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‘A grande qualidade da espécie humana foi a de
romper com suas préprias limitacdes: um animal fragil,
provido de insignificante forca fisica, dominou toda a
natureza e se transformou no mais temivel dos predadores.
Sem asas dominou os ares; sem guelras ou membranas
proprias conquistou os mares. Tudo isto porque difere dos

outros animaispor ser o Unico que possui cultura. ”

(Roque Laraia, 1986)
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Resumo

O presente estudo teve como objetivo geral validar para o Brasil um instrumento de
Cultura Organizacional. Baseada na abordagem proposta por Robert, C. A. (2000),
Individualismo Organizacional (10) reflete a nocdo de que as organizac@es sdao um conjunto
de individuos que desempenham individualmente suas tarefas. A dimensdo Coletivismo
Organizacional (CO) reflete 0 senso de que os individuos fazem parte de um grupo
interdependente. Quanto as manifestacdes, a Horizontalidade Organizacional (HO) indica a
existéncia de igualdade entre os individuos na organizacdo, mesmo aqueles em diferentes
niveis hierarquicos, enquanto que, a Verticalidade Organizacional (VO) reflete a presenca de
diferenca de status e de niveis hierarquicos. Trés organizac6es participaram do estudo, sendo
que, para aplicacdo do instrumento e extracdo das médias somente uma organizacao foi levada
em consideracdo devido a numero de respondentes (N = 591). Foram testadas as seguintes
hipbteses: 1a.) que a organizacao teria uma orientacdo de CO; 2a) a organiza¢ao possuiria uma
orientacdo de HO; 3a) o padrdo 10 estaria positivamente relacionado com a manifestacdo de
verticalidade, 0 mesmo para o padrdo de CO e a manifestacdo de HO; e por fim, a 4a) a
manifestacGes de HO e VO teriam uma associagdo inversa. As duas primeiras hipoteses foram
confirmadas. A terceira foi confirmada parcialmente, enquanto que, a quarta hipotese foi
rejeitada. Os resultados sdo discutidos baseados na teoria e, posteriormente, sdo propostas

algumas sugestdes de pesquisas.



Abstract

The present research aimed to validate to Brazil an instrument of organizational
culture. Based on approach proposed by Robert, C. A. (2000), Organizational Individualism
(01) reflects the notion that organizations are a group of individuals that make their tasks
individually. The Organizational Collectivism (CO) dimension reflects the sense that
employees are part ofan interdependent group. Concerning organizational manifestations, the
Horizontality (OH) reflects the notion that there is equalities among individuals in the
organization, whereas Organizational Verticality (OV) reflects the presence of status
differences and hierarchical levels. Three organizations participated in the study. The analyses
concerning the administration of the instrument were considered only to one of one
institutions due to the fact that the number of respondents (N = 591) was big enough. The
following hypotheses were tested: First, that the organization would have an orientation of
CO; second, the organization would present an orientation of HO; third, the pattern 10 would
be positively related with the verticality manifestation, and that of CO would relate to the
manifestation of HO; and finally, to the forth hypothesis, that the manifestations of HO and
VO they would have an inverse association. The first two hypotheses were confirmed. The
third hypothesis was confirmed partially, while the fourth hypothesis was rejected. Results are

discussed based on theory and later some suggestions of researches are proposes.
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APRESENTACAO

Estudos relacionados a cultura nacional tém demonstrado que alguns paises
podem ser classificados predominantemente como individualistas ou coletivistas. Em
paises mais individualistas como Estados Unidos e Inglaterra, os individuos se véem como
independentes de coletividades e sdo prioritariamente motivados por suas préprias
preferéncias, necessidades e direitos.

Para paises coletivistas, como Japdo e China, os individuos se percebem como
membros de um grupo (familia, religido ou empresa onde trabalham) e a afiliacdo a estes
grupos contribuem significativamente no modo em que os individuos pensam, agem e se
sentem frente a situacfes vivenciadas dia a dia. Neste contexto, o Brasil é considerado um
pais predominantemente coletivista, onde os individuos sdo motivados pelas normas e
deveres impostos pelas coletividades.

A importdncia do estudo de cultura nacional utilizando tais padrbes
(Individualismo e Coletivismo) é apontada na literatura pela necessidade de se mensurar a
variavel captando aspectos relacionados a diferentes fenémenos sociais - relacGes
interpessoais na industria, diferentes padrdes sociais de estatisticas de saude, formas de
sistema politicos, entre outros.

A similaridade entre os niveis de analise nacional e organizacional, onde ambos
0s niveis consideram cultura como o reflexo de elementos tais como valores, crencas,
normas e pressuposi¢des fundamentais as quais sdo instigadas durante o processo de
socializacdo e compartilhadas pelo grupo.

Uma abordagem acerca do estudo de Individualismo-Coletivismo Organizacional
tem se destacado pelo desenvolvimento de medidas que se propdem investigar a cultura em
organizacBes que tém potencial em desenvolver mdaltiplas sub-culturas ou culturas
subsidiarias, isto €, organizacfes que possuem unidades ou subsidiarias, com distancia
geogréfica, administrativa e funcional da organizacdo matriz. Para tanto, Robert (2000)
desenvolveu uma escala para investigar as dimensbes Individualismo e Coletivismo
Organizacional e suas manifestagcdes de Horizontalidade e Verticalidade.

Estudos desenvolvidos na cultura brasileira, tendo como objeto de estudo os
valores, foram realizados nacionalmente e sdo associados a fen6menos organizacionais:
valores como preditores de civismo nas organizagdes (Porto, 1998), valores e ritos

organizacionais (Oliveira, 1997).



No que diz respeito as dimensdes Individualismo e Coletivismo, alguns esforgos
seguiram esta dire¢do investigando valores nacionais em estudos transculturais, de acordo
com estudos realizados entre brasileiros e americanos sobre cultura nacional e estilos de
lideranca (Nogueira, 2001; Torres, 1999), como também, individualismo e coletivismo e
seus correlatos socio-econdmicos (Gouveia & Clemente, 2000).

Nesta direcdo, é necessario destacar que existem na literatura brasileira (Nogueira,
2001; Torres, 1999) medidas de cultura baseadas nas dimensdes Individualismo
Horizontal, Individualismo Vertical e Coletivismo Vertical e Coletivismo Horizontal. O
presente estudo, como objetivo geral, propde validar para o Brasil as escalas de
Individualismo e Coletivismo Organizacional e suas manifestacdes de Horizontalidade e
Verticalidade Organizacional e, por conseguinte como objetivo secundario, investigar o
fendbmeno valendo-se destas dimensdes propostas por Robert (2000).

Em termos de implicagcbes para as organizacGes, o estudo proposto tem por
finalidade fornecer subsidios para os executivos que ocupam posicOes estratégicas dentro
de uma organizacdo face ao grande desafio de implementar praticas e processos gerenciais
congruentes com a cultura organizacional predominante. Exemplificando, quanto a pratica
do processo de socializagdo em organizagOes coletr istas deve ser implementada de forma
extensiva para que se crie uma identificacdo com a “ganizagdo, ao passo que em
organizagdes individualistas ndo hé& esta necessidade. Quanto & comunicacdo para as
organizacdes individualistas, esta devera ser formal, enquanto para as organizagdes
coletivistas a comunicacdo informal tem demonstrado ser mais eficaz. JA o processo de
solucéo de problemas baseado em grupos é mais eficiente em organizag6es coletivistas que
em organizagdes individualistas. Estes sdo alguns aspectos em que o estudo de
Individualismo-Coletivismo Organizacional proporciona aos dirigentes uma ferramenta
para lidar com seus subordinados, por meio das praticas gerenciais e a cultura
organizacional predominante.

Face ao exposto, este estudo esta estruturado em quatro capitulos, a saber: O
primeiro capitulo, a partir de uma revisao bibliogréfica, tem como finalidade explorar o
conceito de cultura, desde sua concepg¢do advinda das ciéncias sociais, enfatizando sua
origem na Antropologia e demais disciplinas que compdem este campo de estudo, até as
teorias atuais propostas por tedricos contemporaneos. E apresentada ainda, uma revisio
acerca das dimensdes individualismo e coletivismo, seus atributos e variagdes, como

também, estudos destacados na literatura acerca deste fendbmeno, e, em particular, a sua



aplicabilidade nas organizacBes por meio da similaridade entre os niveis individual e
nacional. Por fim, apresenta-se a proposta do estudo, decorrente desta revisdo, cujo
objetivo maior é o de destacar a aplicabilidade das teorias propostas na préatica
organizacional.

O segundo capitulo é composto pelos métodos e técnicas utilizadas no
desenvolvimento deste trabalho, assim como, as varidveis envolvidas, as organiza¢Ges
participantes e o instrumento empregado na realizacdo. Tal instrumento foi originalmente
idealizado na cultura norte americana, onde se destacam inimeras abordagens pioneiras na
concepcéo de teorias que séo acumuladas com o passar do tempo, evoluindo, desta forma o
estado da arte sobre cultura organizacional.

No terceiro capitulo tém-se os resultados apurados apds os procedimentos
realizados para a coleta dos dados. Em especial, destacam-se as técnicas e analises
estatisticas utilizadas para o teste psicométrico do instrumento empregado neste
empreendimento, como também a apresentacdo dos resultados na aplicagdo do instrumento
em funcionarios de uma institui¢do financeira.

Por fim, no quarto capitulo sdo destacadas as discussdes e conclusbes
provenientes da realizagdo deste trabalho, onde estdo pontuados as limitagcdes do estudo
desenvolvido a partir das propriedades psicométricas do instrumento e sua aplicacdo :.0
delineamento da cultura organizacional. Ao final, é proposta uma agenda de pesquisa para

pesquisadores que tenham intereste na abordagem adotada.



l. REVISAO DA LITERATURA

1. Ciéncias Comportamentais

O ser humane e seu comportamento tém sido foco de intereste de estudiosos nas
diversas areas das ciéncias. Entre as quais, destacam-se as ciéncias comportamentais, em
que os estudiosos tém dado muita atencdo a investigacdo da interagdo entre 0 homem e seu
ambiente.

Luthans (1973) pontua que as Ciéncias Comportamentais, comumente
denominadas pelo estudo cientifico do comportamento humano, sdo consideradas
relativamente novas. Os estudos sobre estas comecaram em meados do século XIX.
Ademais, conforme salienta este autor, o termo ciéncias do comportamento foi
popularizado nos anos cinquenta pelo Programa de Comportamento Individual e das
RelacBes Humanas preconizados pela Fundacéo Ford.

Contudo, ha que se considerar que ainda existe controvérsia quanto a sua forma de
escrita singular - Ciéncia do Comportamento, ou sua forma plural - Ciéncias do
Comportamento. Coni jrme aponta Luthans (1973), muitos cient;stas consideram que 0
vocabulo Ciéncia em siu forma singular diz respeito a uma Unica disciplina
interdisciplinar, enquanto que em sua forma plural denota uma classificagdo geral feita por
disciplinas separadas. A tendéncia seguida pelos estudiosos € se auto denominarem como
cientistas comportamentais, desta forma, tomarem-se um corpo de pensamento
reconhecido e identificado.

As ciéncias comportamentais, preconizadas pelas disciplinas da Antropologia,
Psicologia e Sociologia, dependem de uma metodologia cientifica rigorosa na coleta de
dados sobre o comportamento humano. Esta questdo € considerada fiindamental na
diferenciacéo entre as ciéncias comportamentais e ciéncias sociais. Luthans (1973) dedica
um capitulo do seu livro Principies and Methods of Social Psychology focalizando nestas

trés disciplinas, que serdo descritas brevemente abaixo:

Antropologia - definida como a Ciéncia do homem, e o seu delineamento de campo é
dividido entre duas principais &reas: (a) Antropologia Fisica - que estuda o ser humano
como organismo; e (b) Antropologia Cultural - com relevancia direta para a ciéncia do

comportamento, essa area estuda a origem e histéria da cultura do individuo. A



Antropologia Cultural lida com o comportamento aprendido do homem influenciado pela

cultura.

Sociologia - é considerada a ciéncia da sociedade; seu propdsito e objetivo ndo sdo tdo
claros, e muitos estudiosos igualam a sociologia com o trabalho social e a solugdo de
problemas sociais. A Sociologia pode ser descrita como uma disciplina académica que
utiliza a construcdo do conhecimento sobre o comportamento social do individuo em

sociedades, instituices e grupos.

Psicologia - é quase que universalmente definida como a ciéncia do comportamento e €
uma disciplina considerada mais proxima das ciéncias comportamentais que a sociologia e
a antropologia. Segundo Luthans (1973) o comportamento individual humano € o principal
foco da psicologia, como também o entendimento, a predicio e o controle do
comportamento humano, que se constituem como principais metas da psicologia moderna.

Considerando que o enfoque de intereste deste trabalho é fundamentado no
comportamento do individuo nas organizacbes, como embasamento tedrico serdo
utilizados conceitos acerca da variavel cultura estudada pela psicologia e, em especial, pela
psicologia social. Allport (1967) pontua que a psicologia social é considerada como uma
area que lida com o comportamento do individuo e seu ambiente - precisamente o estudo
da interacdo do estimulo e reacdo do ser humano em seu meio.

Partindo destas consideracOes acerca destas disciplinas e dada a natureza do
fendmeno cultura que sera tratado neste trabalho, vale ressaltar, contudo, a necessidade de
se elucidar as principais contribuicdes de outras disciplinas que lidam com questdes
relacionadas a cultura e ao comportamento do individuo em seu ambiente.

Neste sentido, a priori buscar-se-4 enfatizar as abordagens introdutorias propostas
por teodricos que bastante tém contribuido no desenvolvimento de estudos durante as

ultimas décadas, 0 que gerou uma notavel diversidade e acréscimo de conhecimentos.

2. O Fendmeno Cultura

O construto cultura é investigado na literatura por diversas abordagens (Hofstede,
1984; Smith & Bond, 1999, Schwartz, 1992, Triandis, 1994a) que visam relacionar este
fendmeno ao comportamento de determinados grupos de individuos. Apesar destas
abordagens diferenciadas, as defini¢es sobre cultura propostas por estes autores advém de

tedricos da Antropologia.



Geertz (1973) e Laraia (1999) salientam que apesar da notével influéncia das
definicbes antropologicas sobre a conceituacdo de cultura, faz-se necessario distinguir que
existe um grande desafio para a moderna Antropologia - o dilema de conciliar o
determinismo biolégico do ser humano e a grande diversidade cultural da espécie humana.

Partindo destas considerac@es, salienta-se a existéncia de redundancia e confuséo
entre as definicbes apresentadas. Geertz (1973) sublinha que este problema sempre
existird, e que se constituird como um grande avango para a antropologia contemporanea,
como para as outras disciplinas que lidam com o comportamento humano, uma Visao
consensual em reacdo as confusdes geradas pela diversidade de definicbes. Abaixo se

destacam as principais conceituacdes sobre cultura advindas da Antropologia:

A cultura é um modo de pensar, sentir e acreditar. E o
conhecimento do grupo armazenado na memdria dos homens, nos
livros e objetos (...) diz respeito aos diferentes modos de vida de
um grupo de pessoas. (Kluckhohn, 1949, p.34)

Cultura € a parte do ambiente feita pelo homem (...) abrange todos
0s elementos existentes na maturidade do homem, dotagéo que
adquiriu de seu grupo por aprendizagem consciente, ou, em nivel
um pouco diverso, por un processo de condicionamento, técnicas
de varios géneros, instituicbes sociais ou outros tipos de
organizagOes, crengcas e modos padronizados de conduta.
(Herskovits, 1960, p.31)

Cultura ou civilizacdo, dado em um amplo senso etnogréafico, é
todo o complexo que inclui conhecimento, crenca, arte, moral, lei,
costumes e qualquer outra capacidade e habitos adquiridos pelo
homem como membro de uma sociedade. (Tylor, 1970, p.01)

Cultura é mais bem vista ndo como padrdes concretos e complexos
de comportamentos - costumes, usos, tradi¢ces, habitos,
agrupamentos - como tem sido amplamente estudado atualmente,
mas como um conjunto de mecanismos de controle - planos,
receitas, regras, instrugfes (o0 que o engenheiro de computador
chama de programa) conduzindo o comportamento (Geertz, 1973,
p.44).

Considerando as definicdes apresentadas, cultura poderia ser definida em um
sentido amplo, como um modo de pensar, agir, sentir e acreditar de determinado grupo de
individuos (Kluckhohn, 1970), pelo ambiente ao qual o grupo faz parte (Herskovits, 1960),
pela capacidade de habitos adquiridos pelo individuo por fazer parte de uma sociedade



(Tylor, 1970), como também, um conjunto de mecanismos de controle que conduz o
comportamento humano conforme define Geertz (1973).

Segundo Popper (1972), um cientista que estd empenhado em algum estudo, pode
arremeter-se diretamente ao problema que enfrenta, penetrar diretamente na esséncia da
questdo, que consiste uma estrutura organizada de teorias cientificas ja existentes e com
uma situacdo-problema reconhecida como limitagcdo, e por fim, adotar uma definicdo
dentre as propostas pelas teorias validas, desta forma, buscar ampliar 0os conhecimentos e
dar maior robustez aos resultados encontrados decorrentes de pesquisas realizadas.

Levando em consideracdo as proposicdes sobre as defini¢des de cultura entre os
estudiosos apontados anteriormente e, tendo em vista que o objetivo deste trabalho ndo se
trata de questionamentos acerca dos enunciados sobre cultura, a importancia que seré dada
para realizagdo deste estudo, enquanto significacdo tedrica, consistird nas definicBes
abordadas por teorias recentes que serdo descritas a seguir.

Segundo Hofstede (1984,1991), todo individuo traz consigo padrdes de pensar,
sentir e um potencial modo de agir, que séo aprendidos durante toda a vida. Muitos destes
padrdes sdo adquiridos na infancia devido ao fato de que é neste periodo que o individuo é
bastcinte suscetivel para o aprendizado e assimilag&o.

Conforme propOe este autor, uma forma de se distinguir estes padrbes de pensar,
sentir e agir € por meio da analogia a programacdo de um computador, ou seja, o individuo
através da programacdo mental, compartilha as experiéncias vivenciadas entre 0s outros
individuos do mesmo grupo.

O termo “programacdo de computador” é utilizando por este autor de forma
analoga para a definicdo de cultura, que diferencia os membros de um grupo para outro.
Hofstede (1991) considera ndo existir padrdes cientificos para considerar um grupo
superior ao outro, mas que as diferengas manifestam-se de diversas formas e entre 0s
termos utilizados para descrever nitidamente as manifestages culturais estdo os simbolos,
herdis, rituais e valores.

Os simbolos, segundo Hofstede (1991), séo as palavras, gestos, figuras ou objetos
que trazem um particular significado para os individuos que fazem parte do grupo. Os
simbolos representariam, segundo este autor, a camada mais superficial de cultura.

Os herdis sdo pessoas, vivas ou mortas, reais ou imaginarias que servem como
modelo para comportamentos. Mesmo 0s desenhos animados, conforme salienta Hofstede
(1991) servem como “herois” culturais.



Os rituais, considerados atividades coletivas, sdo apontados por Hofstede (1991)
tecnicamente supérfluos, porém essenciais em determinado grupo cultural. E uma forma de
congratular e respeitar os membros do grupo, a exemplo de cerimdnias sociais e religiosas.

Conforme apresentado na Figura 1, o nlcleo da cultura seria formado por valores,
que sdo considerados as manifestacbes mais profimdas de uma cultura, enquanto préaticas

sdo os simbolos, herdis e rituais, consideradas a parte que se pode observar da cultura.

Figura 1:
ManifestacGes de Cultura em Diferentes Niveis

Neste sentido, o estudo de valores humanos, uma corrente dos estudos sobre
cultura, tem recebido um grande destaque por parte dos tedricos (Hofstede, 1980; Rokeach,
1973; Schwartz, 1992; Schwartz & Bilsky, 1987; Schwartz & Tamayo, 1993), como
também, tem sido foco de diversas pesquisas e abordagens para investigar o
comportamento humano. Esta corrente advém das ciéncias comportamentais, em especial
da psicologia e da psicologia social.

Grande parte destes estudos tem focalizado a importancia das prioridades de
valores das pessoas para entender e predizer decisdes atitudinais e comportamentais. Por
outro lado, outras abordagens contemporaneas lidam com valores dos individuos que
avaliam as entidades do seu ambiente (Rohan, 2000). A seguir, serdo descritas as principais
abordagens sobre valores que originaram diversos estudos.



3. Valores

DefinicBes sobre valores também tém gerado confusdes e redundancia por parte
dos pesquisadores. Ademais, salienta-se que a definicdo é utilizada de forma conveniente
aos proprios interesses dos pesquisadores, conforme pontua Rohan (2000). Essa autoria
salienta que as principais teorias focalizam as diferencas individuais na organizacdo de

algumas caracteristicas humanas relevantes, as quais serdo descritas a seguir.

