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RESUMO

O objetivo deste trabalho foi investigar a cultura organizacional da Faculdade de Economia,
Administragdo, Atuaria e Contabilidade (FEAAC), da Universidade Federal do Ceara (UFC),
a luz do modelo tedrico de Hofstede, tomando-se como parametro o corpo docente da
instituicdo. Para tanto, a cultura foi dividida em dimensdes, chamadas de distancia
hierarquica; individualismo versus coletivismo; masculinidade versus feminilidade; e controle
da incerteza. A metodologia do estudo tedrico empirico foi realizada com uma pesquisa
descritiva pelo método quantitativo, no qual um questionario foi respondido pelo corpo
docente da Instituicdo, com a andlise dos dados feita por célculos estatisticos e formulas
elaboradas pelo autor. Os resultados de cada dimensdo da cultura organizacional da FEAAC
foram analisados, bem como foi feita a comparagdao com os resultados da mesma pesquisa de
Hofstede em 1973, em diversas filiais de uma multinacional, incluindo a do Brasil, mostrando
as diferengas e semelhangas das culturas de uma multinacional e de uma Institui¢cao publica
federal brasileira, sendo mais uma fonte de dados para o conhecimento da organizacao.

PALAVRAS-CHAVE: Cultura organizacional, Geert Hofstede, Instituicdo federal de ensino
superior.



ABSTRACT

The purpose of this research was to identify the type of the organizational culture of the
Faculdade de Economia, Admnistracao, Atuaria e Contabilidade (FEAAC), Federal
University of Ceard (UFC). This has been done based on the theoretical model of Hofstede,
setting up as a parameter the faculty of the institution. In order to to provide this information,
the culture was divided into dimensions, called hierarchy distance; individualism versus
collectivism; masculinity vs. femininity; and uncertain control. The empirical theoretical
methodology of the study was performed with a descriptive research by a quantitative
method, in which a questionnaire was answered by the institution faculty, with the data
analysis done by statistical calculations and formulas created by the author. Upon examination
of each dimension result of FEAAC organizational culture, a comparison was made with the
results of the Hofstede same research in 1973, in several branches of a multinational,
including a Brazilian branch, it shows the culture differences and similarities of a
multinational and a Brazilian federal public institution, what has turned into an additional data
source for the organization background.

KEYWORDS: Organizational culture, Geert Hofstede, Brazilian federal public institution.
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1 INTRODUCAO

1.1 Apresentacio do tema

O termo cultura ¢ comum nas organiza¢des. Muitos sdo os conceitos elaborados por
diversos autores, no qual podem ser encontrados em quaisquer livros especializados sobre o
assunto. Mas, mesmo sendo uma pauta importante e que todos devem estar cientes da cultura
existente na sua empresa ou institui¢do, sera que as organizacdes dao o devido valor sobre o
tema? Pela pouca quantidade de estudos vistos sobre cultura comparados a outros assuntos
referentes a area de Administragdo, de uma maneira em geral, vé-se que nio.

No atual ambiente globalizado, complexo e ao mesmo tempo dindmico, o termo
cultura surge como uma varidvel fundamental para a compreensdo do fendmeno
organizacional. Muitas vezes, os gestores empreendem algumas mudangas nos aspectos
estratégicos, patrimoniais ou financeiros, por exemplo. Porém, por razdes desconhecidas, nao
levam em consideracdo a necessidade de alteracdes também nos setores de recursos humanos,
desprezando a cultura da empresa. Isso, na maioria das vezes, leva ao insucesso das agdes
pelo simples fato da pouca importancia dada a essencialidade da cultura para a vida da
organizacao.

O que muitos gestores nao se dao conta ¢ que a cultura da um senso de identidade aos
membros da empresa. Muitas pessoas procuram trabalhar em organiza¢des que valorizam as
mesmas coisas do que elas. Segundo Robbins (2005), uma forte cultura organizacional da
direcdo a empresa e também fornece dire¢do aos funcionarios ao ajudar a formar uma
compreensdo clara acerca do modo como as coisas se procedem na organizacdo, além de
oferecer estabilidade.

Ja segundo Chiavenato (2004), a cultura organizacional ¢ constituida por seus valores
morais e €ticos, crengas, principios, regimentos previamente definidos, politicas internas e
externas, sistemas e clima organizacional. Todas essas “regras” devem ser acatadas por todos
os membros de uma organizacdo que devem seguir e adotar como premissas e diretrizes para
guiar seu trabalho.

Apesar disso, a cultura também pode gerar uma dificuldade da empresa em se adaptar
aos novos desafios que possam aparecer. De certa forma, pode gerar uma rigidez que deixe a
organizacgdo avessa as mudancas. Entender a cultura de uma organizagdo nio constitui tarefa
facil, uma vez que esta ¢ constituida de elementos que vao se agregando a organizacdo desde

a sua fundagdo e que percorrem toda trajetéria da histéria da organizagdo, “pois a cultura
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organizacional especifica a identidade da organizagio. E construida ao longo do tempo ¢ serve
de chave para distribuir diferentes coletividades” (SROUR, 2005, p. 212).

Embora os conceitos e estudos sobre o tema esteja mais voltado para o setor privado,
pode-se muito bem centralizar o estudo da cultura para a esfera publica, pois a mesma
também estd sujeita a mudangas em sua estrutura organizacional e principalmente no
comportamento de seus membros. (HOFSTEDE et al., 1990), afirmam que o estudo da
cultura deixou tracos nas teorias organizacionais, tendo adquirido um status similar a
estrutura, estratégia e controle.

Com base nos estudos de Hofstede (1980, 2001, 2003), que o trabalho vai ser
direcionado, pois os indices obtidos em suas pesquisas na multinacional IBM através do que
ele nomeou de dimensodes, subdivididas em: distancia hierarquica, controle da incerteza,
masculinidade versus feminilidade e individualismo versus coletivismo, serdo comparados
com os indices obtidos pelo corpo docente de uma IFES, mais precisamente a Faculdade de
Economia, Administragcdo, Atuaria ¢ Contabilidade (FEAAC), da Universidade Federal do
Ceara (UFC). A relevancia teorica do trabalho estd em usar esses dados obtidos para ajudar o
curso no processo de gestdo, no planejamento organizacional, em mudancgas e até mesmo nas

acdes estratégicas da mesma, além de ser mais uma ferramenta de gestao.

1.2 Problema de pesquisa

A area da Administracdo € bem abrangente e de suma importancia para o nascimento,
amadurecimento ¢ manuten¢cdo de uma organizacdo. Engloba o Planejamento estratégico,
financeiro, operacional, marketing, recursos humanos, enfim, uma gama de setores que devem
estar em consonancia com os objetivos da empresa. Mas, por que a pouca importancia dada a
cultura, que esta ligada a area de Recursos Humanos, pelos gestores das organizacdes? Sera
que ela ndo poderia vir do cerne da criacdo das Institui¢cdes, por exemplo, do Planejamento
Estratégico?

De acordo com Migueles, Lafraia e Souza (2006), o termo cultura € apresentado como
um imenso “guarda-chuva”, sob o qual sdo abrigados os mais variados fendmenos. Os autores
acreditam que nao se pode pretender gerenciar a cultura se nao sabemos o que ela é, como ela
se forma, e como atua sobre o comportamento humano de forma bastante especifica. Sendo
assim, conforme observam Caravantes, Panno e Kloeckner (2005), ndo se pode pretender

compreender uma organizacdao sem examinar sua cultura e sem trabalhar sobre ela.
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A cultura organizacional, apesar do aviltamento por parte dos gestores, bem como de
todos os colaboradores, exerce bastante influéncia sobre a organizacdo, € mesmo sem eles
saberem, interfere de forma direta nas decisdes estratégicas da empresa. No caso de uma
Instituicdo Publica, o cenario ¢ o mesmo, pois uma importancia de uma analise da Cultura
Organizacional pode servir para véarias decisdes, e quem sabe at¢ de mudangas na estratégia
da Instituicdo.

Diante desse cenario e sabendo da consideracdo e do prestigio de um estudo bem
aprofundado sobre a Cultura Organizacional das organizagdes, inclusive as publicas, e tendo
como base os trabalhos de Hofstede e suas conhecidas dimensdes, indexadas através de

indicadores numéricos, o presente trabalho possui como questao principal:

e Como se caracteriza a cultura organizacional da Faculdade de Economia,
Administragdo, Atuaria e Contabilidade (FEAAC), da Universidade Federal do Ceara
(UFC), a luz do modelo tedrico de Hofstede, tomando-se como parametro o corpo

docente desta instituicao?

1.3 Objetivos da pesquisa

1.3.1 Objetivo geral:

e Investigar a cultura organizacional da FEAAC, a luz do modelo tedrico de Hofstede.

1.3.2 Objetivos especificos:

1. Analisar a dimensdo distancia hierarquica da cultura organizacional da FEAAC;

2. Analisar a dimensdo controle de incerteza da cultura organizacional da FEAAC;

3. Analisar a dimensdo individualismo versus coletivismo da cultura organizacional da
FEAAC;

4. Analisar a dimens3o masculinidade versus feminilidade da cultura organizacional da
FEAAC;

5. Comparar os resultados de Hofstede na IBM brasileira e os dados da FEAAC;
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1.4 Justificativa

As organizagdes publicas brasileiras passaram por varias mudancas desde o tempo que
foram criadas. Diversos modelos de administragdo foram usados, como por exemplo, os
modelos Patrimonialista, burocratico e o gerencial. Marini (2004) comenta que todas essas
mudancas desencadeou o modelo gerencial chamado de Nova Gestdo Publica (NGP) -
traduzida como administragdo gerencial, no Brasil. A nova gestao publica ¢ um movimento
mais amplo para a melhoria da gestdo, trazendo dentro de si a administracdo publica
gerencial, que consiste em buscar implementar na gestdo publica caracteristicas tipicas da
gestao privada que, em tese, seria mais eficiente e eficaz do que a publica.

Com isso, fatores como o autoritarismo, burocracia, descontinuidade vao dando lugar
a um modelo de gestdo bem diferente, mais voltado para uma boa defini¢do dos processos
internos, aten¢do as inovagdes € o0 ndo receio as mudancas. Isso ajuda na formagao da cultura
organizacional, ou seja, na criacdo das crencas, dos valores, mitos, simbolos, enfim, de todos
os elementos que compdem a cultura.

Com relacdo as organizagdes, o termo cultura organizacional ¢ relativamente recente,
tendo surgido efetivamente na literatura académica em 1979, com o artigo de Pettigrew — On
Studying Organizational Cultures (HOFSTEDE et al., 1990). Desde entdo, o termo tem estado
em voga entre os académicos, administradores e consultores, porém com interesses diferentes.
Embora seja objeto de muitos estudos, ndo ha um consenso sobre a definicdo de cultura
organizacional entre os autores, embora existam algumas caracteristicas do constructo que sao
de comum acordo entre os diversos estudiosos da cultura organizacional (HOFSTEDE et al.,
1990): E holistica, ou seja, a cultura ¢ Gnica e geralmente sintetiza todos os elementos da
organizagdo, fornecendo uma visdo do todo; E historicamente determinada, isto &, ¢
construida ao longo dos anos, tendo uma raiz histérica; E relacionada a conceitos
antropolégicos; E socialmente construida;

Essas defini¢cdes ajudam as pessoas que fazem parte da gestdo das instituicdes também
no setor publico, pois ajudard a obter as melhores estratégias para as organizagdes atingirem
seus objetivos, que consiste em sempre servir eficientemente a sociedade. Matias-Pereira
(2010) define administragcao publica como “o aparelho do Estado organizado com a fungao de
executar servigos, visando a satisfagdo das necessidades da populacdao”. O mesmo autor diz
que, “em outras palavras, ¢ um conjunto de atividades destinadas & execucdo de obras e
servigos, comissionados ao governo para o interesse da sociedade”. Ja Dias (2003), afirma

que as organizagdes publicas t€ém como objetivo prestar servigos para a sociedade. Sao
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sistemas dindmicos, extremamente complexos, interdependentes e inter-relacionados
coerentemente, envolvendo informagdes e seus fluxos, estruturas organizacionais, pessoas €
tecnologias. Elas cumprem suas fungdes, buscando uma maior eficiéncia da maquina publica
e um melhor atendimento para a sociedade.

Ambos os conceitos chegam a um determinador comum, que ¢ servir a sociedade.
Mesmo com mudangas de governo, de ideias ou de pessoas, as instituigdes publicas sempre
terdo esse fim. Por isso, quanto mais ferramentas de gestdo aparecerem para ajudar a
identificar as melhores praticas para uma boa administragdo, melhor para a institui¢ao e para
as pessoas que precisam dela. Com isso, um estudo elaborado a respeito do universo que
compde a Faculdade de Economia, Administracdo, Atuaria e Contabilidade (FEAAC), da
Universidade Federal do Ceara (UFC), ajudara a entender como a cultura ¢ tdo importante
para sua boa gestdo. Além do mais, conhecer esses significados e caracteristicas que
compdem a cultura organizacional ¢ de grande relevancia académica para dar suporte a
estudos posteriores mais aprofundados, pois estudar a cultura de uma organizagao requer um
trabalho minucioso principalmente porque esta varia conforme a Instituigao.

Consequentemente, a pesquisa poderd auxiliar o corpo docente da propria organizacao,
pois em sua grande maioria, além de professores, muitos possuem cargos de chefia, direcdo e
supervisao da Instituicdo, bem como podera ajudar os servidores da area burocratica, como os
técnicos administrativos, a compreender o papel dos valores realmente prezados e instigados
na organiza¢do, como também enxergar que contribuigdes poderdo dar para garantir a
continuidade do tdo bem renomeado centro académico perante a Instituigdo maior,
Universidade Federal do Ceard, do Ministério da Educacao e da sociedade, que precisa dos
servicos prestados pela Organizacdo para sua formagdo académica e por que nao dizer,
pessoal.

Em suma, o trabalho a ser feito ndo pretende se resumir a identificar a cultura
organizacional da Universidade Federal do Cear4, ou seja, identificar os mitos, herois,
simbolos, valores, ritos, rituais e todos aqueles muitos outros elementos que caracterizam a
Cultura Organizacional. A pesquisa serd mais especifica, pois pretende investigar a Cultura
Organizacional da Faculdade de Economia, Administragdo, Atudria e Contabilidade
(FEAAC), da Universidade Federal do Ceard (UFC), evidenciando as contribui¢cdes do autor
holandés Geert Hofstede, que realizou estudos sobre Cultura Organizacional em 1980 e 1990,
passando por atualizagdes entre 2001 e 2003.

