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RESUMO

SILVA, Adriane Fagundes Sacramento @ansideracdo do elemento cultural no desenho
do controle de gestéo das empresas estrangeird®10. 164 f. Dissertacao (Mestrado em
Ciéncias Contabeis) - Faculdade de Administraga@ima@ncas, Universidade do Estado do Rio
de Janeiro, Rio de Janeiro, 2010.

Nas ultimas décadas, pesquisadores como Geertedefss Fons Trompenaars
comecaram a estudar o papel da cultura nacionalesenho do controle de gestdo das
organizacdes pressupondo que a cultura naciondigooase como fator importante na
administragcdo das empresas. A assim chamada “tercimergente” propds analisar o
impacto dessas diferencas sobre os estilos deatidar processos de negociacao, gestao de
pessoas, motivagao e gestao de conflitos sob aigg@rde que condi¢gbes particulares, de
maneira geral, demandam solucdes especificas,aqlezmpse tornar inadequadas se aplicadas
em outros contextos. O presente estudo tem conediabjdentificar se o elemento cultural é
considerado no desenho do controle de gestdo dpees#s estrangeiras. Para tanto, foi
analisado o caso de duas organiza¢gfes de contiolgado estrangeiro localizadas na cidade
do Rio de Janeiro pertencentes as dimensfes: #tancia hierarquica, coletivismo,
feminino, alta fuga a incerteza, proposta por Hafst Os resultados obtidos para os casos
analisados sugerem que alguns aspectos da cultasdlelva sdo preservados, mas em
contrapartida, verifica-se uma transferéncia déqa® gerenciais desenvolvidas em paises de
culturas diversas que por conseqiéncia, geramalgpnflitos nas organizacoes.

Palavras-chave: Controle de Gestdo. Cultura NakiBnéaticas Gerenciais.



ABSTRACT

In recent decades, researchers as Geert Hofstel&ars Trompenaars began to
study the role of national culture in the designm@nagement control of organizations on the
assumption that national culture appears as anrtantcfactor in managing the company. The
so-called " divergent current " proposed to examiine impact of these differences on
leadership styles, negotiation, people managenmotivation and conflict management on
the premise that the particular conditions, requpecific solutions, which can become
inadequate when applied in other contexts. Thidysaiums to identify if the cultural element
Is considered in the design of management confridreign companies. It was examined the
case of two organizations of foreign share conftvoated in Rio de Janeiro that belong to
dimensions: high hierarchical distance, collectivisfeminine, high uncertainty control,
proposed by Hofstede. The results obtained foratiedyzed cases suggest that some aspects
of Brazilian Culture are preserved, but on the otrend, there is a transfer of management
practices developed in countries of different aa$uthat consequently generate some
conflicts in organizations.

Keywords: Management Control. National Culture. lsigement Practices.
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INTRODUCAO

A globalizacdo, fenbmeno gerado pela necessidadéindemica do capitalismo de
ampliar os mercados globalmente em virtude da @&gdor dos mercados internos, tem
impacto no crescimento e na formatagdo dos negauomedida em que o mundo de hoje,
exige novas capacitacoes.

A globalizacéo intensifica o processo de internagliiaacdo das empresas, com a
consequente concentracdo do poder em mega-empeesdegracdo comercial entre 0s
paises. Conforme menciona Tanure (2005), as toadiis fontes de vantagem competitiva,
tais como baixo custo, tecnologia ou acesso aotatapbntinuam sendo condicbes
necessarias, mas nao mais suficientes para ga@nsmcesso. Uma das competéncias
requeridas € a atuacdo em diferentes paises, demo@nda habilidades especificas que tém
como pressuposto o conhecimento do proprio estilgestéo.

Neste contexto, a corrida para penetrar nos mescadmdiais tem sido substituida
pela corrida para aprender com o mundo. Com o deb@&mento da economia global do
conhecimento, comeca a se esgotar a tradiciontd fitan vantagem estratégica das empresas
multinacionais. Ao mesmo tempo, a possibilidade mever capitais, mercadorias,
componentes, produtos acabados, pessoas e infar@fg@nte pelo mundo, torna-se apenas
uma chave de paridade no jogo global. (SANTOS, R006

Nesse quadro de profunda transicdo, grandes sgoestsionamentos a respeito dos
fatores que devem ser enfatizados com vistas agiiede um desempenho organizacional
superior. Entre tantos fatores, tém sido amplaisasissdes sobre o significado ou o impacto
da cultura de determinado pais (cultura nacior@d)negocios.

Vérias séo as opinides a respeito, e dentre edatachm-se as correntes convergente,
divergente e convergente-divergente. A correntevemente acredita que a globalizagao
contribui para se construir uma cultura comum eptiéses ou regides e que o modelo
gerencial poderia ser universal. A chamada corréeintergente acentua as diferencas de
estilos gerenciais entre paises e regifes e armlisgacto dessas diferencas. Uma terceira
linha, a corrente convergente-divergente, admiteccexisténcia dos principios da
convergéncia e da divergéncia nas organizacdesjl@odo que as diferencas entre paises e
regides sdo mais evidentes nas dimensfes orgamaacinfluenciadas por valores, ao passo
que dimensfes como a estrutura da empresa, n&oigwfitanta influéncia da cultura do pais,

sendo mais permeaveis a préaticas universais. (TARNZRO5).
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Ainda que as correntes tenham distintos conceit@seito da influéncia da cultura
nos negocios, as organizacdes reconhecem que cessswnao depende apenas de mudangas
nas estruturas da organizacdo, como padrdes dedadi, divisdo do trabalho, métodos de
controle, formas de comunicacéo interna, mas depdnddamentalmente, das mudancas em
atitudes e percepcdes de seus individuos e formagid e perceber sdo representaces de
pressupostos e valores culturais de uma organizagéiores como Alves (1997) questionam
a existéncia de uma relacéo direta entperdormancede uma organizagcao e sua cultura e a
comprovacdo de que a cultura organizacional “cafreguito da cultura nacional,
demandaria uma compreensdo das ‘“raizes” como pomicial no gerenciamento das
organizagoes.

Em resumo, a internacionalizacdo das organizagi&Esipuma dimensao objetiva que
€ compativel com meétodos, praticas e ferramentaqudh fazem parte, dentre outros, os
assuntos estratégicos e; uma dimensdo subjetiyaglai aos assuntos culturais, que por
consequéncia, relacionam-se as pessoas cujo traem@re mais complexo e demanda
competéncia e sensibilidade para perceber os walfmedamentais das pessoas, suas
motivacbes e 0s tragcos culturais que contribuena paodelar seus comportamentos.
Conforme mencionado por Hofstede (1997), a glohefim dos negocios ndo leva a
globalizagdo das mentes: ao contrario, s6 podebeer sucedida se levar em conta 0s
diferentes caminhos pelos quais as mentes e aisdeis humanas funcionam.

Este é, portanto, um dos paradoxos que desafianngasizacdes, no qual é preciso
ser global e ao mesmo tempo local, preservar psti@lorizar a prépria cultura e respeitar a
do outro, ora convergindo, ora divergindo. O suzelss empresas depende da capacidade de
seus lideres de lidar com instancias aparenteraatagbnicas e harmoniza-las, encarando as
diferencas entre culturas e pessoas ndo como dhgscmas como oportunidades para
elevar aperformanceempresarial a niveis nunca antes sonhados. (TANUREARTE,
2006).

Autores como Aguzzolet al (2006) e Tanure e Duarte (2006), entendem que,
tratando-se de empresas multinacionais, torna-sessério, adaptar as praticas de gestao de
pessoas a realidade do pais em que se estabalexe,§xito desta depende, em grande parte,
de como ela gerencia seu quadro de pessoal. Assiatea de Gestdo de Pessoas tem
expandido e vem se tornando mais ligada a necedssidstratégica dos negdécios
organizacionais. Torna-se necessario saber consorarparadoxos e gerenciar conflitos que
naturalmente surgem entre unidades geograficasnegtecios, fazendo parte do conjunto de

competéncias requerido. E preciso ainda, sabengjareprocessos de mudanca e construir
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cenarios mais amplos, em busca de aprendizado poleaciais mercados e competidores,
novas tecnologias, novos mercados, recursos hungfinanceiros. Os subsistemas da area
de Gestdo de Pessoas devem estar adaptados adealalltural, legislativa, politica e
econbmica) encontrada no pais onde a empresa ¢eetlsenvolver suas atividades, no
intuito de que o processo de internacionalizaclloa@xito e consiga otimizar resultados.
Cabe mencionar que em alguma medida, estas quesi@s levadas em conta, em
menor ou maior proporcao, conforme a relacdo estzida entre a matriz e subsidiaria,
sendo que o grau de controle estabelecido entredea s a filial ser4 determinado pela
primeira. (QUINTANILLA, 2002apud AGUZZOLI et al, 2006). A gestdo e estratégia de
internacionalizacdo da matriz, as caracteristicasselu pais de origem e 0s contextos
geograficos do pais de origem e do pais de opeyagdguais 0sS recursos disponiveis e
requisitos necessarios na sede e em suas filigiactam e sdo impactados pelo modelo de

gestao de pessoas adotado pelas multinacionais.

CONTEXTUALIZACAO

No Brasil, as primeiras subsidiarias de multinagisatam do inicio do século, como
€ 0 caso da Rhodia (1919), da Ford (1921) e dar@evetors (1925). (FLEURY; FLEURY,
2006). No entanto, em sua maioria, as multinac®aaiericanas chegaram ao Brasil, no pés-
guerra, o que coincide com o periodo inicial déef@xpansao internacional do capitalismo
americano.

Segundo Doellinger e Cavalcanti (1975), a expams@&omultinacionais no Brasil, é
explicada pela teoria do “ciclo do produto”. A aamistica fundamental desta teoria € a
procura e a preservacao de mercados, e por es8a, rag investimentos voltam-se
essencialmente para os mercados internos. Pressugda decisdo de transferir parte da
producdo para outros mercados assume, em geralercarais defensivo, uma vez que nao
investir pode significar a virtual exclusdo do naela. As consideracées quanto a custos e
padrdes de eficiéncia tém reduzida influéncia ra&ssdes de investir.

Conforme os autores, mesmo constituindo area nargiara a operacao dessas
empresas, 0 Brasil reuniu todas as condicOes fewisrda industrializacdo, apenas
diferenciando-se dos mercados dos paises europeyspnto de vista das multinacionais,
pela existéncia degaps tecnolégicos mais amplos, criando a necessidadefode
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protecionismo a essas “industrias nascentes”. @ontaoncluem que as tarifas ndo séo
condicdo necessaria nem suficiente aos investimedés multinacionais, muito embora
restrinjam as exportacdes das matrizes e se amrstém fator de grande importancia.

Rocha (2000) reforca o exposto, ao argumentar goea politica de substituicdo de
importaces e as conseqlientes barreiras ao livneércm, propiciaram as empresas
multinacionais, aqui ja estabelecidas, terrenal fjgaira sua expansdo, uma vez que estavam
protegidas da concorréncia de produtos importadlescrescentes dificuldades econdmicas
brasileiras, a partir do inicio da década de 80, $& mostravam convidativas para novos
entrantes, 0 que garantiu, em alguns casos, ureavéede mercado a algumas empresas
multinacionais em setores altamente oligopolizadosmo foi o caso da industria
automobilistica.

Cabe mencionar (DOELLINGER; CAVALCANTI, 1975) queralustrializacéo, ao se
dirigir para os setores modernos da industria desformacéo, ocorreu com o aumento de
participacdo dos investimentos estrangeiros. Nad#de 50, além dos Estados Unidos,
predominavam como paises originarios de empresamngsiras, o Canada, a Inglaterra e a
Franca, as quais associa-se investimentos condestnaos setores de utilidade publica,
transporte, comércio, finangas e mineracao.

Porém, Rocha (2000) faz uma consideracéo a respeitfirmar que além de ampliar
mercados para seus produtos existentes, ocorreaambéim outras motivacbes para a
instalagcdo das multinacionais como a integracée, dipjetivava garantir o fornecimento de
matérias-primas e beneficiar-se de incentivos gmmentais, dentre outros.

Por volta da década de 80, as empresas estataippgwarias décadas representaram
a Unica possibilidade de fazer frente ao poderndaltinacionais, entraram em um processo
“falimentar”, visto ndo haver recursos para os $tiveentos cada vez mais necessarios ao
desempenho das mesmas. As empresas estatais fiest@mgnadas, ocorrendo perda
acentuada de competitividade e deterioracdo degesrpublicos. Neste cenario, na década
de 90, iniciava-se o processo de encolhimento dguima estatal e um amplo programa de
privatizacdes, considerada uma das principais femheaatrair investimentos estrangeiros para
o pais. (ROCHA, 2000).

Atualmente, tomando como base a publicagdo da ReBsame (“Maiores e
Melhores”, edicao especial de julho de 2009)rankingdas 500 maiores empresas no Brasil,
configura 182 empresas de capital acionario estiemgo que representa cerca de 40% do

total.
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JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO TEMA

A maneira como as organiza¢cfes funcionam em umidsate € uma parte tao
importante da histéria e da cultura daquela sodedpanto seus costumes familiares, seus
sistemas educacionais, suas praticas religiosasueg@verno, para mencionarmos apenas
alguns aspectos.

Conforme mencionado, cerca de 40% das 500 maiarpeesas no Brasil (em termos
de vendas), pertencem a empresas de capital aciasirangeiro. Ainda com base nesta
mesma fonte de informacdo (Revista Exame), e cermido aquelas empresas que
informaram o numero de empregados (131 empresda$, empregam cerca de um milhdo de
profissionais, 0 que consubstancia um montantederdwvel de trabalhadores no Brasil.

Varias nacionalidades integram as empresas emaguesisto favorece a adogéo de
algumas préaticas que séo efetivas na sede da empres por outro lado, podem ser
ineficientes em alguns paises de operacdo. Ta2d@b) cita o exemplo de fracasso da
aquisicao estrangeira da Rhodia, empresa franaes®etdr quimico que enfrentou muitos
problemas com suas operac¢des nos Estados Unidiosuldades de comunicacdo com as
empresas adquiridas e disparidades entre a cgerencial americana e a francesa foram
fatores que contribuiram para a faléncia.

Uma pesquisa feita recentemente com mais de cifldomaionarios, em nove paises,
revelou que os brasileiros sdo os que mais levaonflito para o lado pessoal, misturando-o
com o lado profissional e isso pode acabar por comgter o rendimento da empresa e toda
uma equipe. (divulgacéo Jornal Hoje, em 19 de oatdb 2009).

A pesquisa também revelou que os brasileiros s@ue$ém convivio maior com 0s
colegas de trabalho fora do ambiente se compam@gldemais paises, 0 que acaba por gerar
um clima de afetividade. Por outro lado e tambémcpasequéncia, os conflitos emergem no
lado pessoal.

O exemplo retrata uma dentre varias caracteristicgsvo e da cultura brasileira, que
se negligenciadas, podem acarretar conflitos parganizacdo com um todo. Nesta mesma
reportagem, especialistas no assunto sugerem quengsesas devem investir em
treinamentos para conseguir tirar o melhor proveéiante um conflito. Da mesma forma,
sugere que o chefe tem a responsabilidade de agudhegar a um acordo, mediar uma
conversa, encontrar uma solucdo e aproveitar aguneiades que porventura, surjam das

proprias condi¢cbes adversas.
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Todas estas questdes devem ser levadas em codse@oho do controle de gestao.
No entanto, especialmente quando se trata de easpmadtinacionais, estas podem enfrentar
algumas dificuldades. Aguzzolet al (2006) argumentam que algumas subsidiarias
apresentam alta rotatividade dos empregados loa@igy e falha na comunicagcdo entre os
funcionarios nativos e os trabalhadores expatriadsatisfacdo dos empregados; e em alguns
casos, percebe-se a dificuldade da matriz em dtednalhadores locais qualificados, devido
ao menor reconhecimento da cultura do pais emapuest

Da mesma forma, ndo se deve negligenciar o processaransferéncia de
profissionais para outros paises. Atualmente, sagmpresas entendem que para um
profissional ascender em sua carreira e se qualiftctalmente, deve passar por experiéncias
profissionais em outros paises, vivenciar outrdiu@s. Por outro lado, Hofstede (1997, p.
261) menciona que “.... um gestor expatriado, gée tenha tato ao nivel cultural, pode
causar prejuizos que s6 serao evidentes depoigadmissdo e cujo custo pode ultrapassar
largamente o custo direto da sua expatriagdo.”

Em suma, as organizacfes devem se modificar e regohizar de acordo com as
caracteristicas e condicbes do ambiente em que esEridas, pois esta € uma variavel que
interage com a organizagao influenciando a suaitastr organizacional e o seu controle
gerencial. Contextos culturais especificos sdoeforde vantagens competitivas para o
desenvolvimento de estratégias vencedoras e adltimpreensdo sobre a importancia da
cultura no desenvolvimento, na implantacdo ouzaifjfio de um sistema de controle pode
gerar comportamentos imprevisiveis e incongruemt@® 0s objetivos organizacionais,
causando efeitos disfuncionais e incompativeis osnvalores internos ou com a cultura
abrangente. Com isso, 0s sistemas de controlesd@ogprecisam ser flexiveis e torna-se um
desafio transferi-lo para outros paises ou redeseos seus sistemas para se adaptar as

caracteristicas culturais dos paises estrangeiros.

OBJETIVO E DELIMITACAO DA PESQUISA

O propdsito desta pesquisa foi identificar se aaataristicas da cultura nacional séo
consideradas no desenho do controle de gestaomgasgsas estrangeiras, usando um metodo
fenomenoldgico a partir de estudos de caso em dmgwsesas estrangeiras instaladas na

cidade do Rio de Janeiro.
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Como empresa estrangeira entende-se aquela em aprérole acionario pertence a
um pais estrangeiro.

A descricdo da metodologia utilizada sera detalimadeapitulo 2 — Metodologia.

ORGANIZACAO DO ESTUDO

O trabalho encontra-se dividido em cinco capituldsapitulo 1 destina-se a revisao
de literatura, abordando em um primeiro momentocageitos sobre controle gerencial,
culturas (nacional e organizacional) e a inter@aentre os mesmos. Nas secdes seguintes,
estdo destacadas as caracteristicas da cultu@ahaom destaque para a cultura brasileira,
baseando-se nos principais pesquisadores que veaodamo tema.

O capitulo 2 apresenta a metodologia utilizada padesenvolvimento da pesquisa,
incluindo: o tipo de pesquisa; a escolha do pamadigg da metodologia de pesquisa; a
determinacdo do universo e da amostra, bem comamfadetalhadas as dificuldades
encontradas neste processo; a coleta, o tratardestdados e a definicdo das variaveis da
pesquisa e; as limitagdes da pesquisa.

O capitulo 3 apresenta a descricdo das empresasgestas selecionadas para o
estudo de caso através da explanacdo da histérisuaenstalacdo no Brasil, sobre o
funcionamento do sistema de controle gerencialbeesa percepcdo dos aspectos culturais
brasileiros e sua consideracao no desenho do tmde@estao.

No capitulo 4, foram realizadas as andlises dosltagl®s obtidos através das
entrevistas, correlacionadas as variaveis de pasglefinidas no capitulo 2. Essa analise
visou atender e responder ao objetivo da pesquisa.

Por dltimo, no capitulo 5 sdo apresentadas as uwsiw$ do estudo baseadas na
revisdo da literatura sobre o tema em questdo, deérapresentar algumas sugestbes para

pesquisas futuras.
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1 REVISAO DA LITERATURA

Para proporcionar uma melhor compreensédo do refi@iereorico, este capitulo esta
subdividido em seis sec¢0es: a primeira secdo apeeseconceito e as abordagens sobre
controle gerencial; a segunda secao esclarece roeitws de cultura nacional e cultura
organizacional, para na terceira secao discortmesss inter-relacdes entre controle gerencial
e culturas nacional e organizacional. A quarta ietgusecdes deste capitulo apresentam o
cerne desta pesquisa que sdo as dimensdes e dstigee da cultura nacional e como 0s
pesquisadores de maior relevancia da literaturassificaram os paises segundo estes
elementos. Particularmente, na quinta secéo, est@thadas as principais caracteristicas da
cultura brasileira e seus reflexos nas organizagdassexta e Ultima secdo, € abordada a

influéncia da cultura nos sistemas de controleed#d® em um ambiente internacionalizado.

1.1 - Abordagens sobre Controle Gerencial

Para Anthony e Govindarajan (2002), o controle mged € o0 processo pelo qual os
executivos influenciam outros membros da organzagira que sigam as estratégias
adotadas. Este processo inclui varias atividadesiocplanejar o que a organizacao deve
fazer, coordenar as atividades de varias parteordanizacdo, comunicar e avaliar a
informacé&o, de forma a posicionar-se sobre quailsdecdeve ser tomada e influenciar as
pessoas para que alterem seu comportamento. Nat@rd@esar de sistematico, 0 processo
de controle gerencial ndo € mecanico, pois envolteracdes entre individuos. Tal fato
justifica-se pela existéncia dos objetivos pessdassexecutivos e membros da organizacao,
gue apresentam como problema principal, a neceksaainduzir os individuos a atuarem de
maneira tal, que ao procurarem seus objetivos pessauxiliem o alcance dos objetivos da
organizacab Desta forma, é alcancada a chamada congruénoigjetévos, fazendo com que
0s objetivos individuais do pessoal da organizesgjam consistentes com 0s objetivos dela
prépria, na medida do possivel.

! Autores como Anthony e Govindarajan (2002) refesenmos “objetivos da organizacdo”. Essa expresesé
ser traduzida para os “objetivos tracados peldgatites da organizacao”.
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Esta abordagem vai de encontro ao que preconizaoaalda Agéncia. Segundo
Klann et al (2009), esta rompe com o paradigma da teoria es@adclassica (modelos de
atuacdo empresariais racionais, otimizacao do lacomoémico, inexisténcia de conflitos de
gestdo face ao gestor ser o principal acionistagfamar que podem ocorrer conflitos entre
0s varios interessados nas atividades da empresa.oGurgimento da corporagdo moderna,
com a propriedade separada da gestdo, tem-se io @os conflitos de interesses entre
acionistas e administradores das organizacoes.

O conflito de agéncia nasce da divergéncia entirecipal e agente, visto que 0s
interesses dos acionistas sao bastante diferemesinteresses dos administradores da
empresa e das outras classes de participantesb®ma de agéncia ocorre quando o agente,
que deveria agir sempre no melhor interesse deipah(razédo pela qual é contratado), age
de acordo com seus interesses, maximizando sudadgl pessoal. Isto porque cada grupo de
interessados na empresa possui uma classe ddgiatspiracoes. (KLANMNt al, 2009, p. 5).

Para contornar o conflito estabelecido, a liteeati@m-se voltado para a andlise de
como um individuo (o principal) estabelece um gistede compensacédo (contrato) que
motive outro individuo (o0 agente) a agir de acotdm o interesse do principal. Conforme
Klann et al (2009), para minimizar esses conflitos, devemcsardos mecanismos (sistemas
de monitoramento e incentivos) para garantir quomportamento dos executivos esteja
alinhado com o interesse dos acionistas. Assinriee®e em custos de agéncia, que incluem
custos de monitoramento pelo principal, custosareprtometimento do agente e perda. Os
custos de agéncia constituem uma parte importantrdnomia de custos de transacéo e as
organizacbes devem ajudar a resolver tais probleosaguais sdo construidos, em grande
parte, dos conflitos existentes entre administesloe acionistas, (controleersus
propriedade). Os administradores (que detém o a@ehtrdesejam reter lucros, em
contrapartida os acionistas (que detém a propredaktsejam que os lucros sejam
distribuidos.

O controle gerencial pode ser entendido como oegssm de guiar organizagcdes em
direcdo a padrdes viaveis de atividade em um anbiearacterizado por mudancas. O
controle gerencial € um dos elementos do processesttatégia das organizacdes, mais
especificamente, representa um dos mecanismos iathativos que contribuem para a
implementacédo de estratégias, auxiliando a admagb a conduzir a organizacéo na direcao
de seus objetivos, devendo-se concentrar princgr@knna execucao da estratégia, que é
diferente de organizacdo para organizacdo. Pgragalistemas de controle devem ter uma

preocupacdo constante na definicdo de comportasmedequados a estratégia definida,
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objetivando assegurar que estas sejam seguiddsyrda que os objetivos da organizacéo
sejam atingidos. (AGUIAR; FREZATTI, 2007; ANTHONGOVINDARAJAN, 2002).

Devido a crescente instabilidade e imprevisibilelad contexto social e competitivo,
€ necessario criar mecanismos que facilitem a ipaigiio e a adaptacdo as mudancas. O
carater estratégico deve orientar o desenho densistie controle, facilitando a adaptagéo
estratégica da organizacdo em seu contexto soefalkente ao desenho de instrumentos e
exercicios de acbes que estdo orientados a madatengnelhoria continua da posicao
competitiva da organizacdo. Para tanto, a geragdnfdrmacéo acerca do contexto social e
competitivo e particularmente da concorréncia, devwer como objetivo antecipar as
mudancgas que podem ocorrer. As tipologias de irdQam (ndo estruturada, formalizada,
intuitiva, informal, financeira ou ndo financeira@o se adequar ao tipo e dimensédo da
organizacdo, a profissionalizacdo e estilo da equipetiva e ao contexto soécio-cultural
experimentado. (GOMES; SALAS, 2001).

Isto quer dizer que a informacédo (formalizada), m@mente estruturada em
relatorios, devera atender as necessidades demafdes especificas dos diferentes
colaboradores da organizacéstakeholders sejam eles dirigentes, empregados, clientes,
fornecedores, credores, governos, sindicatos. Ema,sos sistemas de informacéo sao um dos
elementos dos sistemas de controle gerencial gueg ¢a dito anteriormente, influenciam o
comportamento das pessoas, devendo fazé-las deiranamgruente, direcionada aos
objetivos de cada um dos colaboradores da orgduzac

Walter, Cruz e Espejo (2009), mencionam que o psmale desenvolvimento de
estratégias ocorre por meio das seis dimensdesroomfa abordagem de Bailey e Avery
(1998). As seis dimensdes destacadas pelos autdesdenominadas de planejamento,
incremental, cultural, politica, comando e escaiinaosta.

Destaca-se a dimensé&altural — como parte fundamental para a compreensao deste
trabalho — na qual a estratégia € dirigida e guataaspectos culturais e pela cultura das
organizacdes, bem como pelas suposi¢Oes e consiggditilhadas por seus membros. O
“modo de fazer as coisas” da organizacdo impactiragdo estratégica que evolui conforme
um conjunto de suposi¢cbes compartilhadas que exisi@ organizacdo. Estas suposicdes
baseiam-se na experiéncia e na historia da orggiizgue guiam acbes estratégicas, de
forma que a estratégia ndo ajustada com a cultucaghnizacdo encontra resisténcia.

Neste ponto, cabe um parénteses, face ao momamb \avido de mudancas na
legislacdo contabil em virtude das exigéncias maeionais de harmonizacdo das praticas

contabeis. Conforme assinalado por Ernst & Yourigpecafi (2009), de modo geral, no
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Brasil a cultura normativa que prevalece € ardes-oriented com origem na tradicdo do
Direito Romano, enquanto as normas do IASBefnational Accounting Satandards Board
podem ser consideradpsnciples-oriented

No sistemasules-oriented as regras sdo detalhadas, servindo como umaagéen
para suas aplicacbes. Esse detalhamento exigeantnsitualizacdo, dadas as mudancas e a
evolucdo do ambiente econdmico e legal, que de eerta forma, limita o profissional a
verificar se as normas séo praticadas, ao invég daportar em assegurar que 0s usuarios de
fato sejam bem informados sobre a realidade ecaami

Por outro lado, as normas do IAS@riiciples-orientedl trazem definicoes e regras
mais amplas que se aplicam as mais variadas sésiagias sem especificar o tratamento
dispenséavel a cada uma delas, o0 que por sua vee,leear a necessidade de interpretacéo
para a aplicacédo as diversas situacdes e abriemaaigliscricionariedade do responsavel pela
elaboracao da informagéo.

Assim, uma das dificuldades que podem surgir cadagao do IFRSlifternational
Financial Reporting Standarfisé justamente a mudanca radical de um ambigantss-
orientedpara um ambientgrinciples-orientedem que ha necessidade de interpretacédo para a
determinacdo do procedimento a ser aplicavel a siwacdo, o que ndo € caracteristica da
cultura brasileira. Em funcao disso, essa mudaoda prazer um choque imediato quando da
implantacédo da norma, levando a uma inadequadareemgio e sentimento momentaneo de
auséncia de orientacdes adequadas para as madaswperacdes e situacbes possiveis
(ERNST & YOUNG; FIPECAFI, 2009). Neste sentido,istesma de controle de gestdo deve
atuar estrategicamente no sentido de preparar laboradores da organizacdo, envolvidos
nas mudancas, para receberem e se adequarem agaaeristicas da legislagéao.

Para Walter, Cruz e Espejo (2009), necessariozsediasiderar o ambiente na qual a
organizacao se reporta para incorporar suas codegpeg valores, evidenciando o foco da
organizacdo para a tomada de decisdes estratégicas.

Ressaltam que mediante a interpretacao das dememuagtitivas e socioculturais do
seu contexto ambiental de referéncia, a organizagdestrutura e define as estratégias de
acdo, visando a atender seus interesses, que iema aftalise, definird o seu posicionamento
estratégico em decorréncia de pressfes contextDaigadrdes de concorréncia e padrbes
institucionais devem ser conciliados, ja que o amiei exerce pressao para que as
organizacdes sejam eficientes e eficazes. A sol@eeia organizacional depende da
habilidade da empresa em interagir com 0 ambieatimna bem sucedida, sendo que essa

relacéo deve ser alimentada permanentemente.
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O contexto ambiental também pode ser definido emmds de ambiente técnico e
ambiente institucional. No ambiente técnico, asapizpcdes disponibilizam produtos ou
servicos no mercado e obtém retribuicAo com baseclagdo de troca. JA no ambiente
institucional, componentes sécio-culturais ganharportancia. Este ambiente caracteriza-se
pela existéncia de regras e exigéncias sociaisaés @3 organizacfes necessitam se ajustar
para alcancarem legitimidade e apoio contextuahl(WER; CRUZ; ESPEJO, 2009).

Enquanto o ambiente técnico condiciona a sua pmsigamercado e 0 seu potencial
de concorréncia, o ambiente institucional afetagitimidade de suas escolhas e préticas.
Tanto o ambiente técnico quanto o institucionalgmodser visualizados na perspectiva de
diferentes niveis de analise: local, regional, owai e internacional, permitindo a
compreensao do contexto ambiental de referénomaigdmizacao: aquele contexto que melhor
se adéqua aos esquemas interpretativos dos segentdis. Um contexto de referéncia mais
restrito pode levar o estrategista a certa miopteatgica, ignorando pressdes e ameacas
provenientes de contextos mais amplos de orgarezaco

Gomes e Salas (2001) reforcam o0 argumento an@si@onsiderar que o controle de
gestéao refere-se ao processo que resulta da @éedo de um conjunto de elementos internos
(formais e informais) e externos a organizacaoigigem no comportamento dos individuos
gue formam parte da mesma.

Para tanto, consideram imprescindivel possuir amjuaito de sistemas e instrumentos
que promovam a atuacdo das diferentes pessoasupasga responderem aos desafios do
contexto social e competitivo, de forma oportunguardando coeréncia com as diretrizes
estabelecidas. A atuacdo da administracdo podens#o importante no desenho de um
sistema e na realizagdo de um processo que penihiia decisivamente no comportamento
das pessoas para que atuem de acordo com os objetigociados pela administracao.

A esse respeito, Aguiar, Rezende e Frezatti (28@8m um importante comentario a
luz da obra de Foucault, sobre as relacdes no gsocde trabalho. Considera que um
capitalista contrata um trabalhador - que posstermial de trabalho - e, para garantir a
lucratividade da producao, deve organizar condigdbsas quais o trabalho € desempenhado,
a fim de obter vantagem maxima, de forma a propoeci ao trabalhador, transformar seu
potencial de trabalho em trabalho de fato. Issonpeio dos controles organizacionais sobre
os individuos.

Sob o argumento exposto, Aguiar e Frezatti (20Qi8stionam sobre a existéncia de
uma melhor maneira de estruturar um sistema deatergerencial tendo em vista o seu papel

organizacional. Conforme citado pelos autores, elegte a literatura de controle gerencial
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passou a aceitar que néo existe uma estruturasidensi de controle gerencial que possa ser
igualmente util (ou apropriada) para organizac@earalo em diferentes contextos, pesquisas
empiricas procuraram investigar os principais &gayue determinam a escolha apropriada da
estrutura do sistema de controle gerencial.

Para tal, uma das tendéncias em identificar e sara#i estrutura apropriada de um
sistema de controle gerencial é a andlise do skcioramento com o desempenho
organizacional, considerando-se como uma estraprapriada, aquela que esta associada
com maior desempenho organizacional relacionadaréveis contingentes como ambiente,
tecnologia, estratégia, dentre outros. (AGUIAR; ERETI, 2007).

Para cumprir com seu papel organizacional, umrseste controle gerencial necessita
de informacdes que sdo obtidas atraves de diferanezanismos de controle, tais como,
controle de acdo ou comportamental, controle alltau social e controle de resultados.
(OUCHI, 1979; MINTZBERG, 1979; DRURY, 200d4pud AGUIAR; FREZATTI, 2007).
Enfatizando o controle cultural, estes permitem anibtoramento mutuo entre os diversos
atores organizacionais através de normas e valergsupo.

Reforcando o exposto, Gomes e Salas (2001) enteqderam modelo de sistema de
controle deve levar em conta trés variaveis: cesiat de controle, propriamente dito, o
contexto organizacional e o contexto social. O extiet organizacional retne a estrutura da
organizacdo, a estratégia e a cultura organizdcidnastratégia desempenha um papel na
coordenacdo e na eficiéncia do controle. A culanganizacional permite uma maior ou
menor identificacdo dos funcionarios com a empresagdo que esta e 0 contexto social do
pais sdo variaveis que desempenham um papel ncocamgnto individual e organizacional
dos funcionarios.

A correlacdo e consideracdo de todos estes aspecotalesenho de um sistema de
controle gerencial é decisivo para a implementalg@® estratégias em congruéncia com 0s

objetivos definidos pela organizagdo. Gomes e 24X, p.53), argumentam:

As caracteristicas de um sistema de controle depé&ndas caracteristicas de uma
organizacdo e de seu contexto social. (...) Séséatido discutir controle dentro de um
determinado contexto e de uma determinada cultoragee ele existe, dentro de um
determinado momento histdrico e de uma organizegé@particular.

Estes autores preconizam que as organizacdes &ifaentam um grau cada vez
maior de incerteza sobre seu futuro. De um ladopr@ram-se em um contexto social com
um quadro de mudancas continuas e imprevisiveisreccescente hostilidade e pressao por

parte da concorréncia. Por outro lado, as orgadesaestdo desenvolvendo atividades cada
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vez mais complexas em funcdo da maior dimensdcedwgalizacdo e dispersdo geografica
das diferentes unidades organizacionais. Todoesséelo de coisas tem impactado de forma
significativa o funcionamento das organizacdes eparnicular os sistemas de controle. As
organizacdes devem entdo estar atentas a estatoosweial, ao acirramento da concorréncia
buscando sempre por oportunidades, principalmemtanementos de crise. Uma empresa
gue possui um bom sistema de controle gerencial,apelmente estard muito mais apta a
enfrentar todos estes desafios.

De acordo com Alves (1997), a capacidade de ad@aptdg empresa contemporanea
ao acelerado ritmo de transformacdes em seu areloeetacional, é, sobretudo, uma questéo
de sobrevivéncia e condicdo de permanéncia em urcade crescentemente globalizado e
competitivo. Nesse sentido, € questdo relevanteredns alguns requisitos basicos para o
revigoramento da empresa. O autor tem a opinidaiqeecultura organizacional forte, mais
freqientemente encontrada em empresas maioresseantajas, tende a limitar o espago de
evolucédo cultural e a restringir oportunidadesrdasformacdes. Tracos de isolamento, culto
ao passado, com uma cultura organizacional volpada a sua histéria de esplendor e que
venere, com fervor os seus fundadores, podem lavastagnacdo ou a decadéncia da
organizacdo, apresentando maiores dificuldades maictar. O autor ainda considera que
ainda que uma empresa tenha uma longa tradicdondelésempenho, precisa continuamente
renovar sua energia gerencial, inclusive como utidaio preventivo a sua deterioracao.

Um sistema de controle pode promover o desenvohtionge uma cultura e estrutura
organizacional que permita a identificacdo de seambros com a organizacdo. Requer a
existéncia de uma série de caracteristicas, comvadd estabilidade de seus membros,
determinada forma de dirigir a organizacdo, coreficde trabalho adequados, recursos
materiais e humanos disponiveis, antiguidade danwrgcdo, dentre outros aspectos. O
sistema de controle de gestdo tem grande influémcacance da identificacdo pessoal com a
organizacdo, a chamadangruéncia de objetivo§GOMES; SALAS, 2001)

A exposicdo de Gomes e Salas (2001) relacionai®®@a Institucional, uma dentre
outras que surgiram como alternativa ao paradigomadmico, por volta da década de
cinquenta. Isto porque até o final da década deeqtm 0s socidlogos americanos nao
reconheciam as organiza¢cdes como um fendmeno sbsiaito. A partir de entéo, estudos
sobre inter-relagcbes com base na linha sociol&Gggcastabeleceram, despertando o interesse
em pesquisas nas areas da Ciéncia Politica, Sgicalé Econdmica, como elementos que
propiciam conhecer a realidade social. (AGUIAR; ®RREIRO, 2007; MULLER;
BEUREN, 2008).
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Uma das idéias centrais que fundamenta a teoriduicisnal € que as instituicoes
implicam historicidade e controle. Portanto, enggnal institucionalizacdo € entender como
tipificacbes reciprocas de acdes habituais foramstooidas no curso de uma histéria
compartilhada e como essa institucionalizacéo taplim controle social.

Diante disso, a partir da teoria institucional,i@es da preocupac¢do se voltar para a
explicacdo de escolhas contabeis em termos dasnafdes divulgadas e o impacto dessas
informacdes sobre o preco e o retorno das ac@gaae volta-se para o papel de sistemas de
contabilidade gerencial como textos que sdo cormapode sinais e simbolos e que, se
institucionalizados, podem ser utilizados como mestaos de controle social.

A teoria institucional (MILLER, 1994apud AGUIAR; GUERREIRO, 2007)
fundamenta que a contabilidade (entende-se aquo cstemas de controle gerencial, que
sdo mais adequados para a pesquisa) ndo podémadeveria ser estudada como uma pratica
organizacional dissociada do contexto social atirtsdnal no qual esta inserida visto que as
instituicbes implicam a historicidade e o controle.

Conforme Tanure e Prates (1996), a analise dasiiaeg®es tem tido o suporte de
varias teorias administrativas que alteram suaasésfentre aspectos mais mecanicistas, mais
comportamentais ou mais sociais. Em especial, estieses propdem um enfoque cultural,
circunscrita pelos limites estabelecidos pelo earétiltural do ambiente em que atua. Esses
limites, que podem ser vistos como restri¢coes, meaenbém ser destacados como alavancas
de acbes e seguramente permitem um grau de lierdadavel na acdo administrativa. As
acOes administrativas tém um contorno cultural @sge influencia a ponto de poder
caracterizar um estilo de conduzir as organizaggsartir de alguns elementos basicos, as
acbes combinam entre si e com intensidades diegemefinem a cultura da propria
organizacdo, sendo, pois, a cultura nacional umpooente importante, na formacédo da

cultura organizacional.

1.2 Conceito de cultura nacional e cultura organizacioal

Conforme Alves (1997) é dificil estabelecer umacandefinicdo de cultura e as
conceituacdes que proliferam com o correr do teagesentam variacbes de acordo com a
finalidade ou natureza da pesquisa. O autor emfaime a cultura € um termo

extraordinariamente importante para a Antropol@giautras ciéncias sociais. No entanto, a
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maioria dos conceitos existentes entende culturanocoum complexo padrdo de
comportamentos, habitos sociais, significados, gagn normas e valores selecionados
historicamente, transmitidos coletivamente, e questituem o modo de vida e as realizacdes
caracteristicas de um grupo humano.

A cultura também pode ser entendida, metaforicamertmo uma espécie de lente
através da qual as pessoas véem o0 mundo e quaasdensiderar o seu modo de vida como
0 mais natural, atuando como fator de diferenciagial. Traz informacfes sobre o que o
grupo €, pensa e faz, para que ele possa lidaocambiente em que vive. “A cultura, enfim,
orienta e constrdi as alternativas humanas de skr estar, proporcionando as categorias
pelas quais vemos o mundo e explicando as conde@esue o percebemos”. (ALVES,
1997, p. 3)

Conforme Gomes e Salas (2001), muito embora o teruftura jA venha sendo
utilizado ha muito tempo em diversos estudos antégjcos e sociolégicos foi somente a
partir da década de setenta que ela comecou argemip®, como assunto de pesquisa, na
area de contabilidade de gestao.

Dentre estes conceitos, Gomes e Rocha (1996) aiandos mais conhecidos e
famosos conceitos de cultura da Antropologia Socraindos de Edward Burnett Tylor
(1871) que entende a cultura como um complexo melaiiconhecimento, crenca, arte, leis,
moral, costumes e quaisquer outras capacidadebi®wdadquiridos pelo homem enquanto
membro da sociedade. Outro importante conceit@rnpam pouco mais moderno, provém de
Clifford Geertz (1973) que a entende a partir depamdmetro semiotico, visto ser o homem
um animal amarrado a teias de significados quenelemo teceu (a cultura) e a sua analise,
nao representa uma ciéncia experimental em bustgisjeanas uma ciéncia interpretativa a
procura do significado.

Gomes e Salas (2001, p. 35) definem cultura, ensesetido amplo:

como um mecanismo de depuracao (filtro) que reftetmeio ambiente e que, quando
combinado com personalidade, estabelece premigsagéb e decisbes para os individuos
dentro de um determinado grupo cultural. Desta &rnvista como uma das forgas guiando
a tomada de decisdo, em um escopo muito mais asrBngo que o conceito de cultura
organizacional que é referente e peculiar a unerméiada organizagao.