3.1. Rokeach e a Natureza de Valores Humanos

Um estudo precursor sobre a natureza de valores humanos e o sistema de valores
foi preconizado por Rokeach (1973), o que resultou em diversos estudos seguindo essa
abordagem (Schwartz & Bilsky, 1987; Schwartz, 1992; Schwartz, 1999; Schwartz &
Tamayo, (1993).

Inicialmente, Rokeach (1973) sublinha que para qualquer definicdo da natureza de
valores ser considerada frutifera, seria necessario satisfazer no minimo alguns critérios:
a) 0 construto devera ser operacional,
b) distinguir o construto valores de outros construtos semelhantes (e.g.; titude):
mc) Evitar termos circulares que ndo possuem uma definicdo objetiva e operac jnal,
como “deve”, “deveriam”, ou conceitos de desejavel;
d) buscar uma abordagem com resultados generalizaveis e aplicaveis por outros
pesquisadores;
Destacando-se o critério de semelhanca de valores e construtos relacionados,
Rohan (2000) pontua que o termo atitude, aceita em termos de uma estrutura abstrata, pode
fornecer uma solucdo temporaria ao problema de abstracdo ou especificidade dos
julgamentos das pessoas, uma vez que o divisor entre valor e avaliagbes de entidades
toma-se bastante amplo em seu significado. Muitos tedricos, segundo esta autora, usam o
termo atitude para descrever julgamentos especificos tanto quanto julgamentos abstratos
que poderiam ser rotulados como valores.
De acordo com Rokeach (1973), cinco pressuposicdes, abaixo descritas, que
guiam a natureza dos valores devem ser congruentes com o0s critérios apontados

anteriormente;



1 o numero total de valores do individuo é relativamente pequeno;

2. todos os individuos, em qualquer lugar, possuem o mesmo sistema de valores
em diferentes graus;

3. valores séo organizados em sistemas;

4. os antecedentes de valores humanos podem ser tragados pela cultura, sociedade
e suas instituicdes e pela personalidade;

5. Os consequentes de valores humanos serdo manifestados virtualmente em todos
os fenbémenos, cabendo aos cientistas sociais considera-los validos para
investigacdo e compreensao;

Rokeach (1973) conclui que os valores, como todas as crengas, possuem
componentes cognitivos, afetivos e comportamentais. Quanto ao conceito de valores,
aponta que trés tipos de crencas tém sido previamente distinguidos: a) crenca descritiva ou
existencial, aquelas capazes de serem verdadeiras ou falsas, isto €, passiveis de
confirmacéo ou refutacdo; b) crencas avaliativas - em que o objeto da crenga é julgado em
ser bom ou ruim; ¢) crenca prescritiva - em que algum significado ou acdo final é julgado
desejavel ou indesejavel.

Ainda g ie a literatura aponte diversas formas de destaca-la, a classificacdo dos
tipos de valores proposta por este autor refere-se a: a) 0 modo de conduta ou instrumental -
que envolve valores morais e valores de competéncia, e b) os valores terminais - que se
referem a estados finais de existéncia idealizada. Rokeach (1973) sublinha que o nimero
total de valores terminais para algo em especial, ndo é necessariamente 0 mesmo para o
total de valores instrumentais, isto &, existe uma relagdo funcional entre valores
instrumentais e terminais que ndo deve ser ignorada.

Sobre a conceituacdo da natureza de valores humanos, Rokeach (1973) aponta que
0 construto seria capaz de unificar aparentemente todas as ciéncias que lidam com o
comportamento. Para este autor, valores sdo definidos como “uma crenga suporte de um
modo especifico de conduta ou estado final de existéncia, é pessoalmente ou socialmente
preferivel a um oposto ou controverso modo de conduta ou estado final de existéncia (p.5),
enquanto “um sistema de valores” é uma organizacao de crengas suporte quanto aos modos
preferiveis de conduta ou estados finais de existéncia em um continuum de importancia
relativa (p.5)”.

Rokeach (1973) aponta duas abordagens propostas pela teoria, a primeira diz

respeito ao delineamento de inferéncias sobre valores individuais da pessoa e do



comportamento deia em situagOes estruturadas. Esta abordagem foi rejeitada por apresentar
diversas desvantagens, dentre as quais, consumir muito tempo, prever um nimero reduzido
de individuos, dificuldade em interpretar e quantificar dos dados, bem como vieses dos
valores individuais do observador.

Por outro lado, conforme Rokeach (1973) aponta, a outra abordagem ¢é
considerada simplista por solicitar ao respondente que seja dito, em palavras proprias,
quais sdo seus valores. A principal falha nessa abordagem parte do principio de que a
pessoa ndo tem o desejo, ou que ela seja capaz de dizer sobre os seus proprios valores,
podendo ser altamente seletivo em suas escolhas.

Rokeach (1973) desenvolveu um instrumento, o “Value Survey” com um total de
36 tipos de valores, 18 instrumentais e 18 terminais, em que o respondente classifica-os de
acordo com a importancia, seguindo as instrucdes “organize os valores em ordem de
importancia para vocé, como principios que guiam sua vida”(p.37). Desta forma, este
método, conforme salienta este autor, podera fornecer medidas confiaveis e validas de
variveis que tém importancia central ao individuo e sua sociedade. Os resultados
apontados em estudos anteriores sugerem que as instrugdes do instrumento sdo inteligiveis
para populagdes com idades entre 11 e 90 ano:.

Conforme assinala este autor, o individuo deve apenas priorizar os valores
(instrumentais e terminais) em uma hierarquia. As respostas ndo sdo sugeridas pelo
instrumento, a despeito do que acontece com testes de natureza projetiva, a exemplo de
Roschach ou do Teste de Acepcdo Temaética - TAT. A principal caracteristica do
instrumento que diferencia testes projetivos sdo os estimulos ou as palavras e as Unicas
respostas obtidas pelos respondentes, que variamde 1a 18.

A abordagem proposta por Rokeach (1973) influenciou uma série de estudos
sobre a natureza de valores. A seguir serd descrita, em uma visdo socioldgica, o estudo de

valores Materialismo e Pds-Materialismo proposto por Inglehart (1990).

3.2. Inglehart e os Valores Materialismo e Pds-materialismo

Em uma perspectiva socioldgica, (Inglehart, 1990) propbe o estudo de valores
baseando-se nos valores Materialismo e Pds-materialismo. Neste sentido, este autor
desenvolveu ambos os conceitos, considerados antagbnicos, para poder explicar de que

forma entre as sociedades os valores politicos surgem entre os individuos.



O conceito de Materialismo diz respeito a valores relacionados as insegurancas do
passado quanto a escassez econdmica, onde as necessidades de seguridade e estabilidade
levam os individuos a priorizarem a ordem, a estabilidade ao poder econdémico e militar.

Os individuos que possuem valores poOs-materialistas passaram por uma
seguridade maior e sdo motivados para satisfazer outras necessidades associadas com as
relacOes sociais (auto-estima e atualizagéo).

As dimensdes Materialismo/Pds-materialismo propostas por Inglehart (1990)
tiveram um consideravel impacto nos estudos sobre a cultura e mudancas politicas, porém,
conforme assinalam Ros e Gouveia (2001) as medidas propostas por este autor nédo
resolvem problemas de estruturas definidas como polos em oposi¢do. Por outro lado,
conforme salientam Smith e Bond (1999), pesquisas em paises industrializados ndo
confirmam a proposta de Inglehart (1990) de que os valores da populagdo ndo mudam
conforme propbe. Neste sentido, Smith e Bond (1999) exemplificam quanto a variavel
salde, como uma medida de modernidade, apenas uma das quatro dimensdes propostas por
Hofstede (1980) demonstram alguma relacéo.

Schwartz e Bilsky (1987), considerando as caracteristicas formais de valores,
propuseram que 0s princioais rispectos de valores sdo, entre outros, o tipo ce meta ou o
conteudo motivacional que os valores expressam. Estes tedricos derivaram uma tipologia

universal de diferentes contetdos, a qual seréa descrita a seguir.

3.3. Schwartz e a Estrutura de Valores

Schwartz e Bilsky (1987) desenvolveram uma teoria sobre a estrutura de valores
enfatizando as necessidades bésicas do individuo. Sobrepondo-se & abordagem proposta
por estes autores, a teoria especifica um conjunto de relagdes dindmicas entre os tipos
motivacionais de valores.

Considerando o carater motivacional dos tipos de valores, Schwartz (1992)
salienta que na psicologia social, o conceito de valores neste sentido é definido “como
principios transituacionais, organizados hierarquicamente, relativos a estados de existéncia
ou modelos de comportamentos desejaveis, que orientam a vida do individuo e expressam
interestes individuais, coletivos ou mistos” (p.330). Essa definicdo diz respeito as metas
que o individuo possui para si e que sdo coerentes com 0s estados de existéncia - valores

terminais; ou com padrdes de comportamentos desejaveis - valores instrumentais.



Para a psicologia, conforme destaca Schwartz (1992), a motivacdo refere-se a
preferéncia, necessidade, tendéncia e ao desejo dos individuos. Psicélogos postulam que as
fontes dos valores sdo exigéncias universais do ser humano, e que tais exigéncias pré-
existem no individuo e sdo constituidas por: a) necessidades bioldgicas do organismo; b)
necessidades sociais relativas as interacdes e c) necessidades socio-institucionais, ou seja,
se referem a sobrevivéncia comum a todos e o bem-estar dos grupos (Bilsky, 1987,
Schwartz, 1992).

Com base nestes requisitos universais dos seres humanos, Schwartz & Bilsky

(1987) propdem os tipos motivacionais que sao descritos na Tabela 01 abaixo:

Tabela &

Tipos Motivacionais de Valores

Tipos
Motivacionais
Poder

Auto-Realizacéo
Hedonismo
Etstimulagéo

Autodeterminacao

Universalismo
Benevoléncia
Tradigdo
Conformidade

Seguridade

Exemplos

Status social e prestigio, controle ou dominagdo sobre individuos
ou fontes/recursos;

Sucesso pessoal por demonstrar competéncia aos padrdes sociais
Prazer e gratificagcdo para si mesmo;

Excitamento, novidade e desafios na vida;

Pensamento e acdo independente - escolher criar e explorar;

Entendimento, apreciacdo, tolerancia e protecdo para o bem estar
de todos e da natureza;

Preservacdo e crescimento do bem-estar dos individuos com que
se tem contato frequiente e pessoal,

Respeito, comprometimento e aceitacdo de costumes e idéias que
culturas tradicionais ou religido fornecem;

Restricdo de agdes, inclinacbes e impulsos provaveis que podem
magoar outros ou violar as expectativas sociais e normas;
sociedade, dos

Seguranca, harmonia e estabilidade da

relacionamentos e do “self

Fonte: Schartz & Bilsky (1987)



A estrutura motivacional universal de valores é constituida, segundo Schwartz
(1992), por estes dez tipos motivacionais destacados na Tabela 1 Este autor compara

essa estrutura a uma matriz do tipo motivacional (ver Figura 2).

Para Schwartz (1992) todos os valores estariam inseridos nessa matriz, assim
como qualquer valor encontrado em um grupo social também poderia estar incluido em
um destes tipos motivacionais, e estes apresentam uma alta correlacdo com 0s outros

tipos de valores situados na mesma regido onde o valor detectado estaria inserido.

Schwartz (1994) salienta que os valores de interesses individuais
(autodeterminacéo, estimulacéo, hedonismo, realizacdo e poder social) sdo opostos aos
valores de intereste coletivo (benevoléncia, tradicdo e conformidade). Este autor
considera 0s tipos motivacionais de seguranca e de filantropia, tanto para os interestes

coletivos, quanto para os interestes individuais.

Figura 2:
Estrutura Circular dos Valores

No que diz respeito ao relacionamento destes tipos de valores motivacionais,
Schwartz (1992) propde dois tipos bésicos de relagbes: compatibilidade e conflito. A
compatibilidade no relacionamento entre estes valores seria descrita pela adjacéncia na



matriz, assim como o conflito no relacionamento estaria entre valores opostos. Este
autor ainda salienta que a relacdo basica entre os valores e entre 0s tipos motivacionais
por eles compostos é abreviada por duas dimensdes bipolares: abertura a mudancas, e
em oposicao, conservagao.

A dimensdo, abertura a mudancas versus conservacao, é baseada na motivagao
do individuo em seguir seus interestes intelectuais e afetivos por caminhos
improvaveis, em oposic¢do a tendéncia em preservar seu status quo, e a seguranga que o
individuo gera no seu relacionamento com o0s outros individuos do grupo e com 0s
valores das instituicoes.

Por outro lado, na outra dimensdo - autopromocao versus auto-transcedéncia -
é postulado por este tedrico que estes valores sdo baseados na motivacdo do individuo
em promover 0s interestes proprios as custas dos outros, em oposi¢do a transcender as
suas préprias preocupacdes egoistas e promover o bem-estar dos outros e da natureza.
Neste sentido, estariam dispostos os valores relativos ao poder, auto-realizacdo e
hedonismo, e, em oposicao, os valores de filantropia e benevoléncia (Schwartz, 1992).

Uma investigagdo que tem recebido merecido destaque na literatura de valores
foi proposta por Hofstede (1980). Em um estudo pioneiro, este auter mapeou varias
culturas baseadas em variaveis que podem ser diretamente relacionadas i processos
sociais e organizacionais (Smith & Bond, 1999).

Smith e Bond (1999) salientam que estes dez tipos de valores propostos por
Schwartz (1992) sdo em maior nimero que os valores propostos no estudo de Hofstede
(1980) e Conexdo Cultural Chinesa (1987) descritos a seguir. Conforme destacam
Smith e Bond (1999), os valores propostos por Schwartz (1992) representam um mais
um refinamento que uma contradicdo do trabalho de Hofstede (1980). Nele, a auto-
direcdo, estimulacdo e hedonismo estariam relacionados a dimensdo individualismo
proposta por Hofstede (1980), enquanto os valores de seguridade, tradicdo e
conformidade seriam os componentes da dimensdo coletivismo. A seguir serd descrito

0 estudo realizado por Hofstede (1980).

3.4. Hofstede e a Abordagem de Programas Mentais
A concepcdo de cultura adotada por Hofstede (1980) é definida como um
programa coletivo da mente que distingue os membros de um grupo para outro. Hofstede

(1980) trata cultura como um programa mental, de maneira andloga a um programa de



computador, em que este programa controla o comportamento social do individuo, que é
predeterminado principalmente pelos programas mentais.

Partindo deste entendimento de cultura como programagdo mental, Hofstede
(1908) sugere que os niveis de cultura (ver Figura 3) estdo dispostos entre: a) o nivel da
natureza humana, que esta relacionado ao o que 0s individuos tém em comum, pois é
herdado por meio universal; b) a personalidade do individuo que € caracterizada por um
Unico conjunto de programas mentais, e que ndo é compartilhado por nenhum outro
individuo do grupo, e c) a cultura que revela o que os grupos de individuos pensam, sentem
e agem.

Figura 3:
Niveis de Programacdo Mental

INDIVIDUOS HERDADOE
APRENDIDO
PERSONALDADE
iy APRENOtDO
CATEGORIAS CULTURA
UNIVERSAL NATUREZA HUMANA HERDADO

Fonte: adaptado de Hofstede (1980)

As fontes de um programa mental estariam, de acordo com Hofstede (1980), entre
0 ambiente social, onde o individuo cresce e absorve a experiéncia de outro, iniciando
desta forma, o processo de aquisi¢do de experiéncia com a familia, e, posteriormente em
outros grupos (vizinhanga, escola, trabalho, comunidade) onde o individuo vive.

Uma das abordagens para se investigar cultura é através das diferencas no modo
de pensar, sentir e agir de determinado grupo de individuos. Para Hofstede (1980) ndo
existe um juizo critico para avaliar as atividades de uma cultura como sendo um critério
absoluto para julgar as atividades de outra cultura como dignas ou ndo, contudo, 0S grupos

(' culturais devem aplicar tais critérios as suas proprias atividades.



Os valores sdo atributos tanto do individuo quanto de uma coletividade; neste
pensamento, cultura pressupde ser parte de uma coletividade. Quanto a definicdo de
valores, Hofstede (1980) propde a denominacdo de “uma tendéncia abrangente de se
preferir certos estados de afazeres a outros” (p.18). Para este autor, os valores séo
mutuamente relacionados e formam uma espécie de hierarquia ou sistema de valores.
Contudo, estes valores ndo necessariamente estariam em perfeita harmonia, haja vista que
os individuos possuem muitos valores conflitantes, tais como, “liberdade” e ‘justiga”.

Considera-se um termo interdisciplinar como sistema, e para Hofstede (1980)
constituiria em uma escolha natural. Ademais, seguindo a abordagem de programas
mentais proposta por este autor, os valores possuem intensidade, isto é, tém uma certa
relevancia para os individuos, assim como, distinguir valores entre “bom” e “mau”.

Hofstede (1980) pontua que se faz necessario distinguir valores entre o que é
desejado e desejavel, como sendo o que os individuos realmente desejam versus o que
estes individuos imaginam que deve ser desejado. Por outro lado, cabe destacar um outro
aspecto quanto a distingdo proposta, trata-se da “desejabilidade social”, fruto de estudos
mal estruturados que direcionam a posicOes opostas a realidade social.

Hofstede (1980), em uma desaiadora investigagdo sobre valores nultunis,
A aplicacdo dos seus questionarios abrangeu 40 paises, 0 que gerou um banco de dados
com cerca de 117.000 respondentes. O principal objetivo deste estudo foi apontar as
possiveis variagdes culturais entre estes paises, e como resultados, o autor apontou quatro

dimensdes, detalhadas a seguir.

3.4.1. Distancia de Poder

Segundo Hofstede (1997) a dimensdo distdncia de poder esta relacionada
diretamente as sociedades que lidam com a questdo de desigualdade entre os individuos.
Pode ser definida também com o grau de aceitacdo por parte dos individuos que possuem
menos poder em relagdo aqueles que tém mais poder nas instituicdes ou organizagdes que
fazem parte. A desigualdade € inerente na vida do ser humano, uma vez que o individuo
faz parte de um grupo social. Hofstede(1997) assinala que nas sociedades sdo encontradas
pessoas mais fortes, habeis, com maior riqueza ou mais inteligentes que sdo capazes de
influenciar o comportamento dos outros. Para este autor, as respostas que os membros de

uma sociedade encontram para lidar com as desigualdades é o que as diferencia das outras



sociedades. Nas organizacfes que possuem elevado nivel nesta dimensdo encontra-se uma
notavel diferenca entre os individuos que estdo em posi¢Oes hierdrquicas superiores ou

inferiores (subordinados) na organizagéo.

3.4.2. Evitacdo das Incertezas

Hofstede (1997) salienta que entre as sociedades com altos indices na dimenséo de
evitacdo das incertezas sdo consideradas sociedades que possuem tendéncia a serem mais
emotivas, inquietas e agressivas. Desta forma, os individuos percebem o incerto como algo
ameacador e perigoso, o0 que para eles deve ser evitado ou controlado por meio de normas
que possuem uma caracteristica mais emotiva do que racional. As organizagdes, como
também as relagbes humanas, sdo estruturadas no sentido de tomar os acontecimentos
interpretaveis e previsiveis. A percep¢do do imprevisivel como uma ameaca € o que define
a alta evitacdo das incertezas. Por outro lado, em sociedades com baixos indices de
evitacdo das incertezas, os individuos sdo considerados pessoas tranquilas e com
autocontrole, estes individuos percebem o que é diferente como algo curioso, relacionado
ao cotidiano. No que diz respeito as normas, estas sdo estabelecidas somente quando

necessarias, sendo mais racionais do que emotivas.

3.4.3. Masculinidade-Feminilidade

Essa dimensdo diz respeito as diversas sociedades que enfatizam valores como
assertividade, o que esta relacionado com o ganho financeiro e a aquisi¢éo de coisas, como
também, com a qualidade de vida dos individuos. Segundo Hofstede (1997) as sociedades
que enfatizam a assertividade séo consideradas mais masculinas, enquanto que as
sociedades que tendem a consolidar a qualidade de vida e primam na relacdo com o0s
individuos do grupo séo consideradas sociedades femininas. A definicdo dos termos
masculino e feminino possui uma conotagdo com um sentido relativo, isto é, tanto homens
quanto mulheres podem comportar-se de forma feminina ou masculina. Uma caracteristica
presente em sociedades que possuem alto grau de masculinidade e feminilidade sdo
aquelas onde questdes relacionadas ao género sdo claramente definidas. A clara
segmentacdo entre género no mercado de trabalho define sociedades masculinas.



3.4.4. Individualismo-Coletivismo
A dimensdo Individualismo e Coletivismo (Hofstede, 1980; 1997) é definida pela
identidade do individuo no que diz respeito as suas escolhas pessoais e realizacdes. As
dimensdes individualismo e coletivismo serdo detalhadas posteriormente, uma vez que as
mesmas serdo objeto de estudo para o presente trabalho.

Quanto ao estudo realizado por Hofstede (1980), para cada um dos 40 paises foi
dado um escore em cada uma destas dimensBes. Foram também calculadas as médias por
itens que as definem. Este estudo realizado gerou uma possivel forma de classificar as
diferencas encontradas entre o0s paises investigados.