O estudo sera baseado no que ele chama de dimensdes, no qual ele avaliou itens como

distancia de poder (power distance), controle de incertezas (uncertainty avoidance),
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individualismo versus coletivismo e dimensdes masculinas versus dimensdes femininas. Os
indices dos estudos de Hofstede serdo comparados com os indices obtidos na organizagdo
escolhida.

Com estas informagdes, o processo de tomada de decisdo pode se tornar mais preciso,
além de um maior entendimento das relagdes interpessoais sob o foco da cultura
organizacional. A partir deste primeiro momento, o préximo passo a ser dado sera o uso destas
novas informagdes para ajudar os gestores dos cursos a manter ou mudar algo que se
descobriu ser interessante, ¢ quem sabe até a criacdo de um plano de ag¢do usando as

informagdes obtidas neste trabalho.

1.5 Estrutura da monografia

O trabalho esta organizado e dividido em cinco se¢des. Na primeira secdo ¢
apresentada a introducdo, que engloba a apresentacdo do tema, o problema de pesquisa, os
objetivos da pesquisa, tanto geral quanto especifico, as justificativas e as etapas da
monografia. Nessa secdo, ¢ definido e apresentado sobre o que se pretende pesquisar, por
quem a pesquisa ira se basear, quais os resultados, importancia e relevancia que pode se obter
através do trabalho realizado.

Na segunda se¢do ¢ feita a revisdo de literatura, tanto de uma maneira macro, ou seja,
falando do assunto de uma maneira geral, objetivando a interagdo com o assunto estudado,
bem como de uma maneira micro, falando sobre o autor que criou a pesquisa que o trabalho
se baseara por ela. Sera feita uma rapida explanacao sobre a vida do autor, como e porque ele
desenvolveu a pesquisa e a relevancia da mesma para a sociedade.

Na terceira se¢do sdo apresentados os procedimentos metodologicos, mostrando a
tipologia da pesquisa, populagdo, amostra, como foi feito os procedimentos de coleta e, por
fim, a analise dos dados obtidos.

Na quarta se¢do sera feita a apresenta¢do e interpretagdo dos resultados de cada
dimensdo, e também uma compara¢do dos indices das pesquisas do autor escolhido para o
trabalho com o resultado das pesquisas da organizagao escolhida, separando os resultados de
acordo com cada dimensao de Hosftede.

Na quinta e ultima secdo estardo as consideracdes finais e a conclusdo do trabalho.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Na primeira parte da fundamentagao teorica sdo apresentados alguns conceitos sobre
Cultura Organizacional de uma maneira geral, mas sem evidenciar os tdo conhecidos
elementos da cultura, ou seja, ndo serdo vistos conceitos que relevam os mitos, simbolos,
herois, ritos, rituais e todos os outros elementos conhecidos. Como o trabalho ¢ baseado na
obra de Hostede e suas dimensdes, ndo tem relevancia para a pesquisa evidenciar os
elementos de cultura.

Em um segundo momento, mostra-se um breve resumo sobre vida de Hofstede e dos
seus estudos aplicados aos empregados de uma grande multinacional, a Infernational Business
Machines Corporation (IBM), bem como sobre as suas tdo famosas dimensdes, conceituando-
as segundo o autor.

Esse embasamento tedrico nesses dois momentos mostrardo os meios necessarios que
serdo utilizados para a resolu¢do e o entendimento da pesquisa que vai ser aplicada na

Instituicao.

2.1 Cultura organizacional

Apesar de o termo Cultura ser bastante utilizado, ainda existe um forte indicador nas
dificuldades tedricas e epistemologicas sobre seu estudo. Muitos trabalhos, como livros,
artigos e teses, por exemplo, reconhecem a dificuldade das diferentes formas como o assunto
¢ conceituado. De inicio, pode-se dizer que a palavra cultura possui varios significados, e que
praticamente todos sao derivados de sua raiz latina, que se refere plantagdo no solo. Na grande
maioria das linguas ocidentais, cultura significa civilizagdo, refinamento da mente e do que
resulta esse refinamento, como arte, educagao e literatura.

Desde a década de 1950, a histéria nos mostra varios estudos e pesquisas sobre as
caracteristicas da cultura brasileira. Para a Administragdo, a cultura entrou em cena por volta
das décadas de 1960 e 1970. De apenas mais um modismo de palavras e expressdes incluidas
no portfolio dos Administradores, a cultura passa a ser cada vez mais influente em todas as
organizagdes. Ja o termo cultura organizacional apareceu inicialmente na literatura inglesa na
década de 1960, como sindnimo de clima. Dai em diante a literatura técnica especifica utiliza

0 termo.
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Viarios pontos devem ser observados e considerados para se desvendar a cultura de
uma determinada organizagdo. S3o percorridos varios caminhos, iniciando a partir do
momento de criagdo de uma organizagao, periodo de maturidade e, por fim, a estabilidade da
empresa. O contexto politico e econdmico a qual a mesma estd inserida, a adaptagdo as
mudangas e os valores adquiridos ao longo do tempo também influenciam. Esses fatores
servem de base para compreender a natureza da organizagdo, suas metas e objetivos. Desse
modo, percebe-se que o ambiente organizacional ¢ influenciado por muitas culturas, que sao
inseridas por meio de seus membros. Porém, apesar dessa mesclagem, a tendéncia ¢ surgir
uma cultura tnica que ¢ definida como cultura organizacional, embora muitas vezes esta
esteja fundamentada mais na cultura do seu fundador do que pelo poder que possui, € isso
acaba tornando-se uma fonte de identificagdo da cultura organizacional. “Os precursores
influenciam a configuragdo dos valores iniciais de qualquer empreendimento, baseados em
seus sistemas de valores pessoais” (SILVA; ZANELLI, 2004, p. 425).

Quando se trata de Cultura Organizacional, mesmo percebendo a presenca da mesma
em algum lugar, ndo quer dizer que se pode definir seu conceito, uma vez que diante do atual
contexto do mercado torna-se bastante complicado limitar o assunto a uma s6 definicdo. Em
1962, uma pesquisa foi realizada e foram identificadas pelo menos 160 defini¢cdes diferentes
do conceito de cultura, o que leva a uma reflexdo de que, dependendo de varios fatores
internos e externos € que se consegue adequar o conceito de cultura mais adequado a situagao,
pois a medida que um grupo de pessoas se retine para desenvolver uma determinada atividade,
esse mesmo grupo inicia uma construcdo de héabitos, processos e atividades rotineiras que vao
delineando e moldando sua cultura.

Hé um importante artigo publicado em 1983 pela pesquisadora norte-americana Linda
Smircich, onde o conceito de cultura organizacional ¢ tratado de duas formas. A primeira
abordagem aponta a opinido dos autores que consideram que a organizagdo — empresas,
entidades publicas, etc. — t€ém uma cultura que muda com o passar do tempo. A cultura seria,
assim, uma caracteristica da organizacao. A outra perspectiva considera que a organiza¢ao nao
tem uma cultura, ela ¢ uma cultura, ou seja, ela seria a expressdo cultural dos membros da
organizagdo. A organizagdo ¢ vista assim como uma esfera cultural e simbolica e a cultura ¢
utilizada como metafora, uma imagem que nos ajuda a compreender melhor o sistema.
Apenas com essa defini¢do dessa autora, vemos que o assunto ¢ bastante complexo e

subjetivo.
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Schein (2001, p.45), considerado um dos grandes baluartes sobre o tema, apresenta
uma vertente antropoldgica e psicanalitica, e defende que a cultura organizacional possui a

seguinte defini¢ao:

“Cultura organizacional é o modelo dos pressupostos basicos que determinado grupo
inventou, descobriu ou desenvolveu no processo de aprendizagem, para lidar com
problemas de adaptacdo externa e integracdo interna, que funcionaram bem o
suficiente para serem considerados validos e ensinados aos demais membros como a
maneira correta para se perceber, se pensar e sentir-se em relagdo a esses

problemas”.

Fleury (2007, p.22) assim define cultura organizacional:

“Um conjunto de valores e pressupostos basicos expressos em elementos
simbolicos, que em sua capacidade de ordenar, atribuir significagdes e construir
identidade organizacional, tanto agem como elemento de comunicagdo e consenso,

como ocultam ¢ instrumentalizam as relagdes de dominagdo.”

Robbins (2005), por sua vez, salienta que a cultura organizacional tem papel de definir
fronteiras criando distingdes entre uma organizacdo e outra, proporcionar a identidade da
organizagdo, facilitar o compromisso dos funcionarios com os objetivos da organizagdo e
estimular a estabilidade do sistema social. Assim, pode-se concluir que a cultura desempenha
um papel relevante dentro das organizacdes, pois através dela ¢ que sdo definidas as
diretrizes, os meios € os modos a serem seguidos pela empresa em busca do sucesso.

A cultura influencia de forma direta nas estratégias da empresa servindo de base para a
implantacao das acOes estratégicas da mesma. Dessa forma cabe aos gestores perceber se a
cultura da organizagdo estd contribuindo de forma satisfatoria, caso contrario devem-se
repensar as agdes e rebuscar novos conhecimentos. Essa percep¢do da cultura como influéncia
direta nos resultados ¢ um aspecto importante e fundamental para os gestores no momento de
definir as estratégias da empresa.

Existem situacdes imprevisiveis que ocorrem no ambiente organizacional. Ha que se
contar com o grau de favorecimento com que os lideres se deparam para avaliar as condi¢des
para aplicagdo do seu poder, que envolve aspectos situacionais da organizagdo, como o perfil
da equipe, a cultura organizacional impregnada e a cultura local onde esta inserida. A cultura

organizacional pode ser modificada em funcao de fatores externos, com a empresa interagindo
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e adaptando-se ao ambiente, ou por fatores internos, como, por exemplo, quando da mudanca
de lideres, de gestdo, ou até mesmo de governo, no caso de instituigdes publicas, onde novos
personagens assumem com uma nova visao de gestdo. De acordo com Freitas (1991), ¢
possivel administrar mudangas e adaptagdes na cultura organizacional de uma empresa, o que
deve acontecer de uma forma planejada, havendo consenso entre os membros, uma
concordancia implicita.

Freitas (1991, p.115) também comenta que “a cultura ¢ conectada com outros
elementos que sofrerdo alteragdes, tais como estratégia, estrutura, sistemas de recompensas,
habilidades, procedimentos, etc.”. Com isso, a mudanga de cultura pode ser encarada de
maneira traumatica podendo acarretar resisténcias e, a partir disso, consequéncias. Logo, sua
conducao deve ser realizada de forma transparente, clara, concisa e com todas as informacdes
necessarias repassadas aos membros envolvidos.

A cultura organizacional também pode ser vista como um elemento formador de
identidade. Uma organizacdo, seja de maior ou de menor porte, publica ou privada, ¢ vista e
reconhecida no mercado de acordo como ela se porta frente as relagdes com o ambiente
externo e interno. E, conforme a cultura existente, o tipo de acdo a ser realizado nestas
situacdes ¢ encarado da maneira necessaria para a resolucao do fato.

Hofstede, autor conceituado e reconhecido com seus estudos sobre o tema, € mais
abrangente quando o assunto € conceituacdo de cultura organizacional, visto que releva
aspectos da sociedade em que a organizacdo estd inserida. Ele afirma ndo ser possivel
compreender a cultura de uma organizagdo sem conhecer o contexto em que ela esta
envolvida.

“Todo ser humano ¢ de fato o socializado de determinado meio, ndo se pode tornar
inteligivel a dindmica humana nas organizagdes sem conhecer a cultura e a sociedade na qual
ela se insere” (HOFSTEDE, 1991, p.180).

A cultura organizacional, conforme Hofstede (1991) ¢ um fendmeno em si mesmo,
diferenciando-se em muitos aspectos da cultura nacional. A diferenga reside no fato de que as
culturas nacionais tém como elemento central os valores, os quais sdo adquiridos na familia,
na comunidade e na escola, ja as culturas organizacionais diferenciam-se pelas praticas,
aprendidas a partir da socializagdo no ambiente de trabalho. Também segundo o autor, agora
afunilando um pouco seu pensamento, a cultura ¢ uma programa¢dao mental, ou seja, o
“software da mente”, produzido no ambiente social em que a pessoa cresce e adquire suas
experiéncias. Ele considera que essa programacgdo coletiva da mente ¢ o que distingue os

membros de um grupo ou categoria de pessoas de outros. (HOFSTEDE, 1991).
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Hofstede (2003, p. 27) frisa que o conceito de cultura comum aplica-se mais as
sociedades do que as nagdes. A nacionalidade deve ser utilizada com parciménia num estudo
sobre as diferencgas culturais porque dentro do territdrio que caracteriza uma nagao pode haver
diferentes elementos formados por grupos étnicos, linguisticos e religiosos, reivindicando sua
identidade e até mesmo sua independéncia nacional.

Os conceitos apresentados até aqui, na maioria das vezes, convergem para um
denominador comum: a cultura das organizacdes € o modo de como ela encara as variaveis
internas e externas que estdo em sinergia com o ambiente. Para o trabalho exposto, serdo
evitados conceitos que abordem os elementos da cultura. Nao que eles estejam errados, mas
pelo entendimento do trabalho e pela objetividade serdo de mais valia os conceitos que
mostram a cultura de uma maneira geral.

Na seara das organizacdes publicas, hd uma briga de forgas entre o passado e o antigo,
o novo ¢ o velho, ou seja, um embate sobre as transformagdes e inovagdes diante a
globalizacdo ocorrida na contemporaneidade ante uma burocracia ainda existente. O setor
publico se depara com a necessidade da mudanga seja em aspectos administrativos quanto em
politicos, ndo importando o governo que esteja no poder. Todavia, essa busca de forgas torna-
se necessaria para se conduzir a uma reflexdo, onde se possam obter as melhores estratégias
para descrever organizacdes publicas capazes de atingir seus objetivos, no qual sua razdo

principal de existéncia € produzir servicos eficientes a sociedade.

2.2 Hofstede e seus estudos

Gerard Hendrik Hofstede, nascido em 03 de outubro de 1928 em Haarlem na Holanda.
E um antropélogo e escritor holandés, conhecido no campo das relagdes entre culturas
nacionais e entre as culturas no seio das organizagdes. Possui mestrado em Engenharia
Mecanica e doutorado em Psicologia Social. Em 1965, ingressou na multinacional
International Business Machines Corporation (IBM) como instrutor no departamento
executivo internacional de desenvolvimento. Ele é autor de muitos livros, muitos deles sobre
o Impacto da Cultura nas organizagdes e do software mente, alguns em coautoria com seu
filho Jan Gert Hoofstede. O trabalho de Hofstede mostrou que ha grupos culturais a nivel
regional e nacional que afetam o comportamento das sociedades e organizagdes, e sao muito

persistentes no tempo.
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No final da década de 1960, percorrendo o inicio da década de 1970, iniciou talvez seu
trabalho mais relevante. Ele elaborou uma pesquisa dentro dos escritorios da IBM pelo mundo
inteiro, mais precisamente em 66 subsidiarias ¢ com um importador dos produtos IBM na
Iugoslévia. A escolha da IBM ocorreu devido ao grande banco de dados que possuia e
disponibilizou para a pesquisa (HOFSTEDE et al., 1990). Essa pesquisa discorreu sobre as
atitudes dos empregados, utilizando um unico 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 70 foram publicados em
1980 (HOFSTEDE, 2001).

