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RESUMO

Através dos estudos desenvolvidos sobre a cultura organizacional, percebe-se que esta
funciona como um mecanismo que traz coesdo para um grupo, expressando sua identidade,
através do estabelecimento de comportamentos, regras, normas e crengas aceitaveis. No
contexto organizacional, quanto mais convergentes se mostram 0s participantes de uma
organizacdo, em relacéo aos objetivos da mesma, mais forte é a sua cultura e menos conflitos
e desgastes se apresentam no seu cotidiano. Este trabalho, através de um estudo multicaso, foi
desenvolvido com o objetivo de verificar se existem diferengas entre as culturas
organizacionais instaladas em duas regionais de uma instituicdo do terceiro setor, avaliando-
as em 4 dimensdes culturais internacionalmente conhecidas e difundidas por Hofstede (1980):
indice de Distancia Hierarquica ou Distancia do Poder (IDH), indice de Individualismo
(INDI), Indice de Masculinidade (MASC) e indice de Controle da Incerteza (CINC). Para
tanto, o método utilizado foi a pesquisa quantitativa descritiva e foi feita através da aplicacéo
de um questionario fechado com uma escala de mensuracao de cultura (escala de Likert de 5
pontos). Os resultados encontrados demonstram que existem diferencas na cultura instalada
em cada regional, podendo cada uma ser considerada uma subcultura da organizacgdo, pois
diferem-se em algumas dimensdes culturais de Hofstede.

Palavras-chave: Cultura Organizacional. Dimenses culturais. Terceiro Setor.
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1 INTRODUCAO

A cultura é a principal caracteristica humana que diferencia 0 homem dos outros
seres vivos. Ela ndo € proveniente de heranga genética, mas construida no meio social através
do compartilhamento de informacGes, saberes e vivéncia. A cultura também pode ser vista
COmMO um mecanismo para governar 0 comportamento, sendo uma forma de padronizar os
modos de agir para atingir objetivos organizacionais (LARAIA, 1976).

Assim, pode-se entender que cada individuo, proveniente de meios sociais
diferentes, possui valores, crencas, costumes, saberes e vivéncias possivelmente diferentes e
isto, consequentemente, traz a existéncia culturas ndo idénticas que, em muitas situacoes,
coexistem num mesmo ambiente.

As empresas sdao exemplos de ambientes onde pessoas com construcdo cultural
diferente convivem conjuntamente. Esse fato traz para as empresas um desafio na gestdo das
pessoas que a compdem e na gestdo da cultura que serd construida no interior desta
organizacao.

Srour (1998) defende que a cultura manifesta as caracteristicas intrinsecas das
organizacoes. A medida que as empresas conseguem trabalhar tal cultura como mecanismo de
controle, com a finalidade de conduzir seus membros no sentido dos objetivos
organizacionais, influenciando o modo de agir, esta adquire cultura favoravel e cada vez mais
forte.

Schein (2009) traz que a implementacdo da gestdo da cultura organizacional, no
sentido de torna-la forte, leva os individuos a assumirem pensamentos unissonos, consoantes
com 0s objetivos institucionais e contribui para o desenvolvimento de um ambiente com
menos conflitos e desgastes, maior sinergia no esforco conjunto, voltado ao alcance de metas
e objetivos. Para isto, no entanto, é importante que a organizacao adquira conhecimento sobre
sua prépria cultura e entenda as motivacdes dos que a compdem.

Nesse sentido, surge como ferramenta importante o diagnéstico da cultura
organizacional, que tem como finalidade mapear os tragcos culturais de uma organizagéo,
trazendo informagGes e conhecimentos sobre a mesma, que auxiliardo na gestéo da cultura e
no seu processo de tomada de decisdo, com anélises mais assertivas, levando a proposi¢des
mais eficazes (RUSSO, 2010).

Assim, percebe-se que a cultura, sua constru¢do, seus impactos, mudangas,

influéncias sdo assuntos que, no que tange as organizagdes, merecem atencdo e esforco em
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estudos com a finalidade de fortalecer as empresas no enfrentamento dos desafios que surgem
dos conflitos culturais e de desenvolver estratégias para gerir a cultura interna, transformando-
a em vantagem competitiva.

Percebe-se que, no cenario nacional, existem organizac@es cujos objetivos ndo se
resumem em ter, no fim de um periodo de tempo, resultado financeiro positivo. Estas, por sua
vez, visam desenvolver trabalhos de interesse publico e sdo denominadas de organizacdes do
terceiro setor que, aléem de desenvolver competéncia para se manter financeiramente,
precisam desenvolver trabalhos que atinjam o0s objetivos sociais para 0s quais estas
organizacOes foram criadas. Diante disso, percebe-se que a gestdo da cultura organizacional é
de suma importéncia para o desenvolvimento do trabalho do terceiro setor, uma vez que 0s
individuos que compdem uma organizacdo assim precisam estar voltados para 0 sucesso do
trabalho que desenvolvem.

Assim, a questdo norteadora do presente estudo foi: existem diferencas
significativas na cultura organizacional de duas regionais de uma organizacdo do terceiro
setor?

O estudo teve como objetivo geral, portanto, verificar se existem diferencas
significativas entre as culturas organizacionais instaladas em duas regionais de uma empresa
do terceiro setor, a ponto de cada uma ser considerada uma subcultura. Subsidiando o alcance
do objetivo supracitado, estabeleceram-se os seguintes objetivos especificos: identificar bases
teoricas que sustentem o trabalho; Aplicar questionario com escala de mensuracdo da cultura
organizacional contendo 4 dimensdes: Indice de Distancia Hierarquica (IDH), indice de
Individualismo (INDI), indice de Masculinidade (MASC) e o indice de Controle da Incerteza
(CINC), nas regionais localizadas no Norte de Minas e na Regido Metropolitana de Belo
Horizonte; Comparar os resultados obtidos com os resultados das 4 dimensdes supracitadas
para a cultura brasileira segundo Hofstede (2001).

A seguir, serd apresentada a fundamentacdo teérica do trabalho através da
caracterizacdo de cultura, cultura organizacional, cultura brasileira, gestdo da cultura
organizacional, diagnostico cultural, dimensdes culturais de Hofstede e terceiro setor.
Posteriormente, serdo apresentados os procedimentos metodoldgicos, tais como instrumentos
de coleta de dados e demais caracteriza¢Ges da pesquisa, seguidos da analise dos resultados e,

por fim, as consideracdes finais do estudo com as suas limitacfes e agenda de pesquisa.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Cultura

Segundo Strauss (1982), a cultura surgiu juntamente com a estipulacdo das regras
de vivéncia, segundo ele, onde existe uma regra existe uma etapa do desenvolvimento
cultural. J& Kroeber (1993) diz que o seu surgimento foi repentino, assim como as
propriedades bioldgicas humanas, sendo a cultura, portanto, uma caracteristica da espécie
humana.

Tal caracteristica é fator de diferenciacdo para os humanos, sendo que permite a
adaptacdo a situacGes adversas e o desenvolvimento de formas de viver diferentes das
praticadas pelos seus antepassados, sem que haja a necessidade de sofrerem mudancas
biolégicas (LARAIA, 1976). Segundo Haal (1978), tal cultura pode ser aprendida,
compartilhada, ter suas facetas relacionadas entre si e é a forma de comunicacdo entre 0s
humanos.

Além de fazer parte da natureza humana, a cultura diferencia os grupos, pois, no
seu cotidiano, através das interagdes, invencgdes, forma de encaminhar e resolver problemas,
individualiza-os (MACEDO; PIRES, 2006). Tanure (2010) acrescenta, nesse sentido, que a
cultura, além de ser responsavel por trazer identidade a um grupo, regido ou pais, esta
relacionada as crencas, sentimentos, valores e comportamentos compartilhados por estes.