Hofstede (1997) considera que cada ser humanoptrasconsigo padrbes de
pensamento, de sentimentos e de acédo potenciakdgue resultado de uma aprendizagem
continua. Uma boa parte € adquirida no decursoféladia, periodo de desenvolvimento mais

suscetivel & aprendizagem e assimilagéo.
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Acrescenta ainda que, por analogia, a expressaégrgmnacao mental - da mesma
forma como os computadores sdo programados — pedaitdizado para designar os
processos adquiridos. O comportamento do ser huapenas predeterminado pelos seus
programas mentais: 0 ser humano tem uma capacitfiea de se desviar deles e reagir
através de formas que sejam novas, criativas,ufiests ou inesperadas. Estas programacodes
mentais iniciam-se na familia e propagam-se nasageesferas da vida: no bairro, na escola,
no local de trabalho, na comunidade. Tais progréesmgnentais sdo designadas como
cultura.

Esta é denominada como um processo coletivo, setgartilhado por pessoas que
vivem no mesmo ambiente social onde é adquiridajida como “a programacao coletiva da
mente que distingue os membros de um grupo ou aridege pessoas face a outro”.
(HOFSTEDE, 1997, p, 19)

A cultura (nacional) como tal, &, pois, adquiridap herdada. Provém do ambiente
social do individuo, ndo dos genes e deve serndigtla, da natureza humana e da
personalidade de cada um. De acordo com Hofsté&df/)1a natureza humana constitui o
que todos os seres humanos tém em comum, herdedesatdos genes. A capacidade
humana de sentir medo, raiva, amor, alegria tastezcessidade de contato com os outros, de
jogo, de exercicio, a capacidade de observar o md@mar sobre isso com outros seres
humanos, pertencem a este nivel de programaca@lmdotentanto, o que cada um faz com
estes sentimentos, a forma como o0s exprime, corfarioRa as suas observacles, €
modificado pela cultura. Ja a personalidade dendividuo, constitui 0 seu conjunto Unico
de programas mentais que ndo partilha com nenhuro ear humano e esta fundado em
tracos que sdo em parte herdados com o codigoigeiigico e em parte adquiridos atraves
da influéncia da programacéo coletiva (culturajnas®mo atraveés de experiéncias pessoais.

Hofstede (1997) define que a cultura se manifests simbolos, herdis, rituais e
valores, sendo que os simbolos representam aseast@gides mais superficiais da cultura, ao
passo que os valores representam as manifestag@ssprofundas; os herois e os rituais
situam-se em uma posicao intermediaria. Nestaifitagsio, 0os simbolos sdo as palavras,
gestos, figuras ou objetos que transportam umfgigdd particular que € apenas reconhecido
pelos que partilham a cultura; j& os herois repitese pessoas vivas ou falecidas, reais ou
imaginarias que possuem caracteristicas altamexiteizadas numa determinada cultura e
que por isso servem de modelos de comportamentoitu@s sdo atividades coletivas,
tecnicamente supérfluas, para atingir fins dessjathas considerados como essenciais numa

determinada cultura, realizadas para o seu prépem. Formas de cumprimentar ou
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transmitir respeito aos outros, cerimoénias sodaigeligiosas constituem alguns exemplos. Ja
0 nucleo da cultura é formada por valores, reptagsdo uma tendéncia para se preferir um
certo estado de coisas face a outro.

Este autor considera que cada individuo pertenc@rias grupos ou categorias em
simultdneo, sendo assim, portador de niveis dergmoagdo mental diferentes, que
correspondem a diferentes niveis de cultura: ural miacional, dependendo do pais ao qual
pertence; um nivel correspondente a um grupo rabiefou étnico e/ou religioso e/ou
linglistico; um nivel correspondente aos grupos dois sexos; um nivel de geracao,
diferente entre avés, pais e filhos; um nivel gpomdente a origem social, associado ao
nivel de escolaridade e a profissdo exercida eniwel ligado a organizacdo ou empresa e a
forma como os trabalhadores séo ai socializados.

Utilizando-se de conceitos semelhantes, Tanurea®e$(1996) também consideram
que a cultura ndo é geneticamente predeterminaatelosresultado da invencdo social,
transmitida e apreendida somente através da i@m@raip processo de comunicacdo e do
aprendizado.

Os autores complementam que as varias sociedadeanhs encontram modos
diferentes de fazer as mesmas coisas e esta aitstinica e peculiar impacta o processo de
socializagdo. Este ocorre através da vivéncia dasas que sdo formadas e repassadas de
geracdo em geracdo. No entanto, € do entendimaataigda que este conceito induza a uma
nocao estatica, a cultura € por si, dinamica, i&tio0 resultado de uma invencéo social,
dando-lhe a possibilidade de mudanca ao longo nlos. & erifica-se um processo recorrente
e vivo, entre a sociedade e a cultura, em quersensbros agem e manifestam a cultura, que
em dado tempo, lhes imprime um padrdo de comportEnparticular, mas que se transforma
em funcéo do funcionamento desta mesma sociedade outras, numa perspectiva temporal
mais longa.

Para Trompenaars (1994, p.6), “a cultura é a foporameio da qual um grupo de
pessoas resolve problemas”. Toda cultura se distirdps outras por meio de solucdes
especificas a determinados problemas.

Ja a cultura organizacional é definida por Gom&alas (2001, p. 36), como “um
conjunto de crencgas bésicas inventadas, descobertissenvolvidas por um grupo, a medida
que aprende a confrontar-se com sua necessidadelapgacdo ao contexto social e de
alcancar a integracao interna.”

Conforme Hofstede (1997), a atribuicéo de cultuuana organizacdo € um fenémeno

relativamente recente. O termo cultura organizati@pareceu casualmente na literatura
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inglesa pela primeira vez nos anos sessenta coranisio de clima. Pode ser definida como
“...a programacéo coletiva da mente que distinggienembros de uma organizacdo dos de
outra”. (HOFSTEDE, 1997, p. 210)

Fleury, Shinyashiki e Stevanato (1997) utilizantosceitos de Schein (1989) sobre a
cultura organizacional que diz que € o conjuntopdessupostos basicos que um grupo
inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender dataocom os problemas de adaptacao
externa e integracao interna e que funcionaram tesuficiente para serem considerados
validos e ensinados a novos membros como a formataale perceber, pensar e sentir em
relacdo a esses problemas. Para ele € algo dindmtemgivel, uma construcdo social
coletiva, resultante da interacdo de pessoas egmm unidades sociais estaveis, que pode
ser representadas por trés camadas: artefatos eut@so (estruturas e processos
organizacionais visiveis); normas e valores (e&gias, metas e filosofias); premissas basicas
inconscientes (valores fundamentais, percepcdasapgntos e sentimentos).

Quanto mais consistentes forem as normas e osesalou seja, quanto mais as
normas estiverem baseadas nos valores existentas, fatilmente as pessoas cumprem.
Porém, naqueles casos em que as normas ndo ténoga@lores predominantes, € gerada
grande tensao. O orgulho das pessoas de pertedetgraninada empresa é maior quando as
normas refletem os valores proprios do grupo. Qouiassb ndo ocorre, o resultado pode ser a
desintegracéo.

Complementando o conceito, Alves (1997) mencioma egte conjunto de crencas,
valores, simbolos, artefatos, conhecimentos e rgra@ frequentemente personificados em
herois, difundidos na empresa pelos sistemas deirdoatdo e pela utilizacdo de mitos,
estorias, rituais, além de processos de endocgdtoréEssa colecdo de elementos culturais
reflete as escolhas ou preferéncias da liderangaesarial e € compartilhada pelos demais
membros da empresa, tendo o proposito de orientangportamento desejado, tanto em
termos de integragéo interna, como de adaptacambnte.

No entanto, a cultura da empresa deve ser vista aom conjunto de subculturas,
multiplas e integradas, e ndo como um sistemarimigamonolitico. As subculturas podem
resultar de uma descentralizacdo geografica, @mseausadas por uma divisao funcional do
trabalho estabelecida para grupos com a mesma dmagmcional (Marketing, Financas,
Pessoal, Producdo, etc). Elas também podem teznorita diversidade etaria, educacional,

sexual, entre outras diferencas humanas.
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1.3 As relagdes entre cultura nacional, cultura organiacional e sistemas de controle de

gestao

Torna-se, neste momento, de fundamental importaceretruir as relagdes existentes
entre a cultura nacional e organizacional e o otale gestéo, alicerce do trabalho que ora

se apresenta. Conforme bem assinalam Gomes e R@&9G p. 6),

Conhecer a influéncia da cultura no desenho dosnsist de controle gerencial é de
fundamental importancia para o sucesso da emp@&saistemas de gestdo devem estar
adaptados e reagir adequadamente tanto em relagdtuga organizacional — plano cultural
interno — quanto em relagdo ao meio ambiente -optattural externo. No primeiro sentido,

o desenho e a utilizagdo do sistema de controleng@esa deve espelhar valores, crencas,
expectativas internas. No segundo sentido, deae @&sto para refletir positivamente o estado
e as alteracdes dos cenérios culturais de um datimambiente.

Os autores complementam que a falta de entendinsarfiice 0 peso da cultura no
desenho, implantacdo ou utilizacdo de um sistemaodé&ole, pode gerar problemas que
variam de forma ou magnitude, segundo caracteasstida estrutura da empresa, da
tecnologia, do meio ambiente e dos proprios valg@eatuantes na organizacdo, que Sao
capazes de gerar comportamentos imprevisiveis reygues, contrarios a congruéncia de
objetivos, como apregoa o papel principal dos miatede controle gerencial. Quando isso
ocorre, a atuacao do sistema de controle adotaalmaguor agir num sentido incompativel
com os valores internos ou com a cultura abrangekde promover uma identificacdo
coletiva, a cultura, o mais primario dos mecanisrdescontrole, pode complementar o
controle gerencial, facilitando sua aceitacéo kzatido. Assim, é natural que um sistema de
controle seja fortemente influenciado pelo estdadltura organizacional.

No entanto, € uma tarefa de extrema complexidapgoonar um sistema de controle
eficiente e interativo com os valores internos dgresa, de modo a gerar as melhores
expectativas e motivagcdes dos funcionarios, ofadeima resposta adequada a cultura do
meio ambiente. No entanto, conforme assinalam RaSi@aub (2006) em um dado momento,
o debate sobre a relacdo entre cultura e pratm@ngais e, em particular, sobre a influéncia
da primeira sobre as ultimas, foi inicialmente edeiinado pela abordagem em que a gestao
era vista como universal e, assim, néo influencsda cultura e por ambientes nacionais.

Neste sentido, Freitas (1997) assinala que quargloorganizacdes importam
metodologias de analise de cultura organizaciansa, ndo pressupdem a cultura nacional,

esquecendo que aspectos importantes da culturegdaizacdo emanam de tragos da cultura
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nacional, as estratégias e préaticas gerenciaiepestntido. Cada vez mais, é reconhecido
gue o sucesso nao depende apenas de mudancagutasassda organizagcao, como padroes
de autoridade, divisdo do trabalho, métodos der@entformas de comunicacgao interna, etc.,
mas fundamentalmente das mudancas em atitudesceppées de seus individuos e estas
formas de agir e perceber sdo representacdes dsupostos e valores culturais de uma
organizacéao.

Tanure (2005) e Gomes e Rocha (1996) acreditamagymaticas de administracéo
que encontram eco nos valores culturais nacionarecpm ser mais aptas a produzir
comportamentos previsiveis, eficazes e de altontleseho de forma que a congruéncia entre
praticas de gestao, cultura nacional e organizatigeram melhoperformance Um sistema
de controle pode promover uma cultura organizatiomgntada para a eficacia e para
resultados satisfatorios ou, ao contrario, a unftaireudirecionada para o controle burocratico
e avessa a mudancas.

Autores como Freitas (1997. p. 41), defendem gexeisiéncia de relacao direta entre
a performancede uma organizagao e sua cultura, bem como a eemgiio das “raizes”, se
torna um ponto crucial no gerenciamento das orgagfs. “A cultura nacional € um dos
fatores na formacgao da cultura organizacional eisiizéncia pode variar de organizacao
para organizacao”.

Em linha com este argumento, Tanure e Duarte (200%ula e Staub (2006) dizem
que a caracterizacdo de um sistema de negociodrutuea organizacional e praticas
gerenciais - tém como elementos definidores a rfast@ politica econdmica, os tragcos
culturais e as condi¢Bes sociais de cada pais.n@pavamento, os valores, as crengas, as
percepcOes, atitudes e mitos, quando bem acollpéts organizacdo, sao reforgcados e
retransmitidos no seu cotidiano. O propdsito évaers praticas organizacionais e gerenciais
da historia, da cultura e do ambiente socioecon@migolitico-institucional do pais.

A percepcdo do universo da cultura pode sinalipdores possibilidades, limites e
impasses de se dispor de um Unico sistema de tomaoa lidar com as diferencas entre
grupos sociais e complexos de valores. E fundarentander o complexo jogo que se
instaura entre culturas organizacionais e cultatasingentes. E possivel que se encontre
situagOes de predominancia de uma dada culturaniaegaonal sobre a cultura abrangente,
em funcdo, por exemplo, do espago politico, ecoodrau social ocupado pela organizacao
no pais, comunidade ou regido. No polo oposto, determinada cultura abrangente, seja ela
de porte nacional ou regional, pode alterar de nsiglnficativo ou mesmo inviabilizar uma

cultura organizacional. Deve-se perceber a culamamo um elemento abrangente — um
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conjunto sistémico de valores, crengas e normasue- $ coloca além da cultura

organizacional, que € referente e peculiar a unda daganizacdo. Neste sentido, a cultura
pode estar em sintonia diferente ou mesmo conbréalicom os subsistemas de valores
desenvolvidos na esfera do trabalho. A culturaroegaional é extremamente importante na
consideragdo adequada do elemento cultural paraogsstema de controle de gestao
funcione bem, produzindo os resultados espera@G@B3MES; ROCHA, 1996).

Cultura nacional e cultura organizacional estaotgoto, inter-relacionadas. Por mais
distintas que sejam as praticas entre as orgamgagé um mesmo pais, elas tém tracos
comuns, que resultam da cultura comum. Da mesmaafa cultura de uma empresa de alta
tecnologia nos Estados Unidos pode ser e, muiteagatmente, sera diferente da cultura de
empresas espanholas ou brasileiras. Conforme Idefs(@997), ao nivel nacional, as
diferencas culturais residem mais nos valores eomeas praticas. Ao nivel organizacional,
as diferencas culturais residem mais nas praticaseeos nos valores. A diferenca de
equilibrio/valores/praticas, pode ser explicadaopetiiferentes lugares de socializagédo
(aprendizagem) para os valores e praticas, vistoogwalores sdo adquiridos precocemente
na vida. Ja as praticas organizacionais sao apl@nditravés da socializacdo no lugar de
trabalho, onde a maioria das pessoas entra na adt@, com a maior parte dos seus valores
firmemente enraizados.

No entanto, Gomes e Rocha (1996) ponderam sobtistérecia de subculturas dentro
de cada organizacdo, por vezes ligadas a diferemtiekades e grupos de poder, que se
caracterizam por possuir diferentes valores, ofusti preferéncias e comportamentos.
Quando o tamanho da organizacdo comeca a se amgwiadiferencas tornam-se mais
significativas. Entre o sistema de valores comipadio por um departamento comercial, um
departamento de P&D ou de contabilidade, existeferaticas muito grandes, como
consequéncia das diferencas que devem existir argesiao e na forma de ver o negocio.

Existe uma necessidade importante de adequacae estrsistemas de controle
gerencial como sinalizadores do universo simb@moerado e 0s valores que estdo presentes
na cultura organizacional. Isto é o que normalmentere, por exemplo, no desenho de um
sistema de controle baseado em incentivos e bdnasckiros, onde a expectativa poderia
ser, como exemplo, a realizacdo profissional asralesreconhecimento por contribuicbes a
empresa — de ordem nao financeira. (GOMES; ROCI9861L

Outra relacdo existente advém do fato de que arautirganizacional se reflete nas
caracteristicas do sistema de controle de gestddofine assinalam Gomes e Rocha (1996),

0 sistema serve para diferentes propdsitos e vbget € interpretado e utilizado de forma
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variada pelas subculturas componentes da organizkgfes aspectos influenciam na forma
em que se desenha, implementa e utiliza o sistenwowtrole, sendo também influenciado
pelos valores dos agentes de poder, em especthfigsntes, responsaveis pelo controle da

organizacao.

A cultura organizacional, em suas multiplas dimess@nfluencia os sistemas e processos de
controle pelo menos nos seguintes aspectos: os dipanecanismos formais e nao formais
que se utilizam; a opgdo por informacédo estrutyrdolanalizada ou detalhada, ou por
informacdo exponténea, informal e intuitiva; a afte ou reduzida participagéo e negociagéo
dos diferentes niveis hierarquicos; a orientacatividual ou coletiva do processo de
controle; um controle voltado para o futuro — pJaneento a longo prazo e na utilizagdo de
simulag@es — ou para o passado — estabelecimertigaimentos a partir de extrapolacdo de
resultados de anos anteriores; énfase no contide désvios; a relevancia de normas
formalizadas ou de resultados; controle orientadma ppessoas ou para tarefas; critérios
profissionais ou ndo profissionais no processo aoletrale; o grau de formalizagdo do
controle, enfatizando determinados indicadoreqaniteiros, comerciais, P&D, producdo —
sobre outros; a orientacdo do sistema de contrate pspectos financeiros ou outros,
guantitativos ou qualitativos. (GOMES; ROCHA, 199613)

7

Em resumo, uma cultura organizacional que € capgaprdmover a identificacdo
coletiva dos atores sociais que dela fazem pargsyira um alto grau de coesao interna. Nas
organizacdes onde existe identificacdo entre seamlmos, encontra-se uma série de sinais
gue se manifestam concretamente (existéncia dgbedgessoais estreitas, que ultrapassam o
horario de trabalho, presenca de um compromissstaate com o éxito e o desenvolvimento
da organizagdo; um sentimento de orgulho de pesteacorganizacdo, de sua historia e
tradicoes, dentre outros).

Isto porque os sistemas de controle de gestdo doamndeterminados valores,
acentuando, no plano simbdlico, o que é ou nao ritape, as expectativas de
comportamento, o que se deve ou nio fazer. E pior seeelementos ritualizados e rituais —
organograma, orcamento, reunides de diretoria — @ueiverso simbolico coletivo se
manifesta e os individuos se integram com a orggad.

Para exemplificar o exposto anteriormente, Gomd®oeha (1996) comparam 0s
orcamentos a rituais, ja que ambos possuem cagjietitivo e previsivel (cada ano, cada
més), simbolos marcadamente emocionais (auto-esteseguranca, identificacdo) e
desdobramentos préaticos para 0s participantes nédaisi comportamentos esperados).
Portanto, o ritual (e o orgamento) atua como imsénto de controle, pois representa a
condensacao de crencas e sentimentos complexonulasido, legitimando e articulando
elementos que preservam a ordem moral e socialentanto, este pode ser percebido e
interpretado de forma diferente pelos atores so@ai grupos internos de acordo com suas

subculturas, seus valores e mesmo suas percepgiesvas. Assim, 0 orcamento tanto pode
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evocar um modelo de administracdo descentralizaaldicipativa e profissional quanto —
inversamente — pode evocar um modelo centralizagmueo participativo. A dimenséo
simbdlica também atua como mecanismo de legitimdedautoridade, na medida em que a
necessidade de querer controlar todos o0s atos quahizir a opcdo por mecanismos mais
formalizados de controle. O resultado pode servaisncomo redutor de ansiedade e
legitimador da tomada de decisGes em ambientesat®lg incerteza que como esfor¢o de
motivacdo e producéao coletiva, refletindo as pdiadies e preocupacdes dos responsaveis por
sua concepcao e dos seus diversos tipos de usu@ooforme 0s autores, 0s sistemas de
controle que se orientam por indicadores - relaados a cultura e ao meio ambiente -
refletem a estrutura de poder assim como o quesdera como sendo a forma aceita e

apropriada de fazer as coisas.

1.4 Modelos Culturais

Por volta das décadas de sessenta e setenta, pésasisas foram realizadas
baseando-se no conceito da cultura nacional comocamponente formador da cultura
organizacional. Dentre estas pesquisas, destacas-sabalhos de Hofstede (1981, 1984,
1990), Trompenaars (1993), Laurent (1989, 1996)eA(l997), dentre outros. (TANURE;
DUARTE, 2006).

Por motivo de importancia e destaque na literatisrassunto em referéncia, foram
escolhidos para esta pesquisa, os trabalhos detedef$1997), o qual descreve cinco
dimensdes: distancia de poder, individualismo-ootrho, masculinidade/feminilidade,
rejeicdo a incerteza, orientacdo em relacdo aodemprompenaars (1994), o qual descreve
trés “problemas” descritos como: aqueles que surdenrelacionamento com as outras
pessoas (divididos em cinco orientagcbes que s&o niversalismo/particularismo,
individualismo-coletivismo, neutro-afetivo, condgaigtribuicdo, especifico/difuso), os que
surgem com o passar do tempo e os que se relacimoraro ambiente.

Complementarmente, apresentar-se-a a pesquisandeeT2005), tendo em vista que
esta pesquisadora (brasileira) atualizou a pesaqi¢iddofstede para o Brasil e demais paises
da América Latina; e Bethlem (1999), um pesquisadmbém brasileiro, que dentre varias

contribuicbes, descreve as lacunas a serem erdeentguando de uma transferéncia de
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managementde uma cultura para outra, considerando-se asndiiee propostas por
Hofstede.

1.4.1 Classificacao dos paises conforme as dimsmsdeultura: modelo de Hofstede

Dentre os varios estudos desenvolvidos para o @nmento das diferencas entre as
culturas nacionais encontra-se uma pesquisa, @nasi@ seminal para compreender a
influéncia da diversidade cultura no campo da ge&iéta pesquisa, conduzida por Hofstede -
um pesquisador holandés com formacdo em psicokugieal e interessado pelas diferencas
culturais - foi realizada entre profissionais nakssdiarias da IBM ao redor do mundo (mais
de cinglienta paises), com mais de 160 mil pessnédisal da década de sessenta e que se
estendeu por boa parte da década de setenta. [paiampara outro, a partir de amostras de
trabalhadores ocupando postos de trabalhos idérgitopaises diferentes, foi constatado que
estes apresentaram problemas comuns, mas comeslifrentes conforme o seu pais. Esta
constatacao foi obtida a partir de respostas d@gmeselativas aos seus valores.

Cabe destacar, no entanto, que Hofstede (1997)achaatencéo para o fato de que as
caracteristicas descritas nas dimensdes enconttadaspondem aos pélos e a maioria das
situacdes reais situa-se entre os dois extremogerudo elementos de ambos. Considera que a
cultura de um pais ndo é uma combinacado das cdsticis do cidaddo médio de um pais:
por exemplo, uma pessoa pode reagir de uma cene f(ser mais nervoso, por exemplo) e
outra de outra forma (desejar o respeito das rpgfsque esta implicito é que nao é
necessario encontrar estes comportamentos na mpess@a, mas sim de observa-los
estatisticamente com mais freqiéncia na mesmadsaige

Ainda que os escritos de Hofstede tenham posaithditmelhor conhecimento das
culturas nacionais, criticas, no entanto, foranatdadas. SCHWARTZ, 199dpud Castro
Neto et al (2006) escreve que as dimensdes culturais de édigfstdo sdo necessariamente
exaustivas, pois o estudo nao refletiu apuradantedtes os aspectos das culturas nacionais.
Assim, se novos paises fossem analisados, podeoimeo modificagbes nas dimensdes
culturais.

Outra restricdo apontada deve-se ao critério dec&el da amostra do estudo de
Hofstede, restringindo-se aos empregados da IBMy q@io seriam representativos da

populacdo de seus paises respectivos. Relativaraegge Ultimo aspecto, Tanure e Duarte
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(2006), comentam que para Hofstede, exatamentegser motivo, o estudo torna ainda mais
visivel e significativa a variavel da cultura nab

Hanke (2004) tece trés criticas no que tange ddermagao de que “cultura” e “pais”
nao podem ser equiparados, podendo em um mesmbagtmtiar varias culturas; outra critica
(conforme mencionado anteriormente) refere-se ast§oe da representatividade dos
empregados de uma empresa em relagdo a populagédsg§a que as pessoas que trabalham
para essa empresa num pais desenvolvido sdo @es oldasses, formacédo etc. que as de um
pais menos desenvolvido; e a antiguidade dos dgdes)a contemporaneidade, as culturas e
sociedades estdo sujeitas a um processo aceleradfiu@ncias globais e hibridizacdo, o que
delimitou as fronteiras das culturas pelo menoscigianente. No conceito do autor,
sociedades ndo sdo mais tdo estaveis como arpeslr@&s de comportamento e valores se
espalham globalmente com mais velocidade e afetauttra local.

A partir deste estudo, Hofstede definiu as chamatiaensfes culturais, assim
designadas:

= Distancia hierarquica

» Grau de individualismo (ou de coletivismo)
» Grau de masculinidade (ou de feminilidade)
= Controle da incerteza

= QOrientacdo em relacdo ao tempo

A quinta dimensao — orientacdo em relacdo ao tenfpoincorporada por Hofstede a
partir de um trabalho realizado por outro pesquisdiflichael Bond) que analisou possivel
vieses nas dimensdes encontradas, visto o queasticied sido desenvolvido a partir de
valores culturais do ocidente e também pelo fatprdacupacdo ocidental se voltar por uma
“verdade” absoluta em oposicdo ao conceito daudet oriental. Esta pesquisa reproduziu
uma nova dimenséao ligada aos valores da filosaiaCdnfucio na cultura oriental e que
também ndo encontrou a dimensdo rejeicdo a inegriggada & busca de verdades.
(HOFSTEDE, 1997).

Conforme Hofstede (1997), a comparacdo dos estodmentais com o estudo
oriental mostrou que as trés dimensdes relacionadas as relacbées humanas basicas -
distancia hierarquica, individualismo-coletivismo & masculinidade-feminilidade — sé&o
universais e de uma forma ou de outra surgem ergqupraestudo internacional sobre
valores. No entanto, uma quarta dimenséo é enclantmaas a sua natureza depende daqueles
gue concebem o questionario: Os questionarios wigEteproduziram a dimenséo controle da

incerteza e o oriental produziu o “dinamismo cor#@no”. Portanto,
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A busca pela verdade na cultura oriental é irreivdmportante é o que cada um faz. Desta
forma, um questionario concebido por mentes ocaentonduz a identificagcdo de uma
quarta dimenséo relacionada com a “verdade”, enquan concebido por mentes orientais
encontrou uma quarta dimensao relacionada conrtade’. (HOFSTEDE, 1997, p. 201)

Por este motivo, para fins desta pesquisa, comsiderdo as trés primeiras dimensdes
(distancia hierarquica, coletivismo-individualisrmasculinidade-feminilidade) consideradas
universais e a dimensao controle da incerteza rtifbdada como de “natureza ocidental”,

conforme foi exposto.

1.4.1.1 Grau de Distancia Hierarquica

A distancia hierarquica (IDH) tal qual definida péofstede (1997, p. 42), representa:

...a medida do grau de aceitacdo, por aqueles &uentenos poder nas instituicbes e
organizagbes de um pais, de uma reparticdo desifjugloder. As “instituicdes” sdo os
elementos fundamentais de uma sociedade, tais adiammilia, a escola e a comunidade; as
“organizacdes” sdo os diferentes locais de trabalho

A distancia hierarquica é entdo medida a partirgistemas de valores daqueles que
tém menos poder. A reparticdo do poder é geralmexlcada, a partir do comportamento
daqueles que tém mais poder, os lideres, ndo dogdsees. Conforme argumenta Hofstede
(1997), a literatura de gestdo consagrada a ligaraaquece-se com frequéncia, que esta so
pode existir como complemento a uma situacdo deofslinacdo”, de forma que a autoridade
somente sobrevive quando correspondida pela olzaién

Para medir o grau de distancia hierarquica aoepaisbmetidos a pesquisa da IBM,
Hofstede (1997) aplicou o mesmo quadro de perguatagsessoas do mesmo grupo
ocupacional dos 53 paises pesquisados, pois a cacdpade posicdes diferentes levaria a
resultados inadequados. A partir de procedimenstatisticos, especificamente a analise
fatorial, permitiu classificar os paises pelo seugle distancia hierarquica.

O trabalho de Hofstede (1997) permitiu conhecerete;oes de dependéncia num
determinado pais. Desta forma, o estudo apontomgsipaises onde a distancia hierarquica e
baixa, desde a infancia, as criancas sao estinmildarem tratadas como iguais a partir do
momento em que sdo capazes de agir. A educacapaiwgem como objetivo deixar a

crianca adquirir controle sobre suas obrigacdes ais ncedo possivel. Encoraja-se a
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experimentacao ativa, permite-se a crianca coeadis pais, aprendendo muito cedo a dizer
“ndo”. Ao crescerem, as criangas substituem adelaai-crianga por uma relacdo igualitaria
que se estende para as demais relacdes: as fapokasem um ideal de independéncia
pessoal que se constitui um elemento importanfgagrama mental do adulto.

Nas relacdes de trabalho, a dependéncia dos sobdadi relativamente as chefias é
limitada, tratando-se mais de uma interdependéntie chefe e subordinado, preferindo-se
um estilo consultivo. O ideal € um lider democragccompetente, que sabe descentralizar o
processo decisorio e os subordinados abordam ead@@m as suas chefias com bastante
facilidade.

De maneira geral, observa-se que nos paises deegdéstancia hierarquica, a relacédo
de obediéncia é predominante, iniciando-se na &eldgmiliar, estendendo-se nas demais
esferas de convivéncia, citando a relacao profedsoo, chefe-subordinado, dai por adiante.

Evidencia-se uma polarizacao entre dependénciateaedependéncia. Nestes casos, a
distancia emocional entre chefias e subordinaddew@ada e estes Ultimos raramente abordam
ou contradizem as chefias abertamente. Existe umjendéncia consideravel dos
subordinados face as suas chefias.

Conforme Tanure (2005), a desigualdade entre a®as® vista como natural. Os que
tém menos poder dependem daqueles que tém maisrakduia nas organizacoes reflete a
desigualdade existente na sociedade. Os subordiresp@ram que seus lideres Ihe digam o
que fazer, pois pessoas habituadas aos moldeslad@aeautoritaria tém receio de tomar
iniciativas e correr riscos.

As principais diferengcas entre as caracteristiaas gtaus de distancia hierarquica
segundo os relacionamentos na familia, na escola cal de trabalho, Estado e idéias,

podem ser evidenciadas no quadro a seguir:
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PEQUENA DISTANCIA
HIERARQUICA

GRANDE DISTANCIA
HIERARQUICA

As desigualdades entre as pessoas deven
minimizadas.

1 Aserdesigualdades entre pessoas devem exig
séo desejaveis.

Os pais tratam os filhos como iguais e vice-ver

s@s pais ensinam os filhos a obedecer e os fi
tratam os pais com respeito.

Os professores esperam que 0s alunos tef
iniciativa na sala de aula e transmitem verdd
impessoais.

@snprofessores devem tomar todas as iniciat
\des sala de aula e sdo “gurus” que transmitem
sabedoria pessoal.

A hierarquia nas organizacdes pressupde
desigualdade de papéis estabelecida
conveniéncia.

reflete u
individuos

uMa hierarquia nas organizacdes
piesigualdade existencial entre
maior e menor nivel.

A descentralizacdo é comum.

A centralizacdo é camum

Stir e

Ihos

ivas

uma

ma
de

Diferencas salariais reduzidas entre a cupulg Biferencas salariais elevadas entre a clpulal e a
base da organizacéo. base da organizacéo.
Os subordinados esperam ser consultados. Os soadodi esperam que os chefes |hes

digam o que fazer.

O chefe ideal € um democrata dotado

competente.

@ chefe ideal € um autocrata benevolente.

Os privilégios e simbolos de status sédo mal vig

t@s privilégios e simbolos de status devem ex
para a direcao e sdo bem vistos.

O uso do poder deve estar legitimado e subm
se a critérios de bom e mau.

poder tem raz&o e atua bem.

Competéncias, riqueza, poder e status, nao ¢
necessariamente juntos.

>{admpeténcias, riqueza, poder e status €
necessariamente juntos.

O poder baseia-se no cargo formal, na experié
e na capacidade de recompensas.

nBigpoder baseia-se na familia e nos amigos
carisma e na capacidade para fazer uso da for

O espectro politico mostra um centro forte e
direita e esquerda débeis.

ria espectro politico, se permitido manifesar
mostra um centro débil e uma direita e esqu

fortes.

Quadro 1:Diferengas fundamentais entre sociedadesdbequena e grande distancia hierarquica: norma

geral, familia, escola e local de trabalho, politice idéi
Fonte: Adaptado de Hofstede (1997, p. 53 e 59).

1.4.1.2 Grau de Individualismo/Coletivismo

as.

istir

cf@rpoder prevalece sobre o direito; quem tem o

stao

, NO
ca.

prda

O coletivismo e o individualismo representam osopdbpostos de uma segunda

dimensao global das culturas nacionais que se sedistancia hierarquica.

Conforme Hofstede (1997, p. 69),

O individualismo caracteriza as sociedades nasaqslacos entre os individuos sdo pouco
firmes; cada um deve ocupar-se de si mesmo e déamiba mais proxima. O coletivismo,
pelo contrario, caracteriza as sociedades nas qusmipessoas sdo integradas, desde o
nascimento, em grupos fortes e coesos, que agyprotpara toda a vida em troca de uma

lealdade inquestionavel.

Conforme o autor, a grande maioria dos habitantesnalsso planeta vive em

sociedades coletivistas, ou seja, sociedade nas guateresse do grupo prevalece sobre o
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interesse do individuo. Nestas sociedades, a tamiide cresce a crianga ndo se limita aos
pais e aos filhos, incluindo, por exemplo, avéss,titias, empregados domésticos, dentre
outros, que na antropologia denomina-se familiyatia. O grupo ao qual pertence constitui

a fonte fundamental de identidade do individuo dinéca protecdo segura contra as

dificuldades da vida. Isto justifica o fato de quéendividuo deve lealdade vitalicia ao grupo

gue pertence e romper com essa lealdade é umaodes goisas que o individuo pode fazer.

Entre o individuo e o grupo ao qual pertence, dedee-se uma relacdo de dependéncia
pratica e psicoldgica.

No conceito de Hofstede (1997), nas sociedadegithailistas, a maioria das criancas
nasce em familias nucleares, constituidas apetapg@iemae e filhos. Os outros membros da
familia vivem noutro sitio e raramente sempre s inam. As criancas que crescem nestas
familias aprendem muito cedo a dizer “eu”. Esperaise a crianca deixe a casa dos pais,
logo que seja capaz de cuidar de si propria. Hiéetg os filhos, depois de terem saido de
casa, reduzirem a relagdo com seus pais ao minumetg interrompé-la por completo. Nestes
tipos de sociedades, o individuo nédo € supostondepelo grupo, nos aspectos praticos e
psicolégicos.

Para identificar o grau de individualismo dos paisepesquisa de Hofstede (1997),
baseou-se em quatorze questdes sobre as caraasridb trabalho ideal. A dimenséao
individualismo-coletivismo estava mais fortemergsaeiada a importancia relativa atribuida
aos seguintes fatores:

Do lado individualista:

1. Tempo pessoal: ter um trabalho que proporcione desaficiente para a vida
pessoal e familiar;

2. Liberdade: ter consideravel liberdade para organ@arabalho como se
entender;

3. Desafio: ter um trabalho estimulante, que propoiam sentimento de
realizacéo profissional.

Do lado coletivista:

4. Formacéao: ter oportunidades de aprender ou deestempoar;

5. Condicbes de trabalho: ter boas condi¢bes fisieagrabalho (ventilacéo,
iluminacgao, espaco de trabalho adequado, etc)

6. Utilizacdo de competéncias: ter possibilidade déizat plenamente as

competéncias possuidas no trabalho.
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Conforme argumenta Hofstede (1997), a relacdo emtist entre a dimenséo
individualismo e as questdes supracitadas (tempsopé& liberdade e desafio), enfatizam a
independéncia do empregado relativamente a orgditzala a dimensado coletivista,
relacionada as variaveis formacéo, condicfes thaltra e utilizacdo de competéncias sao do
dominio do que a organizacdo pode proporcionamgwegado. Acentua-se a dependéncia
relativamente a empresa, indo no sentido do cidetiv.

Hofstede (1997) também identificou que os paisefvasam um indice de
individualismo baixo para as sociedades de IDHaglev A argumentacéo € que nas culturas
onde a pessoa é dependente do grupo ao qual meremsa dependéncia estende-se também
habitualmente as figuras da autoridade. A maioda fhmilias alargadas tem estruturas
patriarcais onde a autoridade do chefe de famifarté. Nas culturas onde as pessoas séo
relativamente independentes dos seus grupos, hbbénte revelam também menor
dependéncia face aos detentores do poder.

Quanto as principais caracteristicas relacionada®lacdes de trabalho, constata-se
que nas culturas individualistas, o assalariadagbsto agir em funcdo do seu proprio
interesse e o trabalho esta organizado de forme @ dnteresse do individuo coincida com o
da organizagdo. Pelo contrario, nas culturas egdés, um empresario nunca contrata
unicamente um individuo, mas sim uma pessoa quenoera um grupo: o assalariado atua
de acordo com os interesses do grupo a qual pertgree pode ou ndo coincidir com 0s seus
interesses individuais, o que se considera umayadid e um dos valores deste tipo de
sociedade. Conforme menciona Hofstede (1997, p."88% sociedades coletivistas, a relacao
pessoal prevalece sobre a tarefa e deve ser estigleebm primeiro lugar; nas sociedades
individualistas a tarefa prevalece face a qualgeleao pessoal.”

Este autor comenta que nas sociedades individamligbrna-se necessario praticar
uma gestdo individualizada, de forma que os ingceste bonus devem estar relacionados
com o desempenho individual. Numa sociedade cad&ivpelo contrario, trata-se da gestao
de grupos. Se a equipe funciona como um grupo cessmionalmente, os incentivos e
bonus devem ser dados ao grupo e néo individuaément

Outro fator importante comentado por Hofstede (J¥9due as técnicas de gestédo e
os programas de formagdo foram desenvolvidos quasdusivamente em paises
individualistas, partindo de pressupostos culturdégie sustentdveis no ambito de culturas
coletivistas. Os conceitos de gestdo por objetf@&R0O) ilustram este ponto. Nas sociedades
individualistas, as entrevistas sdo orientadasentido de periodicamente fazer um ponto da

situacdo com cada subordinado, relativamente aotrsdalho, fazendo parte da entéo
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chamada gestdo por objetivos. JA nas sociedadesivisbhs, discutir abertamente o
desempenho do subordinado rompe com a exigénclaieonia neste tipo de sociedade,
podendo esta situacdo ser sentida pelo subordic@mto uma perda de “face”. Devem ser
empregadas formas mais sutis e indiretas de coarumiormacdo ao interessado, evitando
assim a vergonha que a entrevista formal poder@mtaglmente provocar. (HOFSTEDE,
1997).

Tanure (2005) ilustra este aspecto considerandiriadade americana condicionada
para coexistir com uma competicdo individualisteeagiva, bem diferentes dos brasileiros.
Nos EUA, as relagbes estdo centradas no contratte as partes reservam-se direitos e
obrigacdes especificas. Esse formato reflete mimgie valores e também impregna todo o
subsistema de gestdo de pessoas. Ele provoca ongamt exemplo, no processo de
recrutamento, selecéo e carreira, que tem comoigsarbasica a igualdade de oportunidades.

Ao examinar os sistemas de pagamento peldormance vé-se que as empresas
americanas privilegiam, claramenteperformanceindividual, em comparagdo com o que
ocorre no Japao, um pais considerado, em muiteglast com tendo caracteristicas de
coletividade mais profundas.

Tanure (2005) acredita que o individualismo paresstar mais adaptado as
necessidades do mundo moderno. Por exemplo, asazulhdividualistas podem encorajar o
desenvolvimento do conceito e da autoconfiangandividuo, derivando dai, possivelmente,
maior senso de responsabilidade pessoal. Além ,dissompeticdo entre as pessoas pode
gerar uma corrente vantajosa de idéias para muslangaadoras. Porém, o individualismo
pode também enfatizar o ganho pessoal, egoism@reuasmo. Outros subprodutos deste
tipo de ambiente séo os altos niveissttesspessoal e os conflitos. A autora considera que
nao estdo claras ainda as implicacbes de uma édéasedividuo, em prejuizo do grupo,
guando se tenta encorajar o comportamento empré@ndema estrutura organizacional.

Da mesma forma como apresentado para o grau dnclethierarquica, Hofstede
(1997), resume as principais diferencas entre eiedades coletivistas e individualistas, no

ambito da familia, escola, trabalho, Estado e gjé@anforme apresentado no quadro a seguir:
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SOCIEDADES COLETIVISTAS

SOCIEDADES INDIVIDUALISTAS

As pessoas nascem em familias alargadas ou
outros grupos que as protegem em troca de
lealdade.

Cada um deve ocupar-se de si proprio e da su
familia mais préxima.

A identidade é fung&o do grupo social a que c:
um pertence.

adaidentidade esta baseada no individuo.

Ha que manter sempre a harmonia formal e e
os confrontos diretos.

ifdizer 0 que se pensa € caracteristico das pess
honestas.

BN

A infrac@o conduz a “perda da face” e ha um
sentimento de vergonha face ao proprio e ao

grupo.

A infragdo conduz ao sentimento de culpa e a
perda do amor préprio.

Os titulos e diplomas permitem o acesso a gru
de status mais elevados.

pOs titulos e diplomas aumentam o valor
econdmico e/ou o0 amor préprio..

A relacdo empregador-empregado é percebida
termos morais como um vinculo familiar.

1 Amelacdo empregador-empregado constitui un
contrato que presumivelmente se baseia em
vantagens mutuas..

O recrutamento e a promogao tém em conta o
grupo ao qual pertence.

O recrutamento e a promocao baseiam-se
unicamente nas competéncias e regras.

Pratica-se uma gestéo de grupos.

Pratica-se ur@ogisindividuos.

A relacdo prevalece face a tarefa.

A tarefa preediace a relacéo.

