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RESUMO

O objetivo do artigo € proporcionar uma andlise sobre a cultura organizacional em uma IES
Privada localizada no Estado do Rio Grande do Sul, tendo como base a abordagem de Cultura
Organizacional estabelecida por Hofstede (1991). A pesquisa readlizada tem cunho
exploratério com abordagem predominantemente qualitativa, na forma de um estudo de caso
que se utiliza do question&rio de Hofstede (1991) como instrumento de pesquisa. Os
resultados apontam para uma cultura organizacional fortemente individualista, com estrutura
hierarquizada, que acaba por distanciar os individuos entrevistados do poder institucional de
decisdo. Além disso, observa-se claramente que os individuos pesquisados tém uma forte
aversdo a incerteza, preferindo um ambiente organizacional estavel. Por fim, quanto a
masculinidade ou feminilidade, observa-se que a instituicdo tem tragos que tendem a primeira
caracteristica.

ABSTRACT

This paper has as objective to provide an analysis of the University organizational culture
located in Rio Grande do Sul — Brasil. The base of this research is on Hofstede (1991) studies.
It is an exploratory research with qualitative approach using the questionnaire of Hofstede
(1991). The results point a strong individualist culture and hierarchical structure. These
characteristics accentuate the distance between interviewees and the power of decision. The
study shows that the individuals have a strong aversion the uncertainty and they prefer a
stable organizational atmosphere. In the end, the results point a strong masculinity
characteristic.
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1 INTRODUCAO



O mundo do trabalho passa por profundas transformagdes. Tematicas como a
globalizacdo, flexibilizagdo, competitividade e novas formas de organizacéo do trabalho tém
lugar garantido nas andlises daqueles que atuam ou estudam as organizagcOes. Essas
transformacbes geram um ambiente complexo, marcado pelos avancos tecnoldgicos e
cientificos, mudancas de conceito, de valores e quebra de paradigmas que norteiam todos o0s
segmentos da sociedade.

O ambiente universitério brasileiro tem passado por significativas transformagdes nos
altimos tempos. Atuamente nota-se a expansdo do ensino superior privado, organizado de
forma profissional, focado no mercado, buscando resultados, principalmente de curto prazo.
As organizacOes empresariais como as de ensino superior privado, estdo acostumadas a
utilizar técnicas profissionais de gestdo para conduzi-las aos seus objetivos organizacionais

As universidades sdo consideradas uma organizacdo complexa ndo sO pela sua
condicdo de instituicdo especializada, mas principalmente pelo fato de executar tarefas
multiplas, onde cada tarefa (relacionada com ensino, pesguisa e extensdo) tem uma
metodologia de trabalho que Ihe é propria, diferente daquela desenvolvida pelas outras
organizagdes (TAVARES FILHO e BERNARDES, 2005).

No ambiente universit&rio, onde as interacBes sociais ocorrem entre pessoas de
diferentes regides e paises, a palavra cultura emerge como uma das variaveis fundamentais
para a compreensao do fendmeno organizacional.

A cultura organizacional € um aspecto importante para o direcionamento de suas
atividades. Ela refere-se a0 pensamento basico que orienta as agdes de um gestor,
determinando qual o caminho que ele seguird quando se deparar com varias aternativas de
acdo. Assim, em virtude do processo de constante transformacdo a qual a sociedade esta
passando, surgem determinadas necessidades e procedimentos operacionais que acabam por
exigir novos instrumentos no processo de gestdo. Novas formas de avaliacdo da eficacia
empresarial, consequentemente, novas formas de pensar e agir institucional mente.

Nessa perspectiva, a cultura organizacional acaba por tornar-se guia para O
desenvolvimento das atividades empresariais e das necessidades de adaptacéo correntes no
mundo. Hofstede (1991) relata que as diferencas que se apresentam na forma de pensar, atuar
e reagir frente a diferentes situagbes entre diferentes paises apresentam um impacto muito
grande no campo das ciéncias sociais aplicadas trazendo duvidas e desafios a este ramo da
ciéncia.

As Ingtituicdes de Ensino Superior (IES) séo consideradas organizagdes complexas
ndo sd pela sua condicdo de instituicBo especiadlizada, mas principalmente pelo fato de
executar tarefas multiplas, onde cada uma (relacionada com ensino, pesquisa e extensao) tem
uma metodologia de trabalho que Ihe é prépria, diferente daquela desenvolvida pelas outras
organizagoes.

Diante do exposto, questiona-se neste estudo qual a identidade cultural de uma
instituicdo de ensino superior, localizada no Estado do Rio Grande do Sul, a partir da
abordagem Cultura Organizacional de Hofstede (1991).

O objetivo consiste em proporcionar uma andlise sobre a cultura organizacional em
uma |ES Privada, localizada no Estado do Rio Grande do Sul, tendo como base a abordagem
de Cultura Organizacional estabelecida por Hofstede (1991).

A relevancia deste estudo decorre da importancia em se conhecer e medir as
diferencas culturais na instituicéo e de prover a administragdo de informagdes que permitam
decisbes alicercadas em aspectos relevantes na universidade, e, conforme o caso, inclusive
propondo mudangas organizacionais.

