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Resumo

O presente estudo se propde a andlisar a influéncia que a Cultura Organizacional Brasileira
exerce sobre os Comportamentos de Cidadania Organizacional. E realizada uma revisio a
respeito dos conceitos relacionados ao tema. Posteriormente, € apresentada uma proposta de
metodol ogia de pesquisa, bem como dois instrumentos de coleta de dados, visando esclarecer
o problema de pesguisa levantado. As divergéncias existentes em relagdo aos conceitos de
Cidadania Organizacional e de Cultura Organizacional Brasileira séo discutidas, de forma a
buscar seu melhor esclarecimento. Por fim, sdo levantadas algumas hipodteses a respeito da
relagdo entre os aspectos da Cultura Organizacional Brasileira, conforme o modelo de
Hofstede (1984) e os Comportamentos de Cidadania Organizacional, de modo que tais
hipbteses apontam para a suposicdo de que os tragdes da Cultura Organizacional Brasileira
desfavorecem a emissdo de Comportamentos de Cidadania Organizacional. Ressalta-se,
porém, a necessidade de maiores esforcos de pesquisa, no sentido de buscar resultados mais
conclusivos.
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Introducéo

Os estudos sobre os diversos tipos de comportamento humano nas organizagdes vém
acontecendo principal mente no aspecto que tange as variaveis que podem explicar sua génese.
Tais varidveis incluem aspectos relativos ao individuo, a sua equipe de trabalho, a sua
organizacdo e a sociedade. Também vém sendo investigados os efeitos que o0s
comportamentos provocam ao nivel do individuo, da equipe, da organizacdo ou da sociedade
(Borges-Andrade, 2002).

Borges-Andrade (2002) afirma que, a principio, estes estudos eram focados apenas em
pesguisas nos campos da Motivacdo e Satisfacdo no Trabaho e Clima e Lideranca nas
organizacOes. Recentemente, o leque de comportamentos e variaveis estudados pelos
pesquisadores teve um grande crescimento. Cabe ressaltar que o interesse surge por influéncia
do contexto social, econémico, politico e cultural da época em que as pesquisas séo feitas.
Um dos comportamentos que passou a ser muito pautado em estudos, a partir de 1983 com
Bateman e Organ, € o comportamento de Cidadania Organizaciona (Siqueira e Cols,2002).
“As mudancas contemporéaneas no mundo do trabalho e das organizacdes foram
provavelmente fortes razbes para 0 aumento do interesse pelo assunto” (Borges-Andrade,
2002)

A respeito desse tema, mas antes mesmo dele ser conceituado, Katz & Kahn (1978)
afirmaram que as organizagoes so funcionardo eficazmente, se as pessoas que nelas trabalham
se dispuserem a fazer algo mais do que aquilo que esta prescrito para seus cargos. Estes atos,
tidos como esponténeos e inovadores, devem ser volunté&rios, intencionais, positivos e
desinteressados.

As proposices destes dois tedricos tém sido usadas como bases para alcar os
comportamentos de Cidadania Organizacional. Eles propdem cinco categorias de respostas
espontaneas. atividades de cooperacdo com os demais membros da organizacdo; acOes
protetoras ao sistema ou subsistema; sugestdes criativas que visem a melhoria organizacional;
autotreinamento para maior responsabilidade organizacional e criacdo de um clima favoravel
para a organizacdo no ambiente externo (Katz & Kahn, 1978, p.381).



Organ, em 1988, propds o primeiro conceito formal de Cidadania Organizacional,
onde este se d4 em comportamentos arbitrarios, ndo direta ou explicitamente reconhecidos
pelo sistema de recompensa formal, e que, no agregado, promovem o funcionamento eficaz
da organizacéo (Rego, 2002a).

No Brasil, os principais estudos a respeito de comportamentos de Cidadania
Organizacional foram feitos por Mirlene Siqueira, professora do Mestrado em Administragdo
da Universidade Metodista de S&o Paulo. Siqueira (1995) escreveu sua tese de doutorado, a
respeito dos antecedentes dos comportamentos de Cidadania Organizacional e também
escreveu um livro, em co-autoria com Gomide Janior e Oliveira chamado Cidadania, Justica e
Cultura nas Organizacdes. Outro autor contemporaneo que vem estudando o tema com maior
profundidade é o professor portugués Arménio Rego, da Universidade Aveiro.

O presente trabalho segue essencialmente o pensamento desses dois tedricos, por
serem 0s principais pesquisadores do tema na lingua portuguesa e no Brasil. A esse respeito, é
importante salientar que alguns pesquisadores, como Farh e colaboradores (1997), verificaram
que os comportamentos de Cidadania Organizacional devem ser estudados dentro dos
contextos em que 0s mesmos estéo inseridos, pois, de acordo com os estudos ja realizados, o
gue é considerado comportamento de Cidadania em uma cultura pode ndo ser em outra, sendo
gue 0s autores mostraram, em suas pesquisas, que existem comportamentos que Sao

universais e outros particulares de cada cultura.

Sendo assim, e considerando a escassez de estudos nacionais a respeito desse tema,
faz-se necessario investigar se existem comportamentos de Cidadania particulares da Cultura
Organizacional Brasileira e, se esta mesma cultura favorece ou desfavorece a emisséo desse

tipo de comportamento.

Com base nesse problema de pesquisa, a proposta deste estudo € elaborar um
instrumento que possa verificar se a Cultura Organizacional Brasileira favorece ou ndo os
comportamentos de Cidadania e quais sdo as dimensdes particulares desse comportamento

existentes no pais.



A pesguisa bibliografica sera iniciada a partir do estudo das quatro variaveis culturais
de Hofstede (1984) — distancia do poder, individualismo versus coletivismo, aversdo a
incerteza e masculinidade versus feminilidade —, onde o mesmo analisou vérias culturas de
vérios paises. Sera tracado um perfil da Cultura Organizacional Brasileira, para entdo seguir
com a proposta de estudo de comportamento de Cidadania nas organizacdes do pais.

E importante ressaltar que nos Ultimos anos, vem se estudando o efeito das culturas
nos estudos organizacionais. O interesse pelo assunto emergiu em funcdo da conexéo
estabel ecida entre Desempenho Organizacional e Cultura. Todavia, S80 poucos os estudos que
pesquisam a fundo a correlagdo entre Cultura Organizacional e Cultura Nacional. Grande
parte das pesquisas trata a organizacéo como uma esferaisolada do contexto nacional e social
na qual estainserida, negligenciando a relagdo anteriormente citada (Aidar; Bristola; Motta &
Wood, 1995).

Neste sentido, a grande contribuicdo que os estudos referentes a culturas
organizacionais e culturas nacionais proporciona ao presente trabalho é que eles sugerem que
existem tragos, ou seja, caracteristicas gerais, que sdo comuns ou freglentes na maioria dos
individuos de uma determinada nacdo. Tais tracos representam 0s pressupostos bésicos que
cada individuo usa para enxergar a i mesmo como cidaddo daquela nacéo (Freitas, 1997).
Assim sendo, os tragos brasileiros mais nitidamente influentes no &mbito organizacional seréo
relacionados aos comportamentos de Cidadania Organizacional e analisados como

favorecedores ou ndo desse tipo de comportamento.

Cabe ressdtar gque enquanto historicamente a expressdo Cidadania foi empregada
como conceito para sintetizar a busca de condic¢les sociais, politicas e juridicas idealizadas
para 0 individuo, dentro de uma sociedade, 0 seu emprego no ambito de estudos do
Comportamento Organizacional limita-se a designar uma modalidade de atos que resultam em

beneficios ao sistema organizacional (Siqueira e cols, 2002)

Com o intuito de alcancar os objetivos ora propostos, a presente monografia sera
estruturada em cinco capitulos, contando com este: Introducdo, Fundamentacdo Tedrica,

Metodologia, Discusséo e Conclusdo.



No capitulo a seguir, serd realizada uma breve revisdo sobre Comportamento
Organizacional, mas o foco estard direcionado aos comportamentos de Cidadania
Organizacional, onde sera apresentado um histérico dos estudos ja realizados, seus
antecedentes e sua relagdo com a Cultura Organizacional. Na se¢&o posterior, seréo abordados
os conceitos de Cultura Organizacional, Cultura Nacional e as relagdes entre ambos, bem

como serd aprofundado o tema Cultura Organizacional Brasileira.

No capitulo de Metodologia, seréo apresentados os procedimentos de pesquisa, bem
como os instrumentos de col eta de dados, a serem aplicados visando esclarecer o problema de
pesqguisa levantado.

Na Discussdo, serdo apresentadas algumas questdes relativas aos temas:
Comportamento de Cidadania Organizaciona e Cultura Organizacional Brasileira,
apresentados na Fundamentacéo Tedrica, assim como serdo discutidos pontos referentes ao

método proposto e as limitacdes e potencialidades do estudo.

O capitulo da Conclusdo sintetizara as principais deducbes obtidas a partir das
reflexdes realizadas, ressaltando as contribuicdes do trabalho para a area da Psicologia

Organizacional e abrindo espago para a elaboracéo de trabal hos futuros.



Fundamentacao Teorica

1. Comportamento Organizacional

Para Robbins (2002), “Comportamento Organizacional € um campo de estudos que
investiga o impacto que individuos, grupos e a estrutura tém sobre 0 comportamento dentro
das organizacdes, com o propdsito de utilizar esse conhecimento para promover a melhoria da
eficacia organizacional” (p.6). Segundo Wagner |11 & Hollenbeck (1999), subjacentes a esta
definicgdo de Comportamento Organizacional, encontram-se trés consideragdes importantes:

- Focalizar os comportamentos observaveis e as agdes internas dos membros da
organizacao;

- Anaisar o comportamento das pessoas como individuos e como membros de
unidades sociais maiores (grupos e organi zagoes);

- Estudar o “comportamento” dessas unidades sociais maiores per si. Grupos e
organizacdes ndo se comportam da mesma forma que uma pessoa. Entretanto,
certos eventos de unidades sociais maiores devem ser entendidos em termos de

processos grupais.

Atualmente, o campo do Comportamento Organizacional encontra-se dividido em trés
&reas distintas: Comportamento Micro-organizacional, Comportamento M eso-organi zacional

e Comportamento Macro-organizacional.

1.1 Comportamento Macro-Organizacional

Estuda os padrbes de comportamento entre grupos maiores de pessoas € O
comportamento de organizacdes como entidades, interagindo entre s e com seu meio
ambiente (Bowditch & Buono, 1992).

O Comportamento Macro-organizacional inclui a Estrutura, a Cultura e o Clima
organizacional:

- A Estrutura Organizacional atua como 0 contexto que cerca e influencia os

processos de comportamento Micro-Organizacional. Ela também da forma aos



diversos agrupamentos e processos de comportamento Macro-Organizacional
gue influenciam a eficiéncia, a flexibilidade e a interacdo com o ambiente
circundante (Wagner |11 & Hollenbeck, 1999). A Estrutura Organizaciona é
representada pelo Organograma e engloba todos os departamentos/setores da
Organizagdo, bem como a hierarquia existente entre eles.

- A Cultura Organizacional, segundo Schein (1991), apud Oliveira (2002), éum
padréo de pressupostos basicos — inventados, descobertos, ou desenvolvidos
por um determinado grupo, quando o0 mesmo aprende a lidar com seus
problemas de adaptacdo externa e integragdo interna — que tém funcionado
suficientemente bem para serem considerados vdlidos e, dessa forma,
ensinados aos novos membros como o modo correto de perceber, pensar e
sentir em relacdo aqueles problemas (Siqueira e Cols, 2002). A Cultura
Organizacional engloba os valores, crencas, rituais, mitos, assim como as
politicas e diretrizes adotadas pela organizagéo.

- Clima Organizacional refere-se ao ambiente interno existente entre os
membros da organizagdo e estd intimamente relacionado com o grau de
motivacdo de seus participantes. Assim, ele refere-se especificamente as

propriedades motivacionais do ambiente organizacional (Chiavenato, 2000).

A importancia desse macro-comportamento reflete-se no destaque atual a adequagéo
da estrutura da organizacdo, para atender a diversas restrigdes e pressdes ambientais, criando
culturas organizacionais que demonstrem a missdo e as metas globais da organizacéo, e para
administrar a influéncia ascendente de fatores externos na tomada de decisdo e eficécia
organizacional, bem como comportamentos micro-organizacionais em gera (Bowditch &
Buono, 1992).

1.2 Comportamento Meso-Organizacional

Estuda o comportamento das pessoas em trabalhos de equipes e em grupos. Busca
orientacdo nos campos de: socializacdo e cooperacdo entre os membros das equipes ou
grupos, produtividade do grupo; aptiddes e desempenho; lideranca e eficacia (Wagner 111 &
Hollenbeck, 1999).
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1.3 Comportamento Micro-Organizacional

Enfoca, essencialmente, o comportamento do individuo ao trabalhar sozinho
(Cummings, 1978, apud Wagner Ill & Hollenbeck, 1999). O Comportamento Micro-
Organizacional tem uma orientacdo claramente psicoldgica. Entre as demandas por ele
estudadas, estdo: os efeitos das aptiddes sobre a produtividade do empregado; sentimentos das
pessoas em relacdo ao ambiente de trabalho; os fatores que motivam o funcionario em sua
atividade; satisfacéo e stress (Wagner |11 & Hollenbeck, 1999).

No gue se refere ao Comportamento de Cidadania Organizacional, foco do presente
trabalho, pode-se percebé-lo nas trés faces do Comportamento Organizacional. Como
comportamento micro-organizacional, as agfes individuais, ndo prescritas pelo papel, que
visam o bem-estar da organizagdo, sem pretensdes de recompensa (Organ, 1988). Este € o

aspecto mais estudado da cidadania relacionada ao contexto organizacional.

Como comportamento meso-organizacional, os gestos de cidadania no trabalho levam
a algum tipo de reacdo o subgrupo no qual o individuo apresentou tal comportamento. 1sso
remete a no¢do de interdependéncia entre os fendmenos ocorridos na organizagcdo, ou sega,
todos os fendmenos revelam os mutuos relacionamentos das partes que os compdem e 0s
relacionamentos com o todo. Eles sdo mais do que realidades isoladas e auto-referenciadas
(Vergara& Branco, 2001).