Economia baseada nos interesses do coletivo

Ecarmeeada nos interesses individuais.

Poder politico exercido por grupos de interess

a)

.

dePpolitico exercido pelos eleitores.

medida inaplicaveis porque ndo tém em conta
interesses coletivos e particularistas.

As teorias econdmicas importadas sao em granée teorias econdmicas locais baseiam-se no Ig

ados interesses individuais.

O ideal de igualdade prima sobre o da liberdac

le. ide@ de liberdade prima sobre o da igualdade.

A harmonia e o consenso social constituem m
fundamentais.

cfaguto-realizacdo do individuo constitui uma
meta fundamental.

Quadro 2: Diferencas essenciais entre sociedade
escola, local de trabalho, politica e idéias.
Fonte: Hofstede (1997, p. 87 e 94).

dividualistas e coletivistas: norma geral, familia,

1.4.1.3 Grau de Masculinidade/Feminilidade

De acordo com Hofstede (1997, p. 103),

a

oas

gro

Serdo ditas masculinas as sociedades onde os gapéiitidamente diferenciados (0 homem
deve ser forte, impor-se e interessar-se pelo socesiterial, enquanto a mulher deve ser
mais modesta, terna e preocupada com a qualidadelae sdo femininas aquelas onde os
papéis sociais dos sexos se sobrepdem (tanto osnBoomomo as mulheres devem ser
modestos, ternos e preocupados com a qualidadda)e v

Reforcando as caracteristicas descritas, HofstE@f#7] complementa que os homens

e as mulheres tém valores mais duros nos paisesulnas e mais suaves nos paises

femininos. Nos primeiros, homens e mulheres aprandeser ambiciosos e competitivos,

embora a ambicdo das mulheres possa ser orientdaopsucesso dos seus irmaos e
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posteriormente do marido e de seus filhos. J4 misep femininos, homens e mulheres
aprendem a ser modestos; comportamentos assegtisdsusca da exceléncia tendem a ser
ridicularizados, visto que estes devem ser guasipdra si.

Nas culturas masculinas, as organizacfes dao iammiat aos resultados e tentam
compensa-los com equidade, os homens devem teagipide carreira e as mulheres nédo se
sentem socialmente obrigadas a prosseguir umanfaguexprimem, outras nao). Nas
sociedades femininas, as organizacbes tendem aeosdqns numa base igualitaria
(compensar os individuos conforme as suas necdssijdadhomens e mulheres podem ou nao
ser ambiciosos e néo existem diferencas no ambgoabspostas dos dois sexos no que tange
a necessidade de prosseguir em uma carreira. (HEBES,T1997)

O autor complementa que as culturas masculinasmenifeas criam igualmente
diferentes modelos de chefe. O chefe masculino laeagto-afirmacdo, decisdo e é
“agressivo”; toma decisdo sozinho com base maifagrs do que apoiado na decisédo grupal.
J& numa sociedade feminina, o chefe é menos visith mais por intuicdo do que por
deciséo e esta habituado a procurar 0 consenso.

Tanure (2005) menciona que as sociedades mais iftasna exemplo da Suécia,
Noruega, Dinamarca ou Finlandia, enfatizam a ingpmias de se ter uma relacao de trabalho
amistosa e harmoniosa. Os executivos tém menagsste de serem reconhecidos como 0S
grandes lideres; ha uma tendéncia de envolverup®gmnos processos decisoérios e o foco em
qualidade de vida é maior, o que faz com que d divstress nesses paises seja normalmente
menor.

Deve-se levar em conta, no entanto, que o grau dscutinidade/feminilidade
definido por Hofstede (1997), tal como foi calc@ad&o esta ligada necessariamente a taxa
de atividade das mulheres fora do lar. As posddulées e necessidades econdmicas
desempenham um papel mais importante que os vaPoedm, paises femininos possuem
uma propor¢cdo de mulheres em postos de comando sigaidicativa do que em paises
masculinos. Conforme Hofstede (1997, p. 117)

Historicamente, o homem dominou sempre fora de lapenas recentemente a mulher p6de
ascender ao mundo do trabalho e da politica emigiesl de igualdade. As mulheres de
classe humilde, ha muito que conhecem o mundcathaltro, mas ocupam postos subalternos
e mal pagos, mais por uma necessidade de sobreiaveamiliar do que pelo desejo de
realizacdo pessoal. As estatisticas ndo mostramlagdio entre o grau de feminilidade de um
pais e a percentagem de mulheres que trabalhanddotasa. Existe, no entanto, correlagéo
positiva entre o grau de feminilidade de um pa# groporcdo de mulheres que ocupam
postos técnicos e profissionais de alto nivel elag@® ao conjunto da populagdo feminina
ativa.
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No estudo realizado na IBM, esta dimenséo foi ifleatla a partir da aplicacdo da
mesma pergunta mencionada no capitulo sobre a si#emdividualismo/coletivismo —
fatores importantes para trabalhar em condi¢coemsd@ analise das respostas as quatorze
caracteristicas propostas permitiu identificar enatisdo masculinidade/feminilidade. As
caracteristicas escolhidas que permitiram assaoigoblo masculino foram as seguintes:

1. Remuneragéo: poder obter um salario elevado.

2. Ser reconhecido: ver 0s seus meritos reconhecidasdg se realiza um bom
trabalho.
Promocao: ter a possibilidade de ascender a furstijgsiores.
Desafio: fazer um trabalho estimulante que propoeium sentimento de
realizacdo pessoal.

Ja o polo feminino corresponde as seguintes escolha

5. Hierarquia: ter boas relagdes de trabalho com @lsefsa direta.

6. Cooperacéao: trabalhar num clima de cooperacéo.

7. A zona onde se vive: viver num meio agradavel graroprio e para a
familia.

8. Seguranca de emprego: ter a seguranca de tralmgllraesma empresa tanto
tempo quanto desejarmos.

Como exposto, as caracteristicas 1 e 3 (remunemgiomocao) correspondem ao
polo social masculino de auto-afirmacéo e competigé passo que as mulheres preferiram
os fatores 5 e 6 (relacdo com a chefia direta eoteyas) remetendo para um papel social
feminino orientado para atencdo aos outros e ao swmial. O autor comenta ainda que
mesmo nos paises mais femininos, os valores doserdwre das mulheres ndo séo
forcosamente idénticos em todos os aspectos, guinela dimensao dureza-ternura néo tenha
se diferenciado substancialmente.

Da mesma forma como nas demais dimensdes, estdostagpas principais

caracteristicas no que concerne a familia, eslomal, de trabalho, estado e idéias.
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SOCIEDADES FEMININAS SOCIEDADES MASCULINAS

Valores dominantes: atencdo e cuidado peMalores dominantes: 0 sucesso € 0 pProgresso

valores. material.

Importancia das pessoas e das relagdes calorosagportdncia do dinheiro e das coisas.

Todos devem ser modestos. Os homens mostram anfiergga, ambicdo e
dureza.

Os homens e as mulheres podem ser ternos. As meslldmvem ser ternas e ocupar-se |das
relacgoes.

Na familia, tanto o0 homem como a mulher|$¢a familia, os fatos sdo do dominio do pai € 0s

ocupam dos fatos e dos sentimentos. sentimentos do dominio da mae.

Simpatia pelos mais fracos. Simpatia pelos mategor

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

Os gestores apelam para a intuicdo e procuraif®® gestores devem ser decisivos e auto-

consenso. afirmativos.

Acentua-se a igualdade, a solidariedade pEgfatiza-se a equidade, a competicdo entre

qualidade de vida no trabalho. colegas e aerformance

Os conflitos séo resolvidos através da negociag@® conflitos séo resolvidos através do confronto.

e do compromisso.

Quadro 3: Diferencas-chave entre as sociedades malgas e femininas. normas gerais, familia, meio
escolar, local de trabalho.
Fonte: Adaptado de Hofstede (1997, p. 119).

1.4.1.4 Grau de Controle da Incerteza

De acordo com Hofstede (1997, p. 135), o indiceaserole da incerteza (ICI), quarta
dimensdo encontrada, “mede o grau de inquietudesdas habitantes face as situacfes
desconhecidas ou incertas. Este sentimento ex@@@nesntre outros, pelo stress e a
necessidade de previsibilidade: uma necessidackgdss, escritas ou n&o.”

O autor ressalta que o sentimento da incertezaf@rasas de enfrenta-lo fazem parte
da heranca cultural de uma sociedade, sendo tridsraireforcado pelas suas instituicbes de
base, como a familia, a escola e o Estado. A galddoicerteza faz parte de todas as
instituicdes humanas em todos os paises, vistmgoese sabe o que ira acontecer amanha,
pois o futuro é incerto e deve-se, portanto, canvoom esta realidade.

Face a este fato, Hofstede (1997) defende quecaté@za extrema gera uma ansiedade
intoleravel e cada sociedade desenvolve mecaniparasalivia-la, através da tecnologia, das
leis e da religido: a primeira ajuda a evitar @eitezas causadas pela natureza; as regras e as
leis procuram evitar as incertezas ligadas aos odapentos alheios; a religido ajuda a
aceitar as incertezas face as quais os seres hareacontram-se desarmados.

No estudo IBM, as diferencas de comportamento erdgrgaises face a incerteza,

estiveram relacionadas com questdes relativatrassno trabalho (“sente-se frequentemente
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nervoso ou tenso durante o trabalho?”), sobre assetade de regras e sobre o desejo de
estabilidade.

Hofstede (1997) considera que devido o nivel deedade, um namero relativamente
importante de pessoas sentem-se sibssno trabalho (questdo 1), rejeitam a idéia de
infringir as regras da empresa, ainda que sejaup@ boa razdo (questdo 2) e mudar de
empresa nao constitui uma perspectiva atraentest@uel), definindo, portanto, o grau de
controle de incerteza do pais.

Desta forma, nos paises de elevado controle detézee as pessoas tendem a ser mais
inquietas, emotivas, agressivas e ativas; tendeavitar situacbes ambiguas; procuram
estruturar as suas organizacoes, instituicoes enmas relagbes humanas de forma a tornar
0S acontecimentos claramente interpretaveis e giveNs. Por outro, nos paises de baixo
controle da incerteza, ddo a impressdo de seremasaldescontraidas, controladas e
indolentes. Estas culturas ndo séo tao rigidatie asis bem preparadas para dar o beneficio
da davida face a situagles, pessoas ou idéiasrdesidas, sendo as normas expressas em
termos simples. O sentimento ligado a um elevadw gte controle da incerteza pode
resumir-se no credo de que “o que é diferente i§gsa” e pelo contrario, nas sociedades de
baixo controle da incerteza, o credo é de que ‘® guliferente é curioso”. (HOFSTEDE,
1997, p. 138, 139 e 142)

Nos locais de trabalho, em paises de elevado IK&teen numerosas leis que
controlam os direitos e obrigacdes de empregadoessalariados, assim como regulamentos
internos que controlam os processos de trabalhofo@oe Hofstede (1997), esta necessidade
de leis e normas conduz freqientemente ao estabel@o de normas e comportamentos
regulados de forma incoerente ou até mesmo disfoaki Correlaciona o ICl ao grau de
distancia hierarquica: quando esta é elevada, wiei@de um poder discricionario por parte
dos superiores substitui até certo ponto, a ne@dside normas internas.

Ao contrario, nos paises de baixo ICI, verificouusea aversdo emocional as regras
formais, sendo estas estabelecidas somente nas dasisoluta necessidade. Este padréo de
comportamento torna-se fonte de orgulho para esteiedades que tendem a resolver um
grande numero de problemas sem a necessidade desidormais. Hofstede (1997)
considera ser este um paradoxo na medida em qumafses de baixo ICI, apesar das normas
serem menos sagradas, sao habitualmente maistaglssei

Hofstede (1997) faz mencédo ao trabalho de Jacquesvitz (1980), quando este
realizou um estudo sobre o controle exercido pelec@lo geral nas empresas francesas e

alemas (ambas com alto grau de controle da inegrtezbritanicas (baixo controle da
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incerteza). O estudo demonstrou que as empresaxiai no pais de baixo controle da
incerteza demonstraram mais preocupacdo com qeesSieatégicas do que com as
cotidianas, sendo observado o contrario para asesap de alto controle da incerteza. As
conclusdes obtidas - levando-se em considerac&oameento vivenciado — demonstraram
que as economias francesa e alema apresentaramewalocdo que a britanica, indicando
que, ainda que o baixo controle da incerteza poimoe um maior planejamento estratégico,
nao aumenta necessariamente a eficacia.

Os paises de baixo ICI também apresentaram umndemeais propicio para a
inovacado, na medida em que toleram mais facilmesteomportamentos mais desviantes. Ja
0s paises de alto ICI encontram-se em vantagenuedamge a producdo em larga escala,
face que esta requer um consideravel sentido @¢hdet pontualidade, caracteristicas destas
culturas.

A seguir sdo apresentadas as principais difereagae as sociedades de baixo e
elevado controle da incerteza nos dominios da if@ngkcola, local de trabalho, estado e

idéias.
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BAIXO CONTROLE DE INCERTEZA

ELEVADO CONTROLE DE INERTEZA

exteriorizadas em publico, no momento e Iu
apropriado.

A incerteza € inerente a vida e vive-se dia a diaA incerteza inerente a vida € percebida como tma
ameaca que se deve combater diariamente.

Pouco stress, sentimento subjetivo de bem estar.ressSt elevado, sentimento  subjetivo |de
ansiedade.

As emocg0Oes e a agressdo nao devem mostrarise. AecOesn e a agressao podem |[ser

gar

Confortavel com situagdes ambiguas e riscos
familiares.

Eeeitacdo de riscos familiares; medo de situag
ambiguas e de riscos pouco familiares.

oes

O que é diferente é curioso.

O que é diferentei§qsmo.

Os professores tém o direito de n&o saber.

Os professores devem ter todas as respostas.

Os alunos apreciam um educador flexivel em
as discussdes facam parte integrante do proq
de aprendizagem.

gdkinos  confortaveis em  situacdes
rega@ndizagem estruturadas e preocupados cd
respostas certas.

de
m as

Deve existir o0 menor numero possivel de nor
e regras.

midecessidade emocional de normas regras, mg
gue sejam ineficazes.

2SMO

O tempo constitui apenas um marco de referér

ndi@mpo é de ouro.

Por vezes é bom nao fazer nada: trabalh
muito apenas quando é necessario.

aMEcessidade emocional de estar constante
ocupado; necessidade interior para trab
duramente.

ente
lhar

A preciséo e pontualidade devem ser aprendid

as. cisBoee pontualidade surgem naturalmente.

Tolerancia face a idéias e comportamer
desviantes.

tBepudio pelos comportamentos e idé
desviantes; resisténcia a inovagao.

ias

Motivacdo pela necessidade de realizagdo
estima e de posse.

Metivacdo pela necessidade de seguranga, e
Ou posse.

stima

Se as leis ndo podem ser respeitadas, devel
modificadas.

mSEe|s normas nao podem ser respeitadas, g
pecadores e devemos arrependermos.

0mos

Competéncia dos cidaddos face as autoridade

S. paténcia dos cidaddos face as autoridad

Os cidadaos tém o direito de protestar.

Os pratestgem ser reprimidos.

Os cidaddos tém uma idéia positiva
instituicoes.

1&3s cidaddos tém uma opinido negativa acercd
instituicoes.

Os funcionarios publicos tém uma opini
positiva do sistema politico.

a0s funcionarios publicos tém uma opini
negativa acerca do governo.

Tolerancia, moderacéo.

Conservadorismo, extremiene,ordem.

Atitudes positivas face aos jovens.

Atitudes negatface aos jovens.

A verdade de um grupo n&o deve ser impostd

&dsexiste uma verdade e nds possuimo-la.

demais.

Quadro 4: Diferencas-chave entre as sociedades d
familia, escola, trabalho, politica e idéias.
Fonte: Adaptado de Hofstede (1997, p. 150 e 161).

evedo e baixo controle de incerteza:. norma geral,
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Levando-se em consideracdo as dimensfes encontradasstudo IBM (IDH,

coletivismo/individualismo, masculinidade/feminaide e ICl) calculados para cada pais,
possivel a Hofstede (1997) classificar os paisagpeme demonstrado no quadro abaixo:

foi

1%

Quatro dimensées da cultura nacional Pais representante Qtd

Equador, Venezuela, Paquistéo,
Coldmbia, México, Grécia, Argentina,

IDH grande | Coletivista masculino ICI alto|Japdo, Paises Arabes 9
Hong Kong, Filipinas, Malasia, Jamaita,

IDH grande | Coletivista masculino ICI baixdndia 5
Guatemala, Panama, Taiwan, Peru,
Corea, Salvador, Chile, Portugal,
lugoslavia, Uruguai, Ird, Turquia,

IDH grande | Coletivista | feminind ICl alto |Brasil, Tailandia 14
Indonésia, Singapura, Africa Oriental

IDH grande | Coletivista | femining ICI baix¢Africa Ocidental 4

IDH grande |Individualism{masculing ICl alto [Bélgica, Italia 2

IDH grande |Individualism{masculind ICI baixo[Africa do Sul 1

IDH grande |Individualism{feminino [ICl alto |Espanha, Franca 2

IDH grande |Individualism{feminino [ ICI baixo |ndo ha 0

IDH pequeno| Coletivo masculifjo IClI alto|n&o ha 0

IDH pequeno| Coletivo masculifjo ICI baixmdo ha 0

IDH pequeno| Coletivo femining ICI alto [Costa Rica 1

IDH pequeno| Coletivo femining ICI baix¢gndo ha 0

IDH pequeno|Individualism{masculind ICl alto [Austria, Alemanha, Suica 3
Irlanda, Nova Zelandia, Gra Betanha,

IDH pequeno|Individualism{masculind ICI baixo|Australia, EUA, Canada 6

IDH pequenolIndividualismdfeminino |[ICI alto |lIsrael, Finlandia 2
Noruega, Suécia, Dinamarca, Paises

IDH pequeno|Individualism{feminino | ICI baixo |Baixos 4

TOTAL 53

Quadro 5: Classificagdo dos paises segundo as dirm@as culturais de Hofstede.
Fonte: Hofstede (1997). Elaborado pela autora.

Na dimensdo distancia hierarquica, o Brasil ocupb4® posicdo com 69 pontos,

classificando-se, pois, como um pais de grandérdist hierarquica. Segundo a classificacéo

de Hofstede, o pais de menor distancia hierarqeiiaaAustria (11 pontos) e o de maior, a

Malasia (104 pontos).
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De natureza coletivista, o Brasil divide a 26%/2@M a Jamaica (38 pontos). Os
Estados Unidos é o primeiro pais individualista f@htos) e a Guatemala, com 6 pontos é o
pais mais coletivista do mundo.

O Brasil encontra-se em uma posicao limite (27%reem masculinidade e a
feminilidade com 49 pontos. No grafico de Hofstét@d7, p. 108) o Brasil encontra-se no
guadrante feminino, mas situado exatamente naefranisto da um carater dual, sendo que
alguns autores chegam mesmo a classificar o Beasilo um pais masculino, devido a
algumas de suas caracteristicas “machistas”, enacta®t na América latina como um todo. O
Japao € o pais mais masculino (95 pontos) e coomto® a Suécia é classificada como o pais
mais feminino.

Quanto ao indice de controle da incerteza, o Bffasikclassificado por Hofstede
(1997) como um pais de alto grau de controle darieza com 76 pontos e dividindo a
2123/222 posicdo com a Venezuela. A Grécia € odeafsaior ICI (112 pontos) e a Singapura
de menor (8 pontos).

Mediante a classificacdo dos paises segundo assiee tracadas, Hofstede (1997)
buscou compreender os fatores que poderiam justifis origens das diferencas. A latitude
geografica do pais, a populacdo e a riqgueza sexsamariaveis que mais contribuiram para
explicar as diferencas dos IDH e do indice indigidumo/coletivismo; as duas primeiras
variaveis, explicariam também as diferencas na ms&@e@ masculinidade/feminilidade.

As latitudes mais baixas estdo associadas com egadistancias hierarquicas e
coletivismo. A explicacdo para tal € que nestaalidades, ou seja, nos climas tropicais, as
sociedades agricolas encontraram em geral umaenatw@bundante e generosa, sendo a
competicdo entre grupos humanos pela posse dbtiere dos recursos, a principal ameaca
para a sociedade. Nestas condi¢des, as sociedadiest a se organizar de forma hierarquica
e dependente de uma sO autoridade central, po& temelhores possibilidades de
sobrevivéncia. Ao contrario dos paises localizaandatitudes mais elevadas (onde o clima é
mais frio e a natureza é menos abundante e gejlecoeamem tem que intervir mais para
subsistir. Os individuos aprendem a subsistir jpeg proprios, pois terdo mais probabilidade
de sobreviver nestas circunstancias do que nasdsm®s que educam seus filhos no sentido
da dependéncia: a sobrevivéncia de cada um depauntte mais da iniciativa individual.

Quanto a dimensdo masculinidade, Hofstede (199Mém verificou a existéncia de
culturas femininas observadas com mais frequénaoa l&itudes mais altas (climas
temperados ou frios), visto que uma igualdade ehtnmens e mulheres aumentaria as

possibilidades de sobrevivéncia e de crescimenpopalacdo nestes climas.
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Quanto a variavel populagéo, Hofstede (1997) retecque a dimensao da populacao
favorece a dependéncia relativamente a autoridace ao fato de que os cidadaos de um pais
populoso tendem a aceitar um poder politico masgiadie e menos acessivel que o0s
habitantes de um pequeno pais.

O crescimento populacional (e ndo a variavel pgddaem si) correlaciona-se ao
coletivismo, tendo em vista que este cresciment@ando ndo € devido a imigragcéo, é o
resultado de uma elevada taxa de natalidade, muduiportanto, familias com valores mais
coletivistas do que individualistas. A taxa de cieento da populacdo também se relaciona
ao indice de masculinidade, na medida em que ail@aide corresponde aos paises em que
as familias sdo mais numerosas nos paises ric@esnmumerosas nos paises mais pobres.
Hofstede (1997) argumenta que nas culturas fensnaande controla a quantidade de filhos
que deseja ter conforme 0s seus recursos: se @ palse, tera menos filho e o contrario se o
pais for rico. Ja nas culturas masculinas, é ogpam decide o tamanho de sua familia,
originando familias numerosas nos paises pobres@pmumerosas nos paises ricos.

O terceiro elemento, a riqueza nacional, relacemao fato de que sdo encontradas
com maior frequéncia, grandes distancias hieraagugen antigas colénias do que em antigos
colonizadores, existindo, uma forte relacdo entrigueza nacional atual e o fato de ter sido
um pais colonizador ou colonizado nos dois Ultimésulos. Da mesma forma, Hofstede
(1997) correlaciona riqueza nacional e grau deviddalismo: quanto maior a riqueza, maior
o grau de individualismo. O grande desafio, norgoté definir o que € a causa ou o efeito. O
estudo demonstrou ser mais plausivel a riquezanarigo o individualismo, pois quando a
rigueza de um pais aumenta, os seus cidaddos pastamacesso a recursos que lhes
permitem ser mais independentes face aos seussgraipala coletiva é substituida pela vida
individual.

Outros autores (TANURE, 2005), acrescentam outaaigiweis como por exemplo, a
religido, tendo em vista que paises individualisttdo relacionados com raizes protestantes,
enquanto o baixo grau de individualismo e alto glawistancia hierarquica tem relagdo com
as raizes catélicas, como no caso brasileiro.

Conforme a autora, o Brasil € um pais notavelmeatélico com alto nivel de
aceitacdo da realidade, mesmo quando a situacdé adtesejivel. Isso conduz a um nivel
elevado de pacifismo e na aceitagcdo das diferedgagpoder: mesmo sob condi¢des
desfavoraveis, as pessoas estdo de alguma forepgradas por sua crenca religiosa a nédo
desafiarem cstatus qupem razdo da fé e da aceitacdo da realidade, conaoforma de

reverenciar o que “que Deus nos deu”.
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Considerando a sociedade brasileira, autores coamboBa (1982) divergem desta
opinido, na medida em que considera que esta saldetbntempla ideais igualitarios, como
nas relacdes entre pais e filhos, onde a expegtatque sejam constituidas na base do afeto e
da amizade. Segundo a autora, a autoridade (nolcel® os pais exercerem poder de mando
de coercado sobre os filhos) é visto ndo s6 comovalor em desuso e anacrdnico, mas até
mesmo pernicioso, do ponto de vista emocional partdanca. No mesmo sentido, também
nas relagcbes académicas, a autora considera acgedhgo-professor bem mais informal do
gue em paises como a Franca, Bélgica e até medanog4Jnidos.

A explicacao para as diferencas na dimensao centi@lincerteza sédo apontadas por
Hofstede (1997) como de origem na heranca histofimmforme o autor, os paises que
conheceram o dominio romano tém um elevado indiceodtrole da incerteza, ao contrario
dos paises de origem e de lingua chinesa (TaiwamgHong, Singapura,Tailandia,
Indonésia, Filipinas e Malasia) que tém um ICI mibiixo.

Isto porque ainda que ambos 0s impérios - romaonés - tivessem Estados fortes e
centralizados, o primeiro elaborou um sistema lativ® bastante codificado, que deveria ser
aplicado a todos os cidadaos do império; ja o impshinés nunca conheceu este conceito de

lei, onde 0s juizes deveriam guiar-se por prinsigierais.

1.4.2 A pesquisa de Hofstede na América Latinaruie(2005)

Tanure (2005), sob a hipbétese de que a culturaildiraspossui suas proprias
caracteristicas e especificidades de forma a irapartmodelo de gestdo das empresas,
replicou a pesquisa de Hofstede no Brasil e emnalgaises da América Latina na década
recente. Esta autora considera que em sua maisrestudos internacionais e nacionais mais
recentes sobre o tema néo incluem o Brasil e rtédas as diferengas ou semelhancas entre
as diversas regides brasileiras. A sua pesquisadbzada com 1.732 executivos comparando
os resultados ao longo do tempo e verificando seéhou ndo, mudancas significativas nas
trés Ultimas décadash amostra foi segmentada por estado brasileiro,em@énidade,
faturamento e tipo de capital das empresas dosigxes que participaram da pesquisa.

Conforme Tanure (2005), uma das questbes que metivasta pesquisa foi o

quantum esse valor “poder” teria sido modificadonéo, em trés décadas. Periodo em que
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mudancas aconteceram de forma inequivoca: a ditachiu, as fronteiras abriram-se e os
executivos brasileiros respiram, mais do que ammt@ente, os ares globais.

O indice de distancia do poder ficou praticamengdterado, ao ir de 69 para 75. O
indice distancia do poder no Brasil € significatiegte maior entre as mulheres do que entre
os homens. Deve-se ao fato de o Brasil, como nariaalos paises latino-americanos, tender
a educar as mulheres para que sejam submissasndogipois, as diferencas de poder. No
entanto, quando mulheres assumem posi¢coes de mayeln, de acordo com 0 pressuposto
de que a diferenca entre aqueles que tém podegeeosdo tém é natural e esperada. Quanto
as regides, Sado Paulo tem indice de distancia derpte 64, o mais baixo entre todos 0s
estados pesquisados, Rio de Janeiro (67), Minaai$s@t7) Rio Grande do Sul (77), Santa
Catarina (80). Os indices mais altos aparecemstad@s do nordeste brasileiro, uma heranca
das raizes coronelistas, tdo fortes naquela reg@dirmando a correlacdo negativa entre
riqueza e indice de distancia hierarquica proppstdiofstede.

As conclusfes da autora séo de que a hierarquaecantracdo de poder ainda estado
entre os pilares de nossa cultura. Nao houve tranatdo no valor central “poder” nos
altimos trinta anos, apesar de terem ocorrido rauit@dancas na operacionalizacado deste
valor. Tanure (2005) pondera ao considerar queiyBsgente algumas empresas, para elevar
seu grau de competitividade, tenham conseguido laiosiga cultura organizacional de forma
mais igualitaria, apesar da for¢a natural da caltlo pais, sendo exemplo deste movimento
empresas como a Natura e Nutrimental, que lutanabalham nesta direcéo.

Na América Latina, a grande mudanca verificada recono México (81 para 43),
com forte reducédo da distancia do poder. Possiveemen resultado da abertura, da mudancga
de patamar macroecondmico e educacional, assim aanoteragdo com o0s vizinhos
americanos, que simbolizam o ideal do povo mexicar@smo com todas as contradi¢cdes que
esta relacdo enseja. (TANURE, 2005).

Quanto ao individualismo, foi encontrado um indiee41 para o Brasil na pesquisa de
Tanure (2005), levemente mais elevado que o olpiiddiofstede (38), revelando que apesar
de trés décadas terem-se passado, a posicdo dbéBpagticamente a mesma. O estado de
Séao Paulo teve indice de 60, Rio de Janeiro eitsf@ianto apresentaram indice 49, Minas
Gerais obteve 44, os estados do extremo sul — Riod®d do Sul (26), Santa Catarina (34) -
assim como os Estados Nordestinos que registraraiar imdice de coletivismo. Nessas
sociedades, os lacos entre as pessoas sao messddazem parte de seus valores centrais.

Analisando a estrutura de capital, ndo houve difg@esignificativa no indice das

empresas, privadas nacionais ou privadas multinaigp da mesma forma que nao foram
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encontradas diferencgas significativas nos difeetdmanhos das empresas. J& entre homens
e mulheres, 0s executivos apresentaram caraaeasistiais coletivistas do que as executivas,
visto que as mulheres, para conseguir vencer nodm@xecutivo, tendem a exarcebar
caracteristicas mais tipicas do mundo competi{ivANURE, 2005).

A maior variagdo no indice de individualismo, ndémibs 30 anos, ocorreu na
Colémbia (13 para 51), seguido do Peru (16 para 42)

Da mesma forma, o indice de masculinidade subdfdgiofstede) para 55 (Tanure),
nao revelando, portanto, mudancas significativags@do indicou que tende a crescer na
sociedade brasileira as caracteristicas considenadaculinas, como competicdo, interesse
pelo sucesso material, em comparacdo com as nmaisifi@s, como ternura, generosidade e
cooperacdo. O indice dos homens e das mulhereslebeas nessa dimensao foi
rigorosamente igual, demonstrando que em posi¢ciesutvas, ambos compartilham dos
mesmos valores centrais dessa dimensao cultumdnBa uma analise por idade, verificou-se
uma correlacdo negativa entre a masculinidadedadei Quanto mais jovem, maior o indice
de masculinidade. Ja com relacdo a estrutura dasresas, as estatais brasileiras
apresentaram valores mais femininos dos que asadasv nacionais e as privadas
multinacionais, onde se espera que 0 jogo comyettja mais forte e tipico entre os homens
do que entre as mulheres. Nao foram observada®nifi@s importantes no que se refere ao
tamanho das empresas. (TANURE, 2005).

Quanto a analise por regido, os estados nordesipresentaram caracteristicas mais
femininas, provavelmente porque esse dado se aoiwah com o nivel mais baixo de
educacédo formal, com a menor exposicao a competic@m a intensa cordialidade tdo tipica
das sociedades mais femininas. A esses resultadoems estados como Minas Gerais (51),
Rio Grande do Sul (55), Rio de Janeiro (56), Paea8ao Paulo (62) e Santa Catarina (69).

Tanure (2005) conclui que a sua pesquisa revela rpstes 30 anos alguns
comportamentos na relagdo homem/mulher mudaranras Bnas n&o os valores. Mudou o
comportamento feminino, na medida em que a mule ®abalhando e no ambiente de
trabalho ela € competitiva, precisando demonstrarégmais capaz que o homem, porque em
condicOes iguais, perde o jogo. O ambiente empatsamasculino e por isso, quando a
mulher ocupa posicéo de direcdo, ela tende a adotexdelo masculino, para ter sucesso.

Quando se analisa os resultados para a Américad,.dtanure (2005) conclui que nao
houve diferencas significativas nas Ultimas trésadas. Ressalta-se certa diminuicdo no
indice de masculinidade na Argentina (de 56 paya4ta Colémbia (de 64 para 49). O Chile
foi o Unico pais cujo indice teve aumento significa(de 28 para 50).
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Uma das inquietudes apontadas por Tanure (2005gkgéo a pesquisa de Hofstede
era com relacdo ao indice de controle da incemezqual a pergunta desta autora era se o
Brasil continuava com a mesma posicao de 30 ands @ffoi justamente esta a dimensao que
apresentou maior alteracdo com relacdo a pesgeistoi$tede. O resultado de sua pesquisa
revelou que o indice para o Brasil que era de &6, mara 36.

Para a autora, a explicagéo para esta significativdanca, refere-se ao fato de que a
sociedade brasileira experimentou grande instaoiédnacroecondémica, com altas taxas de
inflacdo que atingiram 80% ao més. Para enfrerdalesafios da economia, entre fins da
década de 70 e primeira metade da década de 3feong@ impds uma série de planos de
estabilizacdo monetaria e econ6mica, mudancas dedasp congelamentos de precos,
politicas tarifarias, dentre outros, de forma appmiar aos brasileiros aprender a viver e
sobreviver na incerteza.

Esta mudanca cultural se deu em mais de trés déaaal@ntanto o modelo apresenta
componentes mistos que a sociedade brasileiraacievelida sem se sentir ameacada com a
incerteza e a ambiglidade, mas ainda carrega uardidade de regras e normas, produto da
histéria de uma sociedade com grande necessidanmttelar as incertezas.

Quanto aos resultados da pesquisa concernentgsrégas diferencas e semelhancas
entre as regides brasileiras, Sado Paulo apresémdame 25, seguido por Rio de Janeiro (26),
Espirito Santo (28) e Santa Catarina (32). Jatasles do Cearé (40), Minas Gerais (41), Rio
Grande do sul (49) e Bahia (57) registraram indicess altos. Os dados da pesquisa
confirmaram a expectativa de que o estado maiseidesenvolvido do ponto de vista de
modelos de gestdo e onde a competicdo é mais e mais baixo indice de necessidade
de controlar as incertezas.

Fazendo uma segmentacdo por género, as mulheresea@ram mais facilidade e
tranquilidade para lidar com as incertezas do qubamnens, que tendem a querer controlar
mais os fatores externos e tém maior desejo dbiksaale no trabalho.

Da analise dos dados, concluiu-se que 0s executlgassempresas multinacionais
entrevistados demonstraram um indice menor, dec@6ira 38 das empresas privadas
nacionais e 43 das estatais. A explicacdo parafasie que as multinacionais tém modelos
de gestdo que contribuem para abrandar a ansiddatte ao futuro incerto e também
possuem massa critica suficiente para lidar cotabiiglades de curto prazo. Quanto ao porte
das empresas, encontra-se uma correlagdo neggtiaaito maior a empresa, menor a

necessidade de controlar as incertezas.
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Quanto a idade, a pesquisa revelou que o jovemindive mais baixo que o idoso,
visto que este possui maior nivel de stress e maicessidade de regras e de estabilidade no
emprego. (TANURE, 2005).

A pesquisa também revelou que em outros paise®-athericanos ocorreram um
decréscimo no indice de controlar as incertezas, ittimos 30 anos, com destaque para
Chile, peru e Colombia com reducao de 57, 41 eoBBos respectivamente.

1.4.3 A pesquisa de Bethlem (1999)

O pesquisador Agricola Bethlem, proveniente da émsidade Federal do Rio de
Janeiro (COPPEAD/UFRJ), complementa e reforca amactaisticas mencionadas
anteriormente. Uma de suas principais contribuigdasula-se ao argumento de que o0s
sistemas de controle de gestdo devem se adapempasificidades locais, apresentando as
premissas de como management{entendido na pesquisa como controle de gesta® de
proceder em todas as situagoes, partindo das dieede Hofstede.

No entanto, o autor atenta para o fato de que ge téatar separar as habilidades e
técnicas que sdo mais faceis e possiveis de stdramlaquelas que sdo mais dificeis e ainda,
aquelas que devem ser consideradas intransfefg/ajsie portanto, devem ser substituidas
por alternativas locais) o que se constitui em inteaessante e Util area de pesquisa.

Em sua abordagem, por vezes diferenciada, Bethl880] questiona a classificacao
do Brasil, conforme as escalas de Hofstede. Coimpelbos, o autor interpreta a cultura
brasileira em varios aspectos, no sentido de glieeasidade cultural é tdo complexa que ora
apresenta caracteristicas coletivistas, em outramdigdes, apresentam posturas
individualistas, 0 mesmo ocorrendo para as demaigroes: masculinidade/feminilidade,
pequeno/grande indice de controle da incertezaigmedgrande distancia hierarquica. Isto se
deve a dimensao territorial do pais, regionalisrdesorrentes do proprio processo de
colonizacdo e também o processo de mudanca pelaaqsaciedade passa que pode
gradualmente alterar tais relagdes. Esta abordagperobora com Rocha (2000) que frisa
sobre a dificuldade do estudo da empresa brasileserida em seu contexto cultural em
decorréncia do fato de a cultura brasileira senddbproduzindo-se comportamentos as vezes

ambiguos, as vezes divergentes.
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Segundo o autor, comormanagemenprocura garantir a colaboracdo e a cooperagao
dos membros da organizacéo, ele € simbdlico; satfazés da influéncia em outras pessoas,
pelo manuseio de simbolos que tém significados e gpdem motivar essas pessoas a
executarem as acOes desejadas pelnagementEste deveria se adaptar as condi¢des locais,
principalmente aos valores culturais e sociaigli¢faes e sistemas do pais.

Neste sentido, a transferéncia de habilidade ntnagementdos paises mais
desenvolvidos para os menos desenvolvidos semmargue vencer uma grande diferenca em
individualismo quando a transferéncia € de um ctateultural individualista para um
coletivista. A transferéncia também ter4 que vemgea brecha da dimenséo distancia do
poder, quando ocorrer de um contexto cultural dgugea para um de grande distancia
hierarquica. O que pode acontecer na transferéatidermos de brechas na Fuga a Incerteza
e na Masculinidade X Feminilidade, depende integnate& dos paises escolhidos: tanto o
exportador como o importador de técnicasndmagemenpoderdo estar em qualquer lugar
no mapa cultural.

Considerando que o Brasil (bem como uma boa padepdises no mundo) utiliza o
modelo americano de gestdo, o autor conclui quenésto Brasil e os Estados Unidos em
posicdes simétricas em relagcdo as quatro dimendéedofstede e adotando uma linha
simplista de raciocinio, o que seria bom para ¢adés Unidos tem alta probabilidade de néo

ser bom para o Brasil.

1.4.3.1 Diferencgas na dimenséao distancia de poder

Conforme o autor, no Brasil vem ocorrendo uma dingéo da distancia do poder
(DP), causada pela aculturacéo brasileira, prihtipate decorrente da internacionalizagéo
das empresas brasileiras e dos meios de comunic@caotor expressa que até mesmo em
novelas e filmes brasileiros, as diferencas de p@destdo sendo mostradas como nocivas e
os humildes aparecem como herois, martires ousanto

As diferencas resultantes desta dimensdo ocasiosa®guintes hiatos que devem ser
observadas quando das transferéncias de técniogestn, considerando que, via de regra,

0s paises mais desenvolvidos tém menor distangadier.

A - Estilos consultivos
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Considera-se a necessidade de consultar os suadodin(pequeno IDH) versus

aceitacao pelos subordinadosna@nagemenpaternalistico (grande IDH).

B - O significado das diferencas detatus

Nas culturas de pequena distancia de poder, o npdigno tem conotacdes
desfavoraveis e grandes diferencas de poder amiggisres e subordinados séo consideradas

abusos de poder.

C - Respeito pela velhice

Sdo0 observados em paises de grande distancia doiegir No entanto,
contraditoriamente, nestas sociedades, as pessmaggm parecer mais jovens do que sao.
Particularmente no Brasil, existe ainda preconcebotra a admissdao de pessoas nhas

empresas com mais de 40 anos de idade.

D - Formas de compensar no caso de reclamacao déstdinados

Em paises de grande distancia de poder, os praeflaictendem a se acomodar.
Particularmente no Brasil, a impunidade é largameitada e a justica trabalhista é parcial

para com os interesses dos empregados.

E - A exequibilidade de “pacotes” de treinamento delideranca (como A.P.O —

Administracdo por Objetivos)

Em sociedades com pequeno IDH, a A.P.O opera temth® base o estabelecimento
de objetivos por superiores junto com subordinadosm avaliacdo também conjunta apos o
periodo de operacdo. Pressupde uma independétati@aredo subordinado e que os dois
(subordinado e superior) ajam como participantesnoi@ negociacdo genuina. Em sociedades
de grande distancia de poder, o respeito a hidefgm com que o subordinado aguarde os

sinais diretos ou indiretos do superior sobre ¢stmos a serem estabelecidos.

F - A exequibilidade de sistemas de avaliacdo emrgke
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Em sociedades de pequeno IDH, os sistemas de gi@léxigem uma entrevista pelo
menos uma vez por ano do superior com o subordieaddreinamento enfatiza abertura,
franqueza e comunicacdo nos dois sentidos. Nomsast de grande IDH, a aplicabilidade
deste tipo de sistema de avaliagdo é duvidosa: paca envergonhar o subordinado,
avaliagcbes negativas devem ser feitas indiretameot®o por exemplo, suspendendo um

privilégio, ou através de um mediador.

1.4.3.2 Diferengas na dimensao individualismo >eteismo

Bethlem (1999) acredita que h&4 uma mistura de ie@eto e de individualismo no
Brasil. Os paises menos desenvolvidos, em sua t¢otasielade, estdo mais voltados para o
coletivismo e os desenvolvidos para o individuatisnsonforme mencionado na secao
1.4.1.5.

Dentre outros aspectos, o autor descreve quaases hiatos desencadeados quando
da transferéncia de técnicas dwmnagementdos paises desenvolvidos para 0s menos

desenvolvidos, que sdo dessa forma qualificados:
A - Validade de teorias econdmicas com base em mwai¢des egoistasdlf interest)

As teorias de motivagdo tém como premissa, 0s ipiog& de uma cultura
individualista. Nos paises mais voltados para o laaletivista, o individuo € motivado pelo
interesse do grupo com o qual se identifica (fantli outros).

B - Validade de teorias psicoldgicas com base em lhmarias pessoal ¢elf actualization)

A hierarquia de necessidades de Maslow, com araatzacdo como nivel maximo

entre as necessidades é um modelo tipico da citidirkadualista. Considerando os paises de

cultura coletivista, a escala de valores difereswntialmente.