Para auxiliar a compreensdo deste estudo, apresenta-se, além desta introducdo, a
fundamentacdo tedrica, a metodologia da pesquisa, a andlise dos dados, as consideracdes



finais e, por fim, as referéncias que sustentam o artigo, além do questionario utilizado na
pesquisa, como item anexo.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Cultura organizacional

Nos debates recentes a respeito das questdes de qualidade, de produtividade, de
competitividade empresarial, o tema cultura organizacional tem aparecido cada vez com
maior freqliéncia.

A cultura implica estabilidade, enfatiza demonstragGes conceituais, serve como fator
aglutinador para levar os membros do grupo em direcdo ao consenso, implica dindmica e
padronizacio. A medida que, um grupo de pessoas se reline para desenvolver uma
determinada atividade, esse grupo inicia também a construcédo de seus hébitos, sua linguagem
e sua cultura. Falar em cultura implica falar sobre a capacidade de adaptacdo do individuo a
realidade do grupo no qual estainserido (PIRES e MACEDO, 2006).

Para Pires e Macédo (2006), a relacdo entre cultura e organizagdes € vista de diversas
formas pelos especialistas e, dependendo de sua formagdo ou enfoque, as abordagens da
cultura nas organizactes sdo realizadas de um modo peculiar. Para os autores, ao se discutir
abordagens em cultura organizacional, duas delas devem ser salientadas. a de Schein, que
enfatiza a cultura organizacional como o resultado da dindmica de uma determinada
organizacao e a de Hofstede, que considera a cultura organizacional como o resultado de uma
dinémica cultural maior da sociedade na qual esta organizagao se insere.

A cultura organizacional esta ligada principalmente a dois fenbmenos: a globalizacéo
dos mercados e a mudanca nas organizacBes. No primeiro fenbmeno, o processo de
globalizacdo vem colocando desafios para as empresas, tanto na forma de insercéo e interacéo
em sociedades diversas, como no sistema de gestdo adotado. Ja o segundo fendmeno, os
impasses com que se deparam as organizacoes, entrando ou saindo de mercados, formando
dliancas estratégicas, desenvolvendo cadeias produtivas, que exigem nda mais o
conhecimento autocrético do dominador sobre o dominado, mas 0 conhecimento permeado
por indagacdes e sutilezas do antropdlogo (FLEURY et al, 1997).

Para Hofstede (1991, p. 210) ndo ha definicdo padrdo para o conceito de cultura
organizacional, mas que o autor expressa da seguinte forma:

- holistica: refere-se ao todo como sendo mais do que a soma das partes;

- determinada historicamente: reflete a histéria da organizagao;

- relacionada com os estudos de antropdlogos: tais como rituais e simbolos;

- construida socialmente: criada e preservada pelo grupo de pessoas que em
conjunto formam a organizacao;

- suave: embora Peters e Waterman garantam aos seus leitores que ‘suave é
duro’;

-dificil de mudar: embora ndo haja acordo sobre o grau de dificuldade.

Segundo Schein ( apud Fleury et al, 1997 p. 275) a cultura de uma organizagdo é

definida como:
“conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu ao aprender como lidar com problemas de adaptacdo externa e
integracdo interna e que funcionaram bem o suficiente para serem considerados
vélidos e ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar e
sentir em relagdo a esses problemas.

Fleury (1993, p. 27) expde a cultura organizaciona nas empresas da seguinte forma:



“A medida que uma organizacio se desenvolve no tempo, certos padrdes de
relacbes externas e internas, certas formas de resolver os problemas véo se
consolidando e tornando dificeis de serem questionadas. As organizagdes mudam,
mas as mudancas sd0 quase sempre limitadas, rotineiras havendo uma tendéncia a
estabilizacdo e manutencéo dos valores bésicos e relacbes de poder vigentes”.

Para Fleury (1993) a tendéncia nas organizagdes € a preservacdo da cultura, ou sgja,
equacionar os problemas de acordo com os padrdes culturais vigentes. Segundo a autora,
somente a conjugagdo de forgas externas e internas a organizagdo sao capazes de proporcionar
esses padrfes. Como forcas externas, sdo consideradas. agcdo do mercado nacional ou
internacional, acdo do Estado e suas politicas econdmicas e sociais e agdo dos movimentos
sociais pressionando por novas formas de interacdo. Quanto as forcas internas: mudancas na
diregdo da organizagdo, nas politicas mercadoldgicas, financeiras, de recursos humanos, ou
nas formas de organizacdo e gestédo do trabalho podem provocar mudancas nos padrbes
culturais.

Neste contexto, observa-se que o importante € entender as particularidades de cada
organizagao, o processo de sua formacdo, seus pressupostos bésicos, 0s costumes, as crengas e
os valores, bem como os artefatos que caracterizam a sua cultura. Nao ha como estudar
culturas de uma empresa sem conhecer as culturas da sociedade em que €ela esta inserida
(MOTTA e CALDAS, 1997).

Um dos estudos mais relevantes em termos de diferencas culturais foi realizado pelo
professor alem&o Geet Hofstede no ano de 1980. Ele trata da relagéo entre cultura nacional e
os valores relacionados ao trabalho. Sua investigacdo foi um instrumento para entender as
teorias e praticas da administracdo através da cultura, revelando que os membros de diferentes
sociedades possuem valores diferentes relacionados com a natureza das organizacdes e as
proprias relacbes interpessoai s entre elas.