A cidadania surge em uma vertente diferenciada, no que diz respeito ao
comportamento macro-organizacional, chamada Cidadania Corporativa. Esta se refere ao
comportamento da organizacdo como um todo, buscando “a eliminacdo de desequilibrios
ecol dgicos, a superacdo de injusticas sociais e 0 apoio a atividades comunitarias” (Vergara &
Branco, 2001, p. 22).

O enfoque da cidadania, no contexto organizacional, aprofundado no presente estudo
serd o Comportamento de Cidadania Organizacional, relacionado aos comportamentos micro-
organizacionais. Mas, antes de se falar em Comportamento de Cidadania Organizacional, é
Necessario que um outro conceito seja abordado: o conceito de Comportamento Extra-Papel,
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pois os comportamentos de cidadania estédo dentro desta classe de comportamentos micro-

organizacionais.

1.3.1 Comportamento Extra-Papel

Van Dyne e colaboradores (1995), apud Rego (2002a), propdem, primeiramente,
diferenciar o Comportamento do Proprio Papel do Comportamento Extra-Papel:

O Comportamento do Proprio Papel € aquele que é solicitado ou esperado de alguém,
como parte do cumprimento das obrigacfes e das responsabilidades inerentes ao papel que lhe
esta conferido na organizacdo. Em organizaces onde ha descricdes de funcdes e cargos,
pode-se considerar que o Comportamento do Préprio Papel passa, necessariamente, pela

execucdo das tarefas descritas.

O Comportamento Extra-Papel é aquele comportamento discricionario, que excede as
expectativas de papel existentes, e que beneficia a organizagdo e/ou € levado a cabo com essa
intencdo. O Comportamento Extra-Papel deve ser volunt&rio, intenciona, positivo e
desinteressado.

Segundo Jones (2000), diversos pesquisadores questionam os méritos da distingdo
entre os dois tipos de comportamento. O autor cita cinco aspectos, levantados pelos tedricos
Van Dyne et al. (1995), Organ (1988, 1997) e Lam et al. (1999), que demonstram essa
dificuldade:

- Dois observadores tém diferentes expectativas acerca do comportamento de um
mesmo funciondrio. Um considera que tal comportamento ndo faz parte das
funcdes inerentes ao cargo, enquanto o outro considera que o comportamento €
parte integrante do cargo;

- Um observador detecta 0 mesmo comportamento em dois funcionarios, mas
designa o de um deles como extra-papel e o do outro como sendo do proprio papel;

- O mesmo observador tem diferentes expectativas em diferentes momentos
temporais,

- Um determinado comportamento € préprio do papel ou extra-papel consoante:

a asuaintensidade;
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b.  o0sseus efeitos positivos na organizacao;
c. o fato de fazer parte, ou ndo, das expectativas formais inerentes ao

cargo.

- As concepcles acerca das tarefas exigiveis aos ocupantes dos cargos sdo

influenciadas pelas culturas nacionais.

Apesar das dificuldades de delimitacéo de fronteiras entre Comportamentos de Papel e

Extra-Papel, criou-se varias defini¢cBes sob a designacéo extra-papel. Rego (2002a) destaca

cinco delas;

Comportamentos de  Cidadania  Organizacional. = Comportamentos
discricionarios, ndo direta ou explicitamente reconhecidos pelo sistema de
recompensa formal; ndo exigidos formalmente pelo papel ou descricdo do
cargo e que, conjuntamente, promovem o funcionamento eficaz da
organizacao;

Comportamentos pro-sociais. Comportamentos levados a cabo por um
membro de uma organizacdo, dirigidos a um individuo, grupo ou organizacdo
com o qual interage, enquanto desempenha seu papel organizacional, com a
intencdo de promover o bem-estar desse individuo, grupo ou organizacao;
Whistleblowing. Denuncia de praticas ilegais, imorais ou ilegitimas, sob
controle dos seus empregadores, junto de partes potencialmente capazes de
tomar agdes susceptiveis de prevenirem, evitarem ou penalizarem tais atitudes;
Dissensdo baseada em principios. Protesto e/ou esforgo para mudar o status
quo organizacional, devido a uma objecao de consciéncia relacionada com uma
prética ou politica da organizacéo;

Espontaneidade Organizacional. Comportamentos Extra-Papel que s&o

executados voluntariamente e que contribuem para a eficécia organizacional.

Apbs esta breve apresentacdo do que sdo os Comportamentos Extra-Papel e quais as

categorias mais estudadas a seu respeito, pode-se compreender melhor o conceito de

Comportamentos de Cidadania Organizacional, que sera apresentado a seguir.
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1.3.1.1 Comportamento de Cidadania Organizacional
Breve histdrico

Segundo Siqueira, Gomide Jr & Oliveira (2002), as duas principais contribui¢des que
podem ser consideradas como pontos de base para os estudos sobre os Comportamentos de
Cidadania Organizaciona sd0 as reflexdes de Bernard (1938) e Katz & Kanh (1978).

A autora destaca que das reflexdes de Bernard (1938) emergiu a no¢éo de organizacéo
como “um sistema de atividades pessoais ou de forgcas coordenadas conscientemente’
(Bernard, 1938, p.29, apud Siqueira e cols, 2002). Segundo este pensador, a boa vontade e a
espontaneidade ou disposicdo para cooperar seriam as condigbes fundamentais para a

existéncia de uma atividade organizada (Siqueira e cols, 2002).

Seguindo a mesma linha de raciocinio de Bernard (1938), Katz & Kahn (1978) citaram
os padrdes de comportamento individual que sdo necessarios para que a organizacdo funcione

efetivamente:

- Ingressar e permanecer no sistema. As pessoas devem ser induzidas a
ingressar no sistema e também a permanecer nele. Além disso, é preciso que
€las mantenham uma fregtiéncia regular ao trabal ho.

- Comportamento fidedigno: desempenho de papel no sistema. Os papéis
designados precisam ser executados de modo que satisfagcam ou excedam o
nivel minimo de quantidade e qualidade.

- Comportamento inovador e espontaneo: desempenho acima dos requisitos de
papel para a consecuc¢éo das funcbes organizacionais. A organizagdo necessita
das atividades dos funcionérios que sgjam de cooperacdo com o0s demais
membros; acoes protetoras do sistema ou subsistema; sugestdes criativas paraa
melhoria organizacional; autotreinamento; criacdo de clima favoravel para a

organizagao no ambiente externo.

E importante salientar, entretanto que:
Nenhum planejamento organizacional pode prever todas as contingéncias dentro de
suas proprias operacdes; nenhum pode antecipar com precisdo perfeita todas as
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mudanc¢as no meio ou controlar perfeitamente a variabilidade humana. Os recursos
das pessoas para inovagdo, para cooperacdo espontanea, para conduta protetora e
criativa, sdo, por isso, vitais para a sobrevivéncia e a efetividade da organizacéo.
Uma organizagdo que depende exclusivamente de sua planta de comportamento
prescrito é um sistema social muito fragil (Katz & Kahn, 1978, p.382)

Desde entdo, vém surgindo vérias linhas de pesquisa, a partir das quais emergiram
diversos conceitos abrangidos sob a denominagdo de Comportamentos Extra-Papel. Dentre
estes comportamentos, 0 mais estudado € o Comportamento de Cidadania Organizacional, que

foi conceituado por Organ, em 1988.

A partir de sua defini¢cdo, comegaram os estudos que visavam identificar as categorias
do comportamento de cidadania. Organ prosseguiu com pesquisas que buscavam as categorias
existentes no Comportamento de Cidadania Organizacional e identificou duas. altruismo
(voltado para pessoas especificas) e obediéncia gera (voltado para o impessoal) — Rego,
2002a.

As pesquisas prosseguiram e, para além destas duas categorias, outras vieram a ser
propostas. Rego (2002a), com base nos estudos de Podsakoff e seus colaboradores (2000),
elaborou um Quadro (Quadrol) com as sete grandes dimensdes da Cidadania Organizacional:

Segundo Jones (2000) e Rego (2002a), alguns pesquisadores trabalham regularmente
com trés categorias (desportismo, virtude civica e comportamentos de guda), sendo que
comportamento de ajuda engloba o altruismo, a cortesia, 0 pacifismo e o encorajamento. Os
autores ressaltam que, mais parcimoniosamente, Williams & Anderson (1991) propuseram
uma classificacdo dicotdmica: os Comportamentos de Cidadania Organizacional focalizados
na organizacdo (que a beneficiam diretamente) e os focalizados no individuo (a organizagao,

neste caso, é beneficiada indiretamente).

Siqueira, Gomide J. & Oliveira (2002) faz uma critica a respeito das categorias de
Comportamento de Cidadania Organizacional acima citadas. A autora afirma que, dada a
concepcdo de Cidadania Organizacional como um padréo comportamental, ndo seria
apropriado dimension&lo por meio de um conjunto de itens que representam tragos

individuais, tais como desportismo, conscienciosidade, virtude civica, altruismo ou cortesia. E
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conclui que, sendo um padrdo comportamental, representando uma classe de condutas
dirigidas a organizacdo, as suas dimensdes conceituais componentes deveriam ser conjuntos
diferenciados de atos. Siqueira sugere, ainda, que tracos individuais poderiam ser
considerados como categorias de antecedentes de gestos de Cidadania Organizacional e néo

dimensBes ou nucleos conceituais integrantes do conceito em questao.

Quadro 1 — Macro-dimensdes de Comportamentos de Cidadania Organizacional

Dimensodes Caracterizacéo
Desportismo Comportamentos em que o individuo evita queixas excessivas perante
0s problemas

Conscienciosidade | Comportamentos em que o individuo leva a cabo suas obrigacdes
formais, de um modo que ultrapassa 0 normal mente esperado

Virtude Civica Comportamentos que revelam envolvimento e participagdo responsavel
na vida politica da organizacéo

Comportamento de
Ajuda Integra o altruismo, a cortesia, o pacifismo e o encorgjamento.

Lealdade _ _
Comportamentos de promogédo da imagem da organizacéo,

Organizacional benevol éncia para com a mesma, protecio de seus recursos e 0 apoio e
defesa de seus objetivos.

Iniciativa Individual | Inclui atos voluntarios de criatividade e inovagdo, tendo em vista
melhorar a execucdo das proprias tarefas e 0 desempenho
organizacional, voluntariado para aceitar responsabilidade extra e
encorgar os outros para atuarem da mesmaforma.

Auto- Inclui os comportamentos voluntérios que os funcionarios levam a cabo
tendo em vista melhorar os seus proprios conhecimentos, competéncias

desenvolvimento e
e aptidoes.

A autora salienta o fato de que nenhuma das escalas, aqui referidas, seguiram as cinco
categorias de respostas espontaneas e voluntérias que Katz & Kahn (1978) apontaram:
- Atividades de cooperagdo com os demais membros,
- Ac0es protetoras ao sistema ou subsistema;

- SugestOes criativas para melhoria organizacional;
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- Autotreinamento para maior responsabilidade organizacional;

- Criagdo de um climafavoravel paraa organizacdo no ambiente externo.

Siqueira (2003) procedeu a uma andlise de um modelo para Comportamentos de
Cidadania Organizacional que trouxe contribuicbes especificas para a compreensdo da
multideterminacéo deste critério comportamental. No gque concerne ao modelo proposto, as
evidéncias obtidas confirmaram a adequacéo da sequéncia de interdependéncia hipotetizada
entre cognicoes, atitudes e gestos de Cidadania Organizacional. Neste sentido, concluiu-se
pela existéncia de uma relacdo pds-cognitiva entre os antecedentes cognitivos e atitudinais de
Cidadania Organizacional, o que significa existirem evidéncias, nos resultados deste estudo,
de que as cogni¢des sobre a troca social entabulada com a organizagdo antecedem os elos de
natureza afetiva que o trabalhador estabelece com o seu trabalho e com o sistema que o
emprega.

Antecedentes do Comportamento de Cidadania Organizacional

Os pesquisadores que se propuseram a explicar porque um empregado apresenta, ou
ndo, gestos de cidadania foram buscar inspiracdo para suas suposicbes na literatura
organizacional que trata o sistema de trabalho sob um enfoque social, nos estudos
psicol 6gicos relativos aos atos pro-sociais, dentro dos postulados sociais acerca de situagtes
de iniquidade, bem como nas teorias de troca social (Siqueira e cols, 2002).

Satisfacdo no Trabalho

Segundo Spector (2002), Satisfagdo no Trabalho refere-se aos sentimentos dos
individuos com relagé@o a diversos aspectos do seu trabalho, como seus companheiros, seu
salario, a natureza do seu trabalho, seu supervisor. Em termos simples, Satisfacéo no Trabalho

€ 0 quanto as pessoas gostam de seu trabal ho.

Rego (2002a) afirma que as pessoas mais satisfeitas em seu trabalho tendem a adotar
mais Comportamentos de Cidadania do que as menos satisfeitas, e cita duas das razbes mais

freqUentemente apontadas para este efeito:
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- As pessoas tendem a atuar reciprocamente perante agueles que as beneficiam
(Blau, 1964, apud Rego, 2002a). Quando se sentem satisfeitas, as pessoas
disponibilizam-se para ir “mais dém” do que as tarefas prescritas ou
consignadas nas descri¢oes de fungoes;

- Na medida em que a Satisfagdo no Trabalho, tal como convenciona mente
medida, reflete esse estado afetivo positivo, € provavel que as pessoas mais
satisfeitas adotem mais Comportamentos de Cidadania Organizacional — pois
estes revelam um teor pré-social claro. Tedricos como Rosehan et al. (1974) e
Clark & lsen (1982), apud Rego (2002a), indicam que as pessoas que
experimentam um estado de afeto positivo executam mais comportamentos

pro-sociais em seu trabal ho.

Postula-se que Satisfacdo no Trabalho sga capaz de influenciar atos de Cidadania
Organizacional, porque estes gestos seriam decorrentes de vontade pessoal para realiza-los
(Organ, 1999, apud Siqueira e cols, 2002) e independeriam de fatores moderadores, tais como
aptidao, habilidade técnica e disponibilidade de recursos, t&o indispensaveis a outros atos no
trabalho, como, por exemplo, o desempenho produtivo (Siqueira e cols, 2002).