Considerando a pontuacdo de 0 a 100 em relacdo as dimensbes propostas no
estudo realizado por Hofstede (1980), no que diz respeito a dimensédo distancia de poder, o
Brasil ficou em 14° lugar, com 69 pontos. Na dimensdo evitacdo das incertezas, o Brasil
obteve um escore de 76 pontos, o que 0 levou a 22a posicdo. Entre as dimensGes
individualismo e coletivismo, o Brasil foi considerado um pais predominantemente
coletivista, ocupando a 26aposi¢cdo com um escore de 38 pontos, e por fim segundo 0s
resultados obtidos, a sociedade brasileira é considerada predominantemente feminina, com
escore de 49 pontos, classificado em 27° lugar.

Apesar deste estudo realizado por Hofstede (1980) ter-se constituido em um
grande feito para estudos transculturais, € importante destacar que o instrumento utilizado
foi desenvolvido e aplicado somente em culturas ocidentais. Neste sentido, um grupo de
pesquisadores (Conex&o Cultural Chinesa, 1987) investigou a validade das propriedades do
instrumento por meio da aplicacdo do instrumento em uma cultura oriental. Este estudo

sera descrito a seguir.

3.4.5. Confucionismo

Um grupo de pesquisadores denominado Conexdo Cultural Chinesa (1987), partiu
de que um instrumento derivado em diferentes tradi¢bes culturais, e aplicado similarmente
em diversos paises, o qual produzia os mesmos resultados apontados por Hofstede (1980).
Neste sentido, este grupo investigou se as dimensdes propostas por este autor foram
suficientemente robustas e que poderiam ser detectadas em outras culturas.

O estudo iniciou-se solicitando aos respondentes para listar valores (chineses) de
importancia fundamental para a cultura chinesa. As respostas obtidas foram utilizadas para

a construcdo de um instrumento com valores chineses. Participaram do estudo alunos



universitarios que foram selecionados de forma a tomar-se uma amostra homogénea no
que diz respeito a composicao étnica do grupo de respondentes.

Ao todo foram coletados dados com 100 homens e mulheres representantes dos 23
grupos étnicos chineses, seguindo os mesmos passos de Hofstede (1980). Os escores
obtidos foram comparados com os escores obtidos por Hofstede entre os paises. Apesar de
ambos os estudos utilizarem medidas diferentes quanto a origem cultural, como também
serem realizados em tempos distintos e utilizarem diferentes amostras no que diz respeito
a0 género, os resultados obtidos, conforme sublinha Smith e Bond (1999), d&o suporte para
as dimensdes de distancia de poder, individualismo-coletivismo e masculinidade-
feminilidade na variacdo de valores, consideradas relativamente robustos.

As descobertas sugerem também, de acordo com Smith & Bond (1999), que as
dimensdes evitagdo das incertezas e dinamismo no trabalho confuciano s&o valores
universalmente menos acessiveis, porém, considerados importantes. Por fim, o0s
pesquisadores (Smith & Bond, 1999) sugerem que em futuros estudos seja incluida a
quinta dimensao.

As dimensdes Distancia de Poder, Evitacdo das Incertezas, Masculinidade-
Feminilidade e Individualismo-Coletivismo (Hcfstede, 1980; 1997) e Confucionismo
(Conex@o Cultural Chinesa, 1997) constituei.. um avango na distingdo de possiveis
variacOes culturais entre paises.

Robert (2000) salienta que as dimens@es culturais individualismo e coletivismo
tém sido foco de predominantes exposicdes tedricas tanto no ambito da analise individual
guanto no das sociedades. Estas dimensfes se destacam, entre estudos sobre cultura, pelo
crescente numero de estudos realizados acerca delas em estudos transculturais (Clemente
& Gouveia, 2001; Nogueira, 2001; Torres, 1999), como também em investigacGes entre
individuos de uma mesma cultura (Miranda, 2001).

Ademais, teodricos sugerem (e.g. Robert, 2000; Robert & Wasti, 2000a; Robert e
Wasti, 2000b) que as dimensdes de individualismo e coletivismo podem representar
importantes aspectos da cultura organizacional. E conforme assinala Robert (2000),
determinadas estas dimensfes “... se um individuo possui uma elevada necessidade para
estruturar-se e a organizacdo é altamente estruturada, haverad convergéncia ou ajuste, e, em
conseqliéncia, maior probabilidade de que o individuo tenha atitudes positivas para a
organizagdo” (p.05). Neste sentido, se por outro lado ndo houver essa convergéncia entre a
orientagdo cultural individual e os valores, crencas e pressuposi¢des que sao percebidas em



uma organizacdo, haverd a possibilidade de falhas para as organizagfes quanto as
expectativas de seus funcionarios.

Nesta direcdo, a proposta para o presente trabalho € baseada nas dimensfes
individualismo e coletivismo organizacional e suas manifestacdes de horizontalidade e
verticalidade (Robert, 2000). Para tan*.0, a seguir serdo apresentadas teorias acerca destas

dimensdes, estudos ja realizados e o presente estudo.

4. Individualismo e Coletivismo

Em seu livro Culture and Social Behavior, Triandis (1994) define cultura
perfazendo uma analogia a memoria do individuo. Segundo este autor: “... cultura é para a
sociedade 0 que a memdria € para o individuo, inclui tradicdes que dizem - o que
funcionou - no passado, como também, deriva a forma em que as pessoas tém aprendido a
olhar o ambiente ao qual fazem parte, a si proprios e as suas pressuposi¢oes sobre como o
mundo é, e como as pessoas deveriam agir” (p.01). O tedrico propde analisar a cultura
distinguindo-a entre aspectos objetivos - ferramentas, estradas, estacdo de rédio, etc; e
subjetivos - categorizacdes, associacbenormas, papéis, valores.

Segundo este autor, quando se analisa a cultura subjetiva, pode-se aprender como
as pessoas percebem, categorizam, acreditam e valorizam entidades do ambiente. Desta
forma, descobre-se uma Unica forma na qual individuos em diferentes culturas percebem o
ambiente social em que vivem.

Triandis (1995) salienta que um dos aspectos mais importantes da cultura € a
pressuposicao de que somos incluidos em grupos fechados de individuos interdependentes,
0 que é considerado fundamental para a caracterizacdo do coletivismo. Por outro lado, a
pressuposicdo de que somos entidades independentes, diferentes e distantes de outros
grupos, é fundamental para a concepcdo do individualismo.

Os termos individualismo e coletivismo possuem uma ampla tradicdo entre os
séculos XVIII e XIX, quando foram utilizados pela primeira vez conforme indica Triandis
(1995). Quanto ao vocabulo individualismo, o0 mesmo autor salienta sua similaridade com
0 termo liberalismo em que ha idéias de liberdade do individuo, existéncia de grupos
voluntarios em que individuos podem fazer parte ou ndo, de acordo com seus desejos e

participarem em atividades que envolvem outros individuos.



Para Triandis (1995), o autoritarismo - um termo contrastante com
individualismo - , renuncia a idéia de liberdade do individuo e requer que o mesmo se
submeta as vontades de uma autoridade, como a de um rei, 0 que seria essencial para se
evitar a anarquia. Durante o século XVIII, as idéias individualistas das revolugdes
americana e francesa resultaram em idéias que foram denominadas coetivismo.

0] préprio modelo econémico laissez-faire contrasta com a advocacia marxist;
coletivista de que o governo deve controlar os meios de producdo. Na politica, 0s termos
capitalismo por um lado, e fascismo por outro, onde o lider imp8e sua vontade a nacgao e
todos devem se submeter a esta vontade, reforcam a idéia de que possuem tradicdo na
historia da humanidade (Triandis, 1995).

Quanto as ciéncias sociais e a filosofia, os termos individualismo e coletivismo
tém sido usados frequentemente com outros construtos similares semanticamente. Triandis
(1995) destaca a ampla utilizacdo destes termos na literatura por constituirem questfes
centrais de todas as ciéncias sociais funcionando como pontes entre as teorias da psicologia

social desenvolvida no ocidente e as realidades sociais no leste asiatico.

Hofstede (1997) aponta diferengas chaves (ver Tabela 2) entre sociedades
consideradas coletn istas e individualistas. De maneira geral, para este autor, em
sociedades coletivistas as relagfes pessoais prevalecem sobre a tarefa que deveria ser
primeiramente estabilizada, por outro lado, em sociedades individualistas a tarefa
prevalece sobre qualquer tipo de relacéo.

Tabela 2:
Diferencas entre Sociedades Individualistas e Coletivistas

SOCIEDADES
COLETIVISTAS INDIVIDUALISTAS
As pessoas nascem em familias extensas Cada um deve preocupar-se com si proprio
e com a familia mais préxima.

A identidade diz respeito ao grupo ao qual A identidade é baseada no individuo
0 individuo pertence

0 individuo desde a infancia aprende a A crianca aprende a pensar em si propria
pensar em conjunto (“nds”).

E necessario manter sempre a harmonia e E caracteristico de pessoas honestas dizer o
evitar conflitos que pensam

A comunicagdo é de elevado contexto A comunicag&o é de baixo contexto



(Cont.) Tabela 2:

Diferengas entre Sociedades Individualistas e Coletivistas
SOCIEDADES

COLETIVISTAS

A infragdo conduz a um sentimento de
vergonha perante o proprio individuo e o
grupo ao qual pertence

A educacdo representa aprender como
fazer

Os titulos permitem ao individuo o acesso
e permanéncia em grupos de status mais
elevados

A relacdo empregador-empregado €
percebida em termos morais com um
vinculo familiar

0 recrutamento e a promocdo levam em
consideragdo o grupo de pertenca

A gestdo é voltada para grupos

0 relacionamento prevalece frente a tarefa

individualistas

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

A educacéo representa aprender a aprender

Os titulos aumentam o valor econdmico
e/ou valor proprio do individuo

A relacdo empregador-empregado constitui
um contrato com vantagens matuas

0 recrutamento e a promogédo séo baseados
unicamente em competéncias e regras

A gestdo é voltada para individuos

A tarefa prevalece frente ao

relacionamento
Fonte: Hofstede (1991: 67)

Triandis (1995) define coletivismo como um padrdo social que consiste em
uma estreita ligacdo entre individuos que se véem como parte de uma ou mais
coletividades (familia, colegas de trabalho, tribos, nac¢des). Os individuos, em culturas
coletivistas, sdo prioritariamente motivados por normas e deveres impostos pelas
coletividades. Por outro lado, o padrdo cultural denominado individualismo pressupde que
os individuos se véem independentes de coletividades e sdo prioritariamente motivados por
suas préprias preferéncias, necessidades e direitos. Em culturas individualistas, a
prioridade das metas é preferencialmente pessoal, sobrepondo-se desta maneira as metas
do grupo.

Segundo Triandis (1995), algumas caracteristicas e manifestacfes especificas de
individualismo-coletivismo sdo apontadas na literatura como sindromes culturais. Para o
autor, sindrome cultural é “um padrdo caracterizado pelo compartilhamento de crencas,
atitudes, normas, papéis e valores que sdo organizados acerca de um tema e que podem ser

encontrados em certas regides geograficas durante um particular periodo histérico.” (p.44)



Entretanto, Triandis (1995) aponta a necessidade de se realizar mais estudos sobre
essas sindromes, pois as investigacdes correntes produziram resultados que ndo
evidenciaram robustez do conceito. Ademais, estes estudos foram meramente realizados
como sindromes culturais basicas e realizados individualmente, sendo por fim
influenciados por um nimero de fatores situacionais e de experiéncia.

‘ Entre os atributos das dimensdes individualismo e coletivismo apontados por

Triandis (1995) destacam-se quatro dimensdes universais do construto:

r. o A definicdo do selfcomo interdependente para o coletivismo e independente para o
individualismo (Markus & Kitayama, 1996). O que, para Triandis (1995), reflete-se
em diversos aspectos da vida dos individuos, incluindo a intensidade que o0s
individuos compartilnam seus recursos com O grupo a que pertencem e 0
conformismo destes individuos em seguir os padrdes e normas deste grupo;

0 As metas pessoais e comuns ao grupo tendem proximamente ao coletivismo,
enguanto que 0 mesmo nem sempre ocorre com o individualismo. Um individuo
pode se identificar com as metas do grupo e té-las como prioridade. Quando essas
sd0 compativeis com as préprias metas do individuo, tem-se coletivismo, do
contrério, individualismo;

0 As cognicdes, enfocando as nom<dS, obrigacdes e deveres, guiam muito mais o
comportamento social em culturas coletivistas, enquanto este foco recai em
atitudes, necessidades pessoais, direitos e contratos, essas guiam 0 comportamento
social para culturas individualistas; e

0 A énfase nas relacbes, mesmo quando considerada desvantajosa, € comum em
culturas coletivistas. Em contraste, em culturas individualistas a énfase recai na

I andlise racional das vantagens e desvantagens de se manter o relacionamento.

Estudos transculturais, que tém por objetivo investigar as diferencas entre as
culturas, apontam o uso de vantagens e desvantagens. Triandis (1995) pontua que as
medidas dos quatro aspectos apontados anteriormente (self metas pessoais e comuns aos
grupos, cognicdes e a énfase nas relagbes) convergem entre si, pois as dimensGes
individualismo e coletivismo ndo sdo apenas entidades intuitivas e tedricas, mas definidas

por estes aspectos, segundo o autor.

Triandis, Cusker e Hui (1990) apontam que alguns estudos séo realizados para

mensurar individualismo e coletivismo utilizando-se itens de atitudes. Porém, cabe



destacar a necessidade de ampliar 0os métodos de mensuracdo utilizando maultiplas

estratégias.

No que diz respeito aos diferentes itens utilizados para o refinamento dessas
dimensdes, tanto em estudos transculturais, como em estudos que buscam investigar
determinada cultura, os atributos sdo os que melhor definem os construtos (Triandis,
Cusker & Hui, 1990). Estes atributos serdo descritos na Tabela 3 a seguir, assim como 0s
antecedentes e conseqiientes das dimensdes individualismo e coletivismo.

Tabela 3:
Atributos de Individualismo e Coletivismo e seus Antecedentes e Conseqientes

Antecedentes Atributos Consequentes
Individualismo

Afluéncia Desapego emocional a grupos Socializacédo para
autoconfianga e

Complexidade Cultural ~ As metas pessoais sdo prioritarias N
CacalB 12 comida 3s do grupo; independéncia;
aca/Busca pe ; ’ -

¢ P Boas habilidades quando

Os comportamentos sé&o regulados
entrar em um novo

Classe social Alta; . 1
por atitudes e andlise de custo e

Migragéo; beneficio; grupo;
Urbanismo; A confrontagéo é aceita; Soligdo;
Exposicdo a midia;
Coletivismo

A unidade de Integridade familiar Socializacdo para
(sj(())brtral\J/l\(/)e.nua é a comida O selfdefinido em termos do obediéncia e dever;

grupo; intragrupo; Sacrificio pelo grupo;
Agricultura; A conduta é regulada pelas Cognicdo: o foco em
Familias grandes; normas do grupo elementos comuns entre

Hierarquia e harmonia no grupo; ~ © 9"UPO:

Conduta: amistosa
reflete hieararquia,
suporte social e
interdependéncia;

Distin¢Oes entre o grupo e fora do
grupo,

Fonte: baseado em Triandis, McCusker e Hui (1990)

Triandis, Cusker e Hui (1990) apontam a necessidade de se ter diferentes termos
para as dimensfes que sdo mensuradas entre culturas e individualmente. Para estes autores,
as medidas dos estudos transculturais correspondem ao individualismo e coletivismo.
Estudos que tém por objetivo investigar essas manifestagdes no nivel individual possuem

atributos de personalidade denominados idiocentrismo e alocentrismo. Assim,



individualismo e coletivismo s&o considerados termos gerais utilizados para as dimensoes
culturais no nivel de sociedade. Nesta direcdo, Triandis, Leung, Villareal e Clack (1985)
também propdem a distingdo entre os d&mbitos de anlise individual e cultural, os quais 0s
autores empregam a terminologia idiocentrismo e alocentrismo no nivel individual.

Triandis (1995) sugere que entre os aspectos (self, metas pessoais e comuns aosi
grupos, cognicbes e a énfase nas relagdes) possa existir a possibilidade examinar os
diferentes tipos de individualismo e coletivismo. Nesta dire¢do, Singelis, Triandis, Bhawuk
e Gelfand (1995) apontam que apesar do potencial dessa abordagem, ela envolve
construtos muito amplos, desta forma, tomando-se limitada para a obtencdo de resultados
satisfatdrios quanto a confiabilidade dos instrumentos utilizados.

Neste sentido, estes autores propdem o refinamento das dimensdes individualismo

e coletivismo em suas manifestacdes Horizontal e Vertical, que serdo descritas a seguir.

4.1. Coletivismo e Individualismo Horizontal e Vertical

Os construtos individualismo e coletivismo se relacionam com indmeros
fendbmenos sociais: relagfes interpessoais na industria, diferentes padrbes sociais de
estatif ticas de satde, formas de sistemas politicos. ?ntre outros (Singelis et. al., 1995).

Singelis et al. (1995), objetivando o refinamento destas dimensdes
(individualismo e coletivismo) e a melhoria em sua mensuragdo, propuseram dois
conceitos adicionais que descrevem suas VvariagcOes culturais: as definicbes vertical e
horizontal de individualismo e coletivismo, referindo-se ao grau de aceitacdo e a
desigualdade entre um grupo, respectivamente.

Triandis (1995) define Individualismo-Vertical (IVV) como um padrdo cultural em
que é postulada a existéncia de um self autbnomo. Além disso, o individuo possui um
status (poder social) mais ou menos igual aos dos outros membros. Para 0 mesmo autor,
Individualismo-Horizontal (IH) é um padrdo cultural em que o individuo é também
considerado independente e autbnomo, contudo, o individuo possui 0 mesmo status que 0s
outros membros. Na tabela 4, tém-se as principais caracteristicas verticais e horizontais das
dimensdes individualismo e coletivismo.

Sobre a dimensdo coletivismo, Triandis (1995) define Coletivismo-Horizontal
(CH) como um padrdo cultural em que o individuo se considera membro similar aos outros
membros do grupo. Neste padrdo, o self é considerado interdependente e os demais
membros do grupo sdo percebidos como tendo o mesmo poder social. A igualdade é a



esséncia deste padrdo. Por outro lado, para o padrdo cultural Coletivismo-Vertical (CV), o
individuo também é considerado membro do grupo, porém, existe uma diferenca entre os
membros - alguns individuos possuem mais status que os outros. A desigualdade € aceita
neste padrdo e as pessoas ndo se véem iguais as outras.

Fiske (1992) prop6s quatro padrdes de relacionamentos sociais ligados a
necessidade de distribuicdo de recursos. No padrdo de Compartilhamento Comunitério, os
recursos sdo distribuidos conforme a necessidade dos individuos que fazem parte do grupo.
Jé& para o padrdo Posicdo Hierarquica, os recursos séo distribuidos de acordo com a posigado
hierarquica que o individuo possui no grupo. No que diz respeito ao padrdo de Igualdade
Correspondente, o principio da igualdade faz com que os recursos sejam compartilhados de
forma igual, e por fim, no padrdo Preco de Mercado, os recursos sdo distribuidos
observando-se a equidade.

Rokeach (1973) identificou quatro tipos de sistemas politicos quanto a
importancia dos valores de igualdade e liberdade. Este autor cruzou ambos os valores, o
que resultou em quatro formas de sistemas politicos: Comunismo que possui uma alta
igualdade e baixa liberdade; o Facismo, com baixa igualdade e baixa liberdade; a
Democracia Liberal, com baixa igualdade e alta liberdade e, por fim, o sistema Social
Democrata que é caracterizado por uma aud igualdade e uma alta liberdade.

Tabela 4:
Caracteristicas Verticais e Horizontais do Individualismo e Coletivismo

Padrdes VERTICAL HORIZONTAL
Culturais Individualismo Coletivismo Individualismo Coletivismo
Triandis Independente Interdependente Independente Interdependente
Self diferente dos diferente dos igual aos outros igual aos outros
outros outros
Mercado Diviséo Mercado Divisédo
Abordagem de Poder da comunitaria do Igualdade comunitaria
Fisk patente poder da patente Igualando
paridade
Abordagem de Baixa igualdade Baixa igualdade Elevada Alta igualdade
Rokeach alta liberdade e  baixa liberdade igualdade e Baixa liberdade
democraciade  comunalismo liberdade Vida
mercado socialismo comunitaria

democrético
Fonte: Singelis, Triandis, Bhawuk e Gelfand (1995)



Sobre as dimensfes Individualismo e Coletivismo, estudos que investigaram
diferencas culturais vém consolidando teorias baseadas nas dimensGes individualismo e
coletivismo e correlatos socio-demograficos (Gouveia & Clemente, 2000) nas variacGes
Horizontal e Vertical (Miranda, 2001; Nogueira, 2001; Torres, 1999). Estes estudos serdo
descritos a seguir, por estarem relacionados ao estudo da cultura brasileira tanto
nacionalmente como por adotarem a abordagem Individualismo e Coletivismo, que séo o

foco de estudo do presente trabalho.