Essa pesquisa foi baseada nas diferengas culturais existentes em varios paises para
verificar a importancia da cultura nacional na forma de administrar. Dos 67 paises
pesquisados, 27 foram originalmente omitidos das analises dos dados, pois a taxa de resposta
se mostrou estatisticamente insignificante. Posteriormente, considerou-se incluir outras 24
subsidiarias, sendo 10 em paises separados e 14 agrupadas em trés regides historico-
geograficas — Paises de Linguas Arabes, Africa Oriental e Africa Ocidental — pois o niimero
de respostas dos paises individualmente era insuficiente. Finalmente, apds a retirada de paises
com pouca significancia estatistica, a amostra ficou em 50 paises e 3 regides (HOFSTEDE,
1980, p.46-48). Com isso, ele pdde constatar a influéncia da cultura nacional para explicar os
valores e atitudes em relacao ao trabalho.

O estudo comparativo conseguiu informagdes sobre alguns aspectos que ele considera
importantes e determinantes na formacdo dos tragos culturais em organizacdes de varios
paises, entre eles o Brasil. Esse estudo obteve uma repercussao mundial, pelo fato do autor ter
conseguido levantar dados sobre diferentes culturas, considerando alguns pontos para
comparac¢do. Ele deu énfase aos principais padrdes culturais e suas diferengas transnacionais
baseados nas diferentes formas de aprender a problemas semelhantes. Isso possibilitou
descobrir que tanto administradores quanto funcionérios podem ser diagnosticados ao longo
de suas dimensdes de cultura.

Em relagdo a cultura dos paises, quatro categorias foram consideradas:

a) a distancia do poder, que poderia ser grande ou pequena;
b) a tendéncia a ser coletivista ou individualista;
¢) a orientacdo ser masculina ou feminina;
d) a maneira de lidar com a incerteza;
Considerando as organizacdes brasileiras, Hofstede levantou como tragos apenas esses

quatro primeiros indices de suas pesquisas realizadas em 1980. Em um posterior estudo,
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realizado em 1990, foi incluida a variavel orientagdo a médio ou longo prazos. Hofstede
(1991) definiu a orientagdo para o longo prazo como norteadora de valores para o futuro,
como economia e persisténcia, € a orientacao para o curto prazo, como os valores dirigidos
em dire¢do ao passado e presente, como o respeito as tradigdes, por exemplo.

Voltando para a pesquisa, a titulo de curiosidade, o Brasil obteve os seguintes

resultados no trabalho realizado em (1980):

. indice de Distancia Hierarquica obteve a 14* colocagdo com o indice de 69;

. fndice Coletivismo x Individualismo obteve 26 colocacdo com o indice 38;

. ndice Masculinidade x Feminilidade obteve 27* colocacdo com o indice de 49;
. Indice de Controle da Incerteza obteve 22* colocagdo com o indice de 76.

Em relacdo as organizagdes, o estudo levantou seis variaveis diferenciadoras:
a) a primeira considerava a orientacdo para processo ou para resultados;
b) a segunda, a orientagdo para o trabalhador ou para o trabalho;
¢) a terceira, se ela era uma empresa profissional ou paternalista;
d) a quarta, se era sistema aberto ou fechado;
e) a quinta, se utilizava controles rigidos ou relaxados;
f) a sexta, se ela voltava-se para normas ou pragmatismo;
O presente estudo s6 ird levar em consideracdo as quatro dimensdes de Hofstede que
engloba as pessoas que fazem parte da organizagdo. Portanto, ndo serdo discutidos seus
estudos sobre as varidveis das organizagdes, sendo citadas aqui apenas para efeito de

informacao.

2.3 Hofstede e suas dimensoes

O trabalho de Hofstede (1980, 2003), tem como alicerce a pesquisa empirica realizada
na IBM. Segundo o autor, trabalhadores da IBM, ocupando postos de trabalho idénticos em
paises diferentes, responderam a questdes relativas aos seus valores.

A andlise estatistica das respostas revelou a existéncia de problemas comuns, mas de
solucdes diferentes, conforme o pais (HOFSTEDE, 2003, p.29):

1. desigualdade social, incluindo a relagdo com a autoridade;

2. relacdo entre o individuo e o grupo;
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3. conceitos de masculinidade e feminilidade: as consequéncias sociais de pertencer a
um ou outro Sexo;

4. formas de gerir a incerteza, relacionadas com o controle da agressao e expressao de
emocgoes.

Para o maior entendimento do trabalho, serdo discutidos cada uma dessas dimensdes,
além de mostrar dados das obras de Hofstede sobre as mesmas. Os dados sdo os proprios
conceitos criados pelo autor, tabelas com as varidveis referentes a cada uma e os indices
obtidos por cada pais na sua pesquisa realizada na multinacional IBM. Na metodologia, sera

apresentado o calculo para a obtengdo desses indices numéricos.

2.3.1 Distancia de poder — IDH (power distance):

Pode ser chamada também de Distancia Hierarquica. Hofstede diz em sua obra (2003,
p. 42) que essa dimensdo deve ser medida a partir dos sistemas de valores daqueles que t€ém
menos poder e pode ser definida como “a medida do grau de aceitagcdo por aqueles que tém
menos poder nas institui¢des e organizagdes de um pais, numa reparti¢ao desigual de poder”.

Essa dimensdo estd diretamente relacionada com a forma encontrada por diferentes
sociedades para lidar com a questdo fundamental de gerir as desigualdades entre os
individuos. Os indices de distdncia hierdrquica informam-nos sobre as relagdes de
dependéncia num determinado pais. Nos paises onde esse indicador é baixo, a dependéncia
dos funcionarios quanto as chefias ¢ limitada, trata-se de uma interdependéncia entre chefe e
subordinado, dando-se preferéncia ao estilo consultivo. Nesse sentido, a distancia hierarquica
entre ambos € pequena e os subordinados tem a liberdade de contradizer os seus superiores
hierarquicos (HOFSTEDE, 1991).

Ainda segundo Hofstede (1991), 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 quem tem mais. As organizagdes ddo maior importancia a
centralizagdo do poder. A hierarquia nas organizacdes reflete uma desigualdade existencial
entre os individuos de maior € menor nivel; ha diferencas salariais elevadas entre a cupula e a
base da organizacdo. O chefe ideal, aos olhos dos subordinados ¢ autocrata benevolente; a
maioria dos subordinados espera que os chefes lhe digam o que fazer, eliminando a

criatividade dos grupos de trabalho. Nesses ambientes os chefes devem ser acessiveis aos
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subordinados e estes esperam ser consultados para todas as decisdes que afetem seu trabalho,
aceitando que seja o chefe a decidir, em ultimo caso. O chefe ideal ¢ democrata e competente.

Hofstede (2003), através da analise fatorial, classificou perguntas do questiondrio em
grupos onde os resultados médios ou as porcentagens variavam da mesma forma. Um pais
que obtinha resultado elevado para uma das questdes do grupo, deveria igualmente obter um
resultado elevado para as outras questdes ou baixo para as questdes que tivessem um
significado oposto. O autor, em outro grupo de questdes que se relacionam com o poder e a
igualdade/desigualdade, escolheu as trés questdes mais fortemente relacionadas e através dos
resultados médios dessas trés questdes chegou ao calculo do indice de distancia hierarquica
(IDH).

A formula utilizada por Hofstede (2001) foi somar ou subtrair os trés resultados, apds
ter multiplicado cada um deles por uma constante padronizada pelo autor, ¢ adicionar
finalmente outra constante.

O autor ainda desdobra a andlise em distancia hierdrquica na familia, distancia
hierarquica na escola e distancia hierarquica no local de trabalho. Nesta pesquisa aborda-se a
analise referente ao local de trabalho. (HOFSTEDE, 2001).

No quadro 1, ¢ apresentado um resumo das diferen¢as fundamentais no local de

trabalho entre as sociedades de pequena e grande distancia hierarquica:
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Quadro 1 - Diferencas fundamentais entre sociedades de pequena e grande
distancia hierarquica

PEQUENA DISTANCIA GRANDE DISTANCIA
HIERARQUICA HIERARQUICA

As desigualdades entre as pessoas devem ser | As desigualdades entre as pessoas devem
minimizadas. existir e sao desejaveis.

Deve existir. e existe até certo ponto. uma Quem tem menos poder deve depender de
interdependéncia entre quem tem mais poder | quem tem mais.

€ quem tem menos.

A hierarquia nas organizagoes pressupoe A hierarquia nas organizagoes reflete uma
uma desigualdade de papéis. estabelecida desigualdade existencial enfre individuos
Ppor conveniéncia. de maior e menor nivel.

A descentralizagdo € conmum A centralizagdo € comum. Diferengas

salariais elevadas enfre a cupula e a base da
Diferencas salariais reduzidas entre a ciipula | organizag3o.

e a base.
Os subordinados esperam que os chefes
Os subordinados esperam ser consultados. Ihes digam o que fazer.

O chefe ideal € um democrata dotado e O chefe ideal é um autocrata benevolente.
competente.
Os privilégios e simbolos de status devem
Os privilégios e simbolos de status sdo mal existir e sao bem vistos.

vistos.

Fonte: HOFSTEDE, Geert. Culturas e organizacdes: compreender a nossa
programacdo mental Lisboa: Silabo (2003, p.53)

Nos paises onde a distancia hierarquica ¢ baixa, a dependéncia dos subordinados em
relacdo as suas chefias ¢ limitada. Ha uma interdependéncia entre chefe e subordinado,
preferindo-se um estilo consultivo. Segundo Hofstede (2003, p. 42), “a distancia hierarquica
entre ambos ¢ relativamente pequena e os subordinados abordam e contradizem as suas
chefias com bastante facilidade”.

Em contrapartida, nos paises onde o indice ¢ elevado, a relacdo se inverte. Conforme
Hofstede (2003, p. 42), ha uma dependéncia considerdvel dos subordinados em relacdo as

3

suas chefias, com “uma grande lacuna emocional entre chefia e subordinados, os quais
raramente contradizem suas chefias explicitamente”.

Na tabela 1, a classificagdo dos paises referente a relacdo com o poder obtida nos
estudos de Hofstede (2003), numa escala de 0 a 100. Quanto maior o indice, maior a

concentracao de poder.



Tabela 1 - Resultado da pesquisa de Hofstede para o Indice de Distincia

Hierarquica (IDH)

Pais Ord_em. Pais Qrd?m."

Indice Indice
Malasia 1/104 | Grécia 27760
Guatemala 2/95 | Coréia do Sul 27 /60
Panama 3/95 |Ira 20/58
Filipinas 4/94 | Taiwan 20/58
México 5/81 | Espanha 31/57
Venezuela 5/81 | Paquistdo 32/55
Paises Arabes 7/80 | Japdo 33/54
Equador 8/78 | Italia 34/50
Indonésia 8 /78 | Africa do Sul 35/49
India 10 /77 | Argentina 35/49
Paises da Africa Ocidental 10/77 | EUA 37/40
Tugoslavia 12/76 | Canada 38/39
Singapura 13 /74 | Holanda 39/38
Brasil 14 /69 | Australia 40/ 36
Hong Kong 15/ 68 | Costa Rica 41/35
Franca 15 /68 | AlemanhaOcidental 41/35
Colombia 17 / 67 | Gra-bretanha 41/35
Salvador 18 /66 | Suica 44/ 34
Turquia 18 /66 | Finlandia 45/33
Bélgica 20 /65 | Noruega 46 /31
Paises da Africa do Leste 21 /64 | Suécia 46 /31
Peru 21 /64 | Irlanda 48 /28
Tailandia 21 /64 | Nova Zelandia 49/22
Chile 24 /63 | Dinamarca 50/18
Portugal 24 /63 | Israel 51/13
Uruguai 26 /61 | Austria 52/11
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Fonte: HOFSTEDE, Geert. Culturas e organizacées: compreender a nossa _
programacao mental. Lisboa: Silabo (2003. p 41).

Com base na tabela 1 acima, Hofstede (2003, p. 61) concluiu que:
1. Paises localizados em latitudes mais altas estdao associados com IDH mais baixos.
2. Paises com maiores populagdes estao associados com IDH mais elevado.

3. Os paises mais ricos estdo associados com IDH mais baixos.

Conforme Hofstede (2003), nos cenarios de grande distancia hierdrquica percebe-se
um carater fortemente emocional nas relagdes hierarquicas, embora exista uma maximizagao
do poder centralizado num grupo restrito de pessoas e tanto os superiores quanto 0s
subordinados consideram-se desiguais por natureza.

O Brasil aparece numa posi¢cdo de elevado indice de hierarquia, com indice 69 na
escala de 0 a 100. Essa situagdo, em consonancia com o Quadro 1, coloca o Brasil com

caracteristicas de um pais em que, no tocante ao trabalho: aceita e até mesmo valoriza as
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desigualdades, aceitando que quem tem menos poder deva depender de quem tem mais. Ainda
sobre o Brasil, seu indice na tabela de IDH também sinaliza que ¢ bem rigida e respeitada a
questdo da hierarquia e o chefe que tende a ser mais bem sucedido aos olhos de seus
subordinados € o autocrata benevolente, pois os subordinados esperam que lhe digam o que

fazer.

2.3.2 Individualismo Versus Coletivismo — IDV

Essa dimensdo ¢ bem autoexplicativa. Nas sociedades individualistas prevalece o
interesse do individuo sobre o grupo, ou seja, o individualismo estd ligado a sociedades em
que os lagos entre os individuos sdo perdidos, onde cada um preocupa-se primeiro consigo. As
sociedades coletivistas, por sua vez, sdo aquelas em que prevalece o interesse do grupo sobre
o interesse do individuo. Assim, o coletivismo ¢ uma oposi¢ao ao individualismo, sendo uma
medida do quanto os membros de uma sociedade sdo responsaveis pelos que estdo a sua volta.
Ele d4 uma ideia da discussdo na qual as pessoas aceitam a interferéncia do grupo na
determinagdo de suas vidas. Os individuos pertencem a uma ou mais comunidades das quais
nao podem se destacar. O grupo protege o interesse dos seus membros e espera destes, sua

lealdade constante.