Justica Organizacional

Justica e Cidadania emergiram como aspectos inseparaveis das pesquisas sobre a vida
Organizacional. Para que se possa ter um melhor entendimento da relacéo intima entre essas
duas facetas do Comportamento Organizacional, € importante ter uma nogdo da perspectiva
geral sobre o campo da Justica Organizacional, para, posteriormente, especificar a evidéncia
gue o tem tornado um elemento preponderante nas pesquisas dedicadas aos antecedentes de

Cidadania Organizacional.

Segundo Rego (2003), a abordagem da Justica Organizaciona pode ser feita a partir
de dois planos. o da Justica Objetiva (quando a organizag&o adere ou ndo a um determinado
critério normativo de justica) e o da Justica Subjetiva (quando as pessoas percebem ou nédo a
organizacdo como justa). O foco do autor, em seus estudos, € a justica subjetiva, ou sga, as

percepcoes de justica. Paraisso, deve-se considerar trés dimensdes fundamentais:
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- Justica distributiva. Focalizada no contetdo, isto é na justica dos fins
alcancados ou obtidos (Adams, 1965, apud Rego, 2003). De um ponto de vista
equitativo, as percepcdes de justica ocorrem gquando as pessoas comparam 0S
resultados que |hes cabem com determinados padrdes de referéncia;

- Justica procedimental. Focalizada no processo, ou sgja, na justica dos meios
usados para acancar tais fins. Geramente, os individuos formam as suas
percepcdes de justica a partir de determinados critérios ou regras
procedimentais.

- Justica interacional. Reflete a qualidade da interagdo com os tomadores de
decisdo. Ocorre quando quem toma a decisdo age com dignidade e respeito,
oferece justificacOes as pessoas afetadas pelas decisdes, € sensivel as suas

necessidades pessoais, considera os seus direitos, etc.

Quando o individuo percebe a injustica, surge nele o sentimento de iniquidade, que
esta relacionado a percepcdo de desigualdade entre os investimentos pessoais e 0s resultados
auferidos. Para suprimir a tenséo desconfortavel que experimenta nestes casos, o individuo
procura retomar seu equilibrio psicol 6gico, reorganizando suas cognic¢des sobre elementos das
conjunturas; buscando desviar investimentos ou resultados pessoais; influenciando seu objeto
de comparacdo, para modificar seus investimentos ou resultados; mudando seu objeto de
comparagdo ou, finalmente, abandonando a situagéo geradora de conflito (Adams, 1965, apud

Siqueira e cols, 2002).

A iniquidade pode ser favoravel ou desfavoravel ao individuo. No caso onde a
iniquidade é favoravel — o individuo percebe gue as recompensas que |he sdo atribuidas séo
maiores do que as suas contribuicdes, em relacdo ao objeto de comparagdo, ou sga, 0
individuo € mais recompensado que 0 outro — a atitude em busca de recompensar o
desequilibrio pode ser emitir Comportamentos de Cidadania Organizacional. Em
contrapartida, no caso onde a iniquidade é desfavoravel — o individuo percebe que as
recompensas que |he sdo atribuidas sGo menores do que as suas contribuic¢bes, em relacéo ao
objeto de comparacéo, ou sgja, o individuo esta se percebendo prejudicado diante do outro —
seus Comportamentos de Cidadania Organizacional podem reduzir em seu nivel (Rego,
2000).
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RelacGes de Troca Social

Outra possivel explicacdo para as origens dos atos de Cidadania Organizacional advém
da Teoria de Troca Social. De acordo com Blau (1964), apud Siqueira (1995), existem
diferencgas significantes entre troca econdmica e troca social. A troca econ0mica refere-se a
uma barganha entre duas partes, dentro de uma conjuntura pré-definida e toma o aspecto de
um contrato, conforme cada uma das partes conhece o0 que deve oferecer e receber da outra.
Diferentemente, atroca socia desvia-se destas regras, e acontece com base na confianga e boa
fé que se instalam entre duas partes. Este tipo de troca inclui, como material de barganha

social, recursos pouco definidos em termos de natureza, valor e época de oferta.

Organ (1990), apud Siqueira, Gomide Jr & Oliveira (2002), supde que cada individuo
tende a constituir, inicialmente, uma relacdo de troca social com a organizacdo que O
emprega. Deste modo, ele oferece ao sistema acfes espontéaneas e benéficas, enquanto dura
sua percepcdo de justica nesta relacdo. Se ela for minada por qualquer circunstancia, o
empregado insatisfeito com atroca socia ir4redirecionar suarelagdo com o sistema parauma
barganha de natureza estritamente econdémica, moderando sua conduta de trabalho dentro dos

limites, regras e deveres integrantes do seu contrato de trabalho com a organi zacéo.

Comprometimento Organizacional

O Comprometimento Organizacional tem sido objeto de diversas defini¢des, mas pode
ser, de forma genérica, concebido como um estado psicologico de ligacdo a organizacao.
Admite-se, de regra, que as pessoas comprometidas com a organizagdo tendem a mostrar
alguma disponibilidade para fazer sacrificios pessoais em prol da mesma (Rego, 2002a).

Spector (2002) destaca os trés tipos de comprometimento levantados por Meyer, Allen
& Smith (1993):

- Comprometimento Afetivo. Diz respeito ao desgo do funcion&rio em
permanecer na organizacado, devido a ligacdes emocionais.

- Comprometimento Continuo. Existe quando o funcionério deve permanecer na
organizagdo por precisar dos beneficios e do salario ou por que ndo consegue

encontrar outro emprego.



- Comprometimento Normativo. Parte dos valores do funcionério. O funcionario
se compromete com a organizagao, baseado em sua crenga de que esta € a coisa

certaase fazer.

Destacam-se vérias indicagdes de que os efeitos do Comprometimento Organi zacional
se projetam sobre o turnover, o absenteismo, a pontualidade, o desempenho na execucéo das

funcdes e, também, os Comportamentos de Cidadania Organizacional (Rego, 20023).

Climas Eticos

Um dos antecedentes de Comportamento de Cidadania Organizacional menos
estudado € o dos Climas Eticos (Rego, 2002b). Antes de abordar esta relacio, € interessante
adentrar, primeiramente, na visio geral arespeito de Climas Eticos.

O Clima Etico é um tipo particular de Clima Organizacional, podendo ser definido
como um componente da Cultura Organizacional. Nele, estdo incluidas as prescrigoes,
proscricoes e permisses referentes as obrigacfes morais, isto €, que respondem as questdes
basicas. 0 que é correto fazer-se?; e como lidar com as questdes éticas? (Cullen et al., 1989,
apud Rego, 2002b).

Do cruzamento entre trés critérios éticos e trés referenciais ou locus de andlise,
resultam nove arquétipos de climas, como mostra o quadro elaborado por Victor & Cullen
(1987, 1988, 1990), apud Rego (2002b).

Quando o critério é egoista, se o referencia for o individuo, espera-se que sgam
levadas em consideracéo as necessidades e preferéncias de cada um. Sefor local, enfatizam-se
0s interesses da organizacdo. Se for cosmopolita, realca-se a consideracéo pelos interesses do

sistema econdmico e socia (Rego, 2002b).

No caso de ser benevolente, se o referencia for o individuo, espera-se que as pessoas
considerem as outras independentemente de elas pertencerem a organizacdo. Se for local, a
consideracdo é dirigida ao coletivo organizacional. Se for cosmopolita, a consideracdo recai
sobre entidades exteriores a organizacéo (Rego, 2002b).
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Quadro 2 — Climas Eticos (arquétipos)

Referencial
(locus de andlise)
Local Cosmopolita

o (organizacédo ou (sociedade, associacéo
Critério etico Individual grupo) profissional...)
Egoismo
(maX| mizagdo do auto- AUto-interesse Lucrog/interesses Eficiancia
interesse) da empresa
Benevoléncia
(maximizacéo dos . . . .
interesses conjuntos) Amizade Interesse da equipe Responsabilidade social
Principio Regrase - o
(adesfo aregrase Moralidade pessoal procedimentos da g?e'q;gos profissionais
principios) organizacao

Quando é baseado em regras e principios, o locus de andlise define as fontes dos
principios que se espera gque as pessoas apresentem. Se o referencial for individual, espera-se
gue as pessoas atuem de acordo com 0s seus proprios valores éticos. Se for local, espera-se a
adesdo as regras/procedimentos organizacionais. Se for cosmopolita, as fontes dos principios
encontram-se fora da organizacéo. Espera-se, entéo, que as pessoas atuem de acordo com alei

ou o cbdigo de principios que rege o exercicio da profissdo (Rego, 2002b).

Os resultados das pesquisas de Rego (2002b) apontam que o clima de auto-interesse
associa-se negativa e significativamente com trés dimensdes de Comportamentos de
Cidadania Organizaciona e Cidadania Global. E reporta ao fato de que o clima leis/codigos
tende a explicar negativamente os Comportamentos de Cidadania Organizacional, embora em

menor grau do que o auto-interesse.

Apoio Organizacional

Tradicionalmente, as pessoas viviam inseridas em comunidades de vizinhanga, nas
quais estabeleciam frequentes e intensas relagbes umas com as outras, e partilhavam
responsabilidades, objetivos comuns e bens comunitérios. Neste contexto, eram satisfeitas

muitas de suas necessidades sociais, de significado, identidade e apoio. As organizacoes,
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especificamente as empresariais, contribuiram para afastar o individuo dessas comunidades e

atenuar os lagcos que com elas mantinham (Rego, 2002a).

As organizages sdo um espago fisico, psicoldgico e socia aberto a possibilidade de
tais necessidades serem satisfeitas. Funcionarios que percebem a organizagdo como uma
“aliada’, que vai de encontro as suas necessidades e das suas familias e que Ihes proporciona
uma reforcada qualidade de vida, aceitam que ela possa esperar deles uma postura pautada por
Comportamentos de Cidadania (Burroughs & Eby, 1998, apud Rego, 2002a).

O Apoio Organizacional percebido pode ser caracterizado como o0 grau em que as
pessoas percebem que a organizacdo as valoriza e cuida do seu bem-estar. A idéia basica que
sugere haver uma relagdo entre Apoio Organizaciona percebido e os Comportamentos de
Cidadania Organizacional € a norma da reciprocidade. Quando percebem que a organizagdo
oferece beneficios que excedem os limites das responsabilidades formais, consignadas para
ambas as partes, as pessoas se sentem na obrigacdo de agir reciprocamente, adotando

Comportamentos Extra-Papel (Rego,2002a).

A organizagdo que apdia seus funcionérios, hoje em dia, € entendida por empresa
humanizada, que, segundo Vergara & Branco (2001), é voltada para seus funcionarios,
agregando outros valores que ndo somente a maximizagdo do retorno para acionistas. Esta
organizagao realiza agdes que, no ambito interno, promovem a melhoria na qualidade de vida
e de trabalho, visam a construcdo de relacbes mais democréticas e justas, mitigam as
desigualdades e diferencas de raca, sexo ou religido, aém de contribuir para o

desenvolvimento das pessoas sob 0s aspectos fisico, emocional, intelectual e espiritual.

Ao fazer a andise dos antecedentes dos Comportamentos de Cidadania
Organizacional, percebe-se a grande influéncia que a organizacdo exerce sobre tais
comportamentos. Para entender melhor a relagdo que a organizacdo tem com 0S
Comportamentos de Cidadania de seus funcionérios, é de significativa importancia que a sua
cultura sgja pesquisada, pois, de certa forma, a Cultura Organizacional € um reflexo da
“personalidade’ da organizacdo e, de forma andloga a personalidade dos individuos, permite a
previsdo de atitudes e comportamentos (Bowditch & Buono, 1999). Os autores ainda
enfatizam que pesquisas recentes destacaram que facetas importantes da vida organizacional

sd0 realmente reflexos da cultura especifica da organizagdo em questao.
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2. Cultura Organizacional

A Cultura Organizacional pode ser entendida como o sistema dentro do qual as
pessoas trabalham (Chiavenato, 2000). Katz & Kahn (1978) afirmam que toda organizacéo
cria sua prépria cultura, com seus préprios tabus, costumes e habitos. A organizagdo possuli
um tipo de heranca cultural, constituida de padrdes distintos de sentimentos, crencas e valores

coletivos, 0s quais sdo transmitidos a novos membros que se inserem no contexto.

As pesquisas sugerem um conjunto de sete caracteristicas bésicas, que existem dentro
de um continuum, que vai do baixo ao alto grau, que demonstram a esséncia da Cultura
Organizacional (Robbins, 2002):

- Inovagdo e assungdo de riscos. O grau de estimulo que é oferecido ao
funcionario para que este sgjainovador e assuma riscos,

- Atencdo aos detalhes. O grau de exigéncia que € cobrado do funcionario,
relacionado a precisdo, analise e atencdo aos detal hes no trabal ho;

- Orientacdo para os resultados. O grau em que sao focados os resultados mais
do que as técnicas e 0s processos empregados para o a cance deles;

- Orientagdo para as pessoas. O grau em que sdo levados em consideracdo 0s
efeitos que os resultados possam ter sobre os funcionarios;

- Orientacdo para a equipe. O grau em que as atividades da organizacdo séo
estruturadas em termos de equi pes,

- Agressividade. O grau de competitividade e agressividade existente na
organizacao;

- Estabilidade. O grau em que a organizacéo enfatiza a manutencéo do status

quo.

Wagner 111 & Hollenbeck (1999) afirmam que toda organizacdo formal de cargos
prescritos e relagdes estruturais possui uma organizacdo informal de regras, procedimentos e
interligagdes ndo oficiais. Essa organizacdo informal gera gjustes que moldam e alteram a
maneira formal de proceder, surgindo, entdo, uma cultura de atitudes e nocdes, que passam a

ser compartilhadas pel os funcionarios da organizagao.
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A estrutura da Cultura Organizacional tem sua esséncia nos sistemas de crencas e de
valores, nas interacdes entre os membros da organizacdo, nas atividades por eles executadas e
no proprio funcionamento da organizagdo, ou seja, 0 que define e norteia 0 seu funcionamento

S80 0s papéis, as normas e os valores (Tamayo, 1996).