Hofstede (1993) identificou quatro dimensdes basicas que agjudam a explicar as
diferengas entre culturas nacionais: o individualismo/coletivismo, a distancia do poder,
aversao aincerteza e a masculinidade/feminilidade, resumidas da seguinte forma:

a) individualismo/coletivismo: nas organizagdes com alto grau de individualismo
existem sistemas de controle explicitos com o objetivo de assegurar o cumprimento e prevenir
desvios das normas organizacionais. As organizagfes ndo se preocupam tanto em cuidar do
bem-estar de seus empregados, mas existe uma relacdo de negécio entre empregador e
empregado, onde os empregados perseguem seus proprios interesses. Ao contrario, nas
organizacfes com ato grau de coletivismo os sistemas de controle séo normativos e ndo mais
formais.

b) distancia do poder: se refere ao grau em que os individuos esperam uma
estrutura hierarquica que enfatize as diferencas e status entre subordinados e superiores. A
disténcia de poder entre um chefe e um subordinado em uma hierarquia € a diferenca no grau
ao gqual o chefe pode determinar o comportamento do subordinado e o grau que o subordinado
pode determinar 0 comportamento do chefe. Assim, em uma organizacdo marcada pela
disténcia de poder, esperam-se diferencas hierdrquicas que representam a desigualdade
existente, ap passo que em organizacdes caracterizadas por uma pequena distancia no poder,
espera-se uma estrutura hierarquica horizontal;

C) aversao a incerteza: As organizacGes com alta aversdo a incerteza caracterizam-
se por ter uma direcdo que evita decisdes perigosas, devido a0 medo as varidveis
incontrolaveis e aos elementos aeatdrios. Organizacbes com baixa aversdo a incerteza
caracterizam-se por ter uma direcdo mais adaptavel, onde os elementos aleatérios e incertos
geram um desafio.



d) masculinidade/feminilidade: a masculinidade em uma organizacdo a
importancia relativa de aspectos do trabalho como o relacionamento, as ganancias, os desafios
e as oportunidades de ascensdo, e da pouca importancia relativa da cooperacdo, da seguranca
e do empenho e relagdes com os gerentes. Nas organizacOes existe uma relagdo entre os
objetivos percebidos da organizagdo e as possibilidades de carreira para homens e mulheres.

Diante do exposto, pode-se observar que o0 estudo da cultura organizacional passou a
ser considerado relevante para a compreensdo do comportamento das organizagOes. Para
Ruppel (2005), as organizacbes sdo, primordialmente, pessoas interagindo para a consecucao
dos objetivos e, a0 mesmo tempo, criando significados neste processo de interacéo social,
compondo assim um cendério que constitui a cultura organizacional. Compreender a dinamica
da cultura organizacional permite a elaboracdo de estratégias eficientes com vistas a melhoria
de desempenhos.

2.2 Cultura organizacional em institui¢cdes de ensino superior - [ES

Uma retrospectiva histérica permite observar que as transformacfes pelas quais
passaram as sociedades repercutiram no universo académico, quer sgja a academia numa
atuacdo ativa frente as mudancgas, quer sgjam estas imprimindo novas configuracdes ao
ambiente académico (RUPPEL, 2005).

Para Ruppel (2005) numa era marcada pela dinamicidade com gue ocorrem mudangas,
cumpre as organizagdes, de qualquer natureza, adaptar-se a este ambiente de mutabilidade,
capacitando-se a inovar continuamente a busca por seus objetivos, assumindo assim a
configuragdo de organizagOes do conhecimento, que segundo a autora, S80 organizagOes
capazes de integrar eficientemente os processos de criagcdo de significados, construcdo de
conhecimentos e tomada de decisdes.

Ruppel (2005) assume gue um sistema académico € complexo por natureza, dada a
vasta gama de atores e interesses envolvidos. Logo, manter a motivagdo, 0 comprometimento
e a compreensdo do sentido da missdo institucional entre os membros que integram a cultura
organizaciona é condicdo indispensavel para a manutencdo de um direcionamento estratégico
adequado.

De acordo com Torres (2007), entre os diversos contextos organizacionals que tém
constituido alvo de andlise no dominio das abordagens culturais, a escola emerge, no
panorama internacional, como um dos contextos mais estudados, sendo mesmo dificil
identificar com algum rigor o setor pioneiro no estudo desta problemética, se o setor
econdmico (aempresa), se 0 setor educativo (escola).

Segundo Torres (2007) em qualquer dos casos, a instituicdo educativa publica ou
privada, quer ao nivel das escolas ndo superiores, quer ao nivel das escolas superiores e/ou
universidades, desde cedo se tornou um objeto privilegiado de andlise sob o ponto de vista das
suas especificidades culturais, 0 que contraria certo senso-comum intelectual responsavel pela
naturalizacdo da idéia de que a moda da cultura escolar constitui um fendmeno recente, uma
espécie de reacdo tardia aos paradigmas dominantes na empresa.

Para a UNESCO (apud Ruppel, 2005) as Instituicdes de Ensino Superior (IES) estdo
inseridas na sociedade e configuram-se como essenciais para a participacdo do bem-estar
econdémico dos paises, como parceiras estratégicas da industria e do comércio, dos poderes
publicos e das organizaces internacionais.