4.2. Estudos sobre Coletivismo e Individualismo e variagdes Horizontal e
Vertical

Gouveia e Clemente (2000) realizaram um estudo transcultural entre brasileiros e
espanhdis levando em conta as dimens@es individualismo e coletivismo e seus possiveis
correlatos socio-demograficos. Considerando trés cidades do Brasil e trés da Espanha, foi
utilizada uma amostra de 947 respondentes, dos quais 471 eram brasileiros e 476
espanhois, todos estudantes universitarios de diferentes contextos sécio-demograficos. Os
resultados obtidos por estes autores indicaram que as variaveis intensidade das amizades,
identificacdo intre.grupal e género se correlacionaram sistemati ;amentc com a dimensao
individualismo-coletivismo.

Conforme assinalam estes autores, algumas variaveis, como exemplo a
religiosidade e o nimero de amigos intimos, sdo mais adequadas entre brasileiros que entre
espanhdis. Quanto as dimensdes individualismo e coletivismo, os resultados apontaram
que tanto brasileiros quanto espanhdis ndo diferem estatisticamente, 0 que sugere que
ambos paises compartilham um padrdo de orientacdo tendendo ao coletivismo.

i O estudo realizado por Gouveia e Clemente (2000) apdia estudos realizados
anteriormente, porém, conforme destacados por estes autores, algumas limitaces sdo
claras: a) a amostra foi composta unicamente de jovens universitarios, e a medida utilizada
de individualismo e coletivismo ¢é bastante especifica, principalmente quanto ao
j componente vertical do individualismo.

Outro estudo transcultural foi realizado considerando as variagfes vertical e
horizontal das dimensbes individualismo e coletivismo. Torres (1999) investigou as
possiveis diferencas entre americanos e brasileiros em padrGes de normas em

comportamento de lideranga. A amostra foi composta por americanos (n = 58) e brasileiros



(n = 74). Os padrdes culturais 1V, IH, CV e CH foram obtidos através da escala proposta
por Singelis et al. (1995).

No que diz respeito aos padrbes culturais, os resultados indicaram que 0s
brasileiros possuem preferéncia pelo padrdo Coletivismo Horizontal, com uma média de
50,79 (dp = 9,88), enquanto americanos possuem preferéncia pelo padrdo cultural
Individualismo Horizontal com média de 43,33 (dp = 11,12).

' Nogueira (2001), replicando estudo realizado por Torres (1999), investigou as
possiveis influéncias dos padrBes culturais entre empregados de uma instituicdo financeira
sobre o estilo de lideranca preferido por estes grupos. Este pesquisador sugeriu que 0S
brasileiros possuiam predominancia entre o padrdo Coletivismo-Vertical, conforme predito
anteriormente (Torres, 1999), enquanto americanos apresentariam predominancia pelo
padrdo Individualismo-Vertical. Os resultados indicaram que a amostra de brasileiros
apresentou predominancia pelo padrdo Coletivismo-Horizontal, contradizendo a hipotese
proposta pelo pesquisador quanto as dimens6es Horizontal e Vertical.

Miranda (2001), em um estudo piloto, investigou os padrbes culturais baseados
nas dimensdes individualismo vertical, individualismo horizontal, coletivismo vertical e
colt tivismo horizontal entre alunos de uma ur>versidade pablica brasileira. O estudo teve
como objetivo principal testar o uso da internet para a coleta de dados. Neste sentido, a
escala de valores (Singelis et al., 1995) foi disponibilizada em uma home-page, onde 0s
respondentes acessavam-na, clicando com o mouse na alternativa escolhida e as respostas
eram enviadas para o endereco eletronico do pesquisador. Por outro lado, Miranda (2001)
utilizou uma amostra entre alunos de uma universidade situada na regido centro-oeste e 0s
resultados indicaram que, mesmo entre 0s alunos, a predominancia é pelo padrdo
coletivismo-horizontal.

Torres (1999) assinala que as possiveis razdes da predominancia pelo padrdo
horizontal entre os brasileiros, possivelmente, estariam relacionados a variaveis macro -
transformaces politicas, sociais e econdmicas, como também erros de medida. O fato €
que a amostra dos estudos de Torres (1999) e Nogueira (2001) foi composta por brasileiros
da regido sudeste do pais, onde estudos anteriores apontam que individuos oriundos dessa
regido tendem a preferir a dimenséo horizontal.

Quanto ao método utilizado, Torres (1999) pontua que para a coleta de dados, o

mesmo pode proporcionar um viéis de desejabilidade social, dada a natureza do



instrumento que permite aos préoprios respondentes determinar sua preferéncia em relacéo
aos padroes culturais.

O objetivo deste trabalho é baseado nas dimensdes individualismo e coletivismo e
manifestacbes de horizontalidade e verticalidade organizacional, levando em conta um
nivel intermediario entre o nive! individual e nacional (Robert, 2000). Neste contexto,
apresentar-se-4& uma revisdo acerca do conceito de cultura organizacional, estudos
realizados, e, por fim, a teoria proposta por este autor, modelo que foi utilizado no

desenvolvimento deste estudo.

5. Cultura Organizacional

Katz e Kahn (1965), em uma visdo sistémica, assinalam que toda organizacao
possui cultura e clima, com seus préprios tabus, costumes e usos. Segundo estes autores, 0
clima ou cultura do sistema reflete tanto as normas e valores do sistema formal como sua
reinterpretagdo no sistema informal. A cultura e o clima organizacional refletem historias
de competicdes internas e externas no que diz respeito aos tipos de individuos que as
organizacdes atraem, aos seus processos de trabalho e ao layout fisico, as modalidades de

i comunicagéo e ao exercicio da aut aridade dentro do sistema.

A definicdo proposta por estes autores é considerada um conceito classico entre 0s
tedricos, todavia, os autores consideram cultura e clima organizacional como sinénimos e
este se constitui em um dos principais problemas entre muitos estudiosos das organizacdes.
Schein (1990) assinala que uma das principais limitacdes que envolvem o conceito de
cultura organizacional é a interseccdo deste construto entre as diversas ciéncias sociais
(antropologia, sociologia, psicologia social, e comportamento organizacional), o que
reflete vieses em cada uma delas.

Schein (1990) diferencia cultura e clima organizacional e ainda assinala que,
apesar do clima organizacional ser objeto de muitos estudos e possuir uma longa tradi¢éo
em pesquisas, este € apenas um dos aspectos ou dimensGes que envolvem a cultura
organizacional, e investigar uma organizacdo pelo seu clima ndo nos proporciona uma
visdo aprofundada, isto &, delimitar como realmente as organiza¢6es funcionam.

Para Schein (1990) cultura organizacional é “...0 que um grupo aprende durante
um periodo de tempo, como este grupo soluciona os problemas de sobrevivéncia do
ambiente externo e os problemas de integracdo interna” (p.111). Ademais, segundo este

autor, tal aprendizado € um processo simultaneamente cognitivo, comportamental e



emocional. Extrapolando de uma visdo funcionalista antropoldgica, o nivel profundo de
cultura serd o cognitivo em que as percep¢Oes, linguagem, processos de pensamento que 0
grupo compartilha serdo o Ultimo determinante causal de sentimentos, atitudes, valores
conjuntos e comportamentos evidentes.

Devido ao crescimento no enfoque em grupos de trabalhos, assim como ao inicio
da investigacdo nas organizagfes como um todo, Katz e Kahn (1966) desenvolveram uma
analise organizacional baseada na teoria de sistemas e sobre sua dindmica. Esta se constitui

na mais importante abordagem teorica sobre os estudos de cultura organizacional.

Cabe destacar, segundo Schein (1990) que o conceito de cultura tem se tomado
bastante presente devido ao fato de que a principio se buscava tentar explicar porque as
empresas americanas ndo acompanhavam suas concorrentes estrangeiras. Neste contexto, a
definicdo de cultura tem como principal propdsito diferenciar as organiza¢es dentro das
sociedades, em especial com relacdo aos diferentes graus de efetividade.

Conforme destacado anteriormente sobre o conceito de cultura, hd que se
considerar também o fato de muitos métodos utilizados pela psicologia organizacional

possuirem alguma limitagdo quando aplicados & definicdo de cultura.

Diversas abordagens tém influenciado o0 modo como percebemos o conceito de
cultura organizacional. Schein (1990) propde um “olhar” mais clinico e etnografico para
identificar claramente os tipos de dimensdes e varidveis que podem nos levar a medidas
empiricas mais precisas. Este autor aponta as principais correntes na literatura para
investigar o fendmeno, que serdo descritas a seguir, assim como as limitagdes de cada

corrente:

a) Pesquisa do tipo survey - nesta abordagem, a cultura pode ser mensurada como uma
propriedade do grupo, podendo ser medida por questiondrios. A limitagdo desta
abordagem é que assume o conhecimento de dimensGes relevantes. Mesmo se sdo
derivadas estatisticamente de grandes amostras de itens, ndo se sabe se o conjunto de

itens é suficiente para captar o que pode ser relevante em uma organizacao;

b) Descricdo analitica - a cultura é vista como um conceito em que medidas empiricas
devem ser desenvolvidas. Contudo, historias, rituais e ritos, manifestagdes simbolicas
e outros elementos culturais podem ser tomados como substitutos para a cultura

como um todo; o problema com esta abordagem é que, fraciona-se o conceito em que



a utilidade tedrica primaria é delineada na atengdo ao aspecto holistico do grupo e do

fendmeno organizacional;

c) Etnogréfico - conceitos e métodos desenvolvidos na sociologia e antropologia séo
aplicados aos estudos de organizagdes de forma que as iluminem descritivamente e
possam fornecer um entendimento rico de certo fendmeno organizacional que néo
tenha sido previamente documentado o suficiente; essa abordagem serve para
construir uma boa teoria, porém consome bastante tempo e dinheiro. Muitos outros
casos sdo necessarios antes de se fazer generalizagdes entre outros tipos de

organizagoes;

d) Historico - raramente é aplicado ao conceito de cultura no trabalho, € visto
claramente como um legitimo aspecto de uma organizacdo a ser analisada em
conjunto com outros fatores; a fraqueza deste método é similar aos apontados pela
abordagem etnogréfica, porém estes sdo compensados por idéias que o método

historico e longitudinal pode oferecer;

e) Descricdo clinica - relaciona-se ao desenvolvimento organizacional. A caracteristica
principal repousa em dados coletados enquanto o consultor ativamente ajuda o
sffema de trabalho do cliente nos problemas definidos por ele e pela propria
iniciativa; o conhecimento empirico ganho de tais observacfes fornece muito mais
que outros métodos, porque a origem, e algumas vezes a dindmica, pode ser
observada apenas onde o poder é centralizado e onde os elementos da cultura sdo
centrados e mudados pelos fundadores, lideres e gerentes poderosos; o problema com
este método é que ndo oferece uma amplitude do rigor metodol6gico em um teste de
hipéteses.

Schein (1990) destaca que o campo de estudo tem evoluido bastante. Para tanto,
propde uma combinagdo com os métodos etnogréaficos e clinicos, o que, para este autor,
demonstra ser uma base apropriada na tentativa de entender o conceito de cultura. Por
outro lado, o autor pontua que outro problema da definicdo de cultura organizacional se
caracteriza pela ambiglidade do conceito. No entanto, € necessario especificar um
conjunto ou grupo de individuos que tenha passado por alguma experiéncia em conjunto,
permitindo desta forma que a cultura se forme.

No Brasil, muitos estudos tém sido realizados utilizando a abordagem da
hierarquia de valores humanos em investigacOes a cultura brasileira (Tamayo, 1980), assim



como estudos que investigam as possiveis relacdes entre valores e fendmenos
organizacionais (Godim, 1996; Oliveira, 1997; Porto, 1998).

Oliveira (1997) identificou a hierarquia de valores e a ocorréncia dos ritos
organizacionais em uma empresa de telecomunicacdes. Essa autora testou um modelo que
explicasse o comprometimento afetivo, que consiste na forca relativa da identificacdo e
envolvimento do individuo com a organizacdo particular, envolvendo o sentimento de
orgulho e desejo de afiliacdo e o prazer em ser membro (Bastos, 1993).

Os resultados obtidos indicaram que 0 modelo testado (comprometimento afetivo)
e as variaveis de ritos e valores organizacionais possuem o mesmo poder preditivo de
explicacdo para o comprometimento. Por outro lado, as varidveis pessoais e funcionais,
consideradas como antecedentes, mostraram baixo nivel de explicacéo dos valores.

Porto (1998) investigou a capacidade preditiva da prioridade axioldgica e das
culturas regionais brasileiras sobre os comportamentos de civismo nas organizacOes.
Segundo esta autora, o civismo diz respeito aos atos espontaneos dos trabalhadores no
ambiente de trabalho. Os resultados obtidos apontaram que os valores individuais
(Schwartz, 1992) influenciam os comportamentos de civismo organizacional. Além disso a
autora salienta que apesar do cimportamento de civismo beneficiar o sistema, a motivagao
dos funcionarios e 0 comportamento ~odem variar de sociocéntrico a individualista.

Robert (2000) propds um nivel intermediario entre cultura nacional e individual.
Para tanto, desenvolveu medidas sobre cultura organizacional que correspondem
teoricamente as dimensdes individualismo e coletivismo e suas manifestacbes de
horizontalidade e verticalidade.

Segundo Robert (2000), Individualismo Organizacional (1O) reflete a nocdo dc
que as organizacdes sdo um conjunto de individuos que desempenham individualmente
suas tarefas, levando em consideracdo os préprios interesses no processo de tomada de
decisdo; por outro lado, a dimensdo Coletivismo Organizacional (CO) reflete o0 senso de
que os individuos fazem parte de um grupo interdependente, onde equipes de trabalho,
relagGes interpessoais e cooperagao entre seus membros séo bastante valorizadas.

No que diz respeito as manifestacGes, a Horizontalidade Organizacional (HO)
indica a existéncia de igualdade entre os individuos na organizagdo, mesmo aqueles em
diferentes niveis hierarquicos, considerados por razdes funcionais; enquanto que a
Verticalidade Organizacional (VO) reflete a presenca de diferenca de status e de niveis

hierarquicos, sugerindo que as diferencas de status sdo aparentes, e sdo aceitas as



desigualdades advindas dessa manifestacdo. Uma interessante caracteristica desta
abordagem é que a manifestacdo de horizontalidade organizacional é geralmente associada
com coletivismo e a verticalidade organizacional com individualismo.

Em um estudo empirico sobre as dimensdes individualismo e coletivismo
organizacional, Robert e Wasti (no prelo) investigaram esses dimensfes em um contexto
organizacional. O principal objetivo do estudo foi demonstrar que as dimensfes de
individualismo e coletivismo possam representar padrdes significativos da percepcdo da
cultura organizacional.

Por outro lado, que essas percepgOes possam ter uma grande utilidade em auxiliar
os dirigentes de organizagdes multinacionais a entender a importancia de questdes
relacionadas ao ajuste entre a organizacdo e o individuo, como também, a relacdo entre
praticas gerenciais e a cultura organizacional.

Os resultados (Robert & Wasti, no prelo) apontaram que os valores individuais e
as percepcdes da cultura organizagOes sdo preditores de atitudes no trabalho, e que a
dimensédo individualismo organizacional foram associadas ao uso de praticas gerenciais
individualistas ao nivel organizacional.

Robert (2000) realizou um estudo para avalitr as medidas de cultura
organizacional, a validade do construto e uma base conceituai por quais relagdes
(individualismo e coletivismo e manifestacbes de horizontalidade e verticalidade)
poderiam ser testadas nesta abordagem.

Em um primeiro momento, Robert (2000) realizou um experimento, considerado
pré-teste, entre alunos universitarios para testar se a orientacdo individual dos fundadores
se tomaria manifesta na orientacdo cultural de uma organizacdo. O objetivo deste pré-teste
foi determinar se a orientacdo cultural dos participantes influenciava na orientacdo cultural
da organizagéo.

Robert (2000) identificou os participantes como sendo alto em coletivismo
horizontal (CH) ou individualismo vertical (IVV). Formaram-se quatro grupos de individuos
com orientacdo (CH) ou (IV). Para esta amostra, o pesquisador solicitou que se
imaginassem como empreendedores iniciando um novo negécio. Posteriormente, foi
solicitado aos participantes que fornecessem uma detalhada descri¢do de suas organizacGes
“imaginarias” e, em seguida, que respondessem a questdes que dizem respeito as praticas
gerenciais que eles poderiam utilizar, o conceito de empregado ideal e a cultura

organizagao.



Os resultados indicaram que as medidas propostas por Robert (2000) sobre cultura
organizacional baseada nas dimensdes individualismo e coletivismo organizacional e suas
manifestacdes de horizontalidade e verticalidade foram validas internamente.

Os resultados apontaram, também, que os grupos de individuos classificados
como possuindo uma orientagcdo cultural como individualismo vertical indicaram que as
organizagdes possuiram predominancia entre o padrdo individualismo e manifestacdo de
verticalidade organizacional mais que os grupos classificados com uma orientacdo cultural
em coletivismo e manifestacdo de horizontalidade organizacional, o que confirmou as
hipbteses preditas por Robert (2000).

Robert (2000) assinala que estes padrdes possivelmente refletem diretamente na
orientacdo cultural do individuo em seu ambiente de trabalho. Neste sentido, este autor
considera ser um grande desafio para 0s gerentes implementar praticas e processos
gerenciais congruentes com o modo de pensar, agir e sentir dos seus subordinados,
evitando, desta forma, comportamentos considerados prejudiciais para a organizacdo
(desmotivacgdo, desempenho insatisfatorio, rotatividade de pessoal, entre outros).

Para Robert (2000), o processo de socializacdo organizacional em culturas
.oletivi3tas deveria ser implementado de fbrma extensiva e pormenorizada para que o
indivkluG crie uma identidade com a organizagdo. Por outro lado, em culturas
individualistas segundo este autor ndo haveria necessidade de um processo intenso.

No que diz respeito a comunicacdo interna na organizacao, Robert (2000) sugere
que para organizacdes individualistas, este processo deveria ser estritamente formal por
meio de comunicagdo escrita, enquanto que, para organizacoes coletivistas a comunicagao
informal (cara-a-cara) tem demonstrado ser bastante eficiente.

Robert (2000) destaca que no processo de tomada de decisdes relacionados a
solugéo de problemas, em culturas organizacionais coletivistas, seria bastante eficaz que o
dirigente o fizesse baseado em grupos, isto &, tanto dirigentes quanto subordinados
deveriam participar em conjunto neste processo. Apresentada essa revisdo, segue-se a

delimitacéo de estudo da presente pesquisa.



6. A Proposta de Estudo

Estudos sobre valores realizados na cultura brasileira foram concebidos a
nacionalmente e geralmente sdo relacionadas variaveis organizacionais, a exemplo do
estudo desenvolvido por Porto (1997) que investigou valores como preditores de civismo
na organizacdo, como também estudos que investigam valores organizacionais
relacionados aos aspectos da cultura organizacional. Conforme estudo realizado por
Oliveira (1997) em que associou valores da organizacdo aos rituais praticados dentro da
organizagéo.

Sobre as dimensdes Individualismo e Coletivismo, Torres (1999) investigou em
um estudo transcultural as possiveis diferencas entre brasileiros e americanos quanto ao
estilo de lideranca, como também Nogueira (2001), ao replicar o estudo proposto por
Torres (1999), diferenciou apenas quanto ao tipo de organizagdo investigado. Por outro
lado, Gouveia e Clemente (2000) investigou as dimensdes individualismo e coletivismo e
0S seus possiveis correlatos entre brasileiros e espanhdis.

Neste sentido, deve se considerar que nao existem na literatura medidas validas de
cultura organizacional baseadas nas dimensfes Individualismo e Coletivismo
Organizacional e suas manife; tacdes de Horizontalidade e Verticalidade Organizacional. O
presente estudo, como objetivo geral, propde validar para o Brasil a escala de
Individualismo e Coletivismo Organizacional e suas manifestacdes de Horizontalidade e
Verticalidade Organizacional proposta por Robert (2000) e, por conseguinte, como
objetivo secundario, investigar o fenébmeno valendo-se dessas dimensoes.

Conforme exposto anteriormente, para a consecu¢do do objetivo secundario -
haverd a investigacdo do fendmeno valendo-se das dimensfes Individualismo e
Coletivismo Organizacional e suas manifestacbes de Horizontalidade e Verticalidade
Organizacional propostas por Robert (2000).

No que diz respeito ao delineamento da cultura, conforme resultados obtidos em
estudos anteriores (Miranda, 2001; Nogueira, 2001; Torres, 1999) que sugerem a cultura
brasileira como coletivista, assim como Robert (2000) prop6e a similaridade entre cultura
no ambito nacional e organizacional. Nesta direcdo, sdo postuladas quatro hipoteses que
serdo descritas a seguir.

