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RESUMO

O conceito de cultura pode ser definido como o jeito no qual as coisas sdo realizadas em deter-
minado ambiente, que vai desde uma casa, até um pais, e passa pelos diversos agentes envolvidos nas
relagGes. Para se tratar da questdo nas empresas, existe a chamada cultura organizacional. Nas organ-
izacOes a cultura é influenciada por questdes como o poder, a hierarquia e o conservadorismo. A pesquisa
apresenta os resultados da avaliacdo da cultura organizacional no setor de cosmético brasileiro, por meio
da analise de segmentacdo e de correspondéncia. As analises mostram que o perfil geral da cultura nessas
empresas é rigido, e ha influéncia baseada no cargo, priorizacdo dos aspectos individuais, e valores tradi-
cionalmente masculinos. A analise de correspondéncia mostrou que empresas inglesas e com mais de 500
funciondrios apresentam associagdo com aquelas de maior flexibilidade na cultura, ndo existéncia de priv-
ilégios diferenciados para niveis distintos, a priorizacdo do grupo em detrimento do individual, acesso dos
funciondrios aos diretores é comum, e a ndo presenca de divisdes de papéis ligados ao género. Empresas
de nacionalidade chinesa e japonesa associam-se a empresas com divisdo clara dos papéis entre homens
e mulheres e empresas com auséncia de pensamento analitico.
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1. INTRODUCAO

O processo de intensificacdo no uso de tecnologias leva a alteragdes nas atividades das
empresas, e cada vez mais segmentos demandam das organizacdes uma maior capacidade de se
apropriar adequadamente de mudancgas. Em meio a esse ambiente, os negdcios precisam cada
vez mais gerenciados com responsabilidade e um nivel adequado de visdao estratégica, conforme
apontado por Milani, Righi e Ceretta (2012). Aspectos como a cultura de determinado ambiente
se tornam decisivos ao sucesso dessas mudancas. Segundo Chiavenato (2010) a cultura orga-
nizacional é um conjunto de hdbitos e crencas estabelecidos por normas, valores, atitudes e
expectativas, divididos pelos membros de uma organizagao; refere-se a um grupo de significados
compartilhados por todos os membros e que distingue uma organizacao das demais.

A ideia de cultura organizacional surgiu entre as décadas de 1970 e 1980 (HOFSTEDE,
1981; OUCHI; PRICE, 1993; SCHWARTZ; DAVIS, 1981; SCHEIN, 1992) como um dos mais contro-
versos temas em gestdo (CRANE, 1995). Desde o inicio houve uma ampla gama de interpretagées
que resultou numa falta de consenso: entre as defini¢des de cultura incluem-se no¢ées de com-
portamento, normas e rituais proposto por Trice e Beyer (1984), valores, ideologias e crengas
sugeridos por Schwartz e Davis (1981) e formas compartilhadas de significado, como definido
por Smircich (1983). Schein (1992) define pressupostos basicos, que constituem o nucleo de uma
cultura de determinado grupo. Estes pressupostos ou paradigmas sdo as maneiras de sentir e
perceber o ambiente no entorno de um determinado grupo.

Schein (1992) afirma que a cultura pode ser separada em trés niveis, que correspon-
dem ao grau de visibilidade dos fendmenos organizacionais: artefatos; valores; e pressupostos
basicos. Schein (2004) aponta esse terceiro nivel, como o mais importante para a efetividade de
uma mudancga organizacional, envolvendo pressupostos bdsicos de um grupo, que serdo tratados
na revisdo bibliografica com maior detalhamento. Fleury e Fleury (1997) propGem a separacgdo
da cultura organizacional em trés niveis: produtos e comportamentos visiveis; histdrias, mitos e
herdis; e valores. Segundo os autores, esses niveis apresentam uma rela¢do direta com a propos-
ta de Schein, existe uma contribuicdo importante deles, que é considerar a dimensao politica no
modelo.

O artigo estd estruturado na se¢do 1 com a apresenta¢do da pesquisa, na segao
2 estdo as principais componentes da revisao bibliografica, e na se¢do 3 o estudo no setor e prin-
cipais resultados do survey realizado. O artigo encerra-se com uma discussao sobre os resultados
e as consideragdes finais.

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

A cultura organizacional se forma por intermédio da vivéncia e experiéncia do grupo em
lidar com problemas, sejam eles dentro do processo de aprendizagem segundo o qual se resol-
vem problemas ou ndo. Hofstede (1998), Belmonte e Freitas (2013) apontam cultura como uma
caracteristica coletiva e ndo individual. Fleury e Fleury (1997) afirmam que a cultura se refere aos
valores profundos de uma organizag¢do, desenvolvidos e assimilados pelo grupo ao longo da sua
histdria, e é a forma como uma organizacdo aprendeu a lidar com os problemas (CRANE, 1995),
(LINNENLUECKE; RUSSELL; GRIFFITHS, 2009), (ROBBINS; JUDGE, 2013). Schein (1992) propde um
modelo tedrico de cultura organizacional composto por trés niveis ou dimensdes, conforme apre-
sentado na figura 1.
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Figura 1 - Componentes da cultura organizacional
Fonte: Baseado em Schein (2004).

Esses trés niveis correspondem ao grau de visibilidade que os fendmenos organizacio-
nais apresentam: i) artefatos - incluem os elementos tangiveis, identificaveis de maneira simples
numa organizagao (arquitetura, mobilia, cédigo de vestimenta). Trata-se dos elementos visiveis
de uma cultura e podem ser reconhecidos por pessoas fora dessa cultura; ii) valores - sdo os va-
lores declarados por uma organizacdo, como as regras de comportamento. Corresponde a forma
como os individuos apresentam a organizagdo, tanto para si mesmos, quanto para os outros; e
iii) pressupostos basicos - é o aspecto com maior profundidade em cultura. Sdo as a¢des tomadas
de maneira normalmente inconsciente e correspondem a esséncia dessa cultura, constituindo a
parte de maior dificuldade na sua identificacao.