Nos paises em processo de desenvolvimento, como o Brasil, as universidades
formaram-se, no todo ou em partes, e foram ampliadas num curtissimo espaco de tempo.
Essas ampliacBes num curto espaco de tempo consistiram na busca da melhoria da qualidade
nos processos administrativos, através de uma administragdo universitaria gerencialmente
qualificada (VAHL, 1992).



O fato das organizagbes universitérias serem fontes de constantes mudancas e
inovacdes no ambito intelectual, cientifico e tecnoldgico se caracterizam como organizacoes
notadamente complexas.

As universidades, segundo Rizzatti, Rizzatti Jr. e Sartor (2004), constroem seus
modelos organizacionais a partir de caracteristicas culturais proprias. Primeiramente,
apresentam uma diversidade de objetivos de dificil avaliacdo e mensuracdo. Além disso, elas
dependem legal e economicamente da sociedade, porém estdo protegidas em virtude de sua
importancia. Em segundo lugar, a difusdo da autoridade e poder de forma parcial provocam
acentuadas fragmentagdes internas e conflitos de agéncia, resultantes principalmente da
elevada autonomia baseada na tradicdo, na especializacdo e na propria natureza de suas
atividades.

Assim, pode-se observar que a universidade apresenta, em virtude de toda
complexidade, lideranca fracamente hierérquica, tendo o lider a funcdo, tdo somente, de
catalisador e negociador no processo decisorio.

As organizagBes universitarias também resultam de muitos conflitos gerados por
grupos internos e externos, que nela atuam e agem em conformidade com seus proprios
interesses. Muitos dos conflitos que ocorrem na universidade se originam na complexidade de
sua estrutura social e académica e nos objetivos e valores complexos desses grupos
divergentes.

Pelo lado das IES Privadas, existe a dificuldade de corresponder ao modelo
tradicional, em que, aém do ensino, ha o desenvolvimento da pesguisa e a prestacdo de
Servigos gratuitos a comunidade.

Divergente pela sua natureza, a organizagdo complexa se orienta pela estrutura formal:
hierarquia e papéis. As universidades apresentam muitas das caracteristicas da burocracia,
haja vista que se organizam por normas escritas, tém seus cargos estabelecidos segundo o
principio hierarquico, dispdem de canais formais de comunicacdo e de impessoalidade nas
suas inter-relagBes. As caracteristicas burocréticas referem-se a uma divisdo sistematica do
trabalho, na qual as atribuicdes de cada participante sdo estabel ecidas com base em padrdes e
procedimentos técnicos.

3METODO DA PESQUISA

A pesguisa redlizada neste artigo tem cunho exploratério com abordagem
predominantemente qualitativa, na forma de um estudo de caso.

Para Cervo e Bervian (2006, p.69), estudo exploratorio “é normalmente o passo inicia
do processo de pesquisa pela experiéncia e um auxilio que traz a formulacdo de hipéteses
significativas para posteriores pesquisas’.

Beuren (2004, p.92) destaca que, em pesquisa qualitativa, procedem-se andlises mais
profundas em relacdo ao fato que esta sendo estudado e complementa “a abordagem
qualitativa visa destacar caracteristicas ndo observadas por meio de um estudo quantitativo,
haja vista a superficialidade deste Ultimo”.

Com relagdo ao estudo de caso Gil (1999,) descreve como sendo um estudo
caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a
permitir conhecimentos ampl os e detalhados do assunto.

A pesquisa tem cardter predominantemente qualitativo, pois, revela tendéncias
comportamentais dos sujeitos da amostra, sem conotacdo quantitativa.

O instrumento de pesquisa utilizado no artigo € o questionario de HOFSTEDE (1991),
cuja abordagem refere-se a questionamentos referentes a cultura organizaciona. Este
instrumento tem condi¢des de explicitar a percepcado dos individuos participantes da amostra



acerca do tema desenvolvido. Entende-se que, por falta de meios aternativos, este tipo
instrumento de pesguisa é 0 mais adequado para cumprir 0s objetivos propostos pelo artigo.

Sobre este instrumento de pesquisa, Beuren (2006, p. 130), destaca que “o
questionario € um instrumento de coleta de dados constituido por uma série ordenada de
perguntas que devem ser respondidas por escrito pelo informante, sem a presenca do
pesquisador”.

A amostra utilizada na pesquisa foi composta por professores e funcionarios
administrativos de uma | ES privada no Estado do Rio Grande do Sul.

Como limitagdo do presente estudo tem-se que a amostra restringiu-se a somente uma
Unidade da Universidade estudada.

4 ANALISE DOSDADOS

Os dados a seguir foram extraidos da coleta de dados feita através da aplicacdo do
questionario aos funcionérios integrantes da amostra de pesquisa. Os resultados serdo,
globalmente abalisados ao final de cadaitem de pesquisa.

Primeiramente, procurou-se conhecer quem eram os entrevistados, relativamente a
seu género (masculino ou feminino), estado civil e tempo de funcionalidade na empresa. Os
dados est&o compilados nas Tabelas 1 e 2.

