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RESUMO

Este estudo propde uma andlise da influéncia dos tracos culturais brasileiros na cultura
organizacional de uma Organizac¢do Brasileira, o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE), tendo por base o modelo de seis dimensdes culturais (6D) proposto por Hofstede,
Hofstede e Minkov (2010). Para alcancar este objetivo, foi utilizado o questiondrio VSM-2013,
complementado por sete perguntas orientadas para se obter o perfil dos funciondrios da
Organizagdo. A respostas foram compiladas com base nas formulas previstas no modelo VSM-
2013, acrescido de sete questdes propostas pelo autor. Os valores obtidos, bem como as
estatisticas descritivas apresentadas, foram calculadas com o apoio dos softwares Stata e R,
além do apoio de planilhas eletronicas. Os resultados apontam para a confirmacdo dos indices
obtidos pelo modelo de mapeamento cultural de Hofstede (modelo 6D), quando aplicados ao
Brasil. Porém, este estudo propde uma andlise cultural dentro do préprio pafs, justificado pela
dimensio e pluralidade brasileira. E possivel constatar a ocorréncia de variagdes conforme a
regido brasileira analisada, indicando a existéncia de subculturas. O estudo confirma, portanto,
a viabilidade de aplica¢do do modelo para comparagdo de regides dentro de um mesmo pais e
propde ainda a inclusdo de sete questdes no questionario VSM-2013, dando origem a um novo
modelo, o VSM-2019 - versao Within Country, proposta que jd foi sinalizada para os

idealizadores do modelo 6D e considerada vidvel para aplicacdo em novas pesquisas.

Palavras-Chave: Cultura. Cultura Organizacional. Cultura Nacional. Cultura Brasileira.



ABSTRACT

This study proposes an analysis of the influence of Brazilian cultural traits on the organizational
culture of a Brazilian Organization, the Brazilian Institute of Geography and Statistics (IBGE),
based on the six-dimensional cultural model (6D) proposed by Hofstede, Hofstede and Minkov
(2010). To achieve this objective, the VSM-2013 questionnaire was used, complemented by
seven questions aimed at obtaining the profile of the Organization's employees. The answers
were compiled based on the formulas provided in the VSM-2013 model, plus seven questions
proposed by the author. The values obtained, as well as the descriptive statistics presented, were
calculated with the support of Stata and R software, besides the support of spreadsheets. The
results point to the confirmation of the indices obtained by the Hofstede cultural mapping model
(6D model), when applied to Brazil. However, this study proposes a cultural analysis within the
country, justified by the Brazilian dimension and plurality. It is possible to verify the occurrence
of variations according to the Brazilian region analyzed, indicating the existence of subcultures.
Therefore, the study confirms the feasibility of applying the model to compare regions within
the same country and also proposes the inclusion of seven questions in the VSM-2013
questionnaire, giving rise to a new model, the VSM-2019 - Within Country version. , a proposal
that has already been flagged for the creators of the 6D model and considered viable for

application in new research

Keywords: Culture. Organizational culture. National culture. Brazilian culture.
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1. INTRODU={O

Desde a primeira metade do sculo XX registram-se estudos que abordam a influ, ncia
dos aspectos culturais na gest?o das organizapPes. A partir do final dos anos 1970 e in°cio dos
1980, com o sucesso das empresas japonesas, 0 termo cultura organizacional se tornou um
campo de interesse da teoria da administra?o (LEE et al.,2018; LOSONCI et al., 2017;
SOUZA; FENILI, 2016; RUSSO et al., 2012; CAMERON; QUINN, 2006), ao considerar que
as pessoas e 0s grupos estzo inseridos em estruturas e culturas que v2o alfm das estruturas
formais, orientando h@®itos, rotinas e normas (NETO; SILV A, 2019; PARK; LUNT, 2018).

O fenxmeno da globaliza™?20, trouxe mudan’as no contexto social, no avan’o
tecnolAgico, na redefini 20 das fronteiras econxmico-culturais e no °mbito das organiza’bes
(GUARL ROSENDO, 2016; ZOUAIN; BITTENCOURT, 2010; LACERDA, 2011;
JAVIDAN; HOUSE, 2001). As intera”pPes entre pessoas de diferentes pa°ses e regibes, demanda
maior conhecimento dos respectivos tra’os culturais e um esfor o adaptativo para os que
buscam participar ativamente desse contexto de mudan’a ou mesmo os que s20 obrigados a
faz, -lo para sua prApria sobreviv, ncia no ambiente organizacional.

Para Da Matta (1987), vivemos em uma sociedade onde existe um confronto entre o
mundo plblico das | eis universais e do mercado e o universo privado da fam’lia, dos compadres,
parentes e amigos. Neste contexto est?o inseridas as organiza’Pes, onde a integra 2o cultural
ocorre entre os membros que compartilham um consenso de pr@®icas e valores (PALTHE;
KOSSEK, 2003). Segundo Cameron e Quinn (2006), embora a estratfgia, a participa™o de
mercado e a tecnologia sejam itens crticos para as empresas de grande sucesso, a consolida 2o
de suas a’Pes e do seu sucesso est2o apoiados no desenvolvimento e gerenciamento de uma
cultura corporativa RBnica.

Neste contexto, projetos culturais nacionais, particularmente o de Hofstede (1980, 1991)
e o Projeto Globe (HOUSE et al., 2004) fornecem uma base [3til para a pesquisa cultural
(DHEER et al., 2014). Desta forma, o estudo da cultura revela-se essencial nos estudos
organizacionais (NETO; SILVA, 2019; SUAREZ; CANTO, 2016), dentre outras razPes, por
ser considerado um meio para melhorar o desempenho organizacional (SUAREZ; CANTO,
2016).

No setor pRblico, n2o 9 diferente, s20 frequentes as intera”pes entre diferentes pa’ses,
sejaema’Pes comerciais, regulatAias, de seguran’a, entre outros (POLLITT e BOUCKAERT,

=



2002). A19m disso, a sociedade exige uma maior transpar, ncia, efici, ncia e produtividade por
parte daqueles que atuam na administra 2o pf3blica e que t, m a responsabilidade de atender o
cidad? o-contribuinte, com servi‘os de qualidade e que agreguem valor para a sociedade
(SIQUEIRA; MENDES, 2009).

Catelli e Santos (2004) afirmam que, diferentemente das empresas privadas, que obtfm
lucro econxmico por meio da venda de produtos e servi‘os, a gest?o pRblica requer
considera’pes e abordagens especficas. O governo, por meio dos Ag2os da administra’2o
central, prestadores de servi "o e entidades de apoio, tem por fun 20 gerar benef°cios (produtos
e servi“os) de valor para a sociedade (CATELLL SANTOS, 2004).

Para Carvalho e Tonet (1994), a preocupa“?0 da administra20 pRRblica deve ser a de
prover  sociedade os bens e servi“os de que ela necessita. Ressaltam ainda que a m®&uina do
governo ¥ mantida atrav¥s dos impostos, taxas e contribui “Pes pagos pelos contribuintes que
em contrapartida, esperam receber servi “os pRblicos de qualidade equivalentes — contribui ‘20
feita.

A administra“2o pl3blica configura-se no aparelhamento do E stado, que 9 estabelecido
para prestar servi‘os  popula“2o e estabelecer pol°ticas pRblicas que atendam " s necessidades
sociais coletivas (OLIVEIRA; PAULA, 2014). Alinhar as atividades de gest20 de pessoas s
estratdgias organizacionais e s diretrizes tra’adas pelos governos, representa um emergente
desafio para a pol°tica de gest2o de recursos humanos no setor pRblico federal (MELLO;
SILVA, 2013).

No Brasil, diversos programas de desburocratiza“2o e moderniza™ o da gest? o pRblica
foram idealizados e divulgados pelos governos, principalmente a partir dos anos 1980 e 1990.
O cidad? o espera da Administra’2o PRblica uma melhora no atendimento de suas demandas
sociais, alfim do uso eficiente de recursos e transpar, ncia das a“pes pl3blicas (MOTTA, 2013).

Segundo Palthe e Kossek (2003), cultura e subculturas podem ser estudadas em
mB3ltiplos n°veis, alguns dos quais s?0 menos observ®eis do que outros. Para L enartowicz e
Roth (1999), os pesquisadores devem desenvolver explicitamente a unidade cultural relevante
para sua perspectiva tedfica espec®fica, examinando as suposi “Pes comportamentais da teoria e
considerando ainda, 0 agrupamento que capta ou representa adequadamente uma unidade

consistente com rela"2o a essas suposi ‘Pes (HOFSTEDE, 1998).
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Diante desta perspectiva, o Locus deste estudo 9o o Instituto Brasileiro de Geografia e
Estat®stica (IBGE), Ag?o do Governo Federal Brasileiro, fundado em 1936, que est®vinculado
ao Minist¥frio da E conomia, que ¥ respons®el por prover dados e informa’pes oficiais do pa°s,
por meio da produ”?o0 de informa’pes estat’isticas, geogr®icas, ambientais, dentre outras,
contando para tal comum contingente (IBGE, 2019). O A&g?o tem abrang, ncia nacional, possui
cerca de 4.631 funcion®ios que atuam em Unidades E staduais instaladas nas 26 capitais e no
Distrito Federal, alfm de 570 ag, ncias espalhadas por diversos munic®pios brasileiros (IBGE,
2019).

O IBGE divulga regularmente uma sfrie de pesquisas e indicadores que englobam
diferentes setores do pa®s como ind3stria, comSfcio, agricultura, alfm de pesquisas relacionadas
" °ndices de pre’os, infla“2o, salkde pblica, saneamento, alfin do c®culo do Produto Interno
Bruto (PIB), e da realiza20 do Censo Agropecu®io e Populacional nacionais, este Rltimo,
utilizado como fonte de dados para a defini "2 o de pol°ticas pl3blicas em n%vel nacional, estadual
e municipal (IBGE ~ CENSO, 2010) aloca 20 de verbas pRblicas entre Estados e Municpios.
Al¥m disso, §utilizado para acompanhar o crescimentod a popula 2o, a distribui 20 geogr®ica
eaevolu’2o de outras caracter®sticas da popula“20 ao longo do tempo (IBGE = CENSO, 2010)

Diante deste contexto, este estudo propbe inicialmente, o mapeamento da cultura
organizacional da Institui 20, com base no Modelo de 6 Dimensbes culturais proposto por
Hofstede, Hofstede e Minkov (2010) e ¥ complementado por perguntas adicinais, que foram
autorizadas pelo prAprio idealizador do Modelo I, Estas questbes foram adicionadas com o
objetivo de complementar o estudo proposto por Hofstede, tra”ar um perfil da for”a de trabalho
do IBGE e avaliar ainda, a possibilidade de existirem sub-culturas internas no Ag?o, que
poderiam influenciar o alinhamento cultural do IBGE.

O modelo de 6 dimensbes (HOFSTEDE; HOFSTEDE; MINKQV, 2010), consiste na
an®ise de dimensbes culturais que distingue pa°ses, e nzo indiv°duos, e que se caracteriza por
atribuir pontua’Pes aos pa°ses analisados nas seguintes dimensbes (HOFSTEDE INSIGHTS,
2019):

¢ Mdice de distanciamento do poder ~ expressa 0 grau em que 0s membros
menos poderosos de uma sociedade aceitam e esperam que o poder seja

distribu°do de maneira igual;
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Individualismos versus coletivismo ~ indica a prefer, ncia por uma estrutura
social. Quando individualista, indica uma sociedade que os indiv°duos
cuidam apenas de si e de suas fam’lias imediatas. O oposto representa uma
preocupa 20 que vai al¥m do c°rculo familiar e abrange um escopo social
mais amplo;

Masculinidade versus feminilidade =~ Uma sociedade com tra’os
“masculinos_ 9 mais competitiva, premia as realiza’Pes, as recompensas
materiais pelo sucesso. Seu oposto representa uma sociedade que tem
prefer, ncia pela coopera’?o, modSstia, qualidade de vida e busca pelo
Consenso;

Evitar aincerteza ~ Expressa o grau em que os membros de uma sociedade
se sentem desconfort®eis com a incerteza e a ambiguidade;

Orienta’20 para longo prazo ~ Avalia se uma sociedade prefere manter
tradi "Pes e normas consagradas pelo tempo e veem com desconfian’a as
mudan’as sociais, ou se adotam uma abordagem mais pragm®ica,
incentivando a”bes que a preparem para o futuro;

Indulg, ncia versus restri 20 ~ representa uma sociedade que permite e
gratifica a“pes relacionadas a aproveitar a vida e se divertir, ou se suprime
a satisfa’20 dessas necessidades e as regula por meio de normas sociais
restritas.

A maioria das pesquisas sobre culturas nacionais tem se limitado atf]agora a descri “pes

de amostras individuais - ou relativamente pequenas - de culturas nacionais. Duas exce’bes

importantes s20 o estudo de Schwartz (1992) sobre valores culturais, originalmente feito em 20

pa‘ses, e continuamente expandido por Smith e Schwartz (1997), e a pesquisa de Hofstede

(1991) que na sua origem inclu’a dados de 40 nacionalidades e posteriormente, foi ampliada
para cobrir 53 pa°ses (HOFSTEDE, 1991).

O Brasil tem dimensbes continentais, alfin de uma plurarilidade cultural, que propiciam

o surgimento de subculturas, que precisam estar alinhadas com a cultura dominante. O pa°s €

caracterizado por uma diversidade racial e 9nica consider®eis, resultantes dos padrbes de

ocupa 2o que ocorreram a longo prazo, bem como de aspectos geogr®icos que contribuem para
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uma separa“2o f°sica bem definida entre pessoas e regibes (Norte, Nordeste, Sul, Sudeste e
Centro-Oeste).

