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A busca da competitividade tem levado as organizagdes a adotarem estratégias as mais
diversas possiveis. Uma estratégia que normalmente foi esquecida pelas empresas e somente
atualmente vem sendo lembrada por alguns autores ¢ a adog¢ao de estilos gerenciais coerentes
com a cultura societaria. Partindo-se do principio de que a adesdo das pessoas a organizagao
se da quando existe uma interagdo entre as expectativas das pessoas e as caracteristicas do
emprego, quando se verifica uma divergéncia entre a cultura da organizagdo e a cultura dos
individuos ou, ainda, quando a cultura da organizacao representa uma agressao para a maneira
de pensar ou agir dos individuos, estas oposicdes criam situagdes divergentes e provocam
falta de compreensdo, at¢ mesmo conflitos. Neste estudo os autores tentam mostrar a
importancia de se optar por estilos de gestdo compativeis com a cultura da sociedade na qual a
organizagao esta inserida, como busca de alternativas estratégicas para a empresa.

Introducio

Nos ultimos anos, a cultura organizacional tem se tornado um dos temas mais discutidos
na area da administracdo. Pode-se perguntar por que a questdo da cultura ¢ vista como
fundamental na analise das organiza¢des. Ultrapassando o simples fendmeno de moda,
Thévenet (1985) encontra explicagdes para justificar esse entusiasmo. A mais comum se
refere ao declinio da produtividade norte-americana e a descoberta do sucesso da empresa
japonesa.

Deal e Kennedy (1982) por exemplo, apoiam essa corrente de idéia e vao mais além
quando consideram que o sucesso dos japoneses ¢ devido a sua habilidade em manter uma
cultura forte e coerente em todo o pais: “A industria japonesa ¢, em verdade, uma extensao
dos tragos culturais existentes em escala nacional” (p. 5).

Se, até pouco tempo atrds, acreditava-se que as regras gerais de administracdo eram
universais, e portanto, eram aplicadas independentemente dos contextos nos quais se
encontravam; mais recentemente, com o avanco da internacionalizagdo dos negbcios,
compreendeu-se que o meio ambiente ndo pode mais ser considerado algo externo as
organizagdes; sendo assim, aumentou a discussdo sobre a influéncia da cultura nacional sobre
a cultura organizacional.

A observancia da influéncia da cultura nacional sobre a cultura organizacional vem se
intensificando, cada vez mais, a partir das freqiientes constatacdes de resisténcias por parte de
empregados, em decorréncia da ndo adaptagdo aos modelos de gestdo importados e
implantados em nossas organizagdes ou trazidos pelas multinacionais, que em geral, mantém
valores diferentes e até conflitantes com os nossos. Segundo Joly (1992), torna-se
indispensavel abordar os problemas de uniformizagao cultural, como forma de minimizar o
potencial de resisténcia que permeia nossas sociedades. Por essa razdo, muitas empresas
estdo entendendo que o respeito a cultura local é uma necessidade significativa para o seu
sucesso.

Por outro lado, as empresas que ndo permanecerem em ressonancia com a cultura
ambiental vao correr o risco de uma derrota, como o sublinha Hofstede (1987): “A
administracdo e a organizac¢do sdo envolvidas pela cultura de uma ponta a outra... se vemos o
que fazem as organizagdes eficazes em culturas diferentes, reconhecemos que seus dirigentes



tém sabido adaptar idéias de gestdo estrangeiras as condi¢des das culturas locais” (p. 21). A
mesma observagdo parece valer também para as empresas japonesas que souberam adaptar
teorias de administragdo essencialmente americanas, as suas necessidades locais. Segundo
ainda Hofstede (1987), os paises do terceiro mundo importaram sem discriminacgao, a titulo de
“transferéncia de tecnologia”, diversos métodos e idéias estrangeiras de administracdo. A
conseqiiéncia: grandes perdas econdmicas e grandes sofrimentos humanos.

Em geral, os autores aqui citados, aqueles que discutem a diversidade cultural,
procuram mostrar justamente como as variagdes nos valores, nos significados das crencas
entre uma cultura e outra, tém implica¢des para as pessoas, para o estilo de geréncia e para a
organizagdo como um todo.

Para Lemaitre (1984), o sucesso de uma empresa depende da sua astucia em saber
utilizar os valores da sociedade global como apoio para as normas que ela deseja implantar na
sua propria organizagdo, formulando essas normas nos termos da ética dominante. Essa
conduta, segundo o mesmo autor, ¢ uma das vias abertas para assegurar um grau elevado de
adesdo do pessoal com a filosofia que ela propde.