[...] afirma ainda que o individualismo caracteriza as sociedades nas quais os lagos
entre os individuos sdo poucos firmes: cada um deve ocupar-se de si mesmo ¢ da sua
familia mais proxima. O coletivismo, pelo contrario, 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 (HOFSTEDE,

2003, pag. 69).

Conforme Hosftede (2003), no Quadro 2 estdo as principais diferencas entre as
sociedades individualistas e coletivistas. Segundo o autor, nas culturas individualistas o
trabalhador ¢ considerado como homo economicus, uma pessoa em que se combinam
necessidades psicoldgicas e econdmicas. J4 numa cultura coletivista, o empresario precisa ter
em mente que nunca contrata um individuo, e sim uma pessoa que pertence a um grupo. Neste
caso o trabalhador atuara de acordo com os interesses do grupo, mesmo que esses interesses

ndo coincidam com suas pretensdes pessoais.
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Quadro 2 - Diferencas essenciais entre sociedades individualistas e

coletivistas

SOCIEDADES COLETIVISTAS SOCIEDADES INDIVIDUALISTAS
A harmonia sempre deve ser mantida e as Dizer o que se pensa € caracteristico das
confrontagdes diretas evitadas. pessoas honestas.
A infracdo gera um sentimento de A infracdo conduz a um sentimento de culpa
vergonha perante o proprio grupo. e a perda do amor proprio.
A finalidade da educacdo € aprender como | A finalidade da educagio € aprender como
fazer. aprender.
Os titulos e diplomas permitem acesso a Os titulos e diplomas aumentam o valor
grupos de status mais elevado. econémico e o amor proprio.
A relagio empregado-empregador € A relagdo empregado-empregador presume
percebida em termos morais como um um contrato baseado em vantagens mutuas.
vinculo familiar.
O recrutamento e promogdo levam em O recrutamento e a promogdo baseiam-se
conta o grupo a que pertence. unicamente nas competéncias e regras.
Pratica-se uma gestio de grupos e o Pratica-se uma gestdo de individuos e a

relacionamento prevalece perante a tarefa. | tarefa prevalece sobre o relacionamento.

Fonte: HOFSTEDE, Geert. Culturas e organizacdes: compreender a nossa
programacao mental. Lisboa: Silabo (2003, p. 87)

Hofstede (2003) ainda cita que, nas sociedades coletivistas, o mau desempenho de um
funcionario ndo necessariamente motiva a sua demissao, pois existem fortes amarras morais
entre o empregador e empregado. Veem-se muitos casos de empresas familiares nesse tipo de
sociedade. J4 as sociedades individualistas apresentam restrigdes a relagdes familiares no
ambiente de trabalho e a relagdo de trabalho ¢ vista como uma transacdo comercial, um
contrato de compra e venda no mercado de trabalho.

Os indices apurados por Hofstede (2003, p. 72), foram estabelecidos a partir das
respostas a questdes que tiveram como pressupostos 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 bem entender.

3. Desafio. Ter um trabalho estimulante, que proporcione um sentimento de realizacdo
pessoal.

E do lado coletivista:

1. Formacao. Ter oportunidades de aprender ou de se aperfeicoar.
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2. Condigdes de trabalho. Ter boas condicdes fisicas de trabalho (ventilagdo, iluminagao,
espaco de trabalho adequado, etc.
3. Utilizagdo de competéncias. Ter possibilidade de utilizar plenamente no trabalho as
competéncias possuidas.

Na tabela 2, ¢ apresentada a classificagdo da pesquisa de Hofstede (2003), dos paises
em relagdo aos individualismo versus coletivismo. Quanto maior o indice apresentado, maior

o individualismo:

Tabela 2 - Resultado da pesquisa de Hofstede para o Indice de
Individualismo (IDYV)

Pais Ordem/ Pais Ordem/
Indice Indice

EUA 1/91 | Turquia 28 /37
Australia 2/90 | Uniguai 29 /36
Gra-Bretanha 3/89 | Grécia 30/35
Canada 4 /80 [ Filipinas 31/32
Holanda 4/80 | Meéxico 32/30
Nova Zelandia 6/79 | Africa do Oeste 33/27
Italia 7/76 | Iugoslavia 33/27
Bélgica 8/75 | Portugal 33/27
Dinamarca 9/74 | Malasia 36/26
Suécia 10/71 | Hong Kong 37/25
Franca 10/71 | Chile 38/23
Irlanda 12 /70 | Africa Ocidental 39/20
Noruega 13 /69 | Singapura 39/20
Suica 14/ 68 | Tailindia 39/20
Alemanha Ocidental 15/ 67 | El Salvador 42/19
Africa do Sul 16 /65 | Coréia do Sul 43 /18
Finlandia 17/ 63 | Taiwan 44 /17
Austria 18/355 | Peru 45/16
Israel 19/ 54 | Costa Rica 46/ 15
Espanha 20/ 51 | Paquistio 7/14
India 21 /48 | Indonésia 7/14
Japdo 22 /46 | Colombia 49 /13
Argentina 22 /46 | Venezuela 50/12
Ird 24 /41 | Panama 51/11
Jamaica 25/39 | Equador 52/8
Brasil 26/ 38 | Guatemala 53/6
Paises Arabes 26/ 38

Fonte: HOFSTEDE, Geert. Culturas e organizacdes: compreender a nossa
programacio mental. Lisboa: Silabo (2003, p. 72)

Analisando-se a tabela 2, verificam-se varios paises ricos no topo da tabela do indice
de individualismo. Hofstede (2003) defende que os paises ricos se enquadram como mais
individualistas, pois dao elevado valor ao tempo pessoal, a liberdade e ao desafio pessoal,
enquanto os paises mais pobres enquadram-se mais como coletivistas, valorizando a harmonia

e condi¢des adequadas no ambiente de trabalho.



32

A riqueza nacional gerando individualismo pode ser uma consequéncia de que,
conforme a riqueza de um pais aumenta, também aumenta os recursos disponiveis geradores
de independéncia dos individuos em relacdo ao seu grupo. Hofstede (2003) destaca que
familias que se reuniam para aproveitar a companhia familiar, através do conto de histérias ou
simplesmente através do simples reconforto de estarem juntos, passam a ser absorvidas pela
televisdo, DVDs, videos-games, em detrimento do convivio coletivo.

Finalmente, outra questdo relevante abordada por Hofstede (2003), ¢ o que os
sociologos denominam de particularismo, que ¢ a distingdo no tratamento como algo muito
natural e ético. Nas sociedades coletivistas tratar melhor um amigo ¢ muito frequente e o
estabelecimento de uma relacdo de confianca deve ser estabelecido antes de qualquer relagao
comercial. J4 nas sociedades individualistas existe certa pressdo e inducdo para que todos

sejam tratados de forma homogénea.

2.3.3 Masculinidade Versus Feminilidade — MAS

Segundo Hofstede (1991), a feminilidade é uma medida do quanto as tarefas e
caracteristicas femininas sao compartilhadas pelos homens de uma sociedade. As dimensdes
masculinas estdo relacionadas a sociedades em que o papel do género social esta claramente
distinto, por exemplo, o homem possui um comportamento mais agressivo € competitivo e
quando negociam estdo mais interessados nos resultados e na justiga, enquanto as mulheres
possuem mais compaixdo (VOLKEMA & FLEURY, 2002). As dimensodes femininas estao
ligadas a sociedades onde o papel do gé€nero social esta sobreposto, ou seja, a mulher e o
homem podem desempenhar o mesmo papel, 0 mesmo comportamento.

Para Barros e Prates (1996, p. 64), “toda sociedade constroi socialmente uma divisdao
de papéis entre homens e mulheres, atribuindo-lhes responsabilidades distintas nas varias
fungdes sociais”. Na concepgao dos autores, quanto mais fortemente distintos forem estes
papéis, mais masculina ¢ a sociedade. Os valores tradicionais sociais masculinos que
predominam na sociedade masculina sdo: o herdi ¢ 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 admiracdo as pessoas que sao agressivas
enquanto manter e buscar mais qualidade de vida e relacionamento ¢ aspecto secundario.

“Os comportamentos considerados masculinos ou femininos sdo diferentes ndo s6 nas

sociedades tradicionais, mas também nas sociedades modernas. Isto ¢ evidenciado quando ¢
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considerada a distribuicdo dos homens e das mulheres em certas profissoes” (HOFSTEDE
1991, p. 101).

Ainda na opinido de Hofstede (1991, p. 103), serdo ditas masculinas as sociedades
onde “os papéis sao nitidamente diferenciados, o homem deve ser forte, impor-se e interessar-
se pelo sucesso material, enquanto a mulher deve ser mais modesta, terna e preocupada com a
qualidade de vida”. Pesquisas mostraram que as mulheres dao mais importancia aos objetivos
sociais, tais como relacionamentos, ajuda aos outros, ¢ preservacdo do meio ambiente, € 0s

homens dao mais importancia aos objetivos do ego, tais como carreiras e dinheiro.

Culturas masculinas e femininas criam igualmente diferentes modelos de chefe. O
chefe “masculino” revela autoafirmagdo, decisdo, e ¢ “agressivo”. Toma as suas
decisdes isoladamente, com base em fatos, mas do que apoiado na decisdo grupal.
Nao tem importancia que ele seja ligeiramente machista. Numa sociedade feminina,
o chefe é o 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 evolugdo tecnoldgica e social
permite as mulheres a participa¢do na sociedade fora do lar. Ressalta que este processo €
irreversivel e o numero 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, promogdo e
possibilidades de enfrentar novos desafios. Ja nas sociedades femininas, humanizar o trabalho
consiste em oferecer mais oportunidades de ajuda mutua e de contatos sociais.

Para fazer a diferenciagcdo, Hofstede (2003) adotou perguntas que buscam caracterizar
a masculinidade e a feminilidade. Vejamos escolhas relacionadas ao pélo masculino, segundo
Hofstede (2003, p. 102):

1. A remuneragdo: poder obter um salério elevado.
2. Ser reconhecido: ver os seus méritos reconhecidos quando se realiza um bom trabalho.
3. Promogao: ter a possibilidade de ascender a fungdes superiores.
No quadro 3, apresentam-se as diferengas-chave entre as sociedades masculinas e

femininas nas relagdes de trabalho:
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Quadro 3 - Diferencas entre as sociedades masculinas e femininas

SOCIEDADES FEMININAS SOCIEDADES MASCULINAS
Valores dominantes: atencio e cuidado pelos | Valores dominantes: o sucesso € o
outros. progresso material.

Trabalha-se para viver. Vive-se para trabalhar.

Os gestores apelam para a intuicdo e buscam | Os gestores s3o decisivos e auto-
0 CONsenso. afirmativos.

‘aloriza-se a igualdade. a solidariedade e a | Enfatiza-se a competicdo entre colegase a

qualidade de vida no trabalho performance.

Os conflitos sdo resolvidos por meio de Os conflitos s3o resolvidos por meio do

Negociagio € Compromisso confronto.

Importancia para pessoas e relacdes Simpatia pelos mais fortes.

calorosas.

A modéstia € valorizada. Importancia para o dinheiro e para as
coisas.

Fonte: HOFSTEDE, Geert. Culturas e organizacdes: compreender a nossa
programacio mental. Lisboa: Silabo (2003. p. 119)

Para Hofstede (2003), paises com altos indices de masculinidade tém uma concepgao
de conflitos, em que estes devem ser resolvidos com agdes enérgicas e impopulares. Por conta
disso, os chefes devem revelar-se auto afirmados, decisivos e agressivos. J& em paises com
culturas femininas, os conflitos procuram ser debelados mediante boa dose de didlogo e
negociagdo. Neste tipo de sociedade o chefe age muito pela intuicao e tem por hébito a busca
pelo consenso.

Na tabela 3, ¢ apresentada a classificagdo dos paises de acordo com a dimensao

masculinidade/feminilidade. Quanto maior o indice, mais masculino o pais analisado.
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Tabela 3 - Resultado da pesquisa de Hofstede para o Indice de
Masculinidade (MAS)

Pais Ordem/ Pais Ordem/
Indice Indice

Japdo 1/95 Singapura 28 /48
Austria 2/79 Israel 29 /47
Venezuela 3/73 Indonésia 30/46
Italia 4/70 Africa do Sul 30/46
Suica 4/70 Turquia 32/45
Meéxico 6 /69 Taiwan 32/45
Irlanda 7/68 Panama 34/44
Jamaica 7/68 Ird 35/43
Gra-Bretanha 9/66 Franca 35/43
Alemanha 9/66 Espanha 37/42
Filipinas 11/64 Peru 37/42
Colombia 11/64 Africa do Leste 39/41
Africa do Sul 13/ 63 El Salvador 40/ 40
Equador 13/63 Coréia do Sul 41/39
EUA 15/62 Uruguat 42/38
Australia 16 /61 Guatemala 43 /37
Nova Zelandia 17/58 Tailindia 44 /34
Grécia 18 /57 Portugal 45/31
Hong Kong 18/57 Chile 46 /28
Argentina 20/ 56 Finlindia 47126
India 20/ 56 Iugoslavia 48/21
Bélgica 22 /54 Costa Rica 48 /21
Paises Arabes 23/53 Dinamarca 50/16
Canada 24 /52 Holanda 51/14
Malasia 25750 Noruega 52/8
Paquistdo 25/50 Suécia 53/5
Brasil 27/49

Fonte: HOFSTEDE, Geert. Culturas e organizacoes: compreender a nossa
programacdo mental Lisboa: Silabo (2003. p. 105)

O Brasil aprece com o indice 49 nesta dimensdo, numa posi¢do bem intermediaria.
Segundo Soares (2005), o brasileiro busca uma postura de assertividade na condugdo das
negociagdes, o que pode ser um reflexo do modelo americano. Vale lembrar que o Brasil, na
época do pds-guerra adotou o modelo técnico-cientifico americano no formato de ensino

aprendizagem das suas escolas.

2.3.4 Controle de Incerteza — ICI (uncertainty avoidance)

Conforme Barros e Prates (1996, p. 49) “Hofstede estabeleceu uma dimensao cultural

que denominou controle de incerteza para caracterizar a maneira como as sociedades se

comportam em relagdo ao desconhecido, que gera incerteza e riscos”.
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Hofstede (1991) definiu controle de incerteza o grau de ameaga percebida por
membros de uma cultura em situagdes incertas ou desconhecidas, ou seja, reflete o sentimento
de desconforto que as pessoas sentem ou a inseguranga com riscos, caos € situagdes nao
estruturadas. Esses sentimentos sdo expressos mediante estresse nervoso € uma necessidade
de previsibilidade, como regras claras e escritas, por exemplo.

