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REsSuMoO

O objetivo desse estudo é analisar os tragos da cultura nacio-
nal nas organizagdes, considerando as praticas gerenciais e as
categorias propostas a partir dos estudos de D’Iribarne (1989).
Assim realizou-se uma pesquisa qualitativa e descritiva, por meio
de entrevistas com 40 gerentes atuantes em organizagdes dos
setores bancdrio, tecnologico, energético e industrial, em Belo
Horizonte/MG. Os dados apontam uma percepgao coletiva do
senso de dever, mesmo diante das mudangas contemporaneas.
As relagdes hierarquicas espelham o trago cultural baseado nas
relagdes pessoais. Sobre o controle, ha boa aceitagao, sobressaindo
0 apego as leis e normas como traco cultural nacional presente
nas organizacoes. A definicdo de responsabilidades corrobora
a valorizacdo das normas estabelecidas e escritas. As san¢des
sao aplicadas tanto para a gestdo de recompensas, quanto para
punigdes, observando-se a presenca do trago cultural do indi-
vidualismo. A qualidade de cooperacao integra seus valores
cotidianos das organizacdes. Quanto a regulagao, os interesses
individuais sdo consequéncias dos interesses organizacionais.
Com a realizagdo desse estudo percebeu-se que o individuo nao
apenas reproduz a cultura organizacional apreendida, mas tam-
bém produz formas diferentes de referenciar-se a esta cultura.
Palavras chave: Cultura; Praticas gerenciais; Modelo de
D’Iribarne.
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ABSTRACT

The aim of this study is to analyze the traits of national culture
in organizations, considering the managerial practices and the
categories proposed from the studies by D’Iribarne (1989). Thus,
a qualitative and descriptive research was carried out, through
interviews with 40 managers working in organizations in the
banking, technological, energy and industrial sectors, in Belo
Horizonte/MG. The data point to a collective perception of the
sense of duty, even in the face of contemporary changes. Hierar-
chical relationships mirror the cultural trait based on personal
relationships. Regarding control, there is good acceptance, highli-
ghting the adherence to laws and norms as a national cultural
trait present in organizations. The definition of responsibilities
supports the appreciation of established and written standards.
Sanctions are applied both for the management of rewards and
punishments, observing the presence of the cultural trait of
individualism. The quality of cooperation is part of the orga-
nizations’ daily values. As for regulation, individual interests
are consequences of organizational interests. With this study, it
was realized that the individual not only reproduces the orga-
nizational culture learned, but also produces different ways of
referring to this culture.

Keywords: Culture; Management practices; D’Iribarne Model.

1. INTRODUCAO

Subordinada as agdes humanas, a cultura é criada e recriada
de acordo com a convivéncia e os interesses sociais. O processo
de construgao da cultura contempla a interacao do individuo um
com o outro (MARCHIORI, 2018) e suas multiplas relagoes. Neste
contexto, a cultura expressa formas de reproducao e producao de
praticas sociais.

Ao longo dos anos o termo cultura vem sendo bastante discu-
tido nos meios académicos. Bonnewitz (1988) apresenta a cultura
na abordagem antropolodgica, socioldgica e senso comum. Conside-
rando a perspectiva antropoldgica tém-se as diferentes formas de
sentir, pensar e fazer pertinentes a uma sociedade. Na perspectiva
socioldgica a cultura € evidenciada como valores, normas e prati-
cas assimiladas e disseminadas pelos individuos de uma socieda-
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de. Além disso, para a sociedade de uma forma geral, a cultura
relaciona-se também as manifestacOes artisticas e literarias. Mas a
expressao cultural sintetiza formas de manifestagoes de poder nas
relagdes sociais.

Falando de cultura nacional, o Brasil ¢ um exemplo claro de pais
com uma cultura diversificada. Para Caldas e Wood Junior (1999,
p- 81), a cultura brasileira é “plural, complexa e multifacetada” e
o povo ¢é paradoxal e ambiguo, devido as influéncias externas que
sofreu. Por outro lado, o Brasil € uma “terra de contrastes” (MOTTA,
1997, p. 37), sendo a sociedade brasileira, hibrida desde o inicio de
sua formacao (FREITAS, 1997; FREYRE, 2003).

E necessario um olhar diferenciado para entender a heteroge-
neidade cultural existente no Brasil. E preciso considerar a dimensao
territorial, concebendo culturas regionais, inspiradas por valores,
hébitos e tradigdes locais, pois a tendéncia da cultura de um pais,
€ que as significagdes locais variem, mas sendo perceptivel a acao
de alguns elementos universais presentes em diferentes ambientes
regionais. Diante dessa diversidade em que é amoldada a cultura
brasileira, é fundamental considerar a diversidade cultural e a va-
riedade etnoldgica quando se pretende fazer andlises culturais nas
empresas (MUZZIO; COSTA, 2012).

Isso porque, a cultura designa, identifica, corrige, liga e orga-
niza, além de desenvolver principios de classificacdo que permitem
ordenar a sociedade em grupos distintos e influenciar as orientagdes
particulares que assumem os jogos estratégicos pelos quais cada um
defende seus interesses e suas convicgoes, no interior de determi-
nado grupo social (MOTTA, 1997).

Como € o caso dos gerentes presentes nas organizagoes, a agao
gerencial desses profissionais reflete também o modo de ser de um
grupo, e até mesmo de uma sociedade, reproduzindo ou produzindo
formas de orientagao do comportamento profissional e da pratica
gerencial, decorrentes da cultura (TOME; VIEIRA, 2017, BUENO;
FREITAS, 2018).

Destaca-se a necessidade de os gerentes estarem cada vez
mais sensiveis as necessidades do mercado, buscando inovar as
praticas gerenciais, de forma a conseguirem atender as exigencias
dos clientes, parceiros, fornecedores e demais stakeholders da em-
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presa (PINHO; SILVA; RAMOS, 2020), além da capacidade que o
gerente deve adquirir para assegurar servigos e ou produtos fins
da organizacao, criando a teoria da cooperagao com destaque para
a autoridade e a lideranga (BARNARD, 1938).

Assim, no exercicio da fun¢do gerencial, além dos multiplos
conhecimentos da administracao e habilidades variadas, a pratica
gerencial requer que os gerentes tenham centralidade na criatividade
capaz de suprir as diversidades e demandas do mercado (FRAGA;
CARMO; SOUZA, 2017; SILVA; VIEIRA; CLARO, 2021), além dos
desafios politicos e culturais.

Segundo D’Iribarne (1989) nao é possivel liderar sem considerar
os costumes que uma sociedade consolida e amolda, os quais os
seus individuos respeitam ou ignoram. Tendo como base de inves-
tigacao a heranca cultural presente em cada pais e o seu vinculo
com a organizagao, o autor acrescenta que € preciso que os gerentes
considerem os elementos da cultura nacional para terem éxito no
exercicio da pratica gerencial.

Embasados nos estudos de D’Iribarne (1989), Souza, Lucas
e Torres (2011) objetivando descrever as manifestagdes culturais,
considerando as atividades didrias das organizacdes, estabeleceram
oito categorias de andlises, a saber: 1) senso de dever; 2) relagdes
hierarquicas; 3) percepcao do controle; 4) definicao de responsa-
bilidades; 5) sangdes; 6) qualidade da cooperacao; 7) regulacao e
8) problemas.

Na relagcao um com o outro é que o individuo se mostra como
ser social e socializado. Assim ha nas organizagdes um processo
ininterrupto de criagdo de culturas (MARCHIORI, 2018). Nos estudos
de D’Iribarne (1989), foi identificado que a construgao da cultura
organizacional tem conexao com a cultura nacional e a gestao das
organizagdes. Diante do exposto esta pesquisa tem como objetivo
analisar os tragos da cultura nacional nas organizag¢des, considerando
as praticas gerenciais e as categorias propostas a partir dos estudos
de D’Iribarne (1989).

