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RESUMO

SOBRAL, Mateus Moreira Soares. Dimensdes culturais de Hofstede e Tipos de
cultura organizacional de Cameron e Quinn — Proposicédo de relacdes e um
estudo de caso. 2018. 64 p. Trabalho de Concluséo de Curso - Escola de Engenharia
de S&o Carlos, Universidade de S&o Paulo, Séo Carlos, 2018.

O intuito desse trabalho € estudar as relacdes entre os tipos de cultura organizacional
de Cameron e Quinn e as dimensfes culturais de Hofstede. Os tipos de cultura
organizacional abordados no trabalho sdo a cultura de hierarquia, a cultura de
mercado, a cultura de cld e a cultura de Adhocracia. As dimensdes culturais de
Hofstede estudadas, por sua vez, sdo baixa versus alta distancia do poder, baixa
versus alta aversdo a incerteza, individualismo versus coletivismo, masculinidade
versus feminilidade e orientacdo a longo prazo versus orientacdo a curto prazo.
Primeiramente foi feita uma reviséo bibliografica sobre os dois temas, sendo realizada
uma associacao entre eles segundo a teoria. Realizou-se um estudo de caso para
identificar as dimensdes e tipos culturais vigentes em uma empresa que, em seguida,
tiveram suas relagbes analisadas. Finalmente realizou-se confrontagdo entre

aspectos tedricos e praticos das relacfes entre dimensdes e tipos culturais.

Palavras-chave: Cultura Organizacional; Dimensdes Culturais de Hofstede; Tipos de

cultura organizacional de Cameron e Quinn.






ABSTRACT

SOBRAL, Mateus Moreira Soares. Hofstede’s cultural dimensions and Cameron
and Quinn types of organizational culture — Proposing relationships and a case
study. 2018. 64 p. Graduation Thesis - Sado Carlos School of Engineering, University
of S&o Paulo, S&o Carlos, 2018.

The purpose of this paper is to study the relationships between the types of
organizational culture of Cameron and Quinn and the cultural dimensions of Hofstede.
The types of organizational culture addressed in the work are the culture of hierarchy,
market culture, clan culture and adhocracy culture. The cultural dimensions of
Hofstede studied are distance of power, aversion to uncertainty, individualism versus
collectivism, masculinity versus femininity, and long-term orientation versus short-term
orientation. A bibliographic review was elaborated on the two themes, and an
association between them was made. A case study was made to identify the
dimensions and cultural types that prevailed in a company. Then, the relations
between these dimensions and cultural types were analyzed. Finally, there was a
confrontation between theoretical and practical aspects of the relationship between

dimensions and cultural types.

Keywords: Organizational Culture; Hofstede’s Cultural Dimensions; Cameron and

Quinn types of Organizational Culture.
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1. Introducéo

1.1. Contextualizacao

No mundo corporativo atual, ndo adianta apenas otimizar processos para que se
obtenha um bom desempenho nas organizacdes. E preciso focar também nas
pessoas e tentar motiva-las ao maximo para se obter um maior rendimento. O efeito
dos fatores motivacionais sobre as pessoas € profundo e estavel (CHIAVENATO,
2003).

Segundo Castro (2002, p.85) a motivacao € a acao ou efeito de motivar; a geracao
de causas, motivos, sentidos ou razdes para que uma pessoa seja feliz e efetiva em
suas relagfes. Ou seja, o individuo deixa de ver o seu servigco apenas como uma
obrigacéo e passa a se dedicar mais a ele. Chiavenatto (1994, p. 167) afirma que a
motivacdo funciona como um impulsionador do comportamento humano, um
dinamizador. Scmerhorn (1999, p. 94) ainda complementa que para melhorar o

desempenho das pessoas, € necessario torna-las felizes no que fazem.

A melhor maneira de tornar os funcionarios felizes e motivados é fazer com que
eles se identifiguem com os valores da empresa. Essa identificacdo ocorre com a
associacao de valores por parte dos trabalhadores, que acaba formando um grupo

unido e coeso que possui comportamento definivel (Dastmalchian, 2000).

Por isso é fundamental que as empresas foquem seus esfor¢cos também na sua
cultura. Entender e tentar melhorar a cultura de uma organizacgéo é fundamental para
melhorar o desempenho dela. Além disso, também €& preciso alinhar as metas da
organizacdo com a sua cultura. Santos (2010) afirma que uma divergéncia entre os
aspectos culturais e as metas estratégicas de uma empresa pode dificultar muito para

gue essas metas sejam atingidas.

Kotter e Heskett (1992) mostram que varios estudos concluiram que culturas fortes
tém um grande efeito nos funcionarios e na performance das organizagdes, ainda
mais em ambientes competitivos; inclusive essa influéncia pode ser maior do que a
da estratégia, da estrutura organizacional e de sistemas de gerenciamento. Muitas
vezes o diferencial competitivo de uma empresa € atribuida a sua cultura (HIROTA,;
KUBO; MIYAJIMA, 2007).
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Devido a essa importancia reconhecida da cultura e clima organizacional, diversos
estudos sao feitos nessa area, com o surgimento de muitas teorias diferentes. Essas
teorias trazem visdes diferentes do mesmo tema, mas faltam estudos que tentem

analisar e fazer uma associacdo entre elas.

Seria possivel fazer uma interface entre essas diferentes teorias? Olhar a situacao
por diferentes pontos de vista € sempre mais interessante do que analisar apenas um
anico, entdo uma associacao entre diferentes teorias pode contribuir para um melhor

entendimento da cultura de uma organizacao.

Assim, a questdo de pesquisa desse TCC é como seria a interface entre duas
teorias diferentes de cultura organizacional. Mais precisamente, como seria a interface
entre as Dimensdes culturais de Hofstede e os Tipos de cultura organizacionais de

Cameron e Quinn, as duas teorias escolhidas pelo autor para serem abordadas.

1.2. Objetivos

Dessa forma, esse trabalho tem a proposta de contribuir para uma maior
integracao entre diferentes teorias. Um de seus objetivos € fazer a relagdo entre duas
das principais teorias da area: As dimensdes culturais de Hofstede e os tipos de

cultura organizacional de Cameron e Quinn.

Além da criacdo dessa interface teorica, também sera feita a validagdo das
relacGes propostas a partir de um estudo de caso em uma organizacgao escolhida pelo

autor. A organizacéao escolhida é a empresa na qual o autor trabalha.
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2. Relagdes entre as Dimensdes Culturais de Hofstede e Tipos de

Cultura Organizacional de Cameron e Quinn

A revisdo bibliogréfica desse trabalho esta dividida em duas partes. A primeira, 2.1,
fala sobre as dimensdes culturais de Hofstede. Ja o tdpico 2.2 apresenta os tipos de

cultura organizacional de Cameron e Quinn.

2.1. Dimensdes culturais de Hofstede

2.1.1. Cultura

Na sabedoria popular, a definicdo de cultura se refere as tradi¢cdes e costumes de
um povo. Na literatura cientifica, muitos autores definiram cultura de varias formas

diferentes, como veremos em seguida.

O American Heritage Dictionary diz que a cultura € “a totalidade dos padrbes de
comportamento, artes, crencas, instituicbes e todos os outros produtos do trabalho
humano e caracteristicas do pensamento de uma comunidade ou populacéo
transmitidos socialmente” (KOTTER, HESKETT, 1992, p. 4).

Mais do que um conjunto de regras, de habitos e de artefatos, cultura significa
construcdo de significados partilhados pelo conjunto de pessoas pertencentes a um

mesmo grupo social (PIRES, et. al, 2006).

Linton (1945) define cultura como o modo de vida de uma sociedade. Isso abrange
muitos aspectos de conduta, mas todos com determinados fatores em comum. Eles
representam as reacdes normal e antecipada de qualquer membro da sociedade a

uma dada situacao.

Para Schein (2004), cultura € um padréao de pressupostos basicos compartilhados
por varias pessoas, aprendido por elas a medida em que resolveu seus problemas de
integracao interna e adaptagao externa e que foi implementado e considerado como
a maneira certa de pensar, sentir e resolver esses problemas por ter solucionado eles

de maneira eficiente. Dessa forma, a cultura de um grupo se forma a medida que ele
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luta para entender e lidar com seu mundo e é o produto da aprendizagem e

conhecimento acumulados por ele (SCHEIN, 2004).

Cultura esta para um grupo de pessoas assim como personalidade ou carater esta
para um individuo (SCHEIN, 2004), pois a cultura determina a particularidade de um
grupo de pessoas da mesma maneira que a personalidade determina a
individualidade de uma Unica pessoa (HOFSTEDE, 2001).

Para Hofstede (2001, p.9), cultura € a programacéo coletiva mental que diferencia

0s membros de um grupo para os de outro.

Hofstede (2001) realizou um estudo na empresa IBM que envolveu mais de 50
paises e teve 116.000 questionarios respondidos. O objetivo era estudar a influéncia
das culturas locais sobre os métodos e processos adotados em cada unidade e
concluiu que a gestéo de cada filial sofria influéncia pelas diferencgas culturais do pais,

independente das regras globais da companhia.
Nesse estudo, ele utilizou dimensdes para caracterizar uma determinada cultura:

e Distancia do Poder;

e Aversao a incerteza;

¢ Individualismo versus coletivismo;

e Masculinidade versus feminilidade; e

e Orientacdo de longo prazo versus curto prazo.

Segue a definicdo para cada uma delas:

2.1.1.1. Distancia do Poder

Na nossa sociedade e nas relagdes humanas como um todo, sempre ocorre uma
divisdo de poder entre os individuos, onde alguns concentram mais e outros menos.
Esse grau de variacao de poder varia de caso a caso, mas mesmo nas organizagoes

mais horizontais ainda ha essa distribuicdo de poder.

7

Inclusive, essa divisdo do poder é necessaria para as empresas. Sem ela, os

membros da organizagéao ficariam confusos, sem saber os objetivos a cumprir.
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A dimenséo cultural de distancia do poder que Hofstede definiu € o grau de
diferenca de poder e aceitacdo dessa diferenca entre 0s superiores e 0sS
subordinados, sempre avaliado do ponto de vista do subordinado (HOFSTEDE, 2001).
Pode ser medida pela diferenca da influéncia de um superior no trabalho de um
subordinado e a influéncia do subordinado no trabalho do superior (HOFSTEDE,
2001).

