Blumenau (SC), 18 de outubro de 2007

AOS FUNCIONARIOS DO BANCO DO BRASIL S.A.

Cumpre-nos apresentar Antonio Carlos Ferreira, mestrando do Programa de Pos-
Graduacdo em Administragdo (PPGAd), da Universidade Regional de Blumenau (FURB),
que esta realizando sua pesquisa junto asagéncias dessa Instituicdo Financeira. E importante
destacar que o mencionado aluno trabalhou nessa Institui¢do por 24 anos, na Agéncia de
Medianeira (PR), desligando-se em 18 de Setembro de 2007, por ocasido de sua
aposentadoria.

Nesta etapa de sua pesquisa, para defesa de sua dissertacdo de Mestrado, 0 mesmo
procurara avaliaralgumas caracteristicas culturais de agéncias do Banco do Brasil S.A. e, para
tanto, necessita da participacédo e colaboracdo dos funcionarios desta conceituada e eminente
Instituicdo Financeira, respondendo ao questionario em anexo.

Esperamos contar com asua valiosa colaboracéo para o sucesso do trabalho do nosso

Mestrando e sua participagdo muito nos honrara e engrandecera o nosso Programa de Pos-
Graduagéo.

Atenciosamente,

Professora Orientadora

CNPJ: 82.662.958/0001-09 CAMPUS | - Central - Rua Antonio da \eiga, 140 - Victor Konder - 89012-900 - Blumenau SC - Tel.. (472:3321-020 0 - Fax: (47) 322-8818
Inscricéio Estadual: 250.974.665] CAMPUS Il - Complexo Tecnoldgico - Rua Sdo Paulo, 3250 - Itoupava Seca - 89030-00 - Blumenau SC - Tel.: (47) 3 221-6000 - Fax: (47) 3221-6000
Reconhecda pela Portaria Ministerial | CAMPUS Il - Rua S&o Paulo, 2171 - Itaupava Seca - 89030-000 - Blumanau SC - Tel.: (47) 3321-7300
ne. 117 de 13/02/198¢ CAMPUS IV - Complexo de Computagao e Informética - Rua Braz Wanka, 238 - Vila Nova - 89035-160 - Blumenau SC - Tel.: (47) 3321-7801
D.0.U. De 14/02/198¢f CAMPUS V - Futuro Complexo de Satide e Hospital Regiona | Universitario - Rua Samuel Morse, s/n° - Fortaleza - 89058-010 - Blumenau SC
Mantenedora: Fundacad CAMPUS VI - Horto-Florestal Experimental - Rodovia Jorge Lacerda, s/n° - 89110-000 - Gaspar SC - Tel: (47) 333 2-0238
Universidade Regional de Bumenau] CAMPUS VI - Fund. de Piscicultura Integrada do Vale do Itajai - FUNPIVI - Estr. Dos Tiroleses, s/in® - 89120000 - Timb6 SC - Tel.: (47) 3382-0512
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ANEXO 2 - CARTA DE APRESENTACAO DA INSTITUICAO

Medianeira (PR), 19 de Outubro de 2007.

Senhor Gerente,

Solicitamos seus préstimos para que encaminhe 0 questionario anexo aos
Caixas Executivo e Escriturarios dessa agéncia.

O referido questionario é objeto de pesquisa para Dissertacdo de Mestrado em
Administracdo: Gestdo das Organizagdes, da Universidade Regional de Blumenau-
FURB/SC, da qual participa o ex-funcionario Antonio Carlos Ferreira, que trabalhou
nesta agéncia por 24 anos, desligando-se em 18 de Setembro de 2007, por ocasido de
sua aposentadoria.

Para defesa de sua dissertacdo de Mestrado, 0 mesmo estudard as dimensées
culturais das agéncias desta instituicdo e, para tanto, necessita da participacdo e
colaboracéo dos funcionarios desta co-irma, respondendo ao questionario em anexo.