Para tanto, realizou-se uma pesquisa qualitativa e descritiva,
por meio de entrevistas com 40 gerentes atuantes em organizagoes
dos setores: bancario, tecnoldgico, energético e industrial, todos
localizados na cidade de Belo Horizonte.
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As “culturas nacionais, assim como culturas organizacionais,
sao formadas por pressupostos basicos, artefatos visiveis e outros
conjuntos simbolicos” (SCHEIN, 1982, P. 12). Sao esses pressupos-
tos basicos que criam os valores presentes no cotidiano e justifi-
cam certas praticas organizacionais. Fleury e Fischer (1989, p. 117)
acrescentam que os “valores e pressupostos basicos, expressos em
elementos simbdlicos, os quais, em sua capacidade de ordenar,
atribuir significagdes e construir a identidade organizacional, tanto
agem como elementos de comunicagao e consenso, quanto ocultam
e instrumentalizam as rela¢gbes de dominacao”.

Nascimento, Guillaumon e Costa (2020) entendem que a cultura
tem potencial para influenciar diversas circunstancias no tocante a
administragdo das organizag¢des. Ademais, por ser considerada re-
levante para a gestao das organizagoes, a cultura pode ser aplicada
na analise de desempenho, satisfagdo ou ndo dos empregados nas
relagdes no trabalho, entre outras.

Diante disso, pesquisar tracos da cultura nacional nas organi-
zagoes, pode contribuir para a ampliagao dos avangos das pesquisas
neste campo de estudo. Este artigo foi desenvolvido com a seguinte
estrutura: introducao que apresenta a contextualizagao, e o objetivo
desse estudo; referencial tedrico que versa sobre o tema cultura,
cultura nacional na perspectiva de D’Iribarne (1989) e praticas ge-
renciais; metodologia utilizada para o alcance do objetivo proposto;
apresentacdo e andlise de dados obtidos na pesquisa; consideragdes
finais e; por fim, as referéncias.

2. CULTURA NACIONAL

O conceito de cultura foi associado a questdes voltadas para a
natureza, ainda na Roma antiga. Assim, os religiosos acreditavam
que a cultura se relacionava ao cuidado com os deuses, ja 0s gregos
a interpretava como a formacgao do corpo e espirito de uma socie-
dade (CASTRO; SOUZA; NOGUEIRA, 2015).

Posteriormente a cultura passou a retratar os resultados da
formacgao do individuo, como sindnimo da civilizagao, pois os
pensadores no século XVIII consideravam que na vida social e po-
litica é que a formagao de uma pessoa destacava com mais nitidez
(CHAUI, 2000).
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Em suas diferentes abordagens, o termo cultura é considerado
um capital produzido em um determinado campo. Esse conceito foi
definido por Bourdieu (2009) como uma rede ou configuracao de re-
lagdes que dependem da posicao dos atores sociais no espago social.

Gilberto Freyre é considerado um dos precursores dessa tema-
tica no Brasil. Seu livro Casa-grande & Senzala, langado em 1933,
marca o inicio da antropologia contemporanea no pais consagrando-
-0 como o “primeiro antropdlogo brasileiro a se debrucar sobre
teorias de cunho social e cultural, mas nao bioldgico, como enfa-
tizavam as teorias racioldgicas e evolucionistas da época”. Freyre
em Casa-grande & Senzala, postula as bases para se pensar o Brasil
a partir da familia patriarcal (VIEIRA; SILVA, 2010, p. 1). “A forga
se concentrou nas maos dos senhores rurais. Donos das terras,
donos dos homens, donos das mulheres”, originando-se, assim, a
formagao do povo brasileiro (FREYRE, 2003, p. 19). Esse autor des-
taca ainda que, sinalizado pelo poderio dos donos de engenho, os
tracos conexos as relacdes sociais preliminares sao procedentes de
um servigo escravo, retraido, hierarquizado e com vasta distancia
entre os senhores e 0s escravos.

Como origem de sua vida politica, o Brasil tem caracteristicas
dominantes estabelecidas no modelo da familia patriarcal. Essas
raizes sao as responsaveis pelas desigualdades de poder existente
na cultura brasileira, sendo perceptivel nas relagdes existentes entre
governantes e governados, monarcas e suditos (HOLANDA, 1995).

Sobre essa questao, Fenili (2016) enfatiza que a hierarquia pa-
triarcal permanece e estabelece uma significativa desigualdade de
poder, mesmo nao estando mais na condigao de escravidao ou de
grandes engenhos e lavouras extensivas. A partir do século XIX, o
crescimento dos centros urbanos impulsionou os senhores de en-
genho a buscarem novas ocupagdes, com isso, entraram na politica
e tomaram parte do Estado, estabelecendo e fortalecendo as carac-
teristicas patriarcais primarias.

Assim, cada sujeito tem dentro de si, os valores vivenciados
e aprendidos no decurso da vida. A infancia é o periodo em que
o individuo é mais passivel a absorver o conhecimento e os para-
metros dos grupos familiar e social a determinarem os elementos
centrais formadores da cultura de cada um. Quando a pessoa comega
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a exercer a sua vida profissional, inicia-se entdo a socializa¢do do
individuo no ambiente de trabalho que traz a sua estrutura cultural,
aprendida nos processos de socializagdao anterior. Essas relagdes
profissionais contribuem para a formagao da cultura organizacional
(HOFSTEDE; HOFSTEDE; MINKOV, 2010).

2.1 Tragos da cultura nacional e seus reflexos nas
organizagdes

Para que se possa analisar a cultura de uma organizagao, é
preciso entender os tragos culturais do pais em que ela esta inserida
(MUZZIO; COSTA, 2012), pois a cultura nacional influencia dire-
tamente os valores, as normas e 0s sistemas existentes na cultura
organizacional (SOUZA; SACOMANO; KYRILLOS, 2017).

Sobre os tracos da cultura brasileira, Freitas (1997) diz que
desde a sua origem, o povo brasileiro carrega em sua formagao
uma diversidade de etnias e costumes. O pluralismo cultural e as
desigualdades presentes no territdrio nacional refletem os tracos
culturais mais caracteristicos, que retratam o perfil basico de cada
individuo como brasileiro, tais como: receptividade ao estrangeiro;
orientagao para o curto prazo; aversao a sistematizacao do trabalho;
protecionismo; individualismo; valorizagao das relagdes; aversao a
incerteza; formalismo; jeitinho e personalismo.

Voltando o olhar para as organizagoes, destacam-se alguns
desses tragos presentes no ambiente de trabalho. Como € o caso
do trago protecionismo nas organizagdes, que revela a postura do
subordinado em relagao ao superior, em que o primeiro evidencia
uma dependéncia em relagao ao segundo, transferindo para ele as
responsabilidades na esperanga de que seus problemas sejam solu-
cionados (OLIVEIRA, 2000).

O individualismo € outro trago importante, que ao ser traduzido
para o contexto das organizag¢des possibilita visualizar as dificul-
dades que o individuo possui em desenvolver o seu trabalho em
equipe (DAMATTA, 1997; FREYRE, 2003). A busca por recompensas,
promogodes e reconhecimentos pelos éxitos alcangados pessoalmen-
te, sdo situagdes ocorridas nas organizagdes, sendo perceptivel a
presenga do trago cultural do individualismo (PERSCH, 2017). O
individualismo € uma heranga do periodo da escravatura, onde nas
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fazendas o sentimento dominante era individualista e privativo, no
entanto, a vivéncia nas senzalas refletia o coletivismo (DAMATTA,
1997; FREYRE, 2003).

Mas convivendo com o individualismo no cumprimento da
tarefa, o traco cultural denominado valorizagdao das relacGes, favo-
rece o desencadeamento de um grupo de trabalho coeso no modo
de pensar e de agir, haja vista que a ajuda mutua e a busca de in-
tegracao sao aspectos considerados importantes nas organizagoes
(DAMATTA, 1997). Dissertando sobre o assunto, Dias; et al., (2017)
esclarecem que a sociedade brasileira valoriza substancialmente as
relacgdes, isso ¢ refletido na forma como os individuos tratam uns
aos outros e na atengao repassada ao seu companheiro no convivio
da vida profissional.

Destaca-se também, como traco cultural presente na sociedade
brasileira, o formalismo. Essa caracteristica cultural é referenciada
dentro das organizagdes por Prates e Barros (1997), como um apego
exacerbado as leis e normas estabelecidas e escritas. As normas tra-
duzem crengas e valores em regras especificas para o comportamento,
detalhando o que pode e o que nao pode ser feito, podendo variar
bastante em intensidade, indo desde as mais rigorosas, que regulam
o comportamento, até aquelas que norteiam os habitos cotidianos.