E spera-se com este estudo, contribuir para um mel hor entendimento desta complexidade
que envolve a intera’2 o entre cultura nacional e cultura organizacional, incluindo na discuss?o,
estudos relacionados  exist, ncia de subculturas dentro das organiza”bes. Al9m disso, propbe-
se uma customiza 20 do modelo VSM-2013, visando ampliar sua utiliza’20 para um escopo
intra-pa’s e N2 0 apenas entre pa°ses, mostrando a viabilidade deste movimento, desde que sejam
adotadas algumas premissas, bem como a incorpora 2o de novas perguntas.

L ogo, questiona-se:

i) O IBGE apresenta tra”os da cultura nacional brasileira, que est? o alinhados com
as dimensbes culturais encontradas por Hofstede em suas an®ises do perfil
cultural brasileiro (HOFSTEDE INSIGHTS, 2019);

i) A exist, ncia de poss®veis subculturas estaria relacionada a aspectos relevantes
no contexto da organiza’?o estudada como a regi2o onde est® alocado o
funcion®io, o tempo de trabalho no Instituto ou a classifica 2 0 do cargo ocupado

pelo servidor?

1.1 METODOLOGIA

Este estudo 9 baseado numa pesquisa de car®er quantitativo, com aplica’2o de
question®io para autopreenchimento via Internet. O question®io foi dispnibilizado na
plataforma Google docs, com preenchimento on-line, a partir de um link informado aos
servidores ativos do IBGE, garantido o anonimato dos respondentes.

Os funcion®ios do IBGE foram estimulados a participar da pesquisa, por meio de
mensagem veiculada na Intranet da empresa, alYm de mensagens de e-mail e contato pessoal
do prAprio pesquisador, refor’ando a import°ncia e a contribui 20 da pesquisa para a
Institui 20. O questin®io foi aplicado para funcion®ios de diferentes neis hier®quicos,

analista, tfcnicos, supervidores, gerentes, coordenadores, superintendentes regionais, entre



outros, no per°odo de 30 de A gosto de 2019 a 30 de Setembro de 2019 e foi respondido por 464
funcion®ios.

O question®io utilizado como refer, ncia foi 0 VSM-2013 (Anexo I) , que serve de base
para a obten’20 das pontua’bes que compbe o modelo 6D de Hofstede, Hofstede e Minkov
(2010) e cujos resultados revelam as caractersticas especficas de cada dimens? o avalidada. As
pontua“Pes foram obtidas seguindo o m¥todo de c®@culo por dimens?o, que consta no Manual
do Question®io (A nexo II).

Importante atentar tamb¥m que, alfm das questbes relacionadas no question®io V SM-
2013, foram adicionadas algumas questbes propostas pelo pesquisador e autorizadas pela
equipe do Sr. Hofstede, conforme comunica’bes relacionadas no Anexo IV.

O question®io foi aplicado para servidores de diferentes nveis hier®quicos do IBGE,
e deumtotal de 4.631 funcion®ios ativos, 464 respnderamintegralmente o question®io. Tendo
em vista que as perguntas foram todas cadastradas na condi “20 de ‘resposta obrigat/&ia_, n?o

foi possvel responder parcialmente o question®io.

1.2 JUSTIFICATIVA

Ao fazer a an®ise de recursos humanos no setor plblico, 4 necess®io atentar para uma
realidade diversa das organiza“pes privadas, tendo em vista particularidades da ®ea pl3blica
como as mudan”as de governo a cada quatro anos, as questbes pol°ticas e de poder (MELLO;
SILVA; TORRES, 2013). Em se tratando de uma Organiza’20 pl3blica com abrang, ncia
nacional, como 9lo caso do IBGE, surgem aspectos relacionados a diferen”as culturais regionais
(ALCADIPANL MOTTA, 2009) que podem influenciar a cultura da organiza 2o e contribuir
para a exist, ncia de subculturas organizacionais.

Al¥m disso, conhecer a realidade brasileira § fundamental para aqueles que pesquisam
as organiza’bes locais e que para compreend, -la, 9 necess®io entender tra’os histAico-
culturais brasileiros como o jeitinho, o paternalismo e as rela’pes afetivas (ALCADIPANI;
MOTTA, 1999).



1.3 PROPOSI=(ES DO ESTUDO

O presente estudo considerou duas hipAteses alternativas, extra’das do referencial

tedtico, como segue:

i) Os resultados obtidos no Brasil pelo estudo de Hofsted, Hofstede e Minkov (2010),
a partir do question®io V SM-2013, se confirmam para o IBGE.

i) As vari®eis tempo de servi ‘o, regi2o brasileira de atua’2o do respondente e n°vel
do cargo (tfknico ou analista) s?o fatores que afetam as percep’Pes culturais,

contribuindo para a exist, ncia de subculturas na organiza2o.

1.4 ESTRUTURA DOTRABALHO

O presente trabalho est®estruturado conforme descri 20 a seguir:

A primeira parte cont§m a Introdu 2 0, o problema de pesquisa, os objetivos da pesquisa,
as hipAeses, a delimita’20 da pesquisa e sua relev°ncia. Na segunda parte, temos o referencial
teAfico, onde s? 0 abordados conceitos que servem de base para o estudo, com destaque para as
defini "Pes de cultura, cultura organizacional e cultura nacional, alfim de uma abordagem
espec®fica sobre a cultura brasileira.

Em seguida, ¥feita uma abordagem de tipologias de an®ise cultural, com destaque para
as an®ises de Hofstede (1991, 2002, 2010), al¥m de outros modelos que apontam para a
influ, ncia da cultura nacional na gest? o organizacional, bem como abordagens relacionadas a
subculturas organizacionais. Dando seguimento ao estudo, 9 feita uma an®ise da gest?o
pRblica, com | nfase em aspectos da gest?o pRblica brasileira, para posteriormente detalhar
aspectos relativos ~ Organiza 2o pRblica brasileira, que ffoco deste estudo.
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Na terceira parte do trabalho, temos a apresenta 2o do mftodo de pesquisa adotado, a
apresenta ‘20 da empresa em an®ise, o detalhamento de aspectos relativos ~ coleta e tratamento
dos dados, seguido da apresenta 20 dos resultados. Na quarta parte temos a apresenta’20 das

considera’Pes finais, limita“Pes do mftodo e propostas para futuras pesquisas.

1.5 PERGUNTA DE PESQUISA

A escolha da quest? o de pesquisa tem a ver com grupos, institui "Pes ou comunidades
com que o pesquisador se relaciona (GIL, 2008), ou seja, 0 que determina a raz2o de ser da
pesquisa e orienta quanto aos pressupostos tedticos que precisam ser estudados e metodologia
a ser utilizada para a coleta de dados (CHARMAZ, 2009).

Para este estudo, a quest?o de pesquisa tem como pressuposto o fato que a cultura
nacional influencia a cultura organizacional e as suas subculturas (TOMEI, RUSSO,
ANTONACCIO, 2008) e fica assim definida:

"As caracter®sticas culturais brasileiras estzo presentes na cultura organizacional do

IBGE, contribuindo para a exist, ncia de subculturas? _

1.6 OBJETIVOS

1.6.2 OBJETIVO PRINCIPAL

A partir da pergunta de pesquisa apresentada e considerando a contribui "2 o de diferentes
pesquisadores relacionados ao tema, este estudo tem por objetivo principal: Identificar a
exist, ncia de subculturas em uma organiza 2o brasileira, de abrang, ncia nacional.

Tal quest? o est®fundamentada em proposi “Pes da literatura, como destaque para:
ke o)



¢ O conhecimento da cultura organizacional condi 2o indispens®el para aimplanta?o
de estratgias e projetos de mudan “a, que visem melhorar o desempenho da organiza“?o
(TOMEI, RUSSO, ANTONACCIO, 2008);

¢ Conhecer a realidade brasileira 4 fundamental para aqueles que pesquisam as
organiza’bes locais e que para compreend, -1a, 9 necess®io entender tra“os histAico-
culturais brasileiros como o jeitinho, o paternalismo e as rela’pes afetivas
(ALCADIPANI e MOTTA, 1999);

¢ Parase tratar da gest? o de recursos humanos no setor pRblico, faz-se necess®io atentar
para uma realidade diversa da conhecida nas organiza“bes privadas, tendo em vista
particularidades da ®ea plblica como as mudan’as de governo a cada quatro anos, as
questbes pol°ticas e de poder (MELLO; SILVA; TORRES, 2013)

1.6.3 OBJETIVOS SECUND=RIOS

Para que o objetivo final desta pesquisa seja atingido, § preciso responder aos objetivos
secund®ios, que auxiliarzo no encadeamento das ideias, conceitos e pr®icas, visando o

atingimento do objetivo principal.

Al¥m do arcabou o teAtico e tendo por base o modelo de mapeamento cultural em 6
dimensbes, proposto por Hofstede (VSM-2013) verifica-se a necessidade de fragmentar o
objetivo principal da pesquisa, em objetivos especficos, como segue:

¢ 8 possivel identificar tra”os da cultura nacional na cultura organizacional do IBGE?

¢ At¥que ponto tra’os da cultura brasileira afetam a cultura organizacional da empresa
pesquisada?

¢ Quais impactos (positivos ou negativos) a rela?2o cultura nacional / cultura
organizacional pode gerar.

Ser®feito, portanto, uma an®ise da din°mica que envolve cultura nacional, cultura
organizacional e cultura de uma organiza’2o pRblica brasileira, conforme ilustrado na figura 1

abaixo.



Figura 1: Din°mica Cultura Organizacional, Cultura Nacional e Subculturas da

Organiza™?o
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Fonte: Elaborado pelo autor

1.7 DELIMITAx= (0 DA PESQUISA

Ao decidir fazer uma pesquisa sobre cultura organizacional, o pesquisador tem que
definir, a priori, 0 que representa uma unidade organizacional culturalmente significativa
(HOFSTEDE, 1998). Neste estudo, a unidade em an®ise ser® uma organiza20 plblica
brasileira, de abrang, ncia nacional, com 4.631 servidores alocados em 584 ag, ncias, alfm de
unidades administrativas em todas as capitais e no distrito federal.

Segundo Hofstede (1998), a cultura pode ser analisada ao nvel de uma empresa
inteira, de uma subsidi®ia, de um departamento funcional, ou at] mesmo de um grupo de
trabalho.

1.8 RELEVMNCIA DO ESTUDO

A tenda das ci, ncias sociais ficou maior e est®cada vez mais focada em valores e nas
necessidades dos cidad? os comuns (DENZIN e LINCOLN, 2018). Nesse contexto, conhecer a
cultura organizacional torna-se condi 20 indispens®el para a implanta’2o de estratfgias e
projetos de mudan”a, que visem melhorar o desempenho de uma organiza“20 (OSAFO, 2016t
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TOMEIL RUSSO, ANTONACCIO, 2008; HILAL, 2002; PARKER; BRADLEY, 2000;
LENARTOWICZ; ROTH, 1999; HOFSTEDE, 1998).

A maioria dos estudos organizacionais reconhece que a cultura organizacional tem um
poderoso efeito sobre o desempenho e a efic®ia de longo prazo das organiza“pes (CAMERON;
QUINN, 2006). Como afirmam Souza e Fenili:

Significativos esfor 'os foram despendidos a fim de aclarar a atua20 das culturas
nacionais e corporativas como mediadoras da ado 20 e do desenvolvimento (exitosos
ou n2o) de pr®icas organizacionais, evidenciando a centralidade que o construto cultura
ocupa na din°mica das organiza“pes_ (2016, p.2).

No caso especfico deste estudo, o enfoque ¥ analisar os impactos da cultura nacional
na cultura de uma Organiza“20 PRblica Brasileira e a partir da°, identificar a exist, ncia de
poss®veis subculturas. Estudos sociolAgicos e antropolAgicos apresentam fortes evid, ncias
quanto a exist, ncia de subculturas distintas dentro do Brasil (LENARTOWICZ; ROTH, 1999)

O desafio, portanto, est®em analisar a presen”a de tra“os da cultura brasileira, na cultura
da organiza”?0 mencionada, partindo do pressuposto que a cultura 9 essencialmente um
fenxmeno objetivo e observ®&el (LENARTOWICZ; ROTH, 1999). Al¥mdisso, Segundo D heer
et al. (2014), considerando a literatura de gest2o, parece ser mais relevante fazer um relato
descritivo das distintas subculturas que existem dentro das na’Pes, ao inv¥s de simplesmente
comparar caracter®sticas culturais entre na”pes.

ParaHofstede, Hofstede e Minkov (2010), entender a cultura brasileira requer umavis?o
multifocal, capaz de aplicar simultaneamente mais do que o paradigma cultural. 8 preciso n2o
sAreconhecer esses paradigmas, como tamb¥im entender quando eles prevalecem (HOFSTEDE;
HOFSTEDE; MINKOV, 2010). Adicionalmente, temos a relevante quest?o de reconhecer e
discutir as |Agicas institucionais e os aspectos culturais relacionados s carreiras pRblicas
(KLEIN; MASCARENHAS, 2016).

Segundo Parker e Bradley (2000), do ponto de vista gerencial, a falta de compreens?o
da cultura no setor pf3blico 9] preocupante porque a pesquisa sobre cultura organizacional indica
0 qu?o fundamental 9 a cultura para o processo de mudan’a e para a consecu 20 de objetivos
estratfgicos.

Diante do exposto, cumpre ressaltar que a relev°®ncia deste estudo reside tamb¥jm no fato

que, embora diversas organiza“bes plRblicas brasileiras sejam alvo de crticas relacionadas ao
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seu modelo de gest? 0 e ao uso dos recursos pl3blicos temos, neste estudo de caso, a oportunidade
de fazer a an®ise de uma institui 2o pl3blica brasileira que ¥ respeitada mundialmente e que
ocupou recentemente a Presid, ncia da Comiss?2o de Estat’tica da Organiza™?o das Na’pes
Unidas ~ ONU (O Globo, 2016).