Organiza¢Bes com uma alta distancia do poder sdo aquelas onde ha uma grande
concentracdo de poder nas maos dos superiores, enquanto as com baixa distancia do
poder tendem a ser mais horizontais (HOFSTEDE, 2001).

Nas organizagdes com alta distancia do poder, costuma ser bem aceita a grande
desigualdade de poderes, enquanto as organiza¢cdes com baixa distancia tendem a
querer sempre diminuir ela, com os subordinados querendo participar cada vez mais
nas decisdes(HOFSTEDE, 2001).

O Quadro 1 expfe as diferencas que caracterizam das organizacbes com baixa

versus alta distancia do poder

Quadro 1 - Principais diferencas da organizacao do trabalho em culturas com baixa versus alta distancia
do poder

Baixa Distancia do Poder

Alta Distancia do Poder

Estruturas de decisdo descentralizadas,
pouca concentracdo de autoridade

Estruturas de decisdo centralizadas, alta
concentracao de autoridade

Organizag¢@es horizontais

OrganizagBes com muitos niveis hierarquicos

Pequena proporcao de pessoal de supervisédo

Grande proporc¢éo de pessoal de supervisdo

O chefe ideal é um democrata com muitos
conhecimentos; vé-se como  pratico,
ordenado e confiando no apoio

O chefe ideal & um autocrata bem-
intencionado ou bom pai; vé-se como tomador
de decisbes benevolente

Os gerentes contam com a experiéncia
pessoal e com os subordinados

Os gerentes dependem de regras formais

Os subordinados geralmente sdo consultados

Os subordinados apenas recebem ordens do
que fazer

A lideranca consultiva leva a satisfacao,
desempenho e produtividade

A liderancga autoritaria e a supervisao rigorosa
levam a satisfacdo, desempenho e

produtividade

Canais de queixa institucionalizados em caso
de abuso de poder por superiores

N&o ha defesa contra o abuso de poder por
superior

Relagdo entre chefe e subordinado é
pragmatica

Relacdao entre chefe e subordinado €
polarizada

Abertura para informagdes também para néo-
superiores

Informacdes limitadas pela hierarquia

O trabalho manual tem o0 mesmo status do
trabalho administrativo

O trabalho administrativo é mais valorizado
gue o trabalho manual

Continua
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Concluséo
Baixa Distancia do Poder Alta Distancia do Poder

Inovacdes precisam de grandes campedes Inovacdes precisam de apoio da hierarquia
Gerentes sdo envolvidos em decisbes | Gerentes ndo sdo envolvidos em decisbes
importantes importantes
Privilégios e simbolos de status para gerentes | Privilégios e simbolos de status para gerentes
sdo desaprovados séo esperados e populares
Pequena diferenca de salario entre os niveis | Grande diferenga de salario entre os niveis
hierarquicos altos e baixos da organizagéo hierarquicos altos e baixos da organizagéo

Fonte: Adaptado de Hofstede (2001), p. 107-108.

2.1.1.2. Averséo a Incerteza

E inerente ao ser humano temer aquilo que n&o se conhece. Ao longo dos anos a
sociedade criou maneiras de tornar as coisas menos imprevisiveis, seja através da

religido, tecnologia ou de leis.

A dimensédo de aversao a incerteza esta relacionada com o quanto um grupo de
individuos se sente desconfortavel com situacbes com as quais ndo estdo
familiarizados (HOFSTEDE, 2001). O quanto se incomodam com situacfes onde o
resultado € imprivisivel. O principal ponto nesta dimensdo é a forma como uma
sociedade lida com a imprevisibilidade do futuro e se é possivel controla-lo

(HOFSTEDE, 2016).

Organizagbes com uma alta aversdo a incerteza tendem a criar regras para
controlar tudo e assim tentar fazer com que os resultados sejam os mais previsiveis

possivel. Elas controlam através de regras, tecnologias e rituais (HOFSTEDE, 2001).

Dentro de uma estrutura organizacional, a dimensao cultural de aversado a
incerteza esta relacionada a cargos padronizados, bem definidos, procedimentos
claros e abordagens de gestdo (SWAN; NEWELL; ROBERTSON, 2007).

Ja as organizacdes com baixa aversao a incerteza tendem a deixar as coisas mais
livres, com os individuos tendo mais autonomia para suas agfes. Organiza¢cdes com
baixa aversdo a incerteza tendem a assumir mais riscos. Porém, ndo deve se

confundir a aversao a incerteza com aversao ao risco.

O Quadro 2 mostra as principais diferengas entre culturas que apresentam baixa

aversao a incerteza e alta aversao a incerteza na organizagao do trabalho.
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Quadro 2 - Principais diferencas da organizacéo do trabalho em culturas com baixa versus alta aversao
aincerteza

Baixa Aversdo a Incerteza

Alta Averséo a Incerteza

Preferéncia por tarefas com resultados
incertos, riscos calculados e que exigem
solucdo de problemas

Preferéncia por tarefas com resultados
garantidos, sem riscos e que devem seguir
instrucdes

Menor resisténcia a mudanca

Maior resisténcia a mudanca

Fraca lealdade ao empregador; curta duracéo
média do emprego

Forte lealdade ao empregador; longa duracdo
média do emprego

Preferéncia por organiza¢gfes pequenas, mas
pouco trabalho autbnomo

Preferéncia por organizacbes grandes, mas
ao mesmo tempo, muito trabalho autbnomo

Inovadores se sentem independentes de
regras

Inovadores se sentem restringidos pelas
regras

Alta administracéo envolvida na estratégia

Alta administracdo envolvida nas operacdes

Lideres transformadores

Lideres que mantém o controle hierarquico

Toler&ncia com ambiguidade em estruturas e
processos

Concepcdo de administracdo altamente
formalizada

Destaque do papel de lider transformados

Destaque do papel de controle hierarquico

Maiores ambicBes por promocdes e
preferéncia por posi¢des gerenciais

Menores ambicbes por promogbes e
preferéncia por posicdes de especialista

As inovagbes sdo bem-vindas mas néo
necessariamente levadas a sério

As inovacgdes enfrentam resisténcias mas, se
aceitas, sao aplicadas consistentemente

Precisdo e pontualidade tém que ser
aprendidas e administradas

Precisdo e pontualidade vém naturalmente

Orientacao voltada para as relagfes

Orientagédo voltada para as tarefas

Horario de trabalho flexivel ndo é atraente

Horario de trabalho flexivel é popular

Crencga em generalistas e no senso comum

Crencga em especialistas e no conhecimento

Os superiores sao otimistas quanto a ambig&o
e capacidade de lideranca dos empregados

Os superiores sdo pessimistas quanto a
ambicdo e capacidade de lideranca dos
empregados

Esperanca de sucesso

Medo do fracasso

Somente as regras necessarias

Necessidade por regras, mesmo que nhao
funcionem

Fonte: Adaptado de Hofstede (2001), p. 160, 169-170.

2.1.1.3. Individualismo versus Coletivismo

7

O ser humano € um ser social, ou seja, ele sempre se envolve com outros
individuos da mesma espécie formando grupos de convivéncia. Alguns grupos sao
mais unidos, onde cada membro depende bastante dos outros, e outros sao

compostos de individuos mais autbnomos e independentes.

Essas diferencas entre as organizacdes sao reflexo da sua cultura, histéria,

normas sociais e nivel educacional dos funcionarios (HOFSTEDE, 2001).

A dimenséo cultural de individualismos versus coletivismo se refere justamente a

isso, a como o individuo se sente dentro de um grupo. Se ele se sente mais como
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parte do coletivo e pensa mais nos outros nas suas a¢des ou se pensa antes em Si
mesmo (HOFSTEDE, 2001). Em outras palavras, o grau que o individuo se dispbe a

agir como parte do todo em contraste a agir como individuo.

Ha sociedades onde o individualismo é bem visto, como sinénimo de bem-estar,
ja em outras, essa postura € vista como uma forma de alienacdo (HOFSTEDE, 2001).
Mas vale ressaltar que ndo se deve fazer juizo de valor para nenhum dos dois casos.

Ha casos onde um é benéfico, assim como em outros ocorre o contrario.

Em organizacdes com perfil coletivista, os individuos buscam sempre auxiliar os
outros nas atividades e alcancar metas comuns a todos. Ha uma forte presenca de

um senso de equipe.

Gouveia e Clemente (2000) defendem que o individualismo pode ser caracterizado
no ambito interpessoal como possuindo individuos considerados auténomos,
discretos, autossuficientes e respeitosos quanto aos direitos dos demais. O individuo

busca primeiro alcancar resultados individuais (HOFSTEDE, 2016).

O Quadro 3 mostra as principais diferengcas entre culturas que apresentam

individualismo e coletivismo na organizacao do trabalho.