A incerteza ¢ um sentimento, algo subjetivo. Hofstede (2003, p. 133) vale-se de uma

analogia para ilustrar a forma como as pessoas veem a incerteza:

“Um domador de ledes pode sentir-se relativamente a vontade no meio das suas
feras, enquanto a maior parte de nos estaria morto de medo nessa situagdo. Podemos
sentir-nos relativamente confortaveis dirigindo numa autoestrada com muito trafego,
a mais de cem quildmetros por hora, ainda que, estatisticamente, a nossa situagao

seja provavelmente tao arriscada quanto a de um domador.”

A incerteza, de acordo com Hofstede (1991) ¢ essencialmente uma experiéncia
subjetiva, um sentimento. “O sentimento de incerteza e as formas de enfrenta-lo fazem parte
de heranga cultural da sociedade, sendo transmitido e reforcado pelas instituigdes de base,
como a familia, a escola e o Estado”. O controle da incerteza no local de trabalho, nos paises
de elevado indice de controle da incerteza, onde existem numerosas leis, formais e informais,
que controlam as obrigacdes e os direitos de empregadores e assalariados (HOFSTEDE,
1991).

Ressalta Hofstede (1991) 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. Nos paises de baixo indice de controle da incerteza, s6 se estabelecem normas
em casos de absoluta necessidade, existindo uma aversdao emocional face as regras formais.

O estudo de Hofstede (2003) mostra que os paises com elevado Indice de Controle da
incerteza, como forma de minimizar ambiguidades, procuram estruturar as organizagdes €
relacdes humanas de uma maneira a tornar as agoes e os efeitos o mais previsiveis possivel.

Hofstede (2003) utilizou algumas questdes com o intuito de medir esta dimensao,
quais sejam:

1) Sente-se frequentemente nervoso ou tenso durante o trabalho?
2) As regras de uma organizacdo nao devem ser infringidas, mesmo que o empregado pense

que ¢ do interesse da empresa?
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3) Quanto tempo pensa em continuar a trabalhar para a IBM?

Quadro 4 - Diferencas entre as sociedades de elevado e baixo controle de

incerteza
BAIXO CONTROLE ELEVADO CONTROLE
D4 INCERTEZA DA INCERTEZA

A incerteza ¢ inerente 3 vida e vive-se dia-a- | A incerteza inerente a vida & percebida como

dia. uma ameaca que deve ser combatida
dianamente.

Pouco stress, sentimento subjetivo de bem- Stress elevado, sentimento subjetivo de

estar. ansiedade.

Az emogdes e 2 agressio devem ser As emogdes e a agressio podem ser

escondidas. exterionzadas em publico, no momento e
lugar apropnado.

O que é diferente gera curiosidade. O que & diferente gerz medo.

Deve existir 0 menor numero possivel de Necessidade emocional de regras. mesmo

regras. que sejam neficazes.

O que é diferente & curioso. O que é diferente & pengoso.

O tempo constitul apenas uma referéncia. Tempo € dinheiro.

Por vezes. ¢ bom nio fazer nada: trabalha-se | Necessidade emocional de estar

muto apenas quando € necessano. constantemente ocupado e de trabalhar
duramente.

A precisio e a pontuahidade devem ser Precisio e pontualidade swrgem

aprendidas. naturalmente.

Prevalecem a tolerancia e a moderacgdo. Intolerancia de 1dé1as e comportamentos nio
convencionals; resisténcia a inovagio.

Motivagdo pela necessidade de reahizagdo.
Motivagio pela necessidade de seguranga.

Fonte: HOFSTEDE, Geert. Culturas e organizacoes: compreender a nossa
programagdo mental. Lisboa: Silabo (2003. p. 150)

O quadro 4, foi utilizado por Hofstede (2003) para demonstrar as diferencas essenciais
entre as sociedades de elevado e baixo controle da incerteza no local de trabalho.

Nesta dimensao, Hofstede (2003) analisa a maneira como as sociedades se comportam
em relacdao ao desconhecido, medida através da ansiedade e inquietagao das pessoas e também
analisando em que grau em que a sociedade reduz a incerteza pelo uso das intervencoes
sociais face as situacdes desconhecidas.

Na tabela 4, Hofstede (2003) demonstra as diferengas-chaves no local de trabalho
entre sociedades de alto e baixo controle da incerteza. Quanto maior o indice mais alto o

indice de controle da incerteza.
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Tabela 4 - Resultado da pesquisa de Hofstede para o Indice do
controle da incerteza (ICI)

Pais Ordem!’ Pais Ordem!/
Indice Indice

Grécia 1/112 Equador 28/ 67
Portugal 2/104 Alemanha Ocidental 29/65
Guatemala 3/101 Tailandia 30/64
Uruguai 4/100 Ird 31/59
Bélgica 5/94 Finlandia 31/59
El Salvador 5/94 Suica 33/58
Japdo 7/92 Afyrica do Oeste 34/54
Ingoslavia 8/88 Holanda 35/53
Peru 9/87 Africa do Leste 36/52
Franca 10/ 86 Australia 37/51
Chile 10/86 | Nomega 38/50
Espanha 10/86 | Africa do Sul 39/49
Costa Rica 10/ 86 Nova Zelandia 39/49
Panama 10/ 86 Indonésia 41/48
Argentina 10/86 Canada 41/48
Twrquia 16 /85 EUA 43/46
Coréia do Sul 16 /85 Filipinas 44 /44
Meéxico 18/82 India 45/40
Israel 19 /81 Malasia 46 /36
Colémbia 20/80 Gra-Bretanha 47/35
Venezuela 21/76 Irlanda 47/35
Brasil 21/76 Hong- Kong 49/29
Italia 23/75 Suécia 49/29
Paquistao 24/70 Dinamarca 51/23
Austria 24/70 | Jamaica 52/13
Taiwan 26/69 Singapura 53/8
Paises Arabes 27/68

Fonte: HOFSTEDE, Geert. Culturas e organizacdes: compreender a
nossa programac3io mental. Lisboa: Silabo (2003. p. 136)

Hofstede (2003), depreendeu que em paises com alto Indice de Controle de Incerteza,
como Grécia, Portugal, Guatemala, Uruguaia, prevalece a necessidade de seguranca. Ele
detectou que nos paises com alto Indice de Controle da Incerteza os regulamentos, mesmo que
ineficazes, trazem conforto emocional aos membros da sociedade. Ja nos paises com baixo
[ndice de Controle da Incerteza, como Gra-Bretanha, Hong-Kong, Irlanda, Suécia, Dinamarca
e Jamaica, existe uma reagdo inversa: a aversao emocional a rigidez de regras e regulamentos.

Hofstede (2003) percebeu que nos paises com alto Indice de Controle da Incerteza sdo
implementadas inovagdes com maior frequéncia, provavelmente pelo acompanhamento,
sentido de detalhe e compromisso com os prazos de implantagdo. O Brasil, com 76 de indice
na dimensdo controle da incerteza, apresenta elevado indice de controle da incerteza, com
forte tendéncia a buscar formas de controle da ansiedade e incerteza.

Como conclusdo a analise dos quadros com os indices de cada dimensao proposta por
Hofstede (1980, 2003), o Brasil se mostrou como um pais com elevado indice de distancia

hierarquica e também de controle da incerteza, mais inclinado ao coletivismo que ao



39

individualismo e numa posicdo intermediaria no tocante as dimensdes masculinidade versus
feminilidade. Esses dados serdo comparados com os indices obtidos pela FEAAC, para

confrontacao.

2.4 Estudos empiricos utilizando as dimensées de Hofstede

O modelo tedrico de Hofstede baseado em suas quatro dimensbes, no qual
posteriormente foi adicionada mais outra dimensdo, ja foi utilizado em alguns estudos
brasileiros. Seus ensinamentos versam, dentre outras coisas, sobre como a cultura nacional
pode influenciar uma cultura local, como uma cultura de uma empresa, 6rgao publico ou
qualquer tipo de comunidade. Abaixo, estdo alguns trabalhos feitos com o uso dos indices de
Hofstede.

Um estudo realizado em 2001 pela psicdloga e especialista em comportamento
organizacional Betania Tanure!, professora da Fundacdo Dom Cabral (FDC), de Belo
Horizonte, analisou as quatro dimensdes tradicionais de Hofstede, juntamente com mais uma,
a orientacdo de longo ou de curto prazo, baseado apenas nos funcionarios de empresas
brasileiras. O intuito foi repetir a parte brasileira da pesquisa para analisar o que mudou nos
ultimos 30 anos dos estudos de Hofstede, no qual ela pode verificar a diferenca dos indices
nas empresas espalhadas por todas as regides do Brasil. InformacGes interessantes foram
retiradas deste estudo, como por exemplo, o alto indice de individualismo, competitividade e
uma relacdo com o poder mais igualitaria e democratica de Sdo Paulo, o estado mais rico da
Federacdo. Diferentemente, as empresas nordestinas obtiveram um alto indice de distancia
hierarquica, existindo chefes mais autoritarios e centralizadores. Apesar das teorias atuais de
chefias descentralizadoras e democraticas, a pesquisa mostrou que no Brasil, a distancia
hierarquica aumentou. Outra informacdo interessante foi a diminuicdo do controle das
incertezas, no qual o indice caiu pela metade.

Em 2004, no livro “Os teoricos das organizagdes”, David Hickson e Derek Pugh
enfatizaram a importancia das pesquisas de Hofstede para os estudos da cultura
organizacional e a influéncia da cultura nacional nas organizacdes, como também as
dificuldades de disseminacdo de praticas gerenciais concebidas em um pais para outras

culturas.

! Betania Tanure: http://www.uol.com.br/aprendiz/guiadeempregos/executivos/noticias/ge091202.htm#1
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Os autores ressaltaram que os valores obtidos nos indices ndo podem ser
generalizados. Nesse estudo, também foi apresentado uma nova pesquisa de Hofstede com um
psicologo social canadense chamado Michael Bond, no qual eles desenvolveram um novo
questionario para a pesquisa com valores orientais, diferentemente do primeiro trabalho, que
tinha uma perspectiva ocidental, para observarem se tinham diferengas nos resultados. Os
estudos tiveram como corolario o mesmo resultado em trés das quatro dimensdes, sendo o
controle de incertezas o inico indice com viés apenas ocidental.

Em 2008, os métodos de Hofstede foram utilizados em conjunto com uma abordagem
de Charles Handy, que identifica quatro modelos de administracdo com os deuses gregos, em
um estudo apresentado no XXXII Encontro da Associacdo Nacional dos Programas de Pds-
Graduacao em Administracdo e areas afins (ANPAD), para analisar a cultura local e nacional
de uma localidade denominada Lavras Novas - MG, sendo a amostra da cultura local
trabalhadores - na sua grande maioria, diaristas - que estavam desempenhando atividades nas
empresas prestadoras de servico em funcionamento estabelecidas na localidade, principais
geradoras de emprego na regido. Ja a populacao foram todos os habitantes de Lavras Novas —
MG. Essa pesquisa identificou que prevaleceram as caracteristicas que elevam a
independéncia e a liberdade individual, no que diz respeito ao trabalho, a tendéncia a
igualdade de géneros e leve tendéncia ao individualismo, aléem da grande influéncia da cultura
local dentro das organizacdes.

Em 2009, no XIlI Seminarios em Administracdo (SEMEAD), em S&o Paulo, foi
realizado um estudo de uma investigacdo, de forma comparativa, a partir do modelo de Geert
Hofstede (1980, 2001), as dimensGes culturais de duas Instituicdes Publicas, uma
Organizacdo Militar do Exército em Santa Catarina e um Orgdo do Poder Judiciario, no
Parana, com a finalidade de identificar as diferencas e semelhancas da cultura organizacional
dessas instituicdes. Nesta pesquisa, foram evidenciadas que nas dimensfes culturais
encontradas podem ser percebidas as principais caracteristicas da cultura organizacional de
ambos os Orgdos Federais pesquisados, sendo os indices significativos em ambas as
instituicbes quando comparados com o resultado da pesquisa de Hofstede (1980).

Também no mesmo ano, foi escrita uma tese de mestrado na qual houve uma
mensuracdo das dimens@es culturais de Hofstede (1980, 2003) em uma corporacéao brasileira
com uma unidade no exterior, partindo-se do pressuposto de gque esta era uma agdo importante
para mitigar eventuais conflitos de ordem organizacional, especialmente no tocante aos
componentes culturais que compdem cada unidade nos movimentos de internacionalizagdo de

empresas.
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A pesquisa demonstrou gque as dimensdes culturais propostas por Hofstede, distancia
hierarquica, individualismo versus coletivismo, masculinidade versus feminilidade e controle
da incerteza, podem caracterizar as diferencas ou semelhancas de uma organizacéo brasileira
e sua unidade internacionalizada, apresentando como resultado culturas homogéneas. Foi feita
uma comparagdo com os resultados obtidos nas empresas e o resultado das pesquisas na IBM
em 1973.

Em 2014, no VIII Encontro de Estudos Organizacionais da ANPAD, foi apresentado
um estudo sobre o impacto da origem cultural de trés empresas multinacionais no
gerenciamento e avaliagdo do desempenho organizacional, baseados no modelo das quatro
dimensdes culturais de Hofstede e na literatura de avaliagdo de desempenho organizacional.
Os resultados indicaram que a origem cultural possui impacto na gestdo do desempenho,
porém encontrando resultados contraditorios aos estudos de Hofstede de como a cultura
nacional influencia nas organizacfes, o que poderia ser explicado pela flexibilizagdo das
fronteiras culturais gerada pela globalizacéo.
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3 METODOLOGIA

Tendo como base a fundamentacdo teodrica do capitulo 2, foram realizados o0s
procedimentos metodologicos de acordo com os estudos de Hofstede, visando atingir o
objetivo deste estudo. Para tanto, sdo apresentadas nesta secdo a tipologia da pesquisa, com
sua natureza, os meios e os fins; a populagdo e amostra; como foi realizada a coleta e a anélise
dos dados; e, uma explicacdo de como foram criados os célculos para cada dimensdo, todas

divididas em subtopicos.

3.1 Tipologia da pesquisa

A pesquisa de campo do presente trabalho é classificada como bibliografica, pois o
questionario aplicado, que esta no apéndice, foi desenvolvido por Hofstede (2003), sendo uma
fonte secundaria.

O método de pesquisa deste estudo tedrico-empirico vai ser o quantitativo e na analise
e interpretacdo dos dados vao ser utilizados procedimentos estatisticos. A pesquisa exercida é
a descritiva. Gil (2002) aponta que uma das caracteristicas mais significativas da pesquisa
descritiva € a utilizacdo de técnicas padronizadas de coletas de dados, tais como o

questionario e a observacao.