Uma organizagao deve zelar objetivamente pelo correto gerenciamento do terceiro niv-
el. Segundo Schein (2004), é o mais importante para a efetividade de uma mudanga organizacion-
al, pois envolve pressupostos basicos de um grupo. Os artefatos sdo os aspectos visiveis, audiveis,
manifestacdes dos pressupostos bdsicos, como padrdoes de comportamento, rituais, ambiente
fisico, histdrias e mitos. Podem ser, por exemplo, como os cddigos de vestimenta identificados
em algumas empresas, que representam a indicacdo de alguma cultura basica. Os valores com-
partilhados compreendem outro componente da cultura organizacional, cujas raz6es expostas
explicam por que as coisas sdo da forma que sdo, tais como normas internas, cédigos de ética,
formalizacdo de valores da companhia e outros; Como exemplo, muitas empresas possuem uma
a missao declaradamente, informando aos clientes e colaboradores o que a empresa espera, e
vinculando elementos essenciais da cultura organizacional em questao.

Fleury e Fleury (1997) afirmam que a averiguacdo das praticas organizacionais possibil-
ita o desvendamento da cultura de uma organizac¢ao. Os autores propdem um modelo no qual
a cultura organizacional é subdivida em trés niveis: i) produtos e comportamentos visiveis; ii)
histérias, mitos e herdis; e iii) valores. Esse modelo pode ser visto na figura 2:
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Figura 2 - Os niveis da cultura organizacional
Fonte: Baseado em Fleury e Fleury (1997).

Este modelo apresenta uma relacdo direta com a proposta originalmente estabeleci-
da por Schein, contendo trés niveis, que embora apresentem uma nova denominag¢do, tém um
significado préximo ao do modelo original. Adicionalmente, Fleury e Fleury (1997) aprofundam
de fato o tema ao adicionarem a dimensdo politica ao modelo. Segundo eles, a cultura com-
preende um conjunto de valores definidos por aspectos simbdlicos e praticas organizacionais,
que atribuem significacdes para construir uma identidade por meio de sua capacidade de orde-
nar e gerar sentidos, que podem ser elementos de comunicagdo e consenso, como apresentado
nas relagcdes de dominacao.

Com a definicdo de dado padrao cultural como aceito, passa a ser a forma adequada de
se pensar, agir e sentir no grupo. A partir disso, o padrao passa a ser reconhecido como a “forma
certa de se fazer as coisas”, e qualquer tipo de mudanga se torna de dificil realizagdo (FLEURY;
FLEURY, 1997). A existéncia de um padrdo cultural definido e aceito é por si s6 uma resisténcia
a mudancas, sobretudo mudancgas que afetem os pressupostos basicos da cultura dessa organ-
izacdo. Segundo Fischer (1989), esses padrdes, quando inadequados, podem inviabilizar projetos
de mudanca que alterem pressupostos basicos, mesmo com todos os argumentos de eficacia
ou importancia da nova técnica ou modelo de gestdo, como no caso da sustentabilidade. Com
relacdo a praticas e valores, Hofstede (1998) afirma que as praticas sdo seguidas, em geral, por
um amplo conjunto de membros da organizacdo, entretanto, nem todos compartilham dos mes-
mos valores. Separar valores de praticas é recorrentemente visualizado nas organizagdes, como a
questao que envolve a hierarquia, em que um gerente lanca mao de seu poder para determinar
uma vontade, que nem sempre é a melhor decisdo técnica. Tal fato colabora com a afirmacao de
Hofstede sobre as assimetrias entre praticas e valores dos membros de uma organizagao.

Baumgartner (2009) apresenta uma abordagem que trata da influéncia que os progra-
mas de sustentabilidade sofrem dos artefatos, valores e pressupostos basicos, que sdo aspectos
culturais de uma organizacdo. Um programa de sustentabilidade afetara as rela¢cdes de poder
dentro da organizacdo, e, sobretudo por se tratar de um conceito novo, é natural que existam re-
sisténcias de pessoas ou departamentos, que se sentem como se estivessem perdendo seu poder
(por exemplo, na conducgdo de um programa de sustentabilidade, as pessoas ou setores que esti-
verem liderando o projeto terdao um maior volume de recursos financeiros a sua disposicao, além
de maior visibilidade, o que certamente resultard em maior forca para impor suas prioridades e
objetivos, desencadeando as tais resisténcias de pessoas ou departamentos).

Denison et al (2012) aponta que um adequado gerenciamento do processo de mudanca
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identificara as resisténcias provaveis e terd que lidar com elas, embora ndo haja consenso por
parte dos autores sobre a melhor forma de lidar com essas resisténcias. Linnenluecke e Griffiths
(2010) apontam que a cultura organizacional é frequentemente tratada como a principal razao
do fracasso da adogdo de programas de mudanca organizacional. As significativas trocas de siste-
mas e de métodos nas empresas devem ser precedidas pelas mudancas na cultura organizacional
instalada. Ao nao se trabalhar a cultura do meio organizacional, novas técnicas adotadas podem
nao ter o sucesso esperado. No momento que ndo se modificam os pressupostos basicos, as mu-
dancas serdo apenas superficiais e a organizacao estard desperdicando tempo com ideais ndo se
sustentardo. Para Denison et al (2012) determinados tipos de culturas influenciam decisivamente
o sucesso de adocdo de novos modelos de negdcios. Uma empresa com cultura mais permeavel
tera maior chance de sucesso, pois tera uma maior disseminacao e absorcao do que uma cultura
fechada e conservadora.