Quadro 3 - Principais diferencas da organiza¢do do trabalho em culturas com individualismo versus
coletivismo

Coletivismo Individualismo
Os funcionarios agem conforme o interesse | Os funcionarios agem como “"homens
do seu grupo, ndo necessariamente o de si | econdbmicos"
mesmos
Decisbes de contratacdo e promocéo levam | Decisbes de contratacdo e promoc¢do sdo
em consideracdo a capacidade de trabalhar | baseadas apenas em habilidades e regras

em grupo
Parentes de empregadores e empregados | Relacbes familiares s&o vistas como uma
séo preferiveis na contratacao. desvantagem na contratacéo

A relacdo empregador-empregado é | A relagdo empregador-empregado é um
basicamente moral, como um vinculo familiar | desafio de negécios em mercado de trabalho
Performance ruim é razdo para realizar outras | Performance ruim é razao para demissao

tarefas

Baixo compromisso dos funcionarios com a | Alto compromisso dos funcionarios com a
organizacao organizacdo

Os empregados tém melhor desempenho em | Os empregados tém melhor desempenho
grupo como individuos

Menor mobilidade social entre ocupacdes Maior mobilidade social entre ocupacdes
Gestédo é gestdo de grupos Gestéo é gestdo de individuos

Os empregados sdo vistos em um contexto | Os empregados sao vistos como individuo
familiar e social
Continua
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Conclusao

Coletivismo Individualismo
Empregados e gerentes trabalham em equipe | Empregados e gerentes trabalham
individualmente

Incentivos séo dados a grupos Incentivos séo dados a individuos

Menor controle sobre as condicbes de | Mais controle sobre as condigBes de trabalho,
trabalho, poucas horas trabalhadas muitas horas trabalhadas

O treinamento é mais efetivo quando focado | O treinamento é mais efetivo quando focado
no nivel de grupo no nivel de individuo

Tratar amigos melhor do que os outros é | Tratar amigos melhor do que os outros é
normal e ético nepotismo e antiético

Relacdes pessoais prevalecem sobre tarefas | Tarefas e a empresa prevalecem sobre
e a empresa relacdes pessoais

O sucesso organizacional é atribuido ao | O sucesso organizacional é atribuido a
compartiihamento de informacdo, ao | retencdo  de informacao, ao nao
comprometimento declarado dos funcionarios | comprometimento  dos  funcionarios e

e as aliancas politicas evitando aliancas

Crenca em decisdes coletivas Crenga em decisdes individuais

Os relacionamentos prevalecem sobre as As tarefas prevalecem sobre os

tarefas relacionamentos

A cooperacdo entre os funciondrios é | A cooperagdo entre os funcionarios ndo é
estimulada estimulada

Empresérios alegam contribuicdo de outros | Empresérios alegam seus resultados sem
para seus resultados depender de outros

Fonte: Adaptado de Hofstede (2001), p. 244-245; Hilal (2006), p. 147.

2.1.1.4. Masculinidade versus Feminilidade

Vivemos em uma sociedade historicamente patriarcalista onde os homens e
mulheres tinham papéis bem diferentes. Nos ultimos tempos, a tendéncia vem sendo
de mudanca, com as mulheres ganhando cada vez mais direitos, espacos e condicdes
de igualdade. Isso vem ocorrendo devido ao surgimento de movimentos sociais que
lutam por isso, principalmente o feminismo. Porém, apesar dessas mudancas, ainda
se percebe um forte reflexo do passado, com alto grau de machismo na sociedade e

ainda uma visdo social de diferenca entre homem e mulher.

A dimenséo cultural de masculinidade versus feminilidade se refere justamente a
iSs0, aos comportamentos historicamente vistos como proprio do homem ou da mulher
dentro da sociedade (HOFSTEDE,2001). Nao ha relacdo com as diferencas biolégicas
entre 0S sexos. Se refere ao grau em que a sociedade encoraja e recompensa

comportamentos caracterizados por adjetivos masculinos ou femininos.
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Os comportamentos ditos como femininos sdo amizade, cooperacdo, modéstia,
cuidado com os fracos e qualidade de vida, gerando uma sociedade mais afetiva e
empética (HOFSTEDE, 2016).

Ja os valores tipicamente masculinos séao realizacdo, heroismo, conquistas
econdmicas, assertividade e recompensas materiais para 0 sucesso, resultando em
uma sociedade mais competitiva (HOFSTEDE, 2016).

O Quadro 4 mostra as principais diferencas entre culturas que apresentam

feminilidade versus masculinidade na organizacao do trabalho.

Quadro 4 - Principais diferencas da organizagdo do trabalho em culturas com feminilidade versus
masculinidade

Feminilidade

Masculinidade

Trabalhe para viver

Viva para trabalhar

O significado do trabalho para os
trabalhadores séo as relacdes e condicdes de
trabalho

O significado do trabalho para os
trabalhadores é seguranga, remuneragdo e
trabalho interessante

Preocupagdo  maior com igualdade,
solidariedade e qualidade de vida no trabalho

Preocupacéo maior com
competicdo mutua e desempenho

equidade,

Gerentes sao trabalhadores como todos os
outros

Gerentes sao herois

Os gerentes usam a intuicdo, lidam com os
sentimentos e buscam o0 consenso

Os gerentes sao decisivos, firmes, assertivos,
agressivos, competitivos, justos

Gerentes de sucesso sdo aqueles que tém
caracteristicas tanto masculinas quanto
femininas

Gerentes de sucesso sao aqueles que tém
caracteristicas apenas masculinas

Mais mulheres na geréncia

Menos mulheres na geréncia

Menor diferenca salarial entre os sexos

Maior diferenca salarial entre os sexos

Modelo de gestdo: intuitivo e consensual

Modelo de gestdo: decisivo e agressivo

As ambicBes de carreira sdo opcionais para
homens e mulheres

As ambicdes de carreira sdo obrigatérias para
homens e opcionais para mulheres

Preferéncia por organiza¢cdes menores

Preferéncia por organizacbes maiores

Preferéncia por menos horas de trabalho

Preferéncia por maior remuneragéo

Maior tempo de lazer é preferivel a mais
dinheiro

Mais dinheiro é preferivel a maior tempo de
lazer

Menor tensao no trabalho

Maior tensdo no trabalho

Menor estresse no trabalho

Maior estresse no trabalho

Os gerentes tém objetivos de carreira
modestos

Os gerentes tém objetivos de carreira
ambiciosos

Os gerentes sdo menos preparados para se
afastar de suas familias por motivos de
trabalho

Os gerentes sdo mais preparados para se
afastar de suas familias por motivos de
trabalho

As mulheres gestoras dao preferéncia a sua
familia e adaptam suas carreiras

As mulheres gestoras dao preferéncia a sua
carreira e adaptam suas familias

As pessoas trabalham para viver

As pessoas vivem para o trabalho

Resolucéo de conflitos através de acordos e
negociacao

Resolucdo de confltos negando-os ou
deixando que a melhor pessoa venca

Fonte: Adaptado de Hofstede (2001), p. 318.
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2.1.1.5. Orientacéo a Curto Prazo versus Orientacdo a Longo Prazo

Toda sociedade mantem vinculos com o passado para enfrentar os desafios do
presente e do futuro; porém elas lidam distintamente com essas metas existenciais:
pensando no curto ou longo prazo. Em uma organizacdo, esta dimensdo esti
relacionada com pragmatico (a longo prazo) versus normativo (a curto prazo)
(HOFSTEDE, 2016). A dimenséo cultural da orientacéo de curto versus longo prazo &

independente de todas as outras dimensoes citadas acima.

Hofstede (2001) afirma que essa dimenséo se refere ao grau de aceitacdo dos
membros de uma organizacdo em relacdo ao tempo de recompensa das suas
necessidades materiais, emocionais e sociais. Em outras palavras, se suas atividades

visam o imediatismo ou ndo dos resultados.

Culturas orientadas a longo prazo toleram futuras recompensas e adotam uma
abordagem mais pragmética, encorajam a economia e os esforcos na educacgéo
moderna como uma maneira de se preparar para o futuro; as culturas de curto prazo,
por sua vez, preferem manter normas e tradicdes e ndo toleram mudancas sociais
(HOFSTEDE, 2016).

O Quadro 5 mostra as principais diferencas entre culturas que apresentam

orientacdo a curto prazo versus longo prazo na organizacdo do trabalho.

Quadro 5 - Principais diferen¢as da organiza¢éo do trabalho em culturas com orientag&o a curto prazo
versus orientagcdo a longo prazo

Orientacgéo a curto prazo

Orientacéo alongo prazo

Expectativa de resultados rapidos

Persisténcia e perseveranga

O mais importante s&o os resultados a curto
prazo

O mais importante é a construgdo de
relacionamentos e a posi¢cédo de mercado

Persisténcia ndo é considerada um trago de
personalidade importante

Persisténcia é considerada um traco de
personalidade importante

Respeito por tradicdes Adaptacdo de tradicbes a  novas
circunstancias
A maioria dos eventos importantes aconteceu | A  maioria dos eventos importantes

no passado ou esta acontecendo no presente

acontecera no futuro

Uma pequena parte da renda adicional é
economizada

Uma grande parte da renda adicional é
economizada

Ensinam-se virtudes de curto prazo

Ensinam-se virtudes de longo prazo

Meritocracia, premiacdo por capacidade

Valorizacdo da igualdade de oportunidades

Pior performance em tarefas matematicas
basicas

Melhor performance em tarefas matematicas
bésicas

Continua
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Conclusao

Orientagdo a curto prazo

Orientacdo alongo prazo

Os principais valores relacionados ao
trabalho séo liberdade, direitos, realizagéo e
pensar por si préprio

Os principais valores relacionados ao
trabalho sdo aprendizagem, honestidade,
adaptabilidade, prestacdo de contas e
autocontrole

Foco na linha operacional

Foco na posicdo de mercado

Lealdade pessoal Vvaria
necessidades dos negdcios

junto com as

Investimentos em redes de contatos para a
vida toda

Estabilidade pessoal

Adaptabilidade pessoal

Tempo de lazer importante

Tempo de lazer ndo tdo importante

Pensamento analitico

Pensamento sintético

Pensamento probabilistico

Total ou nenhuma confianca

Fonte: Adaptado de Hofstede (2001), p. 360, 366.

2.1.1.6. Dimensodes Culturais no Brasil

Em suas pesquisas, Hofstede conferiu pontuacées em uma escala de 0 a 100 para

cada dimenséo cultural em cada um dos paises estudados.

Essas pontuacdes sao relativas, ja que as sociedades ou paises sdo comparados
entre si. Estas pontuacdes tém sido estaveis ao longo os anos. A explicacéo disso é
que as forcas que ocasionam mudancas culturais (como revolugdes tecnoldgicas)
tendem a ser a nivel continental ou até mundial. Dessa forma, como afetam diversos
paises de uma vez s0, as posicdes relativas permanecem as mesmas (HOFSTEDE,
2001; HOFSTEDE et al., 2010).

As pontuacdes do Brasil sdo apresentadas no Grafico 1.