3.2 Populacédo e Amostra

A populacédo constitui um conjunto de pessoas que apresentam caracteristicas proprias,
ou seja, apresentam pelo menos uma caracteristica em comum possivel num universo
observavel e a amostra diz respeito a um subconjunto da populacéo, fracdo ou uma parte do
grupo.

Para a pesquisa, a populacéo foi composta pelos docentes da Universidade Federal do
Ceard (UFC), mais precisamente na Faculdade de Economia, Administracdo, Atuéria e
Contabilidade (FEAAC).

O 6rgédo em questdo possui em média 128 docentes, dividido em 6 cursos2. No entanto,

ndo participaram das pesquisas docentes que possuem algum cargo atual de chefia, direcéo,
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supervisdo e coordenagdo, bem como 0s que estdo com algum tipo de licenga ou afastamento.
E o que preconiza Hofstede (2003, p. 288), que defende que “as amostras de estudos
comparativos entre nacdes ndo precisam ser representativas, desde que sejam funcionalmente
equivalentes”.

Portanto, a amostras desta pesquisa ficou dividida nesse formato:
a) Departamento de Economia: 17 docentes;
b) Departamento de Teoria Econdmica: 20 docentes
c¢) Departamento de Administragdo: 37 docentes;

d) Departamento de Ciéncias Contabeis: 32 docentes;

Total (Em média): 106 docentes.

3.3 Coleta e analise dos dados

A coleta dos dados foi realizada durante os meses de abril e maio de 2015, por meio de
uma pesquisa de campo na qual houve a entrega dos questionarios impressos padronizados
por Hofstede (2003) aos docentes in loco, ou seja, na estrutura do 6rgdo publico e por meio de
formularios eletronicos.

Dos 106 questionarios entregues aos docentes de todos os departamentos da FEAAC,
foram respondidos 51, o que equivale a 48% de retorno. A quantidade de sucesso nas
respostas atendeu aos critérios de nimero minimo de amostra para a analise estatistica,

conforme Loesch e Hoeltgbaum (2005).

2 Os Departamentos de Ciéncias Atuariais e Secretariado ndo possuem docentes em seu Departamento, sendo 0s
docentes cedidos por outros departamentos.

® Nesse ntimero, também estio incluidos os Professores Substitutos.
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Para a realizacdo da analise dos dados, foi feita a tabulagdo do resultado obtido nos
questionarios utilizando o Software MS Excel. Foi empregada a escala Likert (LIKERT, 1932),
pois € uma escala de 6tima qualidade quanto a facilidade, velocidade e precisdo de resposta.
Cummins e Gullone (2000) destacam que as propriedades basicas de uma escala tipo Likert sdo
confiabilidade, validade e sensibilidade. Nessa escala, o respondente manifesta o grau de
concordancia ou discordancia de acordo com as variaveis e as atitudes relacionadas ao objeto.
Geralmente sdo quatro ou cinco variaveis, normalmente descritas como: 5: concordar totalmente;
4: concordar; 3: neutralidade; 2: ndo concordar; e 1: discordar totalmente. Os resultados serdo
apresentados por meio de tabelas e graficos na préxima secdo, sendo calculados da seguinte
maneira, conforme Hofstede (2003):

3.3.1 Indice de Distancia Hierarquica (IDH)

As trés questdes utilizadas para determinar o indice de distancia hierarquica foram as

de numeros 1, 34 e 35, respectivamente.

Questdo 01: “Em sua opinido, com qual frequéncia o problema seguinte ocorre: Os
empregados tém receio de expressar desacordo junto aos seus superiores?”’
Quest&o 34: “Sob a supervisdo de qual tipo vocé preferiria trabalhar?”

Questao 35: “Qual corresponde mais ao seu superior?”

A férmula utilizada, de acordo com Hofstede (2003), foi:
IDH = 135 (constante)
— 25 (contagem média da questéo 01)
+ (soma das porcentagens das respostas T1 e T2, da questdo 34)

— (a porcentagem das respostas T3, da questao 35).

3.3.2 Indice do Grau de Individualismo versus Coletivismo

As questdes utilizadas para determinar o indice de individualismo versus coletivismo,

conforme Hofstede (2003) foram algumas vinculadas a pergunta: “Quao importante para vocé

¢”, de nimeros 7, 9, 13 e 19, respectivamente:
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Questdo 7: Viver em um ambiente agradavel para vocé e para sua familia.

Questao 9: Trabalhar com pessoas que colaborem entre si.

Questdo 13: Ter boas condigdes de trabalho (ventilacdo, iluminacdo, espaco de trabalho
adequado).

Questdo 19: Ter um trabalho que possibilite horas suficientes para sua vida pessoal ou

familiar.

A formula utilizada, de acordo com Hofstede (2003), foi:
IDV =-27 x (contagem média da questao 7)

+30 x (contagem média da questéo 9)

+76 X (contagem média da questao 13)

-43 x (contagem média da questéo 19)

-29 (=constante)

3.3.3 Indice do grau de Masculinidade versus Feminilidade

As questdes utilizadas para determinar o indice de masculinidade versus feminilidade,
conforme Hofstede (2003) foram vinculadas a pergunta: “Quéo importante para vocé ¢”, de

nameros 8, 9, 15 e 16, respectivamente:

Questéo 8: Ter a oportunidade de aumentar sua remuneragao.
Questdo 9: Trabalhar com pessoas que colaboram entre si.
Questao 15: Ter seguranga no emprego.

Questdo 16: Ter a oportunidade de assumir melhores cargos.

A formula utilizada, de acordo com Hofstede (2003), foi:
MAS = -66 x (contagem média da questao 8)

+60 X (contagem média da questao 9)

+30 x (contagem média da questao 15)

-39 x (contagem média da questéo 16)

+76 (constante)
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3.3.4 Indice do Controle da incerteza

As trés questdes utilizadas para determinar o indice de controle de incerteza foram as
de numeros 60, 65 e 66, respectivamente.
Questdo 60: “As regras das organizagdes ndo devem ser quebradas, mesmo que o empregado
pense que esta tendo as melhores intengdes para com a institui¢do.”
Questio 65: “Quanto tempo pensa em trabalhar para a instituicao?”

Questao 66: “Sente-se frequentemente nervoso ou tenso durante o trabalho?”

A foérmula utilizada, de acordo com Hofstede (2003), foi:
ICI = 300 (constante)

- 30 x (contagem média da questao 60)

- (porcentagem sobre a questéo 65)

- 40 x (contagem média da questéo 66)
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Esta se¢do mostra inicialmente como foi criada a Instituicdo pesquisada, com um
breve historico. Posteriormente, sdo evidenciados alguns dados iniciais da pesquisa,
mostrando as caracteristicas gerais do corpo docente que faz parte da FEAAC. Logo depois, ¢
demonstrado como foram feitos os calculos para a obtenc¢do de cada indice, dividindo-os cada
um em subtopicos. Para finalizar, hda um comparativo entre os dados da pesquisa de Hofstede

na IBM brasileira e os dados obtidos desta pesquisa.

4.1 Historico da instituicao

De acordo com o endereco eletronico da FEAAC” na internet, a Faculdade de Ciéncias
Econdmicas do Ceara foi fundada pelo professor Djacir Menezes, em novembro de 1938, com
a colabora¢do dos professores Lincoln Mourdo Mattos, Domingos Brasileiro, Jos¢ Valdo
Ribeiro Ramos e Carlos Oliveira Ramos. A Faculdade teve inicio como escola particular,
sendo federalizada em 1963.

Fiel ao compromisso com o meio em que se integra, a Instituicdo cresceu rapidamente,
transformando-se na Faculdade de Economia, Administragdo, Atuaria, Contabilidade e
Secretariado Executivo (FEAAC).

Atualmente a FEAAC oferece seis (06) cursos de Graduacdo (Economia,
Administragdo, Atuaria, Contabilidade, Secretariado Executivo e Financas), dois (02)
Mestrados Profissionais (Administracdo e Controladoria e Economia), dois (02) Mestrados
Académicos (Administragdo e Controladoria e Economia) e um (01) Doutorado (Economia),
atendendo a um total de 4.140 (quatro mil cento e quarenta) alunos. O seu corpo docente ¢é
formado por 109 (cento e nove) professores, dos quais 63 (sessenta e trés) sdo doutores, 42
(quarenta e dois) sao mestres e 04 (quatro) sdo especialistas. O corpo técnico-administrativo ¢
composto por 50 (cinquenta) funcionarios.

Nos ultimos anos a FEAAC, através de seus projetos de ensino, pesquisa e extensao,
tem ampliado suas parcerias e interfaces com a sociedade, sempre procurando ser uma
Instituicdo ativa que se renova a cada dia com o ingresso de novas geragdes de estudantes e

professores/pesquisadores.

*FEAAC - http://www.feaac.ufc.br/index.php?option=com _content&task=view&id=14&Itemid=29



http://www.feaac.ufc.br/index.php?option=com_content&task=view&id=14&Itemid=29
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4.2 Caracteristicas dos respondentes

No quesito género, os resultados apontaram 58,82% dos respondentes do sexo
masculino e 41,18% do sexo feminino. Quanto ao estado civil dos docentes, a maior parte sao
casados(as), com 68,63%. Os separados(as)/divorciados(as) ficaram com 17,65%,
solteiros(as) com 11,76% e unido estavel com um percentual de 1,96%.

Quanto a idade, o corpo docente da FEAAC se mostra bastante dividido. A faixa etaria
de 31 a 45 anos esta com uma pequena vantagem sobre os que tém idade acima de 45 anos,
com porcentagens de 52,94% e 45,10%, respectivamente. A idade de 20 a 30 anos é pouco
representativa, com apenas 1,96%.

Em relacdo a quantidade de tempo em anos que trabalham na Instituicdo, verificou-se
gue a maioria estd com mais de 10 anos no 6rgao, com 43,14%. Logo ap6s vém o0s servidores
que estdo até 2 anos de casa, com 25,49%, seguido por quem esta entre 5 e 10 anos, com
21,57%. Quem esta de 2 a 5 anos na Instituicdo estd em menor quantidade somando apenas
9,80%.

Para finalizar, tem o quesito grau de escolaridade na FEAAC, no qual 56,86% dos
respondentes possuem mestrado, seguido por 35,29% dos pesquisados que possuem
doutorado. 5,88% possuem o mestrado incompleto e 1,96% o pos-doutorado.

4.3 A dimensao distancia hierarquica da cultura organizacional da FEAAC

Os calculos desta dimensao foram efetuados conforme a obra de Hofstede (2003). Os
indices desta dimensdo foram apurados através da contagem média da frequéncia absoluta das
respostas e a soma de suas porcentagens.

No gréfico 1, sdo apresentados os dados das respostas da afirmativa 1 na FEAAC em
forma de porcentagens:
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Grafico 1 — Receio dos servidores em expressar divergéncias com os superiores.

Os servidores tém receio de expressar divergéncia com os servidores com
cargos/funcdes superiores?

4-Raramente

19,61% 3-Algumas vezes
5-Muito 29,41%
raramente
13,73%
1-Muito
Frequentemente
17,65% 2-Frequentemente

19,61%

Fonte: dados da pesquisa.

De acordo com o gréfico 1, os respondentes da Instituicdo estdo bem divididos. A
maioria disse que isso ocorre algumas vezes, mas uma porcentagem igual defende que isso
ocorre com frequéncia ou raramente. Como conclusdo da alternativa, podemos afirmar que
guem citou que o quesito ocorre de alguma maneira, ou seja, 0s respondentes das alternativas
1, 2 ou 3 juntos somam mais de 65% do total.

No grafico 2, sdo apresentados os dados do quesito 34 do questionario em forma de

porcentagens, bem como a soma das alternativas 1 e 2 da afirmativa 34, que totalizou 29,41%.

Gréfico 2 — Tipo de supervisao que os docentes preferem trabalhar.

Sob a supervisdo de qual tipo vocé preferiria trabalhar?
Tipo 1 -

) Autocratico
Tipo 4 - 96%
Democratico
39,22%

Tipo 2 -
Paternalista
27,45%
Tipo 3 -
Consultivo
31,37%

Fonte: dados da pesquisa

Conforme apresentado no grafico 2, os docentes da FEAAC tendem a preferir um
estilo de chefia/supervisdo/coordenacdo mais aberta, sendo consultiva ou democratica.
No gréfico 3, sdo apresentadas as porcentagens atribuidas pela Instituicdo no tocante a

variavel “Qual corresponde mais ao seu superior?”.
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Grafico 3 — Tipo de estilo de lideranca de sua chefia/ direcéo/ supervisdo atual.

. ; Tipo1 -
ual corresponde mais ao seu superior? .
Q P P Autocréatico Tino 2
3,92% PO 2 -
Paternalista
Tipo 4 - 11,76%
Democrético
41,18%
Tipo 3 -
Consultivo
43,14%

Fonte: dados da pesquisa

A alternativa “tipo 3 - Consultivo”, que compde o calculo do IDH, na variavel “Qual
corresponde mais ao seu superior?” ficou com 43,14%, sendo o quesito mais votado. O que
vai ao encontro da alternativa 34. Sendo assim, os docentes estdo teoricamente satisfeitos com
sua chefia/supervisdo/coordenacao.

Tendo como base os dados acima, o célculo para a dimensdo Indice de Distancia

Hierarquica fica da seguinte maneira:

IDH = 135 — 25 (contagem média da afirmativa 01)
+ (soma das porcentagens das respostas 1 e 2 da afirmativa 34)

— (porcentagens das respostas 3, da afirmativa 35).

Tabela 5 - Utilizagéo da férmula de Hofstede (2001, 2003) do IDH
IDH - FEAAC
IDH =135
(-) 25x(2,92)
(+) (1,96 + 27,45)
(-) (43,14)

48,27
Fonte: Hofstede (2001, 2003) e dados da pesquisa.

Numa escala de O (zero) a 100 (cem), na qual 100 representa alta concentracdo de
poder conforme Hofstede (2003), observa-se que o indice obtido pela FEAAC, com 48,27, ¢é

bem longe do nivel nacional, com 69, que concentra uma grande distancia hierarquica. 1sso
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quer dizer que os docentes da FEAAC sdo bem independentes em relacdo a(s) sua(s)
chefia(s), com uma distancia hierarquica bem pequena. O indice da FEAAC ¢ equivalente ao

obtido na Italia e Argentina, por exemplo.

4.4 A dimensao controle de incerteza da cultura organizacional da FEAAC

Os célculos desta dimensao foram efetuados conforme a obra de Hofstede (2003). Os
indices desta dimensdo foram apurados através da contagem média da frequéncia absoluta das
respostas e a soma de suas porcentagens.