A cultura, segundo Hofstede (1980), é um fenémeno coletivo que distingue um
grupo ou uma categoria de pessoas de outros, através de programacdo coletiva da mente.
Nessa acepcao, Fleury e Fisher (1989) acrescentam que a cultura distingue e traz identidade
para um grupo, sendo capaz de ordena-lo, trazendo significado para 0 mesmo, sendo um
instrumento de dominacao que age de forma oculta.

Schein (2009), por sua vez, considera a cultura como um conjunto de estruturas,
normas, rotinas, regras que determinam e restringem 0 comportamento humano,
acrescentando a esta definicdo o fato de a cultura estar sempre em desenvolvimento, sendo
construida a todo momento, a partir das nossas intera¢cbes com o outro.

Assim, ele define a cultura:

como a aprendizagem acumulada e compartilhada por determinado grupo, cobrindo
0s elementos comportamentais, emocionais e cognitivos do funcionamento
psicoldgico dos seus membros. Dada a tal estabilidade e histdrico compartilhado, a
necessidade humana por estabilidade, consisténcia e significado levara os varios
elementos compartilhados a formar padrdes que, finalmente, podem-se denominar
de cultura (SCHEIN, p. 16, 2009).
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Schein (2009) continua sua explanacdo sobre a cultura trazendo um estudo que
segmenta a cultura em niveis diferentes de andlise, niveis estes que sdo dados de acordo com
0 grau de percep¢do do observador, eles sdo: nivel dos artefatos, nivel das crencgas e valores
expostos e nivel das suposi¢des fundamentais basicas.

O nivel dos artefatos esta relacionado ao que se pode sentir, ver e ouvir em um
ambiente ou sociedade com uma cultura ndo conhecida, sendo esta a camada mais superficial
em uma percepcao cultural. J& no nivel das crencas e valores se encontram os modos do
comportamento do grupo, baseados em um conjunto articulado de regras, normas e crencgas
gue norteiam como deve-se agir neste ambiente. No Gltimo e mais profundo nivel, estdo as
suposi¢des fundamentais basicas, que sdo 0s pressupostos quase inquestionaveis e imutaveis
de um grupo, sdo as verdades sobre as quais sdo construidas as crengas e valores, sao
premissas e suposicles basicas inegociaveis (SCHEIN, 2009).

Entender esses niveis e conseguir identifica-los € crucial para se conhecer uma
cultura, bem como para o agir de um lider em uma sociedade ou grupo sociocultural. Exemplo
desses sdo as organizacBes, que possuem suas suposi¢es bésicas, suas crengas e valores e
seus artefatos visiveis. Entender estes niveis leva a uma melhoria no processo de gestdo, uma
vez que mudancas necessarias podem ser feitas mais facilmente, a partir do entendimento
sobre como influenciar os niveis mais profundos da cultura, calculando suas consequéncias
superficiais (SCHEIN, 2009).

Portanto, o estudo dos tracos culturais de uma sociedade, ou seja, dos seus
valores, rituais cotidianos, ideologias, normas, crencas, saberes, traz muitas informac6es sobre
0 ambiente dessa sociedade, sendo que o conhecimento dessas informagdes pode auxiliar na
tomada de decisdo e no desenvolvimento de estratégias que estejam condizentes com o

ambiente, com as pessoas e com a cultura da sociedade.

2.2 Cultura Organizacional

O termo Cultura Organizacional foi desenvolvido no fim do Século XVIII, sendo
aceito e utilizado somente um século depois. Pesquisas iniciais sobre o tema foram
desenvolvidas somente em meados de 1930, com a experiéncia de Hawthorne, na Western
Eletric Company, nos Estados Unidos, por Elton Mayo e Willian Warner. Porém, somente
depois de 1950 que surgiram estudos aprofundados e mais especificos sobre a cultura das
organizagOes (RUSSO, 2010).
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A cultura organizacional é expressa, segundo Omar Aktouf (1993), pela ligacéo
do mundo material, que sdo as vivéncias concretas, com o mundo imaterial, que é
representado pelo universo simbolico e suas representacdes, através de representacbes mentais
na coletividade.

Tal cultura varia de acordo com o grupo analisado, seus comportamentos e
habitos (MOTA;CALDAS, 1997). De acordo com Freitas (2005), a cultura organizacional

pode ser compreendida como:

Um conjunto de representacdes imaginarias e sociais que se constroem nas relagdes
cotidianas dentro da organizacgdo e que se expressam em termos de valores, normas,
significados e interpretagBes visando um sentido de direcdo e unidade, tornando a
organizacdo fonte de identidade e de reconhecimento para seus membros
(FREITAS, 2005, p.97).

Prosseguindo com o conceito de cultura organizacional, Srour (1998) defende que
esta é constituida pelo imaginario e simbolos, sendo manifesta nos principios, valores,
conhecimentos, técnicas, codigos, tabus, estilos, juizos, usos e costumes.

Mintzberg et al (2000) esclarecem que a cultura é a base da organizacéo, pois esta
traz as crencas da organizacao refletidas nas suas tradi¢des, habitos, simbolos e até em seus
produtos. A forca desta cultura estd na sua capacidade de autenticar suas crencas e valores que
sdo compartilhados na organizacao (PIRES;MACEDO, 2006).

Sobral, Judge e Robins (2010, p.501) definem cultura organizacional como "um
sistema de valores compartilhado pelos membros de uma organizacdo que a diferencia das
demais", ressaltando que a natureza cultural desta organizacdo pode ser capturada analisando
sete caracteristicas basicas, que sdo: grau de inovacdo, atencdo aos detalhes, orientacdo para
os resultados, foco na pessoa, foco na equipe, agressividade e estabilidade.

Diante dessa Otica, a cultura traz a identidade da organizacdo, podendo, segundo
Dupuis (1984), ser um instrumento moldado pelos gestores de acordo com seus interesses.
Assim Smith, Fischer, Vignoles e Bond (2013) trazem que a cultura se manifesta nas
maneiras similares de comportamento praticado por um grupo, seja na forma semelhante de
reacdo a um contexto, na forma semelhante no processamento de uma informacdo ou na
interpretacdo compartilhada do significado de um fenémeno.

O estudo da cultura organizacional é defendido por Schein (1985), pois este
afirma que esta é real e causa impacto na vida das pessoas; as organizacbes e O
comportamento das pessoas que a compdem ndo podem ser entendidos sem que a sua cultura

seja estudada.
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Schein (2009) trata os fundadores e idealizadores da organizagcdo como aqueles
que a moldam e imprimem a visdo que esta deve ter e exercer no mundo, a medida que as
estratégias dos idealizadores dao resultados positivos, estas sdo tidas como corretas e
disseminadas como verdade dentre os membros da organizacdo que as assimilam e ensinam
para os futuros membros. Assim, a cultura da organizacéo é formada e perpetuada, trazendo
unicidade comportamental.

Morgan (1996) traz a reflex@o sobre o tema subcultura. A cultura organizacional é
influenciada por todos que a compdem, isso traz a possibilidade do desenvolvimento de
subculturas que, segundo Morgan, sdo comportamentos e caracteristicas proprias de grupos ou
departamentos que se distingue dentro da empresa. Triandis (2002) destaca que podem existir
varias subculturas em um mesmo ambiente e isso se da porque os individuos que compdem as
subculturas compartilnam alguns elementos que se diferem de um grupo para o outro,
entretanto, possuem outros elementos que trazem identidade entre estas subculturas.