De fato, se a adesdo das pessoas na empresa corresponde a uma no¢do de coeréncia
entre sistemas de valores culturais (Bernoux, 1995), mais a pessoa se identifica aos valores da
organizagdo mais ela serd adepta. Ao contrario, se existe uma oposi¢ao entre esses sistemas de
valores, ela cria uma situagdo divergente, ¢ provoca uma falta de compreensao, de conflitos.
Uma pessoa que ndo se identifica culturalmente com sua organizagdo, pode fazer,
conscientemente ou ndo, menos esfor¢os, ou ainda, esfor¢os contrarios aos objetivos
organizacionais.

Apesar da questao sobre divergéncia cultural ter sido reconhecida importante a partir da
década de 80 (Rodrigues e Duarte, 1999), até entdo, no Brasil, foram poucos os trabalhos
realizados sobre a relacdo entre a cultura organizacional e a cultura nacional. Ignorando esta
relacdo, muitos estudos se tornam sem muita relevincia pois ndo tratam a organizacdo como
algo integrante do contexto nacional e social no qual ela estd inserida. Nosso objetivo
principal consiste pois em analisar a coeréncia entre a cultura nacional e a cultura
organizacional como estratégia para a adesdao das pessoas nas empresas.

O campo de aplicacdo desta pesquisa compreende as médias empresas industriais, do
setor de transformagdo, localizadas nas cidades de Jodo Pessoa e de suas aglomeragdes, no
Estado da Paraiba.

1 - A cultura organizacional

O interesse pelo estudo da cultura organizacional ndo € recente, embora esse tema soO
tenha comecado a ter mais importancia nas duas ultimas décadas. Desde o inicio do século,
ainda que de forma incipiente, a literatura teorica de administragao registra alguns autores que
mencionaram a influéncia dos aspectos culturais no estilo de gestdo. Em 1913, J.C. Penny
Co., insistia sobre os valores morais para com a organizagdo, como a lealdade. Elliot Jaques
(1952), definiu a cultura da organizagdo como a maneira tradicional e usual de pensar e
trabalhar. Neste sentido, a cultura envolve uma gama ampla de comportamentos: “os métodos
de producao, as habilidades no trabalho e o conhecimento técnico, as atitudes concernentes a
disciplina e a punicdo, os costumes e os habitos de comportamento dos dirigentes, os
objetivos da empresa, a maneira de conduzir o negdcio, os métodos de recompensa, os valores
ligados as diferentes modalidades de trabalho™ (p.251).

Quando Jaques (1952) descreve a cultura organizacional, ele identifica os elementos da
cultura, como as atitudes, os costumes, os habitos, os valores. Ele considera também a cultura
como fator determinante do estilo de gestdo das empresas.



Entretanto, ¢ na década de 80 que a cultura organizacional foi conhecida como um
ponto chave da andlise das empresas, por exemplo na relagao entre cultura e performance.

O interesse pelo estudo da cultura organizacional se tornou mais evidente a partir da
publicacdo de trés livros que centraram a aten¢do da comunidade académica e gestionaria
sobre a importancia da questdo cultural nas organizacdes. Esses livros sdo: Theory Z (Ouchi,
1981), The Art of Japonese Management (Pascale e Athos, 1981) e In Search of Excellence
(Peter e Waterman, 1982).

Existem varias defini¢cdes de cultura organizacional. Segundo Thévenet (1993), “esse
grande interesse ¢ um sinal da for¢a de evocagdo do conceito” (p. 32). Pode-se pensar que
essa diversidade venha do fato que cada autor releva um elemento diferente da cultura
organizacional. Se os reunimos, como o fez Santos (1992), encontramos trés grupos de
defini¢des: o primeiro faz referéncia aos sinais e aos simbolos que, intencionalmente ou nao,
dao informagdes sobre os valores da organizacdo; o segundo se refere a cultura como um
conjunto de valores compartilhados pelos membros da organizagdo, e o terceiro define a
organizagdo como um conjunto de referéncias fundamentais. Estas resultam de experiéncias
vividas pelos membros do grupo, tendo dado resultados positivos e sendo cristalizados ao
nivel do inconsciente. Estas referéncias comuns determinam como os membros se
comportam, € como eles percebem e representam a organizagao.