No grafico 4, sdo apresentadas as porcentagens das respostas da afirmativa 60.

Gréfico 4 — Defesa dos docentes as regras das Institui¢des.

As regras das Instituicdes ndo devem ser quebradas, mesmo
gue o empregado pense que esta tendo as melhores intencdes
para com a empresa.

Indeciso Concordo
11,76% 41,18%

Discordo
muito
13,73%

Discordo

21.57% Concordo

muito
11,76%

Fonte: dados da pesquisa.

O grafico 4, mostra que ha uma preferéncia pelo seguimento das regras, apesar das
boas intengdes. Os quesitos “Concordo muito” e “Concordo” somaram mais de 50% do total.

No gréfico 5, é apresentada em forma de porcentagens as respostas da afirmativa 64.
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Grafico 5 — Tempo de servigo previsto pelos docentes na Instituicéo.

. Dois anos no
Quanto tempo pensa em trabalhar na Instituicdo? Maximo
1,96%
De dois a cinco

anos

9,80%

Até a Mais de cinco

aposentadoria anos
66,67% 21,57%

Fonte: dados da pesquisa.

Pelas respostas dos docentes, fica notdria a vontade da grande maioria de permanecer
na Instituicdo até a aposentadoria.

No gréfico 6, é apresentada em forma de porcentagens as respostas da afirmativa 66.

Gréfico 6 — Frequéncia dos docentes em sentirem nervosismo ou tensao.

Sente-se frequentemente nervoso ou tenso durante o trabalho?

Muito Frequentemente
Frequentemente 1,96%
1,96% '

Algumas vezes

. 31,37%
Muito ’
Raramente
37,25%
Raramente
27,45%

Fonte: dados da pesquisa.

Conforme demonstrado no grafico 6, os respondentes da pesquisa em sua maioria
pouco ficam nervosos durante o trabalho, sendo os quesitos 1 e 2, “Muito raramente” e
“Raramente” somando mais de 60% do total. Entretanto, vale ressaltar o quesito “Algumas
vezes” com 31,37%, o que indica uma tendéncia para o nervosismo em alguns, podendo gerar

discussdes mais aprofundadas a respeito.

Tendo como base os dados acima, o calculo para a dimensédo do indice de Controle da
incerteza fica da seguinte maneira:
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ICI =300 - 30 x (contagem média da afirmativa 60)
- (porcentagem sobre a intencdo de ficar menos de 5 anos na empresa)

- 40 x (contagem média da afirmativa 66)

Tabela 6 - Utilizagdo da férmula de Hofstede (2001, 2003) do ICI
IClI - FEAAC
ICI =300
(-) 30 x (2,84)
(-) (1,96 +9,80)
(-) 40 x (3,96)
44,64
Fonte: Hofstede (2001, 2003) e dados da pesquisa.

Numa escala de 0 (zero) a 100 (cem), na qual 100 representa alto indice de aversao a
incerteza, observa-se na FEAAC, de acordo com o corpo docente, um contraste com o indice
nacional. O indice de 44,64 mostra que a FEAAC tem certa aversdo emocional a rigidez de
regras e regulamentos, o que facilita a descentralizacdo das chefias como os estilos consultivo
e democratico, vistos mais acima; e abertura a inovacdo, por exemplo. O indice da FEAAC
foi 0 equivalente ao de paises como EUA, india e Filipinas.

Diferentemente, o indice nacional ficou com 76 de acordo com o estudo de Hofstede,
0 que representa uma necessidade de seguranca maior por parte dos empregados/servidores.
Conforme Hofstede (2003, p. 150):

[...] aqui a incerteza é percebida como ameaca, existe um sentimento de ansiedade,
“o diferente” é interpretado como perigoso, ha a necessidade emocional de regras,
mesmo que sejam desnecessarias, intolerancia a comportamentos ndo convencionais,
0 que impacta negativamente nas inovacdes e necessidade de estar constantemente

“trabalhando duro”.
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4.5 A dimensao individualismo versus coletivismo da cultura organizacional da FEAAC

Os célculos desta dimensao foram efetuados conforme a obra de Hofstede (2003). Os
indices desta dimensdo foram apurados através da contagem média da frequéncia absoluta das
respostas e a soma de suas porcentagens.

No gréfico 7, sdo apresentadas as porcentagens das respostas da afirmativa 7.

Gréfico 7 — Importancia dada aos docentes em viver em um ambiente agradavel

para eles e as suas familias.

Viver em um ambiente agradavel para vocé e para sua familia.
De nenhuma ou

Muito minima

importante importancia

33,33% 1,96%

De méxima

importancia

64,71%

Fonte: dados da pesquisa.

O resultado das porcentagens no grafico 7 mostra a maxima importancia dada ao
corpo docente da FEAAC viver em um ambiente agradavel para eles (as) e para suas familias.
No gréfico 8, sdo apresentados as porcentagens das respostas da afirmativa 9.

Grafico 8 — Importancia para os docentes em um trabalho que haja colaboracéo.

Trabalhar com pessoas que colaboram umas com as outras.

Muito
importante
29,41%

De pequena
importancia
3,92% De méaxima
De moderada importancia
importancia 58,82%
7,84%

Fonte: dados da pesquisa.
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Conforme apresentado no gréfico 8, é de suma importancia para os respondentes a
valorizagéo do trabalho em um ambiente em que as pessoas colaboram umas com as outras, 0
gue demonstra coletivismo.

No grafico 9, sdo apresentados as porcentagens das respostas da afirmativa 13.

Grafico 9 — Importéncia dos docentes em ter boas condigdes de trabalho.

Ter boas condi¢des de trabalho(ventilacao, iluminacao, espaco
de trabalho adequado, etc.).

Muito
importante_______
27,45%

De moderada De méxi
importancia imepg?%mz
5,88%
0 66,67%

Fonte: dados da pesquisa.

De acordo com os respondentes da pesquisa, ha uma grande importancia dada as boas
condigdes de trabalho, como ventilagéo, iluminagéo e espaco de trabalho.

No grafico 10, sdo apresentadas as porcentagens das respostas da afirmativa 19.

Gréfico 10 — Importancia dos docentes ao tempo para a vida pessoal ou familiar.

Ter um trabalho que lhe possibilite horas suficientes para sua
vida pessoal ou familiar.

Muito
importante
29,41% De méaxima
importancia
66,67%

De moderada
importancia
3,92%

Fonte: dados da pesquisa.

Conforme as respostas no grafico 10, para a grande maioria dos respondentes é de
maxima ou muita importancia ter um trabalho que possibilite horas suficientes para a vida

pessoal ou familiar, totalizando somente os dois primeiros quesitos em 96,08%.
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Tendo como base os dados acima, o célculo para a dimensdo individualismo versus

coletivismo fica da seguinte maneira:

IDV = - 27 x (contagem média da afirmativa 07) + 30 x (contagem média da
afirmativa 09) + 76 x (contagem média da afirmativa 13) — 43 x (contagem média da
afirmativa 19) — 29 .

Tabela 7 - Utilizacao da formula de Hofstede (2001, 2003) do IDV
IDV - FEAAC
IDV =-27 x (1,41)
(+) 30 x (1,56)
(+) 76 x (1,21) - 43 x (1,37)
(-) 29
12,78
Fonte: Hofstede (2001, 2003) e dados da pesquisa.

Numa escala de O (zero) a 100 (cem), na qual 100 representa alto indice de
individualismo, conforme Hofstede (2003), a FEAAC, sempre de acordo com seu corpo
docente, se mostra uma Instituicdo altamente coletivista, estando um pouco distante até do
indice nacional, de 38, indice também bastante tendente ao coletivismo. O indice da FEAAC é
equivalente ao de paises como Costa Rica, Paquistdo e Indonésia.

Essa situacdo, conforme Hofstede (2003, p.87), sinaliza sociedades fortemente

coletivistas, onde se verifica uma dependéncia mais emocional dos membros na organizagao.

4.6 A dimensdo masculinidade versus feminilidade da cultura organizacional da FEAAC

Os célculos desta dimensdo foram efetuados conforme a obra de Hofstede (2003). Os

indices desta dimensdo foram apurados através da contagem média da frequéncia absoluta das

respostas e a soma de suas porcentagens.
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No gréfico 11, sdo apresentados as porcentagens das respostas da afirmativa 8.

Grafico 11 — Importancia dos docentes em oportunidades para o aumento da remuneracao.

Ter oportunidades para aumentar a sua remuneragao.

Muito
importante
33,33%

De pequena
importancia
1,96%

De moderada :rjnep?rétlg;rcniz
importancia
Ff)) 88% 58,82%

Fonte: dados da pesquisa.

Conforme as respostas no grafico 11, para a grande maioria dos respondentes é de
maxima ou muita importancia ter um trabalho que possibilite ter oportunidades para aumentar
a sua remuneracao, totalizando somente os dois primeiros quesitos em 86,15%.

No grafico 12, sdo apresentados as porcentagens das respostas da afirmativa 9.

Gréfico 12 — Importancia para os docentes em um trabalho que haja colaboragao.

Trabalhar com pessoas que colaboram umas com as outras.

Muito
importante
29,41%

De pequena
importancia
3,92% De méaxima
De moderada importancia
importancia 58,82%
7,84%

Fonte: dados da pesquisa.

Conforme apresentado no grafico 12, é de suma importancia para 0s respondentes a
valorizacdo do trabalho em um ambiente em que as pessoas colaboram umas com as outras, 0

que demonstra coletivismo.

No grafico 13, sdo apresentadas as porcentagens das respostas da afirmativa 15.
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Gréfico 13 - Importancia para os docentes em um trabalho que haja seguranca.

Ter seguranga no emprego.

_ Muito De méaxima
importante importancia
29,41% 52,94%

De moderada
importancia
17,65%

Fonte: dados da pesquisa.

Conforme apresentado no grafico 13, os respondentes da pesquisa apresentam forte
valorizacdo pelos aspectos que envolvem a seguranca no emprego, sendo que a soma dos 2
primeiros quesitos, “De maxima importancia” e “Muito importante” totaliza 82,35%.

No gréfico 14, sdo apresentadas as porcentagens das respostas da afirmativa 16.

Grafico 14 - Importancia para os docentes em oportunidades para assumir novos cargos.

Ter oportunidades para assumir melhores cargos.

Muito De méxima
importante importancia
43,14% 39,22%

De pequena
importancia

De moderada
importancia
15,69%

1,96%

Fonte: dados da pesquisa.

De acordo como o grafico 14, o corpo docente da FEAAC valoriza muito a
oportunidade de assumir melhores cargos na Instituicdo em que trabalham.
Tendo como base os dados acima, o calculo para a dimensdo masculinidade versus

feminilidade fica da seguinte maneira:

MAS = - 66 x (contagem média da afirmativa 08) + 60 x (contagem média da
afirmativa 09) + 30 x (contagem média da afirmativa 15) — 39 x (contagem media da

afirmativa 16) + 76
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Tabela 8 - Utilizacdo da férmula de Hofstede (2001, 2003) do MAS
MAS - FEAAC
MAS = -66 x (1,50)
(+) 60 x (1,56)
(+) 30 x (1,64) - 39 x (1,80)

(+) 76

49,60
Fonte: Hofstede (2001, 2003) e dados da pesquisa.

Numa escala de 0 (zero) a 100 (cem), na qual 100 representa alto indice de
masculinidade conforme Hofstede (2003), a FEAAC, de acordo com seu corpo docente,
apresentou-se com indice de 49,6, que equivale ao indice nacional de 49, de acordo com 0s
estudos de Hofstede. O indice obtido € praticamente intermediario, tendo a FEAAC
caracteristicas consideradas de masculinidade, como por exemplo, certa competicdo entre 0s
colegas de trabalho, bem como caracteristicas consideradas de feminilidade, na qual podemos

citar o perfil de chefia com linha conciliadora, com decisdes com base em discussdes em

grupo.

4.7 Comparativo entre os resultados de Hofstede na IBM brasileira e os dados da
FEAAC

A préxima tabela e grafico apresentam um comparativo dos resultados das quatro
dimens@es entre os indices encontrados por Hofstede (1980, 2001, 2003) para o Brasil, em
1973, e os dados obtidos sobre a Instituicdo pesquisada. Ressalta-se, que os dados expostos na

pesquisa da FEAAC - UFC foram arredondados para uma constante.
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Tabela 9 - Comparativo dos resultados das dimensdes da pesquisa de Hofstede (1980, 2001, 2003) e a

FEAAC.
Dimensodes Culturais Brasil - IBM (Hofstede) FEAAC - UFC
Distancia Hierarquica 69 48
Controle de Incerteza 76 44
Individualismo versus Coletivismo 38 12
Masculinidade versus Feminilidade 49 49

Fonte: HOFSTEDE, Culturas e organizagGes: compreender a nossa programacdo mental. Lisboa: Silabo,

2003. 308 p, il. e dados da pesquisa.

Gréfico 15 - Comparativo dos resultados das dimensdes entre o Brasil na pesquisa de Hofstede (1980,

2001, 2003) e os dados da Pesquisa na FEAAC.

Masculinidade versus

Individualismo versus

49
Feminilidade P 49

12
Coletivismo e 38
CONtrOle e N7 e e 76

DistanCia Hier g 6o

48

0 10 20 30 40

50 60 70 80

FEAAC -
UFC

= BRASIL -
IBM

Fonte: HOFSTEDE, Culturas e organizacgfes: compreender a nossa programacdo mental. Lisboa: Silabo,

2003. 308 p, il. e dados da pesquisa

Comparando a pesquisa de Hofstede (1973), na IBM, e a realizada na FEAAC — UFC
(2015), houve uma grande diferenca em trés das quatro dimensdes. Sempre na medicdo de 0 a
100, o indice da Distancia Hierarquica (IDH) da FEAAC obteve 48, bem abaixo da média

nacional de 69. Isso quer dizer que ha um estreitamento nas relacfes entre os servidores que

estdo em cargos de chefia/direcdo/coordenacdo e os demais servidores.

O indice Controle de Incerteza (ICI) obteve 44, também abaixo da média nacional de

76. Logo, quanto mais baixa a incerteza, maior o nivel de inovagédo, seguranga, participacao e

interacdo entre os cargos de chefia/direcdo/coordenacao e os demais servidores.

Significativa diferenca entre os valores foi constatada novamente no indice

Individualismo versus Coletivismo (IDV). Enquanto a média nacional ficou com 38, a da
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pesquisa realizada obteve 12, onde podemos concluir uma Instituicdo bastante voltada ao
Coletivismo.