Sua contribuicdo no encaminhamento do questionario sera muito valiosa para o
desenvolvimento da pesquisa.

N&o sera necessario identificar-se.

Apos o preenchimento, gentileza encaminha-lo via malote para a agéncia de
Medianeira.

O retorno do questionario devera ser efetuado até o dia 05 de Novembro de
2007.
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ANEXO 3 - QUESTIONARIO DA PESQUISA
Prezado funcionério,
A sua opinido € muito importante. N&do h& respostas certas ou erradas neste
questionario.
N&o hé necessidade de vocé se identificar.
E muito obrigado pela sua colaboracéo!
ANTONIO CARLOS FERREIRA

Informac®es pessoais

Sexo | () Masculino | () Feminino
() Solteiro(a)
Estado civil (....) Separado(a) ou E g S/?Ssgc()é?) () Unido estavel
divorciado(a)
Idade ( )del6a30anos | ( )de3lad45anos gno)s acima  de 45
Tempo de servico | () até 2 anos ( )de2ab5anos { Jeb SR L (. EElira ee 1l
anos anos

(....) Ensino superior
(....) Ensino Médio | incompleto
completo (....) Ensino superior
completo

Grau de escolaridade () Pds-graduado

Em sua empresa:
Em sua opinido, com que freqliéncia ocorrem as seguintes situacdes:
Para responder as questdes, marque um “X” na melhor alternativa que represente

sua opinido. Sendo

Muito ; Algumas Muito
n Frequentemente Raramente
freqlentemente vezes raramente
1 2 3 4 5
N° Afirmacdes 112 (3]|4]|5

Empregados tém receio de expressar divergéncia com
seus gerentes

o | Seus deveres e responsabilidades sao claros

As pessoas costumam se envolver em detalhes de seu

= trabalho que ndo lhes dizem respeito

4 Alguns grupos de empregados se acham superiores a
outros grupos de empregados

5 O seu chefe imediato insiste que as regras e 0S

procedimentos devam ser seguidos




Fatores ideais que as pessoas querem em um local trabalho:
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Responda cada questdo considerando a importancia de cada um desses fatores
para VOceé.
Para responder as questdes, marque um “X” na melhor alternativa que represente
sua opinido. Sendo:

De De muito
. . Muito De moderada De pequena pequena ou
importancia . : a . .
" importante importancia importancia nenhuma
maxima : .
importancia
1 2 3 4 5
4o im nte € para vocé
N° Afirmagoes 31415
6 Ter tarefas que constituam um desafio e que lhe
proporcionem um sentimento pessoal de realizacdo
7 | Viver emum meio agradavel para si e para a sua familia
8 | Ter oportunidade de aumentar a sua remuneragéo
9 Trabalhar com pessoas que colaboram umas com as
outras
10 Ter oportunidades de treinamento (para melhorar suas
habilidades ou para aprender habilidades novas)
11 | Ter bons beneficios garantidos.
12 Ver seus méritos reconhecidos quando vocé faz um bom
trabalho
Ter boas condi¢cbes de trabalho (ventilacdo, iluminacéo,
13
espaco de trabalho adequado, entre outros)
Ter consideravel liberdade para adotar a sua prépria
14
forma de trabalhar
15 | Ter seguranga no emprego
16 | Ter oportunidade de progredir para cargos melhores
17 | Ter boas relagdes de trabalho com sua chefia direta
18 Usar totalmente as suas habilidades e seu potencial no
trabalho
19 Ter um trabalho que possibilite a vocé horas suficiente
para sua vida pessoal ou familiar
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Sobre a satisfacao de seus objetivos:

Nas questdes anteriores, perguntamos 0 que é importante para vocé em um trabalho.
Agora, é sobre 0 que vocé quer, o quanto vocé esta satisfeito atualmente com seu
trabalho

Para responder as questdes, marque um “X” na melhor alternativa que represente sua
opinido. Sendo:

I\/_Imt_o Satisfeito Indiferente Insatisfeito . Ml.“to.
satisfeito insatisfeito
1 2 3 4 5
N° Afirmagdes 1123|415

Ter um trabalho estimulante, que me proporcione um

20 . L
sentimento pessoal de realizagdo?