Para Freitas (2005), é através da cultura organizacional que se institucionaliza o
que é importante, qual a forma correta de pensar e agir e quais sdo 0s comportamentos
aceitaveis, promove a "energia controladora do comportamento” como uma medida de
ressocializacdo dos membros da organizacdo. Nesse sentido, Davis (1984) considera a cultura
organizacional como a que fornece significado aos membros da organizacdo, sendo esta a que
estabelece os valores e regras de comportamento a se seguir e compartilhar, tendo, através dos

tracos culturais, um instrumento de controle para moldar o comportamento dos individuos.

2.3 Cultura Brasileira

A cultura brasileira tem origem em trés culturas distintas, sendo elas a portuguesa,
a indigena e a africana. Os portugueses que chegaram ao Brasil eram comerciantes e
navegadores que, ao chegarem, encontraram um povo com normas, saberes e costumes
totalmente diferentes dos seus. Trouxeram também, para compor a sociedade brasileira, 0s
africanos negros que desde sua chegada foram destinados a escraviddo e ao trabalho pesado
na lavoura. Criou-se, assim, o cenario berco do desenvolvimento da cultura brasileira,
marcada pela miscigenacdo dessas origens e pelos antagonismos e contrastes criados pelo
encontro das mesmas (MOTTA;CALDAS, 1997).

Segundo Geert Hofstede (1980), tal origem cultural gerou uma sociedade com
grandes diferencas de poder e isso é fator crucial na gestdo das organizagdes e na forma em

que estas tomam suas decisoes.
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Motta e Caldas (1997), ao analisarem a cultura brasileira, perceberam seus tracos,
através de uma observacgéo do cotidiano das organizacdes, classificando-o0s em cinco pontos: a
hierarquia, personalismo, malandragem, sensualismo e aventureiro.

Na hierarquia, observaram a tendéncia da atracdo e centralizacdo do poder,
gerando afastamento nas relac6es entre grupos, tendo como consequéncia a dominagéo de um
grupo diante da passividade do outro. No personalismo, percebeu-se a facilidade e poder do
brasileiro de se aproximar das pessoas desenvolvendo relagbes pessoais através de seu
discurso amistoso, sendo um dos diferenciais do pais.

Outros diferenciais foram observados no ponto malandragem, que trouxe a
capacidade do brasileiro de ser flexivel, adaptavel, dindmico, criativo e inovador nos
relacionamentos e na busca dos objetivos, sendo por Da Matta (1986) definido de um
"jeitinho" que ultrapassa o conceito de estilo de vida, sendo, portanto, uma maneira de
sobrevivéncia no agir com sensibilidade, inteligéncia e simpatia intercalando o impessoal com
0 pessoal.

No ponto sensualismo, percebeu-se que na busca pelos objetivos utiliza-se da
proximidade, da conversa, do contato, das inten¢des, sendo esta uma estratégia para se obter o
desejado.

No aventureiro, percebe-se que o brasileiro é adepto da ociosidade, prefere o
retorno em curto prazo e despreza o trabalho manual.

Segundo os autores, tais pontos expecam a "alma" brasileira constituida do
encontro das origens, trazendo para o brasileiro a capacidade de inovar e de transformar os
problemas em oportunidades.

Assim, Lodi (1993), ao pesquisar os trabalhadores brasileiros e suas atitudes
dentro das organizacbes, percebeu que tais possuem caracteristicas em comum que
evidenciam tracos da cultura organizacional brasileira. Os tracos demonstrados por tal
pesquisa foram, dentre outros, o culto a personalidade, bondade, hospitalidade, dificuldade de
obediéncia, afetividade, irracionalidade e falta de objetividade.

Tanure (2010), no seu estudo sobre a cultura brasileira, analisa o perfil do
brasileiro quanto a cinco dimensfes: Distancia do Poder, Individualismo, Necessidade de
Controlar a Incerteza, Masculinidade e Temporal.

Ao analisar a dimensdo Distancia do Poder, traz que o brasileiro possui forte
afinidade com a hierarquia, em uma sociedade com grande concentracdo de poder; no
Individualismo, percebe a tendéncia para o coletivismo, as pessoas dao valor ao trabalho em

equipe; em Necessidade de Controlar a Incerteza, percebe-se que as pessoas possuem
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capacidade de lidar com a incerteza, através da flexibilidade, adaptabilidade e criatividade; na
dimensdo Masculinidade, mostrou que o brasileiro, apesar de valorizar o trabalho em grupo e
desenvolver estratégias em conjunto, mostra-se cada vez mais competitivo no ambiente de
trabalho, buscando cada vez mais oportunidades de crescimento; por fim, na dimensdo
Temporal, mostrou que o brasileiro, apesar de ndo possuir muita persisténcia, através de sua
capacidade de adaptacéo e criatividade, tem uma tendéncia a orientacdo de longo prazo.

Tais caracteristicas e tracos individuais e sociais influenciam na construcdo da
cultura organizacional. Morgan (1997) compara as organizacfes a "minissociedades que tém

seus proprios padrdes distintos de cultura e subcultura™.

2.5 Gestdo da Cultura Organizacional
Para Sobral, Judge e Robins (2010)

A cultura é a argamassa social que ajuda a manter a organizacdo coesa, fornecendo
os padrGes adequados para aquilo que os funcionarios devem fazer ou dizer.
Finalmente ela serve de sinalizador de sentido e mecanismo de controle que orienta
e d& forma as atitudes e comportamento dos funcionarios (SOBRAL; JUDGE;
ROBINS, 2010, p.504)

Nesse Otica, a cultura é utilizada como instrumento de controle para trazer coesao
ao grupo, no sentido de gerir as atitudes dos membros de uma organizagdo, tendo como
consequéncia identidade.

O conceito de controle foi desenvolvido ao longo do tempo com a contribuigéo de
varios autores, dentre eles Tannembaun (1968) que o definiu como o processo no qual o
comportamento das pessoas corrobora 0s objetivos organizacionais, mantendo o plano
organizacional, sendo aplicado através da influéncia de pessoas ou grupos sobre outras
pessoas, grupos ou organizagfes. Hatch (1997) defende que o controle advém do
compartilhamento de valores, crencas e expectativas, através do qual busca-se atingir os
objetivos organizacionais.

Enriquez (1996), em seu estudo, traz o conceito de "Controle Ideolégico”, sendo
este 0 que se busca transmitir aos controlados valores e desejos, tornando minima as
manifestacdes contrarias. Rocha (1997), neste sentido, afirma que as organizacgdes tém como
objetivo conduzir um agrupamento de pessoas em busca de objetivos comuns.

Krausz (1991) diz que o controle é exercido por todo sistema social, com o
objetivo de controlar os comportamentos e impor puni¢fes quando tais comportamentos

comprometem a estabilidade do sistema. Assim sendo, ainda segundo Krausz, as organizacgoes
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que possuem suas regras e normas desenvolvem tal controle para sobreviver, "socializando"
seus individuos, distribuindo papeis e atividades, com o objetivo de trabalhar a aceitacdo
destes, controlando-os para o alcance dos objetivos da organizacéo.

Sendo a organizacdo um ambiente inserido em um contexto cultural, Morgan
(1996) afirma que a mesma esté& sob a influéncia desse contexto, sendo compreendida como
um fendmeno cultural formado pela cultura dos seus dirigentes, cultura externa e subculturas,
sempre buscando o comportamento ideal de seus individuos que possibilite sua ascenséo.
Assim, a cultura é utilizada como mecanismo que leva os individuos no sentido dos objetivos
da organizacdo, colocando-0s concernentes com suas regras, normas e imposi¢oes. Morgan
continua detalhando o papel da cultura dentro da organizagcdo como aquela que traz identidade
para 0 meio, engajamento entre os individuos e impulsiona o equilibrio social.