Gréfico 1 - Dimensodes culturais no Brasil

Dimensoes Culturais no Brasil
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longo prazo

Fonte: Hofstede (2016).
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Podemos ver que o Brasil, de maneira genérica, apresenta uma cultura com
tendéncia a alta distancia do poder, alta aversao a incerteza, coletivismo e orientacao

a curto prazo e equilibrada no que se refere a masculinidade versus feminilidade.

2.2. Tipos de cultura organizacional de Cameron e Quinn

Uma pesquisa foi feito para identificar que critérios as organiza¢des adotavam para
se considerarem eficientes. A ideia desse estudo era identificar como as organizagbes
eram orientadas. A pesquisa resultou em uma lista de 39 indicadores que diferentes
empresas usavam para avaliar sua efetividade. Esse modelo recebeu o nome de
Competing Value Framework (CVF) de Quinn e Rohrbaugh (1981).

Porém, essa lista de 39 indicadores era muito extensa, entéo foi feita uma analise
estatistica em cima desses indicadores e a partir disso se conseguiu chegar em duas
principais dimensdes (QUINN; ROHRBAUGH, 1983).

A primeira dimensao diferencia a flexibilidade da organizacédo. Algumas empresas
se consideram efetivas se estdo sempre inovando e criando coisas novas sem se
prender a processos fixos. J& outras avaliam a efetividade a partir do quanto seus
processos estdo padronizados e estaveis (CAMERON; QUINN, 2006).

A segunda dimensao diferencia as organiza¢gdes que tém orientagdes interna ou
externa. Algumas empresas medem sua efetividade pela competitividade que tém no
mercado. Ja outras se consideram efetivas se a sua organizacdo interna esta
adequada (CAMERON; QUINN, 2006).

A partir dessas duas dimensdes, foram criados 2 eixos, separando 4 diferentes

tipos de cultura, como mostra a Figura 1:
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Figura 1 — Modelo Competing Values Framework

Foco Interno e Integracao

N

Flexibilidade e Discricao

A

CULTURADE CLA

Orientacdo: colaboracio
Lideranca: facilitador, mentor,
criador de times

Valores guia: compromisso,
comunicagio, desenvolvimento
Critérios de eficacia:
participagiio ¢ desenvolvimento
humano

CULTURA ADHOCRATICA

Orientagdo: criacio
Lideranca: inovadora,
empreendedora, visionaria
Valores guia: resultados
movadores, transformacio,
agilidade

Critérios de eficacia: inovacio,
VisA0, NOVOS Tecursos

v

CULTURA HIERARQUICA

Orientaciio: controle
Lideranca: coordenador,
monitorador, organizador
Valores guia: eficiéncia,
pontualidade, consisténcia e
uniformidade

Critérios de eficacia: controle ¢
eficiéncia através de processos

CULTURA DE MERCADO

Orientaciio: competiciio
Lideranca: trabalhador,
competidor, produtor

Valores guia: market share,
alcance de metas, lucratividade
Critérios de eficacia:
competicio agressiva e foco no
cliente

v

Estabilidade e Controle

Fonte: Cameron e Quinn (2006, p. 46)

Foco Externo e Diferenciacao

A seguir vamos tratar das definicdes e caracteristicas de cada uma das 4.

2.2.1. Hierarguia

A cultura de hierarquia se localiza no quadrante inferior esquerdo, logo ela é

orientada internamente e foca na estabilidade e controle.

As principais caracteristicas da cultura de hierarquia sdo que as organizagdes
entregam servigos ou produtos mais uniformes, pois os procedimentos dentro dela
sdo estaveis e padronizados. O ambiente interno é estavel e ha claras linhas de
autoridade para a tomada de decisdo, essas Ultimas sempre centralizadas. Os
mecanismos de controle, contabilidade e burocracia sao altamente valorizados. O
ambiente de trabalho é formal e estruturado, com os procedimentos e regras ditando

0 que os funcionarios devem fazer. Esses ultimos estdo sempre sendo controlados,
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como tudo dentro da organizacdo. Bons lideres sdo bons coordenadores e
organizadores. As preocupacfes a longo prazo séo previsibilidade, estabilidade e
eficiéncia. O que une a organizacao sao as politicas e regras formais. Possuem varios
niveis hierarquicos bem definidos e valorizam a meritocracia, especializagdo (dos
funcionarios) e impessoalidade (CAMERON; QUINN, 2006).

7

Esse tipo de cultura geralmente é encontrada em grandes e tradicionais
organizagfes, como 0rgdos governamentais. Mas isso ndo quer dizer que ndo possa
ser encontrada em pequenas empresas. Um exemplo disso € uma pequena loja de

fast food de franquia, que tem todo um padrao de regras e politicas a seguir.

Era o tipo de cultura mais comum nas grandes industrias do século passado, pois
essa orientacao resolvia o principal problema delas, entregar com eficiéncia produtos

uniformes e confiaveis.

2.2.2. Mercado

A cultura de mercado se encontra no quadrante inferior direito, ou seja, tem foco

externo e valoriza a estabilidade e controle.

As principais caracteristicas desse tipo de cultura sdo a agressividade, foco em
resultados e ser orientado a partir do mercado externo. Ha muita preocupa¢éo com os
stakeholders (clientes, fornecedores, 6rgados reguladores). O foco é nas transacdes
externas para adquirir vantagem competitiva. Estd sempre buscando aumentar o
lucro, para isso sempre tentando ser o lider de mercado aumentando o market share
com novos clientes, além de manter a base ja existente. Tem um forte senso de
competitividade e busca sempre aumentar a produtividade. Bons lideres trabalham
duro e sdo bons competidores. O que une a organizacao é a énfase em vencer. As
preocupacdes a longo prazo sdo as acdes competitivas e atingir metas. O sucesso é
avaliado pela fatia e penetracdo de mercado, sendo muito importante vencer a
concorréncia (CAMERON; QUINN, 2006).

Crozatti (1998) afirma que as principais premissas na cultura de mercado dizem
respeito aos consumidores que fazem escolha e estédo interessados em valor, ao

ambiente que é hostil, as empresas que buscam sempre melhorar sua estratégia
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competitiva nos negocios e a maior capacidade dos gerentes que tentam dirigir a

empresa para a rentabilidade, resultados e produtividade.

2.2.3.Cla

A cultura de cla esta no quadrante superior esquerdo, logo ela tem foco interno e

valoriza a flexibilidade.

As principais caracteristicas dessa cultura sdo o bem-estar e participacdo dos
empregados. As organizacfes sdo mais horizontais, com poucos niveis hierarquicos,
havendo uma boa participacdo dos funcionarios na tomada de decisdo. Os
funcionarios também tém autonomia para controlar seu trabalho. Outro ponto é que
as estratégias, metas e valores da empresa sdo compartilhados por todos. H& também
a transparéncia de informacado para os niveis menores. Ha também um grande foco
em trabalho em equipe, onde incentivos e beneficios costumam ser dados a grupos
ao invés de individuos. Foco no desenvolvimento dos empregados e construcdo de
um ambiente interno saudavel, amigavel e informal. Devido a isso, temos um grande
senso de lealdade para com a empresa. Os clientes séo vistos como parceiros. Bons
lideres sdo vistos como mentores. O que une a organizacao € a lealdade, tradicéo e
moral. Sucesso é medido pelo ambiente e bem-estar dos funcionarios (CAMERON;
QUINN, 2006).

Esse tipo de cultura organizacional € mais comum em pequenas empresas. Mais
comum ainda em empresas de tradicao familiar, jA que a cultura se assemelha
bastante a um ambiente de familia. Porém, elas n&o se limitam apenas a esses casos.
Muitas grandes empresas do Japao pds segunda guerra mundial tinham essa
caracteristica. E inclusive, esse é um dos principais fatores ao qual o sucesso dessas
empresas é atribuido, pois os empregados partilhavam dos mesmos valores, crengas

e metas, facilitando a motivacéo e melhor rendimento.

2.2.4. Adhocracia

A Adhocracia se encontra no quadrante superior direito, o que significa que ela

preza pela flexibilidade e tem uma orientacao externa.
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As principais caracteristicas da Adhocracia sdo a inovacgao, riscos e ambiente
dindmico. Nesse tipo de cultura esta sendo sempre estimulada a criatividade e
empreendedorismo para a criacdo de novos servigos ou produtos. As organizacoes
nao costumam ter uma estrutura fixa, sempre se adaptando a novas circunstancias.
Até mesmo o0 espaco fisico costuma mudar com frequéncia. Ndo ha poder
centralizado, as liderancas mudam conforme a situacdo. Bons lideres séo visionarios,
inovadores e orientados ao risco. O que une a organizagcdo € 0 Compromisso com
novos experimentos e inovacdo. H4 o foco em estar sempre a frente com novos
conhecimentos. A preocupacédo a longo prazo € em crescer rapido e adquirir novos
recursos. O sucesso € medido pela criacdo de novos produtos ou servicos
(CAMERON; QUINN, 2006).

Esse tipo de cultura € muito comum em empresas de tecnologia, que devem estar

sempre inovando e criando novas solucdes.

Na era da informacé&o onde vivemos, com muitas incertezas, grande ambiguidade
e bastante excesso de informacgdes, esse tipo de cultura vem se tornando cada vez
mais comum nas organizacfes. Mesmo em setores mais tradicionais da economia e
de organizacdes, o ambiente tem mudancas constantes que forcam as empresas a se
adaptar as novas circunstancias, o que faz elas se assemelharem ao tipo de cultura

organizacional de Adhocracia.

2.3. Proposicédo das relacdes entre as Dimensfes Culturais de Hofstede e

Tipos de Cultura Organizacional de Cameron e Quinn

2.3.1. Dimensdes culturais associadas a cultura de hierarquia

A cultura de hierarquia apresenta uma estrutura bem vertical (muitos niveis) onde
as decisdes sao centralizadas. Dessa forma, ela apresenta uma alta distancia do
poder, o que pode ser comprovado pelas seguintes afirmagdes da coluna “Alta
distancia do poder” retiradas do Quadro 1 (p. 23): Estruturas de deciséo centralizadas,

alta concentracao de autoridade; Organizacfes com muitos niveis hierarquicos

A cultura de hierarquia geralmente é mais comum em grandes organizacdes. Além

disso, o ambiente nelas é mais formal e ha muitas regras e instrumentos de controle.