Entretanto esta classificagdo ndo ¢ rigida. Outras definigdes caracterizam também a
cultura organizacional. Para Schein (1984), cuja defini¢do ¢ largamente utilizada na literatura,
a cultura organizacional ¢ o conjunto das hipoteses de base que um determinado grupo
inventou, descobriu ou desenvolveu aprendendo a fazer face aos seus problemas de adaptacao
externa e integragdo interna e que funcionou suficientemente bem para ser considerada como
valida e assim ser ensinada aos “novos” como sendo a maneira certa de pensar, de perceber e
de sentir face a esses problemas.

Segundo este autor (1984), a cultura organizacional se divide em trés niveis: o nivel
externo ou a cultura observavel que corresponde as manifestagcdes visiveis da cultura: a
linguagem, a arte, a arquitetura e a tecnologia. O nivel dos valores e das ideologias que se
referem as regras, aos principios, as normas, aos valores morais que governam o
comportamento dos individuos. E o nivel das hipoteses de base que correspondem aos valores
subjacentes inconscientes. Os dois primeiros niveis sdo manifestagdes da cultura enquanto
que o terceiro forma a cultura propriamente dita.

A divisdo de Schein ¢ também adotada por Hofstede (1990) que separa a cultura em
valores e em praticas. As praticas sdo as manifestagdes da cultura, traduzidas em simbolos,
herdis e rituais enquanto que a esséncia da cultura ¢ formada pelos valores que interpretam os
sentimentos em bom e mau, bonito e feio, regular e irregular, racional e irracional. Esses
sentimentos sdo em geral inconscientes e invisiveis, mas eles se revelam em diferentes
comportamentos. Para enquadrar teoricamente nosso estudo, nds escolhemos a definicdo de
Jaques (1952), Schein (1984) e de Hofstede (1990).

Existem diversos autores que abordam a relagdo da cultura organizacional com a cultura
nacional. E o caso de Hofstede (1980) que em um dos seus trabalhos demonstra o conteado
cultural norte-americano contido nos pressupostos de varias teorias de administragdo; ou
(1987), onde analisou as diferengas entre as culturas nacionais e suas conseqiiéncias sobre o
funcionamento das empresas. Para Aktouff (apud Motta e Caldas, 1997), a cultura ¢ um
complexo coletivo feito de representacdes mentais que ligam o imaterial e o material. Por
material, entende-se as estruturas econOmicas, as técnicas, as estruturas sociais, as leis e
normas, € por imaterial o conjunto de valores, crencas e simbolos que influenciam o
comportamento do individuo diante de sua familia, de seu trabalho e de sua organizagao.

Para Rodrigues e Duarte (1999), a globalizagdo estimulou a discussdo sobre
convergéncia e divergéncia entre culturas: necessita-se entender ndo s6 as diferengas nos



aspectos operacionais de empresas localizadas em outros ambientes socioculturais, mas
também as relagdes interpessoais concernentes. Nesse mesmo sentido, Aidar et al. (1995)
afirmam que apesar do debate sobre dominio cultural ter sido intensificado a partir da
internacionacionalizacdo dos negocios, esse assunto ¢ antigo e remonta ao tempo do
colonialismo ou o imperialismo, quando as organizagdes ou nacdes detentoras do poder
econdmico, impunham seus estilos e sistemas gerenciais as demais. No entanto, segundo esses
autores, estudos sobre estratégias internacionais tém identificado a importancia de se conhecer
e respeitar a cultura do local onde se pretende atuar, como uma vantagem competitiva.

Aidar et al. (1995) citam também dois outros autores interessados nesse campo de
estudo: Gertsen (1990) e Moran (1988). O primeiro (ou a primeira) mostra a importancia do
treinamento no processo de aculturagdo. Segundo ela, esse treinamento ndo deve se limitar
apenas a informacdes a respeito da cultura especifica do local onde se vai trabalhar, mas
também as repercussdes de se trabalhar numa cultura diferente. Ja para o segundo autor, a
efetividade de uma organizacdo multicultural estd na habilidade de se gerenciar as
adversidades. Na sua opinido, deve-se aproveitar aquilo que cada cultura tem de melhor.

Segundo Motta e Caldas (1997), podemos identificar na organizagdo o complexo
“material-imaterial” que constitui a cultura organizacional. Esta interdepende, em termo mais
gerencial, das estruturas sociais, da historia, da formacdo de seu povo, do inconsciente
impregnado no coletivo humano, das leis, da moral, enfim de todos os fatores formadores dos
tracos de um povo.