Finalizando, o indice Masculinidade versus Feminilidade (MAS), Unico indice que 0s
dados da pesquisa se equivaleram. Com médias de 49, ambas as unidades pesquisadas
apresentaram fatores considerados de masculinidade e feminilidade, de acordo com o autor da

pesquisa.
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5 CONCLUSAO

A pesquisa realizada evidenciou quanto ao perfil dos docentes que 0 sexo masculino
prevalece sobre o feminino. A maioria é casada, esta no 6rgdo ha mais de 5 anos e possui 0
mestrado como formacdo académica. Observou-se a importancia dada a terem tarefas que os
proporciona realizagdo, a preocupagdo com a familia e a liberdade para trabalhar da sua
maneira. Os estilos de chefia/direcdo/coordenacao consultivo e democratico sdo os preferidos
dos docentes. Quase todos afirmam que trabalhardo na Instituicdo até a aposentadoria e que
dificilmente o trabalho os estressa.

Em relagdo aos objetivos especificos, a pesquisa mostrou grande discrepancia dos
indices do Brasil obtidos dos estudos de Hofstede (1980, 2001, 2003), e dos indices da
FEAAC. A diferenca foi clara na Distancia Hierarquica, no Controle de Incerteza e no
Individualismo versus Coletivismo. J& o indice Masculinidade versus feminilidade houve
compatibilidade das respostas tanto da pesquisa do autor em 1973, quanto no érgdo estudado,
com resultados praticamente iguais.

No indice da distancia hierarquica, enquanto a IBM nacional mostrou que havia uma
grande distancia entre superiores e subordinados, na FEAAC essa distancia € bem menor,
havendo uma independéncia entre os cargos, com um estilo de chefia mais consultiva ou
democrética.

Em relacdo ao controle de incerteza, as pesquisas mostraram a filial brasileira da
multinacional com indice elevado, demonstrando um alto teor de incerteza por parte dos
funcionarios. Ja a FEAAC, obteve uma nota bem baixa, no qual se conclui que seus
servidores tem bastante seguranca no seu trabalho. Além do fato de ter um cargo publico, o
corpo docente demonstra um nivel de tensdo e nervosismo bem abaixo da média, com
bastante apoio as regras e regulamentos institucionais.

No indice do individualismo contra o coletivismo, mesmo a filial brasileira mostrando
ser altamente coletivista, a organizagdo pesquisada mostrou ter bem mais essa caracteristica,
dando muita importancia a familia, as condi¢bes de trabalho e a ajuda mutua dos
colaboradores no dia a dia.

Na dimensdo da masculinidade contra a feminilidade, ambas as organizagdes
demonstraram ter as duas caracteristicas segundo o autor. Caracteristicas masculinas como a
importancia dada a remuneracdo, oportunidades de assumirem melhores cargos e femininas
como a seguranca no cargo e a colaboragéo das pessoas no trabalho foram vistas tanto na IBM

nacional quanto na FEAAC.
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Entretanto, vale salientar a diferenga cultural e temporal da época das pesquisas. Na
década de 1970, quando Hofstede aplicou seus questionarios no Brasil, 0 pais vivia sob o
regime militar, onde tudo se processava aos olhares militares. J& em 2015, a situacéo € bem
diferente, pois o regime atual € democratico, bem como a situacdo dos érgdos publicos. Sendo
0 objeto de pesquisa uma Instituicdo publica de ensino superior, também favorece a
desigualdade dos resultados, pois a outra fonte dos dados é uma empresa privada
multinacional.

Contudo, a pesquisa cumpriu com o0 seu propoésito inicial, apesar da dificuldade da
coleta dos dados. Conhecer a cultura da organizacdo é muito importante para quem a
vivencia, pois € realizado um diagnostico de como o ambiente de trabalho se encontra no
momento. E, conforme os dados apresentados, espera-se que a FEAAC utilize as informacdes
para analises futuras, aumentando a importancia ao tema cultura organizacional na Instituicéo.

Recomenda-se realizar o0 mesmo estudo em uma amostra mais ampliada, envolvendo
os demais servidores que fazem parte do quadro da organizagdo, para diagnosticar a cultura da
FEAAC como um todo.
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APENDICE

ANEXO A — QUESTIONARIO DE PESQUISA

Universidade Federal do Ceard - FEAAC

( ) Economia () Ciéncias Contabeis
Departamento: () Teoria Econdbmica ( ) Ciéncias Atuariais
() Administracao () Secretariado
() Financas
Sexo () Masculino () Feminino
Solteiro(a) ( ) Casado(a) () Unido Estavel
()
Estado Civil

( )Separado(a)/divorciado(a) |( ) Viuvo(a)

Idade () de 20 a 30 anos () de31a45anos gngsaumade 45
Tempo de . .
servico na ( )até2anos ( )de2a5 ( ) de5a 10 anos () mais de 10

Se anos anos
Instituicao

() Graduacao
( ) Pos-graduacéo ( ) Doutorado

Grau de
Escolalfri dade ( ) Pés-graduacao () Mestrado () Pos-

incompleto () Mestrado incompleto | Doutorado

Em sua opinido, com qual frequéncia ocorrem as seguintes situacdes:
Para responder as questdes, marque um “X” na alternativa que melhor represente sua opinido
sobre o0 seu ambiente de trabalho, sendo:

Muito Algumas Muito
frequentemente | Frequentemente vezes Raramente raramente
1 2 3 4 5
N° Afirmacoes 1 2 3 4 5

1 | Os servidores tém receio de expressar divergéncia com os
servidores com cargos/fungdes superiores?

2 | Seus deveres e responsabilidades s&o claros.

3 | As pessoas costumam envolver-se em situacdes de trabalho que
ndo lhes dizem respeito.

4 | Alguns servidores se acham superiores a outros.

5 |Os servidores com cargos/fungdes acima insistem que as
regras/procedimentos devem ser seguidos.

Fatores ideais que as pessoas querem em um local de trabalho:



Responda cada questéo considerando a importancia de cada um desses fatores para vocé.
Para respondé-las, marque um “X” na alternativa que melhor represente sua opinido, sendo:

De méxima Muito De moderada | De pequena | De nenhuma ou
Importancia importante | importancia | importéncia | minima importancia
1 2 3 4 5

Qudo importante é para vocé:

N° Afirmacdes 1 2 3 4 5

Ter tarefas que constituam um desafio e que lhe proporcionem
um sentimento pessoal de realizacéo.

7 | Viver em um ambiente agradével para vocé e para sua familia.

8 | Ter oportunidades para aumentar a sua remuneragao.

9 | Trabalhar com pessoas que colaboram umas com as outras.

Ter oportunidades de treinamento (para melhorar suas

4 habilidades ou para aprender habilidades novas).

11 | Ter bons beneficios garantidos.

12 | Ver seus méritos reconhecidos quando realiza um bom trabalho.

Ter boas condi¢des de trabalho (ventilacdo, iluminacao, espaco

13 de trabalho adequado, etc.).

Ter consideravel liberdade para adotar sua propria maneira de

L trabalhar.

15 | Ter seguranga no emprego.

16 | Ter oportunidades para assumir melhores cargos.

17 | Ter boas relagdes de trabalho com sua chefia direta.

18 | Usar totalmente suas habilidades e seu potencial de trabalho.

Ter um trabalho que Ihe possibilite horas suficientes para sua

19 vida pessoal ou familiar.
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Sobre a satisfacéo de seus objetivos:

Nas questdes anteriores, perguntamos o que é importante para vocé em um trabalho.

Agora € sobre 0 quanto vocé esta satisfeito atualmente com seu trabalho. Marque um “X” na
alternativa que melhor represente sua opinido, sendo:

Muito - . e Muito
e Satisfeito Indiferente | Insatisfeito . -
satisfeito insatisfeito
1 2 3 4 5
N° Afirmacdes 1 2 3 4 5
20 Seu trabalho é estimulante e proporciona sentimento pessoal de
realizaco.
21 O grau de satisfacdo que vocé tem no lugar que vive com a sua
familia.

22 | Oportunidades de aumento da remuneracéo nesta Instituicéo.

23 | A cooperagdo das pessoas com quem vocé trabalha.

Oportunidade de capacitacdo (para melhorar suas habilidades

2 ou para aprender habilidades novas).

25 | Sobre ter beneficios garantidos.

26 | Reconhecimento de méritos quando vocé faz um bom trabalho.

Das suas condi¢des de trabalho (ventilacdo, iluminacao, espago

27 de trabalho adequado).

28 | Liberdade para adotar a sua prépria forma de trabalhar.

29 | Seguranca do cargo publico.

30 | Oportunidade de progredir para cargos melhores.

Seu relacionamento de trabalho com seu superior

31 hierarquicamente direto.

3 Possibilidade de desenvolver suas habilidades e potencialidades
em seu trabalho.

33 Seu trabalho possibilita horas suficientes para sua vida pessoal

ou familiar.
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As descricdes, abaixo, referem-se a quatro diferentes tipos de Chefes (P.ex, algum cargo de
chefia comissionado).

Tipo 1 - Autocrético

Normalmente toma decisdes rapidamente e comunica-as aos subordinados de forma clara e
firme. Espera que os subordinados cumpram as decisdes lealmente e sem levantar
dificuldades.

Tipo 2 - Paternalista

Normalmente toma decisdes rapidamente, mas antes de avancar 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 - Consultivo

Normalmente consulta os subordinados antes de tomar decisdes. Ouve os seus conselhos,
considera-os e depois anuncia a sua decisdo. Espera que todos trabalhem lealmente para
executa-la.

Tipo 4 - Democratico

Normalmente convoca uma reunido com os subordinados quando ha uma decisdo importante
a tomar. Coloca o problema ao grupo e tenta obter o consenso. Se obtiver o consenso, aceita
isto como a decisdo. Se o consenso for impossivel, geralmente toma a decisdo
individualmente.

Em relacdo aos quatro tipos de chefias acima mencionados, assinale a alternativa que seja de
sua preferéncia:

Tipo 1 Tipo 2 Tipo 3 Tipo 4
1 2 3 4
N° Afirmacbes 1 2 3 4

34 |soba supervisdo de qual tipo vocé preferiria trabalhar?

35 | Qual corresponde mais ao(s) seu(s) superior(es)?




Sobre seus objetivos: Quéo importante é para vocé?
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Para responder as questdes, marque um “X* na alternativa que melhor represente sua opiniao,

sendo:
De muito
De maxima Muito De moderada | De pequena pequena ou
importancia importante importancia | importancia nenhuma
importancia
1 2 3 4 5
N° Afirmacdes 1 2 3 4 5

36

Ter a seguranca de que ndo sera transferido para um trabalho
menos desejavel.

37

Trabalhar em um setor que funcione eficientemente.

38

Ter um trabalho que Ihe permita fazer contribuicdes reais para
sua Instituicdo e sociedade.

39

Trabalhar em uma Instituicdo que seja reconhecidamente uma
das melhores em seu segmento.

40

Trabalhar em uma Instituicdo que estd na vanguarda da
tecnologia.

41

Trabalhar em um clima apropriado e amigéavel.

42

Dominar os aperfeicoamentos técnicos relacionados com o seu
trabalho.

43

Ter um trabalho em que had uma aprendizagem continua.




Sobre a Instituicéo:

Indique até que ponto concorda ou discorda das seguintes afirmacdes:
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Para responder as questdes, marque um “X* na alternativa que melhor represente sua opiniao,

sendo:
Concprdo Concordo Indeciso Discordo | Discordo muito
muito
1 2 3 4 5
N° Afirmagdes 1 2 3

44

Uma boa chefia da aos seus subordinados instrugdes detalhadas sobre a forma
que devem realizar os seus trabalhos.

45

A maioria das institui¢des pdblicas tem um interesse sincero no bem estar de
seus servidores.

46

Em geral, os melhores servidores sdo 0s que estdo ha mais tempo na instituicao.

47

N&o hé nada mais admiravel em um servidor do que a dedicacdo e a lealdade
para com sua Instituicéo.

48

A maioria dos servidores tem um desagrado inerente ao trabalho e o evita se
puder.

49

A maioria dos servidores quer fazer uma real contribuicdo para o sucesso da
sua Instituicao.

50

Para crescer na Institui¢cdo, conhecer pessoas influentes geralmente é mais
importante do que a habilidade que possui.

51

As InstituicGes de ensino superiores mudam suas politicas e praticas muito
frequentemente.

52

O 6rgdo de trabalho do servidor deve ser o responsavel principal pela satde e o
bem estar de seus colaboradores e de sua familia.

53

Ter um trabalho interessante a fazer sé é importante para a maioria das pessoas
que possuem ganhos elevados.

54

A competicdo entre os servidores geralmente causa mais danos do que
beneficios.

55

Os servidores perdem o respeito pelos seus superiores se este se este Ihe pede
conselhos antes de uma tomada de deciséo final.

56

Os servidores devem participar mais das tomadas de deciséo.

57

As decisdes individuais sdo geralmente de mais qualidade do que as decisdes
tomadas em grupo.

58

Uma Instituicdo Pablica deve fazer o possivel para ajudar a resolver os
problemas da sociedade. (pobreza, discriminacéo, poluicéo, etc.)

59

Permanecer em um 6rgdo por muito tempo geralmente é a melhor maneira para
comecar um negacio futuro.

60

As regras das Instituicdes ndo devem ser quebradas, mesmo que o empregado
pense que esta tendo as melhores inten¢Ges para com a empresa.

61

A maioria dos servidores prefere evitar a responsabilidade, tem pouca ambicéo
e quer, sobretudo, seguranca.

62

De maneira geral, trabalhar em um Orgéo tradicional de ensino bastante
respeitado é melhor do que trabalhar em um que ndo tem tanta tradigdo assim.

63

A vida privada do empregado é também de interesse de seu érgdo de trabalho.
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Sobre o desejo de estabilidade:

Para responder as questdes, marque um “X* na alternativa que melhor represente sua opiniao,
sendo:

Dois anos no De dois a cinco Mais de cinco Até a
maximo anos anos aposentadoria
1 2 3 4
N° Afirmacdes 1 2 3 4

64 | Quanto tempo pensa em trabalhar na Instituicdo?

65 | Quanto tempo as pessoas normalmente trabalham na mesma
Instituicdo de ensino?

Sobre o stress no trabalho:
Em sua opinido, com que frequéncia ocorre a seguinte situacdo:

Para responder a questdo, marque um “X” na alternativa que melhor represente sua opiniéo,
sendo:

Muito Algumas Muito
frequentemente | Frequentemente vezes Raramente raramente
1 2 3 4 5
N° Afirmacbes 1 2 3 4 5

66 | Sente-se frequentemente nervoso ou tenso durante o trabalho?