36

Todas essas caracteristicas representam uma alta aversao a incerteza, o que pode
ser corroborado pelas seguintes afirmacdes retiradas da coluna de alta aversado do
Quadro 2 (p. 25): Preferéncia por organiza¢des grandes, mas ao mesmo tempo, muito
trabalho autbnomo; Lideres que mantém o controle hierarquico; Concepcéo de
administracdo altamente formalizada; Necessidade por regras, mesmo que nao

funcionem.

A cultura de hierarquia tem um ambiente formal e valoriza a impessoalidade nas
relacfes. Além disso, os funcionarios tém o seu trabalho controlado pelos superiores.
Todas essas caracteristicas sdo comuns ao individualismo. O que pode ser
confirmado pelas seguintes sentencas retiradas da coluna de Individualismo do
Quadro 3 (p. 26): Relacbes familiares sdo vistas como uma desvantagem na
contratacdo; A relacdo empregador-empregado € um desafio de negdécios em
mercado de trabalho; Tarefas e a empresa prevalecem sobre relacfes pessoais; as
tarefas prevalecem sobre os relacionamentos; Mais controle sobre as condigdes de
trabalho, muitas horas trabalhadas.

N&o foram identificadas caracteristicas na cultura de hierarquia que a diferenciasse
para qualquer dos polos na dimenséo cultural de masculinidade versus feminilidade,

assim como na dimensé&o de longo prazo versus curto prazo.

2.3.2. Dimenso0es culturais associadas a cultura de mercado

A cultura de mercado estd sempre tenta manter uma boa relagdo com o0s
elementos externos (fornecedores, clientes, érgaos reguladores). Além disso, como
se orientam a partir do mercado, as organizacfes estdo sempre se adaptando as
mudancas sofridas por ele. Essas caracteristicas se associam a baixa aversao a
incerteza, o que pode ser comprovado pelas seguintes frases retiradas da coluna de
baixa aversédo do Quadro 2 (p. 25): Menor resisténcia a mudanca; Orientacao voltada

para as relagdes.

A cultura de mercado tem a produtividade e competitividade como pilares. Dessa
forma, caso algum funcionario esteja aquém das expectativas e comprometendo a
produtividade, a cultura de mercado néo toleraria e a provavel acao seria desligar esse

funcionario. Essa postura caracteriza levemente essa cultura como individualista,
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como prova a seguinte frase retirada da coluna Individualismo do Quadro 3 (p. 26):

Performance ruim é razéo para demissao.

A cultura de mercado se preocupa bastante com os resultados. Além disso, ela
requer agressividade para vencer a concorréncia e alcancar as metas. Isso caracteriza
essa cultura como masculina. Podemos comprovar isso pelas seguintes afirmacfes
retiradas da coluna Masculinidade do Quadro 4 (p. 28): Preocupagdo maior com
equidade, competicdo mutua e desempenho; Modelo de gestdo: decisivo e agressivo.

A cultura de mercado preza pelos relacionamentos com 0s elementos externos.
Além disso, ela busca sempre estabelecer sua posicdo no mercado. Com essas
caracteristicas, podemos facilmente caracterizar essa cultura como orientada a longo
prazo. Para confirmar, basta ver essas duas sentencas retiradas da Coluna de longo
prazo do Quadro 5 (p. 29): O mais importante é a construcdo de relacionamentos e a

posicédo de mercado; Foco na posicao de mercado.

N&o foram encontradas caracteristicas na cultura de mercado, que possibilitasse
uma diferenciacdo para qualquer um dos polos na dimenséao cultural de distancia do
poder.

2.2.3. Dimensodes culturais associadas a cultura de cla

A cultura de cla tem como suas principais caracteristicas a horizontalidade e o
envolvimento dos funcionarios na tomada de decisdo. Essas caracteristicas facilmente
podem ser associadas a baixa distancia do poder, o que pode ser comprovado pelas
seguintes frases retiradas da coluna de baixa distancia do Quadro 1 (p. 23): Estruturas
de decisdo descentralizadas, pouca concentracdo de autoridade; Organizacdes

horizontais; os subordinados geralmente sdo consultados.

A cultura de cla tem como uma das principais caracteristicas a descentralizacao
da tomada de decisbes e o aspecto familiar nas relacées de trabalho. Essa postura
caracteriza essa cultura como coletivista, como prova as seguintes frases retiradas da
coluna Coletivismo do Quadro 3 (p. 26): A relagdo empregador-empregado é
basicamente moral, como um vinculo familiar; Crenca em decisdes coletivas; os

empregados sao vistos em um contexto familiar e social.
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A cultura de cla tem como um dos pilares a preocupacdo com o0 bem-estar dos
trabalhadores. Isso caracteriza essa cultura como feminina. Podemos comprovar isso
pelas seguintes afirmacdes retiradas da coluna Feminilidade do Quadro 4 (p. 28): O
significado do trabalho para os trabalhadores séo as relacdes e condi¢oes de trabalho;

Preocupacédo maior com igualdade, solidariedade e qualidade de vida no trabalho.

A cultura de cla preza muito pela qualidade de vida dos funcionéarios. Além disso,
ela também preza pela tradicdo. Com essas caracteristicas, podemos facilmente
caracterizar essa cultura como orientada a curto prazo. Para confirmar, basta ver
essas sentencas retiradas da coluna de curto prazo do Quadro 5 (p. 29): Respeito por
tradigbes; os principais valores relacionados ao trabalho incluem liberdade, direitos,
realizacdo e pensar por si proprio; Estabilidade pessoal; Tempo de lazer importante.

Foram encontradas caracteristicas na cultura de cla que a caracterizam nos dois
polos da dimenséo cultural de aversédo a incerteza. Dessa maneira, Nn4o conseguimos

concluir em qual dos dois polos ela predomina.

2.2.4. Dimensoes culturais associadas a cultura de Adhocracia

A cultura de Adhocracia tem o poder descentralizado. Essa caracteristica
facilmente pode ser associada a baixa distancia do poder, o que pode ser comprovado
pela seguinte frase retiradas da coluna de baixa distancia do Quadro 1 (p. 23):

Estruturas de decisdo descentralizadas, pouca concentracao de autoridade.

A Adhocracia tem como sua principal caracteristica a inovacdo e incentivo a
experimentos. Essas caracteristicas se associam a baixa averséo a incerteza, o que
pode ser comprovado pelas seguintes frases retiradas da coluna de baixa aversao do
Quadro 2 (p. 25): As inovacfes sdo bem-vindas mas ndo necessariamente levadas a
sério; Preferéncia por tarefas com resultados incertos, riscos calculados e que exigem

solucéo de problemas.

A cultura de Adhocracia tem como caracteristica a constante inovagéo e o estimulo
para que seus funcionarios estejam sempre atualizados com as novidades. Para que
isso funcione bem, é importante que os funcionarios ajudem uns aos outros no
compartilhamento de informagcdes e na integracdo entre areas para surgimento e

novas solugdes. Essa postura caracteriza levemente essa cultura como coletivista,
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como prova a seguinte frase retirada da coluna coletivismo do Quadro 3 (p. 26): A

cooperacao entre os funcionarios € estimulada.

A Adhocracia tem a caracteristica do dinamismo, ou seja, estar sempre mudando.
Com essa caracteristica, podemos facilmente caracterizar essa cultura como
orientada a longo prazo. Para confirmar, basta ver essas duas sentencas retiradas da
Coluna de longo prazo do Quadro 5 (p. 29): Adaptacdo de tradicdes a novas

circunstancias; Adaptabilidade pessoal.

N&do foram encontradas caracteristicas na cultura de Adhocracia, que
possibilitasse uma diferenciacéo para qualquer um dos polos na dimenséao cultural de

masculinidade versus feminilidade.

A Tabela 1 sintetiza as relacdes entre as dimensdes culturais de Hofstede e os
tipos de cultura organizacionais de Cameron e Quinn explicadas nesta se¢do. O sinal
de + significa alto grau da respectiva dimenséo, o sinal de — representa baixo grau e

o numero 0 representa neutralidade.

Tabela 1 - Relag6es entre as dimensdes culturais de Hofstede e os tipos de cultura organizacional de
Cameron e Quinn.

Alta Alta Orientacédo a
Distanciado  Averséao a Individualismo Masculinidade ¢
. Longo prazo
poder incerteza
Hierarquia + + + 0 0
Mercado 0 - + + +
Cla - 0 - - -
Adhocracia - - - 0 +

Fonte: Autoria propria.
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3. Método de pesquisa

Foi realizado um estudo de caso em uma empresa com o intuito de validar as
relacdes propostas na parte tedrica. A empresa em que isso foi feito foi a empresa
que o autor trabalha. Ela foi escolhida justamente por esse fato, ja que seria mais
pratico a aplicacdo do questionario e coleta de dados para analise. Aléem de que
também seria mais facil a caracteriza¢do da empresa, pelo conhecimento que o autor

tem sobre ela.

O estudo de caso se deu por duas analises separadas, uma quantitativa e outra

qualitativa, com o posterior cruzamento de informacdes entre elas.

Na analise quantitativa, foi aplicada na empresa uma pesquisa do tipo survey, com
guestdes com alternativas fechadas. O objetivo desse questionario é determinar as

dimensdes culturais vigentes na empresa.

Ja na parte qualitativa, a empresa foi caracterizada quanto aos tipos de cultura

organizacional de Cameron e Quinn.

3.1. Elaboracao do questionario para analise quantitativa

Foram selecionadas algumas questdes julgadas mais relevantes e de facil
mensuracao (pelo autor) para cada dimensao cultural. Muitas delas foram extraidas

de trabalhos sobre o assunto.