Contudo, cabe ressaltar que, dentre as organizagOes participantes deste estudo,
somente os respondentes da Organizagdo “C” (N = 596) participaram desta etapa de teste

de hipoteses, uma vez que o0 numero de respondentes € superior as outras organizacdes que



participaram (Organizacdes A e B) e pelo fato de que ndo constitui como objetivo deste

estudo investigar a cultura organizacional entre empresas que estdo em diferentes

segmentos de mercado.

la) Hipotese

2*) Hipotese:

33 Hipotese:

43 Hipotese:

Os empregados da organizacdo perceberdo a organizacdo onde trabalham
como tendo uma orientacdo Coletivista, ou seja, 0s participantes possuem
0 sentimento de que fazem parte de um grupo interdependente, onde
equipes de trabalho, relagbes interpessoais e cooperacdo entre seus
membros sdo bastante valorizadas;

Quanto a manifestagdo organizacional, essa sera percebida como uma
organizagdo com manifestacdo de Horizontalidade Organizacional, onde
sera indicada a existéncia de igualdade entre os individuos na
organizacdo, mesmo aqueles em diferentes niveis hierarquicos;

A dimensdo Individualismo Organizacional serd correlacionada
positivamente com a manifestacdo de Verticalidade Organizacional, assim
como, o padrdo Coletivismo Organizacional sera associado a
manifestacdo de Horizontalidade;

As manifestacbes organizacionais de Verticalidade e Horizontalidade,

dada a natureza dos construtos serdo correlacionadas inversamente.



Il. METODOLOGIA
1. Viséo Geral
O presente estudo, considerado exploratério e expo-facto, tem por objetivo
geral validar para o Brasil a escala de individualismo e coletivismo organizacional e suas
manifestacdes de verticalidade e horizontalidade desenvolvida por Robert (2000). A
posteriori, como objetivo secundario, investigou-se o fenébmeno por meio do delineamento
da cultura organizacional de uma das organizagfes participantes do estudo valendo-se

dessas dimens@es e respectivas manifestacoes.

2. Variaveis
A seguir, na Tabela 5, destaca-se a classificacdo das variaveis, diferenciada pelas

variaveis que compdem os construtos, como também as variaveis demograficas.

Tabela 5:
Variaveis dos Construtos e Varidveis demogréaficas do Instrumento
Variaveis dos Construtos Classificacao
Individualismo Organizacional - 10 Continua
Coletivismo organizacional - CO Continua
Tlorizontalidade organizacional - HO Continua
Verticalidade Organizacional - VO Continua
Variaveis Demogréficas Classificacéo
Tempo de servico Continua
Cargo de chefia Dicotomica
Sexo Dicotébmica
Idade Continua
Escolaridade Categorica
Renda Categorica

Fonte: pesquisa

3. Participantes

Para consecucd@o do objetivo geral deste estudo, uma amostra de 691 servidores de
trés organizagbes - uma universidade publica federal, uma instituicdo de fomento a
pesquisa e uma instituicdo financeira - participaram como respondentes. A seguir, as
organizacdes serdo apresentadas a partir de uma breve descricdo e serdo realizadas andlises

descritivas da amostra.



3.1. Organizagoes
Organizacédo “A” - Universidade Publica Federal

A organizagdo “A” é uma instituicdo publica de ensino superior. Suas atividades
desenvolvidas estdo de acordo com os principios de liberdade de ensino, pesquisa e
extensdo e de difusdo e socializacdo do saber sem discrimina¢do de qualquer natureza. As
principais finalidades desta instituicdo consistem em trés fundamentais pilares - o ensino, a
pesquisa e extensao:

a) O ensino que compreende 0s cursos de graduacdo e pos-graduagao, com
objetivos de formar profissionais com estudos de nivel superior, como também
formar docentes e pesquisadores de alto nivel;

b) A pesquisa que visa produzir, criticar e difundir conhecimentos das mais
diversas areas e, por fim,

C) a extensdo que busca intensificar as relacBes transformadoras entre a
instituicdo e a sociedade, desta forma, alcancar solu¢des democraticas para 0s
problemas nacionais.

Nesta organizagdo, participaram do estudo funcionarios e professores (N = 73). A
média de idade dos respond rntes foi de 42,05 anos (dp = 8,29), variando de 21 a 62 anos.
Com relacdo ao sexo, 50,7% doi iespondentes eram do sexo masculino, enquanto 49,3%
eram do sexo feminino. Grande parte dos participantes ndo possuia cargo de chefia

(72,6%), e o tempo de servico médio dos respondentes é de 11,5 anos (dp = 8,64).

Organizacdo “B” - Instituicdo de Fomento a Pesquisa

A organizagdo “B” é uma entidade governamental especifica para fomentar o
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico brasileiro. Essa entidade foi criada em meados
dos anos 50, considerada a era cientifica brasileira, e compreende como principal meta, o
apoio na formacdo de recursos humanos para a pesquisa e, portanto, dotar areas de
conhecimento humano de pessoas capacitadas para desenvolver estudos que de algum
modo contribuam para a sociedade.

Neste contexto, a instituicdo busca contribuir cada vez mais na formacdo de
pesquisadores, e em consequéncia, colaborar ativamente para a histéria do Brasil no que
diz respeito ao desenvolvimento cientifico, tecnoldgico, social e humano.

Participaram do estudo servidores administrativos (N = 42). A média de

idade dos respondentes foi de 37,7 anos (dp = 9,27), variando de 21 a 56 anos. Com



relacdo ao sexo, 59,1% dos respondentes eram do sexo masculino, enquanto 40,9% eram
do sexo 49,3% feminino. Grande parte dos participantes ndo possuia cargo de chefia

(75%), e o tempo de servigo dos respondentes é de 7,8 anos (dp = 7,12).

Organizacdo “C” - Instituicdo Financeira

A organizagdo “C” é uma instituicdo com longa tradi¢do na prestacdo de servicos
financeiros. Possui uma ampla rede de agéncias no Brasil e em diversos paises do mundo.
Atualmente passa por um processo de modernizagdo que teve inicio em meados dos anos
noventa. Uma das marcantes caracteristicas desta organizacdo é o fato de estar
fundamentada na ética das relacBes internas e com a clientela, buscando sempre o
compromisso e a motivagdo, na democratizagdo das relacbes de trabalho, no
aprimoramento profissional, na qualidade no trabalho e na vida dos brasileiros.

Existe nesta instituicdo uma busca incessante de ampliar a capacidade de integrar-
se a um ambiente de negdcios em constante transformacéo, que é baseada em trés questfes
centrais: o atendimento ao cliente, os resultados a serem alcangados e a identificacdo das
aspiracOes da sociedade, contribuindo permanentemente para o desenvolvimento do pais.

Participaram do estudo funcionarios dos mais d versos departamentos (N = 569).
A média de idade dos respondentes foi de 38,4 anos (dp = 8,6?), variando de 20 a 57 anos.
Com relagdo ao sexo, 68,3% dos respondentes eram do sexo masculino, enquanto 31,7%
eram do sexo feminino. Com relacdo ao cargo de chefia, 57,5% possuiam cargo de chefia e

0 tempo de servico dos respondentes é de 9,27 anos (dp = 6,64).

3.2. Respondentes

Dado o objetivo geral do trabalho - validacdo do instrumento de cultura
organizacional (Robert, 2000) - optou-se pela conjugacdo dos participantes de todas as trés
organizacdes (A, B e C). Com relagdo aos respondentes, a amostra foi (N=691) composta
predominantemente pelo sexo masculino (64,5%), enquanto 35,5% eram do sexo feminino.
A média de idade entre os respondentes foi de 38,8 anos (dp 8,69), variando de 20 a 61
anos.

Do total da amostra, 51,8% ocupam cargo de chefia, o que demonstrou um
equilibrio entre os escores obtidos. Na tabela 6, apresentam-se as caracteristicas

demograficas da amostra.



TABELA 6:
Caracteristicas Demograficas da Amostra Total

Organizacoes Amostra
Dados Demograficos
A B C Total

Sexo F % F % F % F (%)
Masculino 36 81 18 4,0 392 87,9 446 64,5
Feminino 37 151 26 10,6 182 74,3 245 35,5
Escolaridade

20 Grau Incompleto 8 72,7 - - 3 273 1 1,6
20 Grau Completo - - 1 16 60 984 61 10,5
30Grau Incompleto 6 7,7 17 82 174 841 207 30,0
30 Grau Completo 9 3,8 6 25 225 93,8 240 34,8
Po6s-Graduacéo 40 234 20 11,7 111 649 171 24,8
Renda

Até R$ 500,00 4 571 2 45 1 143 7 1,0
de R$ 501,00 a R$ 1.000,00 3 19 2 13 151 96,8 156 22,6
de R$ 1.001,00 a R$ 1.500,00 15 150 8 80 77 77,0 100 14,5
de R$ 1.501,00 a R$ 2.000,00 n 126 7 80 69 793 87 12,6
de R$ 2.001,00 a R$ 2.500,00 13 146 4 45 72 80,9 89 12,6
Acima de R$ 2.500,00 27 115 21 89 187 79,6 235 34,0
Total: N - 691

4. Instrumento
4.1. Instrumento Original

O instrumento original, desenvolvido por Robert (2000) era composto por 43
itens, dos quais 8 itens (i2, i5, 19, il3, il9, i24, i32, i35) mensuravam a dimensdo
Individualismo Organizacional e 14 itens (c3, c6, clO, cl2, cl3, cl6, cl8, c20, c23, c25,
€29, ¢33, ¢36, ¢39) adimensdo Coletivismo Organizacional.

No que diz respeito as manifesta¢des organizacionais, 11 itens (h7, hl 1, hl5, h22,
h26, h30, h34, h37, h40, h42, h43) foram delineados para mensurar a Horizontalidade e 10
itens (vl, v4, v8, vl4, vI7, v21, v28, v31, v38, v41) a Verticalidade. Foi utilizada a escala
de concordancia do tipo Likert para as respostas que variavam de 1 (Discordo Totalmente)

i a5 (Concordo Totalmente). Uma copia do instrumento original encontra-se no Anexo 1.

4.2. Traducéo e Retraducéo do Instrumento
Para a consecug¢do do objetivo deste estudo, seguindo as orientacdes propostas por

Brislin (1980), um grupo de experts (professores com fluéncia em inglés) traduziu o



instrumento original em inglés para o portugués, em um primeiro momento, e
posteriormente, o instrumento foi retraduzido para o inglés por outros experts. Por fim, as
duas versdes foram comparadas pelo grupo para checar a equivaléncia entre ambas as
versdes. Nesse processo, objetivando tomar os itens inteligiveis para a amostra brasileira,

foi necesséria a inversdo de dois itens (var20, var36 e var43).

4.3. Incluséo de novos Itens

Com o objetivo de obter um melhor indice de confiabilidade para o instrumento
utilizado neste estudo e também a fim de toma-lo mais emic, seguindo as orientagdes de
Smith e Bond (1999), incluiu-se na escala, traduzida para o portugués, dez novos itens.
Para tanto, inicialmente desenvolveram-se 20 itens baseados na literatura e em pesquisas
da area. Solicitou-se entdo a pesquisadores da area que participassem do processo de
analise de contetdo dos itens criados. Um grupo de 10 juizes analisou 0s itens quanto a sua
adequacéo e representacdo comportamental dos atributos latentes.

Depois de analisados pelos juizes, do total de 20 itens, somente 10 itens
demonstraram ser pertinentes ao traco a que teoricamente se referiam. Para tanto, optou-se
pelas sugestbes propostai por Pasquali (1993). Este autor sublinha cue para um item ter
uma consideravel adequacdo lo trago a que se pretende mensurar, € necessaria uma
concordancia entre os juizes de pelo menos 80%. Desta forma, os itens que ndo atendiam
as sugestdes indicadas por Pasquali (1993) foram descartados por possuirem possiveis
problemas em sua estrutura e composicao.

Neste sentido, foram incluidos os seguintes itens entre os padrdes de cultura
organizacional:

Individualismo organizacional: “Nesta organizacdo, a promog¢do de alguém é
resultado de esfor¢o proprio” (var2); “As tarefas que desempenho nesta empresa ndo
requerem ajuda dos meus colegas de trabalho” (varo); “A maneira que desempenho minhas
atividades diz respeito somente a mim” (var4l); “A competicdo é estimulada entre o0s
individuos nesta organizacédo” (var45).

Coletivismo organizacional: “Os funcionarios nessa organizagdo sentem-se felizes
quando algum colega é promovido” (var8); “Nesta organizacdo os trabalhadores se
preocupam com o0 bem estar do grupo ao qual fazem parte” (var26); “E comum a

realizacdo de comemoragoes, tais como aniversarios de funcionarios” (var30).



E quanto as manifestagdes de cultura organizacional:

Horizontalidade organizacional: “Nesta organizacdo a avaliacdo de desempenho é
realizada entre todos os cargos” (var22); “A avaliacdo de desempenho é também realizada
para os chefes e supervisores” (var47).

Verticalidade organizacional “Nesta organizagdo, a comunicacdo predominante é

a formal” (varl5).

4.4, Instrumento Versao Final

Realizada a traducdo-retraducdo do instrumento original a fim de tomar o
instrumento inteligivel para aplicacdo no Brasil, e posteriormente, a inclusdo dos novos
itens, a versdo final do instrumento (Anexo Il) foi composta por 53 itens, dentre os quais
12 (var2, var3, vard, varll, varlo, var 23, var29,var36, var39, var4l, vard3 e var4b)
mensuravam o padrdo individualismo organizacional, enquanto 17 itens (var4, var7, varg,
varl2, var 14, varl9, var21, var24, var26, var28, var30, var31l, var33, var35, var40, var44 e
var49) mensuravam o padrdo coletivismo organizacional. Quanto as manifestacdes, 13
itens (var9, varl3, varl8, var22, var27, var32, var37, var4d2, var4de, var47, var50 , var52 e
var~3) mensuravam a horizontalidade, e por fim 11 itens (varl, var5, varlO, varl5,

vari7,var20, var25, var34, var38, var48, e var51) mensuravan a verticalidade.

4.5. Validagao seméantica

Conforme sugere Pasquali (1999), foi realizada validacdo seméantica nas trés
organizacdes que participaram deste estudo. O pesquisador, pessoalmente em visita a cada
uma das organizacdes, solicitou uma reunido com um grupo de seis a dez servidores para
que fosse realizada a validagdo semantica do instrumento. Em primeiro lugar, durante as
reunibes, foi explicado ao grupo o objetivo da pesquisa e a finalidade do encontro com
alguns servidores da organizacéo.

Posteriormente, o pesquisador solicitou que os funcionarios lessem com atencéo o
instrumento para destacar 0s itens que para eles ndo estivessem inteligiveis. De maneira
geral, ndo houve nenhuma alteracdo a ser feita durante este processo. Neste sentido, o
instrumento na versdo final estava pronto para a aplicacéo e os procedimentos para a coleta

de dados serdo descritos a seguir.



5. Procedimentos

O pesquisador entrou em contato com diversas organizagdes com o proposito de
se alcancar um ndmero maior de respondentes entre as organizagfes selecionadas. A coleta
de dados foi realizada em duas formas: por meio da internet e de maneira convencional -

aplicacédo do instrumento impresso em papel. Ambas aplicacfes serdo descritas abaixo-

5.1. Coleta de dados via internet

Uma das formas de aplicagdo do instrumento (Anexo Ill) foi por meio da criacdo
de uma home-page, onde o instrumento (versédo final) foi disponibilizado em um endereco
virtual de propriedade do pesquisador [disponivel em http://www.miranda.adm.brl para a
coleta de dados. Cabe ressaltar que os critérios para determinar a forma de coleta de dados
eram decididos em comum acordo entre a organizacdo e o0 pesquisador. Contudo, o
pesquisador ressalta que o processo pela internet era considerado mais conveniente pela
rapidez e precisdo que proporcionava.

Ademais, Miranda (2001) realizou um estudo investigando os padrodes culturais
individualismo-vertical, coletivismo-vertical, individualismo-horizontal e coletivismo-
horizontal entre alunos universitarios, diferenciados em dois grupos pela forria de
aplicacdo do instrumento (internet e convencional). O objetivo principal deste estudo fo
testar ambas as formas de coleta de dados. Por meio de analises estatisticas, os resultados
apontaram ndo haver qualquer diferenca entre as médias dos padrdes culturais de ambos os
grupos.

O uso da internet, além de um instrumento de disseminacdo de informacdo, tem
sido considerado como um meio infinddvel de oportunidades para inUmeros
empreendimentos. Pesquisadores (Bucanan & Smith, 1999) apontam a rede mundial de
computadores como um novo ambiente para se fazer pesquisa académica. Alguns esforgos
tém sido realizados no sentido de disseminar a producdo do conhecimento cientifico em
revistas eletrénicas e desta forma agilizar o fluxo de comunicacdo entre pesquisadores
(Botelho, 1997; Freitas, 1998).

Ainda quanto ao uso da internet para a coleta de dados, estudos realizados
utilizando esta tecnologia (Krantz & Dalal, 2000; Weible & Wallace, 1998) tém
demonstrado que se trata de uma nova ferramenta para o desenvolvimento de pesquisas.

Neste sentido, o uso da internet nos procedimentos de coleta de dados proporciona maior


http://www.miranda.adm.br1

agilidade, baixo custo, como também demanda menos tempo que as pesquisas
convencionais utilizando survey (Sussuman, artigo submetido).

Miranda (2001) ressalta que o processo é de grande valia para a organizagédo
assim como para 0s pesquisadores, uma vez que 0 mesmo proporciona agilidade na coleta
e precisdo dos dados coletados. Contudo, pontua este autor, o processo é viavel para
investigar alguns fenémenos, pois de acordo com o objeto e o populacdo alvo, ndo seria
possivel alcangar uma amostra representativa, pois muitos individuos ainda ndo possuem
acesso a rede mundial de computadores.

No presente estudo, duas das trés organizacGes selecionadas optaram para
participar da pesquisa por meio da aplicagdo do instrumento via internet. Apos autorizagédo
para inicio do procedimento de coleta de dados, o pesquisador entregou junto as geréncias
uma carta explicativa (Anexo Il) solicitando que fossem enviados para 0s enderecos
eletrénicos dos servidores o objetivo da pesquisa e o convite para participacdo. Nesta etapa
participaram as Organizac¢bes: “A” - Universidade Federal e “B” Instituicdo de fomento a

pesquisa.

5.2. Coleta de dados convencional

Os gerentes responsaveis do departamento de pessoal da Organiza¢do “C” -
instituicdo financeira - optaram pela aplicacdo do instrumento de forma convencional, isto
é, por meio de questionario impresso. Apdés autorizagdo dos gerentes para iniciar o
processo, foi encaminhada ao pesquisador uma relacdo de 1.500 servidores da instituicdo
que foram selecionados de forma aleatéria. Ao todo, foram copiados 1.500 instrumentos e
encaminhados via malote da organizagdo, em envelopes etiquetados. Depois de
preenchidos, os instrumentos foram encaminhados para o departamento de pessoal e
posteriormente entregues ao pesquisador.

Por fim, o pesquisador se comprometeu junto as organizacfes que participaram
do estudo a elaborar um relatério final com os resultados apresentados por meio de um
resumo executivo. Nesse relatorio, sdo discutidos os resultados significativos e que tenham

importancia pratica para a organizagao.



1. Visao Geral

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados do presente estudo. Inicialmente
verificou-se a caracterizacdo dos dados quanto a sua distribuicdo. Neste sentido, quanto ao
objetivo geral - validacdo do instrumento para o Brasil - realizou-se andlise fatorial. Por
conseguinte, obtiveram-se os resultados com a aplicacdo do instrumento e, por fim,
procedeu-se ao teste de hipdteses relacionado a investigacdo do fendmeno no que diz
respeito ao padrdo predominante na organizacdo selecionada. Somente os respondentes da

Organizagdo “C” participaram desta etapa.

1.1. Procedimentos de Analise de Dados
Dos procedimentos realizados, constam as analises exploratorias dos dados quanto
aos itens do instrumento, e, por conseguinte, andlise fatorial para a escala de cultura

organizacional e teste de hipoOteses. Esses procedimentos serdo descritos a seguir:

1.1.1. Andlise exploratoria dos dados

Quanto a distribuicdo dos dados, foraja analisados seus pressupostos de
normalidade, observando 0s niveis de assimetria e curt™e, como também, os casos
omissos e extremos. Conforme sugestbes propostas por Tabachnick e Fidel (2001),
procedeu-se a transformacdo dos dados visando reduzir os desvios de normalidade, porém
ndo foram observados melhorias significativas em relagdo as distribuices com os dados
ndo transformados para o procedimento de andlise fatorial. A distribui¢do dos itens quanto
ao namero de itens validos, casos omissos, média e desvio padrdo, assimetria e curtose sdo

destacados na Tabela 7.