O grau de satisfacdo que vocé tem no lugar que vocé vive
21 | com a sua familia?

A oportunidade que vocé tem de aumentar a sua

22 x
remuneracao nesta empresa?

23 | A cooperagdo das pessoas com quem vocé trabalha?

Sua oportunidade de treinamento (para melhorar suas

% habilidades ou para aprender habilidades novas)?

25 | Ter seus beneficios garantidos?

Seus méritos reconhecidos quando vocé faz um bom

A trabalho?

97 Suas condi¢bes de trabalho (ventilacdo, iluminacéo,
espaco de trabalho adequado, entre outros)?

28 Sua liberdade para adotar a sua prépria forma de

trabalhar?

29 | Sua seguranga no emprego?

30 | Sua oportunidade de progredir para cargos melhores?

31 | Seu relacionamento de trabalho com seu chefe imediato?

O grau para desenvolver suas habilidades e

2 potencialidades em seu trabalho?

O grau que seu trabalho possibilita a vocé horas

33 e ) -
suficientes para sua vida pessoal ou familiar
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As descricOes abaixo se referem a quatro tipos diferentes de gerentes.

Tipo 1. Normalmente toma decisdes rapidamente e comunica-as aos subordinados de
uma forma clara e firme. Espera que os subordinados cumpram as decisfes lealmente e
sem levantar dificuldades.

Tipo 2. Normalmente toma decisdes rapidamente, mas antes de avangar, tenta explica-
las integralmente aos subordinados. Apresenta-lhes a razdo para as decisdes tomadas e
responde a quaisquer davidas que os subordinados porventura possam ter.

Tipo 3. Normalmente consulta os subordinados antes de tomar decisdes. Ouve 0sS seus
conselhos, considera-os e depois anuncia a sua decisdo. Espera que todos trabalhem
lealmente para executa-la.

Tipo 4. Normalmente convoca uma reunido com os subordinados quando hd uma
decisdo importante a tomar. Coloca o problema ao grupo e tenta obter o consenso. Se
obtiver 0 consenso, aceita isto como a decisdo. Se o consenso for impossivel,
geralmente toma a deciséo individualmente.

Em relagdo aos quatro tipos de gerentes acima mencionados, assinale considerando uma que
seja de sua preferéncia:

Tipo 1 Tipo 2 Tipo 3 Tipo 4
1 2 3 4
N° Afirmacdes 1 2 3 4

34 | Sob a superviséo de qual tipo vocé preferiria trabalhar?

35 | Qual corresponde o0 mais proximo ao seu superior?




Sobre seus objetivos:

Quaéo importante é para vocé:
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Para responder as questdes, marque um “X” na melhor alternativa que represente

sua opinido. Sendo

De De muito
imoortancia Muito De moderada De pequena pequena ou
naéxima importante importancia importancia nenhuma
importancia
1 2 3 4 5
N° Afirmagoes 1 31415
36 Ter a seguranca de que ndo estard transferido para um

trabalho menos desejavel.

37 | Trabalhar em um setor que funcione eficientemente.

38

Ter um trabalho que permita que vocé faca uma
contribuicdo real ao sucesso de sua empresa.

39

Trabalhar em uma empresa que seja considerada como
bem sucedida.

40

Trabalhar em uma empresa que esta na vanguarda da
tecnologia moderna.

41 | Trabalhar em um clima apropriado e amigavel.

42 Administrar

os desenvolvimentos técnicos que se
relacionam ao seu trabalho.