A cultura de uma organizacéo surge com os fundadores, a partir de uma visdo que eles
tém de como a organizacdo deve ser. Estes fundadores costumam contratar e manter somente
funcionarios que tenham ou passem a ter a mesma filosofia de trabalho que eles. Neste
sentido, os fundadores doutrinam e socidizam esses funciondrios. Finalmente, o
comportamento dos fundadores age como modelo, encorgando os funcionarios a agirem

como eles e, dessaforma, introjetando seus valores, convicgdes e premissas (Robbins, 2002).

Para que se mantenha essa cultura viva, sdo utilizadas algumas estratégias que visam a
sua conservacao, ou sgja, com base na filosofia inicial dos fundadores da organizacdo, sdo
criados critérios para a contratacdo de forca de traba ho; as agdes dos dirigentes estabelecem o
clima gera de quais comportamentos sdo aceitaveis, a sociaizacdo dos funcionarios
dependera tanto do sucesso obtido pelo processo de selecéo (adequagdo dos valores dos
funcionérios recém-chegados com os da organizacéo), como da preferéncia dos dirigentes

quanto aos métodos de socializagdo (Robbins,2002).

O autor afirma, ainda, que é importante ressaltar que a Cultura Organizacional é um
termo descritivo, ou sgja, ela se refere a0 modo como os funcionarios percebem as

caracteristicas da cultura da empresa, e ndo ao fato de gostarem ou ndo dela.

De acordo com Hatch, (1993); e Gundry & Russeau, (1994), apud Wagner |1l &
Hollenbeck, (1999), para que a Cultura Organizacional segja interpretada pelos funcionarios,
s80 destacados certos elementos superficiais, 0s quais Sdo 0s principais meios de se transmitir
as normas e os valores culturais de pessoa para pessoa. S&o eles:

- Cerimoniais. Eventos em que os membros da organizacdo celebram os mitos,
herdis e simbol os desta;
- Ritos. Atividades cerimoniais destinadas a realizar determinados propdsitos ou

acomunicar idéias especificas;
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- Rituais. AcOes repetidas com regularidade para reforcar normas e valores
culturais,

- Histdrias. Relatos de acontecimentos passados que demonstram e transmitem
normas e valores culturais mais profundos;

- Mitos. Estérias imaginarias que gjudam a explicar atividades ou eventos que de
outro modo poderiam ser confusos;

- Herois. As pessoas de sucesso que corporificam os valores e o carater da
organizagao e de sua cultura;

- Simbolos. Objetos, agdes ou eventos dotados de significados especiais e que
permitem aos membros da organizacdo trocarem idéias complexas e
mensagens emocionais,

- Linguagem. Um conjunto de simbolos verbais que geralmente reflete a cultura

particular da organizagéo.

Uma das principais funcBes da cultura, segundo Robbins (2002), é servir como
sinalizador de sentido e mecanismo de controle que orienta e da forma as atitudes e
comportamentos dos funcionérios. O presente estudo orienta-se com base nesta funcao, isto €,

na influéncia que a cultura tem sobre os comportamentos dos individuos na organizacéo.

E para que se possa estudar com mais preciséo a cultura de uma organizag&o e 0s
comportamentos organizacionais de seus membros, é preciso que a cultura do pais sejalevada
em consideracéo (Robbins, 2002), ja que a organizacdo encontra-se inserida em um sistema

social mais amplo, com o qual estabelece umarelacdo de duplatroca e influéncia reciproca.

2.1 Cultura Organizacional e Cultura Nacional

De acordo com Nogueira (s.d.), a cultura de uma organizacdo representa, em parte, um
recorte da cultura social vigente, onde essa mesma organizagdo esta inserida. Desta forma,
para analisar determinada organizagdo sob o aspecto cultural, estard sempre subjacente a
cultura dos individuos que nela operam. E, para conhecer os individuos, um referencial
extremamente significativo é conhecer o seu passado. O passado dos individuos conferiu a
eles uma certa cultura; dai a importancia de se estudar a cultura das sociedades, das

organizacOes e das pessoas que as integram; e identificar até que ponto a avaiacdo do
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comportamento dessas pessoas € afetada por essa mesma cultura em suas diferentes

gradacoes.

2.1.1 A perspectiva de Hofstede

Hofstede (1984) realizou um estudo que explora as diferencas de pensamentos e agdes
sociais existentes entre os membros de 40 nacdes diferentes. O autor argumenta que as
pessoas trazem consigo “programas mentais’, que sdo gerados ainda na infancia, sob
influéncia da familia, e reforcados nas escolas e organizagGes. Estes programas mentais

contém um componente da cultura nacional.

Programa Mental

Segundo os estudos de Hofstede, o programa mental de cadaindividuo € em parte
exclusivo, em parte compartilhado com os outros. Em geral, pode-se distinguir trés aspectos

de exclusividade nos programas mentais.

Individual

Coletivo

Universal

Figura 1: Aspectos da Exclusividade no Programa Mental Humano

O menos exclusivo, porém, o mais basico € o aspecto universal da programacéo
mental, o qual é compartilhado por toda, ou quase toda, humanidade. Este é o sistema
operacional bioldgico do corpo humano, mas também inclui uma escala de comportamentos

expressivos que sdo encontrados também em animais.

O aspecto coletivo é compartilhado por alguns individuos, mas néo por todos; ele é
comum para pessoas que pertencem a um determinado grupo ou categoria, mas é diferenciado

para outras pessoas que pertencem a outras categorias ou grupos. Toda a érea da subjetividade
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da cultura humana pertence a este aspecto. Ele inclui a linguagem através da qual os
individuos se expressam; o tratamento que se da aos mais idosos; a distancia fisica que os
individuos mantém em relacéo aos outros que os fazem se sentir confortavels, a forma como

Se percebe as atividades gerais humanas como comer, amar, estudar, etc.

O aspecto individual é realmente a parte exclusiva do programa mental. Duas pessoas
ndo possuem programas mentais iguais, nem se forem gémeos idénticos que sejam criados
juntos. Este é o aspecto da personalidade individual, e ele fornece uma larga escala de
aternativas de comportamentos em conjunto com a cultura coletiva. Cabe salientar,
entretanto, que a fronteira entre a personalidade individual e a cultura coletiva é muito ténue,

o que dificulta a distincéo exata entre ambas.

Os programas mentais podem ser herdados ou aprendidos apds o nascimento. Dos trés
aspectos, a base do aspecto universal € provavelmente a que € herdada em sua totalidade. 1sso
se da por parte da nossa informagdo genética, a qual € comum a toda espécie humana. O topo

do aspecto individual, a menor parte do nosso programa mental, pode ser herdado.

A transferéncia de aprendizagem, do programa mental coletivo, ocorre durante toda a
vida, sendo que os individuos tendem a adquiri-lo quando ainda sd muito jovens. E
importante enfatizar, ainda, que, no momento em que a mente esta relativamente vazia, 0s
programas sao registrados com mais facilidade.

As chaves de construtos que Hofstede utiliza em sua teoria para descrever 0s
programas mentais sdo os Valores e a Cultura. Ele ainda ressalta que ao se falar de Cultura,
deve-se incluir os sistemas de valores, pois estes valores estao entre os principais pilares que

dao estrutura a cultura.

Cultura Social

Nos seus estudos, Hofstede (1984) trata cultura como “o programa coletivo da mente,
o qual distingue os membros de um grupo humano de outro” (p.19). Esta ndo € uma defini¢cdo

completa, mas cabe ao que o autor pretende em sua mensuragao.
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O autor afirma gue a cultura esta para a coletividade humana, como a personalidade
esta para o individual. Além disso, a cultura pode ser definida como uma interacéo agregada
de caracteristicas comuns que influenciam a resposta de um grupo humano a seu ambiente.
Sendo assim, ela determina a identidade de um grupo, da mesma forma que a personalidade
determina a identidade de um individuo.

A palavra Cultura € usuamente reservada a sociedades ou a grupos regionais étnicos,
mas também pode ser igualmente utilizada a outros tipos de col etividade e categoria humana:
organizagBes, profissdo ou familia. As sociedades recebem uma consideracdo especial nos
estudos de cultura, porque elas so 0 mais completo grupo humano existente; a sociedade é
um sistema social “caracterizado por ter o0 mais alto nivel de auto-suficiéncia em relacdo ao
seu ambiente” (Parsons, 1977, apud Hofstede, 1984, p.21).

Hofstede (1984) afirma que deve haver mecanismos nas sociedades 0s quais permitam
a manutencao da estabilidade na cultura padréo, durante muitas geracdes. O autor sugere que

tals mecanismos operem conforme a Figura 2.

No centro se localiza um sistema de hormas sociais, que consiste no sistema de valores
(programa mental) compartilhado pelos principais grupos da populacéo. Suas origens estéo

em uma variedade de fatores ecol 6gicos.

As normas sociais, segundo Hofstede (1984), conduziram ao desenvolvimento e
manutencdo padrdo das ingtituicdbes na sociedade, com uma estrutura e forma de
funcionamento particular. Tais ingtituicbes incluem a familia, os sistemas educacionais,
politicos e legidlativos. Uma vez que se tornam concretas, reforcam as normas sociais e as

condic¢des ecol 6gicas que as conduzem.

Uma sociedade relativamente fechada torna-se um sistema que dificilmente muda.
Instituigdes podem mudar, mas isto ndo necessariamente muda as normas sociais, e enquanto
estas permanecerem imutaveis, as novas ingtituicdbes ainda terdo em sua estrutura e

funcionamento as normas sociais vigentes (Hofstede, 1984).
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INFLUENCIAS EXTERNAS

Forcas da natureza;
Forgas do homem:
Comércio, conquistas,

Descobertas cientificas

ORIGENS

Fatores ecol égicos:
Geografico;
Econdmico;
Demografico;
Genético/higiénico;

Historico;
Tecnol 6gico;

Urbanistico

A 4

NORMAS SOCIAIS

Sistemas de valores
dos principais grupos

da populagéo

A 4

CONSEQUENCIAS

Estrutura e funcionamento de
instituicdes:

Familias padréo;
Diferenciacéo de papeis;
Estratificacdo Social;
Enfase na socializacéo;
Educacéo;

Religido;

Estrutura politica;
Legidacao;

Arquitetura;

Desenvolvimento tedrico

Reforcamento

Figura 2: Estabilizacao dos Padrdes de Cultura

Dimens6es da Cultura Social relacionadas a Cultura Organizacional

Para poder entender melhor a influéncia que a Cultura Social de uma nagdo exerce
sobre as instituicdes nela presentes e que efeitos produzem essas culturas sobre as atitudes e
comportamentos nas organizagOes, Hofstede (1984) detectou em seus estudos, feitos em 40
paises (entre ele 0 Brasil), que a maioria das diferencas entre as culturas nacionais podiam ser
caracterizadas por quatro dimensdes, como sendo as variavels que melhor caracterizam as
culturas nacionais e que tendem a prevalecer nas organizacdes das respectivas nacionalidades:

Distancia do Poder, Aversao a Incerteza, Individualismo versus Coletivismo e Masculinidade

versus Feminilidade (Nogueira, s.d.).
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Distancia do Poder

Para Hofstede (1984), a Distancia do Poder € uma dimensdo que indica o grau em que
0s membros de uma sociedade aceitam diferencas de poder e status entre si. A Distancia do
Poder influencia as atitudes e os comportamentos, por afetar o modo como uma sociedade €

mantida coesa.

Em culturas nacionais que adotam um pequeno grau de Distancia do Poder, as normas
e os valores apontam que as diferencas de capacidade pessoa para influenciar aos demais
costumam ser minimas e que aigualdade politica deve ser enfatizada. As pessoas pertencentes
a essas culturas demonstram uma forte preferéncia pelo processo participativo de deciséo e
tendem a ser aversivas a formas autocréticas e hierdrquicas de governo. Os individuos

geralmente sustentam as seguintes convicgoes:

- Os superiores devemn considerar os subordinados como pessoas iguais a eles, e
o0s subordinados devem considera-los da mesma maneira.

- Os superiores devem ser prontamente acessiveis aos subordinados.

- O uso do poder ndo é em s, nem benéfico nem maléfico; depende dos
propositos e consequiéncias de seu uso para possuir alguma das classificagoes.

- Todos os individuos da sociedade possuem direitos iguais e esses direitos

devem ser universalmente garantidos.

As culturas nacionais caracterizadas por um ato grau de Distancia do Poder baseiam-
se em normas e vaores que determinam que o poder deve ser distribuido de forma
hierdrquica, ao invés de ser democratico. As pessoas nessas culturas privilegiam o uso da

autoridade e da supervisdo direta para coordenar pessoas e cargos. Elas acreditam que:

- Superiores devem se considerar distantes hierarquicamente de seus
subordinados e vice versa.

- Os superiores devem ser inacessiveis aos subordinados.

- O poder é um fator fundamental da sociedade; no¢bes de bem e mal sdo
irrelevantes.

- Os detentores de poder possuem direitos e privilégios especiais.
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Quando a Distancia do Poder é considerada pelos membros de uma cultura nacional
como pequena, esses membros possuem participacdo solida e direta na determinacdo da
politica nacional. Nesses paises, 0s processos decisorios tendem a ser mais participativos e

existe maior nivel de cooperacdo entre chefes e subordinados.

Em contrapartida, onde as hormas e os valores da sociedade favorecem uma grande
Distancia do Poder, o governo é menos participativo. A maior Distancia do Poder é registrada
por um governo autocratico e autoritario. Neste caso, atitudes autoritérias sdo norma, também,
na organizacao; dirigentes tendem a tomar decisdes de forma autocrética e paternaista e
existe menor percepcdo da ética do trabalho, havendo crenca generalizada de que as pessoas

desgostam de suas atividades profissionais.

Aversdo a Incerteza

Aversdo a Incerteza foi outra dimensdo levantada por Hofstede. Ela se refere ao grau
em que as pessoas se sentem a vontade em situagbes ambiguas, nas quais ndo € possivel

prever, seguramente, futuros aconteci mentos.

O conceito de Incerteza é de grande importéncia para o estudo do comportamento das
organizagBes. Um reflexo disso é a atencdo recebida, nos Ultimos anos, dentro dos estudos
organizacionais, pelas chamadas variaveis ambientais. Essas variaveis representam o que esta,

por pressuposto, fora do controle das organizagdes (Aidar, Bristola, Motta e Wood Jr, 1995).