Tabela 7:

Andlise Exploratéria dos Itens do Instrumento

Itens Validos

01
02
03
04
05
06
07
08
09
10
u
12
13
14
15
16
17
18
19
20
m21
22
23
24
25
26
27
28
29
30
31
32
33
34
35
36
37
38
39
40
41
42

640
643
638
643
642
642
641
643
643
639
641
642
643
643
642
639
641
642
642
641
641
642
642
643
643
642
642
641
643
643
642
642
643
642
643
642
642
641
642
643
642
643

Casos
Omissos

O R, ORL NP PO P ORRPLPOONRLR RPROORLRELPRNNPEERNPPRP OO RLRNPOONRERPRP OOUlO W

Média

2,83
3,27
3,44
3,79
3,45
2,65
2,74
3,50
3,23
3,90
3,71
3,37
3,29
3,27
2,88
3,39
2,59
3,67
3,55
2,56
3,57
3,77
3,29
2,84
2,83
3,48
4,23
3,51
3,84
3,82
3,56
3,70
3,51
3,05
3,31
3,90
2,96
3,60
3,13
2,52
2,04
3,16

Desvio
Padréao

1,15
0,88
0,86
0,83
0,89
0,93
0,93
0,77
0,97
0,80
0,76
0,94
1,04
0,99
0,99
0,79
0,94
0,78
0,85
0,99
0,85
1,00
0,78
1,01
1,34
0,80
0,63
1,02
0,70
0,94
0,96
0,89
0,85
1,12
0,89
0,81
0,95
0,85
1,00
1,01
0,76
1,03

Assimetria

2,23
-0,72
-4,08
-7,60
-2,84

1,45
-2,32
-3,32
-3,16
-8,24
-8,96
-1,60
-4,32
-3,38

1,26
-4,54

3,04

0,08
-5,23

1,78
-5,74
-6,03
-1,79
-0,38

1,97
-5,13
-8,58
-2,13
-8,48
-6,53
-2,97
-6,07
-4,60
-0,29
-1,35
-9,07
-1,34
-5,96
-0,63

1,06
10,65
-3,86

Curtose

8,20
-5,10
4,03
0,89
-4,14
-5,43
-4,43
2,02
-3,85
4,80
2,54
-5,29
-3,58
4,06
-5,19
3,62
-5,47
1,11
-2,60
5,65
-2,32
3,62
-3,86
-4,76
-6,54
-2,75
15,20
-5,73
6,28
-2,18
-4,63
-1,97
3,07
-4,99
-5,08
4,83
3,86
-2,01
5,01
-5,74
8,79
-4,05



(Cont.) Tabela 7:
Analise Exploratéria dos Itens do Instrumento

Itens Validos Casos Média Desvio Assimetria Curtose
Omissos Padrao
43 643 0 3,00 0,91 0,32 3,34
44 643 0 3,64 0,83 -6,97 -1,12
45 643 0 3,25 0,89 -0,50 -5,57
46 642 1 3,05 1,22 -1,94 5,35
47 641 2 4,03 0,83 -12,91 15,33
48 643 0 3,25 0,87 -1,85 -5,69
49 643 0 3,31 0,83 -2,25 -4.,54
50 641 2 2,52 0,94 2,06 -4.74
51 639 4 3,29 0,97 -1,82 -4,72
52 641 2 3,12 0,94 -3,82 3,39
53 641 2 3,55 0,94 9,63 2,46

Quanto aos dados omissos, conforme apontam Tabachnick e Fidel (2001), se o
percentual desses casos estiver abaixo de 5%, 0s problemas decorrentes ndo serdo
prejudiciais as analises estatisticas e qualquer procedimento que se adote possivelmente
produziria resultados similares. Nesse sentido, optou-se por ndo utilizar nenhum
procedimento quanto aos jados omissos, uma vez que os dados obtidos ficaram bem
abaixo de 1%, conforme descrito na Tabela 7.

Em relacdo aos casos extremos, inicialmente foi realizada inspecdo dos
graficos boxplot das variaveis (ver Figura 4) para identificacdo dos casos univariados, e
posteriormente, foi calculada a distancia Mahalanobis para identificar o0s casos

multivariados.
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Quanto aos casos univariados, detectou-se que as variaveis vliO “Nesta
organizagdo, esta claro que a autoridade flui desde os mais altos escalfes para 0os mais
baixos”, v29 “Os trabalhadores buscam obter reconhecimento pessoal por suas
realizacdes”, v36 “As tarefas que desempenho nesta empresa ndo requerem ajuda dos meus
colegas de trabalho” e v41 “A maneira pela qual desempenho minhas atividades diz
respeito somente a mim” ndo apresentaram variabilidade nas respostas, seguindo entdo a
exclusdo das mesmas para realizacdo da analise fatorial.

As variaveis v27 “Os funcionarios nesta organizacdo sdo confortavelmente
chamados pelo primeiro nome pelo supervisor imediato” e v47 “A avaliagdo de
desempenho também € realizada para os chefes e supervisores” apresentaram casos
extremos, os quais foram recodificados para uma unidade a mais que a unidade onde o
caso era extremo, conforme sugerem Tabachnick e Fidell (2001). Apos esta recodificagéo,
estas variaveis foram inseridas na anélise fatorial, perfazendo um total de 49 itens.

Para os casos extremos multivariados foi calculada a distancia Mahalanobis,
tendo sido identificados 48 casos, os quais foram excluidos da amostra. Por fim a amostra

utilizada para as analises de validacédo do instrumento foi composta por 643 respondentes.

1.1.2. Analise Fatorial

Como o objetivo geral deste trabalho foi validar o instrumento desenvolvido
por Robert (2000), foi realizada a andlise exploratéria de componentes principais e
posteriormente a andlise fatorial.

Tabachnick e Fidell (2001) assinalam a necessidade de se destacar 0s
procedimentos realizados nos tratamentos de dados devido aos pressupostos de célculos de
estatisticas multivariadas. Desta forma, no presente estudo, ha que se pontuar que os dados
omissos foram substituidos pela média, uma vez que os resultados obtidos apontaram que
0s mesmos foram inferiores a 1%.

Quanto as analises realizadas, ressalta-se que os 49 itens foram submetidos a
anélise dos componentes principais. No que diz respeito & medida de adequagdo amostrai,
Kayser-Meyer-Oklin (KMO), obteve-se um indice de 0,93 que, segundo Pasquali (1997) e
Tabachnick e Fidell (2001) é considerado um excelente indice para fatorabilidade.

Quanto ao numero de fatores a serem extraidos, foram utilizados os seguintes
critérios: eingevalues maiores que um, percentual de variancia explicada, gréafico de scree e

cargas fatoriais superiores a 0,30.



Figura 4: Gréfico Scree - Analise Fatorial
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Os resultados da andlise de componentes principais mostraram a possibilidade
de extracdo de até quatro fatores com eigenvalues de 12,0; 2,1; 1,4 e 1,1 respectivamente.
A inspecdo do scree ploi, por sua vez, destacou a existéncia de dois fatores. Associando-se
os resultados da andlise de componentes principais aos dados da literatura, a solugdo
tedrica mais coerente é de quatro fatores. Os resultados apresentados quanto a andlise
fatorial, referem-se, portanto, a solu¢ao de quatro fatores.

Foi realizada uma andlise fatorial, com tratamento listwise de casos omissos.
Por meio do método de fatoragcdo do eixo principal (Principal Axis Factoring - PAF) foi
realizada a extracdo de 4 fatores, com rotagdo Oblimim, dada a natureza ndo ortogonal dos
fendmenos investigados: Individualismo e Coletivismo Organizacional e as manifestacoes

de Horizontalidade e Verticalidade (Robert, 2000).



Tabela 8:
Resultado Final da Analise Fatorial

V35
V26

V21

V19
V4

V8

V49
V23
V24
V44

v5

V12

V14

V9

V33

V13

V18

V22

V27

V31

ITENS

Ha um forte espirito de cooperacao aqui

Nesta organizacao os trabalhadores se preocupam com o bem-
estar do grupo ao qual fazem parte

Os trabalhadores freglientemente ajudam uns aos outros com suas
tarefas

Os Trabalhadores nesta organizacéo trabalham bem em grupos
Os trabalhadores esfor¢am-se em ajudar os novatos a se ajustarem
a organizacao

Os funcionarios nessa organizacao sentem-se felizes quando
algum colega é promovido

Meus colegas de trabalho se preocupam com o meu ““bem-estar”.
Os funcionarios aqui gostam de suas proprias tarefas
Os colegas nesta organizagdo séo como membros de sua familia

Nesta organizacao, é facil para os trabalhadores pedirem aos seus
colegas de trabalho ajuda quando eles precisam.

Nesta organizacao, as pessoas preferem trabalhi r
independentemente.

Nesta Organizag&o, freqlentemente os funcionarios sdo amigos
fora do local de trabalho.

Funcionérios nesta companhia socializam-se entre si fora do local
de trabalho.

Os funcionarios em todos os niveis da organizacao séo
reconhecidos quando eles tém idéias boas

As pessoas sentem-se livres para discutir as preocupacdes
relacionadas ao trabalho e/ou pessoais com 0s seus colegas de
trabalho

Os supervisores tratam os trabalhadores como seus iguais

E comum para os supervisores e trabalhadores terem conversas
casuais (eventuais)

Nesta organizagdo a avaliacdo de desempenho é realizada entre
todos os cargos

Os funcionarios nesta organizacdo sdo confortavelmente
chamados pelo primeiro nome pelo supervisor imediato

A administracéo se esforca para fazer deste um lugar familiar e
amigéavel para se trabalhar

CO
0,78
0,72

0,69

0,67
0,67

0,60

0,55
0,53
0,53
0,52

0,49

0,46

0,40

0,35

0,30

FATORES

HO

0,49
0,37

0,45

0,40

0,47

IO VO



(Cont.) Tabela 8:
Resultado Final da Analise Fatorial

V32

V37
V38

V42

V50

V52

V53

V47

VII

V20

VI

V15
V48
V25

V34

V28
V30

ITENS

Os trabalhadores sdo mantidos informados sobre noticias
importantes da organizacio

Nesta organizagdo, a experiéncia é mais valorizada que o status.

Nesta organizagdo, ¢ facil dizer quem administra. (Quem é o
encarregado do qué).

Os supervisores pedem a opinido dos trabalhadores quando sdo
tomadas decisBes importantes.

Os trabalhadores se sentem livres para discordar dos seus
supervisores em publico.

Ao tomar decisdes, 0s supervisores consideram as necessidades
de funcionarios.

Os supervisores mantém os trabalhadores informados sobre os
assuntos que os afetam diretamente

A avaliag&o de desempenho é também realizada para os chefes e
SUPErvVisores.

Os trabalhadores estéo principalmente preocupados com as suas
proprias tarefas e responsabilidades.

A maioria dos trabalhadores ndo se sentiria a vontade ao
questionar a autoridade do seu supervisor.

Durante discussfes de trabalho nesta organizagdo, 0s supervisores

faiam e os trabalhadores escutam.
Nesta organizacdo, a comunicacao é predominantemente formal.
As decisdes tomadas pelos supervisores ndo sdo questionadas.

Os supervisores e gerentes tém beneficios especiais, como por
exemplo, estacionamento privativo.

Os supervisores tém privilégios especiais em relacéo aos outros
trabalhadores

Esta organizacéo patrocina os eventos sociais externos

E comum a realizacio de comemoragdes, tais como, aniversarios
de funcionarios.

Total da Variancia Explicada (33,91%)

alfa de Cronbach mediante a retirada de itens, conforme destacado na Tabela 09 a seguir:

CO

24,9

FATORES

HO 10
0,65
0,37
0,30
0,54
0,37
0,55
0,67

0,43

041

0,37

0,31

0,31

0,31

39 27

VO

0,54

0,49

041
0,37

2,2

Procedeu-se uma analise de consisténcia interna para cada fator. Observou-se o



Tabela 9:
Consisténcia Interna dos Fatores

Fatores (cc) Item (oc)

Inicial Retirado Final

CO: v4, v6, v8, v9, vi2, vl4, vI9, v21, v,23 0,86 V6 0,89
v24, v26, v33, v35, v44 e v49,

HO: v2, vI3, vI8, v22, v27, v31, v32, v34, 0,82 V34 0,87
v37, v38, v42, v50, v52 e v53.

10: vl, vl 1, vl5, v20, v47 e v48. 0,00 Vi 0,08

VO: v25, v28, v30 e v34. 0,49 - 0,49

Conforme apresentado na Tabela 09, o Fator 1 (CO) constou de 15 itens (v4, v6,
v9, v8, vI2, vi4, vI9, v21, v24, v26, v33, v35, v44 e v49) com alfa inicial de 0,86. Neste
caso retirou-se 0 item v6 para que a consisténcia interna do fator aumentasse para 0,89.
Quanto ao Fator 2: HO (v2, vI3, vI8, v22, v27, v31, v32, v34, v37, v38, v42, v50, v52 e
v53) retirou-se o item v34 para que a consisténcia interna melhorasse para 0,87. No caso
do Fator 3: 10, (vl, vl 1, vI5, v20, v47 e v48) o alfa obtido foi abaixo do esperado, mesmo
assim, com a retirida do item vl, este resultou em uma consisténcia interna de 0,08. Por
fim o Fator 4: VO, v25 v28, v30 e v34 onde ndo foi excluido qualquer item, ja que tal
procedimento ndo aumentaria a consisténcia interna do fator.

Ao final, o Fator 1, nomeado como Coletivismo Organizacional constou de 14
itens: v4, v9, v8, vl2, vl4, vI9, v21, v24, v26, v33, v35, v44 e v49. Quanto ao Fator 2,
denominado manifestacdo de Horizontalidade Organizacional, constou de 13 itens: v2,
vI3, vI8, v22, v27, v31, v32, v34, v37, v38, v42, v50, v52 e v53. No que diz respeito ao
Fator 3, este denominado de Individualismo Organizacional constou de 5 itens: vil, vlI5,
v20, v47 e v48. Por fim, o Fator 4, denominado de Verticalidade Organizacional constou
de 4 itens: v25, v28, v30 e v34. Cabe ressaltar que, dos itens que foram incluidos na verséo
original do instrumento, somente os itens v2, v8, v26, v22, v30 e v42 constaram do
instrumento para aplicacdo e extracdo das médias. Cabe ressaltar que, dos itens que foram
incluidos na versdo original do instrumento, somente os itens v2, v8, v26, v22, v30 e v42

constaram do instrumento para aplicacao e extracdo das médias.



1.2. Resultados da Aplicacdo do Instrumento: Médias
Quanto aos resultados obtidos no instrumento com a aplicacdo, depois de
realizada a analise fatorial, o instrumento foi por 36 itens, dentre os quais, 05 itens
mediram o padrédo Individualismo Organizacional, enquanto 14 itens mediam o padréo
Coletivismo Organizacional. No que se refere as manifestagbes, 13 itens mediram a
Horizontalidade Organizacional, e por fim, 04 itens mediram a Verticalidade
Organizacional. Foram calculados entdo, a média e o desvio padrdo para cada dimensao e

suas respectivas manifestacbes. Resultados estdo apresentados na Tabela 10, abaixo

descrita:
Tabela 10:
Meédia e Desvio Padrdo das Dimensfes e ManifestacGes
Padrdes e Manifestagfes Média Desvio Padréo

Individualismo Organizacional 16,54 2,07
Coletivismo Organizacional 48,25 8,24
Horizontalidade Organizacional 44,83 7,52
Verticalidade Organizacional 13,29 2,93

Nota: Amostra (N = 549)

De acordo com os resultados apresentados na Tabela 10 os participantes percebem
a organizagdo onde trabalham como sendo uma organizacdo com o padrdo Coletivismo
Organizacional com wuma média 48,25 (dp = 8,24). Quanto as manifestacdes
organizacionais, 0s escores obtidos sugerem que os participantes percebem a organizagdo

com a manifestacdo de Horizontalidade organizacional com média de 44,83 (dp = 7,52).

Os resultados obtidos com a realizacdo da Anova comprovaram que a diferenca
entre as médias é significativa quanto aos padrdes de Individualismo F (573;1) = 18119,0;
(p < 0,000) e Coletivismo F (573;1) = 65944,01; (p < 0,000) organizacional. Como
também, observa-se diferencgas significativas entre as manifestacdes de Horizontalidade F

(573;1) = 21897,29; (p < 0,000) e Verticalidade F (573;1) = 50630,5; (p < 0,000).

Neste sentido, esses resultados demonstram a predominancia dos respondentes
pelo padrdo Coletivismo Organizacional e a manifestagdo de Horizontalidade

organizacional. Por outro lado, os resultados apontados com a realizacdo do Teste T, entre



os padrbes e manifestacbes, corroboram a existéncia de diferenca significativa entre
Individualismo (t = 258; p < 0,000) e Coletivismo (t = 133,8; p < 0,000) e entre as
manifestacdes de Horizontalidade (t = 140,1; p < 0,000) e Verticalidade Organizacional (t

= 168,59; p< 0,000).

Os resultados apresentados na Tabela 10 refletem os escores agregados entre 0s
participantes da Organizacao “C”. Para representar o padrao percebido por cada individuo,
uma nova variavel foi criada. Determinou-se o valor um para os participantes que
possuiam alto escore na dimensdo em Individualismo Organizacional nesta nova variével.
Para aqueles que obtiveram maior escore na dimensdo Coletivismo Organizacional
estipulou-se o valor 2. Para os respondentes que obtiveram maior escore na manifestacéo
de Verticalidade Organizacional foi estipulado o valor 3, e por fim, determinou-se o valor
4 para os respondentes que obtiveram maior escore para a manifestacdo de Horizontalidade
Vertical. Os dados catego6ricos foram transformados em dados continuos para que se
pudesse identificar a porcentagem de cada dos respondentes quanto ao padrdo e a

manifestacdo cultural predominante na organizagéo.

Neste sentido, o “adrdo e a manifestacdo percebido pelos participantes
representam, basicamente, uma categorizacdo de variavel continua fornecida pelo
instrumento composto de 43 itens (Robert, 2000) agregrando-se os 10 itens criados para
realizacdo deste estudo. Os escores computados dessa nova varidvel foram analisados de
acordo com a variavel dicotdmica - cargo (se o participante possuia ou ndo cargo de

chefia).

Nesta direcdo, investigou-se a porcentagem dos que obtiveram maior escore em
cada padrdo e manifestacdo organizacional. Grande parte dos respondentes, chefias e
subordinados, percebem a organizagdo com a orientacdo Coletivista (83,1%), enquanto
somente 5,7% dos respondentes percebem a organizagdo como uma orientagdo
individualista. No que diz respeito as manifestagdes, os respondentes (5,0%) percebem a
organizacdo com uma orientacdo de Horizontalidade, e por fim, 2,78% dos respondentes

acreditam que a organizacao teria uma manifestacdo de Verticalidade.

Foram também computadas as correlagdes entre as dimens@es Individualismo e

Coletivismo Organizacional, como também, as manifestacbes de Verticalidade e



Horizontalidade Organizacional. Os escores obtidos com essas correlacgdes

apresentados na Tabela 11, abaixo destacada:

Tabela 11:
Correlacdes dos Padrdes 10 e CO e as Manifestacdes de HO e VO

10 CO HO VO
10 -
CO 0,34** -
HO 0,46** 0,74%* ]
VO 0,04 0,16** 0,07 -

10: Individualismo Organizacional, CO: Coletivismo Organizacional. HO:
Horizontalidade Organizacional. VO: Verticalidade Organizacional

** p< 01

sao

De acordo com os resultados apresentados na Tabela 11, as correlagdes entre 0s

escores dos padrdes culturais organizacionais e das manifestagfes, ndo houve uma

associacdo entre os escores da dimensdo Individualismo Organizacional e a manifestacéo

de Verticalidade Organizacional r = 0,04 (p < 0,01) Qr jito a dimensdo Coletivismo

Organizacional e a manifestagdo de Horizontalidade Organizacional, o escore obtido

apresenta uma elevada correlacdo r= 0,74 (p < 0,01).

Por fim, foi computada a correlacdo entre as manifestacdes de Horizontalidade e

Verticalidade Organizacional. O escore obtido sugere que ndo existe uma associacdo

negativa as manifestagdes r = 0,07 (p < 0,01).

1.3. Teste de Hipdteses

Como objetivo secundério - investigacdo do fendbmeno - foram propostas trés

hipoteses, as quais foram testadas por meio dos escores obtidos de médias e correlagdes na

aplicacédo do instrumento em uma amostra da organizagdo selecionada para esta etapa.

Foi predito na primeira hipotese que os empregados perceberiam a organizacéo

como uma orientacdo Coletivista. Essa premissa foi testada pela aplicagdo do instrumento,



considerando a média dos padrdes de Individualismo e Coletivismo Organizacional.
Conforme destacado na Tabela 10, a média foi de 48,2 (dp= 8,24) dos respondentes quanto
aos padrdes organizacionais, assim como o padrdo percebido por cada individuo (83,1%b).
Estes resultados sugerem que 0Ss respondentes percebem a organizacdo com uma

orientacdo coletivista, confirmando desta forma, a hipétese predita.