Trata-se de uma organiza’20 que possui atualmente 4.631 servidores ativos (IBGE,
2018), alocados em 584 ag, ncias espalhadas por diversos munic®pios, de norte a sul do Brasil
e que faz parte do Poder Executivo Federal, que possui atualmente 633.595 servidores ativos
(O GLOBO, 2018).

Adicionalmente, o tema gest? o pi3blica tem mantido um nvel significativo de interesse
da sociedade, conforme ilustrado na figura 2, na qual ¥ apresentado o °ndice de interesse pelo
tema public management, em todo o mundo, nos RlItimos 3 anos, segundo o site de buscas
Google (GOOGLE TRENDS, 2019). O °ndice 100 representa o n®vel m®&imo de interesse pelo

tema.

Figura 2: Interesse de pesquisas relacionadas  gest? o pRblica 2016 ~ 2019.

Fonte: Google Trends, 2019

Espera-se, portanto, que este estudo contribua positivamente para um melhor
entendimento dos aspectos relacionados — cultura e cultura organizacional, bem como possa
estimular novas oportunidades de estudo nas ®eas aqui pesquisadas, podendo atf]mesmo servir
de base para se propor uma nova dimens?o ao modelo de Hofstede ou para incremento do seu
question®io de pesquisa cultural, conforme orienta’?20 a seguir enviada pelo prAprio

idealizador do modelo 6D e do question®io V SM-2013, como segue:,



From: L eonardo Motta Isiervomotta@gmail.com Date: 2018-07-07 15:06 GMT-03:00
Subject: Re: Contact L eonardo - Brazilian Doctorate Student

To: "Geert Hofstede B.V." <info@geerthofstede.com>, "Hofstede, Gertjan"
<gertjan.hofstede@wur.nl>, Hofstede <hofstede@bart.nl>Good afternoon Mr. Hostede
and Geert, we decide to compare different cultures inside Brazil, on a state base and so,
submit the questionnaire to around 4,000 employees splited in 580 agencies around the
country. Does it sounds good for you?

From: Hofstede, Gertjan gertjan.hofstede@wur.nl Date: 2018-07-08 4:48 GMT-03:00
Subject: RE: Contact L eonardo - Brazilian Doctorate Student

To: Leonardo Motta <Isiervomotta@gmail.com>, "Geert Hofstede B.V."
<info@ geerthofstede.com>, Hofstede hofstede@ bart.nl

Dear Leonardo, Y es, that will be quite interesting! Y ou may want to profit from the
occasion by also adding to theV SM your own questions, for instance about issues that
are important in the daily life of the company. It could be quite interesting to find out
whether the answers to those questions correlate with the V SM answers.

Warmregards Gert]an Hofstede

Hofstede (2002) afirma ainda que novos direcionamentos para an®ise cultural podem
contribuir para a evolu’2o do tema, desde que a rela’2o seja validada por correla’pes
significativas e com medidas externas conceitualmente relacionadas (HOFSTEDE, 2002).



2. REFERENCIAL TE®RICO

O objetivo deste cap°tulo ¥ caracterizar a cultura brasileira e a cultura organizacional.
Na primeira, segunda e terceira se”bes ser2o apresentados os conceitos sobre cultura, cultura
nacional e cultura organizacional. Na quarta se’20 procura-se, neste trabalho, apresentar
aspectos da gest2o pi3blica e da teoria fundamental. Segundo Charmaz (2009), o referencial
tedfico e a revis?o bibliogr®ica, s2o importantes fontes de an®ise e compara’20 dos dados,
tendo como base a compara’2o de ideias de diferentes estudiosos, que fortalecem a

argumenta 20 e d? o maior credibilidade ao estudo.

2.1 CULTURA

Segundo Hofstede' (1997, p. 19), cultura 9 "a programa’2o coletiva da mente que
distingue os membros de um grupo ou categorias de pessoas face a outro_ e influencia o
comportamento individual e coletivo (NETO; SILVA, 2019). § um conjunto de mecanismos
utilizados para organizar a realidade, diferenciar as suposi“bes, percep’bes, pensamentos e
sentimentos que um grupo compartilha, e, em certo n%el, o seu comportamento
(TROMPENAARS, 1998; SCHEIN, 1996). Um conjunto de valores que orientam o
comportamento dos indiv°duos, indicando o que seria um comportamento adequado, tendo em
vista os valores culturais (NETO; SILVA, 2019; SILVA etal., 2018)

A cultura surge dentro das organiza’Pes com base em suas prAprias hist&ias e
experi, ncias A ess, ncia da cultura nzo 9 o que 9 vis®vel na superfcie, e est®relacionada a
sistemas de conhecimento, ideologia, valores compartilhados, leis e rituais cotidianos

" Hofstede (1997) foi um dos pioneiros nos estudos sobre a influ, ncia da cultura nacional na cultura das
organiza’Pes, ao analisar diferen’as nos sistemas nacionais de valores. Sua an®ise foi baseada em um estudo

quantitativo com funcion®ios da IBM, lotados em mais de 50 pa’ses.
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((SCHEIN, 1996; TROMPENAARS; TURNER, 1998; LEAVY, 2017; LOSONCI et al., 2017,
RUSSO et al., 2012; PALTHE; KOSSEK, 2003; JAVIDAN; HOUSE, 2001; MORGAN,
1996;), que diferenciam grupos de pessoas.

Morgan (1996) afirma que semelhan’as e diferen”as entre um oper®io de f&rica, um
oficial do governo ou um trabalhador agr°cola, s?0 t20 significativas como aquelas que se
associam ~ identidade nacional. O Quadro I apresentar os conceitos sobre cultura. Segundo
Hilal (2002), o conceito de cultura auxilia no entendimento de diversos processos na ®ea da
teoria das organizabes, como a mudan’a, o desempenho e a lideran’a. Para Gomes e Rocha
(1996), a cultura, enquanto conjunto sist, mico de valores, cren”as e normas, possui um escopo

mais abrangente e se coloca alfm da cultura organizacional.

Quadrol - Conceito de cultura

Autor Conceito

Hofstede, Cultura 9] vista como uma programa’2o mental, fenxmeno
Hofstede e | coletivo, que provdm do ambiente social onde o indiv°duo
Minkov convive. Se manifesta por meio de s°mbolos (palavras,
(2010) gestos, figuras ou objetos), herAs (pessoas vivas ou
falecidas, reais ou imagin®ias, que servem de modelo de
comportamento), rituais (cerimoniais sociais) e valores e

deve ser distinguida da personalidade.

Flach(2012) | Cultura § um conjunto de mecanismos utilizados para
organizar a realidade. N2 o existem organiza’pes, pa°ses ou

indiv°duos desprovidos de cultura.

Schein Cultura 9 um conjunto de suposi ‘Pes que um grupo
(1996) compartilha e que determina suas percep ’Pes, pensamentos,
sentimentos, e, em certo n%vel, o seu comportamento.

As conting, ncias nos fazem adotar um comportamento

inconsistente com nossos valores e premissas.
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Trompenaars | Cultura ¥ a maneira compartilhada de grupos de pessoas

e Turner | entenderem e interpretarem o mundo. A ess, ncia da cultura

(1998), 2o 9o que vis®vel na superfcie.

Morgan Cultura est® relacionada a sistemas de conhecimento,

(1996) ideologia, valores, leis e rituais cotidianos que diferenciam
grupos de pessoas.
Semelhan’as e diferen”as entre um oper®io de f&rica, um
oficial do governo ou um trabalhador agr°cola, s?o0 t?2o
significativas como aquelas associadas identidade
nacional.

Gomes e | Um complexo padr2o de comportamentos, h®@itos sociais,

Silva(2011 | significados, cren’as, normas e valores selecionados
historicamente e transmitidos coletivamente. Constituem o
modo de vida e as realiza’bes caractersticas de um grupo
humano

Santos Conjunto de valores e cren’as compartilhadas pelos

(2000) membros de uma organiza“2o

Barbosa Cultura fluma vari®el importante, que pode funcionar como

(2014) aliada ou complicadora na implanta?o0 de pol®icas
administrativas e no alcance de desempenho econxmico.

Fonte: Elaborado pelo autor

Hofstede (1991) afirma que a cultura se manifesta por meio de s°mbolos (palavras,
gestos, figuras ou objetos), her4s (pessoas vivas ou falecidas, reais ou imagin®ias, que servem
de modelo de comportamento), rituais (cerimoniais sociais ou religiosas) e valores, esses
RItimos considerados pelo autor como o ni3cleo da cultura, conforme ilustrado na Figura 3.



Figura 3 = As "camadas da cebola_ ou os diferentes n°veis de manifesta’2o0 de uma cultura.

Simbolos

Fonte: Hofstede G.; Hofstede G.J.; Minkov (2010), p. 23.

Gomes e Silva (2011, p. 147), ressaltam que a maioria dos conceitos existentes na
literatura considera cultura "como um complexo padr?o de comportamentos, h@®itos sociais,
significados, cren’as, normas e valores selecionados historicamente, transmitidos
coletivamente, e que constituem o modo de vida e as realiza“pes caracter®sticas de um grupo
humano_. Segundo Santos (2000), o conceito que parece ser mais aceito entre acad, micos e
administradores, e que aparece em muitos trabalhos publicados, relaciona cultura com um
conjunto devalores e cren”as compartilhadas pelos membros de uma organiza 2 0. Para Barbosa
(2014) considera a cultura uma vari®el importante, que pode funcionar como aliada ou
complicadora na implanta’20 de pol®icas administrativas e no alcance de desempenho
econxmico.

Segundo Hofstede (1991), cultura §um fenxmeno coletivo, compartilhado por pessoas
que vivem ou viveram no mesmo ambiente social onde ela foi assimilada e distingue os
membros de um grupo ou categoria de pessoas de outro.  Para Hofstede, a cultura
organizacional difere em muitos aspectos da cultura nacional, sendo a organiza 2o, umsistema
social diferente de uma na“20, umavez que os seus membros t, mcerta influ, ncia na sua decis?o
de juntar-se a ela, pelo menos durante o expediente de trabalho, e podem, a qual quer momento,
optar por deixa-la (FONSECA, 1997).

A no’20 de cultura nacional de Hofstede 20 4 meramente de cultura de um tipo

particular - nRcleo causal "programa’2o mental” - mas um que 9 territorialmente Bnico. A
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cultura nacional n2o 9 teorizada como a RBnica cultura, ou a totalidade das culturas, dentro de
uma na’2o, mas, por defini ‘2o, distingue culturalmente os membros de uma na“2o0 da outra
(McSWEENEY, 2002).

§ possivel verificar uma similaridade entre os conceitos de cultura, apresentados por
diferentes autores. Considerando que o instrumento de mapeamento da cultura ser®o modelo
de Hofstede, e visando uma coer, ncia de an®ise, o conceito de cultura que ser®utilizado no
presente estudo, ser®o de Hofstede que v, a cultura como uma programa2o mental, um
fenxmeno coletivo, que prov¥im do ambiente social onde o indiv°duo convive. Sua manifesta“?o
ocorre por meio de s’mbolos (palavras, gestos, figuras ou objetos), herAs (pessoas vivas ou
falecidas, reais ou imagin®ias, que servem de modelo de comportamento), rituais (cerimoniais
sociais ou religiosas) e valores e deve ser distinguida da personalidade.

Os estudos sobre cultura nasceram das i, ncias sociais, na dficada de 1970, no Reino
Unido, Spoca na qual eram dominados pelo positivismo e pela economia pol®ica marxista
(DENZIN; LINCOLN, 2018). E studos humanistas sobre cultura tinha como principal interesse,
a criatividade do cidad? o comum, articulando uma hermen, utica que fosse fiel ~s experi, ncias
ou vozes das pessoas (DENZIN; LINCOLN, 2018). A dfcada de 1980 enfatizou a cultura como
ponto chave na an®ise organizacional em fun’2o, principalmente, do sucesso das empresas
japonesas, em um contexto antes dominado pelo modelo industrial americano (SANT OS, 2000;
FONSECA, 1999; SOUZA; FENILI, 2016; MORAES et al., 2016).

A globaliza’20 demanda um ajuste constante, uma mudan’a permanente e este
comportamento ¥ inevit®el para as na’bes que desejam participar do modelo econxmico
internacional e que nfo h® dRvida que os limites da cultura mundial vZo-se expandir
(DURACH; WIENGARTEN, 2018; CARBONE, 2000; MACEDO; PIRES, 2006). Para Flach
(2012), a cultura est®presente em organiza“bes, pa’ses e indiveduos. Segundo Stahl et al.
(2017), a maior diversidade geogr®ica, institucional, cultural ou lingu®stica, podem ajudar

indiv°duos e organiza“Pes a se tornarem mais preparados para os desafios do neg/Aeio global.



2.1.1 Cultura como programa 2 o mental

Na maioria das I°nguas ocidentais, cultura comumente significa, no sentido estrito,
“civiliza™?0_ ou ‘refinamento da mente_ e, em particular, os resultados desse refinamento,
como educa 2o, arte e literatura (HOFSTEDE, 1991).A cultura como programa 2o mental, no
entanto, flum fenxmeno coletivo, porque 9 parcial mente compartilhada com pessoas que vivem
ou viveram no mesmo ambiente social, §laprendida, n? o ¥|inata, deve ser distinguida da natureza
humana e da personalidade de um indiv°duo do outro.

Toda pessoa carrega dentro de si padrbes de pensamento, sentimento e a’20 potencial,
que foram aprendidos ao longo da vida, principalmente na primeira inf°ncia, fase em que o
indiv°duo flmais suscet’vel a aprender e assimilar padrbes de pensamento, sentimento e atua 2 o.
S20 padrbes que se estabelecem dentro da mente de uma pessoa, os quais ela deve desaprender
antes de aprender algo diferente, com a ressalva que desaprender §mais dif°cil do que aprender
pela primeiravez (HOFSTEDE; HOFSTEDE; MINKOV, 2010),

Ao fazer uma analogia do modo como os computadores s2o programados, Hofstede
(1991) atribui padrbes de pensamento, sentimento e a"20 a programas mentais ou software da
mente. Desta forma, o comportamento de uma pessoa ¥ apenas parcialmente predeterminado
por seus programas mentais e ela tem a capacidade b®ica de se desviar deles e de reagir de
maneiras novas, criativas, destrutivas ou inesperadas.