C - Natureza do relacionamento empregador/empregado
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Leva-se em conta se a natureza deste relacionamauaiosiderado como calculista —
basicamente sociedades individualistas - ou mabalsicamente sociedades coletivistas.

D - Prioridade dada no negdcio, para as tarefas quara o relacionamento

Nas culturas individualistas, o “certo” é todosesertratados da mesma forma,
independentemente da amizade ou inimizade. Os mwsg®&m antes das preferéncias
pessoais. As tarefas sdo mais importantes do quelaes. Ao contrario, nas culturas
coletivistas, as relagbes profissionais se mistucam as pessoais, tornando-se parte do

circulo de amizades e 0s erros sdo entdo maiadoier
E - O papel da familia no contexto do trabalho

Nos paises coletivistas, o nepotismo € a regraogo, jum membro da familia ndo
pode enriquecer e o0s outros ficarem de fora, col@p@nto reprovado nas culturas
individualistas.
F - A importancia da face e da harmonia

Nos paises individualistas, abertura e franqueza medacOes de trabalho sé&o
consideradas virtudes, prefere-se a solucdo dditosné supressdo dos mesmos. Ja nas
sociedades coletivistas, se a fraqueza leva ardesa, ndo se deve usa-la. Harmonia

significa ndo fazer ninguém perder a face. Disawi@®d devem ser expressas de forma

indireta.

1.4.3.3 Diferencas devidas a dimensédo masculinaafam

As diferencas quanto a transferéncia de técnicasati@gemenpodem ser de:

A - Competitividade, solidariedade, equidade, igualade, simpatia pelo forte X fraco
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Quando osmanagersmudam de pais, os valores vigentes em que serdamna
competentes ja ndo se aplicam, nao influem parec@sso dananagemeng até atrapalham
esse sucesso, considerando as diferencas de velistantes entre as culturas masculinas e

femininas.

B - Motivacao para realizar x motivagao para se recionar

A teoria da motivacdo para a realizacdo (M. R +idede McClelland), de fato,
segundo a classificacdo de Hofstede, equivale a cwnabinacdo de fraco controle da
incerteza e masculinidade forte. Portanto, a teturaversal” de motivacao McClelland
(assim como a teoria de Maslow) € uma escolha beega na qual os sistemas de valores

dominantes na classe média americana séo transfosnean modelo para o resto do mundo.

C - Conceitos sobre qualidade de vida

Nos paises desenvolvidos masculinos, o objetivoirtme € dar aos trabalhadores
maiores desafios; nos paises desenvolvidos fensindhndfazer o trabalho grupal mais
gratificante. Ja nos paises menos desenvolvidpse@upacdo com qualidade de vida no
trabalho é considerada luxo. Para o desenvolvimémtom modelo demanagemenpara um
pais em desenvolvimento, é importante escolher wdeln que potencialmente conduza a

uma qualidade de vida no trabalho que seja alttueg@o do sistema de valores dominante.

D - Expectativas na carreira

O valor simbdlico de uma carreira € maior nos Eamsasculinos (ajustam-se melhor a
sistemas competitivos orientados parpeaformancg do que nos femininos. Ao transferir
idéias sobrenanagementdeve-se compreender que o significado e a at@dedona carreira

diferem de uma cultura para outra.
E - Aceitabilidade do comportamento machista na decao
Em algumas culturas, a figura idealmanageré a de um heroi masculino, agressivo,

com qualidades super-humanas, que toma decisO@masap importantes. A tentativa de

atingir esse ideal leva ssanagersa demonstracdes de masculinidade que se enquadram
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termo “machismo”. Em uma cultura masculina, essapmtamento pode ser, para muitos,
aceitavel e funcional, mesmo quenwnagerndo seja o super homem. Em uma cultura
feminina, o machismo invalidaria a posicdo. De @muado, o estilo desenvolvido nhuma

cultura feminina pode ser muito modesto para seazhum ambiente masculino.

1.4.3.4 Diferencas em funcao da fuga a incerteza

Os graus atribuidos a paises desenvolvidos e miEsesvolvidos neste quesito sao
muito dispersos, por isso as diferencas cultunatiee @aises participantes de transferéncia de
técnicas denanagemenpodem ser fortes ou fracas em relacdo a fuga aezee(Fl). Deve-
se atentar para os seguintes fatores na forma m@sesas encararem varios itens do

managementomo:

A - Necessidade emocional de ter regras de compantanto formais e informais e seu

reflexo na formalizagdo, normalizacéo e ritualizacé das organizagbes

No processo de transferéncia de técnicasndeagementessas diferencas podem
levar ao uso ineficaz em uma cultura de praticasemelvidas em outra. Quando se
transferem tais praticas de um contexto informaa pan formal, o agente de transferéncia
acha supérfluo e irritante o trabalho necesséridodwealizacdo. Por outro lado, quando a

transferéncia se da no sentido contrario, é nedesafiouxar estruturas e procedimentos

antes de realiza-la.

B - Tipos de planejamento utilizados

Nas culturas com forte controle da incerteza, aiadtracao de topo da mais atencao
ao planejamento e a programacao de curto e médmp o que nos de fraco controle da
incerteza. As idéias de planejamento estratégiepe(rsar os objetivos e atividades
fundamentais de uma organizagcédo) sdo mais popudaresulturas de fraco controle da
incerteza, porque pressupdem tolerancia a grantegaitade e afastamento das incertezas

do passado.
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C - O tempo e o significado do tempo em decorréncia importancia dada a precisdo e a
pontualidade

Nas culturas de forte controle da incerteza, aigfiece a pontualidade sdo tratadas

com mais naturalidade do que entre os de fracaaerda incerteza.

D - A transparéncia das emocdes dos individuos

Em paises de forte controle da incerteza, a tat@gpela expressdo das emocgdes
deveria ser alta, porque a fuga a incerteza temgeaa tensdo, que necessita ser liberada.

E - A tolerancia com idéias e comportamento “fora d normal”

Nas sociedades de fraco controle da incertezagssopas ndo se sentem perturbadas
por comportamentos ou idéias “diferentes” e sacsraerantes, tendendo a produzir mais
inovacdo. Contudo, isso ndo implica necessariamgutesdo mais atuantes em inovar. Na
transferéncia de técnicas deanagementaquelas que implicarem inovacdes serdo mais
benvindas nas culturas de fraco controle da inceepossivelmente levadas mais a sério nas

de forte controle da incerteza.
F — Modelos implicitos de organizacéo
Conforme Bethlem (1999), pesquisas realizadas sdéseentralizagcdo, tamanho e

estrutura e tamanho e controle, comprovam a terlrovavelmente cultural, das empresas

brasileiras de adotar piramides, com sua centg@lza organizacao por funcoes.

Dimensbes Caracteristicas das empresas
DP grande Centralizadas e formalizadas.
Fl pequena A organizacdo é uma piramide de pessoas.
O chefe no topo e os demais no seu lugar, agindeatelo com as regras.
DP pequena Organizactes formalizadas mas menos centralizadas.
Fl forte Funcionam como maquinas bem lubrificadas.
DP pequena Nem centralizadas, nem formalizadas; “mercado ld& vi
Fl fraca Negociac¢des livres de hierarquia ou procedimentos.
DP grande Centralizadas, mas resultados?
Fl fraca Ex. Firma de familia brasileira.

Quadro 6: Caracteristicas empresariais conforme adimensdes de Hofstede.
Fonte: Betlhem, 1999 (p. 38).
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1.4.4 A pesquisa de Trompenaars (1994)

O pesquisador Fons Trompenaars, de origem holara$=ssiaa como Hofstede, é de
opinido que embora a teoria organizacional deseigdalinos anos 70 tenha apresentado o
ambiente como uma consideracdo importante, fopeale acabar com o sonho da melhor
forma de organizacdo. Ainda que tenha mostradopartiéncia do mercado, da tecnologia e
do produto na definicdo dos métodos mais eficazegeatenciamento e organizacdo, nao
avaliou os efeitos da cultura nacional.

Assim como outros autores (HOFSTEDE, 1997, BETHLEM94; TANURE;
PRATES, 1996) entende que ndo ha uma unica formgedenciamento e propde-se a
descrever como alguns dos dificeis dilemas da astragdo internacional podem ser
mediados. Cita como exemplo a remuneracgao por ¢gesera que funciona bem nos Estados,
Holanda, Reino Unido, o que ndo acontece em cgloketivistas como a Franga, Alemanha,
Brasil e parte da Asia. Em suma, apresenta eststbse o efeito da cultura em
administracdo, ou seja, como as diferentes oriatagle valores presentes nas culturas
nacionais afetam os negaocios.

A sua pesquisa examina a cultura dentro de tré&gaaas de problemas (que seréo
relacionadas nas proximas sub-secdes) e foi compastum banco de dados de cerca de
quinze mil respostas de profissionais de 47 cudtunacionais, concentrando cerca de mil
respostas em dois paises (Gra-Bretanha e Holandayestante pulverizado nos demais
paises. (TROMPENAARS, 1994).

1.4.4.1 Relacionamento com as pessoas

Ha cinco orientagcdes que compreendem as formasasoimumanos se relacionam
entre si.

A - Universalismo versus particularismo

Na cultura universalista € possivel definir o qum e o que € ruim e esse critério se

aplica. Concentram-se mais nas regras do que lazsoreamentos e uma pessoa de confianca
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€ aquela que honra sua palavra ou contrato que@rsétamente redigidos, pois ha apenas
uma verdade: aquela que foi acordada. Deve-se thyusstica ao tratar todos os casos
semelhantes da mesma forma.

Nas culturas particularistas, da-se muito mais cdienas obrigacdes dos
relacionamentos e circunstancias especificas, rdeafque, em vez de pressupor que uma lei
boa deva ser sempre seguida, o0 raciocinio pantistdaé que a amizade tem obrigacdes
especiais e, portanto, prioritaria. Os contrat@mike sdo prontamente modificados e uma
pessoa de confianca € aquela que honra a recipdacidm mudancas. Redes informais e
entendimentos particulares sao criados; deve-seabasjustica ao tratar todos os casos de

acordo com seus meritos especiais.

B - Individualismo versus coletivismo

Relaciona-se a forma como os individuos se véerbaseamente como individuos
ou como parte de um grupo. Nas culturas individtei, as pessoas realizam-se sozinhas e
assumem responsabilidades pessoais, ao contr&@icultairas coletivistas. Nas atividades
gerenciais, as necessidades individuais devendsptadas as necessidades da organizacao e
métodos de incentivos individuais como remunerggio desempenho (Avaliagéo Individual
— APO) séo muito bem aceitos. Devem ser dadas @& liberdade de tomar iniciativas
individuais. O autor sugere que para fazer negdussculturas individualistas, € necessario
tomar decisOes rapidas e 0 negociador reluta reuitgoltar atrds em um compromisso.

Ja nas culturas coletivistas, as pessoas, ideameaalizam-se em grupos que
assumem responsabilidades comuns. Deve-se budegrain personalidade e autoridade
dentro do grupo, elogiando todo o grupo, sem detrem$avoritismo. Metas superiores
devem ser apontadas para que todas busquem atihasr. negociacdes, € necessario
demonstrar paciéncia com o0 tempo necessario parsectr e consultar; convencé-los de

alguma forma, a ceder aos pontos que 0s multiptesgsses da empresa exigem.

C - Neutro ou emocional

Revela se a natureza das interacbes deve servabgtimparcial ou é aceitavel
expressar emocao. Nas culturas neutras (em regpdes na Ameérica do Norte e no noroeste
europeu), a premissa € que as pessoas devem paygtemaqguinas para que se possa operar

mais eficientemente. Nao se deve revelar o que @sidsando ou sentindo; a conduta fria e
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tranquila € admirada. Nas relacdes profissionaisfocme preconiza o autor, a falta de tom
emocional ndo significa que estejam desinteressadoshateados, apenas as pessoas nao
gostam de mostrar o jogo. Comportamentos calorasqwessivos ou entusiasmados sao
interpretados como falta de controle sobre sentinsesmincoerentes com o alto status.

Ja em culturas afetivas ou emocionais, 0s neg&éiogjuestdes humanas e toda gama
de emocgbes é considerada apropriada. Ao contr&® alilturas neutras, nas relacdes
profissionais, 0 comportamento desligado, ambigfidoe sdo interpretados negativamente,

como desdenho, desaprovacao e distanciamento,sigiaficando uma excluséo familiar.

D - Especifico versus difuso

Refere-se a forma e a variedade dos envolvimemas. culturas especificas, as
pessoas sdo mais diretas, de forma que nos comatssionais, os conflitos de interesse
nao sdo bem vistos. As instrucbes de trabalho desemclaras, precisas e detalhadas,
garantindo a melhor concordancia ou permitindoesogregados discordar em termos claros.

Ja nas culturas difusas, a moralidade € altameéwctenstancial, dependendo da pessoa
e do contexto encontrado. No ambiente profissionafierenciamento é um processo de
melhoria continua por meio da qual a qualidade aralPAs questdes pessoais e profissionais
se interpenetram. Instru¢cdes ambiguas e vagasstds gomo permitindo interpretacdes sutis
e receptivas, por meio das quais 0s empregadosrpexiercitar o julgamento pessoal.

Trompenaars (1994) da um exemplo de uma empreda-aoericana que tentou
fechar um contrato com um cliente sul-americanaesconsideracédo pela importancia do
relacionamento fez a empresa perdé-lo. Ja a sumrente sueca que dedicou uma semana
conhecendo o cliente, apenas no ultimo dia apregenproduto. O envolvimento difuso da

empresa sueca conseguiu fechar a venda.

E - Conquista versus atribuicao

Nas culturas orientadas para a “conquista” sigaifjae o individuo € julgado pelo o
que ele fez recentemente e pelo seu historicosfeit® pelo superior na hierarquia baseia-se
no grau de eficacia com que o trabalho é execuwtada adequacdo do conhecimento. A
maioria dos gerentes seniores tem idade e sexadea;i demonstrando competéncia em

funcdes especificas. Nestas culturas, o gerenctampar metas e remuneracdo pelo
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desempenho séo ferramentas eficazes. As decis6esosfestadas com base nos aspectos
técnicos e funcionais.

Ja nas culturas orientadas para a “atribuicdo”ifsignque o status € conferido pelo
seu nascimento, parentesco, sexo ou idade, pedascenexdes (quem vocé conhece) e sua
formacdo académica. O respeito pelo superior narg@ia é considerado uma medida do
COmMpromisso com a empresa e sua missao. A maiosigerentes seniores sdo homens, de
meia-idade e qualificados por seu historico. Deveespeitar statuse influéncia de seus
parceiros, mesmo suspeitando que ndo possuem omenéc suficiente. Ao contrario das
culturas orientadas para a conquista, 0 gerencimpar metas e remuneragao por
desempenho sdo menos eficazes do que recomperetas dferecidas pelos gerentes.

1.4.4.2 Atitudes em relacéo ao tempo

Conforme Trompenaars (1994), a forma como as sadesdencaram o tempo também
difere. Em algumas sociedades, o que alguém cdnqui® passado nio é tdo importante. E
mais importante saber seus planos para o futurooliras sociedades, é mais importante os
feitos do passado do que os presentes. Sao diésrentturais que influenciam enormemente
as atividades empresariais.

Trompenaars (1994) menciona que a forma como pessam tempo tem suas
préprias conseqiéncias e é especialmente importafaéo de encararmos o tempo como
sequencial - uma série de eventos consecutivos simmubnico - com passado, presente e
futuro inter-relacionados, fazendo com que as gdgwdre o futuro e as memdarias do passado
moldem as ac¢des no presente.

Nas culturas sequenciais, relativamente as relagfidssionais, executa-se apenas
uma atividade de cada vez, visto que o tempo érdilmeavel e mensuravel. Mantém os
compromissos de forma rigida, programando com edé&wia e sem atrasos: as relacées sao
subordinadas ao cronograma. Possuem forte prefar@oc seguir os planos iniciais. Os
empregados sentem-se recompensados e satisfeitalc@mgar as metas futuras planejadas,
como na Administracdo por Objetivos. Ainda, o dgsemho mais recente dos empregados é
a questao mais importante, juntamente com a caaiam seus compromissos para o futuro.
A carreira de um empregado € planejada junto can ezifatizando-se as metas a serem

alcancadas nos prazos determinados.
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Nas culturas sincronicas, executa-se mais de ui@emte ao mesmo tempo; os
compromissos sao sujeitos ao tempo dedicado a sowssuntos significativos e o0s
cronogramas subordinados as relacdes. Forte pmefargor seguir o que ditam as relagdes.
Os empregados sentem-se recompensados e satigiitatcancar melhores relagbes com
seus supervisores/clientes. O histérico global elmpregados dentro da empresa e o0 seu
potencial futuro constituem o contexto no qual o desempenho atual é considerado. As
aspiracoes finais do empregado no contexto da ea@@0 discutidas com ele para que se
definam a forma que poderao ser realizadas. O ddeampresa € o circulo interativo no qual

a experiéncia passada, as oportunidades preseamsgsossibilidades futuras se estimulam.

1.4.4.3 Atitudes em relacdo ao ambiente

Segundo Trompenaars (1994), uma diferenca culinm@brtante pode ser encontrada
na atitude em relacdo ao ambiente. Algumas cultarham que o ponto focal que afeta suas
vidas e as origens do vicio e da virtude residenpessoa. Neste caso, as motivacdes e
valores vém de dentro. Outras culturas véem o maodm mais forte que os individuos.
Consideram a natureza como algo a ser temido dadmi

Nas culturas orientadas internamente, frequenteEmen atitude é dominadora,
chegando a agressividade em relacdo ao ambienta. géssoa convicta requer conflito e
resisténcia e deve focar-se em si mesmo, na prapr@@o, grupo ou empresa. Os gerentes
direcionados internamente ficam mais felizes doraueca quando convencem outras pessoas
de sua propria maneira de pensar.

Nas culturas orientadas externamente, a atituitexiel, visando comprometer-se e
manter em paz. A harmonia e receptividade simboligansibilidade. O foco € no “outro”,
podendo ser no cliente, no sécio e no colega. d@sd$ ressaltam o quanto aprenderam com
seus erros e com outras objecbes e criticas. @uemnsiderado uma caracteristica mais
admiravel do que falar, ndo entrando em confliteri@mente. Para participar inteiramente de
uma cultura direcionada externamente, deve-se denasi que ofeedbackpode alterar a
direcéo global da empresa. E preciso ouvir o @ientjuerer satisfazer suas necessidades em

vez de ganhar sua cumplicidade.
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1.45 Resumo: Comparacdo entre as dimensdes deewvatulturais de Hofstede e

Trompenaars

A sequir, serdo apresentadas as dimensfes dosgaekares relacionados nesta secao

com suas principais caracteristicas:

As sete dimensdes de culturas nacionais
Trompenaars

Hofstede

dé\s cinco dimensdes de culturas nacionais ¢

e

Universalismo versus particularismo: aplicacdo
do “melhor modo” de administrar e/q
apresentagcdo de regras padronizadas

contraposicdo a tomada de decisdo basead
casos especificos, influenciada pela amizade.
Individualismo versus coletivisma visdo que as
pessoas tem de si mesmas, primeiramente ¢
individuos ou como parte de um grupo
comunidade.

Neutro versus emocional a objetividade e
desprendimento de emoc¢Bes em contraposig
demonstragcdo de emocdes.
Especifico versus difuso: destaca 0s negocic
realizados com base unicamente em contrato
contraposicdo aos negdcios realizados com
em envolvimentos pessoais.

Status alcangado versus status atribuidoas
pessoas sdo avaliadas com base em

realizacbes em contraposicdo as avalia

origem, educacao) da pessoa.

Atitude em relacdo ao ambiente (orientacfe
internas versus externas) compara individuo
gue acreditam que podem modelar outras pes
assim como o ambiente em contraposi¢cao aqt
gue se véem em harmonia com outras pess
com o ambiente.

Tempo sincrénico versus tempo sequencial
relaciona-se com a atitude das pessoas em re
ao tempo, ou seja, ha pessoas mais orient
para o futuro enquanto outras sdo mais orient

amplo grupo.
5 Distancia do poder quando os membros men

distribuido de forma desigual.

e desconhecidas.

bassociados com homens (por
assertividade e competitividade)
usualmente associado com mulheres
seeemplo, preocupacdo com  pessoas,
cdigmdos as relacdes cooperativas).

exem

val

recebidas de acordo com os antecedentes (fam@igentacdo em relagdo ao tempo englobal

aspectos extremamente importantes relacion

5 nas demais dimensdes. Encerram valores ¢
saasteridade, economia de recursos, elevada
leles poupanca, perseveranca e 0 sentido

estabilidade pessoal, dignidade, respeito

adiazensao relaciona-se a ‘“virtude”,
adascebido em culturas orientais.

val

para o passado.

Individualismo versus coletivisma quando og
dacos entre os individuos sdo perdidos com ¢
em cuidando de si mesmo e de sua familia n
ademque pertencendo a um forte, coeso e mais

@oderosos das instituicdes e organizagdes d¢
ale um pais esperam e aceitam que o poder

b Rejeicdo a incertezaquando os membros de U
agridpo sentem-se ameacados por situacdes ing

ndviasculinidade versus feminilidade a distingcéo
Samtre um quadro de valores e atitudes usualm

e aqy

sao desenvolvimento econdmico, nao encontr

naergonha (orientacdo a longo prazo); e solig

tradicdo, taxa de poupanca baixa, results
lag@aliatos (orientacdo a curto prazo). Esta quinta

ada
nais

oS
2Ntro
seja

m
ertas

ente
plo,
ele
por
ores

ados
ado
DMO:
taxa
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1dos
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Quadro 7: Dimens6es da cultura nacional: Hofstede Erompenaars.

Fonte: Adaptado de Santos (2005, p. 49).
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1.5 Caracterizacao da Cultura Brasileira

Nesta secdo serdo apresentadas as caractergdicadtura brasileira, tendo como
referéncia a pesquisa de Tanure e Prates (1998)agwor Tanure (2005). A partir de uma
revisdo na literatura, € possivel identificar quebera diferentes autores definam tragos
culturais brasileiros distintos e em perspectiviéerehtes, ainda assim apresentam coeréncia
na caracterizacdo da maioria dos aspectos da aubtasileira, envolvendo, sobretudo, a
valorizacdo das relacbes pessoais e afetivas cadominancia de autoritarismo e
centralizacdo do poder. Por este motivo, optouesalptalhar a pesquisa de Tanure e Prates,
complementando com o ponto de vista de demaisesutor

Como sera visto adiante, estas pesquisas muitcssemalham as conclusdes do
trabalho apresentado por Hofstede e Trompenaac¢siqsé.4). Contudo, estes autores se
propuseram a classificar os paises segundo as se®rculturais por eles identificadas ao
passo que na secdo atual, tratar-se-a de aborpecifesamente os aspectos da cultura

brasileira.

1.5.1 A pesquisa de Tanure e Prates (1996)

Tanure e Prates (1996) apresentam um modelo dereti@cdo da cultura brasileira, o
“sistema de acao cultural brasileiro”, a partiruhea pesquisa efetuada por eles em empresas
de portes variados, incluindo multinacionais, |lzsalas em estados brasileiros das regides
sudeste e sul do pais com cerca de dois mil e egniak executivos. Esta mesma pesquisa,
elaborada por André Laurent (1989, 1996), ja haida aplicada em executivos de diversos
paises participantes dos programas da Escola decldedNSEAD, na Franca.

Para eles, o sistema de acéo cultural brasileiéoestruturado em quatro subsistemas:
o institucional o pessoal,0 dosliderese o dosliderados Esses subsistemas apresentam
interse¢des entre si, encontrando-se ai, tracagaisl comuns a ambos. S&o eles:

» Concentracdo de podera intersecdo dos subsistemas lideres e instiicio
» Postura de espectadoi intersecdo dos subsistemas liderados e inetitic
» Personalismaa intersecado dos subsistemas lideres e pessoal.

= Evitar conflitona interse¢&o dos subsistemas liderados e pessoal.
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Os subsistemas estdo também articulados atraviétagdes culturais especiais que séo
0S responsaveis pela ndo ruptura do sistema comidone ao mesmo tempo, deveriam se
alterar em grau ou natureza para uma mudanca a&féisses tracos sdopaternalismoe a
flexibilidade (ambos fazendo a ligacdo dos subsistemas institaice pessoal), laaldade as
pessoase oformalismo(aproximacdo dos subsistemas dos lideres e daadol®. Ainda,
deve-se considerar impunidaderepresentando um traco central que realimenta esmo
tempo os quatro subsistemas.

Para os autores, a combinacdo de todos os traade<iconstitui e opera o sistema de

acao cultural brasileiro.

L\ L\

Concentracéo Personalismo
de poder
Paternalism
| [
2 -
Iz 3
© ' o
e Impunidade § Y
5 89
L 7
[ |
Flexibilidade
Postura de Evitar
espectador conflito
N N

Figura 1: Sistema de ac¢éao cultural brasileiro.
Fonte: Tanure e Prates (1996, p. 70)

O modelo de Freitas (1997) sobre as caracterisi@asiltura brasileira, apresenta-se
muito semelhante ao de Tanure e Prates (1996)u@damge aos tracos acima mencionados
(concentragao de poder, hierarquia, personalishetividade, paternalismo, dentre outros).
Este autor inclui a “malandragem”, traco descrdamo a flexibilidade e adaptabilidade como
meio de navegacao social, que de uma certa foamdpém séo descritos por Tanure e Prates,

associados ao “jeitinho brasileiro”. Este autoreacenta o “sensualismo”, descrito como o
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gosto pelo sensual e pelo exdtico nas relacdesisagi “aventureiro”, definido como uma
caracteristica mais sonhadora do que disciplinatEn®nstrando uma tendéncia a aversao ao

trabalho manual ou metddico.

1.5.1.1 Concentracao de poder

Segundo Tanure e Prates (1996), na dimenséo hi@arq concentracdo de poder
existird enquanto o personalismo estiver presemtdimensao pessoal da nossa sociedade. O
terceiro elemento que surge articulando essas dinasnsdes e que da o perfil do estilo
brasileiro de liderar é o paternalismo.

Tanure e Prates (1996) buscam nas raizes hist@@casssa sociedade, a explicacao
para o0 estabelecimento e a manutencdo da autoridad@do assim uma cultura de
concentracdo de poder baseada na hierarquia edsudog#io. A nossa histéria foi marcada
pela monarquia centralizadora de poder, pela aslé@yv pelos interesses de classes
especificas de poder (como os cafeicultores), ulites] dentre outros, que explicam esse
movimento.

Conforme Tanure e Prates (1996), a expressao popdeé sabe com quem esta
falandd?’ e “Manda quem pode, obedece quem tem’juigfiete um angulo importante dessa
cultura, principalmente em situacdes conflitivayetando toda a carga autoritaria exercida
pelo cidaddo que se julga com direitos especidis,sujeito a uma lei de carater geral para
toda a sociedade. Este traco (concentracdo de )poglaciona-se a dimensdo distancia

hierarquica apresentada nos trabalhos de Hofstede.

1.5.1.2 Personalismo

O personalismo é definido pelo conceito da autdedauja base legitima é o carisma.
O magnetismo exercido pela pessoa através do seursth ou por seu poder de ligacdes
(relacdo com outras pessoas) e nao por sua espmgd@, destacam-se no cotidiano

brasileiro. Tanure e Prates (1996) citam como ekesn@correntes no Brasil as figuras de
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Getulio Vargas, Juscelino Kubitschek, Janio Quadtesnel Brizola, Fernando Collor que
exerceram forte autoridade carismatica.

Neste sentido, a rede de amigos e parentes, nd, Brascaminho natural pelo qual as
pessoas fazem uso para resolverem seus problebtas,povilégios, se diferenciando pela
hierarquia e pelas relacdes pessoais, nas quaisdiv$duos encontram seus sistemas de
suporte, conectando-se com o ambiente externaentéafdo a impessoalidade da burocracia,
das leis e das instituicdes. (ROCHA, 2000).

Sobre este aspecto, DaMatta (1979) diz que um desab basicos da sociedade
brasileira é o conflito constante entre as catagarndividuo versus pessoa. Neste sentido, a
locuc@o“Vocé sabe com quem esté falanda®Xpressa as vertentes hierarquica e autoritaria,
ao passo que o jeitinho encarna o lado cordialrizaldo pela sociedade e circula como
recurso legitimo. Ressalta que do “jeitinho” a &ifio pode evoluir para o “vocé sabe”, a
partir do momento em que a situacado ndo tenharestdvida com o jeito. No entanto, isto
requer que o individuo possua uma posi¢cao socahdmica que o permita agir como tal. Da
mesma forma, a situacdo pode comecar com o “vdo& saevoluir, contrariamente para o
jeitinho.

Tanure e Prates (1996) associam este traco a dimendividualismo/coletivismo,
proposta no estudo de Hofstede. O comportamenteradp é de que cada um olhe pelo
interesse de seu grupo e este fiscalizara e oga@tequando se encontrar em perigo, sendo
essa uma forma de forte integracao e de impernadid de algumas sociedades.

A combinacao dos dois tracos mencionados - coraggitrde poder e personalismo -
tem como sintese, o paternalismo, que apresenta ftheetas: o patriarcalismo e o
patrimonialismo. Conforme Tanure e Prates (1998)tracos historicos brasileiros revelam
uma caracteristica na qual a autoridade maxima asigada no pai. Entende-se que ao
patriarca tudo pode e aos membros do cla cabe patiedecer, pois do contrario, a rebeldia
pode ser premiada com a exclusao no ambito dagesaDesta forma, conjuntamente com o
patrimonialismo, que representa a face hierargeiedsoluta, € imposta a sua vontade aos
seus membros.

Freitas (1997) complementa o argumento ao afirmaragsim como nas relacdes de
dominio patriarcal colonial, mistura-se uma relagéamente econémica com lagcos pessoais
e de amizade. O patrdo ao dominar seu trabalheagfiedo o0 emprego, também domina suas
aspiracoes e reivindicacoes, pois apela para alidemta das relacdes. O autor enfatiza que o
empregado, ao sentir-se protegido, retribui corldéeke a seu superior. Tudo isso confunde o

empregado e permite ao patrao exercer duplo centtalsituacdo. Garante-se, pois, a nao
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ruptura, com cada um dos membros atingindo o maxiembeneficio com um minimo de
custo, pago nas duas espécies de moeda, afetduac#fia.

A aceitacado do autoritarismo, por meio do patesnadi (e passividade) nas relacbes é
alcunhado por Holanda (1984), como o “homem cdtdiafluenciando a vida religiosa e
social, a linguagem, as relagcdes comerciais eaofiganizacional, em que a troca de favores
desenvolve uma dependéncia moral para com o odigsyadindo o questionamento e o
rompimento da relacao.

As sociedades e organizacfes que apresentam estes tserdo liderados tao
paternalisticamente quanto os seus membros permji@amue ocorre um fenbmeno de

dependéncia continuada dos liderados pelos lidém@¥orme Tanure e Prates (1996, p. 44):

O modelo brasileiro é o de egocentrismo dependdélwen isso, para ele garantir a sua
seguranca futura e dos seus familiares, passastr@éorum capital social, fundado em suas
relagdes com o poder e reproduzindo a cadeia dogda do homem”. Pratica uma intensa
contabilidade de débitos e créditos pessoais, wnéacseguramente devedora para com
aqueles no poder, na hierarquia e com status superi

A lealdade que permeia as relagbes constitui-se@enorso pelo qual as pessoas
contornam as dificuldades decorrentes do formalisodro traco presente na cultura
brasileira. Este associa-se a dimensao controlecdaieza dos estudos de Hofstede, e a cada
reforco que o formalismo recebe, mais vai se fece&l a lealdade as pessoas, para que o
sistema tenha condicdes de fluir. Conforme TanuPeates (1996, p. 61), “a solucdo para a
rigidez institucional faz-se via trafego das redeselacionamento pessoal.”

Para Tanure e Prates (1996), o brasileiro apresénigos de uma socializagdo que o
colocaria mais proximo de uma sociedade pouco ppsma com o futuro. Contudo,
contraditoriamente, a tudo isso se sobrepde unta fapacidade de elaboracdo de leis,
regulamentos e normas, porém com uma pratica didéorExpressées como “fazer vista
grossa”, “descobrir o mapa da mina”, “arranjar umtgddo”, “quebrar o galho”, sao
indicativos de situagBes onde os critérios legagsignorados em favor de uma mobilidade
social maior.

Se as normas sdo bastante especificas, o ajustarserfaz por um processo de
reinterpretacdo das leis, cujo resultado vai depedd quem esta do outro lado da questado: se
a pessoa pertence ao grupo ou tem autoridadexihilfdbade é ampla, sendo o contrario
também verdadeiro. Estes processos sao permitigoslean atingir as configuracdes de um
nepotismo, favoritismos e até subornos, além dargestabilidade e inseguranca, 0 que no

Brasil leva a uma completa desmoralizagdo. (TANUREATES, 1996).
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Este traco, conforme Da Matta (1986), reflete umdadeiro combate entre leis que
devem valer para todos, mas s6 podem funcionarqueman as tem. Este autor acredita que a
cultura brasileira caracteriza-se pelo antagonisntre a igualdade e a hierarquia. A
igualdade esta baseada nos principios da demoerdeiagualdade perante a lei. A hierarquia
€ um conjunto de identidades sociais precisas, @srgue sdo dadas pelas teias de relacdes
sociais nascidas da familia, da vizinhancga, no eaimp, da nominacdo e acima de tudo, do
parentesco.

Face ao exposto, surge o traco da impunidade amue podem refor¢car como minar a
manutencdo e a estabilidade do sistema de acawmatuttrasileiro. A impunidade ganha
relevancia a medida que estando os lideres ao tlagunicdes, fortalece sobretudo, sua
posicao de poder.

O argumento dado por Tanure e Prates (1996) é desgua lei s6 existe para o0s
indiferentes e onde os direitos individuais sao opdtios de poucos, a apatia s6 pode crescer,
deixando o brasileiro cada vez mais espectadogo(temalisado na secédo seguinte). No
extremo, a situacao ficaria proxima do dito poputaive-se quem puder” ou a expressao
conhecida como a lei de Gerson de que “é precisw ieantagem em tudo”. A l6gica entéo se
inverte e transforma-se em herdis, aqueles queegaes resultados positivos com a

transgresséo da lei e o prémio do ponto de vispudgao torna-se, portanto, a impunidade.

1.5.1.3 Postura de Espectador

Conforme Tanure e Prates (1996), a concentraciodier e o paternalismo induzem
a um novo traco da cultura brasileira que é a pastie espectador, tendo como suas
principais vertentes a baixa consciéncia critiqgaoe conseqiiéncia, baixa iniciativa, pouca
capacidade de realizacdo e transferéncia de resipbdade das dificuldades para as
liderancas, sempre imputando ao outro a respordade visto que ndo sendo o individuo
guem tomou a decisado, a responsabilidade tambéra déke. Fatalismo e passividade sdo os
efeitos da experiéncia brasileira de socializac® mratica do didlogo € substituida pela
pratica dos comunicados. A passagem de TanureesH1896, p. 49) ilustram bem este fato:

Deus e o tempo sdo para nés recursos inesgotélmiDeus que é brasileiro, a quem esta
entregue a nossa sorte, pois cabera a ele dar alo@ie aos nossos problemas, bastando,
para isso s6 esperar. Esperar o tempo de amanhdaedo tempo ao tempo para que o0s
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imponderaveis atuem mais livremente e que 0 asssatgesolva com o minimo de

interferéncia. A nossa experiéncia ndo é um empmremto que devera ser bem sucedido
em prazo hébil, como o é para os americanos. Ewsimbilhete de loteria, no qual vale a
pena apostar, pois pode ser premiado um dia.

1.5.1.4 Evitar conflito

Tanure e Prates (1996) analisam o traco culturaftdie conflito” sob duas
perspectivas. A primeira delas relaciona-se conp@ de poder envolvido (coercitivo, de
recompensa ou legitimo). Conforme os autores, iedade brasileira optou por um modelo
de envolvimento coercitivo-alienativo, visto os mo$ previamente discutidos, como o
pouco respeito as leis, a baixa pratica de preragc¢d que pode ser ilustrado pelo dito
popular “calado, o brasileiro ja esta errado”, gigando uma coercdo através da punigcdo
para aquele que queira posicionar-se, dar sugestiiegfando possiveis iniciativas
empreendedoras.

A outra perspectiva, a que se denomina afetivo-noetaciona-se a lealdade, que
humaniza as relagdes, buscando a harmonia do gaupspaco da dimensao pessoal, com o
intuito de seduzir afetivamente, promovendo um comgtimento e coeséo social.

Nesta teia de relagfes, esta sociedade ndo temtaséconflitos abertamente, pois isto
cria constrangimentos e mina a harmonia do grupoorium encontrar solucées indiretas
(triangulacdes) entre os polos divergentes, atrdeésan terceiro que mantenha boas relacdes
pessoais com ambos. Este traco identifica-se cerpeessao popular “dou um boi para nao
entrar na briga, mas uma boiada para ndo sairNJRE; PRATES, 1996)

Cabe destacar que mesmo em uma situacao de impgssssivel que estas possam
ser tratadas de duas formas: pela via formal, @ra\as leis; outra pela via informal, pela
fofoca, que evita o confronto emocional. Conformendre e Prates (1996, p. 64), “... na
frente dos outros ndo se discorda dos amigos. €amimportante e basico ndo deixa-los
em situacdo constrangedora.” Definir objetivos agdacomo fonte de motivacédo, pode ser
visto como fonte de conflitos porque o brasileirm@ivado pelo relacionamento e a busca de
objetivos tem um viés concorrencial, o que nao tmefante, visto ter um carater de
agressividade contra terceiros e a vontade dezagakxecutar e fazer ndo é da natureza
cultural do brasileiro.

Mais uma vez, 0s autores comparam estes tracos &ensio

masculinidade/feminilidade, que pela classificaci#®o Hofstede, o Brasil apresenta-se no
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centro destas duas posi¢oes, com 49 pontos emsagaka ele 0 a 100 pontos. Estes resultados
séo corroborados pelas tendéncias brasileiras @ifioike a necessidade de privilegiar o bem
estar, o relacionamento, a qualidade de vida eed®w “coitados como herois”. (TANURE;
PRATES, 1996).

A busca de uma solugéo para objetivos pessoaifétang observado por Tanure e
Prates (1996), com o traco da flexibilidade, qud&eelo fato de o formalismo se ver diante

da lealdade as pessoas. Conforme Tanure e Pragg (. 73)

A empresa é um espaco sociocultural. Este espagost@ dimensdo mais profunda nas
premissas culturais que suportam as atitudes eananpentos dos grupos na empresa (uma
empresa aberta ou fechada, o valor do trabalhceddsmano, a importancia do futuro e
como enfrenta-lo) e tem sua dimensdo mais visieglmitos e simbolos (titulos nos cartdes,
salas grandes para chefias, andares para diretdligtsibuicdo de departamentos pelos
andares, vistas privilegiadas, retratos nas par@i®sas de comunicacéo visual) nos ritos e
rituais (o gerente que anda na fabrica pela mamtidstos dias, ou reuniées todas as sextas-
feiras, ou comemoracdes de todos os aniversarjamtess herdis ou lendas (o Zé saiu do
hospital para o trabalho, “virou” trés dias diret® empresa sem ir para casa), presentes no
dia a dia da empresa

A flexibilidade, no entanto, possui como caracteas a criatividade e o pragmatismo.
Tanure e Prates (1996) citam que no Brasil, estgng refletem em uma habilidade de
contornar uma dificuldade a despeito da lei quefaame Barbosa (1982), relaciona-se ao
“jeitinho”, uma forma “especial’ de se resolver @iy problema ou situacdo dificil ou
proibida ou uma solucéo criativa para alguma enmeigéseja sob a forma de burla a alguma
regra ou norma preestabelecida ou sob a formaru®liegéo, esperteza ou habilidade.

A criatividade tem em si o elemento inovador, neotise de que é preciso criar uma
situacdo em que possa existir a igualdade entigidluds, saindo do dominio hierarquico
para um dominio moral. Conforme os autores, o trdeoevitar conflitos estimula a

criatividade na busca de solucdes sem criar mtrito.a

1.5.2 Impacto dos tracos culturais no sistema de conti®lgestdo brasileiro

Os autores da pesquisa em referéncia - Tanure ®sPf4996) - buscaram
compreender os reflexos na gestdao de cada um agsstbrasileiros, comparando-os aos
resultados encontrados nas pesquisas realizadagenass paises. Contudo, para fins deste

estudo, considerar-se-a apenas, as observacdadddas para o caso brasileiro.
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Ainda gue estes elementos caracterizem a cultgen@acional da empresa, Tanure e
Prates (1996) argumentam que 0s tracos culturaibr@sileiro, em estudo) impactam e agem
sobre os varios componentes do sistema de gestfo,na formulacdo de estratégias
empresariais, no processo decisorio, no processdiddeanca, no processo de coesao
organizacional, no processo de inovagéo e mudanga processos de motivagao.

Os autores usam como referéncia, o sistema cufioratles apresentado, verificando
como a pratica de cada um dos processos gererastas correlacionado com o estilo
brasileiro de ser. Frisam que nao ha o melhor ggtadministrar, depende do “para quem” e
do “para qué”.

Neste sentido, Tanure e Prates (1996) entendenma@yeocesso déormulagdo de
estratégias sdo encontrados os tracos: concentracdo de ppdesonalismo, postura de
espectador, formalismo e flexibilidade.

Conforme estes autores, a concentracdo de podsracohs maos de uma pessoa 0S
destinos da organizacdo, na qual a estratégianéufada no nivel superior - na intuicdo do
presidente ou de alguém mais préximo dele - redelae ai, o traco do personalismo.

Conjuntamente, o formato no qual este processoeéutado, da margem a néao
explicitacdo e divulgacdo correta das direcbes mos, deixando os liderados em uma
condicdo de incerteza e insegurancga, 0 que fazqu@mos mesmos busquem informagdes
através de sua rede de relagfes. Esta fluidezuedgréiberdade reforcam o traco de postura
de espectador, e aceitar com passividade a condixfiesna forca a busca de medidas
adaptativas, visto ser reflexo do traco de fleidadle da nossa cultura.