De suas partes, Chanlat (1996), Gasparini (1996) e Kamdem (1996), desenvolvem
estudos relacionados a questdo do tempo e do espago em culturas diferentes, mostrando a
importancia de se observar valores, habitos e costumes de povos diferentes.

Finalmente Joly (1992) por sua vez, da um enfoque diferente a essa questdo: no seu
estudo ele descreve sobre a experiéncia de se viver num meio cultural diferente. Segundo esse
autor, a experiéncia intercultural representa uma séria ameacga para a estrutura da identidade
pessoal. Ele vai no sentido de uma identidade cultural e cita outros autores a favor de praticas
adaptadas as condig¢des locais: por exemplo, Hofstede (1980a), Jaeger (1983, 1987), Haurant
(1984), Bourgoin (1984), D’Iribarne (1984, 1986, 1989), Kilmann et a/.(1985), Neale (1985),
Adler (1986), Saleh (1987), Bollinger e Hofstede (1987), Adler e Izraeli (1988), Kiggundu
(1989).

2 - A cultura brasileira

Quando no seu livro Ancient Society, publicado em 1877, Lewis Morgan descreveu a
evolucdo tecnologica dos povos da terra, desejava mostrar que eles tinham, a cada etapa,
sistemas de valores, atitudes, conhecimentos, crengas ¢ costumes diferentes.

Isso mesmo, quando se passa de um grupo, de uma regido ou de um pais a outro, nota-se
que os povos tém diversas maneiras de viver; ao contrario, as pessoas que pertencem a uma
mesma sociedade tornam-se, de certa forma, muito parecidas, ao ponto que o contato com
outras sociedades nos mostra sua diferenca.

Estas diferencas e semelhangas especificas a uma certa sociedade sdao devidas a cultura.
Ela ¢ totalmente enraizada que a maioria das pessoas ndo tém consciéncia. Segundo
Trompenaars, (1993), o que particulariza cada cultura s3o as crencgas, as quais distingue, elas
mesmas, os grupos uns dos outros. Os participantes de cada cultura tém tendéncia a julgar
seus proprios comportamentos sociais como universais € a explicar aqueles das outras
sociedades através de sua propria matriz cultural.

O termo cultura tem varios sentidos, no entanto, aquele que sera empregado aqui se
refere ao modo de vida global em uma sociedade.



Toda sociedade pode se caracterizar por certos fatores comuns que exprimem a resposta
esperada dos seus participantes a uma dada situacdo. Assim, apesar das variagdes individuais,
pensa-se que a maior parte dos membros de uma sociedade responde, no conjunto, segundo as
mesmas referéncias a cada situagdo especifica; isto constitui um modelo cultural.

Existem varias defini¢des de cultura. Entretanto, escolhemos uma delas que corresponde
ao nosso objeto de investigacdo: aquela de Kolasa (1978) para quem a cultura se refere as
caracteristicas comuns aos membros de um grupo: o sistema de valores, as crencgas, as
expectativas e outros tipos de comportamentos. Ela inclui a maneira de se conduzir nas
relacdes interpessoais. Essa defini¢do ¢ apoiada por Crozier (1994), o qual assegura que os
comportamentos sdo condicionados pelos valores aos quais as pessoas aderem — a cultura
comum e por Tropenaars (1994), para ele, a cultura constitui as raizes da agdo .

Nessa mesma linha de entendimento, utilizaremos a defini¢do dada por Rodrigues e
Duarte (1999) para distinguirmos cultura nacional de cultura estrangeira. Para esses autores,
“a cultura nacional ¢ representada pelos tracos mais comuns e gerais que definem a cultura
local — do pais estrangeiro — e que se expressam por meio de valores e do comportamento de
pessoas ou grupos em organizagdes ou em atividades de colaboracdo internacional” (p. 41).

2.1 - As relagoes inter-culturais

Pelos estudos etnologicos, pode-se observar como as fontes culturais indigenas,
africanas e européias entraram em conjun¢do para compor, através da integracdo de seus
elementos, uma cultura propria, reconhecida como brasileira. Assim, nds descrevemos a
seguir os principais aspectos culturais herdados desses trés grupos.

2.2 - As relacdes culturais contemporaneas

No estudo do processo pelo qual a sociedade e a cultura brasileira se formaram,
observa-se como as fontes culturais indigena, africana e européia se misturaram, no Brasil,
para compor, através da interacdo de seus elementos, alguns tragos culturais novos, formando
uma proto-etnia, com a qual toda populacdo se identifica. Esse novo tecido cultural se
desenvolveu pela multiplicagdo de varios tragos de cultura e se diferenciou pelo efeito da
adaptacdo a novas situacdes, pela criatividade e pela frequentagdo com outros povos.