Sobral, Judge e Robins (2010), ao tratarem de cultura organizacional, trazem
entendimento sobre a existéncia de culturas fortes e culturas fracas. Sendo a primeira aquela
que diminui a rotatividade, aumenta o grau de concordancia entre os individuos, tornando 0s
valores essenciais totalmente compartilhados e acatados. Enquanto a cultura fraca refere-se ao
ambiente no qual existe grande divergéncia entre os individuos quanto aos valores e missao
da organizagéo.

Segundo Robins (2005), enquanto nas organizagfes com cultura forte existe
grande intensidade na adesdo dos individuos, criando um clima organizacional de alto
controle comportamental, com grande aceitacdo da cultura, na cultura fraca, segundo Tanure
(2010), ndo hé integracdo as normas e regras, tendo individuos que agem em desconformidade
com os valores organizacionais. Assim, percebe-se que a cultura forte instalada é vital para o
controle dos individuos nas organizagdes.

Mota e Caldas (1997) apresentam a ideia de que a manipulacdo dos elementos
culturais traz a possibilidade de reorganizar o trabalho em busca da qualidade, sendo esta,
portanto, uma forma de controle para moldar o comportamento em fungdo de um objetivo.

Diante disso, a cultura se apresenta como um conjunto de valores e pressupostos
basicos que tém tanto a capacidade de estabelecer um identidade para a organizacdo, como
instrumentaliza e oculta suas formas internas de dominagdo. Assim, percebe-se que, para se
obter uma cultura forte com pensamentos, acgoes, atitudes, inten¢bes com coesdo, em um
ambiente no qual as pessoas se identifiguem com os objetivos da organizacdo, € importante
que se tenha uma lideranca capaz de influenciar e trabalhar a cultura organizacional, gerindo
seus elementos, conduzindo-a no sentido de tornar a organizagcdo mais eficiente. Segundo

Schein (2009), os lideres gerem a cultura, formando-a ou modificando-a, de acordo com o
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modo como eles prestam atencdo, remuneram, alocam recursos, reagem a incidentes criticos e

nos critérios que usam para recrutar, selecionar, promover e demitir funcionérios.

2.6 Diagnostico cultural

Entender a cultura de uma organizacéo € fator crucial para o desenvolvimento de
uma lideranca eficiente, uma vez que a cultura que estd estabelecida em um ambiente
organizacional é responsavel por guiar e restringir o comportamento dos membros desse
grupo. Entendendo que o estudo desta cultura trata de aspectos, que muitas vezes, ndo estéo
disponiveis a percepcéo, estuda-la, conhecé-la e entendé-la é conhecer a si e aos outros que
compartilham o mesmo ambiente, a um nivel profundo, criando alternativas para se gerir
melhor as pessoas e a si, desenvolvendo estratégias eficazes, e trazendo a possibilidade de
moldar, administrar e agir sobre a cultura estabelecida (SCHEIN, 2009).

Conhecer a cultura da organizacgdo é importante pois, segundo Russo (2010), esta
é responsavel por dar consisténcia as a¢des da organizacao e dos seus colaboradores, trazendo
ordem nos relacionamentos e nas atividades da empresa, podendo levar a empresa por
direcdes corretas, ou néo.

Diante disto, Russo (2010) continua demonstrando que existem formas de se
conhecer a cultura de uma organizacao, mesmo que isso nao seja tarefa facil. Para tanto, tras,
como ferramenta eficaz, a criacdo de modelos de diagnésticos culturais, que tém como
objetivo classificar, esclarecer e definir as caracteristicas da cultura analisada.

Russo (2010), em seu livro “Diagnoéstico da Cultura Organizacional”, ressalta
exemplos de varios modelos de diagnosticos que sdo utilizados para estudar e se aprofundar
no entendimento da cultura em organizacdes, elencando como principais os modelos de Geert
Hofstede, que focou nas diferencas e semelhancas entre culturas de organizacfes de nagdes
diferentes, avaliando quatro dimensdes: distancia hierarquica, grau de controle da incerteza,
grau de individualismo ou coletivismo e caracteristicas culturais femininas ou masculinas;
Shalom H. Schwartz, que trabalhou com 45 valores inter-relacionados, aplicando sua pesquisa
a 67 paises, trazendo a partir disto uma analise que descreve as diferencas culturais entre
paises; William E. Schneider, que estudou a cultura organizacional através de um modelo de
analise que envolve aspectos relativos a lideranca, autoridade, tomada de deciséo, estrutura,
relacionamentos, pessoal e gerenciamento de desempenho; Charles B. Handy, que
desenvolveu um estudo sobre vérios aspectos das organizacdes, sendo um deles a cultura,
demonstrando que existem quatro tipos de cultura organizacional, sendo eles a cultura do

poder, a cultura de papéis, a cultura de tarefa e a cultura de pessoa; Robert E. Quinn e Kim
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Cameron, que elencam quatro estagios da vida de uma organizacdo e com eles quatro
momentos de sua cultura; Robert E. Quinn e John Rohrbaugh, que trouxeram com seu estudo
quatro tipos ideais de cultura que podem ser encontradas nas organizacGes, sendo eles a
cultura do grupo, a cultura inovadora, a cultura hierarquica e a cultura racional; Fons
Trompenaars, que prop@e, atraves de seu trabalho, um estudo transcultural que aborda as
seqguintes dimensdes:  Universalismo versus Particularismo, Coletivismo  versus
Individualismo, Neutro versus Emocional, Difuso versus Especifico e Conquista versus
Atribuicdo; Betania Tanure e Marco Prates que desenvolveram um estudos com empresas
brasileiras, propondo, a partir de entdo, um modelo brasileiro de se administrar.

Assim, diante das possibilidades de diagnostico cultural supracitadas, escolheu-se
para este trabalno o modelo de Geert Hofstede, utilizando suas quatro dimensfes para
analisar a cultura de uma organizacdo do terceiro setor, do estado de Minas Gerais. O referido
modelo foi desenvolvido inicialmente para diagndstico de culturas nacionais, todavia, também

ja foi aplicado a culturas organizacionais.

2.7 Dimensdes Culturais de Hofstede

Geert Hofstede é, mundialmente, um dos estudiosos mais conceituados na area de
cultura organizacional, consagrando-se quando desenvolveu um estudo, entre 1968 e 1972,
com mais de 60 paises, entrevistando mais de 160 mil pessoas, no qual observou que a cultura
¢ parte crucial na formacdo do modo de se gerir. Neste estudo, Hofstede analisou as
organizagOes segundo quatro dimensdes por ele identificadas: Distancia do Poder,
Necessidade de Controlar as Incertezas, Grau de Individualismo versus Coletivismo e
Masculinidade versus Feminilidade (TANURE, 2010).

Russo (2010) trés a definicdo das quatro dimensdes de Hofstede:

a) Distancia do Poder: mede o quanto o poder é distribuido na sociedade e o
quanto as pessoas aceitam essa distribuicdo. Na referida medicéo, é levado em consideracao o
nivel de participacdo nas tomadas de decisdo e 0 quanto as pessoas tém acesso a informacéo.
Quando o Indice de Distancia de Poder é baixo, indica-se que nesta organizacio prevalece a
descentralizacdo do poder, as pessoas esperam ser consultadas e a lideranca € democratica,
enquanto nas organizagdes nas quais o indice é alto a concentracdo do poder prevalece, 0s
funcionarios esperam ser delegados e a lideranca é ndo democratica, soberana nas decisoes.

b) Necessidade de Controlar as Incertezas: também conhecida como “Aversdo a
Incerteza”, mede 0 quanto as empresas investem em planejamento, estruturacéo, formalizacéo

para reduzir imprevistos e incertezas. As organizagdes que apresentam alto indice de Controle
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das Incertezas apresentam pessoas acostumadas com muitas regras e normas, tendo um
ambiente intolerante com desvios de comportamentos e de ideias, mantendo um rigido
controle dos comportamentos e crencas. OrganizacGes que apresentam indices baixos sdo
mantidas com quantidades menores de regras, tendendo a ser mais flexiveis, relevando mais
facilmente alguns desvios de comportamento.