43 | Ter um trabalho em que ha uma aprendizagem cotidiana.
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Sobre a empresa:

Indique até que ponto concorda ou discorda das seguintes afirmagdes:

Para responder as questdes, marque um “X” na melhor alternativa que represente

sua opinido. Sendo

Cor_lcordo Concordo | Indeciso Discordo Dlspordo
muito muito

1 2 3 4 5

N° | Afirmacoes 1 12 |3 |4 |5
44 Um bom gerente da aos seus empregados, instrucdes

detalhadas da forma que devem fazer seus trabalhos.

A maioria das empresas tem um interesse sincero no
45 | bem-estar de seus empregados.

Em geral, os melhores gerentes de uma companhia séo

e aqueles que trabalham ha mais tempo na empresa.

N&o ha nada mais admiravel em um empregado do que a

47 o
dedicacdo e a lealdade para com a sua empresa.

A maioria dos empregados tem um desagrado inerente ao

e trabalho e o evita se puder

A maioria dos empregados quer fazer uma real

49 S
COI’]tI’IbUIQaO para 0 SUCesso de sua empresa.

Para crescer na empresa, conhecer pessoas influentes
50 | geralmente é mais importante do que a habilidade que ela
tenha.

As companhias mudam suas politicas e praticas muito

S1 freqlientemente.

Uma empresa deve ser a responsavel principal pela satde

2 e 0 bem-estar de seus empregados e de sua familia.

Ter um trabalho interessante a fazer s6 é importante para

53 .
a maioria das pessoas que possuem ganhos elevados.

A competicdo entre os empregados geralmente causa

& mais danos do que beneficios.

Os empregados perdem o respeito pelo seu chefe se este

55 Ihe pede conselhos antes de uma tomada de decisdo final.

Os empregados na empresa devem participar mais nas

56 tomadas de decisao.

As decisGes individuais sdo geralmente de mais

57 qualidade do que as decisbes tomadas em grupo.

Uma empresa deve fazer tanto quanto pode para ajudar a
58 | resolver o0s problemas da sociedade (pobreza,
discriminacdo, poluicdo, entre outros).
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Permanecer em uma empresa por muito tempo
59 | geralmente é a melhor maneira para comecar um negocio
futuro.
As regras da companhia ndo devem ser quebradas —
60 | mesmo que o empregado pense que esta tendo as
melhores inten¢des para com a empresa.
A maioria dos empregados na empresa prefere evitar a
61 | responsabilidade, tém pouca ambicdo e querem,
sobretudo, seguranga.
62 Trabalhar em uma grande empresa é melhor que
trabalhar em uma pequena
63 Mesmo que um empregad_o sinta que merece um aumento
de salério, ndo devera pedir ao seu gerente
64 A vida privada do empregado é também de interesse da
empresa.

Sobre o desejo de estabilidade:

Para responder as questdes, marque um “X” na melhor alternativa que represente

sua opinido. Sendo

Dois anos no | De dois a cinco | Mais de cinco | Até a aposentadoria
maximo anos anos

1 2 3 4

N° | Afirmacbes 2 3 4
65 | Quanto tempo pensa em trabalhar para a empresa?

66

As pessoas normalmente trabalham para a mesma
empresa ou organizacao?
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Sobre o stress no trabalho:

Em sua opinido, com que freqliéncia ocorre a seguinte situacao:

Para responder a questdo, marque um “X” na melhor alternativa que represente

sua opinido. Sendo

I\/IwEo Freglentemente Algumas Raramente Muito
frequentemente vezes raramente
1 2 3 4 5

N° | Afirmacoes 1 12 |3 |4 |5

Sente-se freqlientemente nervoso ou tenso durante o

67 trabalho
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APENDICES



RELACAO DAS AGENCIAS SITUADAS NO OESTE DO ESTADO DO

© 00 N oo o B~ W N P

-
o

11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28
29
30
31
32
33
34
35

Assis Chateaubriand
Cafeléndia

Cascavel (Centro)
Catanduvas

Corbélia

Céu Azul

Entre Rios do Oeste
Formosa do Oeste

Foz do Iguagu (Centro)
Guaira

Itaipulandia

Jesuitas

Marechal Candido Rondon
Maripa

Matelanida

Medianeira

Mercedes

Migrante (Cascavel)
Missal

Nova Aurora

Nova Santa Rosa

Palotina

Parque S&o Paulo (Cascavel)
Ponte da Amizade (Foz do Iguagu)
Portal do Oeste (Cascavel)
Quatro Pontes