Com relacdo agrocesso decisorip ainda que existam fortes indicios de que as
empresas estejam assumindo um numero maior déddse@sb sua responsabilidade e risco,
encorajar a decisdo ou assumir o risco pela tordad#ecisdo ainda € um problema para as
empresas brasileiras. Nesta cultura de concentde@oder, a responsabilidade pela tomada
de decisdo estd nas méos do lider, ainda que urslisseja feito no sentido da participacdo e
consenso, valendo o dito popular: “manda quem pmuEgece quem tem juizo.”

A transferéncia de responsabilidades para instdustiperiores confirma a relacédo de
dependéncia criada pelo paternalismo (combinac@&omizentracado de poder e personalismo),
bem como pela postura de espectador por parteubosdsnados.

Contudo, esta transferéncia de responsabilidadefisy também que o lider que
decidiu ndo esta disposto a repassar para os suddod os detalhes executivos. Conforme

Tanure e Prates (1996), a maioria gosta de lidsoar diretrizes gerais, pois a orientacao
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genérica lhe permite exercer maior flexibilidade irterpretacdo pessoal em seu
gerenciamento.

Quanto a@rocesso de liderancaacompanha a tradicao familiar em que o lider da a
protecdo e o liderado assume deveres morais paraocider; o rompimento das relacdes
significa uma derrota moral para o chefe.

A compatibilizagdo dos objetivos pessoais com getiebs da organizacdo passa
sempre pelo crivo da qualidade das relacfes cdideres da organizacéo. A legitimacao do
lider ocorre predominantemente pela lealdade pkssefmrcada pela hierarquia e os
dirigentes procuram capturar mais dedicagdo pada gue para a empresa. O papel do lider
sera manter este equilibrio, tendo que desenvalealdade pessoal com seu grupo e do
outro lado, a hierarquia. (TANURE; PRATES, 1996).

Os liderados brasileiros ndo impdem uma barregaténsédo da autoridade dos seus
chefes. Existe uma alta aceitacdo da desigualdadeoder e o reconhecimento de que os
lideres tenham o direito de usufruir seu privilégestes exigem de seu liderado o
comportamento leal e de evitar conflito, conforfese comporta para cima. “Se a cultura é
paternalista, esta cultura sera transmitida atdirmainivel. Na maioria das vezes, é isto que
acontece na pratica, apesar de no discurso sanbadiferente”. (TANURE; PRATES,
1996, p. 89).

Quanto ao processtbe coesdo organizacionalTanure e Prates (1996) realcam as
relacdes pessoais como elemento de coesao saualyente da dependéncia entre as pessoas
envolvidas, na qual o patrdo oferece o empregmtrala as reivindicacdes dos empregados,
0 que enfraquece a acao dos sindicatos, ja quenestenento é visto como deslealdade. Os
conflitos s&o identificados, mas ndo tratados dendodireta e abertamente. A solucao
encontrada envolve muitas vezes um intermedianoufo mediador) e esta solucdo tende a
ser postergada de forma indefinida e evitada graciente por quem nao detém o poder.

Estes autores comentam que as festas sdo um iestaumie coesao social bastante
utilizado pelas empresas e nestas ocasides cums@Enbiente em que existe a sensacéo de
diminuicdo da distancia hierarquica entre liderderaddo. Estas relacdes servem para criar
uma relacdo de dependéncia duradoura, em uma fdendemonstracdo dos beneficios
advindos do reconhecimento de serem tratados cqassbas”’, mas que por outro lado,
reforca a relacdo de subordinacdo da sociedaddebeasOutra atitude comentada pelos
autores, seguindo esta linha, é a politica de #@eban e dar oportunidades aos filhos dos

empregados mais antigos da casa.



81

Estas caracteristicas impactam pmcesso de motivacdotendo em vista que
manutencdo de um corpo de funcionarios que tem rm@impo de casa, ndo pelo
reconhecimento de sua sabedoria e competénciaohaicimas por se reconhecer nele o
comando das vias de acesso as pessoas, tender aigecdima de baixa motivacdo e de
grande permissividade nas organizacdes. Reforcams-$ecos da impunidade e a falta de
igualdade no tratamento relativamente aos relamientos em geral. Como a atracédo pela
tarefa ndo € estimulada, o desempenho e a com@et@am sempre sao reconhecidos ou
estimulados (no conceito de que a cultura bragieimais estimulada para o ser do que para o
fazer).

No processo de inovacdo e mudancatuam os tracos “evitar conflitos”, a
flexibilidade vista pela face da criatividade ergpunidade.

O traco “evitar conflitos” estimula a criatividada busca de solu¢cdes que possam
contornar as restricdes impostas, 0 que da addrasima capacidade de flexibilidade e de
raciocinio estratégico capaz de vencer obstacatésnesmo de forma imprevista.

O traco do espectador é revelado na forma comoag&e de idéias para a mudanca é
encarada. Tanure e Prates (1996) expdem que ailedascprasileiros se mostrem criativos, é
necessario que haja uma recomendacdo explicitehele para desenvolver o projeto; do
contrario, as idéias ficam apenas como idéias skestpectos refletem em praticas gerenciais
de manutencéo da situagcéo atual, investimentosad® Iisco, atividades de planejamento
nao voltados para a inovacdo e mudancas, opcacsicimento cauteloso.

Outro traco que vem a corroborar esta atitude & impgunidade, tendo em vista que a
baixa utilizagdo do sistema de avaliacdo que parumifeedbacka quem esté processando a
mudanca, provoca desestimulos, por ndo haver prémpuni¢cdo. Com isto ndo se cria um
habito de melhoria continua, ndo pela falta deagl@ara a melhoria, mas pelo reforco da
continuidade. (TANURE; PRATES, 1996).

1.5.3 O modelo de “ac¢éao cultural brasileiro” retédb — Tanure (2005)

A partir de novas pesquisas realizadas por Tar20@5), o0 modelo proposto de “acéo
cultural brasileiro” desenvolvido por Tanure e Bsaf1996) passou por reformulagdes. Uma
das evolucdes feitas no modelo foi acrescentaagn ttmedo de errar” como contraparte do

paternalismo. Este articula e refor¢ca as caratitarésculturais da postura de espectador e de
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evitar conflito, visto que o desejo de acertar sen® ser aceito pelo grupo faz parte da
expectativa e necessidade do liderado frente antlgr poder”. A autora reconhece que este
traco, possui uma vertente negativa e outra pasitvmedo de errar pode ser paralisante
guanto também, se bem manejado pela liderancansestimulo para o aperfeicoamento e a
busca da auto-superagao.

Outra evolugdo do modelo foi substituir a expressfimalismo por ambiguidade.
Esta concluséo teve como origem a constatacaaddgade do indice de controle da incerteza
(abordado na secéo 1.4.2), quando da aplicacaestpiiga de Hofstede no Brasil e demais
paises da América Latina.

Tanure (2005) constatou que nos ultimos anos, caonsolidacdo do traco cultural
de baixa necessidade de lidar com as incertezas futaro gera, a ambigliidade passa entao
a articular a concentracdo de poder e a posturasgectador visto que muitas vezes as
decisbes nao sdo claras e as regras — algumasitagph deixam margem de manobra para
aqueles que ocupam posi¢cédo de poder. No entantm oesquicios de uma cultura anterior,
permanecem ainda alguns tracos de formalismo, hectdo nas empresas pelas normas e
regras excessivas, muitas vezes desconhecida®awmipridas.

As incertezas e ambiguidades reforcam a lealdagessoas, pois sem essa lealdade o
sistema nao funciona fluentemente neste tipo daraillonde é importante o trafego das redes
de relacionamento pessoal e também maximiza o @atethe mobilizagdo das pessoas: 0
brasileiro também aqui se distingue de outros pgvoisser mais facilmente mobilizavel por
seu lider.

Para encerrar a sec¢do, considerar-se-a o trabahdadure e Duarte (2006) que
apresenta um importante resumo a respeito das tedsticas culturais presentes nas
empresas brasileiras onde predomina a centralizég&moder, que concentra nos lideres a
tomada de decisdes, as iniciativas e as solu¢c@asosaproblemas. Os liderados portam-se
como espectadores, tém baixa autonomia e alto medsrrar, e isso os impede de usar a
capacidade criativa. Tais caracteristicas constitiee “lado sombra” das organizagfes
brasileiras. O “lado sol”, por sua vez, caractesgapela afetividade, hospitalidade e alta
capacidade relacional das pessoas, 0 que as t@isaanilmente mobilizaveis. Do ponto de
vista destes autores, com uma gestdo adequadappraroetimento dos individuos com as
metas da organizacdo é muito mais facil e imedigtcse obter do que em varios outros

paises, 0 que representa uma potencial vantagenap@mpresas brasileiras.
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1.5.4 Resumo: Principais tracos culturais brasileiros

A seguir, serdo apresentados os principais tragibgrais brasileiros descritos nesta

secao, a partir da revisédo na literatura sobrenate

Tracos Caracteristicas
Relacdes afetivas: | As relacOes afetivas tem como base as relacdesogiess indicam
personalismo, passividade e aceitagdo do autsntaritroca de favores |e
dependéncia moral que limita o0 questionamento matie dissuade p
rompimento das relagbes afetivas. As relagbes vatetsdo originadas,

a

o

principalmente, da heranga patriarcalista e ques)g®ime na estrutur
politica, social e econbmica. Este traco influence criacdo do term
“homem cordial”.

Homem cordial: O homem cordial prefere o estabelecimento de refactimas em
detrimento de rela¢des impessoais. A cordialidabdaséada na afetividade e
relacbes pessoais ao invés da impessoalidade @fisspnalismo.

Unido das pessoas] A unido das pessoas pelos sentimentos, espiritbadgbo, ou seja, g
interesses privados, mais do que os publicos, congdo as relagbes
profissionais.

[

Personalismo: O personalismo brasileiro exige a confiangca pesaotds da profissional
fazendo com que a cooperagédo se baseie nas retdebieas e na procura de
favores pessoais no lugar da impessoalidade. Aléso,ddetermina a busca
por prazeres imediatos e 0 descaso por ideais Gtariaa e de longo prazo
ao representar a todos e a ninguém.
Patriarcalismo: Fonte da tradi¢do autoritaria e afetiva brasildiap da relacdo entre senhor
e escravo ao mesmo tempo ditatorial e protetoraagueenta o poder na
medida em que se torna consentido e aceitado.

Patrimonialismo: O patrimonialismo significando a apropriagdo pelsso@s cargos
representando ao nivel politico pelo caudilhisme privilegia os interesses
oligarquicos em detrimento do bem coletivo.

Heranca A heranga portuguesa: auséncia de orgulho de ragen e&omplexo de
portuguesa: inferioridade como consequéncia da miscigenacdomiécigenacédo fo
baseada na dominacdo e na hierarquia social e lagdes sociais se
estruturaram em classes sociais opostas que negucas condicbes de suas
relacdes. As relacbes sdo baseadas fundamentalmentaodelo de familia
patriarcal e estabelecidas pela hierarquizagadratiBsagdo social. Surge,
assim, a centralizacao da autoridade sobre a fappatriarca.

Plasticidade Uma plasticidade social baseada em leis e costélmdseis tolerantes. Os
Social: tratamentos desiguais entre individuos ao longofatenacdo historica
brasileira geraram um modo de navegacdo sociabtaseas relacdes, ou
seja, nas ligacBes familiares e amigaveis. O iddivi é reconhecido
valorizado em funcdo de sua rede de relacbes @#eopis e encontra
flexibilidade do corpo e do espirito a maneira detarnar os obstaculos.
Moral relaxada, | Uma logica que encoraja a falta de responsabilidadéal e ecologica,
vantagem em tudo| vontade de levar vantagem em tudo e a aversdcahallio. E criado un
e a aversdo ag espago pessoal no dominio do impessoal, por meigirdpatia, molejq

D

- D

trabalho: social, formas sedutoras de fala e cordialidadeelagbes que superam e s&o
mais importantes do que o profissionalismo.
Personalidade: O culto da personalidade que favorece o prestiggsgal, em detrimento de

uma igualdade impessoal que s6 se submete a podetestarios. Ag
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situagBes universais e homogéneas estdo sob odas/eelacdes pessoais e
desta forma sdo encontradas formas para resolypassas entre 0 pessoal e
0 impessoal, o individual e o pessoal.

Formalismo:

O formalismo ocorre quando as normas deixam deobservadas pelgs
individuos, sem que obrigatoriamente sejam aplkadancbes. E @
discrepancia entre as normas prescritas e asedittahcretas adotadas. E
hiato existente entre o conteudo formal da lei eoaduta concreta dags
individuos. Apesar do conteudo das regras, codiggo®rmas ocorre uma
adaptacdo personalizada, personificada e afetivaan®Q maior 4
discrepancia entre o formal e o afetivo, mais fdistiao € o sistema.

Normatizacao:

A normatizacdo é fruto do formalismo presente neiesiade brasileira.
Representa as expressdes da lei e o comportan@ntalistico dos atore
sociais. Engloba as logicas normativa, cognitiv@gulativa, enfatizando @
imposi¢gdo de leis, regras e sancdes; mecanismoBigiEais coercitivog
como forma de manutencdo da ordem. A normatizagdduz a um procesg
de criacdo ostensiva de novas regras, com o objdgvrefor¢ca-las, pois
normatizacdo nao possui ligacdo com a realidadals&urge um combat
entre leis que devem valer para todos e rela¢ces@funcionam para que
as tem. As leis ndo se fundamentam na cristalizad@® costumeg,
constituem imposicao de fora para dentro, geramda®scompasso entre a
norma e a pratica social.

[72)

S ® oo

Jeitinho:

Embora existam determinagBes normatizadas, o heité@ uma “forma’
especial de solucionar um problema ou uma situdifad ou proibida. Ou
ainda, € uma solucdo criativa em face de uma $itude emergéncia, seja
pela violacdo de uma regra ou norma preestabelegigsim, para que
situacdo possa ser considerada como jeitinho,efaresessario que o evento
seja imprevisto e adverso. O jeitinho funciona conattulo de acédo social
frente a um sistema social hierarquizado, formdbza normatizado. Permite
a valorizacdo do pessoal em detrimento do universal

Ambiguidade

hierarquia:

entre igualdade e

Ambiglidade entre a igualdade e a hierarquia. f@ira baseia-se no nos
principios da democracia e da igualdade perangg arlquanto a hierarquja
relaciona-se a um conjunto de identidades socidimdas das relacdes
sociais. Esta ambiglidade se torna um meio ded@@bree um meio de viver
na sociedade brasileira pelo desvendamento dastiddées sociais
envolvidas e que liquidam o anonimato. Uma formah@garquia ndo se€
exercida uniformemente, mas em planos mdultiploaréveis, pelo jeitinhoj,
personalismo, afetividade, cordialidade e plastidesocial.

=

Evitacdo
conflitos:

de

Sociedades hierarquicas sdo avessas ao confli®, gaonflito simbolizg
um sinal de catastrofe da estrutura e deve setidebAlém disso, o conflita
aberto e representativo de opiniées revela umitgrnamo individualista qug
se choca com a hierarquia, 0 personalismo e afatiéi nas relacdes.
resolucéo dos conflitos ocorre por meio da senzdgifio do outro, apelang
para a logica dos lacos sociais, da compreensacselidariedade. Ou seja
0 manejo das relacbes pessoais e 0 jeitinho semaodo de enfrentq
contradicdes e conflitos.

ﬂ(|;)\O)>W

Quadro 8: Principais Tracos Culturais Brasileiros.
Fonte: Santos (2005, p. 67).
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1.6 Consideragdao da cultura no desenho do controle deegfdo em ambiente

internacionalizado

De acordo com Tanure e Duarte (2006), no atualegtmtda internacionalizagdo da
economia, ganha corpo nos meios académicos e arnprgsa discussao sobre o impacto
gue a cultura dos paises e das organizacdes e eegocios das empresas multinacionais.

Tanure e Rodrigues (2001), Tanure (2005) e TanuBuate (2006) mencionam
correntes que interpretam diferentemente o impatdocultura nacional no ambiente
internacionalizado:

= Convergente: ananagemené Unico e existe urbest wayindependentemente
da regido do mundo em que a pessoa e a empresansstiadas.

= Divergente: difundida na década de setenta, teanm @rincipio a diversidade
dos estilos de gestdo, em funcdo da influénciaddasentes culturas locais
marcadas pelas caracteristicas de determinadogugdsl. Esta corrente analisa
0 impacto dessas diferencas sobre estilos de tidaraprocessos de
negociacgéo, gestdo de pessoas, motivacdo e gestdnftitos. Seus principais
representantes sdo Hofstede (1981, 1984, 1990)remiay1989, 1996),
Trompenaars (1993), Adler (1997).

= Convergente-divergente: uma terceira perspectivacla@s duas anteriores. A
corrente de pensamento que defende esse processtheee o impacto da
cultura do pais em algumas dimensfes da organizagim mesmo tempo,
admite que em outras dimensdes ocorre a univeagdbz Segundo esse
raciocinio, as diferencas entre paises e regi@mais evidentes em relacdo a
valores, enquanto outros aspectos organizaciomgaisio a estrutura, nao
sofreriam impactos significativos do ambiente qaltem que a empresa esta
situada. Independente da localizacdo, alguns dssafo comuns, como a
necessaria reducdo de custos, o desenho das esrotganizacionais e 0s

outros sistemas que visam garantir condicOes lspara a competitividade.

Tanure e Duarte (2006) mencionam que a entrada ercados internacionais impde
as empresas desafios importantes como compreeadieufaridades do outro pais no que diz
respeito aos padrdes culturais, ao comportamentmdsumidor, ao ambiente institucional,

dentre outras. O grau de similaridade ou diferemwarelacdo ao pais de origem dessas
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organizacdes pode influenciar o processo de inte@nalizacdo de empresas tornando certos
locais mais atraentes que outros. Conforme a Eslmldpsala na Suécia, quanto menor a
distancia psiquica (diferencas linguisticas, calfyr politicas e de nivel e conteudo
educacional) em relacdo a um pais estrangeiro, enaisrajadas tornam-se as possibilidades
de negadcios.

Seguindo este raciocinio, a expansao geogréfica pavos mercados comeca
geralmente por paises mais proximos geograficamgueeem geral, tém maior proximidade
cultural - ou seja, com menor distancia psiquicasoasequentemente, menor nivel de
incertezas. Somente de forma gradual é possiwemndir para regiées mais distantes.

Estudos como os de O Grady e Lane (1996) citadosTpoure e Duarte (2006)
possuem opinido diversa da escola de Upsala. Segestes estudiosos, iniciar a
internacionalizacdo por paises culturalmente prézinméo é por si sO, garantia de sucesso.
As pesquisas por eles realizadas demonstrarant@asfa de empresas canadenses instaladas
nos Estados Unidos, de modo a propor a existémcianth relacdo negativa entre distancia
psiquica e desempenho.

A razao desse fracasso seria o fato de que as sssrederiam subestimar diferencas
culturais mais sutis em relagédo ao pais estrangeido leva-las em conta em sua estratégia.

Experiéncias de algumas firmas brasileiras cori@rnoa existéncia deste “paradoxo”
da distancia psiquica. Atraidas pela proximidadku@l com paises latino-americanos,
empresas do setor industrial, de agronegocios @si®méticos - amargaram 0 insucesso de
suas operacdes. Segundo os pesquisadores, o eronfderar paises como Argentina,
Paraguai e Uruguai como extensdes do mercadodrasl ndo dar a devida atengao a certas
diferencas, tais como as preferéncias dos consueside cada um desses paises. (TANURE;
DUARTE, 2006).

Conforme Tanure e Rodrigues (2001), os movimentoaisade fusdo, aquisicoes,
parcerias e aliancas estratégicas, com atoresngstras cada vez mais presentes entre
empresas brasileiras e estrangeiras - como 0 atesamovimento das espanholas,
portuguesas, americanas, francesas, holandeses oairas - fazem com que essa dimensao
cross-cultura) isto é, a influéncia da cultura do pais/regiamdgem nas empresas, seja um

assunto ainda mais relevante.

“A globalizacdo trouxe consigo impactos importanpesa a gestdo das organizacbes, ao
revelar ineficiéncias e demonstrar a distancia atirgio global (por exemplo, em produtos e
precos) o que evidencia a complexidade das relagdesmpreensdo da cultura de outros
paises e portanto, o nivel de consciéncia de syaigrcultura, torna-se fundamental para
manejar, com sucesso, as rela¢des internacionsés €onsciéncia pode evitar potenciais
problemas entre parceiros, clientes, fornecedowesataboradores de diferentes origens.”
(TANURE; RODRIGUES, 2001, p. 103 e 104)
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Ainda que a globalizagdo deixe evidente a impordéado elemento cultural na gestao
das empresas, Tanure, Cyrino e Penido (2007), magawi que as empresas se comportam
diferentemente, assumindo em maior ou menor prépongoder sobre as suas subsidiarias.
Baseados nas pesquisas de Heenan e Perimutter),(8@pr@sentam uma classificacdo das
empresas em termos de:

* Mindsetetnocéntrico: predominante nas empresas que tpaisode origem
como a grande referéncia para o gerenciamentotedades internacionais.
As decisdes sdo centralizadas no pais de origedruenhalto controle sobre as
operacdes internacionais. Os sistemas e procedmeda matriz sao
replicados no exterior.

* Mindset policéntrico ou regiocéntrico: encontrado nas @asas que
consideram a cultura e as praticas dos paises enatgam como referéncia
para o gerenciamento das operacdes internacidipisamente, as estratégias
adotadas sao adaptadas para cada mercado, erdataa@®escentralizacdo e a
autonomia das operacdes globais.

* Mindsetgeocéntrico ou global: envolvem a criacdo de rgttesais para seguir
uma estratégia transnacional caracterizada podependéncias das operacoes
nacionais e internacionais. Significa ter habilelatk observar o mundo a
partir de uma perspectiva ampla e transculturahpse procurando tendéncias

gue podem ameacar as suas oportunidades para @sempr

Tanure e Rodrigues (2001) observam que ha umarteiad@& importacdo dos modelos
de gestdo americanos especialmentenem US-companieso que significa uma perda de
capacidade de melhor competir, visto que dificilteeoutro pais, usara com tamanha
qualidade os modelos americanos de gestdo comaopsiqs Estados Unidos, que tém
aderéncia as premissas basicas das teorias foraswtat seu pais.

Outro aspecto que merece especial atencao, pamserdas formas mais utilizadas
pelas multinacionais para coordenarem suas atieglada expatriacdo de gestores. Conforme
Hofstede (1997), um gestor expatriado que nao teatmaao nivel cultural, pode causar
prejuizos que sO serdo evidentes depois da suaomisscujo custo pode ultrapassar
largamente o custo direto de sua expatriagdo. Mu@g do que considerar cultura como
problema a ser resolvido, deve ser encarada cotea@al fonte de vantagem competitiva.

Conforme Magalh&es e Rocha (2002), o sucesso dexagutivo em outras culturas

depende fortemente da capacidade de entender ecéatadualidades, tais como pensar
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globalmente e agir localmente, descentralizac@nealizacéo, planejamento e oportunidade,
diferenciagdo e integracdo, mudanca e continuidddisgacédo e controle, competicdo e
parceria, dualidades essas, que normalmente ocamemxperiéncias que envolvem outras
culturas. Essas dualidades sdo normalmente coadaermutuamente excludentes pelos
executivos ocidentais, sendo este o principal probl na gestao cultural. A andlise correta

dessas dualidades deve promover um balanceametr® @as para que as diferencas
culturais sejam gerenciadas de forma construtiva.
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2 METODOLOGIA

Segundo Collis e Hussey (2005, p.61) metodologiete-se a maneira global de
tratar o processo de pesquisa, da base tedrieacaléta e andlise de dados”.

Bastoset al (1995) definem que o elemento basico de uma leiadulogia consiste
em um plano detalhado de como alcancar os objetrespondendo a questdo proposta. A

boa metodologia € a apropriada a solucéo do pr@béeaos objetivos do estudo.

2.1 Tipo de pesquisa

Collis e Hussey (2005) definem que as pesquisasrmpaekr classificadas de acordo
com:

= O objetivo da pesquisa: 0s motivos para a real@dedpesquisa;

= O processo da pesquisa: a forma como o pesquisatikiara e analisara os
dados obtidos;

= A ldégica da pesquisa: se a pesquisa sera desedaobld geral para o
especifico ou vice-versa,

» O resultado da pesquisa: se a pesquisa tentaeesmivdeterminado problema

ou fazer uma contribuicdo geral para o conhecimento

Segue abaixo um quadro contendo as tipologias slgusa, conforme a classificacao
definida por Collis e Hussey (2005):

Tipo de pesquisa Base de Classificacdo
Pesquisa exploratéria, descritiva, analitica | @bjetivo da pesquisa
preditiva

Pesquisa quantitativa ou qualitativa Processo dquiea
Pesquisa dedutiva ou indutiva Légica da pesquisa
Pesquisa aplicada ou basica Resultado da pesquisa

Quadro 9: Classificacdo dos principais tipos de pgsisa.
Fonte: Collis e Hussey (2005, p. 23).

No que tange ao objetivo da pesquisa, esta pedpiidassificada como exploratdria,
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gue segundo Collis e Hussey (2005, p.24), “é radéizsobre um problema ou questdo de
pesquisa quando ha pouco ou nenhum estudo argeggrossamos buscar informacgdes sobre
a questdo ou o problema”. Complementarmente, Var¢2000) menciona que por sua

natureza de sondagem, ndo comporta hipoteses agiaejid, poderdo surgir durante ou ao

final da pesquisa.

Através de uma revisao bibliografica, foi identifito que as pesquisas realizadas na
area de cultura tém como traco fundamental, coafiras caracteristicas culturais presentes
na literatura em referéncia, ao passo que estaligashusca ir além dessa confirmacéo, na
medida em que questiona se as empresas estrangeiaasio instaladas fora de sua nacéao,
reconhecem e consideram o elemento cultural nantesso controle de gestéo.

Além de ser uma pesquisa exploratéria, esta tangbélassificada como descritiva, ja
que a pesquisa busca descrever o comportamenendménos através de caracteristicas de
um determinado problema ou questdo. (COLLIS; HUSSID05).

Quanto ao processo de pesquisa, este trabalhafickeRs® como uma pesquisa
qualitativa, tendo em vista 0 seu carater subjetmavolvendo examinar e refletir as
percepcbes para obter, sobretudo, um entendimeatatidtidades sociais e humanas.
(COLLIS; HUSSEY, 2005). A pesquisa visa descrewana os aspectos da cultura nacional
sao abordados no desenho do controle de gestéao.

O trabalho enquadra-se como uma pesquisa dedotiveassificagdo quanto a logica
da pesquisa. “A pesquisa dedutiva € um estudo abugna estrutura conceitual e teorica é
desenvolvida e depois testada pela observacéoieaip{lCOLLIS; HUSSEY, 2005, p. 27).

O presente estudo pressupde a organizacdo de erern@hl tedrico contemplando, entre
outros aspectos, as caracteristicas da culturaldirasque serdo verificadas na pesquisa
empirica (estudo de caso).

Quanto ao resultado da pesquisa, trata-se de ustuipa basica uma vez que 0
trabalho esta sendo conduzido de maneira a aun®ntarhecimento de questdes gerais, sem
énfase em sua aplicacdo imediata, sem o propdsiaplicar suas descobertas a um problema

especifico existente, conforme preconiza Collisueddy (2005).

2.2 Escolha do paradigma e da metodologia de pessai
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A pesquisa em questdo utilizou o paradigma fenotbgimm. Este paradigma se
interessa em entender o comportamento humano a gdartestrutura de referéncia do
participante. Os métodos de pesquisa usados negpaspa, conforme preconiza Collis e
Hussey (2005, p. 59), procuram descrever, tradueitender o significado e nao a frequiéncia
de determinados fendbmenos. Recai-se na producéaliseade dados qualitativos, tendo em
vista, que neste paradigma, a énfase € na quakddaderofundidade dos dados.

Para tal, o processo de pesquisa foi conduzidoasfiisma de estudo de caso que,
segundo Collis e Hussey (2005, p. 72) “é um exaxtensivo de um unico exemplo de um
fenbmeno de interesse e € também um exemplo dengtealologia fenomenologica.”

Para Gil (2000), os estudos de caso sdo encaramo® © delineamento mais
adequado para a investigacdo de um fenbmeno cootangm dentro de seu contexto real,
em que os limites entre o fendbmeno e o contextosa@oclaramente percebidos. Assim, o
pesquisador terd maior conhecimento cronoldgiccestestos e a sua ligagcdo com individuos,
entidades ou outros acontecimentos, preservandoatec unitario do objeto estudado.

Lakatos e Marconi (1991) apontam como vantagenspdagquisas de campo (onde
enquadram-se os estudos de caso), (i) o acumuiafaenacdes que também podem ser
analisadas por outros pesquisadores, com objalif@®ntes e; (ii) facilidade na obtencéo de
uma amostragem de individuos sobre determinadag@miou classe de fenbmenos. Como
desvantagens apresentam: (i) pequeno grau de leordabre a coleta de dados e a
possibilidade de que fatores desconhecidos paesq@upsador interfiram nos resultados e; (ii)
o comportamento verbal ser de pouca confianca, faeode os individuos poderem falsear
suas respostas.

Vergara (2000) diz que o estudo de caso é circiitosgzruma ou poucas unidades,
entendidas estas como uma pessoa, uma familia, radutp, uma empresa, um 0Orgao
publico, uma comunidade ou até mesmo um pais, temdocarater de profundidade e
detalhamento.

Segundo Collis e Hussey (2005), € na unidade ddéisangue as variaveis ou
fendbmenos serdo estudados e o problema de pesgqtese-se, sobre a qual se coletam e
analisam dados. Uma abordagem de estudo de casioamma Unica unidade de analise,
onde informagdes detalhadas séo reunidas, podendont Gnico caso de varios casos numa
pesquisa.

No estudo em questdo, a unidade de analise saesaspestrangeiras instaladas na
cidade do Rio de Janeiro e como sera melhor dealha secéo 2.3, refere-se a um estudo de

caso multiplo.
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Gil (2000) é da opinido que a utilizacdo de mubgptasos proporciona evidéncias
inseridas em diferentes contextos, contribuinda jpaelaboracdo de uma pesquisa de melhor
qualidade. Requer, portanto, uma metodologia mpigaga, ja que deve-se reaplicar as
mesmas questbes em todos 0s casos e realizar uflige asomparativa entre as empresas

estudadas, sendo necesséario, portanto, mais teanp@ goleta e andlise dos dados.

2.3 Determinagé&o do universo e da amostra e as difidades encontradas

A definicdo do problema e da pergunta de pesquigaou-se da disciplina Controle
Gerencial ministrada pelo Prof. Dr. Josir Simeonen@s no mestrado em Ciéncias Contabeis
na Universidade do Estado do Rio de Janeiro — UERJum dos tépicos apresentados na
disciplina, chamou a atencdo do pesquisador, estgde abordavam a importancia da
influéncia cultural sobre os sistemas de contrelemgcial. Face ao interesse, o professor da
disciplina sugeriu o aprofundamento do tema apdatileitura de Hofstede, considerado um
dos principais icones da pesquisa em questao.

O passo seguinte foi a elaboracdo do projeto dquEss na qual a pergunta a ser
respondida trazia a tona se as empresas estrangemaiderariam ou nao, no desenho do
controle de gestédo, os aspectos culturais. O teo@ogto insere-se na linha de pesquisa de
controle de gestdo de empresas internacionalizddamestrado da UERJ em Ciéncias
Contabeis. Para delimitar a pesquisa, foi definiflee seriam pesquisadas as empresas
estrangeiras instaladas na cidade do Rio de Janeiro

Para a escolha da amostra em referéncia, o pedquigtlizou a classificacdo dos
paises segundo as quatro dimensdes culturais paspesr Hofstede (distancia hierarquica,
individualismo/coletivismo, masculinidade/femindide, controle da incerteza) definindo que
a partir de um banco de dados de todas as emmsisasgeiras instaladas na cidade do Rio
de Janeiro, seria escolhida uma empresa repregerdancada um dos cruzamentos das
dimensdes, conforme apresentado no Quadro 5, p. 50.

Para atender a este critério, foi solicitada armbgdo das empresas estrangeiras
instaladas na cidade do Rio de Janeiro a Junta iC@hdo Estado — JUCERJA/RJ, partindo
do pressuposto de que todas as empresas (naconastrangeiras) devem ser registradas

neste 6rgao.
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Este 6rgdo atendeu a solicitagdo, cuja informagdiostava de vinte empresas
registradas nesta categoria. Frente ao baixo nudesempresas listadas e ainda percebendo a
auséncia de empresas estrangeiras representatesia oidade, foi indagado a Junta
Comercial sobre o critério utilizado para o levamato das informacdes. A resposta obtida
foi de que as empresas estrangeiras sdo registadasma identificacdo — “ato 950" — e a
partir desta codificagdo havia sido feita a cotlta informacdes. No entanto, a junta também
informou que, demais empresas estrangeiras, j&trag@s em outros estados brasileiros,
quando abrem filial no estado, séo registradas wonoutro cédigo — “ato 339" — filial. No
entanto, as empresas nacionais, também sédo rdgsttam o mesmo cédigo (quando abrem
filial), o que inviabilizaria a coleta das inforn@ess solicitadas a partir deste codigo.

A lista apresentada pela JUCERJA/RJ apresentoyuepanderancia de empresas do
ramo de atividade de transporte aéreo, 0o que ougum critério de selecdo da amostra: um
representante do ramos de atividade de transpeénteo apertencente a cada um dos
cruzamentos das dimensdes de Hofstede.

Ao visitar “in loco’ quatro das empresas listadas pela JUCERJA/RJprtoe o
critério definido, foi constatado que tais emprgsassuiam uma estrutura incompativel para a
realizacdo da pesquisa, visto que estas terceirigaas operagbes. Face aos fatos, o
pesquisador decidiu por abandonar a base de inf@asdornecida pela JUCERJA/RJ, tendo
em vista que as caracteristicas apresentadas ilimaaam a pesquisa, face aos possiveis
resultados que seriam gerados.

Como solucéo alternativa, foi consultada a lists H200 maiores empresas no Brasil
(a partir do critério de vendas) divulgada pela&diespecial da Revista Exame de julho de
2009 — “As maiores e melhores”. Esta lista contenniormacdes como a sede da empresa, 0
ramo de atividade e a nacionalidade do controlenacio que muito contribuiu para a coleta
das informacdes. Esta listagem apresenta vinteaeaumpresas de capital estrangeiro sediadas
na cidade do Rio de Janeiro, distribuidas entdiraensdes de Hofstede, conforme quadro a

sequir:
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Grupo Quatro dimensdes da cultura nacional Hofstede| Empresa Ramo de atividade
1 IDH grande | Coletivo masculing Cl alto| Empresafl Telecoicacdes
2 IDH grande | Coletivo masculing ClI baixp
3 IDH grande | Coletivo feminino| Clalto | Empresa P Bens d@<limo
4 IDH grande | Coletivo feminino | CI baix(
Empresa Bens de Consun
Empresa 4 Energia

5 IDH grande | Individualismg masculinp CI alto|Empresa Energi:

6 IDH grande | Individualismg masculinp CI baixo
Empresa Energi:
Empresa 7 Transporte
Empresa 8 Energia
Empresa 9 Autoindustria
Empresa 10 Eletroeletrénico
Empresa 11 Energia

7 IDH grande | Individualismd feminino| Cl alto [Empresa 12 Industria da Construcao

8 IDH grande | Individualismg feminino| CI baix®

9 IDH pequeno| Coletivo masculinp Cl alto

10 IDH pequeno| Coletivo masculinp CI baixo

11 IDH pequeno| Coletivo feminino| CI alto

12 IDH pequeno| Coletivo feminino| CI baix

13 IDH pequeno| Individualismq masculino Cl alto] Empresa|13 Farmacéutico
Empresa 1 Atacad(
Empresa 1§ Quimica e Petroquimica
Empresa 14 Energia
Empresa 17 Bens de Consumo
Empresa 1§ Siderurgia e Metalurgia
Empresa 19 Mineracgéo

14 IDH pequeno| Individualismq@ masculino CI baij&mpresa 2 Industria da Construc

15 IDH pequeno| Individualism@ feminino| ClI alto

16 IDH pequeno| Individualismq feminino| CI baixp Empresa|21 Atacado

Quadro 10: Classificacdo das empresas estrangeira® dRio de Janeiro conforme as dimensdes de
Hofstede.
Fonte: Revista Exame: Maiores e Melhores, edicao ljuo/2009.

Conforme o critério de selecdo da amostra mencmré@Pbo das empresas constantes
da lista em referéncia foram contatadas para aitsgifio de participacdo na pesquisa. Apos
inUmeros contatos — pessoal, telefonico, via e-mpailocesso que durou cerca de dois meses,
apenas duas das empresas concordaram em partleipaesquisa. Coincidéncias a parte,
ambas as empresas pertencem ao grupo 7 do quadfgrdie distancia hierarquica,
individualismo, feminino, alto indice de control@ dihcerteza), o que permitira realizar
comparacdes entre elas, ainda que o critério Inida tenha sido atingido plenamente.
Conforme Collis e Hussey (2005, p. 74), casos denéts ajudardo a mostrar se a teoria
pode ser generalizada e casos diferentes ajudasterader ou modificar qualquer teoria.

Ambas as empresas solicitaram a ndo divulgacdoodwe nhque serdo identificadas
como empresas A e B. A Empresa B ainda solicitairgio fosse divulgada a nacionalidade

do controle acionério.
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2.4 Coleta e tratamento dos dados

Conforme Gil (2000), a pesquisa cientifica requebtencdo de dados da realidade
concreta. Sao esses dados que, mediante seu cotejteorias e hipéteses consideradas no
planejamento da pesquisa, possibilitam a apresemtde conclusdes cientificas. O autor
observa que nao existe pesquisa cientifica sertetaate dados.

Collis e Hussey (2005) afirmam que dados referemfs¢os ou a coisas conhecidas e
usadas para inferéncia ou consideragado, havendofdotes de dados principais: os dados
originais também conhecidos como dados primarigseesdo coletados na fonte; e os dados
secundarios que sdo o0s ja existentes, obtidos wws,lidocumentos, estatisticas, dentre
outros.

Estes autores discriminam os dados como de natqueddativa ou quantitativa. Os
dados qualitativos referem-se a qualidades e eafsitas ndo numéricas, enquanto os dados
quantitativos séo todos aqueles coletados em facumeérica.

Segundo Yin (1994) as pesquisas conduzidas por descestudos de caso podem
utilizar-se de métodos multiplos para coletar dagmslendo ser tanto qualitativos como
quantitativos. Dentre estes métodos, incluem-senalise documentaria, observacéo,
questionario, formuléario e entrevistas. (COLLIS; $iREY, 2005; VERGARA, 2000).

Gil (2000, p. 127) € da opinido que este fator &itppo, pois obter dados mediante
procedimentos diversos é fundamental para garamfiralidade dos resultados obtidos. Neste
sentido, o estudo de caso € o mais completo — tijimando suas expressdes - vale tanto de
“dados de gente” (utilizacdo da observacéao, dotouesio e da entrevista) quanto de “dados
de papel” (pesquisa bibliografica e documental).r€@sailtados devem ser provenientes da
convergéncia ou da divergéncia das observacOoedashie diferentes procedimentos.

Acrescenta ainda, que dessa maneira, torna-sevpbssnferir validade ao estudo,
evitando que ele fique subordinado ao pesquisadpreea utilizacdo de multiplas fontes de
evidéncia constitui o principal recurso de que séew estudo de caso para conferir
significancia aos resultados.

Para o estudo de caso da pesquisa em referénaia folhidos dados qualitativos
através de entrevistas pessoais conjuntamente cowbsarvacdo, que permitiu ao
entrevistador capturar reacdes e atitudes do ested® no momento da entrevista. Na
Empresa A, a entrevista foi conduzida em duas stapaum periodo de duas horas cada uma
e foram entrevistados o coordenador de Recursosahosno contador e 0 analista contabil.
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Na empresa B, a entrevista foi conduzida em umaagbar um periodo de trés horas e foi
entrevistada a responsavel pelo departamento deolorde Gestdo; ambas, através de
agendamentos antecipados. As empresas foco da iggeseceberam uma carta de
apresentacdo (Anexo A) da instituicdo e por salgéib, também foi enviado previamente
através de e-mail, o roteiro da entrevista (Anexo B

Este procedimento seguiu as instru¢des de Catigssey (2005) que menciona que a
apresentacao pode ser muito importante para eac@ajudar os respondentes, bem como
saber o contexto no qual as perguntas estdo seitds. fisto pode ser conseguido enviando
uma carta de acompanhamento ou comecando o qugiionm um paragrafo explicativo.

Pode-se definir entrevista como a técnica em quesmuisador se apresenta ao
pesquisado e formula-lhe perguntas, com o objediwcobter os dados que interessam a
pesquisa. A entrevista €, pois, uma técnica deagd® social, onde as perguntas séo
respondidas oralmente. A presenca fisica de ambeséssaria no momento da entrevista. E
uma forma de dialogo assimétrico em que uma dagssphusca coletar dados e a outra
apresenta-se como fonte de informacéao. (GIL, 20ERGARA, 2000).

Enquanto técnica de coleta de dados, a entreviséstante adequada para a obtencao
de informacgdes sobre 0 que as pessoas sabem, egmmm, sentem ou desejam, pretendem
fazer, fazem ou fizeram, bem como acerca de sydE@gdes ou razdes a respeito das coisas
precedentes. O que as distingue do questionatiws ¢ens sdo apresentados por escritos aos
respondentes - é que as entrevistas normalmenteegbiradas face a face. (GIL, 2000, p.
142).

Conforme Collis e Hussey (2005), as entrevistadittam a comparacao de respostas e
podem ser conduzidas individualmente ou em grups. efitrevistas permitem que o
pesquisador faca perguntas mais complexas, 0 que nqEbssivel em um questionario. Os
autores também sdo da opinido que as entrevistastgan um grau mais alto de confidéncia
nas respostas do que respostas de questionarideenpevar em conta comunica¢des nao
verbais do entrevistado, como sua atitude e commento.