2.2.1 - Modo de organizacio do trabalho

Lembremo-nos que as referéncias agricolas mais antigas herdadas dos
indios e dos negros africanos se referem a um trabalho coletivo, bastante auténomo.
Entretanto, as técnicas de produg¢do em série no sistema taylorista-fordista se encarregaram de
sufocar essas referéncias culturais, transmitidas de geracdo em geragdo. Hoje, o que
predomina em muitas empresas ¢ um ambiente onde ndo se estimula nem a iniciativa nem a
criatividade e ainda se punem os erros. O empregado brasileiro ¢ definido por Srour (1994)
como aquele que “padece do medo de errar, curva-se em seu conformismo e recolhe-se na sua
passividade de espectador” (p.41). No entanto, para Costa (1995), o brasileiro é considerado
criativo.

2.2.2 - Relagoes interpessoais
No que concerne a organizacao social, o povo brasileiro se caracteriza pelo

sentimento de coletividade, pela sua abertura aos contatos humanos e culturais, pelo seu
espirito de aproximacgdo, de colaboracdo e de integragdo. O exemplo tipico ¢ a grande



popularidade do carnaval nas ruas e nos jogos de football, fendmenos conhecidos no mundo
inteiro.

Segundo Tropenaars (1993), os brasileiros tendem a encarar a empresa
como um grupo de pessoas que trabalham juntas, t€ém relacdes sociais com outras
organizagdes. No que se refere ao relacionamento com outras pessoas, a afeicdo prevalece
sobre o neutro: conhecer e estabelecer boas relagdes com a pessoa com quem se esta lidando,
¢ fundamental.

O etnologo Sérgio Buarque de Holanda (1956) descreve o brasileiro nesses
termos: a contribuicdo brasileira a civilizagdo serda a cordialidade - ela dard ao mundo o
homem cordial. De sua parte, Cardoso (1995) caracteriza os brasileiros como “muitos
informais”. De fato, todo mundo se chama pelo seu nome. Em geral, eles sdo simpaticos, tém
uma capacidade impressionante de fazer conhecimento e sdo muito abertos as conversacoes.

2.2.3 - Estilo de direcao

A sociedade brasileira se caracteriza pelo espirito de comunidade entre os
membros de uma mesma familia. Eles sdo muito soliddrios e se ajudam mutuamente nos
momentos dificeis de sua vida. E assim que DaMatta (1993) afirma que o Brasil possui um
componente cultural extremamente remarcavel: ¢ a idéia de “casa”, significando que todos
somos membros de uma mesma familia e de um grupo bem definido.

Essas mesmas caracteristicas culturais sdo perceptiveis também nas
situagdes de trabalho. O brasileiro espera que a organizacgdo reproduza a familia; espera se
sentir em casa no trabalho; espera da organizacao a hospitalidade, a harmonia e ndo a lutae a
competicdo. Os relacionamentos, as regras, a hierarquia, sdo identificados como uma
realidade social e politica proxima do cla, dai a defini¢do de Hofstede (1987) sobre nossa
principal caracteristica: o gerenciamento pessoalista: o mundo do trabalho ainda se confunde
muito com o mundo da familia. Existe ainda uma tendéncia a ndo distin¢ao entre o cargo e a
pessoa que o ocupa. Barbosa (1996) destaca outros valores como uma preferéncia por uma
boa relagdo no trabalho, por uma oposicdo a competitividade individual, e por uma gestao
participativa.

No entanto, sabe-se que o traco mais marcante do estilo gerencial
brasileiro, categoria central da nossa sociedade (Ramos, 1966) ¢ o “jeitinho” que pode ser
entendido como “uma forma ‘especial’ de se resolver algum problema ou situacdo dificil ou
proibida; ou uma solucdo criativa para alguma emergéncia, seja sob a forma de burla a
alguma regra ou norma preestabelecida, seja sob a forma de conciliagdo, esperteza ou
habilidade” (Barbosa, 1992).

3 — Estratégia de empresa e estratégia de recursos humanos

Se especializar em uma area na qual ja se tem um conhecimento particularmente
desenvolvido, integrar outras atividades ligadas a sua atividade principal, se diversificar ou se
retirar de certos mercados, sdo algumas das decisdes tomadas pelos dirigentes de empresas no
ambito de sua estratégia (Besseyre des Horts,1988).