Foram propostas cinco opcdes de resposta para cada questdo: Discordo
totalmente, discordo parcialmente, neutro, concordo parcialmente e concordo
totalmente. Foi utilizada uma escala de valor do tipo Likert. Nessa escala a resposta
“discordo totalmente” representa o valor 1, “discordo parcialmente” o valor 2, “neutro”

o valor 3, “concordo parcialmente” o valor 4 e “concordo totalmente” o valor 5.

As questdes avaliam o grau de conformidade do entrevistado com as afirmacdes

propostas

Seguem os aspectos e questdes propostas.
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3.1.1. Alta versus Baixa Distancia do poder

1 - Os subordinados séo consultados durante a tomada de decisdo (HOFSTEDE,
2001, p. 107).

2 - Os chefes consideram as sugestdes dos subordinados seriamente (Adaptado
de FLYNN; SALADIN, 2006, p. 600).

3 - Os subordinados tém medo de expressar discordancia dos seus chefes
(HOFSTEDE, 2001, p. 472).

4 - As politicas, metas e objetivos sdo explicados a todos os membros
(DASTMALCHIAN, LEE e NG, 2000, p. 397), ou seja, ha abertura de informacfes
importantes para os subordinados, elas ndo sao limitadas aos cargos mais altos
(HOFSTEDE, 2001, p. 108).

5 - As decisfes sao tomadas visando maior competitividade ao invés de um melhor

ambiente interno.

6 - A empresa tem poucos niveis hierarquicos (NAOR, LINDERMAN e
SCHROEDER, 2010, p.203).

7 - O relacionamento entre empregador e empregado € percebido em termos
morais, como uma ligacao familiar (LAGROSEN, 2002, p.278).

3.1.2. Alta versus Baixa Aversao a incerteza

8 - H& preferéncia por tarefas com resultados garantidos e sem riscos ao invés de

tarefas com resultados incertos e muitos riscos (HOFSTEDE, 2001, p. 169).

9 - Os funcionarios tém liberdade para adotar a metodologia de trabalho que
desejam, n&o precisando seguir procedimentos operacionais rigorosos e
padronizados, desde que entreguem o que devem entregar (HOFSTEDE, 2001, p.
468; DASTMALCHIAN, LEE e NG, 2000, p. 397).

10 - Novas ideias estdo sempre sendo testadas para tentar melhorar a eficiéncia
da organizacdo e melhorar seus resultados (DASTMALCHIAN; LEE; NG, 2000, p.
397).
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11 - Os funcionarios sentem-se desconfortaveis com situacfes ndo familiares
(HOFSTEDE, 2001, p. 398).

12 - Os funcionérios preferem evitar responsabilidade, ter pouca ambicdo e
guerem seguranca acima de tudo (HOFSTEDE, 2001 p. 472).

13 - Cada dia traz novos desafios (HOFSTEDE, 2001, p.398).

14 - Erros sao tolerados (HOFSTEDE, 2001, p.398).

3.1.3. Individualismo versus Coletivismo

15 - Os departamentos/equipes da empresa trabalham juntos, com discussodes e
troca de conhecimentos e experiéncias (Adaptado de NAHM; VONDEREMBSE;
KOUFTEROS, 2004, p. 605).

16 - Os funcionarios tém melhor desempenho em grupo do que sozinhos
(HOFSTEDE, 2001, p. 244).

17 - As decisdes importantes sdo tomadas em grupo e consultando varias equipes
e setores (HOFSTEDE, 2001, p. 398).

18 - Os funcionérios ajudam uns aos outros no trabalho (HOFSTEDE, 2001, p.
468).

19 - Os funcionarios tém um senso forte de ser membro de uma equipe
(DASTMALCHIAN; LEE; NG, 2000, p. 397).

3.1.4. Masculinidade versus Feminilidade

20 - Realizar um trabalho interessante e prazeroso é mais importante do que ter
altos ganhos e a oportunidade de ser promovido a cargos mais altos (Adaptado de
HOFSTEDE, 2001, p. 472).

21 - A competicdo entre os funcionarios costuma ser mais positiva (trazer melhores
resultados) do que negativa (gerar rivalidade, atrapalhar resultados) (HOFSTEDE,
2001, p. 472).
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22 - O ambiente de trabalho € amigavel e agradavel havendo preocupacdo com a
qualidade de vida dos funcionarios (HOFSTEDE, 2001, p. 473).

23 - E mais importante trazer resultados do que manter um ritmo de trabalho

saudavel e adequado.

24 - A empresa utiliza intuicéo ou tradicdo como base para as tomadas de deciséo
(NAOR; LIDERMAN; SCHROEDER, 2010, p. 203).

3.1.5. Orientagéo a Curto versus Longo Prazo

25 - H4 uma grande busca por resultados rapidos, a curto prazo (HOFSTEDE,
2001, p. 360).

26 - Ha construcdo de relacionamentos de longo prazo com clientes e

fornecedores.
27 — As equipes e departamentos possuem um planejamento a longo prazo.
28 - A empresa realiza projetos de grande duracao (mais de 1 ano).

29 - A empresa procura saber se seus clientes estao satisfeitos com a qualidade
dos seus servicos e com a capacidade de ela resolver seus problemas pelo menos no
altimo ano (Adaptado de RUNGTUSANATHAM et al., 2005, p. 59).

30 - A énfase principal da empresa é atender as necessidades de seus clientes
(HOFSTEDE, 2001, p.398).

3.2. Célculo das pontuacfes das dimensdes culturais

As pontuacodes serdo calculadas em uma escala de 0 a 100, para cada uma das

dimensdes.

Os maiores valores da escala de Likert serdo associadas aos seguintes polos para

cada dimensao:

e Alta distancia do poder;
e Alta aversao a incerteza;

e |ndividualismo;
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e Masculinidade; e

e Orientacédo a Longo Prazo.

Dessa forma, as questdes nas quais os maiores valores na escala de Likert s&o
correspondentes a alta distancia do poder, alta aversao a incerteza, individualismo,
masculinidade e orientacédo a longo prazo sera usada a equivaléncia apresentada na
Tabela 2. Ja para as questfes nas quais 0os maiores valores na escala de Likert sdo
correspondentes a baixa distancia do poder, baixa aversdo a incerteza, coletivismo,
feminilidade e orientagdo a curto prazo sera usada a equivaléncia contraria a

apresentada na Tabela 2.
Tomando como exemplo as seguintes afirmacoes:
Ha uma grande busca por resultados rapidos, a curto prazo
Ha construcéo de relacionamentos de longo prazo com clientes e fornecedores

Caso um respondente responda com “concordo totalmente” para as duas
afirmacdes. No célculo final a primeira afirmacdo tera uma pontuacdo de 0 e a

segunda afirmacéo terd uma pontuacéo de 100.

Serd calculada a pontuacdo média de cada afirmacdo. Com esses valores, sera
feita uma média aritmética simples de todas as afirma¢6es de uma mesma dimenséo

para assim se chegar a pontuacao final da dimenséo.

Tabela 2 - Equivaléncia entre os valores da escala de Likert e o indice para célculo das dimensdes
culturais

Valor da escala de Likert Pontuacéo da dimenséo cultural
1 0
2 25
3 50
4 75
5 100

Fonte: Autoria propria.



46



47

4. Estudo de caso sobre as Relacdes entre as Dimensdes
Culturais de Hofstede e os Tipos de Cultura Organizacional de

Cameron e Quinn

4.1. A empresa

Nesta secao, a empresa na qual foi realizada o estudo de caso sera descrita, com

a apresentacao das principais caracteristicas que a definem.

Essa descricdo esta sendo feita para que assim possa se ter uma boa visao da
organizacdo e com isso poder caracterizd-la quanto aos tipos de cultura

organizacional de Cameron e Quinn.

A empresa € uma agéncia de marketing digital localizada na cidade de Séo Carlos.
Ela foi fundada no fim de 2013 e atualmente possui aproximadamente 200

funcionérios.

A maioria dos funcionarios da empresa estdo na faixa etaria entre 20 e 30 anos.
Além disso, a maioria também tem a formacdo académica de cursos de exatas

(Engenharias, matematica, fisica, quimica, estatistica e outros).

Como uma agéncia de marketing digital, a empresa s6 presta servicos voltados
para o ambiente online (na internet), ndo realizando qualquer tipo de atividade de
marketing tradicional off-line.

O principal servico prestado pela empresa é a gestdo de midias pagas online
(Google ads, Facebook ads, afiliados, comparadores). Esse servico consiste em
basicamente em estruturar campanhas de marketing nessas midias, fazendo
gerenciamento de lances (uma vez que elas funcionam como um leildo) e controle de

orcamento.

Além disso, também s&o oferecidos servicos de solugbes em tecnologia de
informacgéo, businnes intellligence (Bl), e-mail marketing, otimiza¢éo para mecanismos
de busca como o Google (SEO), gerenciamento de midias sociais, producédo de

conteudo e criacao de pecas graficas.
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S&o servigos que envolvem tecnologia e um mercado online que esta em constante
mudanca, logo os funcionarios tém que sempre estar se atualizando e criando novas
solugdes, exercitando o lado criativo e inovador. Além disso, requer um bom raciocinio
analitico, pois as atividades realizadas pela maior parte da empresa sdo baseadas em

analises de dados.

Quanto as areas dentro da empresa, dentre os servi¢os prestados, podemos dividir
os funcionarios em 3 grandes grupos da seguinte maneira: o outbound marketing,
composto pelos funcionarios que fazem gerenciamento de midias pagas; inbound
marketing, que abrange os servicos e-mail marketing, otimizagcdo para mecanismos
de busca, gerenciamento de midias sociais, producao de contetdo e criacdo de pecas
graficas; e Tl, que abrange os servicos de tecnologia da informacéao e Bl. Além dessas
3 areas de servicos externos, temos mais 2: o time comercial, responsavel pela
prospeccao e aquisicao de novos clientes; e o time administrativo, que cuida da parte

administrativa, financeira, juridica e de recursos humanos da empresa.

Vale ressaltar que essa estrutura ndo existe desde o comeco. Ela foi sendo criada

com o desenvolvimento dentro da empresa, sendo esse Ultimo estagio bem atual.

A estrutura da empresa é composta por basicamente 4 niveis: sécios e diretores;

gerentes; coordenadores; e analistas.