Também com uma relagdo contraditoria de praticas culturais,
o jeitinho é um traco cultural presente tanto no dia a dia do indivi-
duo na sociedade, quanto no ambiente organizacional. Ele reflete o
desrespeito as normas universais, no entanto, este comportamento
¢, muitas vezes, responsavel por flexibilizar e agilizar as solugdes,
a criatividade e o improviso (OLIVEIRA, 2000). Para Freitas (1997)
a atitude de um individuo, frente a situagdes em que consegue se
adequar as varias circunstancias, define-se o experto do jeitinho,
dindmico, sagaz, que concilia normas, leis e regras visando alcancar
0s interesses pessoais.

O personalismo é compreendido por DaMatta (1986) como a
base de construgao do povo brasileiro. Com isso pode-se dizer que
a conduta do individuo tanto de forma pessoal, quanto coletiva é
influenciada pelas relagdes pessoais. Resultantes de afeigao, con-
sideracao, respeito, e cordialidade, com a fun¢ao de aproximar as
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pessoas, essas relagdes formam uma legitima rede social capaz de
dominar o individuo.

Conscientes desses tragos da cultura brasileira, mesmo que
muitas vezes ambivalentes, as organiza¢des saem “da sua frieza
tecnocrata para se personalizar, para assumir atributos humanos,
para despertar paixoes e seduzir”. Por vezes, essas relagoes vao
além do ambito funcional (FREITAS, 1997, p. 253).

Buscando apresentar o estilo brasileiro de liderar, Prates e
Barros (1997, p. 56-57) realizaram um estudo com 2.500 dirigentes
em 520 empresas brasileiras de médio e grande porte localizadas
na regiao sul e sudeste do Brasil. Nesse estudo ficou perceptivel
a relacao existente entre os tragos culturais brasileiros e o modelo
de acao cultural brasileiro, composto por quatro subsistemas; o
“institucional (formal) e o pessoal (informal), o dos lideres e o dos
liderados, apresentando tragos culturais em comum e tragos espe-
ciais, que articulam o conjunto como um todo”. Os principais tracgos
culturais encontrados foram: concentracao de poder; flexibilidade;
paternalismo; dependéncia; lealdade as pessoas; personalismo;
impunidade; evitar conflito; postura de espectador e formalismo.

Esses tracos e a ldgica descrita formam a esséncia do que chamamos
de ‘Sistema de Ac¢ao Cultural Brasileiro’, cuja dinamica tem como
resultado global um estilo de ser brasileiro, uma construc¢ao nacional
que a distingue de outras nagdes, por mais que se queira impor-lhes
modelos de outros paises. No ambito organizacional, o resultado é
um estilo Brasileiro de Administrar (PRATES; BARROS, p. 67, 1997).

Embora a maioria dos participantes do estudo de Prates e
Barros (1997) tenha refletido esses tracos culturais, determinando
assim caracteristicas importantes no estilo brasileiro de adminis-
trar, destaca-se que a aplicagdao do estudo ocorreu em apenas duas
regides, deixando de lado varias dimensdes culturais do brasileiro.

Indo um pouco além, D’Iribarne (1989) buscou estudar em sua
obra intitulada a Ldgica da honra, diversos paises, alcangando as-
sim diferentes culturas. Diante disso, o autor destaca as diferentes
maneiras que cada pais tem para definir os seus direitos e os seus
deveres, bem como, as formas de controle, cooperagao, obediéncia
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e oposic¢ao. Estudando as culturas nacionais, constata-se a orienta-
¢ao peculiar da influéncia desses tragos culturais na eficiéncia do
individuo na organizacao.

2.2 Cultura na percepgdo D’Iribarne

Segundo D’Iribarne (2009) em cada sociedade, um universo
de figuras e de narrativas historicas ou miticas estabelece a ligacao
entre as vivéncias pessoais e organizacionais, relacionadas com
situagOes especificas, tais como suportar certa forma de autorida-
de, entre outras. Partindo destas situagdes tipicas vai-se criando
formas de dar sentido a algumas situag¢des cruciais relativas a vida
organizacional, como um reflexo de significado muito mais local,
manifestando concretamente em situagdes singulares em cada or-
ganizagao. Isso implica no que se pode dizer do papel das culturas
nacionais, argumenta o autor.

D’Iribarne (1989) revela ter seguido a antropologia da época
para versar a respeito da cultura nacional nas organizagdes. Ao
mencionar que as pessoas se encontram em um mundo de sig-
nificagbes, o autor referencia ao fato do individuo decodificar, a
todo instante, nas expressoes, posturas, atividades diversas, além
das palavras dos seus congéneres, expressando um linguajar par-
ticular. A cada uma dessas ag¢des o individuo atribui codigo, pois
a cultura corresponde antes de tudo, ao cédigo, a linguagem. E
por meio da cultura que as pessoas dao sentido ao universo em
que se encontram inseridas e aos atos didrios praticados. Assim, a
cultura € a responsavel por determinar, caracterizar, ligar e colocar
em ordem, estabelecer principios e classificar favorecendo que a
sociedade seja estruturada em distintos grupos, que vao desde os
grupos gerais, as classes profissionais. As estratégias decididas nos
grupos sociais sao orientadas pela cultura predominante no seu
meio. Assim, influenciados pela cultura, os individuos defendem
os seus interesses e os seus valores (MOTTA, 1997).

Desde a década de 80 D’Iribarne preocupou-se com estudos
em organizag¢des de distintos paises, objetivando identificar os
atributos da cultura nacional nas organizag¢des (SOUZA; et al.,
2013). D’Iribarne (1989) defende que a cultura é um meio, pelo
qual os atores sociais estabelecem suas relagdes e cooperam entre
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si. O foco dos estudos concentra-se em apresentar a forma como
os atores institucionais estabelecem categoricamente as obrigagdes
dos envolvidos, como definem os objetivos, as escolhas dos dife-
rentes métodos, como classificam os resultados, como recompensa
e penaliza, levando em consideracao os éxitos e os fracassos dos
individuos nas organizagoes.

Baseado nos estudos de D’Iribarne (1989), Souza, Lucas e Tor-
res (2011) sumariaram oito categorias de andlises encontraveis nas
organizagoes: senso de dever; relagdes hierarquicas; percepc¢ao do
controle; defini¢ao de responsabilidades; san¢des; qualidade da co-
operacao, regulacao e problemas, visando identificar essas praticas
culturais. Essas categorias foram validadas no estudo de Nascimento
(2014), e para fins desta pesquisa utilizou-se as defini¢des das cate-
gorias apresentadas pelo referido autor.

Discorrendo sobre as categorias, o senso de dever compreende
0s questdes motivacionais no desenvolvimento do trabalho. Obser-
va a maneira como o trabalho é executado, retratando a obrigacao
versus o compromisso. Examina se realmente os individuos aderem
aos valores organizacionais ou se apenas investem nos interesses
pessoais. Se existe sentimento de pertencimento a organizagao, bem
como orgulho e compromisso pelos resultados organizacionais.

As relagdes hierarquicas evidenciam a forma como € represen-
tado o poder nas organizagoes, levando-se em conta a legitimidade
de quem o detém formalmente. Analisa as relagdes, a convivéncia
e a comunicagdo existente entre os diferentes niveis hierdrquicos,
assim como entre os seus pares.

A percepcao de controle retrata a concepcao dos profissionais
em relacdo aos métodos de controle organizacional. Analisa a con-
formidade e o consentimento as normas e a autoridade estabelecida.
Refere-se ao entendimento sobre a liberdade de agir e a percepgao
a respeito das agdes arbitrarias.

A definicao de responsabilidades refere-se as distintas maneiras
como sao repartidas as atividades laborais na organizagao, seja o
trabalho em grupo ou individual e a responsabilidade subjetiva ou
objetiva. A responsabilidade objetiva utiliza como critério para a
reparticao das tarefas a formalidade e as normas estabelecidas. Ja
a responsabilidade subjetiva, utiliza os critérios informais para a
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divisdo das tarefas, baseada nas relagdes pessoais como as amizades,
a fidelidade, os interesses e as crencas.