Por muito tempo excluida da politica geral da empresa, a Fun¢do Pessoal ndo era
convidada a participar de questdes estratégicas. Mais recentemente, a Administracdo dos
recursos humanos adquiriu sua posicao de nobreza (ao menos nos discursos). Em certos casos,



talvez pelo efeito da moda, em outros, pela vontade do dirigente, a administracao do pessoal
se elevou progressivamente chegando até ao stafus de administragdo estratégica dos recursos
humanos.

Sabe-se que as mudanga tecno-econdmicas, a concorréncia internacional, as evolugdes
socio-politicas bem como o melhoramento da imagem da empresa ... todos esses elementos
além de outros, modificaram profundamente a administracdo dos recursos humanos e o perfil
de seus gestores. Para fazer face a esses desafios, mudancas culturais e praticas se fizeram
necessarias. Duas dimensdes se impuseram progressivamente:

1 — a visdo da funcdo Pessoal como ¢ vista hoje, indica a necessidade de se levar em
consideracdo os grupos humanos que formam a empresa e que sdo freqiientemente ignorados
pelos seus responsaveis. A atencdo dada ao fator humano tornou-se essencial pois,
compreende-se que a eficicia organizacional depende principalmente dos individuos e nao
somente da qualidade do conceito servico e da organizacdo do trabalho. Neste sentido,
Thévenet (1994) afirma: “Torna-se cada vez mais imperativo os cuidados com o individuo
pois ele é a base de todas as renovagdes e praticas que se queira implantar” (p. 62);

2 — participacdo na elaboragdo (ou formulacdo) e na implantacdo da estratégia
empresarial ao lado de outras grandes fungdes: técnica, financeira e econdomica. O
reconhecimento da importancia do social na batalha pela competitividade constitui uma
chance historia para a fungdo Pessoal que se confirma cada vez mais como uma das grandes
funcdes estratégicas da empresa ao lado de outras fungdes maiores como Finangas ou
Marketing.

Tem-se no entanto que a corrida pela qualidade e produtividade levou as empresas a
compreender ainda mais a importancia dos recursos humanos para o alcance de seus objetivos
e consequentemente para seu desenvolvimento. Por isso elas tendem a ampliar cada vez mais
a area de atuacdo desses recursos na empresa: de um nivel micro-organizacional, vistos
apenas como meio de melhorar a produtividade aparente do trabalho, para um nivel
estratégico. “E o translade dos recursos humanos do registro da organizagdo do trabalho ao
registro da estratégia de empresa” (Thierry, 1994, p. 43).

E nesse sentido que as empresas buscam cada vez mais a observincia de estratégias de
recursos humanos aliadas a sua estratégia global. Nesse momento, quando a sociedade
brasileira toma consciéncia das intensas mudangas que ocorrem nos sistemas socio-
econdmico e politico-cultural, deve-se, segundo Albuquerque (1999), “identificar quais as
grandes tendéncias de mudangas no sistema de gestdo de recursos humanos e nas relagdes de
trabalho que contribuirdo para o aumento da capacidade competitiva das empresas nacionais”
(p.216). Assim, a estratégia apontada aqui neste trabalho ¢ aquela voltada para a coeréncia
cultural entre a organizagdo e seus empregados, principalmente em época de globalizacdo dos
negocios, como forma de se conseguir maior competitividade através de uma maior adesao
das pessoa na empresa.

4 - Metodologia da pesquisa
4.1 - O objetivo geral

O objetivo geral consiste em analisar a influéncia da divergéncia entre a cultura
organizacional e a cultura dos empregados sobre a adesdo das pessoas na empresa.

4.2 - Os objetivos especificos



Os objetivos especificos da pesquisa sdo, inicialmente, a identificagdo da cultura
da empresa a partir do seu modo de organizacdo do trabalho, das relagdes interpessoais e do
seu estilo de lideranga, e a identifica¢do da cultura dos empregados através de suas referéncias
culturais de origem ou suas expectativas.

Uma vez identificados a cultura organizacional e as referéncias culturais dos
empregados, esta pesquisa visa verificar que o nivel de adesdo das pessoas na empresa ¢
fungdo da coeréncia entre estas duas variaveis.

4.3 - As dimensoes do modelo da pesquisa
4.3.1 - Dimensao concernente a cultura organizacional

Considerando as reflexdes tedricas efetuadas neste trabalho, nds retemos
os fatores que formardo a dimensdo da cultura da empresa: modo de organizac¢do do trabalho,
relagdes interpessoais e estilo de direcao.