A entrevista apresenta como vantagens: (GIL, 2DBBATOS; MARCONI, 1991)

= Na&o exige que o entrevistado saiba ler e escrever;

= Apresenta flexibilidade, tendo em vista que o efdgtador pode facilmente
adaptar-se as caracteristicas das pessoas e asstircias em que se
desenvolve a entrevista;

» Possibilita captar a expressao corporal do enteglas bem como a tonalidade

da voz e da énfase nas respostas;
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Possibilita ao respondente o esclarecimento dest@pse
Permite a obtencdo de dados com elevado nivelodienglidade;

Oferece maior garantia de respostas do que o quésb.

No entanto, apresenta também as seguintes limgag@dl, 2000; LAKATOS,;
MARCONI, 1991):

Custos com o treinamento de pessoal e aplicacaentavistas;

Tempo despendido;

Auséncia de anonimato;

Influéncia das opinibes pessoais do entrevistaddores as respostas do
entrevistado;

Incompreensédo por parte do informante, do sigmbcalas perguntas, da
pesquisa, que pode levar a uma falsa interpretagéo;

Dificuldade de expressao e comunicacéo de ambaartes;

Disposicao do entrevistado em dar as informacoesssarias;

Retencdo de alguns dados importantes, receandosupedentidade seja
revelada;

Dificuldade de tabulacéo e andlise dos dados, so das entrevistas abertas.

Conforme Gil (2000) a aplicacdo de uma entrevistper a preparacao prévia de um

roteiro que depende da definicdo do tipo de ergtawa ser adotado.

Lakatos e Marconi (1991, p. 197) expdem os difeertpos de entrevistas, que

variam de acordo com o propdsito do entrevistador:

Padronizada ou estruturada: € aquela em que ovistdilor segue um roteiro
previamente estabelecido e o pesquisador ndo € para adaptar suas
perguntas a determinada situacdo, de alterar anodis topicos ou de fazer
outras perguntas. O motivo da padronizacdo € olates, entrevistados,
respostas as mesmas perguntas, para fins comparattendo que as
diferencas devem refletir somente as diferencas estrespondentes.
Despadronizada ou nao estruturada: o entrevistéelor liberdade para
desenvolver cada situacédo em qualquer direcdoapsidere adequada. E uma
forma de explorar mais amplamente uma questéao. é&al, @s perguntas sao

abertas e podem ser respondidas dentro de umarsag&e informal.
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» Painel: consiste na repeticdo de perguntas, deoteanptempo, as mesmas
pessoas, a fim de estudar a evolucdo das opiniBiepegiodos curtos. As
perguntas devem ser formuladas de maneira diveasa,que o0 entrevistado

nao distorca as respostas com essas repeticoes.

Vergara (2000) apresenta uma classificacao sentellpana as entrevistas: informal,
focalizada ou por pautas. Segundo a autora, avesieinformal ou aberta é quase uma
“conversa jogada fora”; a entrevista focalizada kédm é pouco estruturada, porém o
entrevistado ndo é deixado livremente e um assiene ser focalizado. Na entrevista por
pauta, o entrevistador agenda varios pontos paemsexplorados com o entrevistado,
obtendo, pois, maior profundidade.

Além disso, conforme apregoa Lakatos e Marconi 11,98 perguntas e respostas de
uma entrevista devem atender aos requisitos deadj relevancia, especificidade e clareza,
profundidade e extensao.

A entrevista seguiu uma tipologia intermediariaent estruturada e a ndo estruturada.
Para responder as perguntas da pesquisa foi cigltstum roteiro de entrevista em
profundidade (Anexo B), baseadas na busca datliteraapresentada no capitulo 1. O
entrevistador conduziu a entrevista seguindo oirmtproposto, no entanto, permitiu
interferéncias, permitindo que os entrevistadosepseim acrescentar comentérios relevantes e
complementares, de forma a enriquecer a pesquisa.

O questionario que orientou as entrevistas foi agkado contemplando, sobretudo,
guestdes abertas. Destarte, as perguntas foranor&d@s de acordo com as questdes
pertinentes da pesquisa objetivando conseguir angdpostas.

Collis e Hussey (2005) sugerem perguntas abertas @ganétodo fenomenoldgico,
tendo em vista que perguntas que pedem opinidespqgde foco ou entrevistas)
provavelmente serdo abertas. Os autores expligadg,ajue as perguntas abertas oferecem a
vantagem de que os respondentes podem dar sua@espila maneira mais precisa possivel
usando suas proprias palavras, ainda que estan dgéireuldades de andlise.

Os dados podem ser tratados de forma qualitatbrapgor exemplo, codificando-os,
apresentando-os de forma mais estruturada e amgises. (VERGARA, 2000).

Para tal, € necessario resolver os trés problenrasgais de como reduzir, estruturar
e apresentar graficamente os dados. Segundo @oMsssey (2005), ha quatro dominios

inter-relacionados:
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* Um processo no qual a andlise de dados acontetiaw@mente durante todo
0 estudo.

= A reducéo fisica de dados envolve separar, catgorpriorizar e inter-
relacionar dados. Os dados sédo expostos na formmatlzes e fluxogramas.

= Explicar significa entender a coeréncia de sigad@ e agdo nos casos
estudados. Trata-se de um processo pelo qual aiipadqr da sentido a
maneira pela qual os participantes dao sentid@asa groprias acoes, objetivos
e motivos.

= A teoria é o0 contexto no qual a analise de dadoaglitgtivos oferece
explicagdes.

A definicdo das variaveis de pesquisa contribuapeste processo de analise dos

dados, como serd visto na secéo seguinte.

2.5 Variaveis da Pesquisa

Todo estudo empirico precisa seguir um plano iniplicu explicito - o desenho de
pesquisa. O desenho de pesquisa é uma forma edgqeemde auxilia o pesquisador a
imprimir ordem logica ao trabalho. (MARCONI; LAKATE) 1991).

Para Martinewski (2003, p.7@pudCarvalho (2008, p. 103) o desenho de pesquisa “é
a sequéncia légica que liga os dados a serem dofefa as conclusées a que se chegarao) as
questdes iniciais do estudo. Seu principal propdsitajudar a evitar a situacdo em que a
evidéncia ndo tem relacdo com a questao de pesqisisd’.

De acordo com Vergara (2000), na coleta de dadws der informado como se
pretende obter os dados para responder ao probl@ena-se correlacionar os objetivos aos
meios para alcanc¢é-los, bem como justificar a aaigiipude um ao outro.

As variaveis de pesquisa podem ser descritas camamportante elemento do
desenho de pesquisa, tendo em vista que sobreo aléiraso escolhido, as variaveis (ou
fendmenos) e o problema de pesquisa, os dadoswdidas e analisados.

Collis e Hussey (2005) definem gque em pesquisatardasse € coletar dados sobre
variaveis. Uma variavel € um atributo da entidastsolida como sua unidade de analise. A
caracteristica mais importante de uma variavel & ela pode mudar, assumir mais de um

valor, seja entre entidades ou dentro da mesmaaeiatiao longo do tempo.
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A coeréncia das questbes apresentadas com o quetidaraente pesquisado é
fundamental. Dessa forma, para fins de manter igaado logica entre esses elementos, sdo
definidas a seguir as variaveis da pesquisa efstraas de operacionalizacao.

Portanto, esta secao tem como objetivo apreserpiiano de referéncia, tendo como
base as variaveis de pesquisa, que servird comdinecionador para a andlise do objetivo
proposto por esta pesquisa a partir da entre\aslzada na empresa.

As variaveis da pesquisa foram definidas em coriftade ao constructo teorico
apresentado no capitulo 1 e foram classificadagl@is grupos: variaveis relacionadas ao
sistema de controle gerencial e variaveis reladiasaos elementos culturais presentes no
desenho do sistema de controle de gestéo.

Da mesma forma, o roteiro de entrevista foi comdtria partir das variaveis de
pesquisa, que servira para a reducao, estrutueagpresentacao grafica dos dados, conforme

preconiza Collis e Hussey (2005).

A - Variaveis relacionadas ao sistema de controleegencial (Terceira Parte do Roteiro

de Entrevista — Anexo B)

Perspectiva organizacional
» Desenho da estrutura organizacional;
e Composicao do quadro funcional.
Perspectiva estratégica
» Avaliacéo do processo de definicdo dos objetivoetas organizacionais;
» Identificacdo do mecanismo de comunicacao dosivbgeestabelecidos aos
membros da organizacgéo.
Instrumentos de controle gerencial
» Identificagéo dos instrumentos de controle geréifitieanceiros ou néo

financeiros) utilizados pela empresa.

B — Variaveis relacionadas aos elementos culturaiso desenho do controle de gestéo

(Quarta e Quinta parte do Roteiro de Entrevista — Aexo B)

Relacionamento hierarquico

» Estilo do processo decisorio;
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» Distanciamento entre o topo e a base.
Gestao de pessoas: individualismo X coletivismo

» Contratacdo e demissao dos profissionais;

» Critérios para promocéo dos funcionarios;

» Concessao de incentivos;

* Avaliagéo de desempenho;

* Solucao de conflitos.
Perfil dos funcionarios: masculinidade X feminilidade

» Distribuicdo funcional entre os géneros;

» Habilidades e competéncias profissionais.
Controle da incerteza

* Necessidade de normas e procedimentos;

* Obediéncia as normas e aos procedimentos;

* Rotatividade dos funcionarios;

« Comunicacao interna.
Elementos da cultura brasileira

» Identificacdo dos elementos da cultura brasileira;

* Relacionamentos interpessoais.

2.6 LimitacOes da pesquisa

O meétodo de estudo de caso se depara com um fattante comum que é
dificuldade de generalizacdo, tendo em vista qaedise de um Unico ou de poucos casos
fornece uma base fragil para tal, em virtude do emdnrestrito de observacdes. Porém, os
estudos de caso nao tém como propodsito proporcionatonhecimento preciso das
caracteristicas de uma populacao.

Embora tenham sido empregadas as multiplas foetesidéncias recomendadas para
reduzir o julgamento subjetivo do investigador nketa de dados, a entrevista como método
principal de coleta de dados, pode n&o proporci@marsua plenitude a percepcao da
realidade de maneira abrangente. A pesquisa emaguiata, sobretudo, de valores, o que

pode ensejar, por parte dos entrevistados, um nesentido de valorizar as caracteristicas
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positivas da gestao por eles consideradas. Nestelgea entrevista pode nédo ser capaz de
atingir com exatidao todos os pontos significangssando sujeita a astlcia do entrevistado
para neutralizar tais reacdes, ndo se podendotgeagae as observacdes realizadas tenham

sido capazes de cobrir todos 0s pontos importaetgegeridos por estudos desta natureza.
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3 ESTUDO DE CASO

3.1 A Empresa A

3.1.1 Objeto e histérico da empresa

A Empresa A é uma Sociedade de Propésito Espe¢8ieg), criada com a finalidade
de produzir energia elétrica, em usina termelétraastruida no municipio de Macaeé, a partir
da utilizac&o de gas natural da Bacia de Campamasociedade andnima fechada.

A empresa foi concebida em meio a crise de endaganos 2000/2001 e faz parte do
Programa Prioritario de Termelétricas, criado ggtwerno Federal, constituida em junho de
1999.

Tem por objeto social: (i) a realizacdo de estug@osjetos, construcdo, instalacao e
operagdo de uma usina termelétrica localizada tadl@slo Rio de Janeiro, para a geracao de
energia elétrica; (i) venda de energia gerada gsma usina; (iii) prestacdo de servigos
técnicos, e (iv) comercializacao relacionada agdaiiles mencionadas acima.

A empresa comercializa a sua producdo para a ISghticos de Eletricidade S.A.,
através de contrato celebrado entre as partes @ing2da a venda de energia elétrica para um
periodo de 20 anos.

Originalmente, a empresa contava com seis acignistight — Servicos de
Eletricidade S.A., Companhia de Eletricidade do dRiaJaneiro (atual Ampla), Companhia de
Forca e Luz Cataguases- Leopoldina, Espirito S@otrais Elétricas S.A., Eletrobras e
PETROBRAS. Em abril de 2001, houve uma reestruliracionaria e a Light assumiu o
controle. Em setembro de 2002, houve nova reesaigia, quando o braco internacional do
Grupo Electricité de France — EDF Internationalerapresa estatal francesa de energia,
assumiu 90% do capital, permanecendo a PETROBRASaxrestantes 10%. A estrutura
permanece a mesma, desde entao.

Em marco de 2001, a Companhia assinou um Conteakmchecimento de Gas com a
Petrobras — Petroleo Brasileiro S.A. e a CEG R, Sjue foi revisado em janeiro de 2005,

estabelecendo o fornecimento de 3,4 milhdes m3dengtural diariamente ao longo de um
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periodo de 20 anos, renovavel por outros 10 anpayta do inicio das operacfes da usina.
Este fornecimento, no mesmo ano foi reajustado para quantidade diaria total de 3,2
milhdes m3.

Em dezembro de 2004, a Agéncia Reguladora BrasileiANEEL - publicou no
Diério Oficial da Unido, a autorizacdo para a op@&pacomercial da turbina a vapor, o que
significa que a empresa estara completando em 2@anos de operacéo.

A empresa possui uma unidade administrativa (aesaministrativa, financeira,
contabil, juridica, institucional e meio ambientecidade do Rio de Janeiro) e a sua unidade
operativa em Macaé.

A organizacao tem projecdo de faturamento e lugrado para dezembro de 2009 da
ordem de R$ 800 milhdes R$ 120 milh8es, respectwien

3.1.2 Desenho da estrutura organizacional

Atualmente a empresa possui 95 funcionarios senda3q deles sdo administrativos
(lotados na sede administrativa no centro da cid@dRio de janeiro) e 65 funcionarios sao
operacionais (lotados na usina de Macaé).

O primeiro presidente da empresa foi um profisdioleaorigem portuguesa, mas ja
residente no Brasil, contratado do mercado. Presidempresa até o inicio das operacoes,
guando entdo foi substituido por um novo presiderfmtriado de origem francesa, oriundo
da matriz.

Cerca de 80% dos funcionarios que ocupam cargogsodendo trabalham na
organizacdo desde o inicio das operacfes. O atesidpnte, superintendente da planta e o
gerente de planejamento operacional sdo profissiaraindos da estatal francesa EDF. O
altimo cargo citado cumpre sempre mandato de dwis,aquando é entdo substituido por
outro compatriota.

Os demais membros do corpo diretivo, incluindotdnes e gerentes, sao brasileiros
sendo que a maioria deles € proveniente da ELETRX3BRempresa controlada pelo
governo.

A area contabil é composta por quatro funcionariesbmetida a geréncia
administrativa e financeira. Nao ha propriamenfiengdo decontroller, o cargo definido para

a coordenacdo da &rea é de contador. Além do arptadiepartamento é composto por um
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analista contébil, um funcionario que se encarr@gacontrole patrimonial, além de um
profissional terceirizado que se encarrega do clanfiscal.

A unidade brasileira funciona como uma unidade elgsalizada dentro da empresa
global. A tomada de decisdes é local. A dependédaiasubsidiaria para com a matriz
restringe-se as decisGes sobre investimentos cdelgneulto (manutencdo de grande valor,
ampliacdo da unidade produtiva, como exemplosyegeerem o seu aval.

3.1.3 Definicdo e comunicacdo dos objetivos e ma&tgsnizacionais

O planejamento da organizacdo é preparado paradamps trés anos, estando
previstas revisdes quadrimestrais obrigatoriasfuegdo, dentre outros aspectos, do cenario
econdmico, que pode alterar profundamente as fiieged submetido para aprovacio pelos
acionistas.

Além do orcamento, o planejamento inclui outrosetibps de carater nado financeiro,
como: nivel de acidentes de trabalho, consideragbbsee 0 meio ambiente, condi¢cdes de
trabalho em geral, responsabilidade social e obterde certificados de qualidade, meio
ambiente, dentre outros. Estes aspectos abordados denominados “crescimento
sustentavel” pela organizacdo. A organizacdo zel@ @atendimento aos objetivos dos
stakeholder® ainda que o lucro seja sempre o principal olgetiste ndo deve ser alcancado
a qualquer custo. Considerando estas prerrogativgdanejamento da empresa é tratado
COMO um processo continuo e visa o longo prazo.

Os departamentos responsaveis pelo desenho dooleowle gestdo da empresa
envolvem as funcdes do diretor presidente e dieefaranceira, que por sua vez, buscam
assessoria com as demais geréncias, incluindmaackira, institucional, meio ambiente,
estando o contador também envolvido.

Ainda que a unidade brasileira opere descentrainadte, a matriz determina que o
planejamento seja feito tri-anualmente, conformensxro diretrizes, por ela definida:
rentabilidade, meio ambiente e bem estar. Com hastes trés pilares, a unidade tem a
autonomia para planejar e montar as suas estratégias deve submeter a matriz para
aprovacao.

A empresa ndo elabora um documento para a coméoicigs objetivos dentro da

organizacdo. Estes sdo apresentados pelo diretsidpnte a todos os funcionarios (de todos
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0s niveis) nas duas unidades, com possibilidadgiéstionamentos por parte dos mesmos, na
chamada “Apresentacdo do PMT (Plano de Médio Térmo)

A adocéao de cronogramas para o planejamento eot®iias atividades restringe-se a
unidade operacional, especialmente para as atesddd manutencdo, que segue um rigido
cronograma, tendo em vista que o descumprimente gesle acarretar em prejuizos para as
instalacdes da unidade.

Quanto aos objetivos e metas definidos no planejioonainda que ndo exista um
cronograma propriamente dito para seu cumprimeram@a que este seja revisto a cada

quatro meses, a organizagao prima pelo cumprintentoesmo no ano vigente.

3.1.4 Instrumentos de controle gerencial e alggpscios contabeis

A empresa utiliza um sistema contabil local (MXMumn sistema (Hyperion) para
reportingdas informacdes contabeis para a matriz.

Os reportings para a matriz ocorrem mensalmente. Sao reportadasmacdes
contébeis, financeiras, econbmicas, comentarioe sgierformancdinanceira e operacional
da organizacéo.

A organizacdo encontra-se em um momento de tranpigéa a adocao das praticas
contabeis internacionais (IFRS). Alguns relatdgesenciais como o DVA (Demonstrativo do
Valor Agregado) e o fluxo de caixa foram adequadus, solicitagdo da PETROBRAS
(empresa com capital participante). @gportings a matriz ja seguem um padrdo IFRS
estabelecido pelholding no entanto, alguns conceitos, como “valor jusioida ndo séo
aplicados. Conforme relatado, este processo dsi¢éantem ocorrido de forma tranquila para
os funcionarios do departamento contabil e estes fiarticipado de cursos e palestras
patrocinados pela organizacdo para atualizacdooéuapdamento do tema em questéo.

A organizacdo utiliza as seguintes ferramentasnolicadores em seu sistema de
planejamento e controle:

(i) Orcamento: comparacao do real com o orgado;
(i)  EBITDA: lucro antes dos juros, impostos, depre@ag@mortizacao;
(iif)  Custos: a empresa possui apenas um produto e riésthue” propriamente

dito, o que néao justificaria o implemento de fereatas como o ABCACtivity
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Based Costing Sado segregados entre a planta e a unidade athaiiva
(despesa).
(iv)  Avaliacdo de desempenho: realizada para todos rasofitarios anualmente,

com bonificacéo (sera tratado detalhadamente rée st.6).

3.1.5 Relacionamento hierarquico

O estilo adotado pela empresa nas relacbes enperigtes e subordinados, foi
apontado como um estilo “misto”. Isto porque seeols um estilo que mescla os estilos —
autoritario e consultivo. A propria lideranca abspaco para a participacdo dos subordinados,
mas em determinados momentos, encontra-se um eem&nos participativo, fazendo-se
necessario pelo grau de conhecimento e respomsatsli Conforme mencionado pelo
entrevistado, “os subordinados as vezes ficam c@®angacdo que possuem menos espaco
para expressar’. Presume-se que esta caracteréstiem ligada ao histérico profissional,
oriundos do setor elétrico estatizado, com formal@ionais de trés décadas, que se une ao
conhecimento atual da administragéo, formando whauwtura organizacional particular dos
envolvidos, construindo, assim, um diferencial @aoganizagao.

Neste cenario, 0 processo decisorio foi caracoizamo descentralizado moderado,
com destaque para a unidade administrativa, ongelmsrdinados situam-se proximos a sua
chefia, possuem espaco para serem ouvidos, airda deciséo final seja sempre da chefia.

Ainda que se verifigue uma abertura na relacaoeectiiefes e subordinados, foi
comentado que os funcionarios sédo orientados pam ultrapassar a alcada de sua
responsabilidade. O conceito de iniciativa da agga@o limita-se a responsabilidade
funcional, cabendo ao funcionério buscar a solugdm o profissional habilitado nas
situacdes em que a responsabilidade ndo Ihe cabegahizacdo espera que o funcionario
atue dentro de suas atividades pré-definidas, ais géo estimulados como parte da politica
da “preservacdo do funcionario”. A caracteristiea assuncédo de responsabilidades pelas
chefias pode ser definida como mista, na medida cque as chefias assumem
responsabilidades pelo feito, conforme a situacao.
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3.1.6 Gestdo de pessoas

3.1.6.1 Sobre as contratacdes, demissdes, prome¢ieaamento

No inicio das operacgfes, em funcdo da ausénciarafesgionais qualificados, em
especial para as atividades operacionais da wsE@presa abriu processo seletivo através de
anancio no jornal em nivel nacional aliado a atoadé agéncias de emprego. Muitos
candidatos residiam em outros estados e paraiparBa do processo seletivo, a organizacao
arcou com as despesas da viagem. Os candidatomsatios tambéem tiveram suas despesas
pagas, antes mesmo do inicio das operacoes, perdoglaal passaram por um treinamento.

Algumas contratagcbes ocorreram por indicagdo pasa cargos estratégicos
(coordenacdo, assessoria), principalmente relatipoofissionais que ja prestavam servigcos
para a organizacdo (consultorias, advogados) e ém@mmioram contratados profissionais
provenientes da ELETROBRAS.

Atualmente (nos trés ultimos anos), cessaram-galasmcdes com a terceirizacdo das
atividades de contratacdo através de agénciatede Huntergara niveis estratégicos e para
0os demais niveis, permanece a utilizacdo de agédei®@mprego e anuncios nos jornais. A
empresa também realiza recrutamentos internosgppgraenchimento de vagas, conforme os
perfis requisitados.

Principalmente na unidade operativa, contrata-se mimero expressivo de
estagiarios, sendo que cerca de 80% deles sdoe#tpdns. Estes futuros funcionarios
normalmente sdo residentes da regido de Macaérgaaizacdo entende que a geracado de
emprego para a regido como atividade fomentadarma politica de desenvolvimento do
bem estar social.

De maneira geral, turn overda empresa € baixo. Na sede administrativa, desde
inicio das operacdes, ocorreram apenas duas dewmjsdeé fato, dois funcionarios se
demitiram. Na usina, na situacado da empresa demdtirreu apenas uma, demissao esta por
justa causa. Demitir funcionarios ndo faz partecddura da empresa (com excecdo de
situagdes que realmente requeiram), sendo estsigipalos presidentes que administraram a
organizacao. Para evitar estas ocorréncias, aiaegao prioriza o treinamento e a adequacao

dos perfis.
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Na situacdo do empregado pedir demissdo, na ysiake-se considerar quetarn
over € ciclico; esta situacdo ocorreu, em alguns mamsert decorréncia de aprovagdes em
concursos publicos e por propostas mais atraergegiciativa privada. Em funcdo desta
situacao, os salarios e incentivos financeirosnfioravistos, a fim de reter estes funcionarios
que ja se encontravam treinados e com a qualificeegfuerida.

O reflexo desta politica, somado a demais incestigoncedidos (inclusive nao
financeiros), pode ser percebido nas pesquisaslisi@ ©rganizacional divulgadas pela
organizacdo em seu Relatorio Anual (2008). Com hasedados desta pesquisa, indicadores
como “relacionamento entre as pessoas”, “realizaigiprogramas voltados a seguranca e
saude ocupacional” e “sentimentos quanto a trabalfea organizagdo”, apresentaram
melhorias ao longo dos anos, com indices muitdigosi(vide Anexo C).

N&o ha promocdes “automaticas”; quando ha displadalie de cargos, no primeiro
momento, a organizacao prioriza os funcionariagyvas da realizacdo de um recrutamento
interno, onde todos os funcionarios, habilitadosapa perfil, podem se candidatar. Os
candidatos passam por avaliacdes tedricas e ai@&gauma comissao composta para esta
finalidade que avalia e escolhe o funcionario pena@par o cargo. O estabelecimento de uma
comissao visa quebrar a “pessoalidade” das relagéggar favorecimentos.

O processo é altamente objetivo, onde oportunidéglesis sdo dadas a todos os
candidatos e o primordial € o critério da merito@aO “tempo de casa”’ é também um dos
itens da avalia¢do, ainda que ndo seja o mais targer E levado em conta, por exemplo, em
situacOes de empate. Nestes casos, sera escolprdfissional mais antigo na empresa. Para
0s cargos de comando, a empresa ndo possui uno‘asucessao” formalizado.

Quanto aos treinamentos, observa-se que, em fudagcaracteristicas da atividade
da organizacdo, no que tange principalmente a o@eraé requerida uma substancial
especializacdo e qualificacdo de seus funciondfimsla que estes sejam especialistas, todos
passam por treinamentos para que possam conhegetras areas da empresa, as funcoes e
outras atividades. No entanto, concluido o treimameetornam para suas areas de origem, a
menos que o perfil deste funcionario ndo estejapetivel com a sua atividade em
desenvolvimento. A organizacdo entende que estatéga proporciona maior qualificacao
para seus funcionarios.

A organizagdo realiza, pois, treinamentos constan@uando o funcionério é
promovido, ele passa por um periodo de experiéeciposteriormente € mantido um
acompanhamento a distancia. No entanto, estesmneimos n&o incluem aqueles relativos a

habilidades interpessoais como lideranca, assudedoesponsabilidades e seguranca. O
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coordenador de RH mencionou que a questdo int@glessm alguma medida, é pouco
trabalhada principalmente na unidade operacional.

Foi mencionado na entrevista que a organizacamamtque o principal papel dos
profissionais que assumem cargos de comando feasteseus subordinados é a questdo da

lideranca, que foi enfaticamente citada.

3.1.6.2 Sobre as avaliacdes de desempenho e vmenti

A organizacéo adota o estabelecimento de objeévogtas globais para a empresa e
para os funcionarios. Individualmente, os funcimsisdo avaliados pelos diretores e pela
alta geréncia, conforme os seus critérios (o gespérado de cada funcionario), mas estes nao
sdo divulgados. Da mesma forma, ndo € utilizadaaticp defeed back sentre lider e
liderado, somente quando ocorre um fato extremamergortante que requeira esta pratica.
A organizacao entende que os funcionarios ndo @semrados para discutir abertamente o
seu desempenho. No entanto, foi comentada a pd&iteomunicagdo indireta”, onde o lider
expressa algum comunicado através de sinais, “npaiasras” sugestdes, que vai depender
da perspicacia do funcionario em entender o queider Idemanda em termos de
melhoramento. A orientacdo para aqueles que pnocuwadepartamento de Recursos
Humanos para entender os critérios de sua aval@giocurar diretamente 0s responsaveis
pela avaliacéo.

Esta avaliagdo anual gera incentivos financeirosaveis, representando um
percentual sobre o seu salario que vai variar cord@s resultados da avaliacao.

A organizacado também possui um incentivo semelharRarticipacdo nos Lucros e
Resultados (PLR), denominada de “Prémio AnuaPedormancg paga anualmente a todos
os funcionarios da organizacdo, igualmente em terrde numeros de salarios. O
estabelecimento desta remuneracdo baseia-se nastaalecida do EBITDA.

A organizacdo concede alguns beneficios indiretwa firetores e gerente da usina
(carro, celular, vaga de garagem) por entender egia politica proporciona melhores
resultados do que um sistema de avaliacdo de desbmpcomo fonte de estimulo para o
profissional.

Da mesma forma, premiacdes sdo concedidas a f@mmemas situacdes em que séo

alcancados ganhos excepcionais para a empresa(ed®ms casos). Esta situacao ocorreu em
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2009, quando alguns profissionais atuaram em utesindimada causa, considerada altamente
desfavoravel, conseguindo reverté-la, proporcionanch consideravel retorno financeiro
para a organizacao.

A empresa realiza festas de confraternizacédo deédmano, bem como outros eventos
(culturais e esportivos) no decorrer do ano.

No entanto, a organizagcdo ndo tem como politicacextsr incentivos (como por

exemplo, desenvolver e dar oportunidades) aossfittos empregados “da casa”.

3.1.6.3 Sobre o “clima organizacional”

Como parte da entrevista, foi solicitado que semadse os valores que a organizagao
entendia serem 0s mais importantes para os sea®tidnos. Com base nas pesquisas de
clima organizacional realizadas na empresa, o eoadbr de RH, ordenou da seguinte

forma:

» liberdade (ter consideravel liberdade para orgamizeabalho como entender).

» condi¢cdes de trabalho (ter boas condicdes fisieasrabalho — ventilacéo,
iluminacgao, espaco de trabalho adequado, dentresjut

» formacdao (ter oportunidades de aprender ou deeséegmar).

» utilizacdo de competéncias (ter possibilidade diizart plenamente as
competéncias possuidas no trabalho).

» desafio (ter um trabalho estimulante, que propaeiam sentimento de
realizacdo profissional).

e tempo pessoal (ter um trabalho que proporcione desoficiente para a vida
pessoal e familiar).

De maneira geral, destaca-se a dependéncia d@h#mim para com a organizacao, no
dominio do que a organizacdo pode oferecer pasafganionérios (esta questdo sera melhor
analisada no capitulo seguinte).

Os itens divulgados pela organizacao, relativogsgpisa de clima organizacional,

sao os seguintes: (i) “O relacionamento entre asgas de sua equipe €:”; (ii) “Como vocé vé
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a preocupacdo da Empresa para a realizacdo deapragvoltados a Seguranca e Saude
Ocupacional?”; (iii) “Levando tudo em considerac@omo vocé se sente em trabalhar na
Empresa?”; (iv) “Em termos de realizacao profisalaro trabalho que vocé executa, como se
sente?”

Na pesquisa realizada em 2008, relativamente asptiéneiras questdes, o indice
situa-se mediamente préximo aos 90% (somatdriaxdelente e bom), com excecdo da
quarta questao, onde este indice é um pouco miis (E0%). Conforme comentado pelo
coordenador de RH, existe um sentimento de podalizae algo mais por parte dos
funcionarios, um sentimento de sub-utilizacdo depmténcias que justificaria 0 comentado.
Nota-se também que em todas as questfes os imglicesentaram melhorias ao longo dos
anos.

A organizacdo tem criado uma cultura de resolvercasflitos abertamente. Na
unidade operacional, sdo realizadas duas reunédearsis, com todos os funcionarios, uma
no inicio da semana para atualizar os acontecira@ttdinal de semana e uma na sexta feira,
para debater abertamente sobre os problemas aeidventuais situacdes conflitivas. O
coordenador de RH mencionou ja ter ocorrido tensdeduncéo destes debates, mas com
resultados positivos, ja que o0 objetivo é sanardifisuldades e possiveis problemas
abertamente.

Na unidade administrativa, ndo ha a cultura destasides por entender que sendo a
estrutura bastante pequena, os possiveis problamesnflitos podem ser resolvidos de uma
forma mais dindmica e pratica, sendo o0 processsaex bastante rapido.

O coordenador de RH mencionou ser esta a polidoentpresa (discutir abertamente
os problemas), embora tenha sido mencionado satereéncia de situagdes perceptiveis de
funcionarios que preferiram fomentar seus companfed se expressassem por ele, numa
clara tentativa de reducédo de exposicéo, refletipdds, uma caracteristica pessoal ou até
mesmo cultural. No entanto, a postura esperadéudognarios pela organizacdo na solucéo
de seus conflitos é tratar abertamente dos prokslema

A organizacdo implementa atividades objetivand@ducdo dostressno trabalho.
Dentre outras atividades, foi comentada a real@agé ginastica laboral na unidade
operacional.

Como programa de incentivo dedicado aos funcioggréwa que estes busquem idéias
novas, criativas, dentro das atividades que debamg a organizacao tem implementado,
um sistema de qualidade através da qual os funtasnsfio estimulados a rever 0S processos.

A organizacdo ndo possui programas do tipo consuqge buscam idéias novas, criativas ou
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7

invencdes com premiagdes. A “premiacao” é indirptas bons resultados garantem bonus

para os funcionarios e para tal, precisam busecaprgesolucdes e melhorias nos processos.

3.1.7 O perfil dos funcionéarios

Como parte da entrevista, foi solicitado que seemadse sobre o que a organizagao
entendia serem 0s maiores anseios de seus furiomn@om base nas pesquisas de clima

organizacional realizadas na empresa, o coordemigd@H, ordenou da seguinte forma:

* remuneracao (poder obter um salario elevado);

» desafio (fazer um trabalho estimulante que propaium sentimento de
realizacdo pessoal);

» ser reconhecido (ver os seus meritos reconhecidasdg se realiza um bom
trabalho);

* seguranca de emprego (ter a seguranca de trab@Elhaesma empresa tanto
tempo quanto deseja-se);

» promocao (ter a possibilidade de ascender a furgfjEiores);

 hierarquia (ter boas relacfes de trabalho com alsféa direta);

» cooperacao (trabalhar num clima de cooperagéao);

e a zona onde se vive (viver num meio agradavel pamoprio e para sua

familia).

Para a unidade operacional, ocorre uma pequengé@o/entre o primeiro e o segundo
lugares: (1) desafio; (2) remuneragéo. Nota-seogUencionarios apresentam-se preocupados
com a sugerformancee a recompensa como fruto (questdo que sera desalio proximo
capitulo).

A organizagao possui profissionais do género famimicupando cargos de comando
na organizacdo. A geréncia de meio ambiente e deimicacao social séo exercidas por
profissionais deste sexo. A escolha dos profisgona organizacdo ndo obedece a critérios
de género. Inclusive hd um projeto previsto paano corrente, onde sera documentado o

compromisso da empresa em termos de ndo haverugudlgo de discriminagdo quanto a
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género, raga, cor, ou qualquer outro tipo de disoacao. Atualmente, cerca de 16% dos
profissionais sdo do sexo feminino, concentradasetado na unidade administrativa, tendo
em vista o préprio perfil da atividade. No entarfioa parte das contratacdes de estagiarios na
unidade operacional (que em sua maioria perman@eesmpresa como funcionarios), sao
mulheres. A politica da empresa € proporcionartapatades igualitaria para ambos.

A organizacdo considera que as profissionais feramipossuem as mesmas
habilidades, ambicdes e competéncias necessarias ggaumir cargos de comando se
comparadas aos profissionais masculinos.

De maneira geral, as caracteristicas positivasreddas pela organizacdo, de ambos
0S sexos, referem-se a capacidade de liderand¢mlitcaem equipe, a busca pela coesao
organizacional, onde todos os funcionarios sdo edasy para agregar resultados
conjuntamente. A caracteristica negativa citadereee a uma tendéncia a centralizacdo das
atividades pelos funcionarios e a uma delegacaigbaia geréncia.

O modelo de chefe esperado pela organizacdo devees®s visivel e estar habituado
a procurar 0 consenso e em termos das relacOesalubhb e resultados, a organizacao
considera que a gestdo deve priorizar os resultadas sem deixar de levar em conta e
estimular uma relagédo de trabalho amistosa e haosemnonde os lideres devem ter menos
interesse de serem reconhecidos como o0s granéessliied sempre estimulando os grupos a se
envolverem nos processos decisorios.

O objetivo principal da gestéo da organizacao kagarformanceos resultados, mas
sem estimular a competi¢cdo, promovendo a solidadie@ a qualidade de vida no trabalho. A
organizacdo busca sempre tratar todos os casdddpras) semelhantes da mesma forma.

O tipo de lideranca exercida pelos funcionériosatte escaldo é uma lideranca
participativa, agregadora, onde as decisfes noremnsdo tomadas com participacdo. Em
sua maioria, Ndo ocorre uma insercao pesada paragyuéias dos lideres sejam cumpridas,

este processo nao ocorre de forma agressiva.

3.1.8 O sistema normativo

Ainda que a organizacdo ndo esteja submetida gérexas da Lei Sarbanes Oxley,
normas e procedimentos fazem parte da cultura gaesan, objetivando melhorar a qualidade

das atividades executadas pelos funcionarios, aantto os processos de trabalho. Os
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funcionarios seguem estritamente as normas e proeetbs divulgados pela organizagéo.
Questionam quando algum procedimento nao esta liaada, solicitando a sua
normatizacao.

As normas sdo escritas com base na experiéncia. d8& os profissionais
responsaveis pela normatizacdo dos procedimentogrofissional da auditoria, proveniente
da Eletrobras e outro profissional com experiémeeia Organizacdo e Métodos (O&M). As

normas sao escritas com a colaboracéo dos fun@srgire executam as atividades.

3.1.9 Sobre a cultura brasileira

Quanto aos tracos culturais brasileiros valorizgmda organizacdo, o coordenador de
RH citou o ponto de vista dos franceses que traballou ja trabalharam na empresa.
Ressaltam a criatividade, mencionando que os bnas| encontram uma solugcédo criativa
para os problemas técnicos; versatilidade; o fjedi brasileiro”, do ponto de vista de uma
flexibilidade para contornar as situagées, com mpauler de negociacdo se comparado aos
franceses, que se julgam mais rigidos. Outra cafatita ressaltada é que os brasileiros
assumem mais compromisso com as tarefas. A unidaddeira é vista como a melhor em

termos percentuais pela matriz francesa.
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3.2 AEmpresa B

3.2.1 Objeto e histérico da empresa

A Empresa B € uma industria do ramo da construgédencente a um importante
grupo presente em varios paises no mundo. Atua masilBha mais de quarenta anos,
sobretudo, em Minas Gerais e Rio de Janeiro, atrde&arias unidades industriais.

A instalacdo da empresa no Brasil ocorreu em fumig@ocondigcbes econOmicas da
época, em funcdo da abertura concedida as empessa@sgeiras para a exploracdo e
comercializacdo de minerais, até entao restriengwesas nacionais. A entrada das empresas
estrangeiras no Brasil do ramo em questdo foi temfévorecido pelo momento de
instabilidade econdbmica, na qual muitas empreszismais foram postas a venda, de maneira
tal que a empresa instalou-se no Brasil, atravég|dsicdes de empresas ja existentes.

As marcas comercializadas ocupam posicao de destagstdo associadas a tradicao,
confiabilidade e performance superior. Seus praldealta qualidade, empregam tecnologia
moderna em termos de materiais de construcdo, enpagkr encontrados em marcas
tradicionais e reconhecidas por seus consumidores.

A empresa tem investido fortemente, ao longo dos,am automacao industrial e em
mecanismos eficazes de controle de qualidade, staldatitude, parte de sua cultura,

orientada aos clientes e a preservacao e recupatagéieio ambiente.

3.2.2 Desenho da estrutura organizacional

Atualmente a organizacao possui cerca de 750 fonadums, distribuidos nas fabricas,
depositos e na sede administrativa. O quadro deido@rios na posicdo de comando é
composta, em sua maioria, por brasileiros ainda @ueesidente da empresa e alguns
diretores (como por exemplo, o diretor de comprde seguranca) sao oriundos da matriz do

grupo.
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Em ocasifes passadas, ja foi observado um cerifaierde, com a presenca de Vvarios
expatriados compondo o corpo diretivo e técnicoodganizacdo, inclusive nas unidades
fabris.

No entanto, este novo cenario ndo pode ser intagwecomo uma mudanca da
cultura da empresa no sentido de “prestigiar’ ummamdo brasileiro: esta condigdo é
perfeitamente mutavel, de forma que futuramente gstadro podera ser completamente
alterado. Atualmente, verifica-se uma quantidagmificativa de brasileiros expatriados se
comparado com a presenca de profissionais estrasgdocados na unidade brasileira.

De fato, a organizagéo estimula a rotatividadeeds uncionarios, tanto internamente
guanto para outras unidades do grupo em outroggafs empresa tem a cultura de nao
deixar o funcionario por muito tempo no mesmo caggiservando-se principalmente, uma
alta rotatividade nos cargos de comando. Nao heeibarde lingua, pois os funcionarios

devem possuir essas competéncias, como exigénoigaiaizacao.

3.2.3 Definicdo e comunicacao dos objetivos e mai@snizacionais

Os objetivos, que traduzem o planejamento estidta empresa, sdo definidos pela
matriz e ndo sédo abertamente comunicados paraideden locais. A estratégia € global, ou
seja, 0 conjunto de objetivos definidos leva emtz@s prioridades, posicoes econdmica e
comercial, dentre outros fatores, das varias uesiadd grupo mundial.

Neste sentido, a definicdo da estratégia pode is&x gomo uma atividade para as
unidades locais, na medida em que a sua partigpégdita-se ao fornecimento das
informacfes que sdo requeridas para a formulac&onuissmas, ainda que nao sejam
abertamente comunicadas sobre tais objetivos. Eatinidade “de fora para dentro”.

Da mesma forma, o controle dos recursos financeeas como a distribuicdo entre as
varias unidades é efetuado pela matriz. As uniddoless tém alguma autonomia para
efetuarem alguns tipos de investimentos e aplicagéecapital ja pré-definidos, mas projetos
de expansao vultosos (por exemplo), requerem estaemplados em umrénking’, na qual
a matriz tomara as decisdes conforme a relacao-besieficio, com a disponibilizacdo do
capital. Neste sentido, como o controle financgiestence a matriz, ha transferéncias de

recursos entre as unidades, conforme tais critér@wxionados.
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O controle gerencial e o estabelecimento das mglascurto prazo) sédo de
responsabilidade local, especificamente do depanttonde Controle de Gestdo. Este
departamento é responsavel pelas analises indsispiédo controle comercial/logistico, pelas
despesas da sede e pelo controle de investimégste sentido, o departamento desenvolve
as atividades referentes ao exercicio orgamentagompanhamento dos investimentos,
realiza o compliance dos planos definidos, faz o acompanhamento pdgormance
(indicadores comercial, fluxo logistico, dentrerogj e ainda realizam atividades de controle
interno relacionados ao projeto Sarbanes Oxley.