Tabela 1: Freqgiéncia dos géneros e estado civil dos entrevistados

Género/Estado civil Frequéncia
Homem casado 03
Homem solteiro 00
Mulher casada 01
Mulher solteira 03
TOTAL DE RESPONDENTES 07

Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 2: Freguéncia do tempo como empregado da empresa

Tempo de Empresa Freguéncia
Menos de um ano 00
Um ano ou mais, mas menos de trés anos 02
Trés anos ou mais, mas menos de sete anos 03
Sete anos ou Mais, mas menos de quinze anos 01
Quinze anos ou mais 01
TOTAL DE RESPONDENTES 07

Fonte: Dados da pesquisa

A Tabela 1 demonstra que, entre a amostra de pesquisa, trés pesquisados sdo homens
casados e trés sdo mulheres solteiras. Ha uma mulher casada e nenhum homem solteiro.

Esta avaliacdo permitird, ao final desta andlise, identificar um dos itens analisados por
Hofstede (1991), a masculinidade e a feminilidade relacionada a cultura organizacional.

Jana Tabela 2, tem-se o0 tempo que cada funcionério entrevistado estd empregado na
instituicdo em andlise. Nela observa-se que nenhum funcionario entrevistado estd na empresa
a menos de um ano, o que permite concluir que as respostas aos demais questionamentos
aqui apresentados foram dadas com base na experiéncia e no conhecimento da institui¢éo por
parte destes.

Na continuidade do questionario, em seu bloco “A”, procurou-se saber 0 que as
pessoas consideram importante para seu trabalho, independentemente desses fatores estarem
ou ndo efetivamente acontecendo no atual ambiente institucional. Os resultados inerentes a



estes questionamentos encontram-se no Quadro 1, onde repetiram-se as perguntas e
agruparam-se as respostas, por freqliéncia, em cada ponto relacionado a resposta do
entrevistado.

importéancia
De pouca importancia

Muito importante
Deimporténcia

De muito pouca ou
nenhuma importancia

De extrema
moderada

Ter um trabalho desafiador afazer, um trabalho que permita um
A5 L
senso de realizac8o pessoa ?
A6 | Viver em umaareadesejdvel paravocé e suafamilia?
A7 | Ter oportunidade de altos salarios?
A8 | Trabalhar com pessoas que cooperam umas com as outras?
A9 Ter oportunidades de treinamento (aprimorar suas habilidades ou
aprender habilidades novas)?
A10 | Ter bons beneficios extras?
Adaquirir reconhecimento que vocé merece quando faz um bom
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All trabalho? 03 | 02| 02| 00 | 0O
Ter boas condigdes fisicas de trabalho (boa ventilagdo e
Al2 iluminando, espaco de trabalho adequado, etc)? 06 | 01100 | 00| 0O
A13 Ter consideravel liberdade para adotar sua prépria aproximagdo ao 03103l 01! ool 00
trabalho?
Ter a seguranca em poder trabahar para sua companhia, contanto
Al4 qUe VOCE quUeira? 02 | 03| 02| 00 | 0O
A15 | Ter oportunidade de trabalhar e avancgar paraniveis mais altos? 04 | 02 | 01 | OO | QO
A16 | Ter umaboarelacdo funcional com seu gerente? 02 | 04| 01 | OO | QO
A17 | Usar completamente suas habilidades no trabalho? 02 | 05 | 00 | 00 | OO
A18 Ter um trabalho que Ihe deixa tempo suficiente para sua vida 2l ozl o ool oo

pessoal ou familiar?
Quadro 1: Julgamento deimportéancia relativo as metas dos entr evistados
Fonte: Dados da pesquisa

Com referéncia a0 Quadro 1, que relaciona o julgamento de importancia relativo as
metas ou objetivos dos entrevistados, o fato que se destaca € que todas as respostas
apresentadas atribuem importancia moderada a alta em relago as perguntas propostas.

Destaca-se que 0 question&rio acaba por direcionar os entrevistados a padrdes de
respostas desgjaveis, independentemente se estes fatores representam ou ndo a realidade atual
de trabalho. Assim, parece-nos natural que as pessoas desgjem sempre para si ambientes e
situagdes confortaveis rel acionadas ao seu trabal ho.

Estes fatores anteriormente relacionados seréo agora apresentados no questionario de
forma objetiva, ou sga, os respondentes foram orientados a apresentar como resposta o que
realmente ocorre no ambiente institucional e relaciona-1os aos seus objetivos e metas de vida.
Os resultados constam no Quadro 2.

Muito
satisfeito
satisfeito
nem
Insatisfeito
Muito
insatisfeito

Q| satisfeito

o
[
(@]
N
o
o
o
o

A19 | Vocéfaz do trabalho um desafio - até que ponto vocé pode obter




um senso pessoal de realizagdo nisto?

A20 | Vocévive em uma éreadesgjavel paravocé e suafamilia? 02 | 03| 01| 01| 00
A21 | Qual suaoportunidade para salérios altos nesta companhia? 00 | 01 | 03 | 03 | 00
A2 Até que ponto as pessoas as quais vocé trabalha cooperam umas 0!l os | o2l 00!l 00

com as outras?
Suas oportunidades de treinamento (aprrimorar suas habilidades

A23 ou aprender habilidades novas)? 00 | 02 ] 01 | 04 00

A24 | Seusbeneficios extras? 00 | 04 | 02 | 01 | OO

A25 | Vocé éreconhecido quando vocé faz um bom trabalho? 00 | 02 | 04 | 00O | 01
Suas condicbes de trabalho fisicas (boa ventilacdo e iluminagdo,

A26 espago de trabalho adequado, etc)? 021 05100 | 00| 00

AD7 Vocé tem liberdade em adotar sua propria aproximacdo ao ool o3l o2 00!l o1
trabalho?