A pesquisa quantitativa para mensuragao da cultura

A cultura organizacional pode ser mensurada pelas dimensdes identificadas por Hofst-
ede (1980) e Alcantara et al. (2010) em pesquisas multiculturais. Silva, Medeiros e Enders (2011)
apontam que a uma abordagem quantitativa possibilita a descricdo da cultura de um ponto de
vista do individuo externo a organizacdo. Homburg e Pflesser (2000) demonstram que o uso de
tipologias quantitativas possibilita uma maior compreensao do fend6meno, ao passo que Schein
(1992) considera que podem apresentar um risco de reducionismo que pode prejudicar a com-
preensdo da complexidade da cultura. A abordagem quantitativa é a descrita por Cameron e
Quinn (2006) baseada em valores competitivos, com a tipificacdo de cultura conforme quadro 1.

Tipologia Caracteristicas da Cultura

© E um local de trabalho amigével, no qual as pessoas compartilham experiéncias tan-
Cla . to pessoais como profissionais. A organizagdo é vista como uma extensdo da familia
i e se mantém integrada na base da lealdade e da tradi¢do. A organizagdo valoriza o
trabalho em equipe, a participacdo, o consenso, a coesdo e a moral.

Possui como principal aspecto um local de trabalho formal e estruturado, com regras

Hierarquica e politicas que mantém a organizacgdo integrada e enfatizam a estabilidade, eficiéncia

Direcionam para mudangas e novos desafios, acreditando que o sucesso estd na pro-

Inovadora ducgdo de servicos e produtos Unicos e originais. O comprometimento com a experi-

A principal tarefa é guiar a organizacdo em direcdo a produtividade, dos resulta-
dos e dos rendimentos. O principal negdcio da organizacao é melhorar sua posigao
competitiva, assumindo que um propdsito claro e uma estratégia agressiva levam a

organizagdo a produtividade e a rentabilidade.

Mercado

Quadro 1 — Modelo dos quadrantes de cultura organizacional.
Fonte: Adaptado de Hofstede (1980); Alcantara et al. (2010); Cameron e Quinn (2006).

Os autores apontam que os valores de uma dada organizacdo competem entre si, e isso
ocorre devido a divergéncias e dilemas do sistema organizacional. A cultura é mensurada nas
dimensdes e valores compartilhados. O modelo incorpora duas principais dimensdes: uma ba-
seia-se na estrutura organizacional, com foco na flexibilidade ou controle, e a segunda dimensao
é baseada no aspecto organizacional, de acordo com a orientagdo, ambiente interno ou exter-
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no. Segundo Cameron e Quinn (2006), essas dimensdes originam quatro elementos culturais
distintos, conforme caracteristicas e valores assumidos: cla, hierarquica, inovadora e mercado,
descrito no modelo grafico na figura 3. Esse modelo destaca como as culturas podem apresentar
diferentes formas de se manifestar.

Figura 3 — Os valores competitivos assumidos — elementos culturais
Fonte: Baseado em Cameron e Quinn (2006).

O quadro é composto por dois eixos que se cruzam: um deles aborda controle ou flexi-
bilidade e o outro estd associado a aspectos internos ou externos a organizagdo. Quando se en-
fatiza o controle, existe a confianga em mecanismos formais, como regras, politicas e orgamentos
para o cumprimento das normas de comportamento. Quando esse foco estad na flexibilidade,
existe maior confianca na internaliza¢do de crencas, formacdo, compartilhamento e pressao do
préprio grupo para atendimento dos resultados e comportamentos desejados. Esse quadro resul-
ta em quatro quadrantes que correspondem a diferentes tipos de culturas:

superior esquerdo — sdo culturas dominadas por valores humanos, que pretendem pro-
mover a coesdo moral entre os colaboradores. E possivel desenvolver os recursos humanos, criar
um processo de comunicagao interna eficiente, além de se ter um ambiente participativo para a
tomada de decisdo. Nesse quadrante, existe a necessidade de obediéncia individual aos resulta-
dos organizacionais, baseados em tradi¢do, confianga e compromisso de longo prazo. Técnicas
como o trabalho em equipe, colaboragao, capacitacao, gestao de talentos, ou as relagbes inter-
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pessoais estdao associadas a esse quadrante;

superior direito — sdo culturas dominadas por valores de sistemas abertos, que apre-
sentam foco no crescimento e aquisi¢dao de recursos através da promogao da mudanga, adaptab-
ilidade e prontiddo, comunicagdo visionaria, flexivel e tomada de decisdo. A coordenacdo apre-
senta uma caracteristica mais informal. O que motiva os individuos é o significado ideolégico.
S3o técnicas desse quadrante as focadas em inovagao, criatividade, mudanga, transformacdo ou
empreendedorismo;

inferior esquerdo — sdo culturas dominadas por valores de processo internos, que bus-
cam promover a estabilidade e controle com meios formais, como gestdo da informacgdo. Esse
tipo de cultura também tem sido chamado de cultura hierarquica, pois envolve a conformidade,
aplicacdo das regras e atencdo a questdes técnicas. Coordenacado e controle sdo realizados através
de comunicacgdo vertical, politicas e procedimentos; conta também com regras e regulamentos.
Sdo técnicas associadas a esse quadrante a avaliacdo e medicdo, controle de processos, estru-
turacdo, melhoria e eficiéncia da qualidade;

inferior direito - sdo dominadas por valores e metas racionais, que promovem a efi-
ciéncia e produtividade. Trata-se de uma abordagem racional de cultura com tomada de decisdo
centralizada. Os individuos sdo motivados por uma crenca de que serdo recompensadas pela sua
competéncia no desempenho das metas organizacionais. Compde esse quadrante as técnicas
com foco na competitividade, a resposta rdpida, capacidade de vencer barreiras, metas e real-
izacOes.