As sang0Oes tratam sobre diversas formas de recompensas e
punicdes que podem ser aplicadas aos trabalhadores diante dos
resultados alcancados ou comportamentos dos profissionais no
desenvolvimento do seu trabalho.

A qualidade de cooperagao apresenta as particularidades das
relagdes interpessoais nas atividades de trabalho. Essa categoria
evidencia a forma como os empregados se portam na execugao do
trabalho individual ou coletivo, bem como a maneira como 0s con-
flitos sao gerenciados, identificando se prevalece nessas relacoes de
trabalho o individualismo ou o coletivismo.

A regulacdo contempla as agdes de acordo e de moderagao que
gerenciam as atividades de trabalho, a execugdo de contratos e a
gestao de interesses individuais e organizacionais.

A oitava categoria denominada ‘problemas’, nao serd abordada,
pois ela se relaciona aos resultados da gestao nas organizacgoes e,
esse assunto, nao foi tratado neste estudo.

A légica dos estudos de D’Iribarne (1989) é a honra vivencia-
da e existente no ambiente social, por conseguinte replicado nas
organizagoes. Nao por razao, lei ou principe (poder), mas sim, por
costumes e hdbitos. A honra é definida pela tradi¢do, a qual esta-
belece as responsabilidades precisas e a forma peculiar de acao dos
grupos. Inseridos nesse contexto estao os lideres, atores principais
envolvidos com as diversidades culturais presentes nos grupos
organizacionais. A cultura influéncia a maneira como o homem ¢
governado e, por conseguinte, reflete nas organizagdes. No entanto,
nao se trata de uma réplica disseminada de forma global.

Segundo D’Iribarne (2003, p. 332) a cultura fornece imagens
da comunidade que servem de referéncia as pessoas no mundo
organizacional, ao mesmo tempo em que possibilita a avaliacao da
realidade em que elas vivem. Assim, os “sinais que fazem com que
se reconheca a situagdo na qual se estd envolvido, os gestos que
convém fazer para este fim, as palavras que convém pronunciar
variam de uma cultura a outra”. D’Iribarne traz para as organiza-
¢oes, a responsabilidade que deve “fazer pender a balanga num
sentido ou no outro; fazer com que o pessoal se sinta fazendo par-
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te, de acordo com a visdo que prevalece localmente”. E necessario
que os gestores sejam vigilantes e observem os multiplos tracos
culturais existentes no ambiente de trabalho, para o tratamento
com os seus subordinados.

4. METODOLOGIA

Esta pesquisa classifica-se como qualitativa do tipo descritiva.
A abordagem qualitativa, segundo Bogdan e Biklen (1994) possibi-
lita o desenvolvimento do estudo in loco na percepgao dos sujeitos
envolvidos. A pesquisa descritiva, segundo Cervo, Bervian e Silva
(2007), busca conhecer e descrever a realidade, com isso, o pesqui-
sador observa e interpreta os fendmenos encontrados na vida real
(VIEIRA; RIVERA, 2012).

O grupo pesquisado foi composto por 11 gerentes do setor ban-
cario, 12 do setor tecnolodgico, 09 do setor energético e 08 do setor
industrial, totalizando 40 gerentes, sendo 21 homens e 19 mulheres.
Os setores foram escolhidos devido a sua importancia para o desen-
volvimento da economia no estado de Minas Gerais. A identificagao
dos participantes se deu com a abreviagdo da palavra entrevista, E,
seguida da sequéncia numeral, E1 até E40, obedecendo a ordem em
que as entrevistas foram realizadas.

Em relagdo ao numero de entrevistados, alguns autores men-
cionam que sao necessarios no minimo 10 informantes para andlise
de estudos qualitativos (ATRAN; MEDIN; ROSS, 2005). Costa (2007)
referencia que 20 entrevistados é o numero alvo ideal. Fusch e Ness
(2015) defendem que dependendo do caso um ntimero menor de
sujeitos pode ser suficiente. Guest, Bunce e Johnson (2006) destacam
que nao existe método de tamanho tnico para pesquisas qualitati-
vas, pois estudos qualitativos ndo sao universais. Assim, embasado
em Guest, Bunce e Johnson (2006), diante da particularidade desta
pesquisa, neste estudo considerou que 40 informantes constituem
o namero ideal para o alcance do objetivo proposto.

As entrevistas foram realizadas de acordo com a disponibili-
dade e local escolhido pelos participantes e com o consentimento
dos entrevistados foram gravadas. Para a escolha dos participantes
utilizou-se o critério de intencionalidade e acessibilidade (LA-
VILLE; DIONE, 1999). Ressalta-se que algumas entrevistas foram
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realizadas online, devido o ambiente pandémico da sociedade no
momento da coleta de dados.

Visando estabelecer os limites da pesquisa e estudar somente
o que contribui para o alcance do objetivo (GODQY, 2006), foi de-
finido como unidade de analise, os tracos da cultura nacional nas
organizagoes. A coleta e analise dos dados foram estruturados a
partir das categorias dos estudos de D’Iribarne, conforme figura 1:

Categorias de anali Caracteristicas

Analisa como os atores se comportam frente ao cumprimento de suas
Senso de dever L

atividades.
Relagdes hierdrquicas Analisa as relagdes existentes entre os distintos niveis hierdrquicos.
Percepgio do controle Trata sbhre o consentimento, a aceitagio dasnormas e a liberdade para agir.

Definicio de

. Analisa a forma com ocorre a partitha das tarefas.
responsabilidades

Apresenta a forma como ocorre a premiagio e punigio dos empregados

Sancdes considerando as atividades desempenhadas.

Qualidade da Analisa as relagdes interpessoais e a cooperagio existente na equipe de
cooperagio trabalho.

Regulagio Refere-se aos acordos e agdes de moderagio que orientam a prdtica gerencial,

a exemplo da gestio dos interesses e interesses individuais.

Figura 1: Categorias de andlise do estudo de D’Iribarne (1989)
Fonte: Adaptado de Nascimento (2014).

Transcrigao da gravagao das entrevistas, agrupamento das res-
postas de acordo com as categorias propostas a partir dos estudos de
D’Iribarne (1989) foram os préximos passos adotados no tratamento
dos dados. Com os dados agrupados, foi realizado o tratamento dos
conteudos das entrevistas, por meio de uma tabulagao qualitativa,
considerando a frequéncia de relatos referentes as categorias de
anadlise, revelando o que foi mais comumente proferido pelo grupo
pesquisado. Na tltima etapa da andlise realizou-se a interpretacao
dos dados (BARDIN, 1979). Durante a analise, nos relatos dos ent-
revistados percebe-se que a soma dos dados apresentados, muitas
vezes é superior a 100%, isso porque a pesquisa permitiu que os
entrevistados dessem mais de uma resposta.

4. APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

Com o objetivo proposto de analisar os tragos da cultura na-
cional nas organizagdes, a tabela 1 apresenta a caracterizagao dos
participantes pesquisados, identificados pela abreviagdao da palavra
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entrevistado, E, seguida da sequéncia numeral, respeitando a ordem
em que as entrevistas foram realizadas.

Tabela 1 - Caracterizagdo dos gerentes entrevistados E1 — E40

Sexo Entrevistado Total

Masculino E1; E2; E3; E4; E6; E7; E8; E9; E10; E11; E21; E22; 71
E23; E24; E25; E26; E27; E28; E29; E34; E40

Feminino E5; E12; E13; E14; E15; El16; E17; E18; E19; E20; 19
E30; E31; E32; E33; E35; E36; E37, E38; E39

Total geral 40

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Em relacao a faixa etaria do grupo pesquisado, dez gerentes
possuem idade entre 20 a 30 anos, doze tém idade entre 31 a 40
anos, cinco tém idade entre 41 a 50 anos e treze gerentes possuem
idade superior a 50 anos.