Para a segunda hipdtese, quanto a manifestacdo organizacional, foi predito que
0s respondentes perceberiam que a organizacdo possuiria uma manifestacdo de
Horizontalidade, ou seja, seria indicada a existéncia de igualdade entre os individuos na
organizacdo, mesmo aqueles que estivessem em diferentes niveis hierarquicos. De acordo
com os resultados apresentados na Tabela 10, a média de 44,83 (dp = 7,52), como também
0s escores obtidos por cada individuo (5%), onde ambos resultados confirmam a hipo6tese

predita.

A terceira hipotese predisse que o padrdo Individualismo Organizacional estaria
positivamente correlacionado com a manifestacdo de Verticalidade Organizacional, assim
como o padrdo Coletivismo Organizacional teria uma associagdo positiva com a
manifestacdo de Horizontalidade. Conforme os resultados apontados nas analise* de
correlacdo, o padrdo 10 e a manifestacdo de VO néo apresentaram correlacdo r= 0,04 (p <
0,01), enquanto que o padrdo de CO e a manifestacdo de HO, apresentaram uma alta

correlacdo [ r= 0,74 (p < 0,01)], sendo assim, esta hipotese foi parcialmente confirmada.

E por fim, a quarta hipotese predisse que as manifestagcbes organizacionais de
Verticalidade e Horizontalidade, dada a natureza dos construtos, teriam uma associacéo
inversa. Conforme resultados das correlagdes apresentados na Tabela 11, a correlagdo entre
ambas as manifestacdes organizacionais (Verticalidade e Horizontalidade) foi de r = 0,07
(p < 0,01). Neste sentido, de acordo com os resultados obtidos, rejeitou-se a quarta

hipotese.

Resumindo, os resultados apresentados confirmaram duas das quatro hipoteses
propostas, e uma hipotese foi confirmada parcialmente. A seguir, como parte final deste
trabalho serdo discutidos estes resultados, como também serdo propostas novas direcdes

para futuras pesquisas.



IV. DISCUSSAO E CONCLUSAO

1. Visao Geral

No presente capitulo, serdo revisados e discutidos os resultados gerais obtidos no
estudo. Neste sentido, serdo destacadas as limitacOes, possiveis implicacOes e sugestdes

para pesquisas futuras.

Primeiramente, serdo discutidos os resultados apresentados quanto a validacdo do
instrumento para o Brasil. Em seguida, serdo discutidos os resultados provenientes da

aplicacdo do instrumento, e, por conseguinte, o teste de hipoteses.

1.1. Validacéo do Instrumento para o Brasil

Para a consecucdo do objetivo geral, foram realizadas andlises exploratorias dos
itens do instrumento, e, em seguida, obtiveram-se 0s resultados da andlise fatorial. A
principio, os resultados atingidos revelaram a necessidade de se excluir do instrumento 0s
itens vIO, v29, v36 e v41 por ndo possuirem variabilidade. Cabe destacar que 0s mesmos
produziram diversos casos extremos e moderados nesses itens, justificando desta forma sua
exclusdo. As variaveis v27 e 47, por apresentarem casos extremos, foram recodificadas
para uma unidade a mais que a unidade considerada extrema, conforme sugerem

Tabachnick e Fidell (2001).

Posteriormente, foram submetidos 49 itens a analise dos componentes principais,
e, conforme apresentado nos resultados, o indice obtido para a adequacdo da amostra
(KMO) foi de 0,93, o que é considerado entre os tedricos (Tabachnick & Fidell, 2001;

Pasquali, 1997) um indice satisfatério para a fatoralibidade.

Este indice demonstrou ser satisfatorio devido ao nimero de respondentes (N =
691) do instrumento, 0 que correspondeu as trés organizacgdes que participaram do estudo
(A, B e C). Pasquali (1997) pontua que o ideal para se alcangar um bom indice seria adotar

um critério de no minimo 10 respondentes por item

Quanto aos numeros de fatores extraidos, foram utilizados como critérios
eingenvalues maiores que um, o percentual da variancia explicada, gréafico de scree plot e
cargas fatoriais superiores a 0,30. Conforme apontado na revisdo teorica, o presente estudo

baseou-se na abordagem proposta por Robert (2000) em que sdo postuladas duas



dimensfes culturais, individualismo-coletivismo organizacional e suas manifestacdes de

horizontalidade e verticalidade organizacional.

Dada a natureza dos construtos, ambas as dimensdes e suas manifestacdes séo
analisadas em um continnum, ou seja, estas ndo sdo consideradas opostas, reafirmando
proposicdes anteriores destacadas na literatura (Gouveia & Clemente, 2000; Robert, 2000;
Triandis, 1995;), o que confirma o carater unifatorial (Pasquali, 1999) do instrumento

utilizado.

No que diz respeito aos resultados obtidos por meio da andlise fatorial utilizou-se
como critérios: o tratamento listwise para 0s casos omissos, 0 método de fatoracdo do eixo
principal (PAF), com rotacdo oblimim. O instrumento final, ap6s obtencdo destes
resultados, constou de 4 fatores denominados de Fator 1: Coletivismo Organizacional
composto de 14 itens, conforme apresentado nos resultados. Este fator obteve alfa (oc =
0,89) como indice de consisténcia interna, considerado superior ao apresentado por Robert
(2000) que foi de oc = 0,75. Tal resultado corrobora a confiabilidade do instrumento para
mensurar a dimensdo de coletivismo organizacional. O Fator 2: Horizontalidade
Organizacional constou de 13 itens e obteve um indice satisfatério (oc = 0,87) comparado

ao indice de (oc = 0,70) obtido por Robert "'2000).

Estes resultados provavelmente podem ser interpretados tendo como base
investigacbes ja realizadas (Hofstede, 1980; Nogueira, 2001; Torres, 1999), quando
sugerem a tendéncia de que o Brasil tenha predominancia para o padréo coletivista. Note-
se que esses estudos foram realizados em ambito nacional. Assim, ressalta-se aqui a

possibilidade da similaridade entre os niveis de analise nacional e organizacional.

Esta similaridade entre os niveis de analise é proposta por Robert (2000) por meio
de um nivel intermediario postulado como nivel organizacional. Por outro lado, estudiosos
(Triandis, 1995; Smith & Bond, 1999) consideram essa transposicdo de niveis como uma
falacia ecoldgica. Por exemplo, Hofstede (1980) que em seu estudo investigou uma
multinacional em varios paises, por meio de quatro dimensdes provenientes dos resultados
obtidos, utilizou como estratégia de mensuracao as diversas culturas estudadas. Em estudos
futuros, os pesquisadores deveriam investigar ambos os niveis de analise e compara-los

para que se possa dirimir tais questdes.



O Fator 3, denominado Individualismo Organizacional, constou de 5 itens
conforme apresentado nos resultados. Ja para o Fator 4, que foi intitulado como a
manifestacdo de Horizontalidade Organizacional, foi composto de somente 4 itens. Ambos
0s construtos obtiveram indices de confiabilidade considerados insatisfatérios comparados
aos indices obtidos por Robert (2001). O alfa obtido para o Fator 3 foi de 0,08 enquanto
que para o Fator 4, o indice obtido foi de 0,49. Os resultados alcan¢ados por Robert (2000)
em seu estudo obtiveram indices satisfatérios para a dimensdo Individualismo
Organizacional (oc = 0,73) como para a manifestacdo de Horizontalidade Organizacional

(oc = 0,70).

Hé& que se destacar algumas consideragdes com relacdo as discrepancias entre 0s
indices obtidos pela dimensdo de individualismo organizacional e sua manifestacdo de
verticalidade organizacional. Conforme assinalam Torres (1999) e Cronbach (1990), no
que diz respeito aos baixos indices de confiabilidade obtidos na aplicacdo do instrumento,
a possivel razdo para esta restricdo seja o fato de que um construto investigado é
considerado amplo. Neste caso, a quantidade de informacéo obtida é mais importante que a
precisdo desta informagdo, o que foi chamado de dilema da confiabilidade versus

abrangéncia (Cronbach, 1990).

Porém, no que se refere ao presente estudo, o fato de que foram obtidos baixos
indices de confiabilidade pode ser um indicativo de que a quantidade de itens
desenvolvidos ndo tenha sido satisfatéria (Robert & Wasti, no prelo). Por outro lado, é
possivel especular que os itens poderiam incluir um viés de positividade ou desejabilidade
conforme destacam Robert e Wasti (no prelo), isto é, os itens podem ter sido interpretados

como possuindo um consideravel componente social de algo “bom” ou “ruim”.

O instrumento aplicado no Brasil foi construido em uma cultura
predominantemente individualista, que é considerado entre o0s estudiosos um pais
predominantemente coletivista (Gouveia & Clemente, 2000; Nogueira, 2000; Torres,
1999). Uma possivel estratégia para suprimir esta questdo quanto a origem do instrumento,
seria 0 desenvolvimento de um instrumento por meio da coleta de dados qualitativos de
comportamentos organizacionais latentes nas organizacdes brasileiras, com itens que
poderiam representar uma variedade de comportamentos, valores, ou crengas, ou outras

caracteristicas relevantes da cultura organizacional.



A seguir, serdo discutidos os resultados provenientes da aplicagédo do instrumento,
como também as implicacdes, as possiveis limitagdes e, por conseguinte, o teste de

hipdteses.

1.2. Aplicagéo do Instrumento

Outro propdsito deste estudo foi investigar a percep¢do dos empregados quanto a
cultura organizacional predominante, valendo-se das dimensdes individualismo e
coletivismo organizacional e suas manifestacbes de horizontalidade e verticalidade
organizacional. Neste sentido, faz-se necessario destacar algumas consideracdes quanto a

aplicacdo do instrumento.

E importante ressaltar que para a realizacio desta etapa, 0 pesquisador optou por
utilizar os dados provenientes da Organizacdo “C” - instituicdo financeira, devido ao fato
de que esta organizagdo teve o maior nimero de participantes. Vale lembrar que ndo fazia
parte do escopo deste estudo uma investigagdo comparativa entre os diversos tipos de

organizacgdo de diferentes segmentos do mercado.

De acordo com os resultados apresentados, 0s participantes percebem a
organizacdo onde trabalham como uma organizacdo que possui predominantemente
orientacdo para a dimensdo coletivismo organizacional. Quanto a manifestacdo, os
respondentes percebem a organizagdo com uma orientacdo de horizontalidade
organizacional. A luz da teoria, os resultados apontados possivelmente estariam
associados, corroborando os resultados de estudos realizados entre estas dimensdes em

nivel nacional (Hofstede, 1980; Miranda, 2001; Nogueira, 2001; Torres, 1999).

Conforme salienta Robert (2000), as dimensdes individualismo e coletivismo tém
sido consideradas importantes construtos entre os niveis individual e nacional. Ademais,
salienta o autor, essas dimensBes podem representar categorias em que os individuos
avaliam os aspectos do ambiente organizacional, tal como caracteristicas salientes e

comuns entre sociedades e individuos.

Neste sentido, salienta-se a necessidade da realizacao de estudos entre 0s niveis de
analise nacional e organizacional para testar a possivel relacdo entre ambos o0s niveis, 0
que, sem duavida, poderia corroborar as proposi¢es sugeridas por Robert (2000), de que a

esséncia da cultura é manifesta entre varios niveis de observacéo.



Robert (2000) destaca que na literatura existe um debate entre a questdo de
mensuracdo da cultura, em que alguns tedricos argumentam ndo poder a cultura
organizacional ser reduzida a construtos mensuraveis, e, por outro lado, que a esséncia da

cultura organizacional poder ser captada por meio de certas dimensdes culturais.

De acordo com Robert (2000), h4 uma integragdo entre essas perspectivas de que
cultura ¢ manifesta em um numero de niveis de observacdo, variando por meio de
pressuposi¢cdes fundamentais e valores, como também, por meio de comportamentos

normativos, comportamentos e artefatos.

A seguir, serd apresentada a discussdo quanto ao teste de hipo6teses que

envolveram a aplicagdo do instrumento.

1.3. Teste das Hipoteses

A Hipo6tese 1 predisse que os empregados perceberiam a organizagdo como
Coletivista. Essa hipdtese foi confirmada. Desta forma, os resultados corroboram as
proposicBes sugeridas por Robert (2000), no que diz respeito a similaridade entre os niveis
de analise nacional e organizacional, apontada pelo autor como um tivel intermediario
para investigacdo de cultura organizacional. Nesta direcdo, corrobora-se a classificagdo do
Brasil nos resultados obtidos por Hofstede (1980), como sendo um pais
predominantemente coletivista, haja vista, sua classificagdo na 22a posi¢cdo, com um escore

de 76 pontos no estudo desenvolvido por Hofstede (1980).

A Hipdtese 2 predisse, quanto a manifestacdo organizacional, que 0s empregados
perceberiam que a organizacdo possuiria uma tendéncia horizontal das dimensdes de
Individualismo e Coletivismo Organizacional Esta hipétese também foi confirmada,
reafirmando resultados obtidos em estudos anteriores (Miranda, 2001; Nogueira, 2001;
Torres, 1999). Dada a natureza deste estudo, é possivel que este resultado obtido dé
suporte a nogdo de que as organizacbes brasileiras possuem predominancia pela

manifestacdo de horizontalidade.

Cabe ressaltar que os resultados obtidos em estudos anteriores (Miranda, 2001;
Nogueira, 2001; Torres, 1999) apontaram que os brasileiros possuiriam uma tendéncia para
a orientacdo da dimensdo coletivismo horizontal, e ndo para a dimensdo de coletivismo

vertical, conforme predito por estes autores.



Neste sentido, cabe salientar que, conforme destacado por Torres (1999), tal
resultado possivelmente seria devido ao fato de que haveria um erro de medida nos
instrumentos que medem as manifestagdes em nivel nacional. Dada a possivel similaridade
entre 0s niveis nacional e cultural proposta por Robert (2000), os resultados obtidos neste

estudo reafirmam os resultados obtidos anteriormente (Miranda, 2001; Nogueira, 2001;

Torres, 1999).

Ja que ambas hip6teses foram confirmadas, afirmando a predominancia da cultura
organizacional coletivista e respectiva manifestacdo de horizontalidade, uma das principais
implicacOes para esses resultados assenta-se na aplicabilidade que os dados possam
representar para as organizagtes. Uma vez que o dirigente tenha o conhecimento de que a
organizagdo possui uma predominancia cultural coletivista, este poderd, por sua vez,

ajustar as praticas gerenciais de acordo com a cultura predominante.

Com a tomada de decisdes como exemplo, conforme pontua Robert (2000), em
culturas organizacionais coletivistas, o processo deveria ser realizado conjuntamente entre
chefias e subordinados, permitindo desta forma a participa¢do dos subordinados na tomada
de decisBes. A esséncia da dimensdo - coletivismo organizacional - reflete o senso de que
os individuos fazem parte de um grupo interdependente, assim como, para a manifestacao

de horizontalidade que indica a existéncia de igualdade entre os individuos.

A Hipotese 3 predisse que o padrdo individualismo organizacional estaria
positivamente associado com a manifestagdo de verticalidade organizacional e 0 mesmo
seria para a dimenséo coletivismo organizacional e a manifestacdo de horizontalidade. Esta
hipotese foi parcialmente confirmada, dado que ndo houve correlagdo significativa entre a
dimensdo individualismo organizacional e a manifestacdo de verticalidade organizacional.
Uma possivel razdo para o resultado apresentado talvez se deva ao fato de que o nimero de
itens ndo tenha sido suficiente, como também a qualidade dos itens ndo tenha sido
satisfatdria para mensurar um construto considerado bastante amplo por possuir diversos

atributos (Triandis & Gelfand, 1998).

Por outro lado, ha que se considerar também a possibilidade do erro de medida,
uma vez que o instrumento original de Robert (2000) foi desenvolvido para investigar
possiveis diferencas entre culturas, de natureza etic. J& para o estudo realizado, a proposta

guanto a natureza do instrumento foi de investigar a cultura organizacional em uma



determinada instituicdo, levando em consideragdo a similaridade dos niveis nacional e

organizacional (Robert, 2000), configurando a natureza emic do instrumento.

A Hipbtese 4 que predisse que as manifestacbes de verticalidade e
horizontalidade, dada a natureza dos construtos - por serem consideradas manifestacoes
opostas - seriam inversamente associadas. Essa hipdtese foi rejeitada, uma vez que a

correlacio obtida entre ambas as manifestacgdes foi insuficiente.

De maneira geral, no que diz respeito aos baixos indices obtidos entre a dimenséo
individualismo organizacional e a respectiva manifestacdo de verticalidade, conforme
pontua Robert (2002), seria necessario uma reconceitualizacdo dos itens, tal como, um
novo conjunto de itens que possivelmente refletiriam melhor a dimensdo individualismo
organizacional e a manifestacdo de verticalidade similar entre o Brasil e os Estados

Unidos.

Contudo, Robert (2002) salienta que a dimensdo coletivismo organizacional e a
manifestacdo de horizontalidade possuem um indice satisfatério de validade interna e
confiabilidade. Segundo este autor, o0 mesmo instrumento foi aplicado em organizacGes
chinesas, pais que é considerado nredominantemente coletivista, e obteve resultados
semelhantes ao presente estudo, isto é, indices insatisfatorios de confiabilidade entre r
dimens&o individualismo organizacional e a manifestacdo de verticalidade. Desta forma,
corrobora-se a nogdo de que o instrumento que tenha sido desenvolvido em uma cultura

predominantemente individualista possa ter influenciado na concepg¢éo dos itens.

1.4, LimitacOes

Quanto ao presente estudo, faz-se necessario destacar algumas limitacdes.
Primeiro, no que diz respeito ao objetivo geral - a validacdo do instrumento para o Brasil -
0os resultados indicaram que o instrumento ndo possui alfas satisfatérios, quanto a
confiabilidade das sub-escalas de individualismo organizacional e a manifestagdo de

verticalidade.

Em segundo lugar, por se tratar da validagio do instrumento para o Brasil, ndo foi
estabelecido nenhum modelo que pudesse avaliar as possiveis variaveis critérios, como
também, os antecedentes e consequéncias das dimensfes culturais de individualismo e

coletivismo organizacional e manifestacfes de horizontalidade e verticalidade. Em estudos



futuros, o pesquisador poderia propor um modelo que contemplasse variaveis critérios,

como também, os antecedentes e conseqlientes dessas dimensoes.

Terceiro, no que diz respeito as organizagdes participantes, apesar do estudo ter
utilizado trés organizagdes distintas na andlise psicométrica do instrumento, ndo foi
realizada nenhuma andlise comparativa entre as percepgdes das amostras dos respondentes
das respectivas instituicfes. Neste sentido, em estudos futuros, poderiam ser investigadas
diferentes organizacgfes, analisando-as quanto as possiveis diferengas de percepcao acerca

das organizagdes entre os funciondrios.

Em quarto lugar, o fato de se ter utilizado a internet como alternativa para a coleta
de dados, ndo foi possivel alcangcar um numero suficiente de respondentes entre as
organizacdes que optaram por esse procedimento, justificando-se essa limitacdo devido ao
fato de que o uso da tecnologia para fins cientificos ainda ndo seja tdo freqiiente quanto se
esperava. Acredita-se que com a frequente popularizacdo do uso da internet entre as

organizacoes esta limitacéo seja solucionada.

1.5. Agenda de Pesquisa

Considera-se 0 presente trabalho como um esforc¢o inicial na busca de conseguir
medidas véalidas de cultura organizacional com relacdo as dimensdes de individualismo e
coletivismo e respectivas manifestagdes de horizontalidade e verticalidade. Neste sentido,
valem destacar-se algumas sugestfes que poderdo servir como ponto de partida para

futuras investigacdes.

Recomenda-se a replicacdo do presente estudo em outras amostras das mais
diversas organizagdes. Desta forma, podem-se comparar o0s resultados obtidos na
realizacdo deste com estudos futuros, no sentido de averiguar as qualidades psicométricas

do instrumento utilizado.

E necessario aprimorar o instrumento utilizado neste estudo, em especial, a sub-
escala da dimensdo de individualismo organizacional e sua manifestacdo de verticalidade
organizacional, desta forma incluindo no instrumento itens que possam representar uma

variedade maior de valores e de outras variaveis relevantes relacionadas a esta abordagem

Uma outra sugestdo seria utilizar o método qualitativo, por meio de técnicas de

entrevistas estruturadas ou ndo-estruturadas, desta forma, o pesquisador teria a liberdade de



desenvolver situagfes relacionadas aos aspectos das dimensdes e manifestacoes

organizacionais.

Por outro lado, dada a extensdo territorial do Brasil, sugere-se investigar uma
Gnica organizacdo que possua sede em todas as regides do pais, com amostras
significativas, para que se analisem as possiveis semelhancas e diferencas quanto as

manifestagdes utilizadas neste estudo.

Sugere-se também, desenvolver medidas que possam investigar o fenémeno
cultura por meio de analises multivariadas aplicadas aos niveis culturais (nacional,
organizacional e individual).