Segundo Hofstede (1991), as fontes dos programas mentais est? 0 nos ambientes sociais,
onde o indiv°duo cresceu e armazenou as suas experi, ncias de vida. A programa’2o come’a
dentro da famflia; continua no bairro, na escola, nos grupos de jovens, no local de trabalho e na
comunidade onde vive, conforme ilustrado na Figura 4.



Figura 4 ~ N%eis de Programa "2 o Mental

Inerente e
aprendida

Especifica de
um individuo
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(do seu povo) Aprendida

Universal Natureza Humana Inerente

Fonte: Hofstede, Hofstede e Minkov (2010), p. 22.

2.2 ANz LISE CULTURAL DE TROMPENAARS

Trompenaars (1993) propxs duas an®ises sobre cultura, sendo uma delas referente

cultura internacional, que aborda as seguintes dimensbes:

¢ Individualismo x coletivismo - Grau em que os indiv°duos se integram em grupos.
Nas sociedades individualistas, cada um deve tomar conta de si e de sua fam®lia.
Nas sociedades coletivistas, os indiv°duos.

¢ Universalismo versus particularismo: o comportamento universalista tende a ser
baseado em regras universais, sem relativiza’20 de conceitos ou regras. ] ® em
um sistema particularista, cada situa“2o §Jvista como Rnica, e desta forma deve
ser julgada.

¢ Coletivismo versus individualismo: em quaisquer grupos sociais existe o conflito
entre os interesses do indiv°duo e do grupo, e a forma como as a’Pes s20 mais

orientadas ao :eu” ou mais ao :nA "~ define o grau de coletivismo de um grupo.



¢ Neutro versus emocional: nas culturas mais neutras os sentimentos s? o reprimidos
e controlados, enquanto nas culturas mais emocionais as pessoas demonstram
suas emo " bes, tanto positivas quanto negativas.
¢ Difuso versus espec®fico: nas culturas especficas, os relacionamentos entre os
indiveduos s?o regidos pelos papfis vividos em cada situa’20. Em culturas
difusas, o relacionamento principal se sobrepbe aos demais, de forma que, por
exemplo, um subordinado sempre ser®tratado como subordinado, mesmo que
fora do ambiente e hor®io de trabalho.
¢ Conquista versus atribui “20: algumas culturas conferem status a seus membros
com base em suas conquistas, enquanto outras simplesmente o atribuem em
fun“20 de idade, classe, g, nero, instru™2o, ou outro critffio que diferencie os
indiv°duos.
Ao propor uma an®ise de dimensbes culturais, Trompenaars, oferece algumas ideias
relacionadas ao dilema de gest?o global versus local, propbe alternativas para um melhor
gerenciamento da organiza 20 e fornece aos interessados no tema, uma melhor no 2o de cultura

e como lidar com os desafios da cultura no contexto empresarial (LACERDA, 2011).

23 O ESTILO BRASILEIRO DE ADMINISTRAR SEGUNDOBETMNIA
TANURE DE BARROS E MARCOS A.S. PRATES

Barros e Prates (1996), realizaram um estudo com uma popula™2o de empresas e
gerentes brasileiros e ap/s este, constataram a exist, ncia de um estilo brasileiro de administrar.

Para realizar o estudo, os pesquisadores utilizaram como base as seguintes refer, ncias teicas:

¢ As an®ises de Hofsted (1991) sobre culturas nacionais, com enfoque nas quatro
dimensbes j®descritas neste estudo;
¢ 0 esquema antropol Agico descrito por Condon e Fathi (1979, apud BARROS; PRATES,

1996), no qual os tra“os culturais s? o definidos por duas vertentes, uma orientadora, que

=



estabelece as no"bes de certo ou errado para os comportamentos; e outra que revela as
cren’as, sem separar o que Yverdadeiro do que ¥|falso.

A pesquisa de Da Matta (1997), que estabeleceu dois espa’os reveladores da cultura
brasileira: 0 espa’o da ‘rua_, relacionado aos conceitos de individualidade e igualdade,
eoespa’oda ‘casa_, associado pessoa e hierarquia.

O modelo desenvolvido pelos autores, demonstra a exist, ncia de quatro subsistermas
formando o sistema de a"2o cultural brasileiro (Figura 5), que s2o:

Subsistema dos I°deres = poder suportado por pilares de concentra’?o de poder,
paternalismo e personalismo.

Subsistema institucional ~ amparado tanto na concentra’?o de poder, como no
formalismo e na postura de espectador dos liderados.

Subsistema pessoal ~ baseado no personalismo, na lealdade pessoal e na postura de
evitar o conflito.

Subsistema dos liderados ~ Suporta-se, alfm da postura de evitar o conflito, na
flexibilidade e na postura de espectador.

Segundo Barros e Prates (1996), os tra“os que interagem entre si na forma "2 o do sistema
de a"20 cultural brasileiro, t, m a seguinte inter-rela“2o:

A concentra“2o de poder, que est®situada na intersec 20 entre os subsistemas |°deres e
formal, demonstrando que as prAprias estruturas formais favorecem a que os I°deres
acumulem poder.

O personalismo, situado na intersec 20 entre os subsistemas |°deres e pessoal,
caracteriza os jogos de interesse realizados entre estes subsistemas, isto € muitas vezes
as pessoas preferem que os 1°deres os tratem de forma diferenciada, personalista, em
rela’20 ao grupo.

O paternalismo, pertencente ao subsistema |°deres, 9] a s°ntese entre a concentra“2o de
poder e o personalismo, isto 9] o |°der adota a postura de :pai ~ que tudo sabe, e age de
forma supridora para com os :seus”.

A postura de espectador, demonstra que os liderados tendem sempre a aguardar as
solu’bes que de cima vir2o, transferindo a responsabilidade tanto por seus sucessos

quanto por seus fracassos, aos seus superiores.

%



Para Gomes e Silva (2011), o "'medo de errar_ refor“a a postura de espectador e a de
evitar o conflito, tendo em vista o desejo de acertar sempre e o de ser aceito pelo grupo. O
formalismo, situado no subsistema formal, adv¥Im da soma entre concentra’2o de poder e
postura de espectador dos liderados, isto 9] quando os |°deres formais possuem a totalidade do
poder, e os liderados agem como que se estivessem esperando pelas ordens superiores, estes
instituem ordens, normas e controles que tendem a perpetuar a situa 2 0. Assim, o formalismo
garante a conviv, ncia entre os subsistemas I°deres e liderados

Figura 5- Sistema de a2 o cultural brasileiro

Lideres

Concentragido Personalismo

do poder

Patemalismo

Impunidade Pessoal

Formal

l.ealdade
pessoal

Form alism o

Flexibilidade

Postura de
espectador

‘ Liderados

Fonte: Barros (2003), p. 110

Evitar conflito

A postura de evitar conflitos est® presente na intersec 20 entre os subsistemas de
liderados e pessoal. 8 tradicional da cultura brasileira, que os conflitos sejam mediados por um
terceiro que mantenha boas rela’Pes com ambas as partes. Percebe-se que este tra’o est®
marcadamente presente nos liderados e n2o nos |°deres, que temem menos o conflito com os

subordinados.



A flexibilidade, que faz a liga"20 entre o subsistema formal e o pessoal, calcada na
adaptabilidade e criatividade do povo brasileiro, possibilita a conviv, ncia pessoal dentro de um
sistema hierarquizado e formal.

A lealdade pessoal, lado oposto do formalismo, articula os subsistemas |°deres e
liderados pelo lado das pessoas. Isto 4} no Brasil h®uma importante lealdade dos subordinados
para com a pessoa do |°der, baseada na lideran”a carism®ica. Assim, o indiv°duo valoriza mais
as necessidades de seu |°der do que as necessidades organizacionais.

Por fim, a impunidade, caracter®stica n? o marcadamente encontrada em um subsistema
espec°fico, mas presente em todos, e que pode resultar em uma deteriora "2 o da estabilidade do
sistema de a2 0 cultural brasileiro. Como os liderados acreditam que as diferen”as de direitos
sempre existirzo, ficando os I°deres sempre s margens das puni “bes, e que a realiza’2o n2o
vale a pena, tendem a acomodar-se evitando participar de quaisquer movimentos no sentido de

evolu 2o cultural.

24 OPROJETO GLOBE

O projeto Globe (Lideran’a Global e Organizacional Efic®ia do comportamento)
programa destina-se a ser uma importante fonte de assist, ncia aos gestores globais. Uma equipe
de 150 pesquisadores que trabalharam juntos por sete anos e coletaram dados sobre valores
culturais, pr®icas e atributos de lideran“a de 18.000 gerentes em 62 pa%es (JAVIDAN;
HOUSE, 2001)

O projeto Globe expandiu as sete dimenspPes de Hofstede para nove, manteve os valores
de dist°ncia do poder e evita’2o de incertezas, dividiu o coletivismo em coletivismo
institucional e coletivismo em grupo e masculinidade-feminilidade em assertividade e
igualitarismo de g nero (MOONEN, 2017). Alim disso. a orienta’?0 a longo prazo foi
substitu°da por orienta“pes futuras e alfm disso, foram adicionadas mais duas dimenspes:
orienta’?0 humana e orienta?0 para desempenho (MOONEN, 2017, HOFSTEDE G.,
HOFSTEDE G.J.; MINKOV, 2010).

15



2.5 CULTURA ORGANIZACIONAL

O conceito de cultura organizacional adquiriu import°ncia a partir da dficada de 1980,
por se preocupar com o estudo de organiza 2o e gest? 0o, no mesmo n%vel de estratfgia, estrutura
e controle (HOFSTEDE, 1998). Da mesma forma que os indiv°duos que pertencem a uma
determinada cultura, t, m personalidades diferentes, mesmo quando compartilham coisas
comuns, tal fato tamb¥m ocorre nas organiza“bes a hwD! b=3 “Z&

Culturaorganizacional §a"A programa 2o coletiva da mente que distingue os membros
de uma organiza’20 de outra" (HOFSTEDE, 1991, p. 262). Reside nas mentes de todos os
membros da organiza’20, n?0 apenas nas mentes de seus gerentes ou executivos-chefes e,
portanto, as informa “Pes sobre a cultura de uma organiza 2o devem ser coletadas considerando
um escopo interno bem amplo (HOFSTEDE, 1998). 8 composta por artefatos vis®veis, cren’as,
valores, regras, pr®icas e normas comportamentais, tomados como garantidos e que a menos
que se escute o n°vel dos pressupostos b®icos, n?o se pode realmente decifrar os artefatos,
valores e normas (LEE; RASCHKE; LOUIS, 2016; SCHEIN, 2009; SCHEIN, 2009).

Para Tomei, Russo e Antonaccio (2008), o conhecimento da cultura organizacional €|
condi 20 indispens®el para a implanta’2o de estrat€gias e projetos de mudan’a, que visem
mel horar o desempenho da organiza’2 0. Cameron e Quinn (2006, p.17) afirmam que "a cultura
de uma organiza 2 o se reflete nos estilos de lideran”a dominantes, na linguagem e nos s°mbol os,
nos procedimentos e rotinas, e nas defini “Pes de sucesso que fazem uma organiza“™2o Rnica._.
Ela orienta o comportamento dos membros da organiza 2o e desempenha importante papel na
satisfa"20 e no comprometimento dos funcion®ios (SILV A et al., 2018). Pode ser revelada a
partir de valores, por meio influ, ncias que surgem no espa’o familiar, mas que podem ser
modificadas ou refor“adas nas institui “pes, escolas e organiza“’bes (NETO; SILV A, 2019).

Segundo Hofstede (1994), seis dimensbes independentes descrevem a maior parte da

variedade de pr®icas organizacionais, como segue:

¢ Unidades orientadas a processos, em oposi 20 a unidades orientadas a
resultados, sendo a primeira dominada por rotinas tfcnicas e burocr®icas, a

b\\



Rltima por uma preocupa 20 com os resultados. E ssa dimens? o estava associada
ao grau de homogeneidade da cultura da unidade: nas unidades orientadas a
resultados, todos percebiam suas pr®icas da mesma maneira; nas unidades
orientadas a processos, havia grandes diferen’as na percep’?o dentro da
unidade. Consideramos a homogeneidade de uma cultura como uma medida de
sua "for’a"; culturas fortes s20 mais orientadas para resultados do que culturas
fracas e vice-versg;
Orientado para o trabalho, em oposi 20 ao trabalho, em oposi 20 s unidades
orientadas para o empregado. As culturas orientadas para o trabalho assumem
responsabilidade apenas pelo desempenho no trabalho dos funcion®ios e nada
mais; as culturas orientadas para os funcion®ios assumem uma responsabilidade
mais ampla pelo bem-estar de seus membros. A posi 20 de uma unidade nessa
dimens? o parece ser em grande parte o resultado de fatores histA&icos, como a
filosofia de seu (s) fundador (es) e a presen”a ou aus, ncia emsua hist/Aia recente
de crises econxmicas com demissbes coletivas;
Profissional em oposi ‘20 a unidades paroquiais. No primeiro, os membros
(geralmente com alta escolaridade) se identificam principalmente com sua
profiss? 0; neste [3ltimo, os membros derivam sua identidade da organiza 2o para
a qual trabalham;
Sistemas abertos em oposi ‘20 a sistemas fechados. E sta dimens? o refere-se ao
estilo de comunicao interna e externa e ao caso em que pessoas de fora e
recfm-chegados s? 0 admitidos;
Controle interno r°gido, ao contr®io de controle interno frouxo. Essa dimens?o
lida com o grau de formalidade e pontualidade dentro da organiza“2o. 8
parcialmente uma fun’20 da tecnologia da unidade: espera-se que bancos e
empresas farmac, uticas mostrem laborat/Zios de pesquisa com controle r°gido e
ag, ncias de publicidade perdem controle; mas mesmo com a mesma tecnologia,
as unidades ainda diferem nessa dimens2o;
Uma maneira pragm®ica em oposi 20 a uma maneira normativa de lidar com o
meio ambiente, em particular com os clientes. As unidades de servi "o devem ser
encontradas no lado pragm@®ico (flexvel), as unidades envolvidas na aplica’2o
an



das regras legais no lado normativo (r°gido), mas a realidade nem sempre
corresponde a esse padr2o.