A organizacao se da por times que atendem cada cliente (nas areas que prestam
servicos externos, o que compreende grande maioria da empresa). Um ou mais
coordenadores coordenam um grupo de analistas, formando uma equipe dedicada a
um cliente (ha casos de um time atender mais de um cliente, mas sédo minoria). Os
gerentes gerenciam um grupo de coordenadores. E 0s gerentes, por sua vez, sao

subordinados aos diretores.

O organograma da empresa € apresentado na Figura 2.
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As equipes de Marketing (Inbound e Outbound) e de Tl possuem autonomia para
desenvolver suas atividades e estratégias; 0os gerentes monitoram o desempenho de
cada equipe e departamento constantemente, para verificar se as metas estipuladas
pelos clientes estdo sendo cumpridas. S6 ha interferéncia dos gerentes, ou até mesmo
dos diretores, quando o desempenho de um grupo sofre uma queda ou acontece um

problema grave.

4.2. Andlise Qualitativa

Nesse topico sera feita a caracterizacdo da empresa quanto ao tipo de cultura

organizacional de Cameron e Quinn.

E importante destacar que a teoria dos tipos de cultura organizacional abordada
nesse trabalho descreve 4 perfis “puros”. Porém, ndo € o que se observa na pratica,
com as empresas apresentando combinacdes de diferentes caracteristicas ligadas a
diferentes culturas, sendo que algumas caracteristicas podem ser mais
predominantes que outras em departamentos ou situacdes especificas. (WU; ZHANG;
SCHROEDER, 2011).

Feita essa ressalva, prossegue-se com a caracterizacdo da empresa estudada.

4.2.1. Hierarguia

Analisando as caracteristicas da cultura de Hierarquia, ndo se observou nenhuma

caracteristica que também seja encontrada na organizacéo estudada.

4.2.2. Mercado

A empresa possui um grande foco em resultados, uma vez que precisa sempre
atingir as metas estipuladas pelos clientes nos servicos prestados. Além disso, a
empresa sempre tenta se posicionar como lider de mercado, buscando sempre novos

clientes e aumentar a fatia do mercado.
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Podemos concluir gue a empresa apresenta caracteristicas da cultura de mercado,

pelo foco em resultados e competitividade.

4.2.3. Cla

A empresa possui um ambiente interno informal e sempre busca ouvir as
sugestdes dos funcionarios com o objetivo de tomar acdes para melhorar o ambiente
de trabalho. Além disso, os funcionarios tém autonomia e flexibilidade para controlar
seu trabalho. Por fim, como pode se perceber pelo organograma da Figura 2 (p. 49),

h& poucos niveis hierarquicos dentro da organizacéo.

Dessa forma, podemos afirmar que a empresa possui caracteristicas de cla pela

sua estrutura horizontal, preocupacao com o funcionério e autonomia deles.

4.2.4. Adhocracia

A empresa chegou a marca de mais de 200 funcionarios em um periodo de pouco
mais de 4 anos, evidenciando um crescimento muito rapido em um curto espaco de

tempo. E ha metas para continuar crescendo rapidamente.

Por estar inserida no ambiente digital, a empresa sempre esta incentivando a
criatividade e inovacdo para a criagcdo de novos produtos e servicos e também se
adaptar as constantes mudancas que ocorrem. Os funcionarios sdo orientados a

estarem sempre se atualizando com as novas informagdes que surgem a cada dia.

Além disso, a empresa esta em constante mudanca. Essa afirmacao serve tanto
para o espaco fisico, como a prépria estrutura da empresa. A estrutura macro atual
vem sempre mudando com o tempo. E as estruturas de times também sdo bem
dindmicas, com muitos sendo criados ou desfeitos de acordo com inicio ou fim de

projetos (clientes), sem falar que € bem comum a mudanca na alocag&o de recursos.

Podemos perceber que a empresa tem muitas caracteristicas de Adhocracia.
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4.2.5. Conclusao

Dessa forma, pela teoria apresentada na revisdo bibliografica e pelas
caracteristicas descritas da empresa, podemos concluir que ela tem uma cultura

predominante de Adhocracia, com elementos de cultura de mercado e cla.

4.3. Analise quantitativa

A pesquisa foi respondia por 61 funcionarios da empresa, de todos os niveis

hierarquicos. Seguem os resultados para cada uma das dimensoes.

4.3.1. Alta Distancia do Poder

As pontuacgfes para cada questado (encontradas na pagina 42), bem como a média
final da dimensao estéo abaixo na Tabela 3.

Tabela 3 - Pontuacédo para as questfes de Alta distancia do poder

Questéo Pontuacéo
1 34,48
12,25
31,98
24,10
22,53
19,28
39,03
Desvio Padréao 8,67
Pontuacéo da dimenséo 26,23

Fonte: Autoria propria.

N[OOI WIN

A dimensao cultural de distancia do poder teve pontuacdo de 26,23, o que

representa uma cultura com baixa distancia do poder.

Esse resultado ja era esperado e reflete bem as politicas e costumes da empresa.
Abaixo serao citadas algumas delas que justificam esse resultado.

A empresa tem a politica de comunicar a todos os funcionarios os objetivos e
metas de cada trimestre. Essa pratica visa motivar a todos, pois é bem mais facil
realizar alguma atividade quando se sabe o objetivo final, além de demonstrar a

transparéncia da alta geréncia.
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Todos os funcionarios sdo orientados a marcar reunides (com a periodicidade
minima de um més) com seus superiores ou subordinados para falar de assuntos nao
operacionais. Nessas reunides sédo discutidos aspectos do ambiente de trabalho,
pontos mais estratégicos das areas e até mesmo questdes pessoais dos individuos.
Esse tipo de reunido melhora muito a relagcdo de trabalho, pois cria um laco de
confianca entre os individuos. Outro ponto € que isso da abertura para os funcionarios
fazerem sugestdes para os superiores. Vale ressaltar que esse tipo de reunido pode
ser marcada com qualquer individuo da organizacgdo, inclusive a alta geréncia, o que
mostra que eles estdo sempre acessiveis para ouvir a todos.

Séo feitas reunides perioddicas de cada area onde todos os funcionarios (inclusive
os analistas) tem liberdade para opinar e decidir pontos estratégicos da area.

A propria estrutura hierarquica da empresa demonstra bem essa cultura, sédo
apenas 4 niveis.

Outra pratica da empresa que corrobora essa cultura é a flexibilidade de horério
que os funcionarios tém. Mais flexibilidade representa que o funcionario tem mais

autonomia para se auto gerir, sem estar sendo controlado pelos superiores.

4.3.2. Alta Averséao aincerteza

As pontuacdes para cada questdo (encontradas nas paginas 42 e 43), bem como
a média final da dimensao estdo abaixo na Tabela 4.

Tabela 4 - Pontuacgédo para as questdes de Alta aversao a incerteza

Questéo Pontuacéo

8 45,10

9 18,83

10 9,03

11 40,98

12 24,15

13 27,48

14 20,90

Desvio Padréo 11,69
Pontuacdo da dimenséo 26,64

Fonte: Autoria propria.

A dimenséo cultural de aversdo a incerteza teve pontuacéo de 26,64, o que

representa uma cultura com baixa aversao a incerteza.



54

Esse resultado também esta dentro do esperado, uma vez que a empresa se
encontra no nicho de mercado digital.

O marketing digital estda em constante mudanca. Nao é exagero dizer que
diariamente surgem novas informacdes que influenciam nesse tipo de trabalho. Por
isso a empresa estimula os funcionarios a estarem sempre se atualizando e buscando
novas ideias. Além disso, a empresa também oferece servicos e produtos na area de
tecnologia da informacao, ou seja, criar novas solugoes.

Os times sao forgados a testar novas ideias. Existem reunides mensais onde cada
time tem que apresentar para todos os outros um teste que desenvolveu no periodo,
com seus resultados e conclusdes. Essas reunides tém 2 objetivos basicos: contribuir
para a gestdo de conhecimento dentro da empresa e forcar todos a tentar algo
diferente do que estdo acostumados no cotidiano.

Com tantas ideias novas sendo testadas, é comum que varias delas deem errado.
Mas isso ndo é problema, pois erros sdo bem tolerados nessas situacoes.

Outro ponto que demonstra essa cultura também é a flexibilidade no trabalho
comentada no tépico anterior. Os funcionarios ndo precisam seguir processos

definidos, eles tém liberdade para criar os proprios procedimentos.

4.3.3. Individualismo

As pontuacgfes para cada questao (encontradas na pagina 43), bem como a média
final da dimensao estéo abaixo na Tabela 5.

Tabela 5 - Pontuagédo para as questdes de Individualismo

Questéo Pontuacéo

15 27,38

16 27,85

17 38,90

18 9,83

19 16,73

Desvio Padréo 10,02
Pontuacdo da dimenséo 24,14

Fonte: Autoria propria.

A dimenséo cultural de Individualismo versus coletivismo teve pontuacao de 22,14,

0 que representa uma cultura coletivista.

Mais um resultado dentro do esperado. A prépria estrutura da empresa, onde 0s

individuos sdo agrupados em times, jA mostra isso.
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Além disso, como foi comentado no tdépico anterior, ha uma politica de
compartilhamento de experiéncias e aprendizados. Isso ndo s6 na reunido onde séao
apresentados os testes, mas no cotidiano em geral. Os funcionarios sdo orientados a

sempre pedir auxilio uns aos outros quando tém dificuldade.

Outro fator que reforca essa cultura é o fato que sempre séo feitas reunibes

periddicas de areas para discutir pontos estratégicos.

4.3.4. Masculinidade

As pontuacdes para cada questédo (encontradas nas paginas 43 e 44), bem como
a média final da dimensao estdo abaixo na Tabela 6.

Tabela 6 - Pontuacédo para as questfes de Masculinidade

Questéo Pontuacéo

20 40,20

21 32,40

22 9,40

23 42,65

24 80,78

Desvio padréao 23,06
Pontuacdo da dimenséo 41,09

Fonte: Autoria propria.