Santa Helena

Santa Terezinha do Itaipu
Séo Cristdvao (Cascavel)
Séo Miguel do Iguacu
Séo Pedro do Iguagu
Terra Roxa

Toledo

Tupassi

Vera Cruz do Oeste

APENDICE A

PARANA
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APENDICE B
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RELACAO DAS AGENCIAS SITUADAS NO VALE DO ITAJAI, DO ESTADO

© 00 N oo o B~ W N P

-
o

11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28
29
30
31

Agrolandia
Ascurra

Balneario Camborit
Barra Velha
Benedito Novo
Blumenau

Braco do Trombudo
Brusque
Camborid

Gaspar

Ibirama

Ilhota

Indaial

Itajai

Itapema
Ituporanga
Navegantes
Pomerode

Porto Belo

Pouso Redondo
Presidente Getulio
Rio do Campo
Rio do Oeste

Rio do Sul

Rio dos Cedros
Rodeio

Salete

Taid

Timbo

Trombudo Central

Vidal Ramos

DE SANTA CATARINA



135

APENDICE C - QUESTIONARIOS RETORNADOS DO OESTE DO PARANA

Agéncias N° de
respondentes

1- Assis 13
Chateaubriand
2-Cafelandia 3
3-Cascavel 24
4-Catanduvas 5
5-Corbélia 8
6-Céu Azul 3
7-Entre Rios do 3
Oeste
8-Formosa do 2
Oeste
9-F do Iguagu 32
10-Guaira 7
11-ltaipuléandia 2
12-Jesuitas 3
13-Mal C. 17
Rondon
14-Maripa 3
15-Matelandia 3
16-Medianeira 11
17-Mercedes 3
18-Migrante 14
Cascavel
19-Missal 3
20-N. Aurora 4
21-Nova Santa 2
Rosa
22-Palotina 13
23-Parque Sé&o 11
Paulo
24-Ponte da 13
Amizade
25-Portal do 10
Oeste
26-Quatro 3
Pontes
27-Santa 5
Helena
28-Santa Ter. 3
do Itaipu
29-Sao 11
Cristévao
30-S.Miguel do 6
Iguacu
31-S.Pedro do 3
Iguagu
32-Terra Roxa 13
33-Toledo 28
34-Tupassi 3
35- Vera Cruz 3

do Oeste




APENDICE D - QUESTIONARIOS RETORNADOS DO VALE DO ITAJAI —-SC
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Agéncias N° de
respondentes

1- Agrolandia 3
2-Ascurra 2
3-Baln. 23
Camboriu
4-Barra 3
Velha
5-Benedito 2
Novo
6-Blumenau 12
Centro
7-Braco  do 3
Trombudo
8-Brusque 19
9-Camborit 3
10-Gaspar 7
11-lbirama 2
12-1lhota 2
13-Indaial 8
14-1tajai 19
15-1tapema 9
16- 6
Ituporanga
17- 2
Navegantes
18-Pomerode 3
19-Porto Belo 4
20-Pouso 2
Redondo
21-Pres. 2
Getulio
22-Rio do 3
Campo
23-Rio do 2
Oeste
24-Rio do Sul 15
25-Rio dos 2
Cedros
26-Rodeio 2
27-Salete 2
28-Taid 3
29-Timbd 7
30-Tromb. 3
Central
31-Vidal 3

Ramos
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APENDICE E- TABELAS DAS FREQUENCIAS DAS RESPOSTAS