A cultura organizacional ajuda as pessoas a entenderem o funcionamento organizacional
e, assim, fornece-lhes normas para o comportamento em suas organiza’pes (GHAURI;
ROSENDO, 2016), alin de fornecer foco estratgico (LEE et al., 2018) e contribuir para uma
vantagem competitiva sustent®el (PALTHE; KOSSEK, 2003). Tem sua origem tanto nas
normas e valores da estrutura formal da empresa, como na reinterpreta’2 o feita pela organiza 2o
informal (RUSSO, 2007). Enquanto entre na’Pes, as diferen’as culturais se refletem
principalmente nos valores e em menor grau nas pr®icas, entre as organiza’bes, as pr®icas
concentram os maiores nveis de diferen”as culturais e em menor grau os valores (FONSECA,
1999).

As situa’Pes no mundo do trabalho passam atrav¥s dos filtros de cren’as, atitudes e
expectativas que cada um dos atores traz para elas (LEE et al., 2018; PARK; LUNT, 2018;
MORAES et al., 2016). Assim como as na’Pes, as organiza’bes s?0 diferentes e variadas, e
possuem culturas diversas, que se refletem nas suas estruturas e sistemas (NETO; SILV A, 2019;
SANTOS, 2000). Embora a cultura seja considerada uma abstra 20, as for“as que s?o criadas
nas situa’Pes organizacionais, que derivam da cultura, s?0 poderosas e por essa raz2o, se 0
entendemos o funcionamento dessas for as, nos tornamos v°timas de suas manifesta bes
(SCHEIN, 2009).

Para Cameron e Quinn (2006), a maioria dos estudiosos e observadores organizacionais
reconhece que a cultura organizacional tem um poderoso efeito sobre o desempenho e a efic®ia
de longo prazo das organiza’'pbes. Hofsetde et al. (2010) afirmam que, provavelmente, a
distin"20 mais b®ica entre as vertentes sobre as culturas organizacionais refere-se, de umlado,
aqueles que veem a cultura como algo que uma organiza 2o possui; e, por outro lado, aqueles
que a veem como algo que Ylinerente a organiza“Zo.

Ainda, segundo Hofsetde et al. (2010), a cultura de uma organiza™?o ¥ mantida n?o
apenas na mente de seus membros, mas tamb¥m nas mentes de seus outros ‘stakeholders_,
todos que interagem coma organiza 2o (como clientes, fornecedores, organiza’pes trabal histas,
vizinhos, autoridades e pressione). Trompenaars e Turner (1998), afirmam que a cultura
organizacional ¥ moldada n?o apenas por tecnologias e mercados, mas pelas prefer, ncias

culturais de |°deres e funcion®ios.
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Para Gomes e Silva (2011), a cultura organizacional  composta por dois elementos
importantes: as normas e os valores, e que o alinhamento entre ambos facilita a ado 2o por parte
dos funcion®ios. Os autores afirmam ainda que quando as normas n? o se baseiam nos valores
predominantes, 9 gerada uma grande tens?o. Para compreender a atua’2o0 do homem no
ambiente organizacional §necess®io oferecer aos gestores uma no 20 mais concreta das formas
culturais e da | Agica informal da vida real, que afetam os diversos setores de uma organiza 2o,
e n2o apenas a alta administra’2o (MASCARENHAS, 2002).

Para Schein (1996), as organiza’bes possuem tr,s culturas: i) baseada no n°vel
operacional; ii) com foco nas percep’bes da ®ea tcnica; e, iii) por fim, a cultura da
administra”2o0 executiva, atrelada s formas de atua™?o da alta administra?0. A falta de
alinhamento faz com que estas “culturas _ trabalhem em objetivos opostos e para solucionar este
problema, ¥ preciso criar um ambiente de mBtuo entendimento, que estimule a busca por
solu’Pes compartilhadas.

Segundo Gomes e Rocha (1996), € um erro tratar a cultura organizacional sob um
enfoque reducionista e simplista, capaz de ser transformada com o uso apenas de solu’pes
genficas ou frases feitas. Ainda, segundo Gomes e Rocha (1996), cada organiza 2o desenvolve
uma cultura, em fun20 do setor em que atua, dos produtos e servi“os que oferecem, de sua
localiza?20 ou das pessoas que dela fazem parte. Ramos (1983) afirma que a cultura
organizacional §uma vari®@el importante que pode funcionar como aliada ou complicador na
implanta’2o de pol°icas administrativas e no alcance do desempenho econxmico de uma
organiza?o e, a0 mesmo tempo, influencia e ¥ influenciada pela cultura ‘externa_
organiza’2o, ou seja, a cultura de um pa°s, por exemplo.

No caso espec’fico das empresas brasileiras, Da Matta (1997) afirma que as
organiza’pes brasileiras t, m uma prefer, ncia pela ordem, pela hierarquia e pela tradi 20.
Segundo Motta (1997), um dos pioneiros na an®ise dos tra’os da cultura brasileira nos

ambientes organizacionais:

As empresas brasileiras s20 marcadas por decisbes que tendem a ser caracterizadas
por uma intera 2o social intensa, bem como um envolvimento ativo dos dirigentes
superiores, geralmente autocr®icos. Comumente estes dirigentes s2o0 respons®eis
pela parte mais substantiva das etapas do processo. Essa autoridade hier®quica leva
a decisbes nas empresas brasileiras a serem tomadas de forma significativa mais
r@idas e continuadas (1997, p.30).



26 CULTURA NACIONAL

A cultura nacional representa valores, cren’as e premissas aprendidas desde a inf°ncia
que diferenciam um grupo de pessoas de um pa°s ou uma regi2o e dentre os fatores que
influenciam a cultura de uma organiza“?o, a cultura nacional § um destes (TOMEI; RUSSO;
ANTONACCIO, 2008; TANURE, 2003; MASCARENHAS, 2002; MOTTA; CALDAS, 1997;
GOMES; ROCHA, 1996).

Os fatores nacionais desempenham um papel importante na explica™?o das diferen”as
nas organiza’Pes e nas configurabes socioeconxmicas, que incluem atitudes e comportamentos
(NETO; SILVA, 2019; GOMES, 2006; HATUM, 2006). Para Tomei, Russo e Antonaccio.
(2008, p. 27) "o conhecimento da cultura organizacional ¥ fundamental para administra“2o e
implanta’20 de estratfgias e mudan’as que visam melhorar o desempenho de uma
organiza’2o_. Gomes e Silva (2011, p. 149), afirmam que cultura nacional e cultura
organizacional est?o inter-relacionadas e “por mais distintas que sejam as pr®icas entre as
organiza’bes de um mesmo pa’, elas t, mtra’os comuns, que resultam da cultura comum._.

As opera’bes multinacionais refor"ama import°ncia e o impacto da identidade nacional
nas atividades das empresas (DURACH; WIENGARTEN, 2018; OSAFO, 2016) e, por essa
razzo, a ado20 de modelos de gest2o, originados a partir de um contexto e uma cultura
organizacionais espec®ficos, pode n20 se mostrar adequado para uma realidade nacional
(BARROS; PRATES, 1996).

Estudo realizado por Dheer et al., (2014), com base em quatro dimensbes de valor
cultural derivadas da pesquisa de Hofstede (1991), que incluiu Estados Unidos e o Canad®
identificaram similaridades entre estes pa®ses, raz2 o pela qual foram colocados no cluster anglo
(DHEER etal, 2014). Segundo D heer et al. (2014), entre as caracter’sticas marcantes das na”pes
anglo-saxxnicas est®na sua alta pontua 2o no individualismo e na masculinidade e baixa a
m9¥dia na preven 2o da incerteza e na dist°ncia do poder. Pode-se inferir desse estudo que as
caracter’sticas culturais identificadas em ambos os pa°ses, podem afetar a“bes organizacionais
relacionadas ~ sele 20 de funcion®ios, procedimentos de treinamento, remunera 2o, avalia“bes
de desempenho, estrutura organizacional, rela’bes hier®quicas, tomada de decis?o ftica,
estratfgias entre outras (DHEER et al., 2014).
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Gilliland et al. (2015) salientam que a congru, ncia entre cultura nacional e cultura
organizacional resulta: em maior satisfa’2o0 dos funcion®ios, menos conflitos, maior efici, ncia
nos processos, maior compromisso e melhores resultados. Gomes e Silva (2011, p. 149)
afirmam que em rela“2o as culturas nacionais e organizacionais "por mais distintas que sejam
as pr@®icas entre as organiza“bes de um mesmo pa’, elas t, m tra’os comuns, que resultam da
cultura comum._..

Chu e Wood (2008) afirmam que o esfor’o para a investiga 20 da influ, ncia da cultura
nacional na gest? o das empresas, temsido permanente, devido ao car®er din°mico das vari ®eis
que compbem o contexto sAEio institucional. Os estudos cientficos sobre cultura nacional
caracterizam em tr, s grandes grupos: i) como a organiza’20 se adapta ao ambiente; ii) a
influ, ncia da cultura na estrutura interna das empresas e seus impactos na divis? o de tarefas, no
grau de hierarquia, entre outros; €, iii) os aspectos ligados ao tempo, espa’o e linguagem.

Para Hatum (2006) as especificidades nacionais e regionais s?0 cada vez mais
reconhecidas como fatores que afetam as maneiras pelas quais as empresas, nas economias
emergentes, respondem s pressPes competitivas. Porfim, considera que os estudos
organizacionais frequentemente omitem a import°ncia das diferen’as nacionais como
formadores da a"?0 organizacional das empresas. Destaca-se que a estrutura e opera’2o de
empresas e mercados diferem de pa°s para pa’s e essas diferen’as, derivam de varia“pes nas
institui “Pes sociais dominantes, como o Estado e os sistemas financeiros.

Sendo assim, §fundamental entender a complexidade da cultura nacional dado que esta
pode altear ou inviabilizar a cultura organizacional (TANURE, 2003; MASCARENHAS, 2002;
MOTTA; CALDAS, 1997, GOMES; ROCHA, 1996). De acordo com Trompenaars e T urner
(1998), a cultura se apresenta em diferentes n°veis, sendo o mais alto deles, a cultura nacional,
seguida da cultura corporativa, atfo n%el profissional, onde est?o presentes, por exemplo, as

orienta”Pes fticas para o exerc’cio da profiss?o.



2.7CULTURA BRASILEIRA

O Brasil 9 0 maior pa°s da AmSrica do Sul e o quinto do mundo em extens2o
territorial. Com propor “bes continentais, o pa°s abriga uma popula’2o de 206 milhpes
de habitantes, formados pela intera’20 entre os povos europeu, africano e ind°genas
(PNUD, 2018). O pa°s 9§ dividido em cinco regibes brasileiras (norte, nordeste, centro-
oeste, sul e sudeste), contendo 26 Unidades da Federa 20 e o Distrito Federal, e marcado
por grandes diferen’as culturais, conforme ilustrado na Figura 6.

Alcadipani e Crubellate (2003, p.70) afirmam que "o Brasil possui tra’os culturais
ntidos e decifr@eis que afetam as organiza’pes, formando uma cultura organizacional
brasileira_. A cultura brasileira 9 plural, complexa, e formada por v®ias subculturas, resultado
de diversas influ, ncias internas e externas e da forma de coloniza2o do pa°s (MORAES;
GOMES; HELAL, 2016; FLACH, 2012; MORAES et al., 2016).

Ao lidar com a cultura nacional brasileira, por exemplo, § oportuno lembrar que os
pa°ses colonizados da Amffica Latina, =sia e =frica n2o se desenvolveram por causa de
processos endAgenos, nem usualmente adotam seus prAprios mecanismos de avalia’2o dos
resultados das interven pes imposta a eles (MORAES et al., 2016).

A forma atual de nossa cultura, tem origem na pen°nsula IbfFica, especialmente Portugal,
originado de um processo de coloniza 20 baseado na explora’2o de riquezas e n? o no trabalho
(HOLANDA, 1995; FREY RE, 2003). Ainda segundo Freyre (2003), a fam®ia e n20 o indiv°duo,
o E stado e nem tampouco uma companhia de comSfcio, foi o grande fator colonizador do Brasil,
instalando fazendas, comprando escravos, constituindo-se na aristocracia cultural mais poderosa
da Am€rica.

O Brasil 2o 9 moderno nem tradicional, mas ambos ao mesmo tempo, Bnico pa’s
ocidental que tem propor “bes continentais e a diversidade demogr®ica similares aos E stados
Unidos e o Canad®HILAL, 2002). As principais caracter’sticas marcantes da cultura brasileira
s20: a elevada dist°ncia do poder, a orienta’20 ao curto prazo e a necessidade de evitar
incertezas (CHUE; WOOD, 2008). Inclusive, tra“os culturais brasileiros como o coletivismo,
o ‘jeitinho_, a informalidade, o protecionismo e a afetividade, tamb¥im influenciam a gest?o
das empresas no Brasil (MORAES; GOMES; HELAL, 2016; GOMES; SILVA, 2011).