¢) Grau de Individualismo versus Coletivismo: mede o quanto as organizacOes
possuem de valores individualistas ou coletivistas, levando em consideracdo o quanto estas
enfatizam o papel do individuo em detrimento do grupo. Organizacdes com indice de
Individualismo elevado possuem individuos que acreditam serem suficientes para cuidar
sozinhas de seus trabalhos e familia, dando mais importancia a liberdade na hora de
executarem suas tarefas. Em organizagdes com indice baixo, consideradas organizacGes
coletivistas, existe valorizacdo do trabalho em grupo, estreitamento das relacGes sociais e
desvalorizacdo da liberdade individualista.

d) Masculinidade versus Feminilidade: mede o quanto as organizagOes tendem a
valorizar valores masculinos em detrimento de valores femininos. Entende-se por valores
masculinos altos ganhos, competitividade, ambicdo, auto realizacdo. Enquanto os valores
femininos sdo entendidos como zelo, solidariedade, relagOes interpessoais, preferéncia pela
qualidade de vida.

2.8 Terceiro Setor

Haja vista que o presente estudo analisard duas filiais (regionais) de uma empresa
pertencente ao Terceiro Setor, é salutar que se contextualize essa tipologia de organizagéo.

O terceiro setor veio como consequéncia de iniciativas religiosas e obras
assistenciais que ocorreram nos séculos XV1 e XVII, logo apds o Estado de Bem-Estar Social,
estabelecendo o papel do Estado em prover ao individuo sua sobrevivéncia. Alguns
acontecimentos propiciaram o fortalecimento do Terceiro Setor, entre eles a Segunda Guerra
Mundial, a Guerra Fria e o renascimento do Neoliberalismo na década de 60, sendo
importantes marcos mundiais, que trouxeram a tona a participagdo popular nas politicas
publicas para garantirem os direitos coletivos (LOURENCO; DOS SANTOS, 2010).

No Brasil, o surgimento do Terceiro Setor se deu no periodo de autoritarismo
onde buscava-se a modernizagéo e via-se o nascimento de uma sociedade organizada, criando
autonomia em relacdo ao governo. Com isso, a fim de esclarecer o seu conceito no contexto

brasileiro, Voltolini (2003) definiu o Terceiro Setor como sendo
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organizagOes de natureza privada e finalidade publica, portanto sem finalidade de
lucro, cujas acfes estdo voltadas para questdes como cidadania, emancipacéo,
autonomia e direitos da populacdo em geral, e dos excluidos preferencialmente
(VOLTOLINE, 2003, p.28).

Sampaio (2004), de forma harmonica, afirma que a expressdo Terceiro Setor
identifica as organizac@es que ndo estdo inseridas nem no espaco publico nem fazem parte das
empresas de mercado, sendo, portanto, organizacbes da sociedade civil com duas
caracteristicas principais: nao objetivam o lucro e ndo sao dirigidas pelo Estado.

Para Weisbrod (1988), o Terceiro Setor advém da incapacidade por parte do
governo e do mercado em proverem os bem necessarios a populacéo.

Tachizawa (2007) alega que o Terceiro Setor ndo se encontra nem no espago
publico, nem no privado, localiza-se, portanto, em uma area na qual nenhum destes setores
sdo capazes de cobrir.

Tachizawa (2007) também esclarece que as organizac@es de terceiro setor devem
possuir uma diretoria que desenvolva a gestdo de forma participativa e democréatica, sendo
esse 0 motivo que estabelece a cultura de tais instituicdes como foco do desenvolvimento
deste trabalho.

Entendendo que, de acordo com as definigdes acima expostas, estas organizagoes
se estabelecem com uma légica de mercado diferenciada, sem objetivar o lucro, e trabalham
com uma linha de gestdo voltada a participacdo coletiva, espera-se que nelas exista uma
coesdo entre todos os seus integrantes, que 0s mova no sentido dos objetivos sociais que

defendem, caracterizando uma cultura forte.

2.9 Cultura Organizacional no Terceiro Setor

De acordo com Falconer (1999), as organizacbes do terceiro setor possuem
cultura diferenciada, com padrdes proprios, quando comparadas com organizacdes do setor
publico e empresas privadas com finalidade de lucro. Isto, segundo o autor, se deve,
principalmente, a motivacdo dos funcionarios e voluntarios que compdem este tipo de
organizacdo, pois estes sdo impelidos pelos valores e missdo pregados pela mesma, trazendo
no ambiente interno um alto nivel de engajamento, sendo a misséo, os objetivos e a realizacao
dos mesmos mais importantes que as recompensas individuais.

Teodoro e Rezende (1999), neste mesmo sentido, afirmam que a forga dos

objetivos de uma organizacdo do terceiro setor traz uma intensa motivagdo entre 0s
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funcionarios e voluntarios e isso leva a crer que os problemas de engajamento das pessoas
parece ndo existir.

Orsi et al (2001) diz que os fatores que influenciam a cultura das organizagdes
com fins lucrativos sdo iguais aos fatores que influenciam a cultura das organizacGes do
terceiro setor, sendo estes a historia da organizacdo, a estrutura organizacional, as relaces
internas, as préaticas gerenciais, 0s sistemas de comunicacdo e o sistema de recompensas.
Entretanto, as organizacbes sem fins lucrativos possuem um fator que as diferenciam de
forma intensa. Segundo o autor, esse fator € a crenca das pessoas na causa pela qual
trabalham. Isto traz uma alta motivagéo, que pode levar pequenos grupos a realizar muitas
acoes sociais.

Quanto a gestdo destas organizacgdes, os lideres, segundo Falconer (1999), na
gestdo, no planejamento e nos processos decisorios trabalham de forma participativa,
tendendo, de acordo com Teodorio e Rezende (1999), a manter relacionamentos com 0s
colaboradores pautados em valores como proximidade, confianca e harmonia. Tal ambiente é
caracteristica marcante das organizacfes do terceiro setor e contribui para a satisfacdo das
pessoas que compde a organizacao.

Tenorio (1997) traz outro fator caracteristico da cultura instalada nas organizagdes
do terceiro setor, que é o trabalho na coletividade. O trabalho em equipe € uma constante, o
que resulta em um alto grau de compartilhamento das atividades dentro dessas organizagoes.
Tal intensidade dos trabalhos em equipe traz consigo a existéncia de conflitos
organizacionais, normais neste tipo de organizacdo, por valorizarem a coletividade e o

compartilhamento de opinides.
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3 METODOLOGIA

3.1 Amostragem

O presente estudo delimitou-se em comparar dimensdes culturais de duas
regionais de uma empresa do terceiro setor do estado de Minas Gerais: uma localizada na
regido Norte do estado (aqui chamada de Regional A) e outra na regido Metropolitana de Belo
Horizonte (aqui chamada de Regional B).

A empresa estudada atua no estado de Minas Gerais ha 46 anos, criada em 1972
como uma entidade vinculada ao Governo Federal, sendo, em 1990, desvinculada do poder
publico, tornando-se uma instituicdo privada, sem fins lucrativos, enquadrando-se no terceiro
setor. Hoje, conta com uma estrutura departamentalizada em 9 regionais espalhadas em todo o
territorio do estado, tendo sido escolhidas apenas duas por questdo de acessibilidade.