O modo de organizagdo do trabalho ¢ identificado através das varidveis:
tarefa, autonomia, participagdo; as relacdes interpessoais pelas variaveis: grupo,
camaradagem, solidariedade, confianca; o estilo de dire¢do pelas varidveis: proximidade,
confianga, controle.

Nesta pesquisa nos identificamos a cultura das empresas, seguindo o
estudo de Fleury (1990) para a analise da organizacao do processo de trabalho, aqui traduzido
em termos de modo de organizac¢do do trabalho, relacdes interpessoais e estilo de lideranga.

4.3.2 - Dimensao concernente a cultura dos empregados

No modelo proposto neste estudo, a cultura dos empregados ¢ analisada a
partir das referéncias culturais de origem destes ultimos. Assim, definimos como fator desta
dimensdo as expectativas dos empregados face ao modo de organizagdo do trabalho, das
relagdes interpessoais e do estilo de lideranca dos diretores.

4.3.3 - Dimensdo concernente a adesiio das pessoas na organizaciio

Para definirmos as varidveis do fator adesdo, n6s nos apoiamos sobre a
defini¢ao de Mowday, Porter e Steers (1982) que descrevem a adesdo segundo trés elementos:
uma identificacdo as politicas e aos valores da organizacdo, a disposi¢do para desenvolver
esfor¢os importantes e o desejo de ficar na empresa. Assim, as varidveis retidas para avaliar a
adesdo dos empregados na organizacao se definem por: identificacdo, esfor¢os desenvolvidos
e intencdo de ficar.

4.4 - O terreno da pesquisa
O terreno desta pesquisa compreende as médias empresas (entre 100 e 500
empregados; cf. Von Jess, 1976) industriais, do setor de transformagao, localizadas na cidade
de Jodo Pessoa e suas aglomeracdes, no Estado da Paraiba.

4.5 - A populacio e a amostra da pesquisa

A populagdo da pesquisa compreende os diretores, os chefes de equipe e os
empregados das 22 empresas industriais, constitutivas do terreno desta pesquisa.



A conducao do questiondrio em torno da nossa amostra nos permitiu obter um
nimero particularmente aceitdvel de respostas: 27 diretores, 54 chefes de equipe e 598
operarios, distribuidos num total de 14 empresas.

4.6 - A coleta dos dados

Os instrumentos de coleta dos dados adotados para esta pesquisa s3o: dois
questionarios (um destinado aos diretores e aos chefes de equipe, outro aos empregados,
ambos visando colher informagdes sobre valores constitutivos da cultura da empresa e da
cultura dos empregados), e entrevistas feitas com os diretores e alguns empregados, através
das quais nos registramos testemunhos, desabafo do cora¢dao ou, ao contrario, manifestagoes
espontaneas de alegria, de satisfacdo e de comprometimento. As entrevistas visaram conseguir
também informacdes sobre valores da cultura da empresa.

5 - A adesao na organizacio

QUADRO 1 - A opinido da amostra sobre a adesdo na organiza¢do

Nivel de Amostra Discordo Discordo | Concordo Concordo Total

Variaveis coeréncia cultural Discordo um um Concordo
empresa/individuo (%) totalmente pouco pouco totalmente | - +
Identificagao Baixo Empregados 11 14 24 28 18 5 49 | 51
a empresa Alto Empregados 1 1 2 16 42 38 4 1 96
Diretores 7 40 20 13 20 0 67 | 33
Baixo Chefes de equipe 3 29 32 27 6 3 64 | 36
Esforgos Empregados 7 19 29 27 15 3 55 | 45
desprendidos Diretores 0 0 8 42 50 0 8 | 92
Alto Chefes de equipe 0 0 5 20 60 15 5 95
Empregados 0 1 4 21 37 37 5 95
Intengdo de Baixo Empregados 8 15 29 25 18 5 52 ] 48
ficar Alto Empregados 1 3 8 22 45 21 12 | 88

Nota: amostra: diretores=27, chefes de equipe=54, empregados=598.