A28 g\u?rgganga em poder trabalhar para esta companhia enquanto 0| os| o2l 00!l 0o

A29 | Suaoportunidade paratrabalhar e avancar paraniveismaisaltos? | 00 | 02 | 02 | 03 | 00

A30 | Suarelagdo funciona com seu gerente imediato? 01 | 05| 01 | 00O | OO

A31 | Usasuas habilidades no trabalho? 00O | 06 | 01 | 00O | OO

Até que ponto seu trabalho Ihe deixa tempo suficiente para sua
A32 ) e
vida pessoal ou familiar?
Quadro 2: Satisfagdo dos entrevistadosrelativa a suas metas
Fonte: Dados da pesquisa

00 | 05| 02| 0O | OO

Percebe-se que, em que pese o fato dos entrevistados considerarem todos os itens de
relativa importancia para suas carreiras profissionais, conforme apresentado no Quadro 1, ao
andlisar-se 0 Quadro 2, alguns entrevistados consideram-se insatisfeitos ou  muito
insatisfeitos com os rumos que seus trabal hos tomaram na instituico.

Questdes como oportunidade de treinamento, beneficios extras, liberdade no trabalho
e oportunidades para avancar a niveis hierérquicos mais altos sdo exempl os destas frustractes
proporcionadas pelo ambiente e cultura organizacional .

Na proxima etapa do question&rio buscou-se saber a freqléncia com que 0s
entrevistados sentem-se nervosos ou tensos no exercicio de suas atividades profissionais. A
importancia deste quesito esta no fato de que ele reflete as tensdes dos entrevistados no
ambiente organizacional, refletindo afirmativa ou negativamente os demais quesitos do bloco
“A”.

Assim observa-se que, entre os entrevistados, trés normalmente sentem-se nervosos
ou tensos, dois sentem-se dessa forma as vezes, um nunca se sente dessa forma e um
raramente encontra-se nesse estado emocional .

A seguir questiona-se quanto tempo o0 entrevistado acredita continuar cmo
funcionario da empresa. As respostas acabam por confirmar que funciondrios insatisfeitos,
com ato grau de tensdo e nervosismo no trabalho, acreditam ndo permanecerem mais que
cinco anos no atual emprego, enquanto gque funciondrios satisfeitos e com menor grau de
tensdo e nervosismo no trabal ho acreditam que ficar&o no emprego por mais de cinco anos ou
até aposentarem-se.

Relativamente aos relacionamentos dos entrevistados com os ocupantes dos cargos de
geréncia a pesguisa permite avaliar, em primeiro lugar, que a maioria teme represarias por
reclamactes sobre suas atividades aos seus gerentes. Em segundo lugar, poucos acreditam
gue seus gerentes imediatos estéo preocupados em ajudé-los a seguir a frente galgando novos
cargos e melhores posicoes.

Quando propbs-se cinco tipos diferentes de gerentes e questionou-se aos entrevistados
quais deles eles prefeririam trabalhar as respostas acabaram por evidenciar que ha uma certa
preferéncia por gerentes democréticos, que convidam para a discussdo dos temas que
interferem na vida profissional de todos, aceitando suas opinifes natomada de decisdo final.



10

Por fim, ao término da parte “A”, questionou-se sobre a satisfacdo geral dos
entrevistados em relacéo a instituicdo que atualmente fazem parte. Os resultados apontam
para um indice de muita satisfacdo, em duas ocasides, e para um nivel de satisfacdo téo
somente, com seis freqliéncias entre os entrevistados.

Questionados sobre uma possivel escolha para promocédo a um cargo de especialista
ou de gerente, os entrevistados mostram a tendéncia apresentada no Quadro 3.

Preferéncia Freguéncia derespostas
Especialista 03
Indiferente 01
Gerente 03

Quadro 3: Preferéncia por tipos de cargos
Fonte: Dados da pesquisa

Percebe-se um equilibrio entre as opcgdes consideradas pelos entrevistados para
futuras atividades. Este equilibrio é reflexo, principalmente, dos resultados apresentados nos
outros quadros desta pesquisa no que tange ao perfil do trabalho adequado para os
entrevistados.

No mesmo bloco de perguntas, questionou-se sobre o sentimento das pessoas ao
depararem-se com a possibilidade de trabalharem em instituicbes sobre a geréncia de um
estrangeiro. Os resultados apontam para uma indiferenca dos entrevistados em relacéo a este
item. Aqui a cultura organizacional pode estar fazendo a diferenca, por tratar-se de uma
universidade.

A seguir, as perguntas foram direcionadas no sentido de identificar alguns problemas
relativos ao relacionamento hierérquico entre gerentes e subordinados. Os resulados constam
no Quadro 4.

frequentemente
Frequentemente
Raramente
Muito raramente

Muito

B46 Empregados que sdo amedrontados por expressar discordancia com
Seus gerentes.

B47 | SituagBes em que seus deveres e responsabilidades estdo obscuros.