Os individuos com pouca Aversdo a Incerteza sentem-se a vontade, mesmo na
presenca de inseguranca, sobre atividades ocorrentes ou eventos futuros. E possivel, nesse

tipo de cultura, que ocorram expressdes que demonstrem que:

- E correto assumir riscos navida.
- N&o hariscos em desviar-se das normas; as diferencas devem ser toleradas.
- Conflitos e competicbes podem ser controlados e se tornarem construtivos.

- Deve haver somente regras fundamentais para a sociedade.
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Ja os individuos caracterizados por uma grande Aversdo a Incerteza, sentem-se mais
confortaveis quando tém a sensacdo de certeza quanto ao presente e ao futuro. Suas atitudes

em relacdo aincerteza e questdes correl atas podem ser demonstradas da seguinte maneira:

- Aincerteza deve ser constantemente combatida.

- Priorizar avida estével e segura.

- ldéias desviantes devem ser evitadas.

- O conflito e a competicdo devem ser impedidos de acontecer, pois
desencadeiam agressoes.

- Regras e regulamentos escritos sGo necessarios.

Hofstede (1984) afirma que, em culturas que se caracterizam por elevada Averséo a
Incerteza, 0 comportamento tem como um aspecto motivador o0 medo do desconhecido e as
tentativas de lidar com esse medo. Para se reduzir ou evitar incertezas, as pessoas nessas
culturas estabelecem regras formais extensas. Se a incerteza se mostra inevitavel, costuma-se
procurar pessoas especializadas para tornar uma coisa incerta em plausivel. Também é
comum, em pessoas com um ato grau de Aversdo a Incerteza, que se adotem rituais para
diminuir a ansiedade provocada pelo incerto, como desenvolver planos e previsdes extensos,
destinados a incentivar especulacBes sobre o futuro e a fazer com que este pareca mais

inteligivel e previsivel. A func¢éo desses planos é dispersar a ansiedade.

Paises com baixa Aversdo a Incerteza sdo caracterizados por baixos nivels de
ansiedade da populagdo, menos stress no trabalho, menor resisténcia a mudancas e maior

capacidade para assumir riscos nos negocios.

Individualismo versus Coletivismo

Para Hofstede (1984), esta € uma dimensdo que situa as tendéncias culturais, ora na
énfase da satisfacdo de necessidades pessoais, ora na énfase do atendimento as necessidades
coletivas. Em qualquer sociedade, o grau de Individualismo ou Coletivismo de seus membros
afeta diretamente o relacionamento entre o individuo e a organizacdo a qual ele esta inserido.
Uma das questBes perenes na teoria da administracdo, segundo Aidar et al (1995) é a
convergéncia entre 0s objetivos organizacionals e 0s i nteresses pessoais.
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Do ponto de vista do Individualismo, a busca dos interesses pessoais € mais
importante, e 0 sucesso nessa busca € crucial, tanto para o bem-estar pessoal como para o
social. Se cada um cuidar de seus interesses pessoais, todos ficardo em melhores condicoes.
A0 permanecerem nessa perspectiva, os membros dessa sociedade tendem a seguir os

seguintes pressupostos:

- O"eu” é maisimportante que o nos.

- Tragos pessoais identificam as pessoas.

- A produtividade é maior no trabaho individual e o sucesso € uma realizacéo
pessoal.

- Autonomia, prazer e seguranca devem ser buscados livremente, através de
esforgos pessoais.

- O bem-estar pessoal e o dos membros da familia, devem ser priorizados.

Paises com alto grau de Coletivismo, por sua vez, sdo caracterizados por maior
dependéncia moral dos empregados, em relacdo ao ambiente de trabalho; maior preocupagdo
(por parte dos dirigentes) com a regularidade e a conformidade; pouco estimulo a iniciativas
inovadoras e valorizagdo dos processos grupais. Os membros de culturas nacionais
coletivistas inclinam-se a ignorar necessidades pessoais, em favor de seus grupos e acreditam
em garantir o bem-estar do grupo, mesmo que tenham de suportar dificuldades pessoais. Essas

pessoas tendem a seguir 0s seguintes valores:

- 0"nés’ é maisimportante que o “eu”.

- As caracteristicas dos grupos em que as pessoas estdo inseridas € que as
identificam.

- E o grupo que funciona produtivamente, as pessoas apenas contribuem para o
desenvolvimento do grupo.

- Apenas por meio da filiagdo a um grupo, as pessoas podem obter ordem e
seguranca e cumprir seu dever para com a sociedade.

- Todo membro da sociedade deve pertencer a um grupo que garantira o bem-

estar dos membros em troca de lealdade e da consideracéo dos interesses do

grupo.



Paises com alto grau de Individualismo sdo caracterizados por maior independéncia
emocional do empregado, em relacéo a empresa, preferéncia por processos decisorios focados
no individuo e estimulo a iniciativa dos membros da organizacdo. JA os paises com alto grau
de coletivismo, sdo caracterizados por maior dependéncia moral dos empregados em relacéo a
empresa, pouco estimulo a iniciativas inovadoras e valorizagdo de processos decisorios

grupais.

Masculinidade versus Feminilidade

Hofstede (1984) empregou o termo Masculinidade para referir-se ao grau em que uma
cultura esta baseada em valores que enfatizam a independéncia, a agressividade, a dominacdo
e aforcafisica. Segundo o pesguisador, as pessoas que se encontram em uma cultura nacional

de extrema masculinidade sustentam as seguintes idéias:

- Os papéis devem ser bem definidos.

- Homens ocupam cargos de chefia.

- Redlizagbes pal pavei s e desenvol vimento independente séo exaltados.
- Otrabalho é o principal aspecto davida.

- O comportamento € motivado pela ambicéo e pela agressividade.

- O sucesso é admirado.

A Feminilidade, segundo Hofstede (1984), caracteriza a tendéncia de uma sociedade a
favorecer valores como interdependéncia, compaixado, franqueza emocional e empatia. As

pessoas em culturas de extrema feminilidade tendem a se orientar pelas seguintes opinides:

- lgualdade sexual desgjavel e papéis sexuais fluidos.

- Homens e mulheres ocupam cargos de chefia.

- A qualidade de vida é exaltada.

- A vida é repleta de aspectos que devem ser considerados.
- O comportamento € motivado pela gjuda aos outros.

- A compaixao é admirada.

Uma importante implicacdo das diferencas mapeadas por essa dimensao € o modo pelo

qual o trabalho de uma organizacdo é dividido em cargos e distribuido entre seus integrantes.
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Em culturas nacionais masculinas, as mulheres trabalham em cargos de nivel inferior. O
trabalho gerencia € dominio dos homens, que sdo vistos como dotados de ambicéo e
raciocinio independente, imprescindivels para o sucesso na tomada de decisdo e na resolucéo
de problemas. As mulheres também recebem menor remuneracdo e reconhecimento por seu
trabalho. Apenas em ocupacdes “femininas’, como professora ou enfermeira, ou em papéis

como os de secretaria, permite-se que as mulheres gerenciem asi mesmeas.

Em contrapartida, a igualdade entre os sexos € a norma em culturas femininas. Neste
caso, nem homens nem mulheres sdo considerados gerentes melhores, e nenhuma ocupagéo
especifica é vista como pertencente a um dos sexos. Ambos sdo igual mente reconhecidos por
seus trabal hos.

2.2 Cultura Organizacional Brasileira

Sob este topico sera analisada a Cultura Organizacional Brasileira, a partir da 6tica de
quatro autores, que, com vistas aos propositos deste trabalho, oferecem contribuicdes
pertinentes, face as pesquisas por eles realizadas: Geert Hosftede (1980), Marco Aurélio Syer
Prates & Betania Tanure de Barros (1996) e Alexandre Borges de Freitas (1997).

2.2.1 A Cultura Organizacional Brasileira segundo Hofstede (1984)

Distancia do Poder

Segundo os estudos de Hofstede (1984), o Brasil possui uma alta distéancia do poder, o
que indica que as organizagdes brasileiras ndo apresentam condi¢bes propicias para a
lideranca democrética, isto € o0 poder decisorio tende a concentrar-se has maos de poucas
pessoas, sendo que a grande maioria dos membros da organizacdo ndo participa dos

processos de tomada de decis&o.

Aidar et al (1995) levantam a questdo de que os elementos historicos da formagéo da
Cultura Brasileira estariam ligados a origem desses tragos culturais. Neste sentido, os autores
afirmam que um dos fatores mais importantes foi 0 modelo colonial adotado no pais. A
monocultura apoiada ha escraviddo, em gue o proprietario era senhor das terras e senhor de

todos os individuos residentes em seus dominios, originou uma estrutura social baseada em
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desigualdade e na grande distancia do poder. Esta estrutura, segundo os autores, nunca se
rompeu; o senhor de engenho deu ligar ao cafeicultor que, por sua vez, deu lugar ao grande

empresario.

Em diversas organizagOes brasileiras, parece haver, de fato, uma acomodagdo a um
status quo baseado em grandes diferencas sociais. No contexto brasileiro, a possibilidade de
participar aparece como um ato de bondade, por parte da pessoa que detém o poder. N&o raro,
inclusive, a possibilidade de ter de trabalhar com maior nivel de responsabilidade e autonomia
congtitui-se um incdbmodo ou estorvo para o operario brasileiro. Mesmo empresas que
recentemente passaram por processos de modernizagdo do modelo de gestdo, fundamentados
em principios de racionalidade administrativa, continuam apresentando forte apartamento

entre grupos hierarquicos (Aidar et al, 1995).

O “Vocé sabe com quem esta falando?’ deixa claro as diferencas de status na
sociedade brasileira. Esta frase costuma ser usada, quando uma pessoa quer atingir um
objetivo e se vé diante da possibilidade de ser impedida por alguém que julga ser
hierarquicamente inferior aela (Motta & Alcadipani, 1999).

Aversdo a Incerteza

O Brasil se encontra, nos estudos de Hofstede (1984), entre os paises com alta aversao
a incerteza. Em combinacdo com a alta distancia do poder, este fator parece relacionar-se a
sociedades onde as relacfes pessoais e 0s processos de trabalho sdo fortemente guiados por

estruturas burocraticas, por tradi¢fes, normas e leis (Aidar et al, 1995).

No Brasil, a burocracia convive com um ritual do quotidiano, denominado formalismo.
De acordo com Riggs (1964), apud Motta & Alcadipani (1999), o formalismo € a diferenca
entre a conduta concreta e a norma que estabel ece como essa conduta deveria ser, sem que tal
diferenca implique punicdo para o infrator da norma. Sua existéncia gera o desrespeito a
algumas leis, dentro de uma dada sociedade, fazendo com que haja uma generalizacéo da
desconfianca, em torno da validade de todas as demais leis daguela sociedade. E nesse sentido

gue o formalismo € apontado como a base do jeitinho brasileiro.
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“QO jeitinho brasileiro € o0 genuino processo brasileiro de uma pessoa atingir objetivos
a despeito de determinagdes contrarias’ (Motta & Alcadipani, 1999, p. 9). Os autores afirmam
que ele é usado para “burlar” determinacdes, que, se levadas em conta, inviabilizariam ou
prejudicariam a acdo pretendida pelo individuo que solicita o jeito. Dessa forma, o jeitinho
funciona como uma valvula de escape perante imposi ¢oes e determinacoes.

Quando o jeitinho ocorre, aquele gue o concede considera a situagéo particular que lhe
foi apresentada como mais importante do que a determinagdo que deveria ser genérica e ,
dessa forma, reinterpreta a validade da determinacéo universal e prioriza o caso especifico, ou

seja, 0 pessoal passa a ser mais importante que o universal (Motta & Alcadipani, 1999).

Os autores completam que, como institui¢do cultural, o jeitinho brasileiro faz parte da
moral brasileira, sendo que quando uma situacdo dificil se apresenta a um brasileiro, ele
espera dar um jeito para resolvé-la. E destacam que todos sabem de sua existéncia e quase

todas as pessoas tentam se utilizar dele, quando necessario.

O sistema brasileiro € permeado por ambiguidades. de um lado, existe um conjunto de
relacdes pessoais estruturais, sem as quais ninguém pode existir como ser humano compl eto;
de outro, hd um sistema legal formal, moldado no direito individual e sustentado naideologia
burguesa (Aidar et al, 1995).

Individualismo versus Coletivismo

Os estudos de Hofstede mostram o Brasil com um alto grau de coletivismo, que pode
ter sua explicagdo no passado do pais.

Historicamente, a dependéncia moral dos empregados em relacéo a empresa se origina
no modelo colonial das casas grandes e senzalas. A empresa seria uma extensdo, uma sintese
das duas. Conteria a camaradagem entre colegas e a relagdo de subordinagdo com o chefe ou
patréo. De qualquer forma, as mudancas contemporaneas parecem estar abalando
consideravelmente este vinculo, tendendo a transformélo numa relacdo mais profissional,
ainda que a forte heranga anterior deva permanecer como um trago importante (Aidar et al,
1995).
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Os autores ressaltam um outro trago, a preferéncia por processos consensuais. No
Brasil, os processos decisorios so intrincados e coletivos, ainda que o coletivismo se dé entre
membros de mesmo status e seja marcado por ambigiidades. A nocdo de solidariedade do
brasileiro é precaria e parece envolver somente os muito préximos. O autor ndo chegou a

concluir o caminho que leva a nogédo de cidadania e bem comum.

Masculinidade versus Feminilidade

Para Hofstede (1984), o Brasil encontra-se na dimensdo feminina, mas também muito
proximo da masculina, sendo quase impossivel situa-lo com precisdo. Neste caso, ndo se deve
afirmar que o pais é detentor de caracteristicas expressivas de um pais feminino, pois nele

existem, a0 mesmo tempo, muitas caracteristicas de pais masculino.

Hofstede (1984) faz comparagdes interessantes entre as quatro dimensdes estudadas:
paises femininos tendem a ser coletivistas e ter alta aversdo a incerteza (caso do Brasil);
paises com alta distancia do poder tendem a ser masculinos — o Brasil tem alta distancia do
poder e, portanto, deve ter tragos de paises masculinos que favorecem esse tipo de

caracteristica

2.2.2 O Estilo Brasileiro de Administrar — a visédo de Prestes & Barros (1996)

Para estes dois pesquisadores da Fundacdo Dom Cabral, o0 modelo proposto de acéo
cultural brasileira pode ser caracterizado como um sistema composto de quatro subsistemas:

institucional, pessoal, de iideres e de liderados.