Ao se efetuar uma averiguagao sobre essas tipologias de cultura, verifica-se que ndo sdo
mutuamente excludentes, embora predominancias de determinadas tipologias sejam esperadas.
Esse modelo apresenta um importante papel na determinag¢do de priorizagdo de um equilibrio
entre a estabilidade e adaptacdo, determinando a priorizacdo do direcionamento entre deman-
das concorrentes. Quinn (2000) aponta que organizacGes com foco excessivo num tipo de cultura
estardo mais arriscadas a se tornarem disfuncionais. Por exemplo, uma orientagdao para valores
de processos internos, localizada no quadrante inferior esquerdo, resultard numa burocracia rigi-
da, resistente a iniciativas de mudancga. Como a sustentabilidade compreende mudangas que tém
por objetivo mexer com as estruturas e valores internos, é preciso que as culturas apresentem
um amadurecimento dessas caracteristicas para que a sustentabilidade tenha sucesso.

Outra tipologia apontada é de Hofstede (1980), que realizou comparagdes entre cultu-
ras nacionais e em empresas multinacionais em varios paises, detalhando cinco dimensdes: dis-
tancia hierdrquica, individualismo, masculinidade, controle da incerteza e visdo de curto e longo
prazo. Alcantara, Reis e Meneses (2012) utilizaram o modelo de Hofstede, por meio de estatisti-
cas multivariadas para avaliagao da cultura organizacional. As dimensdes de Hofstede (1980) sao:

indice de Distancia Hierarquico (IDH) é uma medida na qual os colaboradores com
menor poder aceitam uma assimetria na distribuicdo de poder. Nesses casos é provavel que ex-
ista uma definicdo bem estabelecida, com dificuldade na mobilidade entre os niveis. Alcantara et
al. (2010) afirma que uma menor distancia hierarquica é um indicativo de ndo haver importancia
entre as diferencas dos membros por poder e riqueza;

O Indice de Individualismo (INDI) é a medida que uma organizac3o se baseia no indi-
vidual, coletivo e relagGes interpessoais. Um alto nivel de individualismo aponta priorizacdo dos
direitos individuais, num ambiente no qual os participantes tendem a formar um maior nimero
de relagdes fora do ambiente de trabalho; ja num ambiente com baixo individualismo, a organ-
izacao apresenta-se coletivista, com lacos entre os colaboradores. Sociedades coletivas sao car-
acterizadas por Motta e Caldas (1997) e Alcantara et al. (2010) por relagées mais profundas, e as
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pessoas distinguem grupos com interesses similares, e ha prote¢do entre os membros e troca de
lealdade;

indice de Masculinidade (IMASC) é o grau com que se reforcam valores tradicional-
mente masculinos de realizagdo, como o controle e o poder. Para empresas com um baixo indice
de masculinidade, pode-se concluir que existe um baixo indice de diferenciagdo entre géneros.
Sao valores da sociedade masculina a assertividade e o enriquecimento, ndao apresentando én-
fase em pessoas. Sdo caracteristicas de organizagGes com cultura de baixo indice de IMASC va-
lores baseados em relacionamentos, pessoas e na qualidade de vida;

indice de Controle da Incerteza (ICl) estd presente em organiza¢des em que se busca
evitar as surpresas e, por conta disso, as incertezas. Em organizagdes com um menor foco em
evitar incertezas, existe tolerancia a multiplicidade de opiniGes e também uma menor orientacado
para regras; sdao mais flexiveis a mudancas e dispostos a assumirem maiores riscos (HOFSTEDE,
1980);

indice da Visdo em longo prazo ou curto prazo (IVl) demonstra quando uma organizacdo
se baseia em tradi¢des relativas a acontecimentos passados e presentes ou sobre os beneficios
do que é desejavel ao futuro. No longo prazo os valores serdo orientados para o futuro, como
poupancas e persisténcia. Por outro lado, numa visdo de curto prazo, os valores tém uma ori-
entacdo para o passado e o presente, aceitando como verdade a tradigdo e o cumprimento das
obrigacdes sociais.

As dimensdes de Hofstede permitem identificar a cultura predominante, dadas as car-

acteristicas do sistema, se rigido ou flexivel, conforme o quadro 2.

Diferenca salarial minima entre niveis;
Subordinados esperam ser consultados;
O chefe ideal é democrata e competente;

,,,,,,,,,,,,,,,,,, Privilégios e “status” sdo mal.vistos. ...

Sociedades coletivas
Grupos se cuidam entre si, lealdade e troca;
A identidade é fungdo do grupo social;

Conflitos resolvidos com negociacdo;
Todos devem ser modestos;

Importancia de pessoas, relagdes calorosas.

(%]
,S Caracteristicas de Sistema Caracteristicas de Sistema
° Flexivel Rigido
Pequena distancia hierarquica Grande distancia hierarquica
Desigualdades devem ser minimas; Desigualdades sdo desejaveis.
Interdependéncia dos niveis de poder; Dependéncia dos niveis de poder;

- Hierarquia é forma de desigualdade; Hierarquia é desigualdade existencial;
a A descentralizacdo é comum; A centralizagdo é comum;

Diferenca salarial elevada entre niveis;
Subordinados esperam ser orientados;
O chefe ideal é autocrata benevolente;

.Os privilégios “status” sdo essenciais. ...
Sociedades individualistas

Pessoa cresce, e cuida de si e dos seus;
A identidade baseada no individuo;

[a) Harmonia, evitando confrontos diretos; Dizer o que pensa é para os honestos;
= Emprego em condi¢Oes morais; Emprego em condi¢des de vantagens;
Decisdes consideram grupos empregados; Decisdes de acordo com as regras;
Administrar relacionamentos; Administracdo a tarefa;
,,,,,,,,,,,,,,,,,,, A relacdo prevalece sobre a tarefa. ... . ... A tarefa prevalece sobre a relacdo.
Sociedades femininas Sociedades masculinas
Valores: atengao e cuidado pelos outros; Valores: sucesso e progresso material;
Homens e mulheres podem ser ternos; Mulheres sdo ternas e relacionam-se;
Trabalhar para viver; Viver para trabalhar;
2 Intuicdo e a qualidade de vida no trabalho; Decisivos e auto afirmativos;
<§f Igualdade, solidariedade, qualidade de vida; Equidade, competi¢dao e desempenho;