B49 Pe_ssoas envolvem-se em detal hes de seu trabalho que deveriam ser
deixados avocé.

B51 | Algunsempregados olham os outros de cima para baixo.

Quadro 4: Freqiéncia de problemas hierarquicos

Fonte: Dados da pesquisa

(@}
N
o
o
o
o
o
w
o
[

8
o
N
(@]
w
o
=
o
=

01
00

o
o
o
o
(@}
N
R

o
H
o
H
o
=
o
H

Percebe-se, através daleitura do Quadro 4, que nos quesitos analisados, em geral, ndo
ha predominancia de extremos nas respostas dadas, excecdo a primeira pergunta, onde 2 dos
entrevistados julgam ocorrer com muita freqiéncia coacdo aos empregados por haver
discordancia com seus gerentes.

O préximo bloco de perguntas, analisado no Quadro 5, esta direcionado a identificar
as opinides pessoai s dos entrevistados rel ativas a aspectos gerais da vida na institui cdo.
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o2 o 2
S 2| 8| 8|86
SE|l 8| g | &8 |gE
5SS 5| 2|2 |28
oLlo | £ | al|agt8
B52 Uma corporacdo deveria ser a responsavel’prmmpal pela salde e or | 02 1 01! 03! oo
bem-estar de seus empregados e de suas familias.
O interesse em se fazer as coisas € 0 mesmo, ndo importa se a
B53 pessoa recebe altos salarios. 03| 03100 ) 01} 00
B54 g(;)r?r[i)gjligao entre empregados normalmente prejudica mais que 02 lot!lor! o3l oo
B55 Os empregados perdem respeno_pgr um gerente que Ilhes pede um 0l o!lolos! o1
conselho antes de tomar uma decisdo definitiva.
B56 Empregados da |_nqlustr|a} deveriam participar mais nas decisdes 0 | oa!l o3| ool oo
tomadas pela administracdo.
B57 Deqso& tomada_s _por individuos Qormal mente s80 de maior 0 | ool o1l os! ol
qualidade que decisbes formadas através de grupos.
Uma corporagdo deveriafazer tanto quanto pudesse para gjudar a
B58 | resolver os problemas de sociedade (pobreza, discriminagao, 03 | 02 | 02| 00 | 0O
poluicdo, etc).
B59 Ficar por muito tempo com uma qompanhla normamente é o 0 | 021 01! o4l oo
melhor modo para crescer profissionalmente.
N&o deveriam ser quebradas as regras da companhia - até mesmo
B60 | quando o empregado pensa estar preservando os interesses da 00 | 03 | 02 | 02 | 0O
companhia.
A maioria dos empregados da indUstria prefere evitar
B61 | responsabilidade, tem pouca ambic&o e quer seguranca acima de 01 | 04|00 | 01|01
tudo.

Quadro 5: Aspectos gerais da atividade institucional
Fonte: Dados da pesquisa

As pessoas discordam que a corporacdo € a responsavel pelo bem-estar de seus
empregados, ao passo que, concordam que o interesse em se fazer as coisas na instituicéo
independe do salario que recebem.

Os entrevistados permeiam o equilibrio quando o assunto € competicdo. Alguns
acreditam que ela prejudique e outros, na mesma proporcao, acreditam que ela prejudique o
bom andamento dos trabal hos.

Relativamente as suas relacdo com os gerentes, 0s respondentes tendem a considerar
gue aqueles ndo perdem o respeito de seus subordinados quando os pedem conselhos. Esta
evidéncia denota uma certa tendéncia dos entrevistados a preferir um gerente mais
democraético.

Quando a pergunta remete a responsabilidade social da instituicdo, os entrevistados
indicam que ela é sim responsavel e parte integrante das solucBes aos problemas sociais
comuns a0 ambiente ao qual estainserida.

Por fim, cabe destacar que a maioria dos respondentes desegja seguranca e estabilidade
acima de outros beneficios que o trabalho pode oferecer, como crescimento profissional.

O ultimo bloco de questbes proposto por Hofstede (1991) propde uma avaliacdo geral
aos entrevistados relativa ao seu ambiente organizacional. Os Quadros 6 e 7 apresentam 0s
resultados deste bloco.
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importancia para mim
Muito importante
Deimportancia

De pouca importancia
De muita pequena ou
nenhuma importéancia

De extrema
moderada

c1 Ter a seguranca que vocé ndo serd transferido a um trabalho menos
desgjével?

C2 | Trabalhar em um departamento que trabal ha eficazmente?

Ter um traba ho que Ihe permita fazer umareal contribuigdo ao

o
[
o
w
Q
w
o
o
o
o

Q
N
Q
w
(@)
N
o
o
o
o

C3 ! 03 | 03| 01 | OO | OO
sucesso de sua companhia?

ca g;gsl?)al har em uma companhia que é considerada prospera em seu or o2l o1l 02! o1

c5 Trabalhar em uma companhia que esta na vanguarda da tecnologia ot | o1l o2 | oa!l oo
moderna?

C6 | Trabahar em uma atmosfera naturalmente amigavel? 03 | 04 | 00 00 | 00

c7 Manter-se atualizado com os desenvolvimentos técnicos relativos a 03102l 00! ool 00
seu trabalho?