O Institucional esta relacionado com os tragos culturais que se encontram na “rua’,
como conceituado por Da Matta (1987). O trago pessoal diz respeito ao espaco da “casa’; o
subsistema de lideres e o de liderados correspondem aos grupos dos gue detém o poder e aos
grupos dos subordinados a0 poder, respectivamente. Esses subsistemas apresentam
intersecOes entre s, encontrando-se nessas intersecfes tracos culturais comuns. Essas

intersecdes sdo:

- concentragdo de poder — naintersecéo dos subsistemas lideres e institucional.
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- postura do espectador — na intersecdo dos subsistemas liderados e
institucional.
- personalismo — naintersecdo dos subsistemas lideres e pessoal.

- evitar conflito — naintersecao dos subsistemas liderados e pessoal.

Esses subsistemas, também, estdo articulados por meio de tragos culturais especiais,
gue sdo responsaveis pelo equilibrio/manutencdo do sistema cultura e, ab mesmo tempo, sdo
também os pontos que deveriam ser alterados para tornar possivel uma significativa mudanca

cultural. Ostragos culturais especiais s0:

0 paternalismo;

alealdade a pessoas,
o formalismo e
aflexibilidade.

A combinagdo destes dois conjuntos compde a estrutura do modelo representativo do
sistema de agdo cultural brasileiro, que apresenta no seu epicentro o traco da impunidade,
conforme pode ser verificado nafigura a seguir.

Lideres
L A

Concentracdo Personalismo
do poder

Paternalismo

Impunidade

Formal Pessoal

Lealdade
pessoal

Formalismo

Flexibilidade

Postura de Evitar
espectador conflito

Figura 3: Visdo integrada do model o proposto — sistema de ac¢&o cultural brasileiro.

Liderados
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O Subsistema de Lideres tem como principais tragos:

Concentracdo de poder — baseada numa estrutura fortemente hierarquizada e de
submissdo, onde o lema “manda quem pode, obedece quem tem juizo” reflete o fundamento
deste traco identificador e a expressdo “vocé sabe com quem esta falando?’ revela todo o
autoritarismo do cidaddo que a profere, que se julga com direitos especiais e ndo sujeito auma

lel de cardter geral; no seu entendimento, vélida, apenas, para o cidaddo comum.

Personalismo — no Brasil, o termo “cidaddo” tem conotacdo negativa, pois,
freqlentemente, € usado para identificar alguém que esta em posicdo desvantajosa ou de
inferioridade; quando se diz: “o cidad&o val ter que esperar um pouco’; “o cidaddo ndo tem
todos os documentos em ordem”, pode-se esperar por maus momentos — na Cultura Brasileira,
0 “cidaddo”, quem quer que sgja, hdo é visto como centro de poder ou de direitos. A rede de
amigos, de parentes, de propina é o caminho pelo qual as pessoas trafegam, para resolver seus
problemas. Este é o “cidaddo brasileiro”, que se diferencia pela hierarquia e pelas relactes

pessoais; eis 0 personalismo.

Paternalismo — segundo os autores do modelo em estudo, a combinacdo da
concentracdo do poder com o personalismo gera o paternalismo, em suas duas vertentes — o
patriarcalismo e o patrimonialismo. A sociedade brasileira traz consigo o valor de que o
patriarca tudo pode e, aos membros do cld, cabe pedir e obedecer; caso contrario, a rebeldia
pode ser punida com a sua exclusdo do ambito das relacBes. O patriarcalismo, a face
supridora e afetiva do pai, atendendo ao que dele esperam os membros do cld e o
patrimonialismo, a face hierérquica e absoluta, impondo, com a tradicional aceitacdo, sua
vontade a seus membros, convivem lado a lado na cultura do pais. E nessa mistura de
aspectos puramente econdémicos — em gue se faz uma troca objetiva de trabalho por
remuneracao, com aspectos essencialmente afetivos, em que se troca emocionamente a
dedicacdo e colaboragcdo ndo atritosa pelos lagos de intimidade pessoal — que se desenvolvem

0 jogo e a estratégia de cada um dos atores, lideres e liderados.

O Subsistema Institucional tem como principais tragos. postura do espectador,

formalismo e impunidade.
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Postura de Espectador — a concentracdo do poder e o paternalismo induzem a uma
postura de espectador. Freire (1983), apud Prates & Barros (1996), ja havia denunciado o
mutismo do povo brasileiro, o que ndo se trata de falta de resposta: “ é resposta a que falta teor
marcadamente critico” (p.120). S0 tracos culturais tipicos da postura de espectador: o
mutismo, a baixa consciéncia critica, baixa iniciativa, baixa capacidade de realizagdo por
autodeterminacdo e tendéncia a transferir responsabilidades sobre dificuldades para as

liderancas.

Formalismo — este traco € apresentado no sentido de uma aceitacéo técita das normas
e regras estabelecidas, de par com uma prética distorcida, apoiada em outros procedimentos
programados para burlar as normas estabelecidas. Expressdes como “fazer vista grossa’;
“guebrar o galho”; “descobrir o mapa da mina’; “arranjar um pistoldo” sdo indicativos dessa
prética. A exemplo, no servigo publico brasileiro, s6 € permitido 0 ingresso por concurso
publico; entretanto, sdo feitas nomeacdes interinas, sem concurso, que, de tempos em tempos,
sdo efetivadas. Na realidade, existe um hiato entre o direito e o fato, que caracteriza o
formalismo, mas também o justifica. Ha quem atribua a Getulio Vargas o ditado: “para 0s

amigos, tudo; para os inimigos, nada; para os indiferentes, alei”.

Impunidade — quando as liderancas se resguardam sob a impunidade, o sistema
juridico ingtitucional perde credibilidade. Neste ponto, ha uma inversdo — ao invés de
premiarem as condutas éticas, os procedimentos agticos sdo premiados com a impunidade. O

gue tende ao “ salve-se quem puder” ou a“lei de Gérson — € preciso levar vantagem em tudo”.

O Subsistema Pessoal tem como principais tragos o personalismo (j& analisado), a
lealdade pessoal e evitar conflitos. Cabe ressaltar os dois Ultimos tragos:

Lealdade Pessoal — a coesdo social no Brasil € muito marcada por este traco cultural.
O membro do grupo valoriza mais sua lealdade ao lider e aos outros membros do grupo do
que as causas, obrigagdes e responsabilidades perante o préprio grupo.

Evitar Conflito — a relac8o entre pessoas, em situacéo de desigualdade de poder, tende
a criar um certo grau de alienagcdo, baixa motivacdo e consequente passividade e baixa
capacidade de iniciativa. Esta mesma desigualdade de poder e forte dependéncia pode

representar uma fonte permanente de conflito, que, no caso brasileiro, € tratado pelo recurso
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de relacdes pessoais de intermediacdo (triangulacdo) entre lideres e liderados, buscando uma

permanente evitacao/conciliagdo de conflitos.

O Subsistema Liderados tem como principals tragos a postura de espectador, evitar
conflitos e aflexibilidade.

Ao destacar o Subsistema Institucional, o traco postura do espectador foi analisado e,
ao abordar o Subsistema Pessoal, o traco evitar conflito, restando a andlise do trago da
flexibilidade.

Flexibilidade — este trago representa uma categoria que pode ser analisada sob dois

enfoques: Adaptabilidade e Criatividade:

- Adaptabilidade — é uma capacidade criativa, que se exercita dentro de limites
pré-fixados. Este contorno restritivo € o processo que decorre em consegiéncia
das regras e normas do Subsistema Institucional — deste confronto entre
formalismo e |ealdade a pessoas, emerge o jeitinho e a propriacriatividade.

- Criatividade — este traco traz consigo a inovagdo. Ocorre, fundamental mente,
em situacdes onde a igualdade acontece de fato: - € o que acontece no carnaval
— negros e brancos, ricos e pobres, poderosos e oprimidos. Mas mesmo nas
escolas de samba existem destagques — a comisséo de frente, por exemplo — que
sinalizam determinados individuos se sobrepondo ao grupo, construindo uma

hierarquia. Mesmo na festa da igualdade ressurge a hierarquia.

Nas palavras dos autores do modelo, Prates & Barros (1997), esses tragos e a logica
descrita:

...formam a esséncia do que chamamos de Sistema de Ac¢do Cultural Brasileiro, cuja

dindmica tem como resultado global um estilo de ser brasileiro, uma construcéo

nacional que a distingue de outras nac¢des, por mais que se queira impor-lhes modelos

de outros paises (p.67).

No ambito organizacional, o resultado € um Estilo Brasileiro de Administrar.
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2.2.3 Os Tracos Brasileiros nas Culturas Organizacionais, segundo Freitas (1997)

Freitas (1997) afirma que os tracos nacionais s80 como parte inconsciente da
personalidade de cada individuo. E no que se refere aos tracos brasileiros, significa mencionar
caracteristicas gerais que o autor acredita serem comuns ou freqlentes a maioria dos

brasileiros.

Para 0 autor, as representacGes e comportamentos emanados de valores, crengas e ritos
da Cultura Organizacional séo reforcados e formados dialeticamente com suas estruturas
formais, suas inter-relagdes vividas em seu dia-a-dia e tudo aquilo de concreto que compde o
mundo material da organizacdo. Por sua vez, tais elementos materiais organizacionais estéo
profundamente enraizados na histéria e na formagdo etnolégica da Cultura Naciona que os
engendram. O autor sumariza cinco tragos brasileiros, nitidamente influentes no ambito

organizacional conforme explicitado no Quadro 3.

Os aspectos da Hierarquia, do Personalismo e da Malandragem ja foram bem
definidos nos estudos anteriores. Cabe, neste caso, ressaltar os tragos Sensualismo e

Aventureiro.

Sensualismo — As relagdes interpessoais brasileiras, aém de serem afetivas e
proximas, caminham nos limites dagquilo que seria um sensualismo afetivo. N&o raro o
brasileiro coloca boa dose de sensualismo em suas relagdes, como modo de navegacao social,
como maneira de obter mais facilmente o que desgja. O povo do pais gosta de contato
préximo, de pele, de falas carinhosas e dos olhares atravessados. Seus bate-papos e conversas
cotidianas conservam, em suas entrelinhas, certo teor de malicia, de sensualismo. Parece que

tudo isso da graca e gosto avida do brasileiro.

Aventureiro — o brasileiro busca limitar seu foco a perspectivas de proveito material,
que déem retorno a curto prazo. Nos projetos ambiciosos, quando surge um obstaculo, ele
sabe transformar esse obstaculo em trampolim: tudo, é claro, respeitando-se a“lei” do minimo
esforco. O brasileiro se apega gostosamente a ociosidade. Prefere deixar o metédico e
trabalhoso para depois. Assim, ja predisposto por um desprezo ao trabalho manual, o sistema
escravocrata no Brasil reforgou tendéncias herdadas dos colonizadores. O trabalho manual era

tarefa exclusiva do escravo, daquele que era visto como um animal, para servir ao senhor. Por



causa disso, o trabalho manual no Brasil € visto como desqualificacdo social. Enquanto em
paises protestantes todos os membros da familia devem gjudar na realizacéo das tarefas
domiciliares, na familia brasileira tradicional, este tipo de trabalho doméstico e manual é

deixado paraa*“empregada’ ou para as mulheres.

Quadro 3: Tragos Brasileiros

Trago Caracteristicas-chave

1. Hierarquia - Tendéncia a centralizacéo do poder dentro dos grupos
sociais,
- Distanciamento nas relagoes entre diferentes grupos
sociais,

- Passividade e aceitagéo dos grupos inferiores.

2. Personalismo - Sociedade baseada em relacOes pessoais,
- Buscade proximidade e afeto nas rel acOes,

- Paternalismo: dominio moral e econdmico.

3. Malandragem - Flexibilidade e adaptabilidade, como meios de
navegacao social;
- Jetinho.
4. Sensualismo - Gosto pelo sensua e pelo exdtico nas relagfes sociais.
5. Aventureiro - Mais sonhador do que disciplinado;

- Tendéncia a aversao ao trabalho manual ou metédico.

Os estudos sobre a Cultura Brasileira e, conseqlentemente, sobre a Cultura
Organizacional Brasileira, sdo algumas vezes complementares e outras, contraditorios. Para o
seu devido esclarecimento, € apresentada uma proposta de estudo sobre a Cultura

Organizacional Brasileira, no capitulo de Metodologia. A relagdo entre a Cultura e os
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Comportamentos de Cidadania parece muito relevante, mas ndo foi feito qualquer estudo
nacional a esse respeito. No préximo capitulo, também sera descrita uma metodologia para

mensurar esta relacao.
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Metodologia

Visando o objetivo principal do estudo, que consiste em avaliar a influéncia que a
Cultura Organizacional Brasileira exerce sobre os Comportamentos de Cidadania
Organizacional, ser4 proposta uma metodologia de pesquisa, onde serdo apontados. o
delineamento da pesquisa; a caracterizagdo da organizacdo a ser analisada; os sujeitos da
pesquisa; os procedimentos a serem realizados e a descricdo do instrumento de pesquisa a ser

empregado.

1. Proposta de Estudo

A proposta de estudo trata-se da realizacdo de uma pesquisa quantitativa. Propde-se a
utilizacdo de dois instrumentos, um de caracterizacdo da Cultura Organizacional Brasileira, a
ser aplicado em empresas de um mesmo ramo, nas cinco regides do pais, e outro, para ser
aplicado nas mesmas empresas, que mensure 0s Comportamentos de Cidadania

Organizacional.

Os instrumentos a serem empregados consistem de dois questiondrios, 0s quais
deverdo ser preenchidos por amostras representativas dos funcionérios das empresas
analisadas. O questionério referente as caracteristicas da Cultura Organizacional Brasileira é
composto por 33 itens. O segundo questionario, cuja finalidade é medir os Comportamentos

de Cidadania Organizacional, € composto por 15 itens.

2. Caracterizacéo das Organizagoes

As organizagdes a serem analisadas ndo foram definidas, porém deve-se seguir alguns

critérios para arealizagéo do estudo:

- Devem ser organizagBes que sejam do mesmo ramo de negocios,
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- Devem constar na pesquisa, pelo menos, duas organizacdes por regido do pais (sul,
sudeste, centro-oeste, nordeste e norte);
- Os tamanhos das organizacGes, em relacdo a nUmero de funcionérios, quantidade

de cargos e estrutura, devem ser semel hantes.