Conflitos resolvidos por confronto;
Autoconfianga, ambicdo e dureza;
A importancia do dinheiro e bens.
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""""""""" Baixo controle daincerteza " Elevado controle daincerteza
Pouco stress, bem-estar; Stress elevado, ansiedade;
Emocdo e agressdo devem ser minimizadas; Emocgdes e agressao podem ocorrer;
Educacdo flexivel ao que é sujo e tabu; Normas estritas sobre tabu e sujo;
@] O que é diferente é curioso; O que é diferente é perigoso;
z Existir o menor nimero possivel de regras; Demanda regras, mesmo ineficazes;
O tempo é apenas marco de referéncia; Tempo é dinheiro.
Trabalha-se muito quando é necessario; Necessidade emocional de ocupacao;
Precisdo e a pontualidade sdo aprendidas; Precisdo e pontualidade sdo naturais;
,,,,,,,,,,,, Tolerancia.e moderacdo prevalecem.................. Resisténcia parainovagdo. ...
Visao de Curto Prazo Visdao de Longo Prazo
Valores: liberdade, respeito aos direitos. Valores: honestidade, autodisciplina e responsabil-
Devem produzir resultados rapidos. idade.
Foco na geragdo dos lucros deste ano. O foco esta em crescer, ganhar mercado.
s Gestores e funciondrios sao diferentes. Importancia dos lucros daqui a dez anos.
= Recompensa: meritocracia, por habilidades. Todos compartilham mesmas aspiragoes.
Lealdade atende demandas do negdcio. Satisfacdo em corrigir injusticas.
A preocupac¢do em possuir a Verdade. A prioridade é dada ao bem comum.
Pensamento analitico. Desacordo ndo faz mal.
Pensamento sintético

Quadro 2 — Organizac¢bes baseadas na flexibilidade ou no controle.
Fonte: Adaptado de Hofstede (1980); Alcantara et al. (2012).

Hofstede (1980) afirma serem as dimensdes culturais representa¢ées importantes da
possibilidade para desenvolvimento de pesquisas organizacionais. Essas pesquisas tém sido uti-
lizadas para descrever a percep¢ao de valores culturais entre paises, grupos de uma mesma or-
ganizacdo ou entre organizacdes. Foram encontrados outros autores cujas pesquisas colaboram
para o desenvolvimento do tema, entre os quais se encontra Souza (1978) e Ramos e Cardoso
(1989), que possuem grande relevancia.

Uma abordagem quantitativa fixa alguns elementos culturais universais, permitindo
analises comparativas entre diferentes organizagGes ou grupos menores, em subculturas. De
acordo com essa abordagem, é possivel também analisar relacdes entre as variaveis e investigar
sistemas longitudinais, estaveis ao longo do tempo. Hofstede (1991) aponta para a maior credi-
bilidade dos estudos quantitativos devido a maior independéncia, imparcialidade e neutralidade
do pesquisador. O atual estado da arte das técnicas e softwares estatisticos auxilia este aumento
de confiabilidade, precisdo e objetividade. Para Fleury e Fleury (1997) é necessario ter cuidados
na construcao das hipdteses, elaboracao da coleta de dados, validagdo, no desenho da amostra
e utilizacdo de ferramentas estatisticas aderentes ao tipo de dado coletado, evitando com isso
resultados sem validade e confiabilidade. Santos (2000) aponta que métodos quantitativos se
apresentam como uma ferramenta mais rapida para a coleta e interpretacao de dados e apre-
senta¢do dos resultados. Fleury e Fleury (1997) afirmam que os nimeros permitem reforgo nas
analises e recomendacgbes dos pesquisadores.

A maior critica ao modelo quantitativo vem de Schein (1992), figura eminente e de-
senvolvedora de parte da teoria da Cultura Organizacional, juntamente com Hofstede; seu argu-
mento é que a cultura é abstrata e medi-la é impossivel. Segundo ele os instrumentos de coleta
de dados identificam apenas alguns artefatos e valores, mas dificilmente revelam os pressupos-
tos basicos. A quantidade de dimensdGes envolvidas faz, segundo ele, com que um questiondrio
tenha que ser imenso para ser efetivo. Pelo observado na revisdo, ndo existe a possibilidade de
se afirmar que uma abordagem qualitativa é superior a quantitativa e vice-versa, pois as técnicas
devem ser selecionadas para se adequar ao objeto de estudo. A escolha do método é orientada
pelos pressupostos do pesquisador com o problema de pesquisa. E preciso um método que seja
coerente com a base tedrica utilizada, para interpretar os dados. Existe uma corrente de autores
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gue vem sugerindo o uso de abordagens hibridas. A composicdo de abordagens, denominada
triangulacdo. Segundo Santos (2000), a triangulagdo é um processo pelo qual sdo utilizados difer-
entes métodos de coleta de dados ou instrumentos de pesquisa simultaneamente. Ao combinar
métodos é possivel uma descricdo holistica do fenémeno, facilitando a compreensao, podendo
revelar algo desconhecido quando aplicado a Unico método. A triangulacdo pode proporcionar
maior confiabilidade, validade e consisténcia. Entretanto, sua aplicagdo ndo é tdo simples e exige
mais trabalho e tempo por parte do pesquisador, além de aumentar os custos no orgamento do
projeto.

Fleury e Fleury (1997) classificam quatro tipos bdsicos de triangulacdo: i) de dados, sub-
divididos em tempo, espaco e pessoa; ii) do investigador, com diversos observadores para um
mesmo objeto; iii) de teoria, que inclui diversas perspectivas tedricas para analisar um mesmo
objeto; iv) metodoldgica, entre métodos - métodos distintos desenvolvem dados comparaveis; e
v) intramétodo - técnicas de um mesmo método na coleta de dados.