C8 | Ter um trabalho com aceso cotidiano a aprendizagem? 03 | 03| 01 | 00O | QO

Quadro 6: Grau deimportancia geral
Fonte: Dados da pesquisa

De maneira geral, o que se pode observar € que os resultados apontam que os
entrevistados consideram de grande importancia os itens como seguranca de ndo ser
transferido a alguma atividade indesgével, trabalhar em equipes eficazes, contribuir
realmente para o crescimento da instituicéo, trabalhar em uma instituicdo prospera e amigavel
e com acesso cotidiano a aprendizagem.

Ao contrério, observa-se que varios entrevistados julgam de pouca importancia o fato
de estarem trabalhando em uma instituicéo vanguardista em tecnologia.

Concordo
fortemente
Concordo
Indeciso
Discordo
fortemente

Discordo

Um bom gerente da a seus empregados instrucbes detalhadas e

€9 completas sobre 0 modo como eles devem fazer seus trabalhos. 041 031 00| 00 00

c10 A maioria das companhias tem um interesse verdadeiro no bem- 0 | o1l o1l os! oo
estar de seus empregados.

cl1 Em geral , 0S melhores gerentes de uma companhia sdo o0s que estéo 0 |02l 0!l oalol
nela amais tempo.

C12 Ha poucas qualidades em um homem mais admirédvel que sua 0 | o1l o2l oal oo
dedicacdo e lealdade para sua companhia.

c13 A maioria dos empregados tem uma antipatia inerente ao trabalho e 0 | ool o1l os! oo
0 evitardo se puderem.

cl4 A maioria dos empregados quer fazer uma real contribuicdo ao 00 | oal o1l o2! oo
sucesso de sua companhia.

ci5 Para entrar em uma indUstria de ponta, conhecer pessoas influentes 0| o2l o0l ol oo

€ normal mente mais importante que habilidade.

C16 | Emgeral, companhias mudam suas politicas muito freqientemente. | 00 | 00 | 03 | 04 | 00
Uma grande corporagéo geralmente € um lugar mais desgjavel para

Cl7 se trabalhar que uma companhia pequena. 00 | 03] 01 ) 03 00

C18 | Até mesmo se um empregado julgar que merece um aumento de| 00 | 00 | 00 | 07 | 00




13

salario, ele ndo deve pedir isto para seu gerente.

A vida privada de alguns empregados € corretamente uma questéo
de preocupacdo direta da companhia onde ele trabal ha.

Quadro 7: Convicgles gerais da amostra

Fonte: Dados da pesquisa

C19 00 | 04 | 02 | 01 | OO

No Quadro 7 observa-se uma tendéncia dos entrevistados ao comprometimento com
suas geréncias e com seus superiores. Os destagues neste campo dizem respeito a
discordancia dos entrevistados com relacdo ao verdadeiro interesse da empresa ao bem-estar
de seus empregados. Outro destague é que todos os entrevistados julgam ndo ser pertinente
solicitar um aumento a seus superiores, mesmo que ache isso justo.

5 CONSIDERACOESFINAIS

O objetivo do artigo foi proporcionar uma analise sobre a cultura organizacional em
uma |IES Privada localizada no Estado do Rio Grande do Sul, tendo como base a abordagem
de Cultura Organizacional estabelecida por Hofstede (1991). A pesquisa realizada teve cunho
exploratério com abordagem predominantemente qualitativa, na forma de um estudo de caso
que se utiliza do questionario de Hofstede (1991) como instrumento de pesquisa.

Os resultados apontam para uma cultura organizacional fortemente individualista, na
medida em que, existem sistemas de controle explicitos com 0 objetivo de assegurar o
cumprimento e prevenir desvios das normas organizacionais. Através da andlise, percebeu-se
gue as pessoas prezam por seguir normas impostas pel os estatutos da institui¢éo, por receio de
serem punidas caso descumpram essas normas.

Quando se tratou de distancia do poder, percebeu-se que na instituicéo pesquisada, 0s
individuos estdo conscientes da estrutura hierérquica que os distancia do poder. Na avaliag@o
da pesquisa observou-se que a ingtituicdo apresenta uma estrutura hierarquizada que os
respondentes conhecem e entendem como uma barreira a sua aproximagdo com os niveis mais
altos dainstituicéo.

As organizagOes com alta aversao a incerteza caracterizam-se por ter uma direcdo que
evita decisdes perigosas, devido a0 medo as variaveis incontrolaveis e aos elementos
aleatdrios. O que se observou na pesquisa é que todos os respondentes tém certa aversao a
incertezas e preferem um ambiente de trabalho sem risco, mesmo que isso importe em
menores salérios e outras vantagens. A busca pela estabilidade ficou clara neste estudo.

Quanto a masculinidade ou feminilidade, observa-se que a instituicdo tem tragos que
tendem a primeira caracteristica. Entre os individuos pesquisados, observou-se que aspectos
do trabalho como o relacionamento, as ganancias, os desafios e as oportunidades de ascenséo,
e da pouca importancia relativa da cooperacgéo, da seguranca e do empenho e relagbes com o0s
gerentes, foram considerados irrel evantes no contexto organizacional .

Por fim, sugerem-se novos experimentos semelhantes em outras IES galchas,
objetivando estabel ecer um grau de comparabilidade entre tais organizacoes.
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