A amostragem foi do tipo probabilistica aleatédria, que é definida por Kauark,
Manhaes e Medeiros (2010) como a amostra onde todos os membros da populacdo possuem
oportunidades iguais de serem incluidos, sem que haja critério especifico para isso. Os
questionarios foram enviados por e-mail, através da ferramenta Google Docs, sendo que na
Regional A 32 funcionarios receberam o questionario e 27 o responderam (taxa de retorno:
84%) , enquanto que na Regional B 41 funcionarios receberam o questionario, sendo 27
respondentes (taxa de retorno: 66%).

Tratou-se de um estudo Multicaso uma vez que foram coletados e posteriormente
comparados os dados de duas regionais. O método multicaso permite maior abrangéncia dos
resultados, ultrapassando os limites de unicidade de dados obtidos em um Unico objeto de
estudo. O estudo multicaso € aquele no qual se analisam informacGes de diferentes
organizacOes, ao contréario do estudo de caso que analisa apenas uma (YN, 2005). Ademais,
essa abordagem comparativa foi escolhida no intuito de verificar se havia diferencas
significativas nas culturas organizacionais das duas regionais de uma mesma empresa que,

hipoteticamente, absorvem as regras e valores da empresa de forma homogénea.

3.2 Caracterizacdo da Pesquisa

Quanto a abordagem do problema, a pesquisa pode ser desenvolvida utilizando-se
dois métodos possiveis, 0 quantitativo ou qualitativo (GIL, 2002). O presente estudo fez uso
do método quantitativo, podendo ser também classificado como uma pesquisa quantitativa

descritiva, que, segundo Duarte e Furtado (2002), é definida como a que descreve um
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fendmeno ou situagdo mediante um estudo realizado em determinado contexto espacial e
temporal, tendo como objetivo descrever as caracteristicas de determinada populacéo, ou

fendmenos que ocorrem no objeto pesquisado.

3.3 Instrumentos de Coleta de Dados

Para o desenvolvimento da pesquisa, utilizou-se de instrumentos de coletas de
dados priméarios e secundarios. As coletas de dados secundarios se referem as pesquisas
bibliogréficas realizadas em livros, revistas cientificas e artigos cientificos que trouxeram
base teorica para o tema. A coleta de dados primarios, por sua vez, foi feita através de um
questionario fechado com uma escala de mensuracdo de cultura adaptados dos autores
Alcéantara, Andrade , Menezes e God (2010). Questionario esta inserido ao final do trabalho,
no ANEXO I.

O questionéario foi enviado por e-mail aos funcionarios da empresa estudada,
sendo estes lotados na Regional A e na Regional B. Tal questionario é formado por 33
questdes divididas em duas partes, a primeira contém 4 questdes sobre as caracteristicas que
compdem o perfil dos respondentes e a segunda 28 questbes sobre as suas percepc¢des quanto
ao ambiente de trabalho no qual estdo instalados. O periodo de coleta dos dados foi entre os
dias 05 de Dezembro de 2017 e 09 de Abril de 2018.

Para a mensuracdo da cultura, foi utilizada a segunda parte do questionario que
contém uma escala do tipo Likert, levando em consideracdo as quatro dimensdes de Hofstede
(1980): indice de Distancia Hierarquica (IDH), indice de Individualismo (INDI), indice de
Masculinidade (MASC) e o indice de Controle da Incerteza (CINC). Cada dimens&o possui,
no questionario, 7 questdes, cada uma com 5 alternativas, onde o respondente pode marcar
somente uma, sendo estas 5 alternativas uma escala representada da seguinte forma: 1-
Discordo Totalmente, 2- Discordo, 3- Em Duvida, 4- Concordo e 5- Concordo Totalmente.

A escala e questionario utilizado foram adaptados do estudo realizado por
Alcéantara, Andrade, Menezes e God (2010).

3.4 Base de Calculo Aplicado para a Determinagdo de Faixas de
Pontuacéo
A segunda parte do questionario foi composta por 28 questdes referentes a analise

da cultura organizacional, distribuidas em 4 dimensdes, totalizando 7 questbes para cada
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dimensdo. As respostas possiveis podiam ser [1, 2, 3, 4, 5], variando entre "Discordo

Totalmente” e "Concordo Totalmente™" (Escala Likert de 5 pontos).

2 [1,2,3,4,5]=15

Entendendo que a soma dos itens possiveis para resposta resulta em 15, infere-se
que a média aritmética é 3 (15/5). Diante disso, fez-se o célculo do redutor da amplitude das
faixas de pontuacéo, seguindo os procedimentos adotados por Alcantara, Andrade, Menezes e

God (2010), da forma que se segue:

‘R = Redutor
R = M.Nj:3,sendo M a média e Nj o nimero de itens de cada dimenséo
R =21

Com aplicacdo do fator redutor tem-se as seguintes faixas de pontuagéo:

Tabela 1 - Faixas de Pontuagdo com aplicagdo do Fator Redutor

Pontuagéo por dimens&o Sem Fator Redutor Com Fator Redutor
Méxima 5*7=35 35-21=14
Meédia 3*7=21 21-21=0
Minima 1*7=7 7-21=-14

Fonte: Adaptado de ALCANTARA et al (2010)

Assim, determina-se, para cada indice de dimenséo cultural, as seguintes faixas de
pontuacéo de intensidade: de -14 a -8,4 considera-se a intensidade muito baixa; de -8,4 a -2,8
considera-se a intensidade baixa; de -2,8 a 2,8 considera-se a intensidade pouco elevada; de
2,8 a 8,4 considera-se a intensidade elevada; de 8,4 a 14 considera-se a intensidade muito
elevada.

O resultado registrado para cada indice de dimensao cultural, das duas regionais
estudadas, foi encontrado subtraindo da média de cada indice o fator redutor 21, levando cada

um dos valores encontrados a se enquadrar em uma das faixas de pontuagéo acima descritas.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A analise dos resultados serd apresentada em duas se¢fes. Na primeira parte, sera
apresentado o perfil dos entrevistados e, na segunda, o resultado da aplicacdo da escala de

mensuragdo da cultura organizacional nas duas regionais estudadas.

4.1 Perfil dos Entrevistados

4.1.1 Regional A

Foram 27 respondentes da Regional A, 44% sdo do sexo masculino e 56% do
sexo feminino. 85% possuem de 20 a 40 anos, enquanto 15% possuem mais de 40 anos, ndo
houve respondente com menos de 20 anos.

Quanto a formacdo académica, identifica-se que a maioria dos respondentes
possui ou estd cursando uma pos graduacdo (52%), enquanto 48% possuem ou estdo cursando
0 ensino superior.

No que se refere ao tempo de trabalho na empresa em questdo, percebe-se que
59% estdo na empresa por menos de 3 anos, 15% entre 3 a 6 anos, 15% entre 6 € 9 anos e

11% por 12 anos ou mais.

4.1.2 Regional B

Foram 27 respondentes na Regional B, sdo do sexo masculino 11% destes e 89%
do sexo feminino. 67% estdo na faixa etaria entre 20 e 40 anos, 30% entre 40 e 60 anos e 3%
com mais de 60 anos.

Quanto a escolaridade, 3% possui ensino médio completo, 45% possui ou esta
cursando o ensino superior e 52% possuem pads graduacdo completa.

Em relacdo ao tempo de trabalho na empresa, 22% estdo na empresa por menos de
3 anos, 33% possuem entre 3 e 6 anos, 19% entre 6 e 9 anos, 15% de 9 a 12 anos e 11% com

mais de 12 anos.

4.2 Resultado da aplicacé@o da escala de mensuracéo da Cultura
Organizacional

A seguir, no grafico 1, sdo apresentados os resultados gerais (Regional A e
Regional B) contendo as médias referentes as quatro dimensdes analisadas neste estudo,

indice de Distancia Hierarquica (IDH), indice de Individualismo (INDI), indice de
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Masculinidade (MASC) e o indice de Controle da Incerteza (CINC). Os dados das duas
regionais foram inicialmente apresentados em conjunto com o intuito de representar a
organizacdo do terceiro setor analisada e permitir que suas dimensfes culturais fossem
comparadas com as dimensdes da cultura brasileira segundo Hofstede (2010). Posteriormente

serdo caracterizadas as duas regionais em separado.