A dimenséo cultural de masculinidade versus feminilidade teve pontuacéo 41,09,

0 gque representa uma cultura de feminilidade.

Esse fator foi 0 que apresentou valor mais préximo de 50, ou seja, mais perto do

equilibrio entre os polos.

De fato, a empresa tem caracteristicas comuns as duas culturas, ndo havendo uma

predominéancia tdo grande de uma sobre a outra.

Isso é comprovado também pelo altissimo valor de desvio padrdo, o maior entre

todas as dimensoes.

Para o lado da masculinidade temos a questdo da tomada de decisdo. A empresa
se define como uma agéncia de performance cujo grande diferencial € ser formada
por pessoas ligadas a area de exatas. Ela se orgulha e passa a mensagem de que

todas as decisdes tomadas nos servi¢cos sdo baseadas em dados numericos.
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Ja para o lado feminino, temos toda a questdo da preocupacdo com o bem-estar
do funcionario, com a preocupacao de criar um ambiente de trabalho amigavel,
informal e livre de preconceitos. E oferecido flexibilidade para que os funcionarios
organizem melhor os horarios e ndo se sobrecarregue. S&o oferecidos
acompanhamentos psicolégicos para quem sentir necessidade. Além de opc¢des de
lazer e integracdo tanto no cotidiano (sala para dormir e relaxar, jogos) como em

eventos periddicos bancados pela empresa.

Essas caracteristicas explicam a pontuacéo equilibrada nessa dimenséao cultural.
A cultura de feminilidade se sobressai um pouco sobre a masculina devido a todas

essas acdes descritas no paragrafo anterior.

4.3.5. Orientacéo a Longo Prazo

As pontuacgfes para cada questado (encontradas na pagina 44), bem como a média
final da dimensao estéo abaixo na Tabela 7.

Tabela 7 - Pontuacédo para as questBes de Orientacdo a longo prazo

Questéo Pontuacéo

25 35,63

26 77,93

27 70,93

28 69,28

29 85,23

30 86,88

Desvio Padrédo 17,11
Pontuacdo da dimenséo 70,98

Fonte: Autoria propria.

A dimensao cultural de curto prazo versus longo prazo teve pontuac¢do 70,98, o

que representa uma cultura com orientacao a longo prazo.

Essa dimensao foi a segunda mais proxima do equilibrio. E, juntamente com a de
masculinidade versus feminilidade, foram as Unicas que apresentaram guestdes que
obtiveram valores de pontuacao para os dois polos. Isso € corroborado pelo altissimo
valor de desvio padrdo para essa dimensao, maior que todas as outras (com excec¢ao

da dimenséo de masculinidade).

Isso ocorre, pelo mesmo motivo da dimensdo anterior, a empresa possui

caracteristicas tanto de curto prazo quanto de longo prazo.
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Para a cultura de curto prazo temos o fato de que a empresa precisa mostrar
resultado dos servigcos que esta prestando para os clientes. E como no marketing
digital, diferentemente do tradicional, o0s resultados sd&o mensurados

instantaneamente, é preciso mostrar resultados no curto prazo.

Porém, a empresa tem uma forte cultura de criar relacionamento com os clientes,
buscando uma relacdo de parceria mesmo. HA uma grande preocupac¢do com a

satisfacdo deles com os servigcos prestados.

Outro fator que mostra a cultura de longo prazo, é o fato de existirem projetos de

longa duracao dentro da empresa.

Por esses motivos, a cultura orientada a longo prazo se sobressaiu um pouco a de

curto prazo.

4.3.6. Dimensdes culturais na empresa

O Grafico 2 abaixo apresenta as pontuacbes de cada dimensdo cultural na

empresa estudada, mostrando o cenario geral da empresa para todas as dimensdes.

Gréfico 2 - Dimensdes culturais na empresa estudada

Dimensdes culturais na empresa estudada

80
70
60
50
40
70,98
30
20 41,09
10 26,23 26,64 24,14
0
Distancia do Aversdoa Individualismo Masculinidade Orientacdo a
poder incerteza longo prazo

Fonte: Autoria propria.

A empresa apresenta uma baixa distancia do poder, baixa aversao a incerteza,
tem mentalidade coletivista, tem tracos de feminilidade e possui uma orientacao para

o longo prazo.
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Se pegarmos as dimensodes culturais do Brasil no Grafico 1 (p.30), podemos ver
que os valores sdo bem diferentes dos valores encontrados na empresa. Ha
semelhanca nas dimensdes de Individualismo e Masculinidade, porém nas outras 3

dimensdes, o quadro geral do Brasil e a empresa se encontram em polos opostos.

Essa grande diferenca de resultados pode ser explicada pelo fato da empresa ser
composta quase que totalmente por um perfil bem especifico de funcionario: jovens
entre 20 e 30 anos que tiveram uma formacdo académica da area de exatas. 1Sso
representa um recorte bem especifico da populacdo, com caracteristicas bem

diferentes do perfil geral.

Outro fator que explica também essa diferenca de cenérios € o nicho de mercado
da empresa. E um nicho bem especifico e com caracteristicas peculiares que o

diferenciam bem do cenario geral do Brasil.

4.4. RelagOes entre as analises qualitativa e quantitativa

A Tabela 8 abaixo apresenta as rela¢des entre as dimensdes culturais de Hofstede
e os tipos de cultura organizacionais de Cameron e Quinn (Tabela 1) acrescido das
dimensdes culturais verificadas na empresa estudada através do questionario (Gréfico
2). O sinal de + significa alto grau da respectiva dimensao, o sinal de — representa

baixo grau e o numero O representa neutralidade.

Tabela 8 - RelagGes entre as dimensdes culturais de Hofstede e os tipos de cultura organizacional de
Cameron e Quinn comparadas com as dimensdes culturais na empresa estudada

Alta Alta Orientacéo a
Distdnciado Aversdoa Individualismo Masculinidade
. Longo prazo
poder incerteza

Hierarquia + + + 0 0
Mercado 0 - + + +
Cla - 0 - - -
Adhocracia - - - 0 +
Empresa - - - - +

Fonte: Autoria propria.

Na secao 3.1. do trabalho, foi feita a caracterizagdo da empresa quanto aos tipos
de cultura organizacional de Cameron e Quinn a partir das caracteristicas da

organizacdo e dos conceitos teoricos abordados na revisdo bibliografica. Nessa
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caracterizacdo, a empresa foi definida como sendo predominantemente uma

Adhocracia, com elementos de cultura de mercado e de cla.

Comparando com o perfil das dimensdes culturais de Hofstede tragado a partir do

questionario aplicado na empresa, o resultado foi de acordo com o esperado.

A empresa apresenta as mesmas dimensfes culturais que a cultura de
Adhocracia. A Unica dimensdo onde nao houve igualdade foi a de masculinidade
versus feminilidade. Inclusive, esse ponto também corrobora a classificacdo da
empresa como de cultura de Adhocracia. A partir das caracteristicas da Adhocracia,
nao foi possivel definir para qual polo da dimenséao ela pendia, indicando um equilibrio
entre os dois lados. O resultado do questionario aplicado na empresa para essa
dimensao apresentou um resultado de 41,09, bem préximo de 50, também indicando

um grande equilibrio nessa dimenséao.

Na classificacdo tedrica da empresa quanto aos tipos de cultura, também foi
constatado que ndo havia qualquer caracteristica em comum com a cultura de
hierarquia. Isso também foi validado no Quadro 7, pois henhuma das dimensdes da

empresa coincide com as dimensdes de hierarquia.

J& as culturas de mercado e cla, coincidiram em algumas dimensdes e em outras
nao, estando condizente com o que foi afirmado que apenas alguns elementos da

empresa coincidiam com essas duas culturas.
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5. Consideracgdes finais

O objetivo inicial do trabalho era tentar relacionar duas teorias diferentes de cultura
organizacional (dimensoes culturais de Hofstede e tipos de cultura organizacional de
Cameron e Quinn) e tentar validar essas relacfes através de um estudo de caso. Foi
feita a revisdo bibliografica separadamente das duas teses, e entdo, a partir desses

conceitos tedricos foram propostas associagdes entre elas (mostradas na secéo 2.3).

O trabalho foi satisfatério, pois as relagdes propostas pelo autor foram coerentes.
Os resultados obtidos no estudo de caso estavam dentro do esperado a partir da

associacao proposta.

Vale ressaltar que ndo podemos tomar como verdadeiras as correlacdes

propostas, ja que apenas um estudo de caso foi feito para verificagao.

Fica como proposta, expandir esse estudo para mais organizagdes, a fim de uma

validacdo mais confidvel em um maior espaco amostral.

Além de um maior espaco amostral, também é necessario que haja uma maior
diversificacdo das organizacdes a serem estudadas. O ideal é que seja aplicado em
empresas de diferentes setores e nichos, diferentes tamanhos e com caracteristicas

bem distintas entre si.

A limitacdo de um Unico estudo de caso ndo € a unica do trabalho. Temos as

limitacdes dos métodos escolhidos também.

Tanto a proposicao das relacdes tedricas, quanto a caracterizacdo da empresa ha

analise qualitativa, sdo influenciadas pela percepcéo do autor.

Faladas as limitacdes e proposi¢cdes de melhorias para futuros estudos, também é
importante destacar a importancia que esse trabalho tem no desenvolvimento
profissional do autor e possivel auxilio para implementacdo de melhorias dentro da

organizacao estudada.

Esse estudo ampliou bastante a visdo do autor na area de cultura organizacional,
trazendo uma visdo mais clara de caracteristicas da organizagdo na qual ele esta

inserido, mas que antes ndo eram percebidas.
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Essa melhor visédo e entendimento do ambiente da empresa estudada no trabalho
pode ser usada para mudancas dentro dela. A partir das dimensdes culturais que
foram identificadas na pratica, pode ser avaliado se a cultura da organizacao esta de
acordo com o esperado (pela alta geréncia) e ideal para ela, e entdo propor mudancas
para tentar modificar essa cultura. Ressaltando também que até a escolha da maneira
de se implementar as mudancas pode ser auxiliado por esse mapeamento das

dimensdes culturais.
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