A discussdo sobre cultura permitiu uma ampla caracterizacdo dessa teoria. A cul-
tura apresenta algumas dimensdes e elementos gerais dos quais se desdobram questdes para a
determinacdo da predominancia do tipo de cultura. A hierarquia foi o primeiro elemento identi-
ficado, podendo ser também reconhecida como a distancia do poder. Para se determinar a hier-
arquia sdo utilizados aspectos como, quanto os membros menos poderosos aceitam e esperam
distribuicdo desigual de poder; qual o sistema de valores daqueles que tém menos poder. A se-
gunda dimensao identificada foi o nivel de individualismo, que aborda até que ponto as pessoas
sentem que podem tomar conta de si préprias, das suas familias ou das empresas. A terceira
dimensao é a flexibilidade da organizacdo, que aborda o nivel de machismo incutido na organ-
izacdo. Por exemplo, como a o poder esta concentrado nas maos dos homens, quao agressivo e
competitivo é o seu comportamento e o quando negocia, como também se esta mais interessado
em resultados ou em justica. Na quarta dimensdo estd o grau de ameaca que o ambiente impde
a seus individuos, podendo refletir um ambiente de desconforto, mediante a sensagao de riscos,
caos e situagdes ndo estruturadas. Adicionalmente, esses sentimentos sdo expressos por meio
de estresse nervoso e uma necessidade de previsibilidade, como regras claras e escritas. A quinta
dimens3o relaciona-se a capacidade de inovagdo que determinada cultura tem. E dificil inovar
em ambientes que pensem no curto prazo, pois apresentam valores orientados ao passado e o
presente como respeito pela tradicdo e cumprimento de obrigacdes sociais. Empresas inovador-
as que apresentam culturas de longo prazo tém valores orientados para o futuro, como economia
(poupancga) e persisténcia. Da caracterizacdo de cada perfil, espera-se que haja um tipo que possa
ser favordvel para o sucesso da sustentabilidade corporativa.

3. APLICACAO DE UMA AVERIGUACAO NO SETOR DE
COSMETICO BRASILEIRO

O segmento de cosmético faz parte do setor denominado Higiene Pessoal, Perfuma-
ria e Cosméticos (HPPC). Segundo a ABIHPEC, esse setor apresentou um crescimento médio de
10,09% entre 1996 e 2011, e passou de um faturamento liquido de imposto sobre vendas de
MMRS 4,9 em 1996, para MMRS 29,4 em 2011. Para a ABIHPEC (2012) o crescimento desse setor
se deve a fatores como a crescente participa¢do da mulher no mercado de trabalho e a utilizacdo
de alta tecnologia. O aumento da produtividade é responsdvel pelos precos do setor apresentar
inflacdo menor do que os indices gerais da economia. Outro aspecto que contribui para o seu
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crescimento é o aumento da expectativa de vida, que implica na necessidade de conservar uma
impressdo de juventude. De acordo com a ABIHPEC (2012), ha 1.659 empresas no setor de hi-
giene pessoal, perfumaria e cosméticos; dessas, 330 sdo classificadas pela CosméticosBR (http://
www.cosmeticosbr.com/index.asp) como produtoras e comercializadoras de produtos acabados.

O grupo de produtos acabados foi convidado a participar da presente pesquisa; o ques-
tionario foi encaminhado a 330 empresas, as quais retornaram 102 respostas. Os dados foram co-
letados por meio do questionario on-line do site www.surveymonkey.com.br aplicado entre Maio e
Julho de 2013, e parte aplicada via telefone/e-mail pelo pesquisador. O objetivo do questionario
foi verificar a percepc¢do sobre cultura organizacional das empresas de cosméticos que atuam no
Brasil. Foi utilizada uma escala crescente de concordancia de cinco pontos.

A analise de segmentacdo e a andlise de correspondéncia foram utilizadas para a analise
dos dados; a andlise de segmentacdo corresponde a recortes que permitem avaliar a opinidao
de grupos especificos da amostra; a andlise de correspondéncia é uma estatistica do grupo da
analise multivariada, se tratando de um método de reducdo de dados, que objetiva a obtencao
de agrupamentos de dados similares entre si, com a finalidade de classificar conforme as rela¢des
naturais da amostra, formando grupos de objetos (porte das empresas, nacionalidade, mercado
de atuacdo, entre outras).

3.1 Anadlise das questées de Cultura Organizacional

As questdes de cultura foram avaliadas utilizando uma escala crescente de concordan-
cia, com a seguinte composicdo: (1) Nunca; (2) Na minoria das vezes; (3) Algumas vezes; (4)
Na maioria das vezes; e (5) Sempre. O primeiro grupo de questdes foi o Indice de Distancia
Hierarquico (IDH), que se trata de uma medida em que os colaboradores com menor poder aceit-
am uma assimetria nessa distribuicdo. Um maior distanciamento entre a hierarquia aponta para
maiores desigualdades de poder e riqueza. E mais provavel que existam nessas empresas uma
definicdo bem estabelecida, com dificuldade na mobilidade entre os niveis. Os dados contidos na
tabela 1 abordam aspectos de distancia hierarquica.
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Ainfluéncia de uma pessoa é baseada
1 primeiramente no cargo que ela ocupa 0,0 29,4 39,2 28,4 2,9
Os funcionarios n3o possuem liberdade
2 para questionar as ordens superiores 49 33,3 35,3 24,5 2,0
Os funcionarios nao podem falar
3 diretamente com seus diretores 9,8 34,3 29,4 23,5 2,9
As posicbes mais altas tém privilégios
4 diferentes das posi¢bes mais baixas 4,9 20,6 39,2 30,4 4,9

Tabela 1 — Avaliagdo do indice de distancia hierarquica (IDH)
Fonte: Préprio autor.
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As questdes de cultura organizacional das empresas avaliadas apontam, de forma geral,
que as pessoas tém pelo menos alguma influéncia baseada primeiramente no cargo que elas ocu-
pam (as respostas se concentraram entre ‘Na minoria das vezes’, ‘Algumas vezes’ e ‘Na maioria
das vezes’). A partir da avaliagdo desses dados, verifica-se que 68,6% das empresas afirmam que
na minoria das vezes ou alguma vez possuem liberdade para questionar as ordens dos superi-
ores. Além disso, 4,9% dos respondentes afirmam nunca terem liberdade para questionamen-
to de ordens. Os funcionarios das empresas podem falar diretamente com seus diretores pelo
menos na minoria das vezes, com 90,2%, ao mesmo tempo em que 9,8% das empresas afirmam
gue ndo ha esse didlogo. A maioria dos respondentes afirmou que em alguma ou na maioria das
vezes as posi¢cdes mais elevadas hierarquicamente tém privilégios diferentes daqueles na posi¢do
baixa, com 69,6%.