Gréfico 1 - Média geral das quatro dimensdes

25,00 - 21.50
20,00 18.11

15,00
10,00

5,00

0,00

IDH INDI MASC CINC

Fonte: Dados da pesquisa, 2018.

Baseando-se nesses resultados gerais, é possivel identificar que o indice de maior
valor foi o indice de Controle da Incerteza (CINC) e o menor é o indice de Masculinidade
(MASC). Esses dados apontam que os funcionarios das duas regionais, quando analisados em
conjunto, apresentam uma alta aversdo a incerteza em suas tarefas laborais. Ademais, néo
valorizam demasiadamente altos ganhos, competitividade e ambicdo, que sdo caracteristicas
tipicas da masculinidade segundo Hofstede (1980). De acordo com os estudos de Geert
Hofstede (2010), o Brasil, quando analisado pelo autor quanto a sua cultura, apresentou o
indice de Controle da Incerteza como o maior indice (86, numa escala de 0 a 100) e
apresentou o indice de Masculinidade baixo (49, numa escala de 0 a 100). Isso permite inferir
que, as dimensdes culturais das duas regionais estudadas estdo compativeis com as dimensdes
da cultura brasileira.

De acordo com Russo (2010), as empresas ou sociedades que possuem alto indice
de Controle da Incerteza apresentam como caracteristicas muitas regras e normas, com
controle rigido do comportamento e crencas, punindo os desvios. De acordo com Hofstede
(2010), ambientes com pontuacdo elevada no indice de Controle da Incerteza sdo compostos
por pessoas que acreditam que burocracias, leis e regras sdo cruciais para manter aquela
sociedade em questdo mais segura para se Viver.

Russo (2010) traz que empresas que possuem o Indice de Masculinidade baixo

primam por valores femininos, sendo estes o zelo, solidariedade, relagOes interpessoais e
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preferéncia pela qualidade de vida. Em seu estudo, Hofstede (2010) define que uma sociedade
com Indice de Masculinidade baixo nio se motiva buscando ser o melhor e sim buscando
melhor qualidade de vida, se preocupando com o que faz e como se faz.

Conforme demonstrado no Gréafico 1, a pesquisa também apontou valores baixos
para os seguintes indices: indice de Distancia Hierarquica (IDH) e indice de Individualismo
(INDI). Segundo Hofstede (2010), o Brasil possui valor baixo para o Indice de Individualismo
(38, numa escala de 0 a 100) e valor alto para o indice de Distancia Hierarquica (69, numa
escala de 0 a 100), sendo este ultimo o unico indice que ndo apresenta resultado semelhante
nas duas pesquisas, isto &, quando se comparam os resultados das regionais estudadas na
presente pesquisa com os resultados do estudo para a cultura brasileira como um todo.Uma
hipbtese para essa discrepancia € o fato de a empresa analisada fazer parte do terceiro setor,
onde, teoricamente, as decisdes sdo tomadas em conjunto e existe maior acesso dos
funcionarios aos setores gerenciais. Assim, de acordo com Tachizawa (2007), as organizacGes
do terceiro tendem a ter gestdo participativa e democrética.

Analisando tais indices, de acordo com Russo (2010), as organizacGes que
apresentam Indice de Distancia Hierarquica baixo possuem como caracteristica a
descentralizacdo do poder, lideranga democréatica e as pessoas que as compdem esperam que
nas tomadas de deciséo elas sejam consultadas. Ainda de acordo com Russo (2010), as
organizagbes que possuem Indice de Individualismo baixo apresentam valorizagio do
coletivismo, do trabalho em grupo e das relac@es sociais.

Os indices MASC e IDH, nos resultados gerais (regional A + regional B),
apresentam médias baixas, corroborando as caracteristicas do terceiro setor defendidas por
Tachizawa (2007), com gestdo descentralizada e democrética, tendo como valores centrais 0
zelo e a solidariedade.

Levando em consideracdo as defini¢cdes de subculturas aqui apresentadas, em que
0s autores Morgan (1996) e Triandis (2002) trazem a possibilidade de grupos possuirem
comportamentos distintos entre si, dentro de um mesmo ambiente ou organizacdo, neste
estudo sera feita uma comparacdo entre os resultados obtidos para cada regional de forma
isolada, buscando verificar se existem evidéncias de que a cultura de cada regional representa
uma subcultura da empresa analisada.

Na tabela 2, apresentam-se os resultados obtidos para cada regional, com as
médias para cada indice ou dimensdo cultural. Apos a aplicagdo do fator redutor, conforme
descrito na metodologia deste trabalho, obteve-se a intensidade de cada indice em cada

regional.
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Tabela 2 - Média, média com fator redutor e intensidade por regional.

Indice Regional Média Aplicacéo do Fator Redutor Intensidade
IDH A 17,04 -3,96 Baixa
B 19,19 -1,81 Um pouco elevada
INDI A 19,04 -1,96 Um pouco elevada
B 18,15 -2,85 Baixa
MASC A 16,33 -4,67 Baixa
B 15,85 -5,15 Baixa
CINC A 22,93 1,93 Um pouco elevada
B 20,07 -0,93 Um pouco elevada

Fonte: Dados da pesquisa, 2018.

Diante dos dados obtidos pela pesquisa, conforme Gréfico 2, pode-se verificar que
as duas regionais possuem maior média no indice de Controle da Incerteza (CINC) e menor
no Indice de Masculinidade (MASC). Nestes dois indices as regionais apresentam o mesmo

grau de intensidade, sendo para o0 CINC "um pouco elevada" e para 0 MASC "baixa".

Gréfico 2 - Média das quatro dimensoes por regional
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Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Apesar de apresentar a maior média nas duas regionais e apresentar 0 mesmo grau
de intensidade, o indice de Controle da Incerteza, em relagdo a média apresentada, é o que
apresenta maior diferenca entre as duas regionais, a Regional A apresenta média superior em
2,85, 0 que demonstra ter maior tendéncia ao controle das incertezas, preferindo um ambiente
regido por mais normas e leis, segundo Hofstede (2010).

Em relacio ao indice de Masculinidade, verifica-se que este foi 0 que apresentou
menos distancia entre as regionais, em relacdo a sua média, sendo que apresenta uma variacdo
de 0,48, o que demonstra que as regionais possuem, de forma semelhante, um ambiente que
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valoriza a qualidade de vida (HOFSTEDE, 2010), regidos pelo zelo e pela solidariedade
(RUSSO, 2010).

Nos indices IDH e INDI, as regionais apresentaram intensidades diferentes. Na
Regional A, o IDH apresenta intensidade "baixa" enquanto que na Regional B 0 mesmo
apresenta intensidade "um pouco elevada", sendo o segundo indice com maior diferenca entre
as médias (diferencga de 2,15). Esses resultados indicam que a Regional A possui uma cultura
onde os funcionarios percebem com maior intensidade uma lideranca mais democratica e
consultiva (RUSSO, 2010).

Quanto ao Indice de Individualismo, a Regional A apresenta intensidade "um
pouco elevada”, enquanto a Regional B apresenta intensidade "baixa", possuindo médias com
distancia de 0,89. Entende-se, portanto, que, na Regional A, a cultura instalada demonstra

menor valorizacdo do coletivismo que na Regional B, segundo Russo (2010).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste trabalho buscou-se, em duas regionais de uma organizacédo do terceiro setor
do Estado de Minas Gerais, uma no interior e outra na regido Metropolitana, mensurar sua
cultura organizacional com base nas dimensdes culturais da teoria de Hofstede (2001), onde
se levantou a intensidade da presenca de quatro dimensdes, sendo elas o indice de Distancia
Hierarquica (IDH), Indice de Individualismo (INDI), indice de Masculinidade (MASC) e o
indice de Controle da Incerteza (CINC).