Parece que os empregados das organizacdes onde existe alto nivel de coeréncia cultural
empresa/individuo respondem clara e mais favoravelmente sobre a identificacdio a sua
empresa do que os empregados das organizagdes onde este nivel ¢ baixo: 96% contra 51%.
Com relagdo aos esforcos desprendidos, nota-se que todos os escores vindos das organizagdes
onde existe alto nivel de coeréncia cultural empresa/individuo sdo positivos e ultrapassam
90% das respostas, e qualquer que seja o nivel hierarquico considerado. Quanto 4 intencao de
ficar, 88% dos empregados das organizacdes onde existe um alto nivel de coeréncia cultural
empresa/individuo respondem favoravelmente a esta questao (45% afirmam seu acordo).

Nas organizagdes onde o nivel de coeréncia cultural ¢ baixo, as respostas atingem
percentagens claramente mais fracas: ndo se desprende esforgos (diretores 67%, chefes de
equipe 64%, empregados 55%). No mesmo sentido, 52% dos empregados declaram a inten¢do
de ndo ficar na organizacao.

As diferencas de adesdo na organizagdo sao importantes e significativas entre os dois
tipos de organizagdes. Parece que a adesdo ¢ mais importante naquelas onde o nivel de
coeréncia cultural empresa/individuos ¢ alto.

Os empregados encontram nesse tipo de organizacdo um ambiente onde eles podem
aderir mais, desenvolver um orgulho de pertencer e participar com entusiasmo a vida da
empresa. Contrariamente, nas empresas onde o nivel de coeréncia cultural ¢ baixo, os



empregados se sentem menos integrados, experimentam mesmo sentimentos hostis e fazem
julgamentos negativos sobre a condi¢ao que lhes € reservada.

Conclusao

Esta pesquisa se desenvolveu a partir de um questionamento inicial: serd que a
divergéncia entre a cultura organizacional e a cultura dos empregados pode interferir sobre a
adesdo das pessoas na empresa? Apds a andlise dos dados concluimos que as organizagdes
que apresentam um nivel de coeréncia cultural empresa/individuos baixo, igualmente
apresentam um nivel de adesdo das pessoas baixo. Inversamente, as organiza¢des que mantém
um nivel de coeréncia cultural empresa/individuos alto, igualmente mantém um nivel de
adesao das pessoas alto.

Nos observamos o comportamento dos empregados e também seu olhar, durante a
pesquisa. Como os resultados indicam, muitos se mostram identificados com sua organizagao.
As observagdes o confirmam. Independentemente da coeréncia cultural empresa/individuos e
das condi¢des de trabalho, n6s podemos testemunhar o entusiasmo das pessoas por sua
instituicdo. Isto nos permitiu compreender que a adesdo dos individuos depende de sua
identificagdo a organizagdo e daquilo que eles esperam de seu trabalho. Mas nés vimos
também aqueles que ndo estavam identificados com sua empresa, mais numerosos no tipo
“nivel baixo de coeréncia cultural empresa/individuos”.

Em algumas organiza¢des onde o nivel de coeréncia cultural ¢ baixo, o clima de apatia e
de isolamento que muitos empregados mostraram parece revelador de um fraco nivel de
adesdo. Eles ndo manifestam muito interesse pelo trabalho e criticam de maneira muito forte o
funcionamento da organizagao.

Em contrapartida, nds remarcamos que muitas organizacdes que conservam um nivel alto
de coeréncia cultural ndo sdo somente um lugar de trabalho. Sdo também um ambiente onde
os empregados podem encontrar amigos, contar os problemas, como em uma grande familia.
Isto esta relacionado com o fato de que os empregados encontram na organizacdo uma
referéncia cultural importante para eles: o trabalho coletivo.

Descobrimos o0 uso de um termo especifico amplamente repetido entre eles: “familia”.
Remarcamos a alegria dos empregados por acreditarem que os dirigentes se preocupam com
eles, Ihes fazem muita atengdo e lhes respeitam. E também impressionante a vontade expressa
pelos empregados de ficar na organizagdo, e a cooperacdo que eles estdo prontos a lhe
oferecer... O estilo de lideranga ¢ reconhecido como positivo quando ele oferece
consideracdo e apoio aos empregados. Estes fatores vao no sentido de uma coeréncia cultural
entre a organizagdo ¢ os valores de referéncia proprios a cultura dos individuos. Sao
justamente essas dimensdes (relagdes interpessoais e estilo de lideranca), que dao sentido ao
trabalho e favorecem a adesdo das pessoas na organizagao.

Assim, pode-se concluir que quando se pensar em internacionalizar os negocios ou
mesmo, & parte essa questdo, quando se buscar estratégias de recursos humanos visando-se
aumentar a competitividade das empresas, deve-se pensar em fazer uma gestdo mais adaptada
a cultura local.
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