Quanto ao tempo de atuagao na fungado gerencial, os dados
do estudo mostraram que mais da metade do grupo pesquisado
(vinte e trés) exercem o cargo atual entre 01 a 05 anos. No periodo
de 06 a 10 anos, foram identificados dez profissionais, e sete dos
profissionais estao no cargo atual no periodo correspondente entre
11 a 15 anos. Embora boa parte dos entrevistados ocupe o cargo
atual em um tempo relativamente pequeno (até 05 anos), ja € um
tempo considerdvel para analisar a percepcao destes gerentes sobre
os tragos culturais organizacionais. Isto € confirmado por Hofstede;
Hofstede e Minkov (2010) ao enfatizarem que a pessoa ao iniciar a
sua atividade profissional, comeca a assimilar a estrutura cultural,
como forma de adequar-se e sobreviver aos desafios e demandas
organizacionais.

4.1 Tragos da cultura nacional nas prdticas gerenciais

A cultura organizacional, na perspectiva de Schein (1982), pode
ser compreendida como o conjunto de valores que sustenta a forma de
agir e atuar dos membros da organizacao; de artefatos expressos por
manifestagdes fisicas, comportamentais e verbais e de pressupostos ba-
sicos que prescrevem a forma de realizar as atividades na organizagao.
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Esses valores, artefatos e pressupostos bdsicos sao assumidos pelos
membros da organizacdo como delineadores de conduta da acgao, na
pratica organizacional. Fleury e Fischer (1989, p. 117) acrescentam que
“o0s elementos simbdlicos possuem capacidade de ordenar, atribuir
significados e construir a identidade organizacional”.

Como resultados desta conduta da acao, nesta pesquisa foram
identificados e apresentados na tabela 2, onze tipos de valores que
norteiam o dia a dia na organizagao e que sao assumidos pelos ge-
rentes entrevistados, tais como, responsabilidade pelos resultados
(44% das respostas), ética profissional (43% das respostas), capaci-
tagao e desenvolvimento pessoal (40% das respostas), cooperagao
(39% das respostas), hierarquia e controle (36% das respostas), bom
atendimento e foco no cliente (28% das respostas), paternalismo
(17% das respostas), orientagao para pessoas (17% das respostas),
inovagao e exceléncia técnica (15% das respostas), comprometimento
(12% das respostas) e sustentabilidade (6% das respostas).

Tabela 2 - Valores que norteiam a organizagdo
na percepgio dos entrevistados

Itens discriminados %
Responsabilidade pelos resultados 44
Etica profissional 43
Capacitagao e desenvolvimento pessoal 40
Cooperacao 39
Hierarquia e controle 36
Bom atendimento e foco no cliente 28
Paternalismo 17
Orientagdo para pessoas 17
Inovacao e exceléncia técnica 15
Comprometimento 12
Sustentabilidade 6

Fonte: Dados da pesquisa (2021).
Nota: A soma da frequéncia das respostas € superior a 100% por permitir aos
entrevistados darem mais de uma resposta.
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A tabela 3 apresenta alguns valores presentes na cultura orga-
nizacional que podem influenciar a gestao das organizacdes, assim,
faz-se necessario conhecer e entender até que ponto os valores elen-
cados pelos gerentes entrevistados relativos a proximidade entre as
pessoas (70% das respostas), uso do jeitinho (36% das respostas),
dificuldade de dar feedback negativo (17% das respostas), falta de
planejamento e improviso (18% das respostas), burocracia (15% das
respostas), ambiente relapso com entrega de resultados (15% das res-
postas), dedicagao profissional (12% das respostas) e a valorizagao do
estrangeirismo (12% das respostas), facilitam ou dificultam a busca
por melhores resultados, uma vez que eles impactam positivamente
ou nao, no alcance dos objetivos organizacionais.

Tabela 3 - Valores que influenciam a gestdo da
organizagdo na percepcdo dos entrevistados

Itens discriminados %
Proximidade entre as pessoas 70
Utilizacao do jeitinho 36
Falta de planejamento e improviso 18
Dificuldade de dar feedback negativo 17
Burocracia 15
Ambiente relapso com entrega de resultados 15
Dedicagao profissional 12
Valorizacdo do estrangeirismo 12

Aqui as pessoas tém um relacionamento muito bacana, assim entre
elas (...), existe uma liberdade muito grande entre os funcionarios e a
diretoria, (...) € uma empresa que cria aquele ambiente mais familiar
igual brasileiro é acolhedor (E3).

Tem sempre um jeitinho, um pouco complicado. (...) porque a gente
sempre da um jeito de fazer a coisa nao organizada andar. [...] (E19).
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Nota-se, por meio destes resultados, uma ldgica cultural das
praticas organizacionais influenciadas pela cultura nacional, per-
mitindo associa-las a algumas dimensdes de analise do modelo de
D’Iribarne (1989) tais como: o senso de dever, as relagdes hierarquicas,
a percepcao de controle, a atribui¢do de responsabilidades e, a quali-
dade da cooperagao, representadas, nesta pesquisa, pela responsabi-
lidade dos gerentes entrevistados pelos resultados organizacionais,
pela hierarquia e controle presente nas organizagoes pesquisadas e
pela pratica da cooperagao no ambiente laboral. Segundo D’Iribarne
(2003), a cultura fornece imagens do grupo, que sao utilizadas como
referéncia para os individuos no ambiente organizacional, favorecendo
a avaliagdo do contexto em que elas estao inseridas.

4.2 0 senso de dever nas organizagdes

Nessa categoria buscou-se analisar a percepgao dos gerentes
sobre o compromisso e o empenho dos funciondrios na execugao
dos trabalhos na organizagao.

Os dados dispostos na tabela 4 apontam para a existéncia de
uma percepgao coletiva sobre o entendimento do senso de dever,
sendo percebido nas organizagdes pela quase totalidade (95% das
respostas) dos gerentes. Os entrevistados destacaram em 54% das
respostas que percebem o senso de dever por meio da responsabi-
lidade de cada um; pelo cumprimento do que é imposto pela orga-
nizagao, revelando uma internalizagao das obrigagdes presente em
51% das respostas e pelo cumprimento de prazos e metas observados
em 31% das respostas.

Tabela 4 - Percepgio dos gerentes entrevistados sobre o senso de dever

Itens discriminados %
Existe senso de dever 95
Por meio da responsabilidade de cada um 54
Pelo cumprimento do que é imposto pela

organizacao 51
Pelo cumprimento de prazos e metas 31

Fonte: Dados da pesquisa
Nota: A soma da frequéncia das respostas é superior a 100% por permitir aos
entrevistados darem mais de uma resposta.
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Ah, sim. Por exemplo: cumprimento de horario, (...), cumprimento
de metas, (...). Vocé tem uma obrigacao junto a instituicao e essas
obrigagdes que te passam, e essas metas que te passam elas devem
ser cumpridas, [...] (E12).

Notou-se também, alguns tragos que vao além do simples
cumprimento das responsabilidades. Alguns gerentes destacaram a
percepgao do senso de dever no compromisso e engajamento, bem
como no orgulho dos empregados em trabalhar na empresa.

[...] a gente tem o orgulho de ser (da empresa), (...) acreditar no que
a gente faz, (...) no que a gente vende e ter orgulho [...] (E14).

De outra forma, houve relato de entrevistado sobre a inexistén-
cia do senso de dever, cabendo ao gerente, nesses casos, o papel de
ativador deste processo na organizagao. Identificou-se assim, que
algumas mudangas vém ocorrendo na forma de cumprir o senso de
dever, uma vez que os gerentes apontaram a satisfagao no cumpri-
mento de tarefas em detrimento do cumprimento de prazos.

E eu acho que ao longo dos anos esse senso de dever tem tido uma
mudanga, hoje, as pessoas gostam de cumprir tarefas nao de cumprir
prazos em tempos de trabalho (...) os empregados, os trabalhadores
de uma forma geral eles sabem que eles tém uma tarefa a fazer ou
muitas tarefas a fazer independente dessa questao de horario, (...)
periodos fixos, locais fixos [...] (E26).