O segundo grupo é relativo ao indice de Individualismo (INDI), que é a medi¢do do
guanto uma organizac¢do baseia-se no individual, coletivo e relagdes interpessoais. Um alto nivel
de individualismo aponta priorizacdo dos direitos individuais, num ambiente no qual os partici-
pantes tendem a formar um maior nimero de rela¢des fora do ambiente de trabalho. Por outro
lado, num ambiente com baixo individualismo, a organizacao apresenta-se mais coletivista, com
lacos entre os colaboradores. Conforme mostra a tabela 2, a maior parte das empresas indicou
gue os funciondrios usam algumas vezes individualismo e egoismo em suas rela¢des profission-
ais, com 47,1%. Além disso, elas afirmam que o individuo é mais valorizado que o grupo e que na
empresa ndo existe trabalho em grupo em algumas vezes e na maioria das vezes (69,6%).
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Os funciondrios usam individualismo e egoismo
5 em suas relacdes profissionais. 39 1 245 ;471 ¢ 216 | 29
o O individuo é mais valorizado que o grupo, A o
6 ndo existe trabalho em grupo. 88 : 19,6 | 392 i 304 | 20
B R e SN TR SO e
7 sobrep&em os coletivos. 98 i 147 : 441 : 304 | 10
b A& Felacses de competicao prokesional SN TR SER e
8 sdo claramente percebidas. 20 ; 196 | 451 i 324 | 10

Tabela 2 — Avalia¢do do indice de individualismo (INDI)
Fonte: Préprio autor.

Consequentemente, os interesses individuais sobrepdem os coletivos, algumas vezes
com 44,1%. Outro fator destacado é que existem, em algumas vezes, relagdes de competicdo
profissional claramente percebida para a maior parte das empresas, com 45,1%.

O terceiro grupo é o indice de Masculinidade (IMASC), que corresponde ao grau com
que se reforcam valores tradicionalmente masculinos de realizagao, como o controle e o poder.
O alto peso nesse indice é indicativo de que existe diferenciagao de género, situa¢do na qual as
mulheres sdo dominadas ou controladas pelo homem. Para empresas com um baixo indice de
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masculinidade, pode-se concluir que existe um baixo indice de diferenciacdo entre géneros. Cor-
responde a distincdo de género nas organizacdes, tendo como valores da sociedade masculina a
assertividade e o enriquecimento, ndo apresentando énfase em pessoas. Sdo caracteristicas de
organizagdes com cultura com baixo indice de IMASC os valores dominantes baseados em rela-
cionamentos, nas pessoas, no proximo e na qualidade de vida.

Conforme o visto na tabela 3, verifica-se que 42,2% das empresas respondentes afir-
maram que, algumas vezes, a maioria dos funciondrios caracteriza-se por indelicadeza. E um in-
dicativo de que a maior parte das empresas participantes tem o individualismo presente algumas
vezes no dia a dia. A maioria das empresas (45,1%) afirma que os funcionarios escondem suas
emocgodes algumas vezes. A maioria das empresas afirma ter poucas ou nenhuma mulher nos car-
gos gerenciais e que, pelo menos alguma vez ou na maioria das vezes (65,7%), ocorre uma divisdo
clara dos papéis entre homens e mulheres. Neste caso, 33,3% das empresas dizem nunca ou na
minoria das vezes haver essa divisdo clara de papéis.
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Existem poucas ou nenhuma mulher i T
10 em cargos gerenciais ou administrativos. 5,9 25,5 40,2 28,4 0,0
: A maioria dos funcionarios : A : :
11 esconde as suas emogdes. i 10 | 245 | 451 | 284 | 10
Ocorre uma divisdo clara dos papéis B e
12 entre homens e mulheres. 13,7 19,6 39,2 26,5 1,0

Tabela 3 — Avaliacdo do indice de masculinidade (IMASC)
Fonte: Elaborado pelo autor

O quarto grupo é o indice de Controle da Incerteza (ICl), que esta presente em organ-
izacOes nas quais se busca evitar as surpresas e, por conta disso, as incertezas. Apresenta baixa
tolerancia a ambiguidade e é orientada por normas, regras ou controles, reduzindo o nivel de
incerteza. Em organizacdes com um menor foco em evitar incertezas, existe tolerancia a multipli-
cidade de opiniGes e também uma menor orientacdo para regras. Sdo mais flexiveis as mudancas
e dispostos a assumirem riscos. Avalia-se esse aspecto conforme a tabela 4.
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Tabela 4 — Avaliagdo do indice de controle da incerteza (ICI)
Fonte: Elaborado pelo autor

A maioria das empresas (49%) afirmam que algumas vezes os funciondrios se sentem
tensos ou nervosos e que alguma vez ou na maioria das vezes os funciondrios preferem que as
tarefas sejam bem estruturadas, com 73,5%. Além disso, 77,5% das empresas afirmaram que
alguma vez ou na maioria das vezes grande parte do trabalho é bem planejada e que as reunides
sdo frequentemente planejadas com antecedéncia (73,5%).