3. Amostra

A pesquisa sera realizada através de uma amostra de 20% dos funcionérios de cada
organizacao avaliada, respeitando-se as proporgdes de sexo, idade, escolaridade, estado civil,
cargo e funcéo exercida. Cabe ressaltar que, dentre os 20% dos sujeitos da pesquisa, deverdo
estar incluidos subordinados, gerentes e diretores. Dessa forma, a fidedignidade dos
resultados fica preservada.

4. Procedimentos

4.1. Validacéo dos Instrumentos

Serdo utilizados dois instrumentos elaborados por dois autores distintos. O
instrumento referente a andlise da Cultura Organizacional Brasileira foi elaborado por
Hofstede, em 1980 e indicado para pesquisas sobre as culturas nacionais. Este
instrumento € disponibilizado pelo autor, em diversos idiomas e ja foi utilizado por
varios pesquisadores de varios paises. Portanto, € bastante provéavel que ele ja tenha
sido validado em termos seméanticos e estatisticos. O instrumento de mensuracéo dos
Comportamentos de Cidadania Organizacional foi elaborado por Rego (2002a) e &
uma versdo simplificada de um instrumento maior que o mesmo utilizou em seus
estudos. A respeito desta versdo do instrumento, ndo ha indicios de validacdo do
mesmo, portanto, é aconselhdvel seguir os seguintes passos de validacao™

! Os mesmos passos sd0 recomendaveis, em relacdo ao Instrumento de Andlise da Cultura Organizacional
Brasileira, caso se verifique que o mesmo néo foi validado.
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Validacao de Juizes — na qual pesqguisadores especiaizados analisam o instrumento

indicado, com base na literatura e fazem criticas e sugestdes necessarias a0 seu

aperfeicoamento;

Validacdo Seméntica — na qual colaboradores de organizacdes semelhantes as dos

futuros avaliados avaliam o instrumento, criticando o nivel de dificuldade de

compreensdo do instrumento, quanto a clareza e objetividade da redacdo dos itens e
a(s) escala(s) de pontuacao;

Validacdo Estatistica — na qual aplica-se o0 instrumento a uma amostra definida,

considerando o critério de 10 sujeitos por item, com a finalidade de verificar se 0

instrumento é realmente adequado para avaliar 0 que se propde, a partir dos resultados

alcangados.

4.2. Descricao dos instrumentos

O primeiro instrumento é referente & andlise da Cultura Organizacional
Brasileira, elaborado por Hofstede (1984). O instrumento visa analisar a
cultura nacional, de acordo com as quatro dimensdes levantadas pelo autor:
disténcia do poder; aversdo a incerteza; masculinidade versus feminilidade e
individualismo versus coletivismo. Cada dimensdo esta caracterizada no
decorrer do instrumento. As questes que avaliam a distancia do poder
referem-se as relagdes de trabalho entre subordinados e chefias; as que
mensuram a aversdo a incerteza referem-se a aflicdes no trabalho, competicdo
entre funcionarios, submissdo a regras da organizacdo; as questdes sobre
masculinidade versus feminilidade referem-se a cooperacdo no trabalho,
oportunidades de promocdo, estabilidade; as questdes que analisam o
coletivismo versus individualismo referem-se a vida pessoal e familiar,
condi¢cbes de trabalho, desafios no trabalho. No total, so 33 questes,
divididas em seis momentos diferentes: as questdes de um a 18 sdo respondidas
de acordo com o grau de importancia que a pessoa da as afirmacdes (a pessoa
marca 1, se a afirmacéo € de total importancia para ela; marca 2, se a afirmagéo
€ de muita importéncia para €la; marca 3, se a afirmagdo € de média

importancia para ela; marca 4, se a afirmacéo é de pouca importancia para ela;
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e marca b, se aafirmacao € de nenhuma importancia para ela); em um segundo
momento, sdo apresentados quatro modelos de gestor e a pessoa responde as
guestdes 19 e 20, de acordo com as descrigdes apresentadas sobre 0s model os;
guanto as questdes 21 e 26, a pessoa deve responder conforme a fregiiéncia que
percebe em relacdo a determinadas situacBes (sempre, freqlientemente, as
vezes, raramente ou nunca); no que se refere as questdes de 22 a 25, a pessoa
deve responder conforme o grau de concordancia que ela apresenta, segundo as
declaracOes apresentadas (marca 1, se concorda plenamente; 2, se concorda em
parte; 3, se estaindecisa; 4, se discorda em parte; e 5, se concorda plenamente);
a questdo 27 refere-se a perspectiva que a pessoa tem sobre o0 tempo que ela
permanecerd na empresa onde trabalha (as alternativas sdo: dois anos, no
maximo; de dois a cinco anos; mais de cinco anos — mas provavel mente deve
sair antes de se aposentar; quando se aposentar); as questdes de 28 a 33 sdo
socio-demogréficas, tratam de sexo, idade, escolaridade, tipo de trabalho que a

pessoa realiza, naturalidade e residéncia.

O segundo instrumento, elaborado por Rego (2002a), mensura 0s
Comportamentos de Cidadania Organizacional, segundo as categorias dos
Comportamentos de Cidadania (conscienciosidade, iniciativa individual e
virtude civica), sendo que o autor adiciona mais uma dimensdo, a qual
denomina de harmonia interpessoa (comportamento discricionario do
empregado que evita o abuso do poder, bem como ganhos pessoais, em
detrimento dos outros e da organizacdo). O instrumento € composto de 15
afirmacOes em que a pessoa deve pensar em um colega de trabalho (a pessoa
deve conhecer bem o modo como esse colega se comporta) e verifica se as
guestdes se aplicam ou ndo a essa pessoa. A escala variade: 1, quando nédo se
aplica rigorosamente nada; 2, quando ndo se aplica; 3, quando se aplica muito
pouco; 4, quando se aplica alguma coisa; 5, quando se aplica bastante; 6,
guando se aplica muito; 7, quando se aplica completamente. As questdes 1, 5,
9, 13 e 15 referem-se a harmonia interpessoal; as questdes 2, 6, 10 e 14
referem-se a iniciativa individual; as questdes 3, 7 e 11 referem-se a

conscienciosidade; e as questdes 4, 8 e 12, a virtude civica.
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4.3. Coletae Andlise de Dados:

Os questionérios serdo aplicados presencia e individuamente, visando evitar a
comunicagdo entre 0s sujeitos, ou sgja, na tentativa de que eles ndo interfiram nas respostas
uns dos outros e, também, para que ndo se intimidem com a presenca de outros e possam
responder mais fidedignamente ao questionério. Os questionarios poderdo ser respondidos
em momentos diferentes. Porém, os mesmos individuos deverdo responder a ambos. Com
relacdo a0 segundo instrumento, em que o respondente pensa em alguém com quem ele
trabalha, tal andlise deve ser feita, considerando-se uma pessoa que faca parte da amostra.
Além disso, todos os individuos da amostra deverdo ser avaliados por um outro individuo

pertencente a amostra.
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Discussao

Neste capitulo, ser8o apresentadas algumas questbes relativas aos temas.
Comportamento de Cidadania Organizaciona e Cultura Organizacional Brasileira,
apresentados na Fundamentacdo Tedrica, assim como serdo discutidos pontos referentes ao

método proposto e as limitacdes e potencialidades do estudo.

O conceito de Cidadania Organizacional ainda é novo e possui fahas, pois os
tedricos divergem em suas teorias em relacdo a esse novo campo de estudo do
Comportamento Organizacional. A discussdo sobre a expressao Cidadania Organizacional, no
ambito da Psicologia Organizacional, tem gerado o aparecimento de outros conceitos
comportamentais alternativos a ela, ndo pelo reconhecimento da inadequacéo inerente ao
termo, mas, sim, pela controvérsia entre os estudiosos do que realmente sgjam atos de
Cidadania no contexto de trabal ho.

As expressdes que se confundem com a Cidadania Organizaciona s30: 0S
comportamentos Pro-Sociais;, o Whistleblowig; a Dissensdo Baseada em Principios e a
Espontaneidade Organizacional. A linha que diferencia esses conceitos € muito ténue,
principamente quanto a fronteira entre Espontaneidade Organizacional e Cidadania
Organizacional. Além disso, todas as concepcdes propostas pel os estudi osos tém em comum a

noc¢ao de que se constituem em atos benéficos ao sistema e indispensaveis a sua efetividade.

Siqueira (1995) propde uma expressdo alternativa a Cidadania Organizacional, que
minimizaria tal controvérsiaz Civismo Organizacional. Segundo a autora, o Civismo
Organizacional poderia também ser utilizado para denominar atos dos trabalhadores que
envolvem dedicacdo ao sistema organizacional o qual constitui em um objeto social
partilhado por varios individuos. N&o sendo a organizagdo uma entidade particular de cada
membro dela integrante, ela poderia ser vista como uma coletividade. Sendo assim, sua
existéncia e sobrevivéncia, com efetividade, dependeriam de atos prescritos pelo dever
funcional e previstos por obrigagdes contratuais, como, também, e especialmente, de gestos
esponténeos de devocdo ans Sseus interesses e as suas metas, 0s quais representariam a

manifestacdo de Civismo Organizacional.
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Pode-se considerar, entretanto, que Siqueira (1995), em sua proposta de diminuir a
controvérsia existente entre 0s conceitos, apenas criou mais um que se confundiria com
Cidadania Organizacional. Cabe acrescentar, ainda, que a presente autora acredita que a
principal diferenca entre o Comportamento de Cidadania Organizacional e os demais
conceitos é que este comportamento nNdo visa recompensas da organizagdo, quando é emitido
por um funcionario. A pessoa pode até ser recompensada, mas néo € esta a finalidade de sua
emissdo, sua finalidade € apenas promover beneficios para o coletivo (onde, de certaforma, o

individuo também é beneficiado).

Outra questdo que ndo estd bem definida relacionase aos antecedentes do
Comportamento de Cidadania Organizacional. No capitulo da Fundamentacéo Tedrica, foram
apresentados os antecedentes considerados como validos por alguns autores, porém estes
antecedentes ndo sd0 comuns as concepcdes de todos os tedricos. Neste sentido, € importante
sdientar que Comprometimento Organizacional, Climas Eticos e Apoio Organizaciona ndo
foram encontrados por Siqueira (1995), em seus estudos, como antecedentes de

Comportamento de Cidadania Organizacional.

A presente autora sugere que os antecedentes de Cidadania Organizacional sejam
divididos em dois grandes grupos. os antecedentes pessoais, relacionados a crencas que o
individuo tem sobre o que deve ou ndo ser feito “a mais’, a favor da organizagdo, e 0s
antecedentes culturais, relacionados ao quanto que a organizacao estimula e favorece este tipo
de comportamento em seus funciondrios. Para tanto, é necessario estudar o funcionamento da
Cultura Organizacional, destacando a Cultura Organizacional Brasileira, para entender os

comportamentos que sdo emitidos em seus contextos.

Como foi destacado na Fundamentacdo Telrica, uma das principais funcdes da
Cultura de uma organizacdo, segundo Robbins (2002), é servir como sinalizador de sentido e
mecanismo de controle, que orienta e da forma as atitudes e comportamentos dos
funcionarios. Tal Cultura Organizaciona € moldada pela cultura da nagdo em que a
organizacao esta inserida, de modo que, para poder estudar com profundidade o assunto, é

necessario focalizar os hébitos culturais do pais.

O tema Cultura Nacional versus Cultura Organizacional, assim como Comportamentos

de Cidadania Organizacional, € novo e apresenta algumas divergéncias. Hofstede (1984) foi o
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primeiro pesquisador a estudar essa relagdo. O autor detectou quatro dimensbes que
caracterizam as culturas nacionais e que tendem a prevalecer nas organizagOes: Distancia do
Poder, Aversdo a Incerteza, Individualismo versus Coletivismo e Masculinidade versus
Feminilidade.

O Brasil foi identificado como um pais com cultura tendente ao estabelecimento de
relacdes de dependéncia ou critica radical em relacdo as instancias de poder, isto &, ata
distancia de poder; com predominancia de atitudes voltadas a evitar incertezas; e identificou-
se também o padréo cultural brasileiro como mais coletivista que individualista e leve

predominancia de caracteristicas tipicas da feminilidade.

Segundo Alcadipani & Crubellate (2003), o estudo de Hofstede (1984) tornou-se
amplamente replicado e referenciado em artigos brasileiros, constituindo-se em forte
influenciador da concepcéo de cultura brasileira desenvolvida em sua teoria organizacional e
administrativa. Os autores frisam que os aspectos da cultura brasileira, apontados por

Hofstede (1984), sdo geralmente aceitos sem problematizagao.

Os autores destacam dentre as pesquisas em questdo, a realizada por Prates & Barros
(1996), citada na Fundamentacdo Tedrica como o “Estilo Brasileiro de Administrar”. Neste
estudo, o “Estilo Brasileiro de Administrar” é caracterizado como unico e original. O modelo
de acéo cultural brasileiro corresponderia a um sistema composto por quatro subsistemas:
Institucional, Pessoal, Lideres e Liderados.

Esses subsistemas apresentam intersecOes e nelas se encontrariam tragos culturais
comuns e que comporiam o “Edtilo Brasileiro de Administrar”. Tais tragos seriam:
concentracdo de poder, na intersecdo dos subsistemas Lideres e Institucional; postura de
espectador, na intersecdo dos subsistemas Liderados e Ingtitucional; personalismo, na
intersecdo dos subsistemas Lideres e Pessoal; e evitar conflito, na intersecdo dos subsistemas
Liderados e Pessoal. Os pontos criticos da cultura brasileira seriam o formalismo, a
flexibilidade, a lealdade as pessoas e 0 paternalismo. O que garantiria o funcionamento desse
sistema como um todo seria a impunidade. Assim, a ateracdo desse modelo passaria pela

mudanca ou ruptura de tais aspectos (Alcadipani & Crubellate, 2003).