O compromisso e a responsabilidade no cumprimento das
obrigacOes assumidas com a organizagao, foi destacado como ca-
racteristicas no cotidiano dos gerentes entrevistados. Sao valores
apreendidos e reproduzidos pelo grupo pesquisado, mesmo diante
das mudangas contemporaneas. Hofstede; Hofstede e Minkov (2010)
destacam que esses valores sdao aprendidos ainda na infancia e
quando o individuo inicia a sua vida profissional, traz essa estrutura
cultural aprendida nos processos de socializagao anteriores.
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Olha, isso vem da criagao (...). Dos meus pais, e..., depois passando
para o aprendizado (...) com a esposa, (...) O que eu aprendi com a
familia, me da esse retorno. (...) sem duvida, responsabilidade, com-
prometimento, os tragos assim... mais importantes (E11).

No ambiente de trabalho, esses tracos contribuem para a forma-
¢ao da cultura organizacional, sendo percebidos pelos gerentes no
cumprimento das obrigagdes tanto dos seus subordinados, quanto
dos proprios entrevistados, ao se comprometerem com a realiza¢ao
das suas atribuig¢des diarias.

4.3 As relagées hierdrquicas

Essa categoria visou identificar a maneira como € exercido o poder
na organizagao e as formas de convivéncia existentes entre os profis-
sionais com os diferentes niveis hierarquicos (D’IRIBARNE, 1989).

A maioria das respostas dos entrevistados enfatizou que a
hierarquia é bastante presente nas organizagdes. Mas, discorrendo
sobre essa tematica com os gerentes, grande parte destacou que as
organizacOes buscam estreitar as relagdes com os subordinados,
investindo em uma comunica¢do mais aberta entre os niveis hierar-
quicos, mesmo existindo outras formas de controle.

[...] existe a hierarquia que é a mesma, o organograma é o mesmo,
a diretoria, a superintendéncia e as areas (...) os supervisores, mas a
forma de tratamento é bem diferente. Entao a facilidade que hoje as
pessoas tém de lidar com o gerente, com os superintendentes, isso
mudou bastante [...] (E23).

[...] o que eu vejo assim, de positivo aqui é que € tudo muito préximo,
entdo eu estou sempre muito proxima do meu superintendente, é
muito préoximo de eu falar até com o diretor, (...) a gente vé essa hi-
erarquia muito proxima [...] (E20).

O discurso dos entrevistados espelham o traco cultural apre-
sentado por DaMatta (1986) quando menciona que as relagdes pes-
soais, resultantes de afei¢ao, consideragao, respeito e cordialidade,
constroem uma rede social, visando aproximar e, ao mesmo tem-
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po, dominar as pessoas. Muitas vezes, essas relagdes vao além do
ambito profissional (FREITAS, 1997). Assim, embora a hierarquia
seja bastante presente nas organizagoes do grupo pesquisado, as
relagdes hierdrquicas tém destoado do trago cultural apontado na
sociedade brasileira.

4.4 A percepcgado do controle

A percepgao do controle trata sobre o consentimento, a aceitagao
das normas e a liberdade para agir (D’IRIBARNE, 1989).

Os gerentes pesquisados informam que hd na organizagao
varias formas de controles e, em alguns casos, controles rigidos e
para todos. Entre os meios de controles apontados pelos gerentes
destacam-se: (35% das respostas) meios tecnoldgicos, (cameras, sis-
temas, e-mail, intranet, entre outros); (31% das respostas) registro
de entradas e saidas; (29% das respostas) avaliacdo de desempenho;
(27% das respostas) reunides gerenciais; (27% das respostas) controle
de entrega de resultados e (21% das respostas) controle financeiro.

Tabela 5 — Formas de controle utilizadas pelas organizacoes
na percepgio dos entrevistados

Itens discriminados %
Meios tecnoldgicos 35
Registro de entradas e saidas 31
Avaliacao de desempenho 29
Reunides gerenciais 27
Controle de entrega de resultados 27
Controle financeiro 21

Fonte: Dados da pesquisa
Nota: A soma da frequéncia das respostas é superior a 100% por permitir
aos entrevistados darem mais de uma resposta.

Todavia, os controles podem ser ludibriados, mas essa coloca-
¢ao nao reflete a percepgao da maioria dos entrevistados, uma vez que
algumas (25% das respostas) das respostas apresentadas apontaram
para a existéncia de dissimulagao das regras pelos funciondrios.
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[...] elas tentam assim é.... achar furos na regra de alguma forma, até
criar uma forma de burlar a regra [...] (E7).

Dissimula, dissimula... Tem cara que fala que esta passando mal, a
pessoa fala que nao pode..., a mentira..., (...) mentira é a pior que tem,
porque a pessoa fala, (...) passa uma informacao para o cliente e para
voce passa outra (E10).

A maioria dos gerentes entrevistados, entretanto, acredita
que exista uma aceitagdo ou conformismo com as regras que sao
repassadas para os empregados. Para isso as organizagdes utilizam
procedimentos variados no processo de doutrinacao das regras or-
ganizacionais. Além do treinamento, material impresso e reunides,
ha também os meios tecnoldgicos como: Intranet, e-mail, portal,
aplicativo, dudio conferéncia, Skype, entre outros, que ganham
destaque nesse processo.

Percebe-se, dessa forma, a manutenc¢dao do controle, mas com
mudangas significativas nas formas de garantir sua execugao, bem
como, a manutengdo da caracteristica cultural de apego as leis e
normas, enfatizadas por Prates e Barros (1997).

4.5 Definig¢do de responsabilidades

A defini¢do de responsabilidades proposta por D’Iribarne (1989)
enfatiza a forma como as tarefas sao distribuidas no ambiente orga-
nizacional. Ao transpor essa defini¢ao para a realidade dos gerentes
entrevistados, a atribui¢ao de responsabilidades pode ser analisada
por meio de uma perspectiva explicita ou formal. Esta perspectiva
corresponde a um conjunto de elementos impostos pela organiza-
¢ao (39% das respostas), como o cddigo de ética e de conduta (18%
das respostas) e, por meio de muitas regras especificas (17% das
respostas), como pode ser observado nos relatos dos entrevistados.

[...] muito cumpridores das regras, das normas. (...). Nds temos um
cddigo de ética (E4).

Regras e normas, sempre digo que sdo feitas para cumprir, (...) € fac-
ultado a empresa estabelecer suas normas e regras (...) regras servem
para serem cumpridas por todos (E27).
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A tabela 6 mostra que as atribuigdes de responsabilidades pas-
sadas pelos gerentes aos subordinados sao realizadas por meio de
reunides e treinamentos tanto presencial, quanto online (96% das
respostas), disponibilizadas na intranet (59% das respostas), forma-
lizada em papel, ou seja, no formato impresso com possibilidade de
acesso do funciondrio, como € o caso do codigo de ética e de conduta
(51% das respostas), encaminhadas via e-mail (35% das respostas),
além da utilizagao de atas de comunicagao e de auditoria.

Tabela 6 - Forma como as tarefas sdo distribuidas
no ambiente organizacional

Itens discriminados %
Por meio de reunides e treinamentos 96
Disponibilizadas na intranet 59
Formalizada em papel 51
Encaminhadas via e-mail 35

Fonte: Dados da pesquisa
Nota: A soma da frequéncia das respostas é superior a 100% por permitir
aos entrevistados darem mais de uma resposta.

Eles sao passados através de reunides (...). Atos normativos... Trein-
amentos, aqueles treinamentos a distancia (E11).

Através de e-mails (...). Atos normativos (...) sao repassados toda vez
que ha alguma mudanga (E12).

[...] isso est4 dentro da intranet. E... Quando necessério o gestor comu-
nica também alguma coisa, (...) de certa forma a intranet coorporativa
ela faz essa funcao (E34).

Constatou-se nas organizagdes pesquisadas, critérios objetivos, em
que se utiliza a formalidade e normas para a divisao das tarefas. Esses
achados corroboram o que Prates e Barros (1997) mencionam sobre o
brasileiro em relacao a valorizacdao das normas estabelecidas e escritas,
as quais regulam o comportamento e norteiam os habitos cotidianos.
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4.5 Sancgées

D’Iribarne (1989) enfatiza que as sang¢des sao representadas
pela gestao de recompensas bem como pelas puni¢des praticadas
no ambito organizacional, considerando a forma como as atividades
sao desempenhadas pelos individuos em seu cotidiano de trabalho.