R



Motta e Alcadipani (1999) afirmam que conhecer a realidade brasileira ] fundamental
para aqueles que pesquisam as organiza“bes locais e que para compreender esta realidade,
necess®io entender alguns tra”os histAico-culturais brasileiros como o jeitinho, o paternalismo
e as rela’pes afetivas, caracter’sticas marcantes da cultura do pas. Alfm disso, h® o
prevalecimento no Brasil dos interesses pessoais (personalismo) em detrimento daqueles do

conjunto da sociedade, ocasionando a falta de coes?o da vida social brasileira.

Figura 6 ~ Mapa do Brasil por Unidades da Federa“2o (UF)
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Fonte: IBGE (2018).

ParaTanure(1996), a cultura brasileira §lum sistema complexo e possui tra“os especiais
como o paternalismo, o personalismo, a lealdade as pessoas, a tend, ncia a evitar o conflito,
entre outros. Talvez por essa raz2o, uma eventual influ, ncia da cultura brasileira na cultura das
organiza’bes locais, tende a ser vista de maneira negativa e causadora do atraso nacional em
rela’20 aos pa“ses desenvolvidos do mundo ocidental (ALCADIPANL CRUBELLATE, 2003).



2.7.1 O J eitinho Brasileiro

O “jeitinho_ 9lvisto como algo negativo ao pa’s, embora possa ser [3til para os indiv°duos
isoladamente. Um comportamento pouco profissional ou mesmo amador, que visa adequar
regras e determina’Pes gerais s necessidades do cidad?o, o qual busca a realiza“2o dos seus
objetivos a despeito de determina’Pes legais contr®ias. Pode ser visto tamb¥fim como uma
postura conformista de conviv, ncia com padrbes injustos e inaceit®eis ou ainda, como um
recurso de resist, ncia cultural (MORAES; GOMES; HELAL, 2016; CHU; WOOD, 2008).

Caractersticas como patrimonialismo, paternalismo e cordialidade, s?0 exemplos de
predicados atribu’dos  cultura nacional (MORAES; GOMES; HELAL, 2016). No entanto, o
jeitinho 9 o elemento mais conhecido, devido ao seu car®er de solu™20 de problemas
(MORAES, GOMES, HELAL, 2016; FLACH, 2012). O “jeitinho brasileiro_ faz parte do
vocabul®io brasileiro e revela uma caracter’stica peculiar daqueles que atuam fora do padr?o,
e que aos poucos foi se institucionalizando e 9 considerado um comportamento normal
(FLACH, 2012)

De um lado, pode ser um aspecto positivo quando relacionado ~ espontaneidade,
criatividade e o bom humor aplicados para a resolu 20 de problemas inesperados e por outro,
pode ser um aspecto negativo, quando a a“2o resulta em preju’zo a terceiros, induz ~ corrup 2o,
ao imediatismo e~ pregui “a (FLACH, 2012), conforme ilustrado no Quadro 2.

Flach (2012) complementa ainda que se trata de uma pr®ica de improvisa™?o
institucionalizada, caracter®stica da cultura brasileira e que afeta diretamente o ambiente
organizacional. O fato de que muitas vezes ¥ necess®io contornar as linhas hier®quicas, se
encaixa no famoso "jeitinho brasileiro", isto 4 uma maneira de contornar as regras para fazer
as coisas, t°pico das sociedades relacionais em que o formalismo excessivo  contornado, na
pr®ica, aliviando as pressbes e enfatizando aimport°ncia das rela”Pes pessoais (HILA L, 2002).

Para Motta e Alcadipani (1999), o “jeitinho brasileiro_ € um genu°no processo social
brasileiro, uma institui ‘20 cultural da sociedade brasileira. O uso do “jeitinho_ representa um
recurso adotado pelo cidad? o, que busca atingir os seus objetivos a despeito das leis, normas e

regras institucionais. Funciona como uma alternativa diante das imposi "Pes e determina’Pes
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que, se levadas ~ risca, inviabilizariam ou tornariam muito dif°il a realiza’20 da a'2o
pretendida pela pessoa que solicita o jeito.

Ainda, segundo os autores, o ‘jeitinho_ ocorre quando as regras s20 reinterpretadas
prevalecendo a busca por uma solu 2o particular, em detrimento das orienta’Pes coletivas. 8
uma forma particular de se resolver problemas dentro da sociedade brasileira, sem alterar o
status quo, j®que uma busca resolver o seu problema particular e com isto, N2 0 se questiona o
processo em si, permanecendo a ordem estabelecida.

Quadro 2 ~ Crticas s caracter’sticas do jeitinho brasileiro

CaracterSsticas
do jeitinho
brasileiro

Aspectos considerados popular mente
como positivos

Cr%icas aos aspectos popularmente
considerados como positivos

Criatividade e
espontaneidade

A criatividade e espontaneidade
contribuem para a capacidade de buscar
rapidamente solu”pes para problemas.

Nem sempre o que 9§ resolvido de forma
criativa, r®ida e espont°nea tem a
resolu’2o e consequ, ncia mais eficaz.

Humor

Tratar problemas repentinos com
humor pode auxiliar os indiv°duos a
diminuir o stress do momento e auxiliar
na sua r®ida resolu2o.

A simpatia e 0 humor s2o usados muitas
vezes como uma forma afetiva para atingir
0s objetivos estritamente individuais,
desconsiderando o preju°zo a terceiros.

Busca por atalhos

Pela exig, ncia de respostas r@idas e
resolu’20 imediata de determinado
problema, a busca por atalhos pode
aumentar a rapidez na sua resolu2o.

A maneira mais r®ida nemsempre 9a mais
eficiente al9m disso, a repeti 20 do atalho,
podem institucionalizar um procedimento
padr2 o, de forma pregui “osa e malandra.

Rela’pes
interpessoais

A facilidade nas rela’Pes interpessoais
reduz o stress em momentos de
solu’bes  emergenciaiss, e pode
contribuir no aux°lio ao jeitinho

Privilegiar alguns indiv°duos e manter a
impessoalidade comoutros 2 o condiz com
0s princ®pios de uma sociedade igualit®ia.

Gingado O gingado ou swing atua como | Somente o gingado n?o auxilia em
elemento cultural facilitador da | praticamente nenhum jeitinho. Nem
flexibilidade e do desvio de problemas. | sempre a norma mais flex’vel € a mais

eficiente.

Flexibilidade O jeitinho s vezes pode atuar como | A flexibilidade nos padrbes e normas pode

uma forma de romper com as
disfun”pes da burocracia, onde padrbes
e normas r°gidos " s vezes s?0 tornados
mais flex®veis.

causar preju’zo a terceiros, atf mesmo sem
0 consentimento dos mesmos.




Economia
esfor’os

de

Redu20 dos stress e do gasto de
energia com determinado jeitinho, com
aop 2o por a’bes que acarretem menor
perda de tempo e energia.

A escolha por a’Pes que acarretem menor
perda de tempo e energia muitas vezes se
confunde com pregui “a e malandragem.

Informalidade

Dependendo da situa 2o e do contexto,
a fuga de pequenas normas ou regras,
desde que n2o acarrete prejuzo a
terceiros, pode resolver alguma
emerg, ncia ocasional.

Pode ocorrer de a exce’20 se tornar uma
regra, acarretar danos a terceiros, ou

mesmo influenciar  indivduos  que
cumprem de maneira correta as
formalidades.

Fonte: Flach (2012, p. 508).

2.7.2 0O Paternalismo

O paternalismo consiste na a"20 dos pais que tomam decisbes em nome dos filhos e
assim, procuram proteg, -los de sua prApria racionalidade deficiente (MIGUEL, 2015). Est®
baseado na no 2o de que algudm, com melhor discernimento, pode conduzir outra pessoa, para
0 seu prAprio bem (MIGUEL, 2015).

ParaMotta e Alcadipani (1999), as rela”pbes paternalistas s? o t°picas da cultura brasileira
e se configuram nas rela’pes de fundo emotivo, que prevalecem sobre as atitudes econxmico-
racionais. Segundo estes autores, esta caracter’stica fica evidente em atitudes aparentemente
polidas, muito peculiares dos brasileiros, nas quais o que se teme na verdade § ofender os outros,

gerar mal-estar, causar brigas, etc.

2.7.3 O Personalismo

O personalismo demonstra a import°ncia atribu°da aos interesses pessoais, em
detrimento dos interesses do grupo e indica a confian’a que o indiv°duo tem na sua rede de
relacionamentos, para resolver problemas ou obter privil§gios (CHU; WOOD, 2008). Est®

caracterizado na express?o popular: “para os amigos tudo, para os inimigos nada, para os
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indiferentes a lei_ (CH; WOOD, 2008). Heran a de um Brasil rural e colonial onde, como

afirma Holanda:

*(...) fac"Pes s20 constitu’das  semelhan”a das famlias, precisamente
das fam®lias de estilo patriarcal, onde os v°nculos biolAgicos e afetivos
que unem ao chefe, os descendentes, colaterais e afins, alfm dos
agregados de toda sorte, 2o de preponderar sobre as demais
considera“pes_ (1983, p.79).

Hilal (2006) considera que os brasileiros est2o constantemente negociando entre um
cAligo moderno e igualit®io; e, um tradicional. A autora afirma ainda que, em algumas
situa’Pes, as pr®icas modernas predominam. Entretanto, frequentemente as pr®icas
hier®quicas e personalistas/relacionais englobam as modernas. Para Tanure (2003), uma das
refer, ncias para a decis? 0 no Brasil, 9]a import®ncia ou a necessidade apresentada pela pessoa
envolvida na quest? o, sobrepondo-se s necessidades do sistema.

Motta e Alcadipani (1999) afirmam que uma caracter’stica marcante da cultura
brasileira, 9 a preval, ncia dos interesses pessoais sobre os da coletividade, fazendo com que,
emalgumas situaPes, a aplica"?o0 da lei seja restrita ao cidad? 0 anxnimo (BARROS; PRATES,
1996).

274 A Meritocracia

Segundo Barbosa (2014), o discurso meritocr®ico ainda § minorit®io na maioria das
organiza pes brasileiras e est®em permanente disputa com o nepotismo, com o fisiologismo e
com os privil9gios corporativos. A padrinhamentos, rela’bes pessoais e falta de cobran’a,
ilustram uma cultura paternalista brasileira, que privilegia o favorecimento de grupos para
preenchimento de vagas, promo “Pbes, aloca’20 de cargos, tanto em empresas pRblicas como
privadas.

As a’bes administrativas possuem um contorno cultural, que influencia a forma como

s?0 conduzidas as organiza“bes brasileiras, impactando na formula™2o de estratfgias, na
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lideran”a, no processo decis/Aio, na coes? o organizacional, na estrutura, na inova 20, na gest? o
da mudan’a e na motiva20 (BARROS; PRATES, 1996).

A avalia’20 de desempenho ¥ um dos instrumentos mais utilizados para se medir e
reconhecer o mffito e normalmente 9 utilizada para viabilizar promo “pes, aumentos salariais e
bxnus. Ainda segundo a autora, a admiss? o, a ascens? o profissional e a mobilidade das pessoas
devem ser baseadas no desempenho apurado na realiza 2o das tarefas, garantindo-se com isso
uma igualdade de oportunidades para todos que atuam em um determinado contexto
(BARBOSA, 2014).

As organiza“bes em geral s20 mais do que institui "Pes voltadas para a produ’2o de
mercadorias. Elas s?0 formadas por pessoas que se organizam para realizar algum propAsito
definido e estas pessoas, s?0 orientadas por valores, normas e s’mbolos que definem a forma
como que interpretam o mundo (PEREIRA et al., 2013). Para Motta (2013), h®forte influ, ncia
pol°tica na Administra’20 PRblica e 9 imposs®vel ocorrer a neutralidade. Diante deste fato, a

melhor proposta 9 comprometer os administradores pl3blicos com valores essenciais.

2.8 CULTURAS REGIONAIS BRASILEIRAS

O uso de agrupamentos regionais, §comum em estudos de gest? 0 e baseia-se no uso de
proxies que classificam grupo de pessoas segundo a nacionalidade e o local de nascimento
(LENARTOWICZ; ROTH, 1999). Essas proxies t, m por base o conceito de cultura nacional,
a premissa de que os valores culturais s? 0 aprendidos durante a inf°ncia, bem como a no 20 de
que culturas e regibes est?20 interligadas, conectando agrupamentos culturais a localizapes
geogr®icas (LENARTOWICZ; ROTH, 1999).

Hofstede (1991), observa que h®varia“pes (camadas) culturais, que incluem o n°el
nacional, regional ou tnico / religioso, os n%veis educacionais / lingu®sticos e, possivelmente,
nveis de classe, geracional e de classe social. Para L enartowicz e Roth (1999), uma abordagem
que seja capaz de determinar a filia’20 cultural, deve considerar duas condi "Pes: primeiro, a
variabilidade sAtia demogr®ica deve ser controlada com o uso de covari®eis como idade,

sexo, educa’2o e/ou outros dados demogr®icos relevantes para as questbes particulares de
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pesquisa. Segundo, caso o estudo inclua medidas de n%el individual, deve-se perguntar aos
participantes onde eles passaram a inf°ncia, j®que esse 9o local em que seus valores culturais
foram predominantemente formados.

29 TEMPO DE SERVI=O

O indiv°duo permanece na organiza’20 mais em fun’20 das recompensas recebidas
enquanto |®trabalha, bem como dos custos ou perdas que ele teria se resolvesse sair da
organiza’2o (ALLEN, MEY ER, 1990). Desta forma, haveria ent2o um processo racional de
an®ise no qual o trabalhador avalia os benef°cios que podem ser obtidos, caso ele permane’a
na organiza’2o, assim como os custos associados ~ sua sa’da, o que determinaria sua
perman, ncia ou 2o na organiza 2o (SILV A et al., 2018).