Por fim, propde-se que seja investigado um modelo levando em consideracédo a
abordagem individualismo e coletivismo organizacional e suas manifestagdes de
horizontalidade e verticalidade organizacional. Nesta dire¢do, testam-se as possiveis
variaveis preditoras, entre elas, tempo de servigo, natureza da organizagdo, orientacéo
cultural individual dos dirigentes, como também, as possiveis consequéncias, como
exemplo, o fato de que as praticas gerenciais predominantes ndo possam se ajustar a
percepcdo da cultura organizacional dos subordinados.

De maneira geral, os resultado obtidos indicam a necessidade de um melhor
aprimoramento do instrumento utilizado, como também, a utilizacdo de outros métodos e
técnicas de observacdo do objeto de estudo deste trabalho. Neste sentido, poder-se-ia
alcancar ndo somente indices satisfatorios de mensuragdo, como também, iniciar uma nova
corrente de investigacdo nos estudos de valores organizacionais, 0s quais tém se destacado
mundo afora.

No que diz respeito as implicacdes para a academia, acredita-se que a presente
investigagdo tenha cumprido a func@o da ciéncia de buscar desvendar novas proposi¢oes
tedricas, para que em um futuro ndo muito distante, estas proposi¢des possam se tomar
acumulo de conhecimentos robustos.

Para o mundo empresarial, espera-se que o0s resultados desta investigacdo possam
servir como uma ferramenta capaz de auxiliar os dirigentes das mais diversas culturas
organizacionais. Desta forma, espera-se também que este conhecimento se traduza em
meios eficazes para as organizac¢es que buscam sobreviver e, principalmente, se destacar
em um ambiente altamente competitivo e mutavel, assim como permitir aos dirigentes

conhecer e lidar com essa complexidade, que é a cultura organizacional.
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Please respond to the following questions based on HOW YOUR COMPANY ACTUALLY IS, and not as
you think it should be. Answer based on YOUR EXPERIENCES,
EXPERIENCES AND THINGS YOU HAVE SEEN AND HEARD. In the following questions, by
“workers” we mean you, your coworkers, and other people who are on a similar level as you in the
company. By “supervisors” we mean your direct supervisor, anyone else at that level, and people higher in

Revised HVIC Organizational Culture Scale for CHRM-2-
Chris Robert, University of Missouri-Columbia

IN YOUR ORGANIZATION

the company such as managers.

v 1
i 2.
c___ 3
v___ 4
i >5
c___ 6.
h 7
v___ 8

i 9.
c___ 10
h 11
c___ 12
i 13
v___ 14
h_ 15
c___16.
v 17,
C 18.

1 2 3 4 5
Strongly Disagree Neither Agree Strongly
Disagree Agree

During discussions in this company, supervisors talk and workers listen
Workers here are concerned with achieving personal goals

Workers put a lot ofeffort into helping new employees fit in

Supervisors are often given credit for their subordinates' good performance
People in this company prefer to work independently

Employees here look forward to going to work so they can see their coworkers
Employees at all levels ofthe organization are recognized when they have good ideas
In this company, it is clear that authority flows from the top down

Workers here are primarily concerned with their own jobs and responsibilities
Workers here are often friends outside of work

Supervisors treat workers as equals

Employees in this company socialize with each other outside of work

Workers here look out for themselves

Most workers feel nervous when they need to ask their supervisors for help

It is common for supervisors and workers to have casual conversations

Workers in this organization work well together in teams

Most workers would feel uncomfortable questioning their supervisor’s authority

Workers frequently help each other with their work

INCLUDING PERSONAL



19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

Emp loyees here like to stick to their ownjob

Cowaorkers in this company are like members of your family

Supervisors and managers get special benefits like parking spaces

Employees here are comfortable calling their immediate supervisor by his/her first name
This organization sponsors social events outside ofwork

Workers try to get individual recognition for their accomplishments

Management strives to make this a family-friendly place to work

Workers are kept informed about important company news

People feel free to discuss both work-related and personal concerns with their coworkers.
Supervisors are given special privileges that workers do not get

There isa strong spirit of cooperation here

Experience is valued more than status in this organization

In this organization, it is easy to tell who is in charge

Workers often learn about theirjobs through the process oftrial and error

Mealtimes are seen as a time to socialize with one’s coworkers

Supervisors ask for input from workers when important decisions have to be made

Employees here do not believe it is appropriate to ask other employees about their
personal lives

It is easy for workers in this organization to ask their coworkers for help when they need
it

Workers and supervisors eat meals side by side at the same tables
Decisions by supervisors are not questioned

My coworkers care about my well-being

Workers feel free to disagree with their supervisors in public
Supervisors have little time for their subordinates

Supervisors consider the needs of employees when making decisions

Supervisors keep workers informed about matters that directly affectthan
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m M Universidade de Brasilia

DIRETORIA GESTAO DE PESSOAS
Brasilia, 03.12.2001

Prezado(a) Colega,

A Diretoria de Gestdo de Pessoas em conjunto com a Universidade de

Brasilia esta realizando uma pesquisa sobre Cultura Organizacional.

A pesquisa tem como objetivo delinear algumas dimensfes da Cultura
desta Organizacao para subsidiar a melhoria de programas do Banco, por

meio de trabalho de pesquisa conduzido por Onofre Miranda, mestrando em
Psicologia da Universidade de Brasilia.
Neste sentido, solicitamos a sua colaboracdo para responder ao

guestionario em anexo Os dados coletados ;erdo analisados de forma

agrupada, preservando, assim, a confidencialidade de suas respostas.

O questionario respondido devera ser encaminhado, via malote, para a
GERI1E - Brasilia, NUSEB-4, SUMAT, Brasilia, DF, aos cuidados de Onofre
Miranda, até o dia 21.12.2001, Para esclarecimentos adicionais, contate-nos

pelo telefone (61) 3495421
Por favor, ndo deixe nenhuma questdo sem resposta.

Desde ja agradecemos a sua disponibilidade.

Newton Ribeiro Machado Neto
Gerente de Divisao



EM SUA ORGANIZACAO

Porfavor, responda as perguntas seguintes Gonsiderando COMO SUA ORGANIZACAO NAVERDADE E, e ndo como vocé pensa que deveria £
Responda com base em SUAS EXPERIENCIAS, INCLUINDO EXPERIENCIAS PESSOAIS E COISAS QUE VOCE VIU e OUVIU. Nas questf
seguintes, por ‘trabahadores", n6s queremos dizer vocé, seus colegas de trabalho, e outras pessoas que estdo em um cargo semelhante ao s
na empresa. Por "supervisores" nds queremos dizer o seu supervisor direto, ou qualquer pessoa em cargos mais alto na empresa como, |

exemplo, gerente.

1 2 3 4
Discordo totalmente Discordo N&o Concordo e Concordo
Nao Discordo

1. Durante discuss6es de trabalho nesta organizacéo, os supervisores falam e os trabalhadores escutam.
2. Nesta organizagéo, a promogao de alguém é resultado de esforco préprio.

3. Aqui os trabalhadores se preocupam em alcancar metas pessoais.

4. Os trabalhadores esforcam-se em ajudar os novatos a se ajustarem a organizagao.

5. Geralmente os supervisores séo reconhecidos pelo bom desempenho dos seus subordinados.

6. Nesta organizacéo, as pessoas preferem trabalhar independentemente.

7. Os funcionarios gostam de ir para o trabalho para que eles possam ver seus colegas.

8. Os funcionarios nessa organizagao sentem-se felizes quando algum colega € promovido.

9. C' funcionérios em todos os niveis da organizacdo sao reconhecidos quando eles tém idéias boas.

10.  Nesta organizacéo, esta daro que autoridade flui desde os mais altos escaldes para os mais baixos.

11.  Ostrabalhadores estéo principalmente preocupados com as suas proprias tarefas e
responsabilidades.

12.  Nesta Organizacao, freqlientemente os luncionarios sdo amigos fora do locai de IrabaRio.
13.  Os supervisores tratam os trabalhadores como seus iguais.

14.  Funcionarios nesta companhia socializam entre sifora do local de trabalho.

15.  Nesta organizagéo, a comunicacdo € predominante formal.

16.  Nesta organizacéo, os trabalhadores cuidam de si mesmo.

17. A maioria dos trabalhadores se sente apreensiva quando precisa pedir ajuda para os supervisores.
18.  Ecomum para os supervisores e trabalhadores terem conversas casuais (eventuais).

19.  Os Trabalhadores nesta organizagao trabalham bem em grupos.

20. A maioria dos trabalhadores ndo se sentiria a vontade ao questionar a autoridade do seu supervisor.

21.  Ostrabalhadores freqlientemente ajudam uns aos outros com suas tarefas.
22.  Nesta organizacdo a avaliagéo de desempenho é realizada entre todos os cargos.

23.  Osfuncionarios aqui gostam de suas proprias tarefas.

5
Concordo Totalmente



1 2 3 4
Discordo totalmente Discordo Nao Concordo e Concordo
N&o Discordo

24.  Oscolegas de trabalho nesta organizagéo séo como membros de sua familia.
25.  Os supervisores e gerentes tém beneficios especiais, como por exemplo, estacionamento privativo.

26.  Nesta organizagao os trabalhadores se preocupam com o bem estardo grupo ao qual fazem parte.

27.  Osfuncionarios nesta organizacdo sao confortavelmente chamados pelo primeiro nome pelo
supervisor imediato.

28.  Estaorganizacéo patrocina eventos sociais externos.

29.  Ostrabalhadores buscam obter reconhecimento pessoal por suas realizagdes.

30. Ecomum arealizacio de comemoracdes, tais como, aniversario de funcionarios.

31.  Aadministracdo se esforca para fazer este um lugar familiare amigavel para se trabalhar.

32.  Ostrabalhadores sdo mantidos informados sobre noticias importantes da organizagéo.

33.  As pessoas sentem-se livres para discutir preocupacdes relacionadas ao trabalho e ou pessoais com
os seus colegas de trabalho.

34.  Ossupervisores tém privilégios especiais em relacdo aos outros trabalhadores.

35.  Haum forte espirito de cooperacdo aqui.

36.  Astarefas que desempenho nesta empresa néo requerem ajuda dos meus colegas de trabalho.
37.  Nesta organizacao, a experiéncia &€ mais valorizada que o status.

38.  Nesta organizagao, & facil dizer quem administra.(quem é o encarregado do qué).

39.  Ostrabalhadores freqlientemente aprendem suas tarefas pelo processo de tentativa e erro.

40.  Os horérios das refei¢cdes séo vistos como um tempo de socializagdo para os trabalhadores.

41. A maneira pela qual desempenho minhas atividades diz respeito somente a mim.

42.  Os supervisores pedem opinido dos trabalhadores quando séo tomadas decis6es importantes.

43.  Nesta Organizag&o, os funcionérios ndo acham apropriado perguntar para os outros funcionarios
sobre suas vidas pessoais.

44.  Nesta organizacao, € facil para os trabalhadores pedirem aos seus colegas de trabalho ajuda quando
eles precisam.

45.  Acompeti¢do é estimulada entre os individuos nesta organizag&o.

46.  Os trabalhadores e supervisores fazem suas refeicdes lado a lado as mesmas mesas.
47. A avaliagdo de desempenho é também realizada para os chefes e supervisores.

48.  As decisGes tomadas pelos supervisores ndo sdo questionadas.

49.  Meus colegas de trabalho se preocupam com 0 meu “bem-estar”.

5
Concordo Totalmente

2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4



1 2 3 4 5
Discordo totalmente Discordo Nao Concordo e Concordo Concordo Totalmente
N&o Discordo

50.  Os trabalhadores se sentem livres para discordar dos seus supervisores em publico. 1 2 3 4
51.  Ossupervisores tém pouco tempo para os seus subordinados. 1 2 3 4
52. Ao tomar decisfes, 0s supervisores consideram as necessidades de funcionarios. 1 2 3 4

53.  Ossupervisores mantém os trabalhadores informados sobre os assuntos que os afetam diretamente. ¢ 2 3 4

DADOS DEMOGRAFICOS

01. Organizacéo que vocé trabalha:

02. Cargo quevocé ocupa:___ .Tempo de Servico:.
03. Cidade do Brasil que vocé trabalha:. Estado:_
04. Vocé exerce Cargo de Chefia ou ocupa Func&o Gratificada: ( ) SIM ( ) NAO

05. Naturalidade:

06. Saxo: ( ) Masculino ( ) Feminino

07. Idade:

08. Formacéo ) 20Grau Incompleto 09. Renda ( )Até R$500,00
) 20Grau Completo ( ) De R$ 501,00 a R$1.000,00
)30Grau Incompleto ( )De R$ 1.001,00 a R$1.500,00
) 30Grau Completo ( )De R$ 1.501,00 & R$2.000,00
) Pés-graduagéo ( ) De R$ 2.001,00 & R$2.500,00

(' )Acima de R$2.501,00
10. Setor da Organizacé&o que voceé trabalha: ()Agéncia
() Direcéo Geral
() Orgaos Regionais
() Outros:



ANEXO Il



Universidade de Brasilia «UnB

Instituto de Psicologia - IP
Departamento de Psicologia Social e do
Trabalho- PST

Pesquisa sobre Cultura Organizacional

Vocé esta sendo solicitado(a) a participar de uma
pesquisa sobre Cultura Organizacional. O objetivo
principal desta pesquisa é investigar e delinear a
Cultura desta Organizacéo. Os dados desta pesquisa
serio analisados através de resultados gerais; assim,
as respostas individuais ndo poderéo ser identificadas.
Além de andnima, toda informagéao fornecida por vocé
serd mantida confidencial, ndo é necessario se
identificar.

Por favor, ndo deixe nenhuma questao sem resposta.

Se vocé tiver qualquer pergunta sobre o questionario
ou sobre os resultados da pesquisa, por favor, entre
em contato com o pesquisador através do e-mai!
fornecido abaixo.

Obrigado por sua colaboracéo !
Onofre Miranda

onofre@unb.br

ACESSAR AO QUESTIONARIO


mailto:onofre@unb.br
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EM SUA ORGANIZAGAO

Por favor, responda as questdes seguintes baseando-se em COMO SUA ORGANIZACAO
NA VERDADE E, e ndo como vocé pensa que deveria ser. Responda baseando em SUAS
EXPERIENCIAS, INCLUINDO EXPERIENCIAS PESSOAIS E COISAS QUE VOCE VIU e
OUVIU. Nas questdes seguintes por "trabalhadores”, ndés queremos dizer vocé, seus
colegas de trabalho, e outras pessoas que estdo em um cargo semelhante ao seu na
organizacao. Por "supervisores " nés queremos dizer o seu supervisor direto, qualquer
pessoa em cargos mais alto na empresa, como por exemplo gerente.

POR FAVOR RESPONDA AS SEGUINTES QUESTOES DE ACORDO COM SUA OPINIAO:

Todos os campos séo
obrigatorios

Durante discussdes de trabalho nesta organizacéo, os

) |Alternativas
supervisores falam e os trabalhadores escutam.
Nesta organizagdo, a promocao de alguém é resultado de Alternativas
esforgo préprio.
Aqui os trabalhadores se preocupam em alcancar metas Alternativas
pessoais.
Os trabalhadores esforgcam-se em ajudar os novatos a se Alternativas
ajustarem a organizacao.
Geralmente os supervisores séo reconhecidos pelo bom Alternativas
desempenho dos seus dos seus subordinados.
Nesta organizacao, as pessoas preferem tr*Jalhar Alternativas
independentemente.
Os funcionarios nesta organizacdo esperam seus colegas
comecarem a trabalhar, e s6 entdo comecam a trabalhar  |Alternativas
também.
Os empregados nessa organizacdo sentem-se felizes Alternativas
guando algum colega € promovido.
Os empregados em todos os niveis da organizacao séo Alternativas
reconhecidos quando eles tém idéias boas.
Nesta organizacao, esta claro que a.autorldade flui dos Alternativas
mais altos escaldes para os mais baixos.
Os trabalhadores estédo principalmente preocupados com ;

- "~ Alternativas

as suas proprias tarefas e responsabilidades.
N~esta organizagao, freqientemente os funcionarios |Alternativas
sdo amigos fora do local de trabalho.
Os supervisores tratam os trabalhadores como seus Alternativas
iguais.
Funcionarios nesta organizacao socializam entre si fora do :
local de trabalho. Alternativas
Nesta organizacdo, a comunicacao entre os cargos € |Altemativas
predominantemente formal.
Nesta organizacgédo, os trabalhadores cuidam de si mesmo. Alternativas
A maioria dos trabalhadores se sente apreensiva (Alternativas
quando precisa pedir ajuda para os supervisores.
E comum para os supervisores e trabalhadores terem Alternativas

conversas casuais (eventuais).



us traDamaaores nesta organiza(;ao traoainam oem juncos

|Alternativas
em grupos.
A maioria dos trabalhadores ndo se sentiria a vontade a0 pjternativas
guestionar a autoridade do seu supervisor.
Os funcionérios freqlientemente ajudam uns aos |Altemativas
outros com suas tarefas.
Nesta organizagdo a avaliacdo de desempenho é realizada |Altemativas
entre todos os cargos.
Os empregados aqui gostam de suas proprias tarefas. Alternativas
Os colegas de trabalho nesta companhia sdo como Alternativas
membros de sua familia.
Os supervisores e gerentes tém beneficios especiais, como Alternativas
por exemplo, estacionamento privativo.
Nesta organizacéo os trabalhadores se preocupam com o Alternativas
bem estar do grupo ao qual fazem parte.
Os empregados nesta organizacdo sdo confortavelmente Alternativas
chamados pelo primeiro nome pelo supervisor imediato.
Esta organizacdo patrocina eventos sociais externos. Alternativas
Os trabalhadores buscam obter reconhecimento pessoal Alternativas
por suas realizagfes.
E comum a realizacdo de comemoracdes, tais como (Alternativas
aniversario do funcionéario.
A Administrac@o se esfor¢a para fazer este um lugar Alternativas
familiar e amigavel para se trabalhar.
Os trabalhadores sdo mantidos informados sobre noticias Alternativas

importantes da urganizacao.

AS,pessoas sentem-se livres para discutir
preocupacdes relacionadas ao trabalho e ou pessoais (Alternativas
com os seus colegas de trabalho.

Os supervisores tém privilégios especiais em relacédo aos

outros trabalhadores. Alternativas
H& um forte espirito de cooperagéo aqui. Alternativas
As tarefas que desempenho nesta organizac&do nédo jAltemativas
requerem ajuda dos meus colegas de trabalho.

Nesta organizacdo, a experiéncia é mais valorizada (Alternativas
que o status.

Nesta organizagéo, é facil dizer quem administra.( quem é Alternativas
o encarregado do qué).

Os trabalhadores freqientemente aprendem suas (Alternativas
tarefas pelo processo de tentativa e erro.

Os horarios das refei¢cbes séo vistos como um tempo de Alternativas
socializagdo para os trabalhadores.

A maneira pela qual desempenho minhas atividades diz Alternativas
respeito somente a mim.

Os supervisores pedem opinido dos trabalhadores (Alternativas

guando sdo tomadas decisdes importantes.

Nesta organizacédo, os funcionarios ndo acham
apropriado perguntar para os outros funcionarios IAlternativas
sobre suas vidas pessoais.

Nesta organizacdo, € facil para os trabalhadores
pedirem aos colegas de trabalho ajuda quando (Alternativas
precisam.

J|A competicdo é estimulada entre os individuos nesta Alternativas



Obrigado por preencher o formulario

[ Obrigado por preencher o formulario.

!

; Vocé pa.ticipou de uma pesquisa sobre
Cultura Organizacional.

Se vocé tiver qualquer pergunta sobre o
questionario ou sobre os resultados da
pesquisa, por favor, entre em contato com
0 pesquisador através do e-maii fornecido
abaixo.

Obrigado por sua colaboracao!
Onofre Miranda

onofre@unb.br

| Voltar |
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organizacao. l

Os trabglhadores e supervisores fazem suas refei¢cdes lado Alternativas
a lado as mesmas mesas.

A avaliacdo de desempenho é realizada também

i |Alternativas
para os chefes e supervisores.
As decisbes tomadas pelos supervisores ndo séao (Alternativas
guestionadas.
Meus colegas de trabalho se preocupam com o meu "bem- |Altemativas

estar".

Os trab_alhadores se sentem livres para discordar dos seus  ajarnativas
supervisores em publico.

Os supervisores tém pouco tempo para 0s Seus

. Alternativas
o1 subordinados.
52 Ao tom'ar decisodes, os.supe'rwsores consideram as (Alternativas
necessidades dos funcionarios.
53 Os supervisores mantém os trabalhadores informados Alternativas
sobre os assuntos que diretamente os afetam.
01 - Organizac¢ao onde vocé trabalha:
02 - Cargo que vocé ocupa:
03 - Cidade do Brasil que vocé trabalha: Estado

04 - Vocé exerce Cargo de Chefia ou ocupa Funcéo Gratificada : Plternativa »

05 - Tejnpo de Servi¢co na Organizado :

06 - Naturalidade :

07 - Sexo : (Escolha Sexo v

08 - ldade: |

09 - Nivel Educacional:! Nivel Educacional -

10 - Renda (Faixa Salarial) [Escolha faixa de renda

Enviar |

»