Em relagao a gestdao de recompensas destinada aos subordi-
nados, a tabela 7 aponta que a frequéncia dos relatos dos gerentes
entrevistados sugerem trés tipos que assumem contornos distintos:
a que se relaciona com o reconhecimento simbdlico (63% das res-
postas) materializado por meio de recebimento de certificados, de
placas, de medalhas e/ou de troféus, elogios em publico, encaminha-
mento de e-mail ao subordinado que teve atuacao de destaque na
empresa, entre outros, simbolizando o agradecimento organizacional
pelo trabalho desenvolvido pelo empregado; a que diz respeito ao
reconhecimento financeiro (24% das respostas) concretizado pelas
gratificacdes, bonificagdes, participacao nos lucros e/ou resultados; e,
a que diz respeito a promogao (24% das respostas) consubstanciada
pela ascensao profissional.

Tabela 7 - Sancdes representadas pela gestio
de recompensas, segundo os entrevistados

Itens discriminados %
Reconhecimento simbdlico 63
Reconhecimento financeiro 24
Promocgoes 24

Fonte: Dados da pesquisa
Nota: A soma da frequéncia das respostas é superior a 100% por permitir
aos entrevistados darem mais de uma resposta.

[...] tem (...) o reconhecimento através de..., as vezes, de medalhas,
troféus, (...) e gratificacdes [...] (E28).

[...] hoje € um programa de desempenho gratificado. Entao vocé tem a

possibilidade de ganhar um saldrio a mais, a cada semestre, (...) pela
superagao do seu desempenho [...] (E34).
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[...] uma ascensao. A ascensdao depende muito da avaliacdo do des-
empenho (E22).

Certas situagOes cruciais em relagao a vida organizacional
refletem significados locais, os quais manifestam circunstancias
singulares de cada organizacao (D’'IRIBARNE, 2009). Neste estudo,
observou-se a existéncia de aplicagdo de san¢des (recompensas), as
quais, mesmo apresentando singularidades organizacionais, buscam
reconhecer, de forma individual, o funciondrio que sobressai em
suas atividades didrias. Essa pratica concorda com Persch (2017) ao
mencionar que a busca por recompensas, promogoes e reconheci-
mentos pelos éxitos alcancados pessoalmente, sao situagoes ocorridas
nas organizagoes, onde é perceptivel a presenga do trago cultural
do individualismo. Segundo DaMatta (1997) e Freyre (2003) o traco
cultural do individualismo ¢ uma heranga do periodo da escrava-
tura, pois nas fazendas o sentimento dominante era individualista,
diferentemente da vivéncia nas senzalas que refletia o coletivismo.

No que concerne a gestao relativa as punigoes, nota-se nes-
ta pesquisa, que esse tipo de sanc¢ao possui carater disciplinar e
educativo, na medida em que tenta alinhar o comportamento dos
subordinados, muitas vezes descrito no codigo de conduta e de
ética, com os valores organizacionais. Isso € evidenciado nos relatos
da maioria dos gerentes entrevistados, ao explicitarem diferentes
agoes tomadas em decorréncia de atitudes e/ou comportamentos
considerados inapropriados.

Nesse contexto, as sangoes se subdividem em dois procedimen-
tos: formais e informais. No primeiro, o subordinado é punido, com
adverténcias verbais e escritas (44% das respostas), financeira em
detrimento do corte de beneficios (17% das respostas), bem como
pelo bloqueio da ascensao profissional, suspensao, demissao/desti-
tuicao do cargo, entre outros. O segundo € mediado pelos gerentes
por meio do feedback diario (39% das respostas), entre outros.
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Tabela 8 - Sancodes disciplinar e educativa, sequndo os entrevistados

Procedimentos Itens discriminados %
Formal Adverténcias verbais e escritas 44

Corte de beneficios 17
Informal Feedback diario 39

Fonte: Dados da pesquisa

A puni¢do é da mesma maneira, do mesmo jeito que da, pune. Se
vocé faz alguma coisa errada, vocé leva alguma adverténcia pelos
processos que voceé fez (E30).

[...] Existe uma adverténcia por escrito, que ela vai para a ficha do
empregado. Ela fica registrada. Quer dizer, ela vai para o histdrico
dele na empresa (E4).

[...] no dia a dia o gestor vai dando retorno para a pessoa e se ela nao
se enquadrar depois de um tempo (...) ela é desligada. (E35).

Todavia, pela frequéncia dos discursos de alguns gerentes en-
trevistados (25% das respostas) evidenciou-se a negagao da pratica
da sangao punitiva atribuida aos subordinados pela organizacao,
julgando-a como “palavra pesada”, ou seja, inadequada ao ambiente
organizacional.

[...] essa punicdo ela nao existe. O que existe, é o fato da gente cum-
prir (...) da o seu melhor. (...) mas puni¢do mesmo seria uma palavra
muito pesada e que realmente ndo tem uma punigao para isso (E28).

Percebe-se a sensibilidade do gerente centralizando os seus
esforcos de forma a alcangar os objetivos da organizagao (PINHO;
SILVA; RAMOS, 2020), ignorando a existéncia da puni¢gao mesmo
ela estando presente no seu cotidiano, compreendendo-a como me-
recimento do dever nao cumprindo, mas mantendo as caracteristicas
do personalismo da cultura nacional (DAMATTA, 1986).
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4.6 Qualidade da cooperagdo nas organizagées

A qualidade da cooperacao analisa a logica cultural da organi-
zagao em funcgdo de suas praticas (D’Iribarne, 1989), considerando
as relagOes entre diferentes niveis, tais como: entre os pares, entre
as equipes de trabalho, entre os setores, etc.

E ressaltado nos relatos de 70% das respostas dos gerentes en-
trevistados a existéncia da pratica da cooperagao nas organizagoes
onde estao inseridos. Isso é evidenciado pela forma como a coopera-
¢ao é organizada para evitar, entre outras questdes, o engessamento
entre os setores da empresa, além de mudangas no layout para dar
maior proximidade entre as pessoas.

100%!! Isso é o lema. Equipe cooperativa (...) Porque a gente trabalha
com a demanda das pessoas, dos projetos (...) al quando eu vejo que
ta acumulando muito para uma pessoa, (...) um passa para o outro, o
outro ajuda, divide o trabalho, é um ambiente cooperativo [...] (E 38).

[...] a gente busca trabalhar em equipe para poder buscar essa coop-
eracao, e ter um melhor resultado (E9).

Semelhante ao individualismo, o coletivismo também ¢ um traco
cultural proveniente do periodo da escravatura, a vivéncia nas sen-
zalas segundo DaMatta (1997) e Freyre (2003) refletia o coletivismo.
Esse trago cultural, presente nas organizagdoes demonstra que embora
o funciondrio almeje e busque os interesses pessoais, reconhece que
a superagao de desempenho do coletivismo, favorece ainda mais a
organizagao. Como menciona Barnard (1938) a cooperagao é uma
pratica que os gestores devem desenvolver, para garantir os resul-
tados da organizagao.

Assim, as relagdes de cooperagao sao colocadas pelos entre-
vistados como um dos valores da organizagao, sendo essa pratica
cobrada inclusive, como requisito na avaliagao de desempenho,
podendo, ainda, ser desenvolvida por meio de treinamento.

[...] A organizacdo mesma ja promove este tipo de cooperagao, (...).
Entao, por exemplo, eu estou aqui muito bem, bombando de resultado
e vocé nao esta, isto vai me impactar de alguma forma. Entao... ¢ bom
para mim te ajudar também, entendeu? [...] (E34).
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Existe. Até porque nesse sistema de avaliacao de desempenho, este é
um requisito (...) Se trabalhou em equipe, se é cooperativo [...] (E6).

[...] a gente busca trabalhar em equipe para poder buscar essa coop-
eracao, e ter um melhor resultado (E9).

Notou-se, entretanto, a existéncia de um modo proprio/particu-
lar de realizar o trabalho nas organizagdes, presentes em 30% dos
relatos dos gerentes entrevistados.

[...] ndo é uma coisa que eu vejo de uma forma geral (...). Existe uma
cooperacao, eu acho, mas isso é muito de cada pessoa, [...] (E5).

Essa situagado ela é um pouco complicada, porque muitas pessoas
gostam de receber cooperagao, mas cooperar nao [...] (E40).