O orcamento anual é confeccionado com a participags gestores, conforme o
entendimento e as necessidades locais. Contempareagustes baseados nos indices de
correcdo econdmicos, bem como planos (alguma agépliamanutencdes, contratacoes,
dentre outros) requeridos para as unidades da sanpoeal. No entanto, o orcamento é
submetido para aprovacado da matriz, que pode imelusnpor metas de reducéo, fato este
ocorrido para o proximo exercicio.

Neste cenario, a matriz estabelece as metas disigidra o presidente da unidade
local; metas estas sdo comunicadas a todos osofidmms através de “jornal mural”,
“Presidente fala”, e-mails, reunides, inclusivetaodo com a visita do presidente a cada uma
das fabricas, além da multiplicacdo dos gestorgsor@o de vista é que o alcance das metas
estabelecidas para o presidente (e para a orgédnizzgmo um todo) atinge a todos 0s
funcionarios, que serdo recompensados com a “PR&tiCipacdo nos Lucros e Resultados).

O departamento de Controle de Gestédo adota cranagrpara 0 acompanhamento de
todas as atividades desenvolvidas nesta areaoegéepeste € o departamento responséavel
pelo monitoramento do cumprimento das metas dasaided@reas. Pelas dificuldades
encontradas no desenvolvimento desta atividadsupre-se que nas demais areas o0 mesmo
nao acontece, faltando alguma organizacao, peesgyaertendo em vista, a ocorréncia do nao

cumprimento dos prazos acordados.

3.2.4 Instrumentos de controle gerencial e alggpscios contabeis

A empresa utiliza um sistema concorrente do sisietegrado de gestdao empresarial

SAP (ERP), de plena utilizacdo pelas unidades dpogfcerca de 90%) — sistema JDE. Para
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o reporting das informac6es contabeis para a matriz é utdizadsistema HFM (antigo
Hyperion).

Osreportingspara a matriz ocorrem mensalmente, mais espeuifiote na primeira
semana de cada més. Sao reportadas informacfeadbeisnt financeiras, econémicas,
comentarios sobreerformancegproducao, mercado) e fluxo de caixa

A organizacdo declarou estar ja adequada a adogdo pdaticas contabeis
internacionais (IFRS). A divisdo da contabilidadwavida neste processo (Consolidacao)
recebe consultorias externas (Deloitte) e estaigaa esta ocorrendo de forma tranquila para
os profissionais envolvidos. Esta area, em pagicwonta com profissionais qualificados e
altamente preparados para a tarefa.

Em termos de ferramentas e indicadores utilizadoseu sistema de planejamento e
controle, a organizacao utiliza:

(v) Sistema de custos: chamado CUST, desenvolvidoanente;

(vi) Sistema de andlise de investimento: sistema PAlog@ma de

Acompanhamento de Investimento), também desenwikatdrnamente;

(vil)  Sistema para precos e logistica: idem;

(viii)  Orcamento: comparado, mensalmente, o real comazore o departamento
de Controle e Gestdao atua para que as metas @efiridb orcamento sejam
cumpridos;

(ix)  Avaliacdo de desempenho: realizada para os furreasnde nivel hierarquico

superior (conforme sera detalhado na secéo 3.2.6.2)

3.2.5 Relacionamento hierarquico

A organizagao adota um estilo de relacionamentce ertitefes e subordinados menos
participativo. As decisdes sdo tomadas a niveheééia Na posicdo do entrevistado, os niveis
menores preferem nado levar os problemas para @mde uma certa forma, sentem-se
confortaveis neste modelo “autoritario”.

Em geral, ambas as posi¢des (lideres/subordinadmspostam de ser questionados.
Ao desenvolverem suas atividades, os subordinapi@esentam iniciativa e independéncia
para executa-las, sem grandes necessidades decdmstrno entanto, ndo demonstram

iniciativa para mudar, melhorar os processos.
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A organizacao proporciona um ambiente para mudaagaposta € de total abertura
para que ocorram as revisoes.

Neste contexto, os subordinados tendem a transfesponsabilidades para as
liderancas. A politica de Recursos Humanos € daran® erro como normal, em certa
medida, até mesmo “salutar” para o desenvolvimdotoprofissionais, pois, “quem nao faz,
nao erra”, numa clara tentativa de nao criar unfareudo medo. Essa postura acabou por
gerar alguns conflitos entre as areas, principaleneonsiderando os departamentos que
dependem das informacfes das demais areas, quaarecam volume significativo de
informacBes erradas, gerando retrabalhos, horasasextetardos na entrega, além da
confiabilidade da informacgéo.

Esta questédo tem sido amplamente discutida, facdas as consequéncias citadas. O
controle de gestdo entende que os funcionariosmi@gssuir os conhecimentos requeridos
para o cargo, executar as atividades com o compsonge nao errar e, sobretudo, passarem
por revisdes. A cultura que se espera é a do comigso com a tarefa e minimizagdo dos

erros, pois, “quem faz, tem que acertar”.

3.2.6 Gestdo de pessoas

3.2.6.1 Sobre as contratacdes, demissdes, promeg¢iEaamentos

As contratacdes na organizacdo, em um primeiro mwnecorrem internamente.
Verifica-se a adequacao do perfil do candidatamateconsiderando-se os pré-requisitos para
0 cargo, quando entdo é realizada uma entrevistso 80 sejam encontrados 0s
profissionais adequados para 0s cargos, a orga@oizapta com consultorias externeedd
Hunterg como a KPMG para os cargos mais elevados e tamlgéncias de emprego para 0s
niveis operacionais. As indicacfes - ainda que jpresa ja tenha recebido - € um meio de
contratagdo muito pouco utilizado.

Quanto as demissodes, cerca de 50% delas, ocorregheeonréncia do funcionario
pedir demissdo. O motivo dedten over pode ser creditado as oportunidades de mercado,
sobretudo em decorréncia de salarios melhores. pfrema ndo tem como pratica, cobrir

propostas, ou até mesmo mudar a politica de saldidce a esta constatacdo. A politica
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adotada pela empresa como forma de reter seusofifmmis e também como forma de
incentiva-los é oferecer cursos de MBYaster Business Administratipn

De maneira geral, durn over na sede administrativa € mais significativa (se
comparada com as unidades fabris) em funcdo deresamportunidades geradas pelo
mercado das grandes cidades. Ja nas unidades &abraoria dos funcionérios séo de longa
data, tendo em vista a representatividade da emp@s a regido, geradora de empregos e
fomentadora de desenvolvimento na regido, notad@noetades menores e de oportunidades
restritas.

A empresa possui um plano de carreira e as proraogderrem com bastante
frequéncia. Quando ocorrem, sédo divulgadas paedampresa.

O resultado das avaliacdes de desempenho é umoachitgportante para a promocao
que se baseia no critério exclusivo de meritocraid'tempo de casa”, ndo €, portanto,
critério para promover.

No que tange aos treinamentos, muitos deles séinad@s na fabrica e observa-se
uma grande mobilidade funcional, o que, de umaderima, permite o desenvolvimento e
aprimoramento de demais habilidades.

Nao sdo oferecidos treinamentos relativos a haliéd pessoais como lideranca,
assuncao de responsabilidades e seguranca, quarfdnotonarios sdo promovidos. Ocorre
um periodo de acompanhamento, mas é observadostpsepeeferem atuar com uma maior
autonomia, face ao receio de serem questionados soé competéncia.

A lideranca ativa foi um aspecto ressaltado notquge ao que a organizacéo define

como principal papel dos profissionais que assumengos de comando.

3.2.6.2 Sobre as avaliacdes de desempenho e vmenti

As avaliacdes de desempenho — a chamada Gest&@bjmbivos - é realizada somente
com os profissionais de niveis superiores, reptasdn 0s niveiseniors 0s especialistas da
organizacao.

Neste processo, no inicio do ano, as metas de ftedonario sdo definidas e
acordadas com a chefia, assim como o0 peso de cetda Mo més de agosto, novamente,
avaliador e avaliado se reunem para fazer um aaqumap@ento ou revisdo das metas

estabelecidas, caso assim possa ser justificadeireide de algum acontecimento externo
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que prejudique a realizacdo de alguma das metasiddsl. Em fevereiro, novamente 0s
participantes deste processo se reunem e é errificad® o que foi realizado de fato, o que
confere uma nota.

O resultado desta avaliacdo é a base da gerac@mjdste salarial, jA que este nivel
de funcionarios ndo estdo enquadrados nos reageiaiais previstos pelo sindicato. Além
do reajuste, os funcionarios recebem uma bonifcagd nimero de salérios conforme o seu
desempenho.

Os feed back’sde fato, ndo representam uma pratica generalizbgfeendendo do
perfil da chefia. O entrevistado, responsavel padatrole de gestdo, mencionou fazer
constantamente o uso dieed back squando o momento convier e for necessario, inaus
com a equipe reunida, tendo em vista o aprimoramenofissional, evitando assim o
elemento “surpresa’. No entanto, a pratica pardessais areas, parece ndo ser a mesma,
tendo em vista, um “clima ruim” observado no moroetds avaliacoes.

Para os demais niveis hierarquicos (operacionass)funcionarios recebem uma
participacdo conforme os resultados, conhecida d®@md@Participacdo nos Resultados) e um
valor fixo, anualmente, porém sem a avaliacdo derdpenho.

Como plano de incentivo, a empresa oferece beasf@speciais como o usufruto de
carro, ticket gasolina, vale refeicdo e vale relw®dliferenciados para os profissionais de
nivel hierarquico superior.

Em contrapartida, a empresa ndo adota politicadedenvolver e dar oportunidades

aos filhos de empregados, com programas educapixafsssionalizantes, dentre outros.

3.2.6.3 Sobre o “clima organizacional”

Como parte da entrevista, foi solicitado que semadse, 0 que a organizacao entende
como principal valor de seus subordinados. Com In@seopcdes dadas, o ordenamento

escolhido foi:

= tempo pessoal (ter um trabalho que proporcione desoficiente para a vida
pessoal e familiar).
= condicbes de trabalho (ter boas condicOes fisieasrabalho — ventilagcéo,

iluminacgéo, espaco de trabalho adequado, dentresjut
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» formacéo (ter oportunidades de aprender ou deeséeggar).

= desafio (ter um trabalho estimulante, que propoiam sentimento de
realizacdo profissional).

= utilizacdo de competéncias (ter possibilidade ddizat plenamente as
competéncias possuidas no trabalho).

» liberdade (ter consideravel liberdade para orgamizeabalho como entender).

A organizacdo realiza pesquisas de clima orgammati mas estes ndo sao
divulgados. Como parte de atividades desenvolvimas vistas a reducdo do stress no
trabalho sdo oferecidos quinzenalmente, sessOgsgades shiatsua todos os funcionarios da
sede e das fabricas, além de palestras de saudaaqdeponibilizadas com frequéncia.

A organizacao ainda incentiva o desenvolvimentorgdividade de seus funcionarios
através de um projeto — “Projeto Estrelas” — nd,quaalquer funcionario que apresente um
resultado ja alcancado, fruto de alguma implemaataqelhoria de processo de sua autoria,
devidamente julgado por uma comissdo competentepeea um prémio em dinheiro em

reconhecimento a iniciativa.

3.2.7 O perfil dos funcionarios

Como parte da entrevista, foi solicitado que semadse, 0 que a organizacao entende
como principal valor de seus subordinados. Com In@seopcdes dadas, o ordenamento
escolhido foi:

* remuneracdo (poder obter um salario elevado)

= seguranca de emprego (ter a seguranca de trabelharesma empresa tanto
tempo quanto deseja-se)

= hierarquia (ter boas rela¢cdes de trabalho com alsefeéa direta)

» ser reconhecido (ver 0s seus méritos reconhecidasdg se realiza um bom
trabalho)

= promocao (ter a possibilidade de ascender a furgrfEeiores)

= cooperacao (trabalhar num clima de cooperacgao)

» desafio (fazer um trabalho estimulante que propaeium sentimento de

realizagdo pessoal)
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* a zona onde se vive (viver num meio agradavel pangaréprio e para sua
familia)

A organizacao possui profissionais mulheres ocupaadgos de comando, nas areas
de Controle de Gestdo, Comunicacéo, Recursos Huisaateé mesmo nas plantas industriais.
Verifica-se inclusive um projeto da area de Reautdamanos, um importante movimento
para que se aumente a propor¢cao de mulheres eosaghefia, mas sempre sob o critério
da meritocracia. Foi declarado pelo entrevistade géo ha salarios diferenciados entre
homens e mulheres nos mesmos niveis. H4 uma \ajéozdas capacidades femininas em
virtude de que estas (talvez por precisarem preuar prépria competéncia), apresentam
maior controle emocional do que os homens.

A organizacao - mais especificamente no tocanfgapel de Recursos Humanos - nao
se pronuncia sobre quais sdo as aptiddes de mdacentos interpessoal adequados -
incluindo os que exercem cargos de comando - edperpela organizacdo. O Recursos
humanos ndo atua no desenvolvimento das aptiddesbdidades de seus funcionarios,
faltando clareza, interatividade e pronunciamento.

Quanto ao modelo esperado pela organizacdo em dedla® relacdes de trabalho e
resultados, o Recursos Humanos adota o0 discursoe sabndo agressividade nos
relacionamentos, estimulando os grupos a se emeoivenos processos decisorios; no
entanto, deixou de criticar a prioridade dada assltados, tendo em vista a ocorréncia de
conflitos neste sentido e ser este 0 ponto de deftiendido pelo comité diretivo.

E também observado que os funcionérios tendentar @s conflitos. Face ao exposto
anteriormente, verifica-se uma grande ambiguidadeanducdo do capital humano. Ainda
que prevaleca o discurso sobre a nao agressiviggaeya-se um comportamento mais
assertivo.

Concomitantemente, a organizacdo sempre busca toalas 0s casos e problemas
semelhantes da mesma forma, buscando a igualdaigredade e a qualidade de vida no

trabalho.

3.2.8 O sistema normativo

A organizacdo esta submetida a lei Sarbanes Opleyye possui acdes cotadas na

bolsa de valores americana. Para se adequar &neidg da lei, no inicio do projeto, foi
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realizado um trabalho pesado, tendo em vista umea dé controles declarados conmo”
operating. Face as exigéncias, o manuseio das normas fairdiedo na rotina” dos
funcionarios, se automatizando, que passaram arclasglevidamente.

Na opinido do entrevistado, as pessoas, de magena, ndo estdo habituadas a
trabalhar com normas, séo resistentes. A maioriasdedo busca revisa-las, melhora-las,
porque nao visualizam beneficios com esta prética.

As normas séo elaboradas pelas proprias areaseayesatbr, junto com a sua equipe, é
responsavel por revisar, atualizar (se necesstotél@s as normas de sua responsabilidade,
anualmente. Todas as normas sdo divulgadas atdavéisitranet”, disponiveis a todos os

funcionérios.

3.2.9 Sobre a cultura brasileira

Quanto aos tracos culturais brasileiros valorizapgek organizacdo, foi citada a
criatividade, como ponto forte. O entrevistado a#tesi 0 “jogo de cintura”, a forma tipica de
encarar os problemas e encontrar uma solucéo. iteoiqde “o brasileiro d4 um jeito em
qualquer situagao”, transferindo o problema palado criativo, o que muitas vezes, resulta
numa solucéo ou caminho melhor do que o inicial.dhfatizado que esta caracteristica se
sobressai muito quando comparado com 0 europeutequeisma postura mais engessada,
mais tensa, ndo acostumado a lidar com as adveesida

Como caracteristicas negativas, foi ressaltadoivilgmio das relacdes pessoais em
detrimento do profissional, que acaba por geracatgertos. Os funcionarios demoram muito
para resolver as questdes e o0 pessoal semprequesalbre a tarefa.

Outro aspecto observado é a transferéncia de resbpitidades dos funcionarios para
as liderancgas, ainda que estes sejam encorajadosgia com autonomia, tomar decisoes, e
assumir as responsabilidades. A organizacao seigasiabertamente para desenvolver novas

idéias, mas de maneira geral, os funcionarios gaetide um “empurrdo” para fazé-lo.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Conforme critério de selecdo da amostra definideaté@o 2.3 (na qual seria escolhida
uma empresa representante de cada pais pertermenteuzamento das dimensdes de
Hofstede localizadas na cidade do Rio de Janelesfaca-se que o Brasil classifica-se como
um pais de grande distancia hierarquica, coletfeminino (posicdo limitrofe com o
masculino) e de alto controle da incerteza. Comcea a esta Ultima dimensao, conforme
mencionado na sec¢édo 1.4.2, Tanure (2005), em [®@sgecente, encontrou uma situacao
divergente, classificando o Brasil como um paidai®o controle da incerteza. Os paises do
grupo 7 (Quadro 10, p. 94), que compdem os estielaaso, encontram-se nas dimensodes de
grande distancia hierarquica, individualismo, femore alto controle da incerteza. Portanto, a
Unica dimensdo que se diferencia — no que tandasaiftcacdo de Hofstede - relativa aos
paises em referéncia, € a dimensado individualismteiicismo. Segue a analise dos

resultados.

4.1 Variaveis relacionadas ao sistema de controlemgncial

Variaveis Empresa A Empresa B
Perspectiva + unidade descentralizada * unidade centralizada
Organizacional » corpo diretivo composto pare corpo diretivo composto em sua
franceses e brasileiros (“empresa maioria por brasileiros
estatal”)
Perspectiva » definicdo de objetivos e tomada formulacdo de estratégias e tomada
Estratégica de decisdes local de decisdo pela matriz, n@o
» planejamento de longo prazo comunicados as unidades locais
+ objetivos de carater financeiro|@ controle gerencial e elaboracéo |de
nao financeiro orcamento local
¢ comunicagdo aberta dos objetios comunicacdo aberta das metas @os
aos funcionarios — reunido“PMT["  funcionarios
Instrumentos de| « indicadores financeiros (EBTDA)« indicadores financeiros e n&o
controle gerencial e nado financeiros e instrumentos, financeiros e instrumentos,
sobretudo financeiros (énfase no sobretudo financeiros (énfase ho
orgamento e resultados) orgamento e resultados)

Quadro 11: Analise dos Resultados: variaveis relamnadas ao sistema de controle gerencial

A Empresa A é uma empresa que iniciou suas opeyagtie2004 e foi criada com a

finalidade de suprir possiveis deficiéncias de giaemo inicio da década. E uma empresa de
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estrutura pequena, com forte presenca de cultiganzacional estatal, ja que o controle
acionario pertence a uma estatal francesa e unsédelim@ com o corpo diretivo e gerencial
composto por profissionais provenientes deste qetatriz francesa e ex funcionarios da
Eletrobras). Conforme observa Fleury e Fischer 12®ud Motta (1996) ha o mito da
“grande familia” na empresa estatal e dentre outrascteristicas, é identificado o
paternalismo nas relacdes (PIRES; MACEDO, 2006),sgré detalhado adiante.

Foi observado que em ambas as empresas esta prasergignificativo nimero de
brasileiros no corpo diretivo (ainda que o predidatas duas empresas sejam da matriz), o
que pode assinalar um interesse e confianca marbrasileiros para os propositos da
organizacao, situacao que anteriormente era pduseEreada nas multinacionais.

A Empresa B, mais antiga e robusta em termos dogsewdro de funcionarios,
representa uma unidade centralizada, na medidauamas| estratégias sdo definidas pela
matriz (empresa global), sem a participacdo doletunidades locais, cabendo-lhes fornecer
as informagdes solicitadas para a tomada de dscis@&usive sobre a distribuicdo dos
recursos entre suas unidades, de forma que reduranseiros gerados por algumas unidades
serdo utilizados para financiar outras.

Do ponto de vista de Fonseca (2007), e consideranglerspectiva de Trompenaars
(1994), este modelo segue o conceito de culturzetsalista, em que a alta administracao
elabora regras gerais para as pessoas seguireomdedpe que 0S conceitos universais sejam
capazes de organizar a realidade; contrariamemiteynga cultura particularista, ndo se aplica
regras gerais para todos, mas submete-as ao @sviethcdes pessoais e as peculiaridades de
cada situacdo. O entrevistado mencionou que haeseodforto entre os funcionarios, ja que
a organizacao nao tem a autonomia para gerir oss@s da forma que melhor convier e de
acordo com as suas necessidades, podendo exgtistitas”, jA que os recursos de uma
unidade podem ser transferidos para outra, se assirdecidido pela matriz. Sobre este
argumento, Fonseca (2007) menciona que esta imgplicbensamento americano de que
todos devem ter oportunidades iguais, mas a id@igedcer estimula uma competicdo, em
que 0s centros de lucro competem por recursos.

Neste processo ainda revela-se uma relagéo atitriténa grande distancia hierarquica
entre a matriz e suas unidades, na medida em quedade participa do processo como um
“depdsito de dados”, cabendo a ela acatar as @scgsdmatriz. Um grande IDH é verificado nos
paises do grupo 7 (quadro 10) e também estd peeserBrasil. A Empresa A, talvez pelos seus

propositos de constituicdo e considerando estects@ossui caracteristicas bastante diferentes,
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ja que possui uma maior independéncia para formsdas objetivos e metas, porém sempre
subordinado as macro diretrizes da matriz.

O mesmo nao se pode dizer do processo de comuoichis objetivos e metas aos
funcionarios. Ambas as empresas descreveram umega@cde comunicacdo aberta, com
possibilidades de questionamento. No entanto, aema@B mencionou que, de maneira geral, 0s
funcionarios da organizacdo ndo gostam de questeoearem questionados, o que revela o traco
da baixa iniciativa citado na literatura sobre luca brasileira.

A pratica do orcamento é bastante disseminada astenpresas porque garante um
planejamento financeiro por um periodo (normalmente ano), onde permite-se o0
acompanhamento entre os valores reais com aquetesios. Porém a validade deste
instrumento pode ser questionado em culturas de dvado, na medida em que a
preparacdo do orcamento pressupde um processogoeiagio de cada gestor com seu
superior hierarquico, com uma independéncia pagaaiar, dando a idéia de confronto; ou
seja, esta implicito que este processo é valida pena sociedade de baixa distancia
hierarquica, onde cada individuo, responsavel pas stos, defendera seus pontos de vista
com autodeterminacéo. (FONSECA, 2007).

Em uma sociedade, como a nossa, com tracos deegt#stéincia hierarquica e que da
preferéncia pela preservacdo da harmonia, esteeggocde negociagcdo € comprometido,
ainda mais que sendo a orientacdo (e até mesméneiay a reducdo de custos, 0 processo
fica “para inglés ver” e na comparacéao do real coongado, torna-se evidente que distorcoes
serdo visiveis. A empresa B declarou que apos pamedo do orcamento por todos os
gestores e apos ser submetido para aprovacaoia,reata pediu uma reducdo de 5%, que foi
acatada. E provavel que esta redugdo comprometealizacido de planos ou que na

comparacao do real com o orcado, ambos se afastem.
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4.2 Variaveis relacionadas aos elementos culturai® desenho do controle de gestéo

Variaveis Empresa A Empresa B
Relacionamento * relagcdo “mista” entre superiores| @ relagdo “autoritaria” entre superior
hierarquico subordinados e subordinados

processo decisério descentraliz

processo decisorio centralizado

moderado » transferéncia de responsabilidade
» atuacdo dentro da alcada [de para as liderangas
responsabilidade definida
Gestéo de pessoas | « paternalismo/patriarcalismo » valores “mistos”
* valores coletivistas (funcionarios individualismo/coletivismo
« ndo ha estabelecimento formal [de (funcionarios)
objetivos para os funcionarios (As definicho de objetivos conjunta
P.O) (lideres e subordinados) no processo
« inexisténcia déeedback sormais | de avaliagdo de desempenho
« concessdo de incentivos variavels presenca parcial deedback’s
individuais e participacdo ngs concessdo de incentivos variaveis
resultados (grupos) individuais e participacdo nas
« meritocracia resultados (grupos)
« lideranca pouco trabalhada * meritocracia
* “medo de errar”
 lideranga pouco trabalhada
Perfil dos | « valores “masculinos” — perspectiva Valores predominantemente
funcionarios dos funcionarios “femininos” perspectiva dos
e valores mistos (“masculinos” |e funcionarios
“femininos”) — perspectiva dae valores mistos (“masculinos” |e
organizacao “femininos”) — perspectiva da
 oportunidades igualitarias entre jos organizagao
Sexos e oportunidades igualitarias entre s
« solucéo de conflitos “aberta” sexos
* ambiguidade (enfoque ngs postura de evitar conflitos
resultados versus qualidade de ¢ ambiguidade (enfoque nos
vida) resultadosersusqualidade de vida
Controle da| ¢ baixoturn over » desejo de estabilidade de emprego
incerteza » desejo de estabilidade de emprego resisténcia as normas
» centralizacdo de tarefas * resisténcia e baixo cumprimento de
* necessidade de normas cronogramas
» prioridade nos treinamentos
(exceto relativos a lideranga)
* baixo uso de cronogramas
Elementos da| « criatividade * criatividade
cultura brasileira « flexibilidade « flexibilidade
* ‘“jeitinho” e “jeitinho”
* personalismo * personalismo
» capacidade de trabalho em equiipe baixa capacidade de realizacdo
e coesdo organizacional » postura de espectador
» Compromisso com a tarefa * as relagdes pessoais prevalegem

sobre a tarefa

Quadro 12: Andlise dos Resultados: variaveis relamnadas aos elementos culturais
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4.2.1 Relacionamento hierarquico

A empresa A declarou possuir um estilo “misto” eemmos da relacdo lider-
subordinado, tendo em vista que as praticas civessilbbservadas na area administrativa
diferem da relacdo mais autoritaria presente naaudde fato, um primeiro indicador que
assinalou este aspecto, pode ser observado airfdaende negociacdo com a empresa para a
realizacdo da pesquisa, quando o gerente de Reddwsoanos (contato inicial) solicitou que
a negociacao fosse tratada com o gerente geraldicetamente atendeu aos contatos, sem
necessidade de intermediérios, inclusive de se@etédEste aspecto chamou a atencdo do
pesquisador, face aos inUmeros contatos nas demmgigesas, onde 0 acesso as posicoes
chaves era sempre embargado. Em alguma medida;oesportamento pareceu confirmar a
posicdo do entrevistado. Ainda assim, dentro doateochais consultivo, foi declarado que a
decisao final é sempre do chefe.

Considerando-se as impressfes obtidas, outro fadervado foi a presenca de um
painel, logo na entrada da empresa, onde est&afixa organograma da empresa, contendo
todas as fun¢fes (da sede e da usina) e fotoslde 63 funcionarios. Ainda que o quadro de
funcionérios seja pequeno, o coordenador de Rexufsmnanos, ativamente se propds a
descrever as funcbes desenvolvidas, expondo soéwvelacdo dos funcionarios, para muito
deles descreveu sobre sua entrada na empresajgera,ga que muitos sao provenientes de
outras regides, numa clara demonstracdo de quepeesanfunciona como uma “grande
familia”, corroborando com a descricdo dada nacsagéerior.

Estes comportamentos observados podem ser um timdicdo mencionado por
Tanure (2005) de que algumas empresas, para eleuagrau de competitividade, estdo no
sentido de modelar sua cultura organizacional dmdomais igualitaria, apesar da forca
natural da cultura do pais.

A Empresa B declarou enfaticamente que o estiloetieionamento existente entre
lider-liderado é menos participativo e que o suinaidb sente-se confortavel nesta posicéo, ja
que ocorre a transferéncia de responsabilidade njaeas superiores e ambas as posicdes
preferem ndo ser questionadas. Esta posicao paraiseproxima da nossa sociedade, pois,
conforme preconiza Fonseca (2007), a preferénaiadeoisdes individuais parece nao ser
adequada a cultura brasileira, onde a énfase f@Hes pessoais convida a participacdo de
todos na discussdo dos assuntos, porém, nao envaeessariamente atribuicdo de

responsabilidade aos individuos.
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Este aspecto revela ser um tragco de concentracdpoder aliado a postura de
espectador, frente a baixa consciéncia criticacetiva, pouca capacidade de realizacao por
autodeterminacdo e transferéncia de responsalelidad dificuldades para as liderancas.
Conforme Tanure e Prates (1996), fatalismo e passie sédo os efeitos desta experiéncia, a
qual desencoraja a iniciativa independente e aanfianca dos funcionarios.

Conforme realgou o entrevistado, os subordinaddsrse&m a desenvolver as suas
atividades sem a preocupacdo ou iniciativa paraamad melhorar algum processo. Estes
aspectos reforcam a dimenséo de grande IDH bem aawlacédo de dependéncia criada pelo
paternalismo (combinacéo da concentracdao de poderpersonalismo), presente na cultura
brasileira.

Ainda que as empresas tenham declarado situac8t@stai — modelo consultivo
(Empresa A) e autoritario (Empresa B) — observarsdraco de grande distancia hierarquica
- quando se considera que a Empresa A também tmrha caracteristica a questdo da
tomada de decisdo concentrar-se no chefe, aindaogusubordinados sejam ouvidos.
Conforme Fonseca (199@pud Fonseca (2007), os informantes de uma pesquitiaacta
por esta autora, declararam gostar quando o cleefe gua opinido e se sentem motivados
com isso. Entretanto, quando os problemas tomanorewipropor¢cées, os chefes sédo
envolvidos na tomada de deciséo, pois os indivigueferem néo fazer nada com medo de
perder 0s seus empregos, evitando tomar a deqgéaleve ser do chefe.

Reforca-se ainda o fato de os subordinados da EBa@edo “levarem os problemas
para cima”, preferindo ndo questionar, para naenseguestionados. Este aspecto tambéem
evidencia uma alta aceitacdo da desigualdade der god reconhecimento de que os lideres
tenham o direito de usufruir seu privilégio, ndopimdo uma barreira a extensdo da
autoridade dos seus chefes. Os subordinados espeams lideres lhe digam o que fazer,
pois as pessoas habituadas aos moldes da relacéitdaia tém medo de tomar iniciativas e
correr riscos. (TANURE; PRATES, 1996; TANURE, 2005)

Ambas as empresas declararam promover eventosassileiconfraternizagdes como
instrumento de coesdo organizacional. Conformeridesgor Tanure e Prates (1996), as
festas funcionam com esta finalidade, criando unbi@mte em que existe a sensacdo de
diminuicdo da distancia hierarquica entre lideiderbdo. Estas relacbes servem para criar
uma relacdo de dependéncia duradoura, mas que yiw Iado, reforca a relagcdo de

subordinacéo.
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4.2.2 Gestao de pessoas

A Empresa A demonstrou adotar uma politica de smdmede beneficios (incluindo
salarios, auxilios saude, creche, entre outros)dotecomo um dos objetivos, reter o
funcionario, tendo em vista, sobretudo, o nivekedpecializacdo requeridos para o ramo de
negocios, principalmente nas fungdes operaciofaisatrocinio dos candidatos oriundos de
outras regides nas fases de contratacdo (pagardastdespesas de viagem e estadia) e a
elevacdo dos beneficios (incluindo salérios) s@éaisiclaros desta politica. Ao falar das
demissdes decorrentes de melhores oportunidadescioi@s pelo mercado, incluindo a
participacdo em concursos publicos o entrevistadoifestou-se de uma forma a sugerir que
houve uma traicdo para com a empresa que o acalnea,derrota moral. Esta evidéncia
confirma o argumento de que nas relagbes de dorpatigarcal, mistura-se uma relacao
econdmica com lagcos pessoais: a organizacao oferemaprego e protecdo e o liderado
assume deveres morais como um vinculo familiariprehdo com lealdade. Estes aspectos
abordados definem uma relacdo patriarcal, umadat®paternalismo, traco de nossa cultura
e componente da dimenséao coletivista de Hofstede.

Neste aspecto, talvez por ndo haver a mesma depeadia organizagdo para com 0S
funcionéarios, a Empresa B adota uma postura difere@ entrevistado declarou que a
empresa ndo negocia demissfes, tampouco concedsiciEn (aumentar salarios, por
exemplo) como forma de reter funcionarios, confopmeedimento adotado pela empresa A.

Demais tracos paternalistas sdo observados na Eanpreque tem como principio,
ndo demitir funcionarios, somente em situacdeserxs. Os presidentes que assumiram a
empresa, desde o inicio das operacfes, assumitanp@sura, 0 que novamente reflete o
angulo patriarcal de nossa cultura. Demitir funérars também é considerado uma derrota
moral, j& que eles se consideram responsaveis gedenvolvimento e capacitagdo dos
funcionarios.

Na ordenacéo dos valores dos funcionarios da Empgkgsomo parte da entrevista),
baseados na pesquisa de Hofstede, observa-se epangerancia de valores coletivistas,
relacionados as condi¢bes de trabalho, oportunsdddeaprendizado e aperfeicoamento e
utilizacdo de competéncias (ordenados em 2°, 3°%u@gdres), assinalando uma dependéncia
do empregado para com a empresa, no sentido daguela empresa poderia fornecé-los.
Neste sentido, conforme mencionado acima, a empeggesta direcdo, através da série de

beneficios concedidos, inclusive para a manutedg&ancionario.
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JA4 na Empresa B, a caracterizacdo dos valores dasciofarios
(coletivistas/individualistas) ndo é tdo claro, n@asde-se dizer que tende mais para o
coletivismo. Dos seis valores apresentados, a®2# 53 posicao revelam este tipo de cultura
(condicdes de trabalho, formacao e utilizacdo dapsténcias, respectivamente) enquanto
que a 12 , 42 e 62 posicdo (tempo pessoal, desdfimerdade para organizar o trabalho)
revelam uma cultura individualista. Em termos dpdsicdo — tempo pessoal - pode haver um
aspecto dual, entendido como um fator de qualidedéada, tdo apregoado na sociedade, ndo
necessariamente um aspecto do individualismo, ersesgido restrito.

A Empresa A realiza avaliacdo de desempenho de fsgegonarios pelo corpo
diretivo, porém néo deixa claro quais sdo as metabjetivos a serem atingidos por eles
(individualmente); consolida-se neste aspecto, agotrcultural da ambiguidade, que em
alguma medida, articula-se com a concentracao derp@ que os funcionarios ao questionar
sobre os critérios de avaliacdo ao departamenRedarsos Humanos, este ndo se pronuncia,
indicando que procurem o corpo diretivo (quem de favalia) para se informarem como
estes foram determinados. E certo que através dasigortamento, evidencia-se uma grande
distancia hierarquica, porque a expectativa é @engmhum funcionario ousara neste sentido.
Os funcionarios adotam, portanto a postura de &sp@; e como mencionado por Tanure
(2005), deixam margem de manobra para aqueles qugam posicdo de poder.
Correlacionando a este aspecto,

Ao se penetrar no “cotidiano das relagBes sociéslima estatal, tem-se a oportunidade de
detectar umadentidade organizacionalos diversos niveis hierarquicos, compartilhada por
todos. “Ao lado de comportamentos e simbolos b#staisiveis como uniforme, [...]
tratamento informal entre chefes e subordinadokalexisténcia de valores, idéias, tecendo
esta identidade, mediante as relagdes de trabafhsfio percebidas. Contudo, esses valores
e idéias ndo sdo acessiveis em sua totalidadeté@gheq...] duas faces presentes nas relacdes
de trabalho: a face visivel da solidariedade, dmemcédo, e a face oculta da dominacéo e
submisséo”. (FELIPE; RODRIGUES, 2005)

No entanto, o entrevistado mencionou sobre a ‘q@dtos recados”, uma forma sutil e
informal de demonstrar quais sdo as expectativaslideres. Conforme Tanure e Prates
(1996), a pratica dos comunicados (em substituigapratica do dialogo) reflete uma
sociedade de baixo senso critico.

O entrevistado também mencionou que a diretoriauama ocasido havia sugerido
realizar “avaliagcbes 360°”. No entanto, a propdsiadescartada por entenderem que 0sS
profissionais ndo estariam prontos para este #pprdcedimento. Este entendimento esta em
acordo com o previsto por Hofstede (1997) de que saciedades coletivistas, discutir

abertamente o desempenho do subordinado rompe eaigéncia de harmonia neste tipo de
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sociedade (perda de “face”) devendo-se empregara®mais sutis e indiretas de comunicar
informagao ao interessado

Ja a Empresa B emprega o A.P.O (Administracdo fmeti®os) que é tipica de
sociedades individualistas, tendo como base o @staimento de objetivos por superiores
junto com os subordinados e com avaliacdo tambémuma apdés o periodo de operagéo.
Este sistema pressupde uma independéncia relatisatmbrdinado e que os dois negociem as
metas a serem estabelecidas. Este sistema opeeamdona sociedade coletivista e com
grande distancia de poder pode gerar um descasanpeig 0 respeito a hierarquia faz com
gue o subordinado aguarde os sinais diretos owebodi do superior sobre os objetivos a
serem estabelecidos, discordancias devem ser saprds forma indireta. Considerando-se a
declaracdo de que as relacbes pessoais sdo undadmpresa B, possivelmente explicaria
as situacdes desconfortaveis geradas nos momemtagatiacdo, caracterizando a perda de
“face”, tipica das sociedades coletivistas, ainda qonforme foi comentado, 0 processo
pressupde avaliacbes periodicas no decorrer doesmvojvendo lider e subordinado, o que
diminuiria as distancias de poder.

Neste contexto, as duas empresas declararam nédorsem a pratica ddeedbacks
pelo despreparo das pessoas em dar e receberr@enfostra Fonseca (1987, p. 1&®ud
Fonseca (2007), em pesquisa realizada em uma auitimal, um funcionario declarou que o
feedbackende a ser “construtivo para a empresa mas destpdra a minha pessoa’.

Para ambas as empresas, a avaliacdo garante umtiviacgariavel, tipica das
sociedades individualistas, em que os incentivi®reus devem estar relacionados com o
desempenho individual, funcionando como um mecamig@ra encorajar e motivar 0s
executivos a atingirem os objetivos da organizg@@®TrHONY; GOVINDARAJAN, 2002).

No entanto, para que este sistema funcione plertames individuos devem ser motivados
por desafios que lhe garantirdo prémios, de foroma @ obtencdo seja importante para a
satisfacdo de seus desejos e recompensados pejionatnto dos objetivos.

Para que este modelo funcione adequadamente, pdesse que a cultura seja de
baixa fuga a incerteza — ja que deve-se aceit@wsis e também masculina, ja que o regime
estimula a preocupacao conperformancee o sucesso material (FONSECA, 2007). Ambas
as dimensdes propostas por Hofstede (individualisnasculino e baixa fuga a incerteza) sédo
exatamente contrarias a sua classificacdo paragil Bcoletivismo, feminino e alto controle
da incerteza). Logo, ao contrario do que se podsgretendo em conta que em ambas as

sociedades pesquisadas foram encontradas umapi@beupacdo com a estabilidade do
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emprego, pode-se inferir que as pessoas sejamnmadiidadas pelo medo da punicéo do que
uma realizacdo através do desafio.

Nas posicOes de Hofstede (1997) e Trompennars 18684 sociedades coletivistas,
0s incentivos dados ao grupo funcionam melhor doigeentivos individuais. De uma certa
forma, a distribuicdo de lucros, pratica adotadaspduas empresas, cumpre este papel, na
medida em que ela esta vinculada aos resultadadidanBnanceira) e torna-se uma meta de
grupo alcanca-la. De acordo com Schneider (18989 Fonseca (2007), organizacfes que
demonstram preferéncia por nimeros e por evidé@staistica em detrimento de exemplos
descritivos, acreditam que fatos e nimeros redurmeentezas, sendo a verdade e a realidade
determinadas pelo que é mensuravel e tangivel.

Ambas as empresas declararam que a meritocraciariééno fundamental para as
promocdes. A meritocracia € uma pratica tambérnaige sociedades individualistas e reflete
principios e valores baseados na premissa de mpmlde oportunidades. Uma evidéncia
disso € que a Empresa B valoriza a rotatividadefdosionarios dentro das unidades da
empresa global, assim como em termos de funcdés.plitica “quebra” a manutencéo de
funcionarios que se valem do maior tempo de cassssiilidade as pessoas, contrastando
muitas vezes, com baixa competéncia funcional.

Se de fato ocorre 0 mencionado, este aspecto emtinflito em sociedades onde as
relacbes pessoais prevalecem sobre a tarefa, cundedlarado pela empresa B. Estes dois
aspectos observados — avaliacdo de desempenhauadie meritocracia — sdo observados
por Trompenaars (1994) como culturas orientadaa pactonquista. Para Schneider (1988)
apudFonseca (2007), quando a avaliacao € feita commsealizacao, gerformancepode
ser medida objetivamente porque o que € avaliagdorgortamento e ndo caracteristicas.

No modelo brasileiro, onde séo fortes as relac@ssqais, pode-se caracterizar uma
predominancia de uma cultura voltada para a agdmjionde o que esta em julgamento séo a
integridade, a conduta moral e o espirito cooparati

Logo, a promocéo pelo critério de “tempo de caat&nderia melhor ao principio de
igualdade porque este € um atributo ao alcancedistdependendo da simples permanéncia
no emprego engquanto o mérito depende do individimsuas especificidades, que nem todos
possuem ou podem alcanca-lo. Os valores da mexdiecincorporam elementos que na
concepcao brasileira, traduzem em desigualdade &mdconta que os individuos nascem em
posicdes desiguais, possuem habilidades e talgontoaéo séo responsabilidade do individuo
e sim de todo a sociedade. Na cultura brasilera&sforco de cada um, a vontade de realizar

(achievement e as diferencas de talento naturais n&o funciomamo vetores que
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transformam individuos comuns emwinners como na sociedade norte-americana’.
(BARBOSA, 1999 apudFONSECA, 2007).

Portanto, a promoc¢ao por meérito e a remuneracaagsempenho empregados pelas
duas sociedades podem ser menos eficazes, porquetedde a nossa concepcdo de
igualdade moral. A literatura também menciona qaerecompensas diretas funcionam
melhor neste tipo de sociedade, fato observadaluas empresas que declararam utilizar-se
deste instrumento (beneficios de concessdo descammmbustiveis, alimentacédo, plano de
saude diferenciados) garantindo bons resultados.

Outro aspecto observado é que ainda que seja@dsicb de sociedades coletivistas
(conceito de “familias alargadas”) a politica deatw/olver e dar oportunidades aos filhos dos
empregados mais antigos da casa, esta praticeonabservada em nenhuma das empresas
estudadas.