Para Bastos (1993), o indiv°duo permanece na organiza 2 o porque tem necessidade dela
ou porgue n2o teria benef°cios semelhantes, caso optasse por trabalhar em outra organiza“2o.
Segundo Frank e Lewis (2004), evid, ncias motivacionais sugerem que no setor pi3blico, o
trabalho seria intrinsecamente mais recompensador, e o desempenho menos sensvel a fatores

motivacionais financeiros.

2.10 SUBCULTURAS

O m¥todo mais comum de se estudar cultura 9] usar compara’bes entre grupos para
identificar diferen"as que possam ter origem nas diferen’as culturais ou nas subculturas
(OY SERMAN, 2017). Segundo Hofstede (1998), as organiza’Pes t, m culturas, mas partes das
organiza’pes podem ter subculturas distintas.

Subcultura §uma subdivis? 0 de uma cultura nacional, um grupo secund®io dentro de
um grupo social, composta por uma combina 2 o de situa“pes sociais como classe social, origem
Stnica, regi2o geogr®ica, dentre outros (LENARTOWICZ; ROTH, 2001). Esta subdivis?o
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forma uma unidade distinta, com histAias e experi, ncias compartilhadas, que influenciam os
valores do grupo e temimpacto nos indiv°duos participantes (LENARTOWICZ; ROTH, 2001).

Essa compara’20 pode ser feita em n°vel nacional, como organizacional. No Brasil,
estudos antropolAgicos e sociolAgicos apontam que h®fortes evid, ncias da exist, ncia de
subculturas distintas, dentro do pa®s (LENARTOWICZ; ROTH, 2001). Estudos sobre
diferen’as culturais entre as na’pes s2o limitados no sentido de que eles nzo identificam
diferen’as regionais ou n2o conseguem fornecer uma imagem real da complexidade cultural
inerente s na’pPes, no seu °mbito interno (DHEER et al., 2014).

No °mbito organizacional, Schein (2009) afirma que muitas organiza’bes s?o
consideradas fragmentadas ou diferenciadas, emfun 2o de diverg, ncias culturais internas, que
definem aspectos importantes do quotidiano da organiza2o0. As organiza Pes fragmentadas
seriam aquelas em que h®grandes subculturas, que divergem em questbes culturais (SCHEIN,
2009). Para Morgan (p. 125,1996): "As organiza’Pes s20 mini sociedades que t, m os seus
prAprios padrpes distintos de cultura e subcultura_. Palthe e K ossek (2003) consideram que uma
abordagem unit®ia da cultura § simplista demais, dada a crescente varia“20 nas fun’bes e nos
grupos de funcion®ios dentro das organiza’pes.

A literatura de negAeios internacionais reconhece a exist, ncia e a import°ncia potencial
das subculturas que se formam dentro das empresas (LENARTOWICZ; ROTH, 2001), bem
como o fato que suas rotinas, h®itos e normas, permitem, transformam ou restringem a
implementa“20 das estratfgias de recursos humanos dentro de uma empresa (PALTHE;
KOSSEK, 2003). Al destes, h® estudos que alertam para a relev°ncia da an®ise de
subculturas, chamando a aten’20 para a quest?o da geografia cultural, como sendo ainda uma
disciplina subutilizada e que tem o potencial de fornecer informa’Pbes relevantes  literatura de
negAtios (DHEER etal., 2014).



3. TIPOLOGIAS

Tomei, Russo e Antonaccio (2008, p. 98) afirmam que "tipologias culturais s? 0 modelos
que ajudam na compreens?o da cultura organizacional, pois remetem a generaliza“bes de um
objeto [...]_. Os modelos culturais apresentam-se como uma forma de entender e explicar os
comportamentos, valores e atitudes que alimentam uma determinada cultura (NETO; SILVA,

2019). A seguir ser?o apresentadas as tipologias culturais apresentadas por Hofstede (1991).

3.1 TIPOLOGIA CULTURAL DE HOFSTEDE

Todos os dias, 45 novas publica’Pes acad, micas citam, em todo o mundo, o trabalho
transcultural de Hofstede (BEUGELSDI K; WELZEL, 2018), sendo este, um dos pioneiros
sobre a influ, ncia da cultura nacional na cultura das organiza“pes. A an®ise foi feita no final
da d¥cada de 1960 e in°cio dos anos 1970, na empresa IBM (International Business Machines),
multinacional americana, considerada uma das maiores empresas de inform®ica do mundo,
presente em mais de 50 pa°ses, que oferece produtos voltadas para a ®ea de tecnologia de
informa 20 (TI) como computadores, hardwares e softwares (D4tig sl eo® T HIXT 8. 106K).

O objetivo do estudo era identificar semelhan”as e diferen”as culturais entre as na”bes
e alfm disso, apontar os elementos estruturais da cultura que mais influenciavam no
comportamento das pessoas em situa“Pes de trabalho nas organiza“bes (NETO; SILV A, 2019).
Sendo assim, Hofstede (1991), escolheu quatro termos: s°mbolos, herAts, rituais e valores. Os
valores representam a manifesta 2o mais profunda e os s°mbolos, as mais superficiais, tendo os
rituais e her/s, uma representatividade intermedi®ia (Hofstede, 1991). Essas manifesta“pes
culturais desempenham papel distinto na cultura organizacional e na cultura nacional,
diferenciando-as (Hofstede, 1991).

Os resultados encontrados indicaram que o cerne da cultura s20 os valores e com base
nas respostas dos question®ios foram identificados problemas comuns, mas com solu’pes
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diferenciadas por cada pa°s, em ®eas b®icas que foram denominadas por Hofstede como
dimensbes. As quatro primeiras dimenspPes encontradas por Hofstede (1983) foram:

¢ Dist°ncia do poder: Grau em que os membros menos poderosos de uma
organiza’20 aceitam e esperam que o poder seja distribu’”do de forma desigual. Este
distanciamento reflete o n%el de desigualdade aceito por uma sociedade tanto por parte dos
|°deres como dos seguidores.

¢ Individualismo versus coletivismo: Grau em que os indiv°duos se integram em
grupos. Nas sociedades individualistas, cada um deve tomar conta de si e de sua fam°lia. Nas
sociedades coletivistas, os indiv°duos integram-se, onde membros olham uns pelos outros em
troca de lealdade inquestion®el.

¢ Masculinidade versus feminilidade: Traduz a distribui ‘20 de papfis entre os
sexos. Os valores das mulheres diferem pouco entre pa®ses, ao contr®io dos homens.

¢ Evita'20 da incerteza: Grau de toler°ncia ~ incerteza e ambiguidade, maior ou
menor desconforto que os indiveduos sentem perante situa’Pes pouco estruturadas. As
sociedades que evitam a incerteza s20 mais pluralistas e toleram melhor as diferen’as de

opiniZo.

Posteriormente, Hofstede (2010) propxs a pesquisa do estudioso bl3lgaro Michael
Minkov usando dados do World Values Survey (MINKQOV, 2007), que permitiu um novo
c@®culo da quinta dimens?o e adi 20 de uma sexta dimens?o (HOFSTEDE; HOFSTEDE;
MINKQV, 2010). As duas dimensbes adicionais s2o:

¢ Longo Prazo versus Orienta“20 de Curto Prazo: relacionado — escolha do foco para

os esfor"os das pessoas: o futuro ou o presente e o passado.

¢ Indulg, ncia versus Restri 20: relacionada ~ gratifica’2o versus controle de desejos

humanos relacionados a aproveitar a vida.

Embora v®ios estudiosos tenham feitos crticas  pesquisa de Hofstede (1991), seu
modelo de an®ise da cultura nacional tem sido amplamente utilizado por diversos estudos em
gest20 (SERRA etal., 2013). Caldas (2007) afirma que o fluxo de estudos que tentam identificar
tra’os culturais brasileiros, parece ter sido influenciado pela pesquisa inaugurada por Hofstede
(1991). As an®ises feitas por Hofstede (1991) assumem que os valores ou tra“os culturais de
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uma na2o, podem ser identificados e comparados entre diferentes pa°ses e a partir destas
an®ises, seria possvel entzo prever o comportamento das pessoas oriundas destas regibes.
Segundo Motta e Caldas (1997), os estudos de Hofstede reconhecem a import°ncia
atribu’da ~ cultura nacional como determinante de atitudes e valores relacionados ao trabalho.
Alcadipani e Crubellate (2003) reconhecem aimport°ncia do estudo de Hofstede (1991), porfm
fazem ressalvas com rela’20 ~ simplicidade das an®ises e a aus, ncia de problematiza’bes no
estudo. ] ®para Mariano et al. (2015), o estudo de Hofstede (1991) ajudou a compreender as
caracter’sticas culturais inerentes a diferentes pa°ses e seus possveis impactos nos indicadores

de desempenho das empresas.

3.1.1 MODELO 6D " BRASIL

A maior parte dos estudos feitos no Brasil, com o objetivo de entender os impactos dos
tra”os da cultura brasileira na gest? o das organiza’pes, se apoia nos trabal hos sobre a forma2o
hist&ica, social e econxmica do pa, assim como, utilizam a influ ncia do esquema
classificatAfio de Hofstede (1991) (CHU; WOOD, 2008).

O modelo de Hofstede (1991) atribui valores entre O (m°nimo) e 100 (m®&imo), para o
que s?0 consideradas dimensbes culturais, que correspondem aos construtos utilizados para
explicar e prever comportamentos dos indiv°duos em um determinado pa°s. As dimensbes
podem ser utilizadas e an®ises de n°veis de cultura, tanto no nvel do local de trabalho, como
na compara 2o entre pa°ses (LACERDA, 2011).

Os resultados da an®ise das dimensbes culturais do Brasil, obtidos com base na
aplica’2o do modelo 6-D de Hostede (2018) s?o ilustrados na figura 7. Assumindo um °ndice
que correspondei de 0 a 100, uma pontua 20 prA&ima a 100, isto ¥ alta indica que a dimens?o
ser®impulsionada pela competi 20, realiza’20 e sucesso. Caso contr®io, com uma pontua 2o
baixa e prA&ima a0,

A seguir apresenta-se aspectos de cada um dos indicadores (HOFSTEDE- INSIGHTS,
2019): dist°ncia do poder; individualismo; masculinidade; evitar incertezas; orienta20 alongo

prazo; € indulg, ncia.
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A dist°ncia de poder 9 definida como a medida em que os membros menos poderosos
das institui "Pes e organiza“pes de um pa°s esperam e aceitam que o poder seja distribu’do de
forma desigual. Em outras palavras, essa dimens?o indica que todos os indiv°duos em
sociedades n?0 s?0 iguais ~ expressa a atitude da cultura emrela“2 0 a essas desigualdades entre
nA ~. Com 69 pontos, o Brasil reflete uma sociedade que acredita que a hierarquia deve ser
respeitada e as desigualdades entre as pessoas s?0 aceit®eis. A distribui 20 diferenciada
justifica o fato de que os detentores de poder t, m mais benef°cios que os menos poderosos da

sociedade

Figura7 ~ Modelo de 6 dimensPes de Hofstede: Resultados do Brasil
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Fonte: Hofstede Insights, 2019 ( https://www.hofstede-insights.com), adaptado pelo autor.

Em suma, os s°mbolos de status do poder s? 0 muito importantes para indicar a posi 20
social e “comunicar_ o respeito que pode ser mostrado. Inclusive, nas empresas, h®um chefe
que assume total responsabilidade.

O individualismo 9 o grau de interdepend, ncia que uma sociedade mantfm entre seus
membros. Nas sociedades individualistas, as pessoas devem cuidar de si mesmas e de sua
famPlia direta. Nas sociedades coletivistas, as pessoas pertencem a "grupos" que cuidam delas
em troca de lealdade. O Brasil tem uma pontua 2o igual a 38, o que significa que neste pa°s as
pessoas desde o nascimento s?0 integradas em grupos fortes e coesos (especialmente
representados pela famflia extensa; incluindo tios, tias, avAs e primos) que continuam
protegendo seus membros em troca de |ealdade.
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Esse tamb¥m 9] um aspecto importante no ambiente de trabalho, onde, por exemplo,
espera-se que um membro mais velho e poderoso de uma fam®lia “ajude_ um sobrinho mais
novo a ser contratado para um emprego em sua prApria empresa. Nos negAtios, 9 importante
construir relacionamentos confi®eis e duradouros: uma reuni?o geralmente come’a com
conversas gerais para se conhecer antes de se fazer neg/eios. O estilo de comunica 2o preferido
€ rico em contexto, de modo que as pessoas falem profusamente e escrevam de maneira
elaborada.

Masculinidade 9 a medida em que o uso da for’a 9 endossado socialmente
(HOFSTEDE-INSIGHTS, 2019). Em uma sociedade masculina, os homens devem ser durpes,
a competi 20 9 acirrada, , quantidade  importante, (HOFSTEDE-INSIGHTS, 2019). ] ®em
uma sociedade feminina, os g, neros est? 0 emocionalmente mais prAximos, competir nzo §t20
abertamente endossado, e h®simpatia pelo oprimido (HOFSTEDE-INSIGHTS, 2019).

A pontua“2o alta (Masculina) nessa dimens?o, ou seja, prA&ima a 100 pontos, indica
que a sociedade ser®impulsionada pela competi 20, realiza™?o e sucesso, sendo 0 sucesso
definido pelo vencedor/melhor em campo - um sistema de valores que come’a na escola e
continua na vida organizacional. Uma pontua 20 baixa (feminina) na dimens?o significa que
os valores dominantes na sociedade est?o cuidando dos outros e da qualidade de vida. Uma
sociedade feminina 9 aquela em que a qualidade de vida § o sinal do sucesso e se destacar da
multid? o 2o §ladmir®el. A quest? o fundamental aqui 9o que motiva as pessoas, querendo ser
o melhor (masculino) ou gostando do que voc, faz (feminino). Neste item, o Brasil registrou
49 pontos, um escore intermedi®io nessa dimens?o.