Nessa 6dtica, a pratica da cooperagao € entendida pelos entrevis-
tados de forma relativa, ao explicitarem que trata-se de um processo
complicado e que precisa ser melhor desenvolvida pelos membros
na organizagao.

4.7 Regulagdo nas organizagées

A regulagdo se configura como acordos e a¢cdes de moderagao
que permeiam as regras organizacionais e que orientam a pratica
gerencial (D’IRIBARNE, 1989), tais como a gestao dos interesses
organizacionais e dos interesses individuais.

Os relatos dos gerentes entrevistados evidenciam situagoes
de regulacgao que se sobrepdem. Em primeiro lugar, os gerentes
entrevistados priorizam atender os interesses da organizacado, iden-
tificados em 89% dos relatos, tornando os interesses individuais
secundarios (31% das respostas), apesar de importantes.

Vém os da organizagao por que (...) a nossa profissionalidade primeiro
(...), depois que vem o nosso pessoal (E32).

Da organizagao. (...) primeiro eu tenho que pensar no contrato de
trabalho que eu tenho (...) eu estou aqui pra atendé-lo, eu tenho horas
dedicadas aqui pra atender esse interesse da organizacao [...] (E6).
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De outra forma, ha a percep¢ao daqueles gerentes que acreditam
que tanto os interesses pessoais, quanto os interesses organizacionais
podem ser entendidos como uma via de mao dupla, portanto, preci-
sam estar alinhados (31% das respostas), bem como a percepgao de
outros gerentes que entendem que o alcance dos interesses pessoais
depende substancialmente do alcance dos interesses organizacionais
(30% das respostas).

Entdao em primeiro lugar eu trabalho para a instituicao e depois para
0s meus interesses porque isso é consequéncia (...), eu sendo bem real-
izada no meu trabalho minha realizagao pessoal é consequéncia (E12).

A depender do comportamento dos subordinados frente a algu-
mas regras da organizacao e para que haja aceitagdo as orientagdes
e obediéncia as regras para manter os interesses organizacionais,
faz-se necessario que os gerentes busquem ag¢oes de moderagao, de
maneira a fazer com que os empregados articulem o trabalho com
o viver em grupo na organizacao, afastando conflitos explicitos.

Sobre as agOes realizadas pelos gerentes entrevistados para
garantirem a adesao dos subordinados aos interesses da organiza-
¢ao, quando da observancia de insatisfagdao em relagdo as deman-
das apresentadas, ficou evidenciado que eles buscam a pratica do
didlogo, deixando claro, a existéncia de uma cultura de respeito a
hierarquia estabelecida na organizagao.

[...] Sempre procurando o dialogo, eu acho que é a melhor forma de
vocé conseguir conduzir a equipe (E2).

Tal procedimento cultural também € explicado por processo e
modelo de lideranca. E um processo de socializagao para manter
a ideologia organizacional. Esse processo de regulacao demonstra
a forma que os gestores encontram para garantirem a subordina-
cao, refletindo segundo a cultura, o jeitinho como apresentado por
Freitas (1997), em que o individuo consegue se adequar as diversas
situagOes, conciliando normas, leis e regras, visando garantir os
interesses pessoais.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo objetivou analisar os tragos da cultura nacional nas
organizagoes, considerando as praticas gerenciais e as categorias
propostas a partir dos estudos de D’Iribarne (1989).

Para tanto realizou-se uma pesquisa qualitativa do tipo descri-
tiva, por meio de entrevistas com 40 gerentes atuantes na fungao.
O roteiro de entrevista semiestruturado teve por base as categorias
originadas dos estudos de D’Iribarne (1989), a saber: senso de dever;
relagdes hierdrquicas; percepg¢ao do controle; defini¢ao de responsa-
bilidades; sang¢des; qualidade da cooperacgao e regulacao.

Os resultados obtidos apontaram uma percepgao coletiva do
senso de dever, abordado pela maioria dos gerentes entrevistados.
Mesmo diante das mudancas contemporaneas em relagao ao cumpri-
mento dos deveres, destaca-se nessa analise, os valores, compromisso
e responsabilidade, como caracteristicas das praticas didrias dos
gerentes entrevistados, resultado das vivéncias sociais anteriores,
refletido na cultura das organizag¢des pesquisadas.

As relagdes hierdrquicas das organizagoes pesquisadas espelham
o trago cultural baseado nas relagdes pessoais. Embora a maioria
dos gerentes entrevistados manifeste a presenga da hierarquia, foi
destacado que as organizagdes vém investindo no estreitamento das
relagdes com os subordinados, com uma comunica¢ao mais aberta
entre os diferentes niveis hierarquicos.

Observou-se que ha nas organizagdes pesquisadas diversos
tipos de controle, no entanto, embora estes controles, em alguns
casos, possam ser ludibriados, os dados indicaram boa aceitagao
dos controles organizacionais. Sobressai, dessa forma, o apego as
leis e normas como trago cultural nacional ainda presente nas or-
ganizagdes, mas operacionalizado e, algumas vezes, intensificado
com o auxilio das novas tecnologias digitais.

A defini¢ao de responsabilidades é outra categoria que corrobo-
ra a questao da valorizagdo das normas estabelecidas. Percebeu-se
assim, que nas organizagoes estudadas, as normas estabelecidas
e escritas norteiam as praticas organizacionais, independente do
segmento/ramo de atuagdo das organizag¢des pesquisadas.

Em relacdo as sangOes, constatou-se que estas sao aplicadas
pelas organizagdes pesquisadas tanto para a gestao de recompensas,
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quanto para punig¢des. A aplicagao de recompensas € realizada por
meio de reconhecimentos simbolicos, financeiros ou por promocgdes,
observando-se a presenga do trago cultural do individualismo, em
que o funcionario é motivado a superar o seu desempenho visando
o alcance das recompensas individualizadas. A punigado, apresentou
um discurso disciplinar e educativo, na medida em que tenta alinhar
o comportamento dos subordinados com os valores organizacionais,
mas sem manifestar-se como punicao.

Oriundo do periodo da escravatura, na vivéncia das senzalas,
a qualidade de cooperagao, além de ser um trago cultural presente
nas organizagoes, integra os seus valores cotidianos. Neste caso,
em situagOes que nao se perceba a cooperagdo, os gestores devem
investir os seus esfor¢os na busca por essa pratica, pois essa agao é
uma das principais responsaveis pelos resultados organizacionais.

Quanto a regulagdo dos interesses que permeiam nas organi-
zagoes, os dados revelam que a regra principal na percepg¢do da
maioria dos entrevistados é o alcance dos interesses organizacionais.
Compreendendo-se que os interesses individuais é consequéncia dos
interesses organizacionais, os gerentes trabalham de forma a garantir
a subordinagao dos seus funciondrios. E nesse caso, sobressai, o jeiti-
nho, um dos tragos da cultura nacional, para garantir essa subordi-
nagao. Conciliando interesses, normas e leis, os gerentes demonstram
que a pratica do didlogo é uma forma de alcancar a adesao dos seus
subordinados as regras e normas impostas pelas organizagoes.

As principais contribui¢oes deste estudo apontam para a difi-
culdade de se estabelecer variaveis isoladas e determinadas para
estudar cultura nas organizagoes. Constata a existéncia da forga da
cultura nacional nas praticas organizacionais. Mesmo que lenta, a
cultura nacional passa por mudangas e essas sinalizagdes transpa-
recem na cultura organizacional. Observa-se a forte influéncia da
tecnologia nos modos de se fazer e de ser nas organizagdes, com
possiveis desdobramentos ainda ndo dimensionados. No entanto,
o mais contagiante € o préprio individuo que ndo apenas reproduz
a cultura organizacional apreendida, mas também produz formas
diferentes de referenciar-se a esta cultura, criando nao somente
jeitinhos de se adaptar, mas for¢ando, muitas vezes, o inovar ge-
rencial e organizacional.
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Sugere-se que estudos futuros procurem entender a cultura
organizacional dentro de novos parametros, com novos modelos
de andlise e aprofundar essa relacao imperiosa da cultura nacional
nas praticas organizacionais levando-se em consideragao as praticas
culturais locais e regionais.
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