Este trabalho mostrou que existem diferengas na cultura instalada em cada
regional, como mostram os dados apresentados no topico anterior quanto aos indices CINC e
IDH que apresentaram médias com distancias consideraveis entre as regionais, tendo 0s
indices IDH e INDI intensidades diferentes nas culturas de cada regional.

Sobral, Judge e Robins (2010), chamam a atencdo para os problemas que podem
acontecer em uma organizacao que tende a apresentar em seu interior inconsisténcias quanto a
cultura, sendo que nesta situacdo a cultura tende a ser fraca conforme aumentam tais
inconsisténcias, podendo comprometer o desenvolvimento da missdo da organizagdo, bem
como o alcance de seus objetivos.

Apesar das diferencas apresentadas, o indice de Masculinidade apresentou médias
baixas tanto no resultado geral, como na analise de cada regional. Isso indica, segundo Russo
(2010) e Hofstede (2010), que esta organizacao tem como base valores e principios chamados
de femininos. Enquanto os valores masculinos séo altos ganhos, competitividade, ambicé&o,
auto realizacdo, os valores femininos sdo zelo, solidariedade, relacdes interpessoais,
preferéncia pela qualidade de vida. Os resultados apontam que na cultura desta organizacéao
seu objetivo principal ndo é o sucesso econdmico e de mercado, mas sim buscar qualidade de
vida para seus funcionarios, que demonstram zelo e solidariedade no seu cotidiano.
Evidenciando forca nas caracteristicas basicas de uma organizacdo do terceiro setor, que nao
objetiva o lucro e trabalha para o desenvolvimento da sociedade, defendendo os direitos da
populacdo (VOLTOLINI, 2003).

Uma das principais reflexdes levantadas por este trabalho diz respeito ao fato de
que as peculiaridades de cada cultura organizacional precisam ser levadas em consideragédo
quando do estabelecimento de objetivos e métricas de controle, mesmo que as organizacbes
facam parte de uma mesma empresa. Depreende-se, portanto, que a cultura organizacional de
cada uma das duas regionais aqui estudadas pode ser considerada uma subcultura, pois

diferem-se em algumas dimensoes culturais, e esta situacdo, na qual um grupo possui algumas
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caracteristicas que o diferencia de outro grupo, segundo Triandis (2002), caracteriza-se como
subcultura, apesar dos esforcos gerais de uma empresa em difundir seus principios, valores e
normas para todas as filiais.

Como limitacdo desta pesquisa, apresenta-se o fato de se ter envolvido apenas
duas unidades de uma Unica empresa do terceiro setor ja que esta empresa possui 9 unidades
em todo o territorio do estado de Minas Gerais, limitacdo esta justificada por dificuldades de
acessibilidade dos dados.

Visando o aprofundamento deste estudo, sugere-se que futuras pesquisas sejam
realizadas abarcando mais de uma organizacdo do terceiro setor, com vista a entender o
ambiente, as motivagoes e os desafios destas organizacdes, bem a existéncia de subculturas

Assim, encerra-se este trabalho, esperando ter contribuido para o estudo da
cultura organizacional, principalmente no que se refere a cultura das organizacGes do terceiro

setor.
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ANEXO | - QUESTIONARIO

QUESTIONARIO - DIAGNOSTICO CULTURAL

Prezados Senhor(a),

Contamos com a sua colaboracdo para a pesquisa académica de graduacdo em Administracao,
conduzida pela aluno Mateus Santos, sob orientagdo do Prof. André Luiz M. Athayde, da
Universidade Federal de Minas Gerais. Esta pesquisa tem como objetivo mapear a cultura do
ambiente que vocé trabalha. Para isso, solicitamos que preencha os campos conforme
orientacdo. Os dados aqui informados, sdo confidenciais e serdo utilizados apenas para fins
de investigacdo cientifica. Muito Obrigado!

Marque com um X a opgéo que melhor define o seu perfil, nas questdes que se seguem:

1 Sexo.
o Masculino

o Feminino

2 Tempo de empresa
o 0Oa3anos

3 a6 anos

6 a9anos
9a1l2anos

12 a 15 anos
mais de 15 anos

O oo oo

3 Idade
o Até 20 anos

20 a 30 anos
30 a 40 anos
40 a 50 anos
50 a 60 anos
Mais de 60 anos

O o oo o

4 Escolaridade
o Ensino Fundamental Incompleto

o Ensino Fundamental Completo
o Ensino Médio Incompleto
o Ensino Médio Completo



o oo g

Ensino Superior Incompleto
Ensino Superior Completo
Pds-Graduacdo Incompleta
Pds-Graduagdo Completa
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A seguir serdo dispostas afirmativas sobre o ambiente de trabalho em que vocé se encontra.
De acordo com a sua percepcdo, analisando as afirmacdes, vocé marcard se concorda
totalmente, concorda, em duvida, discorda ou discorda totalmente.. Marcar apenas uma opc¢ao

por linha.

1.Discordo
Totalmente

2.Discordo

3.Em davida

4. Concordo

5. Concordo
Totalmente

A influéncia exercida por
uma pessoa é baseada
primeiramente no cargo
gue ocupa.

Os funcionérios ndo
possuem liberdade para
questionar as ordens de
seus dirigentes.

A decisdo é tomada
exclusivamente pelo chefe
e repassada aos
funcionarios.

Os funcionarios ndo
podem falar diretamente
COm Seus superiores.

As pessoas em posi¢do de
diregdo tentam aumentar
seu poder em relacéo dos
demais.

As posicdes mais altas tém
privilégios diferentes
daqueles das posi¢oes
mais baixas.

Os funcionéarios tém
receio de expressar
desacordo face aos seus
superiores.

Os funcionérios usam de
individualismo e egoismo
em suas relagdes
profissionais.

Dentro desta empresa ndo
existe igualdade o que
existe sao cargos.

O individuo é mais
valorizado que o grupo.

Na empresa ndo existe
trabalho em grupo.

Se alguém tem que ser
demitido que seja outro e
ndo eu

Os interesses individuais
estdo acima dos interesses
coletivos.




As relacbes de competicdo
profissional entre
funcionérios séo
claramente percebidas.

A maioria dos
funcionarios
caracterizam-se por sua
indelicadeza.

Homens e mulheres sdo
tratados claramente de
forma diferente.

Existem poucas ou
nenhuma mulher em
cargos gerenciais.

A maioria dos
funcionarios esconde as
suas emogoes.

E pior para um homem
falhar em seu trabalho do
que para uma mulher
falhar no dela.

As oportunidades para
cargos administrativos sdo
mais acessiveis para
homens do que para
mulheres.

Ocorre uma divisao clara
dos papéis entre homens e
mulheres.

Os funcionérios quase
nunca se sentem tensos e
Nervosos.

As pessoas ndo se sentem
ameacadas de perder o
emprego.

A forma de executar 0s
trabalhos é apresentada
em detalhe, para que as
pessoas saibam o que se
espera que elas fagam.

A maioria dos
funcionarios prefere que
as tarefas sejam bem
estruturadas, com ordens
bem claras.

Grande parte do trabalho é
bem planejada, levando a
poucos eventos
inesperados.

As reunides
frequentemente séo
planejadas com
antecedéncia.

Existem normas para
quase tudo.

Agradeco a atencdo e disponibilidade.

Mateus Pereira Santos
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