Foi observado na Empresa B, o traco da transfer@eiresponsabilidades, que em
certa medida associa-se ao, “medo de errar”, queoemdades coletivistas pressupde-se que
estes ndo sejam cometidos sozinho. Nas culturagiwisias, as relacfes profissionais se
misturam com as pessoais, tornando-se parte ddaite amizades e 0s erros sdo entdo mais
tolerados. Conforme Fonseca (2007), a suposicé® gud grupos sdo mais seguros do que
individuos, sendo inapropriado responsabilizar mdividuo por falha em syserformanceja
gue o destino, ao invés da competéncia, deternsinesnltados.

A politica de Recursos Humanos tem buscado enoagaio como salutar, talvez por
entender que isto possa encorajar as pessoasmiragsuos, mas por outro lado, conforme
apregoa Tanure e Prates (1996) pode gerar impuniteadendo a gerar um clima de baixa
motivacdo e de grande permissividade nas orgarésadde fato, as areas executoras se
posicionam no sentido de que estas situacdes davesr punidas, ja que queixas e conflitos
sao gerados. Face ao exposto, este traco pare@staiicendo bem manejado pela lideranca,
no sentido de promover estimulos para o aperfeieotore a busca da auto-superacao, ja que
o0 responséavel pelo controle de gestdo entende uenh problema na contratacdo e o
principio deve ser de que “guem faz, tem que atemaque possivelmente realimenta o
sistema, enfatizando o “medo de errar”.

Outro aspecto observado é que ambas as empresa€tase para a Empresa A),
frisaram sobre a ocorréncia de treinamentos frégdemas também assinalaram que as
questbes de lideranca ndo sado suficientementelheal@® nas empresas, ainda que este

aspecto seja um item bastante cobrado pela altanesthacao.
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4.2.3 Perfil dos funcionéarios

Quanto ao ordenamento dos valores dos funcionditer® da entrevista), no que
tange ao perfil dos mesmos, € nitida a prepondieréecvalores “masculinos” na Empresa A,
conforme os preceitos definidos na pesquisa detétids Segundo a propria organizacéo, 0os
funcionarios buscam remuneracdo, desafios, reconbeto e promocao (1°, 2° 3° e 5°
posicdes, respectivamente), caracteristicas estasciadas a ascensdo de carreira e
performance Esta constatacdo também pode ser retirada naipaste clima organizacional,
onde os indices mais baixos assinalados pelosoiuguins referem-se a questao da realizacao
profissional. Reflexo este pode ser sentido naadaciio do coordenador de Recursos
Humanos, de que os funcionarios sentem-se com idapas subutilizadas em suas funcoes,
tendendo a uma concentracdo de tarefas. Talvezegir angulo, verifica-se que no
ordenamento de valores, a seguranca de empregactardstica feminina, figura na 4°
posicdo, 0 que sugere que por receio de perderpoegm os funcionarios, limitados nas
proprias tarefas, centralizam-nas como meio despéot

No entanto, também ficou evidente - tanto na eigt@&vcomo na divulgacdo dos
relatérios anuais e pesquisa de clima organizaciengue a empresa demonstra uma
preocupacdo com a saude, condi¢cdes de trabalho, anghiente, cultura, responsabilidade
corporativa como marca que constitui a identidadeethpresa — tracos de uma cultura
feminina. Conforme assinala Bethlem (1999), nosgsmimenos desenvolvidos, a preocupacao
com qualidade de vida é considerada luxo, de fajpeé importante escolher um modelo
que potencialmente conduza a uma qualidade denaideabalho que seja alta em funcédo do
sistema de valores dominante. Ou seja, independ¥agecaracteristicas masculinas dos
funcionarios desta organizacéo, qualidade de \edapse sera um item relevante, dado que
encontramos em um pais em desenvolvimento.

Ainda assim, observa-se uma contradicdo entre caqu®pria organizacdo entende
que sejam os valores dos funcionarios com o seicipoamento em relacdo ao que €
esperado dos mesmos. A organizacao espera queasiegs devem ter menos interesse de
serem reconhecidos como grandes lideres; tendenslov@ver 0s grupos nos processos
decisorios e foco em qualidade de vida, caradasstipicamente femininas.

Ja a Empresa B, revela um “misto” entre valorescoigms e femininos dos
funcionarios, do ponto de vista da empresa. Nonémtahamou a atencéo a classificacdo em

2° e 3° lugares, os valores de seguranca de emprégioboas relacdes de trabalho com a
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chefia direta (hierarquia). Diferentemente, a Em@ré classificou-os em 4° e 6° lugares,
demonstrando um perfil diferente entre as duas esapr NoO entanto, parece que a
remuneracao (cultura masculina) tem-se reveladotrago importante, classificado na 12
posicdo nas duas empresas. Conforme preconiza€el é2005), tende a crescer na sociedade
brasileira as caracteristicas consideradas maasylg@mo o interesse pelo sucesso material,
em comparacao com as mais femininas, como tergengrosidade e cooperacao.

De uma certa forma, esta dualidade reflete a pssqie Hofstede (1996) e Tanure
(2005) em que o Brasil situa-se em uma posicaadiemntre as duas dimensodes.

Ambas as empresas declaram nao haver preferérecsesxd em cargos de comando,
inclusive com evidéncias de que as empresas ineemta colocacdo de mulheres nesta
posicdo. O entrevistado da Empresa B declarou quercebido que a mulher é, por vezes,
mais competitiva, porque precisa demonstrar queié napaz do que o homem, porque em
condicOes iguais, perde o jogo. Quando a mulhepaposicdo de dire¢ao, tende a adotar o
modelo masculino, para se sobressair.

No entanto, como observado, sdo poucas as mulassamindo cargos de chefias, se
comparado aos homens e este é justamente um dasdfietros” que indicam se uma
sociedade é masculina ou feminina. De fato, cordotomentado por um dos entrevistados,
apenas incentivar ou reservas postos executiv@sgarulher ndo é garantia de que isto va
acontecer, pois a cobranca do seu papel socialj@rada dupla” as desencorajam neste
sentido, que acabam por fazer uma escolha de @dgrande foco ndo é simplesmente a
empresa garantir o posto e sim as condicdes pagaagumulheres possam exercem
plenamente todas as suas funcgfes. Este aspectoddaudiferenciais que caracterizam os
paises nordicos como femininos, que priorizam ipakt pablicas de tratamento igualitario
para mulheres e homens, permitindo-os dividir tamkes responsabilidades no ambito
domeéstico.

A Empresa B declarou que a posi¢do dos funcion&ride evitar os conflitos. Este
aspecto inclusive tem provocado divergéncias nasc@es de Recursos Humanos, que
estimula os comportamentos ndo agressivos e oramsgue conforme Trompenaars (1994)
€ caracteristico de culturas orientadas externaneune estimulam a harmonia com outras
pessoas e com o ambiente. J4 as &reas executBmem posicdes mais assertivas —
caracteristicas de culturas orientadas internamentie a crenca é que os individuos podem
ser perfeitamente modelados, assim como o ambiente.

A posicado do Recursos Humanos vai de encontro asapgento de Tanure e Prates

(1996), que considera que o traco de evitar cosfléstimula a criatividade na busca de
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solucdes sendo necessério estabelecer-se uma deedmmigos”, se diferenciando pela
hierarquia e pelas relacdes pessoais, nas quaisdiv$duos encontram seus sistemas de
suporte, conectando-se com o ambiente externaenéafdo a impessoalidade da burocracia,
das leis e das instituicdes.

Ja na Empresa A, verifica-se uma tentativa de vesabs conflitos abertamente,
através da préatica de reunides semanais onde toslogincionarios sdo convidados a
participar e expor os problemas ocorridos. Ndo cezxle 0 objetivo da pesquisa, nao foi
possivel avaliar a eficacia deste procedimentogaaiguando se considera que a atitude
esperada é de evitar conflito, elemento de nodsar&auContudo, verifica-se uma atitude proé-
ativa da organizacéo atuando neste sentido.

Outra questdo dual identificada nas duas emprefase+se a importancia dada aos
resultados que é uma caracteristica de culturasulivaas, onde ha uma grande preocupacéo
com performanceestimulando portanto a competicdo. As politicafkdcursos Humanos, no
entanto, defendem uma relacdo mais amistosa, qdalide vida no trabalho, chefes modestos
(tipicas de uma cultura feminina), o que confléay alguns aspectos, com a énfase nos
resultados. A empresa B declarou que face a edtayaitiade, o Recursos Humanos deixou
de criticar este posicionamento por estar em cdigia com o0 apregoado pelo comité
diretivo.

4.2.4 Controle da incerteza

Na Empresa A, foram observados alguns tracos degedu de controle da incerteza,
conforme definiu a pesquisa de Hofstede. As evidénabtidas referem-se a declaracdo de
qgue os funcionarios se sentem mais confortaveis &autilizacdo de normas, cobrando da
organizacdo quando algum procedimento ndo esté&fiaado. A empresa em certo sentido,
responde a esta necessidade, quando define aomni@mes qual é a sua alcada de
responsabilidades, devendo transpor a niveis nievsdos, situacdes nas quais estes nao
possam responder. Conforme Trompenaars (1994),nemncultura especifica, as instrucdes
de trabalho devem ser claras, precisas e detalhgdeentindo a melhor concordancia ou
permitindo aos empregados discordar em termosscl&wo contrario, em uma cultura difusa,

a empresa ensejaria a tomada de iniciativas, setanpm, definir de fato, o conceito e a
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atuacao, o que faz aumentar o nivel de tensdo,neancultura com caracteristicas com alto
grau de controle da incerteza.

Quanto a este aspecto, a Empresa B revelou-se emmante diferente. Esta
organizacdo, até o advento da Lei Sarbanes OxBry,estava habituada a trabalhar com
normas, fato que conferiu um trabalho pesado pdemumcao dos requisitos da lei. Os
funcionarios tiveram que se adaptar “na marra”esmo assim, porque foram automatizados
a fazer e cumprir, ndo porque demandasse, ou panigualizasse beneficios. Conforme
Bethlem (1999), a transferéncia de praticas de amegto informal para um formal, gera um
sentimento de que as exigéncias sdo supérfluasritagte o trabalho de formalizac&o. Este
aspecto retrata um ambiente de baixo controle catera.

Porém, a Empresa B ao ordenar prioritariamentesejdele estabilidade no emprego
como valor de seus funcionarios, enseja um alto deacontrole da incerteza. Mais uma vez,
ao mencionar a dificuldade em executar cronograteagividades, revela um aspecto de uma
cultura sincrénica, que conforme define Trompengd®94) sdo culturas que néo se
subordinam a cronogramas, de forma que os commom&a0 sujeitos ao tempo dedicado a
outros assuntos significativos, subordinado ascdels pessoais (0 que também poderia
caracterizar uma baixa necessidade de controlartemas). Ainda que “cronometrar” o
tempo e as atividades, possa a principio ensejarpuética e ndo um valor, de fato, a adogao
de cronogramas segue o0 padrdo das culturas segi@e@mmo exemplo, a americana), na
qual “tempo é dinheiro”, a énfase é quantitativatempo € um recurso escasso para o qual
deve ser encontrada uma alocacéo otima. Justifoca qué dos Estados Unidos terem sido a
primeira cultura de negocios a estimular o alcate¢empos-padrdo cada vez menores e as
pessoas serem vistas como custos e despesas. (EANIED7).

Neste sentido, a Empresa B, ndo enfatizou estectaspelacionando a adocdo de
cronogramas as atividades de manutencdo, semrfeggao as atividades administrativas.
Sem denotar rigidez, declarou que os objetivos &sndefinidos pela organizagédo sédo
cumpridos dentro do prazo esperado.

4.2.5 Elementos da cultura brasileira

Ambas as empresas foram categoéricas ao menciomar caracteristicas positivas de

seus funcionéarios a questédo da criatividade, dsatibédade e o famoso “jeitinho brasileiro”,
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do ponto de vista da flexibilidade para encontrarnecurso, um caminho para enfrentar as
adversidades.

Mais especificamente, a Empresa B estimula a wdatie de seus funcionarios ao
desenvolver programas de incentivos — Projeto Bstrgpremiando aqueles funcionarios que
apresentem algum resultado alcangado que tenhdogaigum tipo de inovagédo ou melhoria
de processo. Este tipo de incentivo tende a camtrabear outra caracteristica citada pela
empresa de que os funcionarios, ainda que sejativos, possuem baixa capacidade de
realizacdo - considerado o lado “sombra” de TaeuBaarte (2006) — sendo necessario um
“empurrédo” para executa-los.

Sobre este aspecto, Tanure e Prates (1996) mentiquea esta presente neste aspecto
o traco do espectador, onde € comum observar Eesgpaidéias inovadoras, mas que se hao
houver uma recomendacéao explicita do chefe parandelver o projeto, as idéias ficam
apenas como idéias. Ainda segundo Bethlem (1969gla-se ai também um traco de uma
sociedade de fraco controle da incerteza, ondeeasops nao se sentem perturbadas por
comportamentos ou idéias “diferentes” e sdo mderantes, tendendo a produzir mais
inovacdo. Contudo, isso ndo implica necessariantprgesdo mais atuantes em inovar.

Ainda sobre este aspecto (criatividade), Tanureage® (1996) associam outros tragos
ja observados como o “evitar conflito” aliado adagées pessoais que estimulam a
criatividade na busca de solugbes sem criar muiito.a“.... isto da ao brasileiro uma
capacidade de flexibilidade e de raciocinio esfratécapaz de vencer obstaculos, até mesmo
de forma imprevista”.

O “jeitinho brasileiro”, também apontado pelas eesps, reflete uma caracteristica da
dimensao coletivista encontrada na nossa sociedade,as pessoas nascem dentro de grupos
que podem ser uma extensao de sua familia. O ctenpemto esperado é de que cada um
olhe pelo interesse de seu grupo e este fiscalzargrotegera, sendo essa uma forma de
forte integracdo e de impermeabilidade de algumeisdades.

A Empresa A também enfatizou caracteristicas pasiticomo capacidade de
lideranca, trabalho em equipe e a busca pela camg@mizacional (sendo as duas ultimas
bastante correlacionadas ao coletivismo). Do pdetwista da organizacao global, a unidade
brasileira € vista como a melhor em termos peregntidefinem que os brasileiros assumem
mais 0s compromissos com a tarefa. Contraditoritanen Empresa B, mencionou que 0s
funcionarios tendem a privilegiar as relacbes pmssem detrimento do profissional. O
posicionamento da Empresa B parece estar maismbandom o previsto na literatura, em que

em sociedades coletivistas, 0 “pessoal prevaldwe sotarefa”.
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5 CONSIDERACOES FINAIS E SUGESTOES PARA FUTURAS PERUISAS

O presente estudo baseou-se, sobretudo na codemesquisa, difundida a partir da
década de setenta, na qual foi enfatizada a dilstsidos estilos de gestdo, em funcéo da
influéncia das diferentes culturas locais (cultnegional) marcadas pelas caracteristicas de
determinado pais/regido. A assim chamada “corrdivtergente”, prop6s-se a analisar o
impacto dessas diferencas sobre os estilos deatidar processos de negociagao, gestao de
pessoas, motivagao e gestao de conflitos sob aigg@rde que condi¢gbes particulares, de
maneira geral, demandam solugfes especificas,alsrpse tornar inadequadas se aplicadas
em outros contextos. Portanto, a cultura naciooalfigura-se como fator importante na
administracdo das empresas.

Neste contexto, a pesquisa teve como obijetivo iftert se as caracteristicas da
cultura nacional sdo consideradas (em qual medidan equais aspectos) no desenho do
controle de gestdo das empresas estrangeiras m@néuregoa a corrente divergente. Para tal
foi escolhido o método de estudo de caso aplical@mpresas estrangeiras instaladas na
cidade do Rio de Janeiro, a partir de entrevistasidnadas aos respectivos responsaveis
pelo controle de gestdo destas empresas.

Tratando-se de um estudo de caso, deve-se em davartonta que os resultados
apresentados valem apenas para 0 caso em queastienpse tratando deste método, néo se
almeja “... generalizacOes estatisticas para nrogtra pode generalizar uma amostra para
uma populagédo maior”. (COLLIS; HUSSEY, 2005, p..™) entanto, pretendia-se, ainda na
elaboracdo do projeto de pesquisa, realizar undesie caso mdultiplo, considerando uma
empresa representante da cidade do Rio de Janaieo gada um dos cruzamentos das
dimensdes de Hofstede. Por falta de adesdo dassmspselecionadas, o estudo de caso
limitou-se a duas empresas, que coincidentememesentam o cruzamento: alto IDH,
individualismo, feminino, alto controle da inceidez

Da mesma forma, optou-se por entrevistar os repi@sies do controle de gestédo das
empresas, no intuito de identificar quais sdo as fercepcdes e como sao conduzidas as
questdes relacionadas & gestdo, objeto da pesfuikase esperar algum viés nas respostas,
face ao préprio objeto da pesquisa que se relacénaspectos culturais, que por
consequéncia, correlaciona, sobretudo, a questealdres. Neste sentido, pode haver uma
tendéncia dos respondentes a omitirem algum fatopmecedimento, que porventura,

consideram como um “valor negativo”, ainda que &esido frisado, o fato de que, sendo a
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cultura (nacional) “a programacé&o coletiva da mepie distingue os membros de um grupo
ou categoria de pessoas face a outro” (HOFSTEDH7)1%eria esperado que conceitos,
concepcOes e valores diferentes fossem encontiamos resultado da pesquisa. Para tal,
buscou-se identificar aspectos importantes, atragés perguntas “sintomaticas” que

indiretamente levariam a observacéo dos ponto®ogiados nas variaveis de pesquisa.

No entanto, é muito provavel que vieses tambémmsaacontrados em estudos
etnograficos, na qual a unidade de andlise sejafurmsonarios — sobre o ponto de vista
destes para com a empresa — que tendem a exacarheteristicas negativas da organizacao,
justificando, portanto, a escolha descrita.

Com base na andlise dos resultados, algumas cdaslasrao comentadas a seguir:

* As empresas multinacionais pesquisadas apreserdeanteristicas distintas no

que tange a classificagdo de Heenan e Perlmut@f9)l apresentando a Empresa A,
caracteristicas regiocéntricas (onde as estratad@tsidas sédo adaptadas para cada mercado,
enfatizando a descentralizagdo e a autonomia desagjes); enquanto a Empresa B,
apresenta caracteristicas etnocéntricas (as decs@ecentralizadas no pais de origem e ha
um alto controle sobre as operagodes internaciora@)tudo, nao foi verificada uma unidade
em termos da classificacdo dada por Hofstede (@erssido-se suas dimensdes), dentro das
empresas e entre as empresas pesquisadas. Corsemidentificados aspectos que remetem
para um grande IDH, assim como foram identificadogos que consubstanciam um baixo

IDH, e assim para as demais dimensdes.

« Em ambas as empresas se confirmaram tracos deegdistdncia hierarquica,
confirmando as descri¢des contidas no estudo dstétts: nos processos decisorios (“a
deciséo final € do chefe”) e na definicdo dos olgst dos funcionarios (Empresa A); no
processo de formulacdo de estratégias, na elaloordod orcamento e no estilo de
relacionamento observado entre liderancas e sutaatds (Empresa B). Mas nota-se, que em
alguns aspectos h4d uma tentativa de aproximacé® antiderancas e subordinados mediante
praticas de uma maior interacao entre as partesy cgorre no processo de comunicacéao dos

objetivos.

* Foi possivel identificar uma predominancia de asedipicos de culturas
coletivistas como “medo de errar — errar sozinhw'stura de espectador, transferéncia de
responsabilidade, preservacdo da harmonia, “evaaflitos”, “perda da face”, “jeitinho”.
Neste sentido, as duas empresas, em especial a&&mfpr corresponde as expectativas em

termos do que a empresa pode oferecer ao empregadoiuando-se a dependéncia
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relativamente a empresa. Reforca-se, portanto, @wcteristicas do paternalismo,
patriarcalismo e “preservacdo da harmonia” presemaecultura brasileira.

* Em contrapartida, ambas as empresas adotam prdéagsstdo desenvolvidas em
culturas individualistas (HOFSTEDE, 1997) e volagara a conquista (TROMPENAARS,
1994) como a adocdo de orcamentos, cronograma$iacia de desempenho com a
concessao de incentivos financeiros, critériosrdenp¢cdo baseados na meritocracia. Praticas
estas que exigem caracteristicas ndo comumentenpgesnos brasileiros (alto poder de
negociagdoperformance baixa fuga a incerteza). Conforme Fonseca (2083)praticas
gerenciais carregam valores dos pesquisadores gjuesenvolveram, escondendo valores
proprios da ideologia capitalista, os quais se wuidm muitas vezes com valores da
sociedade norte americana. Complementarmente,eBet{ll999) afirma que a transferéncia
de habilidade denanagementlos paises mais desenvolvidos para 0s menos dbéadng
sempre terdo que vencer uma grande diferenca ewdimalismo quando a transferéncia € de

um contexto cultural individualista para um colegia, reforcando o argumento.

* A importancia dada a remuneracéo — caracteristigaat das culturas masculinas
— figuraram como principal valor dos funcionariogsdduas organizacdes, seguidos pela
preocupacdo com performance No entanto, valores femininos também se mesclasn a
citados, como a seguranca de emprego (que podeétanalssociar-se a grande fuga a
incerteza) e a necessidade de manter boas relegidea chefia. Ao passo que, no que tange
aos valores da organizacao, parece haver um aoefiite as posicdes defendidas pela gestao
de recursos humanos, que expressa uma preocupagi@ cjualidade de vida e defende
posicoes mais amistosas e consensuais (culturaifexpie o corpo diretivo que enfatiza os
resultados (cultura masculina). Esta ambiguidadénga tal proporcdo, que a declaracdo da
Empresa B, foi de que o departamento de recursoarms “deixou de criticar” a énfase dada

aos resultados.

* Tracos de alta fuga a incerteza foram observadesinas empresas pesquisadas
(necessidades de normas — para a Empresa A, mguerdky os empregos, centralizacdo de
tarefas); mas em contrapartida tracos de baixoraentda incerteza também foram
observados (resisténcia a utilizacdo de normas pr&sa B, baixa capacidade de utilizacao
de cronogramas, flexibilidade). Algumas acdes (onviccdes), do lado da gestdo, podem
estar contribuindo para atenuar o alto ICI, comgateclaro quais sé@o as atribui¢cdes e o nivel
de responsabilidades de cada funcionario (o que pachbém reforcar o traco da baixa
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iniciativa, se mal manejado pelas liderancas) aiealincidéncia de demissdes (pelos motivos
mencionados no capitulo 4 — Andlise dos Resultados)

» Tragos como a criatividade, a flexibilidade, o tljgho” foram citados como
caracteristicas dos funcionérios, em concordanxidescrito na literatura. O “lado sombra”
(baixa capacidade de realizacdo, medo de erraitatfesonflito” e peso dado as relacdes
pessoais) também foi mencionado. Nota-se algumassagro-ativas nestas empresas,
vislumbrando estimular a criatividade de seus fum&iios através de incentivos financeiros
(“Projeto Estrelas” — Empresa B) e corretivas (iées semanais para solu¢des de conflitos —

Empresa A), como exemplos que puderam ser ideadifi€ N0 momento da entrevista.

Em suma, as evidéncias obtidas de grande distdmel@rquica nas empresas
estudadas e o dualismo presente nas dimensdeslimdscie/feminilidade e fuga a incerteza
confirmam os resultados das pesquisas de Hofs1&®¥)Y e Tanure (2005) mencionadas no
capitulo 1. A adocéo de praticas de culturas idd@&fistas (como por exemplo, a avaliacdo de
desempenho e a meritocracia) ainda que contrasienacealidade cultural brasileira, podem
encontrar maior aderéncia em empresas instalad&onde Janeiro, ja que este estado, em
pesquisa recente realizada por Tanure (2005), aevel segundo maior indice de
individualismo (49 pontos) no Brasil, bastante sigpeao estados das regides sul e nordeste

gue apresentaram indices bastante coletivistas.

SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Espera-se que este estudo tenha despertado csatele outros pesquisadores sobre 0
assunto que se reveste de grande importancia tiogkss empresas e na conducao do capital
humano.

Sugere-se que este estudo seja ampliado para dempissas de capital estrangeiro,
com o emprego de metodologia semelhante de maneirajue seja possivel gerar
comparacdes entre elas. Da mesma forma, sugereesterssdo da pesquisa em empresas
brasileiras, o que permitira averiguar se ocorreamegual medida a transferéncia de praticas
de gestdo que contemplam valores de culturas ditsyela cultura brasileira.

Por ultimo, propde-se ainda um estudo com objetiseselhantes, mas com o

emprego de metodologias que permitam uma maiaiaigde do pesquisador com o objeto de
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pesquisa (por exemplo, uma metodologia do tipo Uimgio participante”), onde os
participantes desse tipo de estudo possam senay®ide uma forma mais completa e ativa,
através de um tipo de convivéncia conjunta que pernperceber os reais valores, praticas e
rituais da cultura organizacional e os aspectosultara nacional presentes. Neste sentido,
pretende-se avaliar se as praticas de gestao rvalas com maior proximidade - confirmam

(ou ndo) aquelas presentes no discurso.
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ANEXO A — CARTA DE APRESENTACAO

)
$* %”‘% UNIVERSIDADE DO ESTADO DO RIO DE JANEIRO

= Uli‘:HRJg FACULDADE DE APMINISTRAQAQ E FINANCAS
%fsrﬂm* MESTRADO EM CIENCIAS CONTABEIS

sy

OFICIO N° XX/09/UERJ/FAF
Rio de Janeiro, XXXXXXXXXX 2009.

A Empresa XXXXXXX

A nossa aluna do Programa de Mestrado em Ciéncias Contabeis, Adriane Fagundes
Sacramento da Silva, esta engajada em projeto de pesquisa para a elaboracdo de sua
dissertagcdo. Para a realizacdo desse estudo, foram selecionadas as empresas com sede na
cidade do Rio de janeiro que integraram a lista das 1000 maiores empresas da Revista
Exame edicao julho/2009, sendo esta uma delas.

Solicitamos, assim, a colaboracdo de V. S.2 para esse estudo, no sentido de
conceder-nos acesso as informag¢des necessarias para a elaboragdo do referido artigo,
através de uma entrevista pessoal. Este estudo se reveste da maior importancia para o
nosso Programa de Pesquisa, tendo em vista o0 pouco conhecimento sobre assunto de tal
magnitude, no atual cenério académico brasileiro.

Informamos, outrossim, que todas as informacdes prestadas serdo consideradas
estritamente confidenciais. Com relacdo a andlise das respostas, os resultados seréo
apresentados de forma agregada, de maneira a tornar impossivel identificar as respostas
individuais.

Atenciosamente,

Josir Simeone Gomes

Coordenador do Programa de Mestrado em Ciéncias Contabeis
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ANEXO B — ROTEIRO DE ENTREVISTA

Este questionério visa atender aos propdésitos da pesquisa para
realizacdo de dissertagcdo para a conclusdo do Mestir em Ciéncia
Contabeis da Universidade Estadual do Rio de JaneiERJ.

O guestionario tem como objetivo coletar informac@pie permitam

identificar se a gestao das empresas estrangewasidera o elemento cultur

no desenho do controle de gestédo. Para tal, asysgag do questionario estéao
direcionadas em um primeiro momento, para confirm@u nao) as

caracteristicas da cultura nacional brasileira (oa¢s) descritas na literatur

em referéncia. Em um segundo momento, as pergeastas dirigidas para

identificar se estas caracteristicas estdo prese(ftram levadas em conta)

desenho do controle de gestao da organizacao -rsegentido de valorizar as

virtudes e/ou corrigir as fraquezas julgadas comigela gestao.

O entrevistado € livre para complementar com infgées entendidas
como fundamentais para a compreensao do desenkst@ona de controle da

empresa pertinente ao tema objeto de estudo.

E importante observar que a pesquisa ndo se expressutiliza de
julgamentos de valor, visto que a cultura (nacigralcompreendida como

programacao coletiva da mente que distingue os m@sntée um grupo o
categoria de pessoas face a outro.” (HOFSTEDE, )19B@go, a expectativa

gue conceitos, concepcdes e valores diferentesmseacontrados com

resultado da pesquisa.

Todas as informagOes prestadas nessa entrevist@o seonsiderada
estritamente confidenciais. O nome da empresa Rosker omitido caso assi
seja solicitado.

Uy

al

om- o

[v)

m

Data I
Razao Social da empresa
Endereco
Bairro Cidade Estado
Telefone Ramal CEP

Nome do entrevistado

Cargo
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PRIMEIRA PARTE — SOBRE A EMPRESA

1

2

Quais sao os produtos e/ou servi¢os principaiggen@acao?

Atualmente, quantos funcionarios a organizacaoyi®ss

Como é composta a diretoria da organizacdo? Quadatobrasileiros e estrangeiros?
Qual é o faturamento e o lucro liquido anual daizacao no Brasil e no consolidado?

Qual sistema contabil a organizacéo utiliza? E isterma local/integrado ou 0 mesmo
sistema é utilizado por todas as empresas mundisdme

SEGUNDA PARTE — INTERNACIONALIZACAO

1

2

Quando a organizacéo iniciou suas atividades nsilBra

Quais foram as motivacbes principais para a orgghz se instalar no Brasil, em
especial na cidade do Rio de Janeiro?

A organizacdo possui unidades em outras cidadeBrakil? Em caso positivo, como
sdo distribuidas as atividades entre suas unidades?

Como era composto o quadro de funcionarios na @osie comando (brasileiros e
expatriados) no inicio das opera¢des no Brasil?

TERCEIRA PARTE — CONTROLE GERENCIAL

1

2

Como é realizado o processo de planejamento geesa?

Qual departamento da organizacao é responsaweetiggenho do controle de gestédo da
empresa?

Como funciona a unidade brasileira dentro da esgpglobal? Representa uma unidade
centralizada ou descentralizada? Qual é o seu dgaautonomia para a tomada de
decisbes?

Os obijetivos (traduzem o planejamento estratédpcempresa) e as metas (objetivos de
curto prazo) sao definidos localmente ou pela zftri

Que funcbes dentro da organizacdo participam rdoepso de estabelecimento dos
objetivos?

Existe algum documento elaborado que comuniques esbjetivos dentro da
organizagdo?

De que maneira, 0s executivos na organizaca@nooonhecimento destes objetivos?

Os objetivos e metas da organizacdo sédo forméncemunicados aos funcionérios?
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9 A organizacao adota cronogramas para o planejamearontrole das atividades?
10 Qual é a periodicidade e o nivelrdporting de informacdes para a matriz?

12 Quais as ferramentas ou indicadores sao utilizpd@s organizagdo em seu sistema de
planejamento e controle?

QUARTA PARTE - CONSIDERA(;AO DOS ASPECTOS CULTURAIS NO
DESENHO DO CONTROLE DE GESTAO

A — O grau de distancia hierarquicarefere-se ao grau de desigualdade entre as pessoas.
Dentre varios aspectos, comporta estilos de relaoentos entre chefes e subordinados
gue podem ser consultivos (quando o chefe congswdtdoordinado, havendo um grau de
abertura importante na relacdo de ambos) e autorifguando o chefe normalmente
nao consulta os subordinados).

1 Qual o estilo adotado pela empresa nas relagcOessrgeriores e subordinados?

2 Qual o tipo de processo decisério utilizado pe&mpresa? Centralizado ou
descentralizado? Explique, por favor, como ocomnpeoaesso.

3 No caso da empresa adotar um processo deciséraerdeslizado, qual o grau de
liberdade concedido aos subordinados?

4  Como a organizagao espera que a relacdo entresahesteordinados se estabeleca, em
termos da compatibilidade dos objetivos pessoars@®objetivos da organizacao?

5 Os planos estratégicos, instrucbes em geral, s8endelvidos localmente ou s&o
provenientes de instru¢cdes provenientes da matriz?

6 As funcbes estratégicas e gerenciais (cargos deratiga) sdo exercidas por
profissionais locais ou expatriados?

7  Qual é a politica de incentivos dados aos funciosd@a organizacédo?

8 A organizacdo possui algum canal de comunicacée podsam expressar sugestoes,
reclamacdes e comentarios sobre a organizagao?

9 Como a organizacdo procede relativamente as rédapdles, sugestdes e reclamacdes
de seus funcionérios?

B — O grau de individualismo/coletivismorefere-se ao modo como os membros de um
grupo preferem agir, como individuos ou de formatoc.

1  Ordene, por favor, de 1 a 6, de acordo com gomganizacdo entende como principal
valor de seus subordinados.

( ) tempo pessoal (ter um trabalho que propaeitempo suficiente para a vida
pessoal e familiar).
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( ) formacéo (ter oportunidades de aprendateose aperfeicoar).

( ) liberdade (ter consideravel liberdadeaganganizar o trabalho como entender).

( ) condicbes de trabalho (ter boas condicosicals de trabalho — ventilacao,
iluminacgao, espaco de trabalho adequado, dentresyut

() desafio (ter um trabalho estimulante, gueporcione um sentimento de realizagcao
profissional).

( ) utilizacdo de competéncias (ter possibilelade utilizar plenamente as
competéncias possuidas no trabalho).

2 Como séo realizados 0s processos seletivos da sapre

3 Como sao estabelecidos os objetivos e metas poofigs para os funcionarios da
organizac&o e como ocorre 0 processo?

4 A organizacdo adota politica de incentivos finamseivariaveis relacionados com o
desempenho individual de seus funcionarios?

5 A organizagdo adota politica de incentivos finamseivariaveis relacionados com o
desempenho em grupo (equipes de trabalho)?

6  Nas situacdes onde o funcionario é avaliado nemyatwte, o funcionario recebe algum
tipo de punicao?

7 Considerando a mesma situagdo descrita na pargéptos funcionarios podem ter
promocdes comprometidas em virtude de avaliacOgetinas?

8 A organizacdo concede algum tipo de recompensgad{ou beneficio) aos seus
profissionais em cargos de comando? Em caso pmsaivorganizacdo considera que
esta politica de incentivos garante melhores r@s$odt do que por, exemplo, o sistema
de avaliacao por desempenho?

9 Como a organizacdo entende que os seus fun@en@idam com as situacdes
conflitivas?

10 Qual a postura esperada dos funcionérios pela iazaggo na solucdo de seus conflitos?

C - O grau de masculinidade/feminilidaderefere-se as sociedades nas quais 0s géneros séo
claramente distintos ou estéo sobrepostos.

1 Considerando esta dimenséo, ordene, por favorl de 8, de acordo com que a
organizacdo entende como principal valor de selisrdinados.

( ) remuneracao (poder obter um salério eleya

( ) desafio (fazer um trabalho estimulante gueporcione um sentimento de
realizacéo pessoal)

( ) hierarquia (ter boas relacdes de trabafim a sua chefia direta)

( ) ser reconhecido (ver os seus méritos remxidhs quando se realiza um bom
trabalho)

( ) promocéo (ter a possibilidade de asceadencdes superiores)
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( ) seguranca de emprego (ter a segurang¢eadahar na mesma empresa tanto
tempo quanto deseja-se)

( ) cooperacao (trabalhar num clima de coagi®)

( ) a zona onde se vive (viver num meio dgval para si proprio e para sua familia)

A organizagdo possui profissionais mulheres ocupandrgos de comando na
organizacao?

A organizacdo considera que as profissionais ferami possuem as mesmas
habilidades, ambi¢cdes e competéncias necessarnasapsumir cargos de comando se
comparadas aos profissionais masculinos?

A organizacgao considera que seus funcionariosujimb os que exercem os cargos de
comando) possuem as aptiddes de relacionamentosrpessoal adequados,
apresentando o nivel de assertividade e agresdesidjueridos para exercerem suas
funcbes? Comente, por favor, as caracteristicaiyassou negativas que a organizagao
considera que os funcionarios possuem.

Quais as aptiddes/habilidades a organizacdo coasglee seus funcionarios precisam
desenvolver e que sdo importantes para o sucessgal@zacao?

Qual é o modelo de chefe esperado pela organiza¢ao?

Qual € o modelo esperado pela organizacdo em teda®selacbes de trabalho e
resultados?

Qual é o objetivo da gestdo da organizacdo em tens tipos de solugdo a serem
dados aos problemas cotidianos enfrentados pedmiaegao?

D - O grau de controle da incertezaefere-se ao grau em que a sociedade prefere &#siac
em gue existam regras sobre o comportamento daidiui.

1

A organizagdo implantou/tem implantado normas ecq@onentos na empresa
objetivando melhorar a qualidade das atividadescigadas pelos funcionarios,
controlando os processos de trabalho?

Os funcionarios seguem estritamente as normas eegiroentos divulgados pela
organizacao?

A partir da avaliacdo dos proprios funcionariosegsinalizam a existéncia de normas e
procedimentos que ndo estejam claros, bem fundad@stou incompativeis com a
realizacdo das atividades?

A organizacao esta submetida as exigéncias dadrbanes Oxley?

Em caso positivo (pergunta 4), como os funci@saneagiram a adequacdo das
exigéncias da Lei em questao?

Qual (s) o (s) canal (s) de comunicacéao utiliz@jgela organizacdo para a divulgagéo
das normas e procedimentos da empresa?
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7 Considerando-se as demissdes na organizagdoé qupkrcentual das ocorréncias em
gue os funcionarios pedem demissao?

8 A empresa ja realizou algum tipo de estudo, esitatjsobjetivando investigar as
motivagdes dos funcionérios que pedem demissao&riBatescrever, por favor?

9 Baseados nas perguntas (7 e 8), a organizacdo nmapla politicas especiais de
incentivo a permanéncia na empresa, tendo em esstaotivos expostos na resposta
anterior?

10 A organizacdo j4 realizou alguma pesquisa sobreclond organizacional” para
identificar o nivel destressno trabalho de seus funcionarios? Por favor, ceenen

11 A organizacdo implementa atividades objetivandcedugédo dostressno trabalho?
Detalhe, por favor, quais séo as atividades impteatas.

12 Qual tem sido a postura da gestdo no que tangeuga¢do dos fatos importantes da
organizacao?

13 Como ocorre a comunicacao destes fatos importgarasos funcionarios?

14 A organizacao possui algum programa de incemtadicado aos funcionarios para que
estes busquem idéias novas, criativas, dentrotidédaales que desenvolvem?

15 Voluntariamente ou através de programas de tivosn os funcionérios da organizacao
dao sugestédo de melhorias ou apresentam idéias rarativas?

16 Como os funcionarios tém reagido as mudancas)osas contabeis, no sentido da
harmonizacdo com as praticas internacionais?

17 A organizacao tem oferecido treinamento aos seusdnarios (cursos, palestras, dentre
outros) sobre a nova legislacdo contébil e aplzalz® IFRS aos funcionérios ligados
as atividades contabeis?

18 Os funcionarios, por iniciativa e investimentosgsr@s, buscam novos conhecimentos,
através de realizacdo de cursos e palestras?

E - Caracterizacdo da cultura brasileira: concentracdo de poder, personalismo,
paternalismo, patriarcalismo, patrimonialismo, post de espectador, formalismo,
impunidade, medo de errar, “evitar conflito”, leadig as pessoas, flexibilidade, “jeitinho”.

1 Como é composto o quadro de funcionéarios (cargosodeando) da organizacdo em
termos de antiguidade?

2 A organizacdo possui algum tipo de preferéndativeamente a este fator (profissionais
com maior “tempo de casa” ou profissionais maigns)? Por qué?

3 Com qual periodicidade séo realizadas promoc¢dgsaes sdo 0s principais critérios
levados em conta neste processo?
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A organizacao realiza treinamentos especificos parseus funcionarios, quando estes
sdo promovidos (com especial atencdo aqueles quersinovidos para cargos de
comando)?

Em caso positivo (pergunta 4), estdo incluidosnamientos relativos a habilidades
pessoais como liderancga, assuncéo de responsdbgigaseguranca?

De maneira geral, como a organizacdo avalia os Beusonarios, em termos de
consciéncia critica, iniciativa e capacidade dézagho?

O que a organizacéo entende que seja o principal p@s profissionais que assumem
cargos de comando frente aos seus subordinados?

Qual € o tipo de lideranca exercida pelos funciosate alto escalao?

E do ponto de vista dos subordinados, qual o tiporelacionamento que eles
estabelecem com os seus lideres?

Quais sao os tragos culturais brasileiros valooggzkla organizacéo?

Qual o formato natural (formal/informal) utilizagelos funcionérios para contornar as
dificuldades encontradas no desenvolvimento daglates?

Com qual grau de autonomia os funcionarios executamos projetos, desenvolvem
novas idéias?

O Sr./Sra. teria algum comentario adicional quesjgefazer sobre o assunto discutido
nesta entrevista que néo foi abordado nas questbesores?

MUITO OBRIGADA

Tao logo tenhamos concluido a pesquisa remeteremasopia para V. Sa.
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ANEXO C - Pesquisa de Clima Organizacional - EMPRES A

1 O relacionamento entre as pessoas de sua equipe é

2005 | 2006 | 2007| 2008

Excelente 35% 39% 39% 43%

Bom 59% | 52% | 59% | 52%
Razoavel 3% 9% 2% 3%
Ruim 2%
Muito ruim

N&o sabe 3%

2 Como vocé vé a preocupacédo da Empresa A paraliaagéo de programas voltados a
Seguranca e Saude Ocupacional?

2005 | 2006 | 2007| 2008
Muito preocupado 27% | 25% | 39% | 59%
Preocupado 47% | 38% | 51% | 36%
Razoavelmente preocupado| 8% 29% | 6% 5%
Pouco preocupado 10% | 5% 4%
Muito pouco preocupado 5% 3%
N&o sabe 3%

3 Levando tudo em consideracéo, como vocé se sentmbalhar na Empresa A?

2005 | 2006 | 2007 2008
Muito satisfeito 8% 25% | 31% | 36%
Satisfeito 47% | 52% | 49% | 47%
Razoavelmente satisfeito| 29% | 23% | 14% | 13%
Pouco satisfeito 8% 4% 2%
Insatisfeito 8% 2%
Nao sabe 2%

4 Em termos de realizag&o profissional no trabglimvocé executa, como se sente:

2005 | 2006 | 2007 2008
Muito realizado 18% | 18% | 22% | 19%
Realizado 42% | 43% | 47% | 41%
Razoavelmente realizado | 25% | 26% | 23% | 32%
Pouco realizado 10% | 13% | 8% 5%
Muito pouco realizado 5% 3%
Nao sabe 3%