Indice de distancia hierarquica

TABELA 02: Frequéncia das respostas da afirmativa 01

Empregados tém receio de expressar Vale do Itajai Oeste do Parana
divergéncia com seus gerentes Frequéncia | Relativa | Frequéncia | Relativa
Muito fregiientemente 5 6,41% 5 4,00%
Frequentemente 20 25,64% 31 24,80%
Algumas vezes 38 42,31% 54 43,20%
Raramente 16 20,51% 32 25,60%
Muito raramente 4 5,13% 3 2,40%
TOTAL 78 100,00% 125 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa

TABELA 03: Frequiéncia das respostas da afirmativa 34

Sob a supervisao de qual tipo vocé Vale do Itajai Oeste do Parana
preferiria trabalhar? Freqiiéncia | Relativa | Freqiéncia | Relativa
Tipo 1 Autocréatico 2 2,56% 5 4,00%
Tipo 2 Paternalista 11 14,10% 28 22,40%
Tipo 3 Né&o consultivo 29 37,18% 41 32,80%
Tipo 4 Democratico 36 46,15% 51 40,80%
TOTAL 78 100,00% 125 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa

TABELA 04: Frequéncia das respostas da afirmativa 35

Quial corresponde 0 mais préximo ao Vale do Itajai Oeste do Parana
seu supervisor? Freqiiéncia | Relativa Fregiiéncia | Relativa
Tipo 1 Autocratico 14 17,95% 19 15,20%
Tipo 2 Paternalista 18 23,08% 48 38,40%
Tipo 3 Néo consultivo 21 26,92% 26 20,80%
Tipo 4 Democratico 25 32,05% 32 25,60%
TOTAL 78 100,00% 125 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa



indice do controle da incerteza.

TABELA 05: Frequéncia das respostas da afirmativa 60
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As regras da companhia devem ser Vale do Itajai Oeste do Parana
quebradas —mesmo que o empregado pense Froonancia | Relativa | Frequéncia | Relativa
gue esta tendo as melhores intengdes para
com a empresa
Concordo muito 6 7,69% 8 6,40%
Concordo 29 37,18% 47 37,60%
Indeciso 28 35,90% 31 24,80%
Discordo 12 15,38% 36 28,80%
Discordo muito 3 3,85% 3 2,40%
TOTAL 78 100,00% 125 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa

TABELA 06: Frequiéncia das respostas da afirmativa 65

Quanto tempo pensa em trabalhar para Vale do Itajai Oeste do Parana

a empresa? Frequéncia | Relativa Frequéncia | Relativa
Dois anos no maximo 1 1,28% 3 2,40%
De dois a cinco anos 3 3,85% 9 7,20%
Mais de cinco anos 21 26,92% 41 32,80%
Até a aposentadoria 53 67,95% 72 57,60%
TOTAL 78 100,00% 125 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa

TABELA 07: Frequéncia das respostas da afirmativa 67

Sente-se freqlientemente nervoso ou tenso | Vale do Itajai | Oeste do Parana

durante o trabalho? Frequéncia Relativa | Freguéncia | Relativa
Muito freqiientemente 4 5,13% 19 15,20%
Freglientemente 19 24,36% 24 19,20%
Algumas vezes 42 53,85% 57 45,60%
Raramente 10 12,82% 16 12,80%
Muito raramente 3 3,85% 9 7,20%
TOTAL 78 100,00% 125 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa



Iindice do grau de Individualismo versus coletivismo

TABELA 08: Frequéncia das respostas da afirmativa 07
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Viver em um meio agradavel para si e Vale do Itajai Oeste do Parana
para a sua familia Frequéncia | Relativa | Freqiiéncia | Relativa
De importancia maxima 50 64,10% 99 79,20%
Muito importante 27 34,62% 24 19,20%
De moderada importancia 1 1,28% 2 1,60%
De pequena importancia 0 0,00% 0 0,00%
De muita pequena ou nenhuma 0 0,00% 0 0,00%
importancia
TOTAL 78 100,00% 125 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa

TABELA 09: Frequéncia respostas da afirmativa 09

Trabalhar com pessoas que colaboram Vale do Itajai Oeste do Parana
umas com as outras. Frequéncia | Relativa | Fregiiéncia | Relativa
De importancia maxima 39 50,00% 70 56,00%
Muito importante 34 43,59% 53 42,40%
De moderada importancia 5 6,41% 2 1,60%
De pequena importancia 0 0,00% 0 0,00%
De muita pequena ou nenhuma 0 0,00% 0 0,00%
importancia
TOTAL 78 100,00% 125 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa

TABELA 10: Frequéncia das respostas da afirmativa 13

Ter boas condices de trabalho Vale do Itajai Oeste do Parana
(ventilagdo, iluminagdo, espaco de [ Frequéncia Relativa Frequéncia Relativa
trabalho adequado, entre outros).

De importancia maxima 39 50,00% 58 46,40%
Muito importante 36 46,15% 57 45,60%

De moderada importancia 3 3,85% 10 8,00%

De pequena importancia 0 0,00% 0 0,00%

De muita pequena ou nenhuma importancia 0 0,00% 0 0,00%
TOTAL 78 100,00% 125 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa
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TABELA 11: Frequéncia das respostas da afirmativa 19

Ter um trabalho que possibilite a vocé Vale do Itajai Oeste do Parana
horas suficiente para a sua vida pessoal | Freqiiéncia | Relativa | Frequéncia | Relativa
ou familiar

De importancia maxima 44 56,41% 75 60,00%
Muito importante 31 39,74% 47 37,60%
De moderada importancia 1 1,28% 2 1,60%
De pequena importancia 1 1,28% 1 0,80%
De muita pequena ou nenhuma 1 1,28% 0 0,00%
importancia

TOTAL 78 100,00% 125 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa



Iindice do grau de masculinidade versus feminilidade

TABELA 12: Frequéncia das respostas da afirmativa 08
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Ter oportunidade de aumentar a sua Vale do Itajai Oeste do Parana
remuneragao. Frequéncia | Relativa | Frequéncia | Relativa

De importancia maxima 29 37,18% 57 45,60%
Muito importante 38 48,72% 60 48,00%
De moderada importancia 11 14,10% 8 6,40%
De pequena importancia 0 0,00% 0 0,00%
De muita pequena ou nenhuma O 0,00% 0 0,00%
importancia
TOTAL 78 100,00% 125 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa

TABELA 13 Frequéncia das respostas da afirmativa 09

Trabalhar com pessoas que colaboram Vale do Itajai Oeste do Parana
umas com as outras. Frequéncia | Relativa | Frequéncia | Relativa
De importancia maxima 39 50,00% 70 56,00%
Muito importante 34 43,59% 53 42,40%
De moderada importancia 5 6,41% 2 1,60%
De pequena importancia 0 0,00% 0 0,00%
De muita pequena ou nenhuma 0 0,00% 0 0,00%
importancia
TOTAL 78 100,00% 125 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 14: Frequéncia das respostas da afirmativa 15

Ter seguranga no emprego Vale do Itajai Oeste do Parana
Freqiéncia | Relativa Freqiiéncia | Relativa
De importancia maxima 40 51,28% 55 44,00%
Muito importante 27 34,62% 53 42,40%
De moderada importancia 9 11,54% 12 9,60%
De pequena importancia 2 2,56% 5 4,00%
De muita pequena ou nenhuma 0 0,00% 0 0,00%
importancia
TOTAL 78 100,00% 125 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa



TABELA 15: Frequéncia das respostas da afirmativa 16
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Ter oportunidade de progredir para Vale do Itajai Oeste do Parana
cargos melhores Frequéncia | Relativa | Frequéncia | Relativa
De importancia maxima 28 35,90% 61 48,80%
Muito importante 41 52,56% 57 45,60%
De moderada importancia 7 8,97% 7 5,60%
De pequena importancia 2 2,56% 0 0,00%
De muita pequena ou nenhuma 0 0,00% 0 0,00%
importancia
TOTAL 78 100,00% 125 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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