Com o intuito de “criar um suporte instrumental para a andlise das culturas
organizacionais sob o prisma da cultura brasileira’ (p.38), Freitas (1997) tentou elucidar
tracos culturais brasileiros para uma andlise organizacional. Muito embora reconheca o
cardter diverso e heterogéneo da cultura do Brasil, o autor conclui que os tragos nacionais
para uma anadise organizacional seriam: a Hierarquia, o Personalismo, a Malandragem, o

Sensualismo e o Espirito Aventureiro.

Conforme levantado por Alcadipani & Crubellate (2003) e mencionado anteriormente,
a maioria dos estudos sobre a Cultura Organizacional Brasileira, inclusive os dois citados
acima, sdo influenciados de forma marcante pela pesquisa de Hofstede (1984). Porém, ndo
fica claro, na obra do autor, como este estudo foi feito no Brasil: em que regido, em quantos

Estados, tamanho da amostra.

A presente autora acredita que o0 estudo de Hofstede é muito pertinente, porém
necessita de ser aplicado no Brasil, de forma a abranger todas as regides. O Brasil € um pais
continental, de diversidade cultural muito elevada e por isso ndo pode ter sua cultura
classificada e generalizada a partir de um estudo que ndo abrange toda sua extensdo. A autora
acredita que ha, ssm, um perfil da Cultura Organizacional Brasileira, mas este perfil precisa

ser devidamente estudado.

Considerando entdo, a necessidade de obter dados fidedignos a respeito da Cultura
Organizacional Brasileira, o presente estudo sugere a aplicacao do instrumento proposto por
Hofstede (1984)° nas quatro regides do pais, para que seja possivel tracar as reais
caracteristicas da Cultura Organizacional Brasileira. Juntamente, sugere que o instrumento
proposto por Rego (2002a), que mensura os Comportamentos de Cidadania Organizacional,
segja aplicado aos mesmos sujeitos. Com os dados obtidos na pesquisa, devera ser feita uma
analise que investigue a relacéo entre os aspectos da Cultura Organizacional e 0s aspectos do

Comportamento de Cidadania.

O capitulo seguinte apresentara algumas hipoteses lancadas pela presente autora a

respeito do tema, assim como sua contribui¢éo para os estudos da Psicologia Organizacional .

2 No site http://www.uvt.nl/webliric/vsm pode ser encontrada a versio mais atual do instrumento de Hofstede,
atualizada em 1994. Esta versdo é mais adequada para a aplicacso.
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Conclusao

Com base nos estudos ja realizados a respeito da Cultura Organizacional Brasileira,
seria arriscado tirar conclusoes precipitadas a respeito da relacdo entre Cultura Organizacional
Brasileira e Comportamentos de Cidadania Organizacional, pois tais estudos apontariam para
um quase desfavorecimento, por parte da cultura existente nas organizagOes brasileiras, a
emissdo de Comportamentos de Cidadania de seus membros. Faz-se necessario, entdo, um
esforco maior de pesquisa, para que sgam obtidos resultados mais consistentes. Porém,
algumas hipéteses podem ser levantadas para uma posterior confirmagdo. Considerando-se 0

modelo de Hofstede (1984), pode-se considerar que:

- A alta Distancia do Poder pode prejudicar a emissdo de comportamentos de Cidadania
Organizacional, pois os funcionérios tém pouca participacdo em processos decisorios e
0S superiores costumam possuir direitos e privilégios especiais, de forma atenuar os
antecedentes Justica Organizacional e Trocas Sociais. 1sso ocorre pelo aumento do
sentimento de iniqlidade gerado pelos privilégios que o0s superiores recebem, e a
auséncia de confianga, por parte da organizagdo, em compartilhar as decisdes com seus

funcionérios.

- A ata Aversdo a Incerteza também pode prejudicar a emissédo de Comportamentos de
Cidadania, pois 0 grande nimero de regras e o alto nivel de tensdo a0 quais 0s
funcionérios estédo submetidos podem motivélos a apenas fazer uma troca econémica

com aorganizagao. Neste caso, o indice de Satisfacdo no Trabalho pode diminuir.

- O Coletivismo também pode dificultar a emissdo dos Comportamentos de Cidadania
Organizacional, pois 0s paises com ato grau de coletivismo (como o Brasil) possuem
dirigentes preocupados em estimular a conformidade de seus funcionarios, dando pouco
incentivo a iniciativas inovadoras e espontaneas. As pessoas, nesse tipo de cultura,

acreditam que pouco podem fazer pelo todo, ja que “uma andorinha s6 néo faz verao”.
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- A Feminilidade pode favorecer a emissdéo dos Comportamentos de Cidadania
Organizacional, pois a organizagcdo, neste caso, favorece valores como a
interdependéncia, compaixdo, guda, etc. Nas culturas Femininas, a Justica
Organizacional costuma estar mais presente do que nas Masculinas. Cabe ressaltar que
guase ndo existe diferenca entre Feminilidade e Masculinidade na cultura brasileira.

- Os outros aspectos levantados pelos demais autores citados na Fundamentacéo Teorica
desfavorecem os Comportamentos de Cidadania mais do que favorecem, a exemplo do
Clima Etico, que muitas vezes parece ser desvalorizado na Cultura Organizacional

Brasileira

As hipéteses levantadas foram relacionadas apenas aos estudos de Hofstede (1984),
pois, como foi destacado na Discussao, os demais estudos se baseiam na pesquisa deste autor
e, a Metodologia da presente Monografia propde, justamente, a aplicacdo de seu instrumento

paraavaliar os aspectos da Cultura Organizacional Brasileira.

A principal contribuicéo do presente estudo para a Psicologia Organizaciona e para 0s
estudos do Comportamento Organizacional € o fato de propor uma investigacéo a respeito da
relacdo existente entre os Comportamentos de Cidadania Organizacional e a Cultura
Organizaciona Brasileira e de também propor uma validacdo dos estudos de Hofstede a
respeito da Cultura Organizacional Brasileira. Futuras pesquisas podem utilizar os argumentos
apresentados neste estudo, a fim de buscar maiores esclarecimentos a respeito dos dois temas
abordados, pois fica claro que ainda ha muito que se descobrir neste ramo dos Estudos
Organizacionais. Todavia, espera-se que o presente estudo tenha sido Gtil no sentido de
estimular outros estudiosos a buscarem resultados mais conclusivos sobre o problema de
pesqui sa proposto.
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Anexo 1

Questionario: Cultura Organizacional Brasileira

Por favor, pense em um emprego ideal, desconsiderando o seu atual. Ao escolher, imagine a
importancia que teria para vocé os seguintes itens (assinae apenas um numero em cada
linha):
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1 Ter tempo suficiente restante para sua vida 1 2 3 4 5
pessoal efamiliar?
2. Ter tarefas desafiantes para cumprir, nas 1 2 3 4 5
guais vocé poderd obter maior satisfacao?
3. Ter pouca tensdo e estresse no trabalho? 1 2 3 4 5
4. Ter boa estrutura fisica no local de 1 2
trabalho?
5. Ter boa relagdo com 0s seus superiores 1 2 3 4 5
diretos?
6. Ter estabilidade no emprego? 1 2
7. Ter uma consideravel liberdade para adotar 1 2 3
sua prépria forma de trabalhar?
8. Trabalhar com pessoas que cooperem bem 1 2 3 4 5
umas com as outras?
9. Ser consultado por seu superior direto em 1 2 3 4 5
suas decisdes?
10.  Dar umacontribuicdo efetiva parao 1 2 3 4 5
sucesso de sua organizacdo?
11.  Ter oportunidade de conseguir melhores 1 2 3 4 5
salérios?
12.  Servir seu pais? 1 2 3 4 5
13.  Viver em um ambiente favorével avocé e 1 2 3 4 5
suafamilia?
14.  Ter oportunidade de alcancgar fungdes de 1 2 3 4 5
maiores niveis?
15.  Ter um elemento de variedade e aventura 1 2 3 4 5
no trabalho?
16.  Trabalhar em uma organizacdo bem 1 2 3 4 5

sucedida e prestigiada?
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17.  Ter oportunidade de gjudar outras pessoas? 1 2 3 4 5
18.  Trabalhar em uma funcdo bem definida, 1 2 3 4 5

onde os requerimentos estejam claros?

As descrigdes abaixo se aplicam para quatro tipos diferentes de gestores. Por favor, primeiro

lela as descricoes:

Gestor 01 — Usuamente toma suas decisbes por conta propria € 0S comunica a Seus
subordinados clara e firmemente. Espera que eles realizem o que é decidido leamente, sem
criar dificuldades.

Gestor 02 — Usualmente toma suas decisdes por conta prépria, mas, antes de ir adiante, tenta
explicilas totalmente para seus subordinados. Explica-lhes as razbes da decisdo e responde
qualquer questdo que seus subordinados possam ter em relacéo a ela.

Gestor 03 — Usualmente consulta seus subordinados antes de chegar a sua decisdo. Escuta
seus conselhos, considera-0os e anuncia sua decisdo. O gerente espera que todos trabalhem
lealmente paraimplementé-la. I1sto faz parte de um acordo entre as partes.

Gestor 04 — Usualmente convoca uma reunido com seus subordinados, quando ha uma
decisdo importante a ser tomada. Dispde o problema frente ao grupo e provoca discussdes a
esse respeito. O gerente aceita a opini&o da maioria como decisao.

19. Agora, dos tipos de gestores acima, marque aguele com guem vocé preferiria
trabal har:

a gestor 01
b. gestor 02
C. gestor 03
d. gestor 04

20. Qual deles vocé considera mais semel hante ao seu proprio superior:
a gestor 01

b. gestor 02

C. gestor 03

d. gestor 04

e. elendo se assemelha a nenhum dos gestores citados



21. Com que frequiéncia VOCEé se sente nervoso ou tenso em seu trabalho?
a sempre

b. fregUentemente

C. asvezes

d. raramente

e. nunca

Por favor, indique o seu grau de concordancia ou discordancia com as seguintes declaragoes.
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22.  Asregras de umaorganizacdo nunca devem 1 2 3 4 5
ser quebradas — mesmo que o funciondrio pense
gue quebré-las seria para o bem da organizacao.
23. A maioriadas pessoas € confiavel. 1 2 3 4 5
24. Realmente, alguns empregadores tém uma 1 2
inerente aversdo ao trabaho e irdo evitalo, se
puderem.
25. Uma grande corporagdo € geralmente um 1 2 3 4 5

lugar mais desgjavel para se trabalhar do que uma
companhia pequena.

26. Com gue freqléncia, em seu trabalho, os subordinados tém medo ou expressam
discordancia em relagéo a seu superior?

a  Quase sempre
b. Freqlentemente
c. Asvezes

d. Raramente

e. Quase nunca

27.Por quanto tempo vocé acha que ira continuar trabalhando para a sua atual
organizagao?

a. doisanos, no maximo
b. dedoisacinco anos
c. maisde cinco anos (mas eu provavelmente sairei antes de me aposentar)

d. quando me aposentar

28. Vocé é do sexo:



a

masculino

b. feminino

29. Qual é asuaidade?

a

-~ 0o a o T

° L

menos de 20 anos
20 a 24 anos

25 a 29 anos

30 a 34 anos

35 a 39 anos

40 a 49 anos

50 a59 anos

60 anos ou mais

30. Quantos anos de escola formal vocé completou? (A partir da escola primaria)

a

-~ 0o a o T

J «

10 anos ou menos
11 anos

12 anos

13 anos

14 anos

15 anos

16 anos

17 anos

18 anos ou mais

31. Que tipo de trabalho vocé realiza?

a

Sou um gestor (isso significa que tenho pelo menos um subordinado) — va para
aletra“f”;

N&o sou gestor e trabalho a maior parte do tempo em um escritério — va paraa
letra“e”;

N&o sou diretor e eu ndo trabalho a maior parte do tempo em um escritério —
vaparaaletra“d’;

Se vocé ndo é um gestor e ndo trabalha a maior parte do tempo em um
escritorio, o que vocé faz?

Se vocé ndo é um gestor, mas trabalha a maior parte do tempo em um
escritorio, o que vocé faz?

- Trabalho que normalmente ndo requere treinamento profissional de
nivel superior (escrevente, datilografo, secretéria, estagiério)
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- Trabalho que normalmente requer treinamento profissional de nivel
superior (contador, advogado, etc)

f. sevocééum gestor, vocé &

- Um gestor de pessoas que ndo se auto-gerenciam (isto é, um diretor
de primeiralinha)

- Um gestor de gestores.

32. Qual é asuanaturalidade?
33. Em que localidade vocé reside atual mente?
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Anexo 2

Questionario: comportamentos de Cidadania Organizacional

Prezado Participante,

Pense, por favor, em algum colega ou colaborador a sua escolha. Pode ser alguém que goste
ou ndo, que considere ou ndo competente, de qualquer sexo, idade, etc. O que importa € que
conhega bem 0 modo como ele se comporta. Descreva em que medida as afirmacdes a seguir
apresentadas se aplicam a pessoa.

Utilize a seguinte escala:

N&o se aplica rigorosamente nada
N&o se aplica

Aplica-se muito pouco

Aplica-se alguma coisa

Aplica-se bastante

Aplica-se muito

Aplica-se completamente

NouokrwNE

Quando tem tarefas desagradaveis ou dificeis arealizar, procura passar a “batata

guente” para 0s outros.

Mantém-se informado acerca do que se passa na organi zacao.

E desleixado (tanto faz que o trabalho seja bem ou mal feito).

Quando descobre oportunidades de negdcio para a organizagdo, comunica-se aos

responsavels.

Esta sempre areferir-se ao lado negativo das coisas, mais do que o positivo.

Quando tem problemas a resolver, procura resolvé-los antes de apresenta-1os ao
chefe.

Esta mentalmente relaxado e pronto para trabal har, logo que chega a organizac&o.

Faz esforcos extra para beneficiar a organizag&o, mesmo com prejuizos pessoais.

Esta sempre a queixar-se de assuntos triviais (isto é, de poucaimportancia).

Quando uma coisa ndo funciona, procura alternativas para que funcione.

Desperdiga tempo em assuntos néo rel acionados ao trabal ho.




Pensa em primeiro lugar no servigco, mais do que em si proprio.
Criainstabilidade na equipe (com intrigas e fofocas).

Procura, espontaneamente, melhorar os seus conhecimentos, competéncias e
capacidades.

Quando Ihe ocorre algum mal, descul pa-se com os erros dos outros.
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