O quinto grupo de questdes para avaliagdo da cultura é a visdo de longo ou curto prazo
(IV1), que indica quando uma organizacao se baseia em tradi¢des relativas a acontecimentos pas-
sados e presentes ou sobre os beneficios do que é desejavel ao futuro. No longo prazo, os valores
serdo orientados para o futuro, como poupangas e persisténcia. Por outro lado, numa visao de
curto prazo, os valores tém uma orientagdo para o passado e o presente, aceitando como ver-
dade a tradicao e o cumprimento das obrigagdes sociais.

Na tabela 5 é possivel verificar os principais resultados das questdes referentes a visdao
de longo e curto prazo.

Todos os respondentes afirmam que devem ser produzidos resultados rapidos pelo
menos numa minoria das vezes. A lealdade pessoal varia de acordo com a necessidade do negdcio
em algumas vezes e na maioria das vezes (73,6%).
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"""" Lealdades pessoais variam de acordo o I
18 com as necessidades do negdcio. 3,9 20,6 41,2 : 32,4 2,0
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19 valorizagdo das conquistas. 0,0 225 44,1 284 4,9
"""" O pensamento é na maioria das vezes analitico. o B
20 0,0 14,7 46,1 38,2 1,0

Tabela 5 — Avaliagdo do indice de visdo de longo ou curto prazo (IVI)
Fonte: Elaborado pelo autor

REV. ADM. UFSM, SANTA MARIA, V. 11, NOMERO 5, p. 1305-1323, 2019
-1318 -



Além disso, algumas vezes e na maioria das vezes, os principais valores da empresa sdo
liberdade e valorizacdao das conquistas, com 72,5% dos respondentes. Por fim, o pensamento da
maioria das empresas respondentes é alguma vez ou na maioria das vezes (84,3%) analitico.

3.2 Andlise de correspondéncias multiplas

A andlise de correspondéncia permitiu a melhor visualizacdo, das associa¢des existentes
entre as variaveis de cultura organizacional e os dados gerais da empresa, como porte e nacional-
idade. A figura 4 representa as dimens&es avaliadas, na qual é possivel identificar quatro grupos
com associagdes. O primeiro grupo (1) refere-se as empresas nas quais os funciondrios nunca
escondem suas emogdes; se sentem sempre tensos ou nervosos; nunca usam individualismo
e egoismo em suas relagdes profissionais e possuem liberdade para questionar ordens de seus
dirigentes.

Figura 4 — Correspondéncia entre dados gerais das empresas e a cultura
Fonte: Elaborado pelo autor

O segundo grupo (2) é caracterizado por empresas em que as posi¢cées mais elevadas hi-
erarquicamente nunca tém privilégios diferentes daqueles com posi¢cdes mais baixas; o individuo
nunca é mais valorizado que o grupo; os interesses individuais nunca sobrep&e os coletivos; os
funcionarios podem falar diretamente com seus diretores; a maioria dos funcionarios nunca se
caracterizam por indelicadeza; as relacdes de competicdo profissional nunca sdo percebidas; as
lealdades pessoais nunca variam de acordo com as necessidades do negdcio; existem varias mul-
heres em cargos gerenciais; ndo ocorre uma divisdo de papéis entre homens e mulheres; sdo
empresas de nacionalidade inglesa e com porte de mais de 500 funcionarios. O terceiro grupo (3)
representa empresas de nacionalidade chinesa e japonesa para as quais ocorre uma divisao clara

REV. ADM. UFSM, SANTA MARIA, V. 11, NUMERO 5, P. 1305-1323, 2019
-1319-



dos papéis entre homens e mulheres e o pensamento, na minoria das vezes tem uma caracteristi-
ca analitica. O ultimo grupo (4) ndo é possivel distinguir no grafico, pois as empresas possuem
caracteristicas muito préximas.

4. RESULTADOS E CONSIDERACOES FINAIS

Nessa pesquisa foi realizada a aplicagdo de um Survey no setor de cosmético brasileiro,
0 que permitiu o entendimento da percepg¢do gerencial de 102 empresas do setor sobre o tema
Cultura Organizacional. Como resultados gerais foram identificados nessas empresas que as pes-
soas tém pelo menos alguma influéncia baseada primeiramente no cargo que elas ocupam, alto
nivel de individualismo apontando para a priorizacdo dos direitos individuais, num ambiente no
qual os participantes tendem a formar um maior nimero de relacdes fora do ambiente de tra-
balho, sdo refor¢cados valores tradicionalmente masculinos de realizacdo, como o controle e o
poder, existe baixa tolerancia a ambiguidade, havendo uma orientacdo para normas, regras ou
controles, reduzindo o nivel de incerteza, sendo necessaria a producdo de resultados rapidos.
Tratam-se ainda de ambientes nos quais a lealdade pessoal varia de acordo com a necessidade
do negdcio.

Com relagdo a andlise de correspondéncia, verifica-se uma associa¢do entre empresas
de nacionalidade inglesa e com porte de mais de 500 funciondrios sdo as que posi¢des mais ele-
vadas hierarquicamente nunca tém privilégios diferenciados; o individuo nunca é mais valorizado
gue o grupo; o interesse individual nunca sobrepde os coletivos; os funciondrios tem acesso
aos diretores; nunca ocorrem atos de indelicadeza; ndo sdo percebidas relacdes de competicdo
profissional; as lealdades pessoais ndo variam de acordo com as necessidades do negdcio; ex-
istem vdrias mulheres em cargos gerenciais; ndo ocorre uma divisdo de papéis entre homens e
mulheres. Empresas de nacionalidade chinesa e japonesa apresentam associacdo com empresas
nas quais ocorre uma divisdo clara dos papéis entre homens e mulheres e o pensamento, quase
nunca se apresenta analitico.

Nesse estudo, foi possivel identificar importantes elementos da cultura, existentes no
setor de cosmético brasileiro, ndo esgotando as possibilidades de andlise, que podem ser apro-
fundadas e comparadas com os resultados de outras abordagens, como sugestdo ara futuras
pesquisas no setor.
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