A dimens? o evitar incertezas tem a ver com a maneira como uma sociedade lida com o
fato de que o futuro nunca pode ser conhecido: devemos tentar controlar o futuro ou
simplesmente deixar que isso aconte”a? Essa ambiguidade traz ansiedade e culturas diferentes
aprenderam a lidar com essa ansiedade de maneiras diferentes. O grau em que os membros de
uma cultura se sentem amea "ados por situa’bes amb°guas ou desconhecidas e criaram cren’as
e institui "Pes que tentam evit®las 9 refletido na pontua’20 em Evitar Incertezas.

Ao registrar 76 pontos, o Brasil tem uma pontua 2o alta, assim como a maioria dos
pa°ses latino-americanos. Estas sociedades mostram uma forte necessidade de regras e
elaboram sistemas legais para estruturar avida. A necessidade do indiv°duo de obedecer a essas

leis, no entanto, fraca. Se as regras n? o puderem ser mantidas, regras adicionais ser2o ditadas.
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No Brasil, como em todas as sociedades de Alta Incerteza, a burocracia, as leis e as
regras s20 muito importantes para tornar o mundo um lugar mais seguro para se viver. Os
brasileiros precisam ter momentos bons e relaxantes em seu cotidiano, conversando com
colegas, ou desfrutando de uma longa refei 20 com convidados e amigos. Devido  sua alta
pontua’20 nessa dimens?o, os brasileiros s20 pessoas que facilmente demonstram suas
emo " Pes.

A dimens?o orienta™20 a longo prazo descreve como toda sociedade tem que manter
alguns elos com seu prAprio passado enquanto lida com os desafios do presente e do futuro, e
as sociedades priorizam esses dois objetivos existenciais de maneira diferente. Sociedades
normativas. Por exemplo, a pontua 20 baixa nessa dimens?o prefere manter as tradi “Pes e as
normas consagradas pelo tempo enquanto se observa a mudan“a social com suspeita.

Aqueles com uma cultura de alta pontua 2o, por outro lado, adotam uma abordagem
mais pragm@ica: estimulam a economia e os esfor”os na educa 20 moderna como forma de se
preparar para o futuro. Os resultados do modelo para o Brasil, resultaram em uma pontua 2o
igual a 44 pontos, o que representa uma pontua 2o intermedi®ia nessa dimens?o.

A indulg, ncia ¥ definida como a medida em que as pessoas tentam controlar seus
desejos e impulsos, com base na maneira como foram criadas. O controle relativamente fraco
9 chamado de "Indulg, ncia" e o controle relativamente forte § chamado de "Restri 20". As
culturas podem, portanto, ser descritas como indulgentes ou restritas. A nota alta do Brasil,
igual a 59, marca-o como uma sociedade indulgente.

Pessoas em sociedades classificadas por alta pontua’2o em Indulg, ncia geralmente
demonstram disposi “20 para realizar seus impulsos e desejos com rela“20 a aproveitar avida e
sedivertir. Eles possuem uma atitude positiva e tendem ao otimismo. Al9m disso, eles colocam
um maior grau de import°ncia no tempo de lazer, agem como bem entenderem e gastam

dinheiro como desejarem.



4 METODOLOGIA

O objetivo deste captulo 9] apresentar os procedimentos metodolAgicos aplicados no
presente estudo, em suas diferentes etapas. Este estudo adota uma abordagem quantitativa e
descritiva, com a aplica“20 de question®io on-line aos funcion®ios do IBGE, que atuam nas
diversas unidades do Ag2o em todo o Brasil. O question®io ficou dispon®vel por trinta dias,
entre os meses de agosto e setembro de 2019, na plataforma Google Docs.

O question®io foi composto por trinta e sete perguntas, algumas com escolha de op’20
e outras com marca 20 segundo a escala likert (1 a 5), sendo que trinta destas perguntas
representam na °ntegra o question®io VSM ~ 2013 proposto por Hofstede (1991) e outras sete,
destinadas ~ caracteriza’20 da amostra: curso de gradua 2o, n°vel hier®quico, tempo de servi ‘o
na empresa, n°vel de escolaridade, entre outras. O tempo m9dio para responder ao question®io
foi de 15 minutos.

A amostra 9 composta por 464 funcion®ios, com idade entre 18 e 66 anos, sendo 62,9
% do sexo masculino e 37,1 % com idade a partir dos 18 anos e superando, em alguns casos,
0s 65 anos. A dicionalmente, temos 65% dos respondentes que trabalham na organiza 2o, 48,7%
trabalham nas unidades da empresa localizadas na regi? o sudeste, dentre outros aspectos que
ser2o descritos nas prAximas sessbes.

A an®ise estat’stica e o tratamento dos dados, foram feitos por interm¥dio do software
Stata, um programa de an®ises estat’sticas e tratamento de dados, amplamente utilizado por
pesquisadores das ci, ncias sociais aplicadas. Os procedimentos para a obten 2o dos resultados

obtidos pelo Stata, constam no Anexo VII.



4.1 OINSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATPSTICA (IBGE)

4.1.1 HIST®RICO

Durante o per°odo imperial, o Bnico Atg2 o que realizava atividades de estat’sticas era a
Diretoria Geral de Estatstica, criada em 1871. Com a implanta’20 da RepRblica, o governo
sentiu a necessidade de ampliar essas atividades, principalmente depois da implanta™2o do
registro civil de nascimentos, casamentos e Abitos. A car, ncia de um Ag?o capacitado para
articular e coordenar as pesquisas estat’ticas, unificando a a’20 dos servi “os especializados,
favoreceu a cria’20, em 1934, do Instituto Nacional de Estat®tica - INE, que iniciou suas
atividades em 29 de maio de 1936.

No ano seguinte, foi institu’do o Conselho Brasileiro de Geografia, incorporado ao INE,
que passou a se chamar, ent?o, Instituto Brasileiro de Geografia e Estat’tica. Desde ent?o, o
IBGE cumpre a sua miss?o de identificar e analisar o territ4tio, contar a popula“20, mostrar
como a economia evolui atrav¥s do trabalho e da produ 2o das pessoas.

O IBGE se constitui no principal provedor de dados e informa’pes do Pa®s, que atendem
~s necessidades dos mais diversos segmentos da sociedade civil, bem como dos Atfg2os das
esferas governamentais federal, estadual e municipal. Oferece uma vis2o completa e atual do
Pa%, desempenhando as seguintes fun”pes:

¢ Produ’?o e an®ise de informa’pes estatsticas

¢ Coordena’20 e consolida 20 das informa "pes estat’sticas

¢ Produ20 e an®ise de informa“pes geogr®icas

¢ Coordena’20 e consolida 20 das informa”pes geogr®icas

¢ Estrutura’o e implanta’2o de um sistema de informa”pes ambientais

¢ Documenta?o e dissemina’2o de informa’bes

¢ Coordena 20 dos sistemas estat’stico e cartogr®ico nacionais

Se constitui, portanto, no principal provedor de dados e informa’bPes do Pa%, que
atendem s necessidades dos mais diversos segmentos da sociedade civil, bem como dos Ag2 os

das esferas governamentais federal, estadual e municipal (IBGE, 2018) e tem como miss?o
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institucional: "Retratar o Brasil com informa”bes necess®ias ao conhecimento de sua realidade

e ao exerc®cio da cidadania."

4.1.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONALL

O IBGE §luma institui "20 da administra“2o pl3blica federal, subordinada ao Ministfrio
do Planejamento, Desenvolvimento e Gest? 0, que possui quatro diretorias e dois Ag2 os centrais
(IBGE, 2019), conforme apresentado na Figura 8.

A Diretoria Executiva (DE) realiza as atividades de planejamento e coordena’2o geral
da institui ‘20, incluindo a administra’20 de recursos humanos, patrimxnio, or’amento e
finan’as, contabilidade e gest?o de materiais., por meio das Coordena’bes de Finan’as,
Planejamento e Supervis? o, Recursos Humanos e recursos materiais.

A Diretoria de Pesquisas (DPE ) respons®el pela produ 2o e sistematiza "2 0 de estudos
e pesquisas de natureza estat’stica relacionados ~ situa’2o demogr®ica, econxmica, social,
ambiental e administrativa do pa®s. Alm destas, realiza a Coordena 20 do Sistema E stat’stico
Nacional, bem como estabelece conv, nios nacionais e internacionais de coopera "2 o estat’stica.
§ composta pelas Coordena”Pes de Trabalho e Rendimento, A gropecu®ia, IndRstria, Phdice de
Pre’os, M%todos e Qualidade, Contas Nacionais, Popula“20 e Indicadores Sociais, Servi os e
Com€fcio, Cadastro e Classifica“pes, Censo Demogr®ico, Censo A gropecu®io.

Al¥m destas, temos a Diretoria de Geoci, ncias, que produz e sistematiza as informa“pes
cartogr®icas, geod¥kicas, geogr®icas e de recursos naturais e meio ambiente e ¥ composta
pelas Coordena’Pes de Cartografia, Estruturas Territoriais, Geod¥sia, Geografia, Recursos
Naturais e Meio Ambiente.

Por fim, temos a Diretoria de Inform®ica, que ¥ respons®el pelo planejamento,
coordena’2o e execu 20 das atividades de inform®ica do Ag?o, que incluem a administra’2o
da base de dados, a preserva’2o da integridade das informa”pes e apoio tfcnico. Suas atividades
s20 realizadas pelas Coordena’Pes de Servi‘os de Inform®ica, Atendimento e
Desenvolvimento de Sistemas, Metodologia e Banco de Dados, Ger, ncia de Telecomunica“pes

e Ger, ncia de Opera’Pes e Produ 20 em Inform®ica.
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Com rela“ o0 aos Ag? os centrais, temos o Centro de Documenta 20 e Dissemina 2o de
Informa“pes (CDDI), que planeja, coordena e executa as atividades de organizao e
provimento das informa’Pes aos usu®ios, alfm de desenvolver, divulgar e comercializar
produtos e servi“os de informa’20. O CDDI tamb¥m divulga a imagem do IBGE e preserva a
memAia institucional. 8 composto pelas Coordena’bes de Marketing, Projetos Especiais e
Produ"2o.

O outro Ag?o central que faz parte do Instituto € a Escola Nacional de Ci, ncias
Estatsticas (ENCE), que planeja e desenvolve atividades de ensino e pesquisa, nas ®eas de
estat’stica e geografia, oferecendo cursos de gradua’?o, pA-gradua’?o e especializa™o. A
escola tamb¥m 9 respons®el por oferecer treinamento e aperfei “oamento profissional aos
funcion®ios do IBGE. 8 composto pelas coordena’pes de Gradua'2o, PAs-Gradua2o e
Treinamento e A perfei “oamento.

Para realizar suas atividades em todo o territZ&io nacional, o IBGE possui uma rede de
coleta de dados e dissemina’20 de informa’Pes, dispersa por todo o territ4io nacional, que €
composta por:

¢ 27 Unidades E staduais ~ 26 nas capitais dos estados e 1 no Distrito Federal;

¢ 27 Setores de Documenta™2o e Dissemina’20 de informa’bes ~ 26 nas
capitais e 1 no Distrito Federal;

¢ 1 Reserva EcolAgica, areserva Roncador, situada a 35 quilxmetros ao sul
de Bras'lia.



Figura 8 ~ Organograma do IBGE
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Fonte: IBGE (2019).

4.1.3 PESQUISAS REALIZADAS PELO IBGE

As pesquisas realizadas pelo IBGE, subdividemse em informa’Pes sociais,
demogr®icas e econxmicas (IBGE PESQUISAS, 2019), como segue:
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E stat°sticas de °mbito Social e Demogr&ico

¢ Levantamentos que t,m como base a coleta de informa’pes junto aos domicios.
R ealizado decenalmente, o Censo Demogr®ico se constitui como nidcleo das estat’sticas
sociodemogr®icas.

¢ A meiodedfcada, nointervalo entre dois Censos, realizada a Contagem de Popula“Zo,
opera 2o censit®ia fundamental para aprimorar as estimativas anuais de popula2o.

¢ De car®er amostral, destaca-se a Pesquisa Nacional por Amostra de Domiclios -
PNAD, que levanta anualmente informa“Pes sobre a habita 20, rendimento e m?o-de-
obra, associadas a algumas caracter®sticas demogr®icas e de educa 2o.

¢ Como fonte de informa’Pes sobre o mercado de trabalho, destaca-se a Pesquisa de
Economia Informal Urbana, de periodicidade quinquenal, e, para acompanhamento
conjuntural, cabe mencionar a Pesquisa Mensal de Emprego - PME.

¢ A Pesquisa de Or’amentos Familiares - POF, de periodicidade quinquenal, permite
conhecer a estrutura de rendimentos e da despesa das fam®lias. Ainda como fonte de
informa “Pes sociodemogr®icas encontram:-se as pesquisas fundamentadas em registros
administrativos, como o Registro Civil, a Pesquisa de Assist, ncia M¥dico-Sanit®ia e a

Pesquisa Nacional de Saneamento B®ico.

E stat°sticas da Agropecu®ia

T, m como nBcleo o Censo Agropecu®io, que investiga, a partir dos estabelecimentos
agropecu®ios, a organiza’2o fundi®ia (propriedade e utiliza’20 das terras), o perfil de
ocupa 2o da m? o-de-obra e o n%vel tecnol Agico incorporado ao processo produtivo, entre outros
temas estruturais de relev°ncia.

Para o acompanhamento anual do setor, destacam-se a Pesquisa A gr°cola Municipal e a

Pesquisa da Pecu®ia Municipal, entre outras.



E stat®ticas E conxmicas

Trazem informa’Pes sobre os principais setores da economia: com€fcio, indi3stria,
constru 2o civil e servi “os, a partir do levantamento, por amostra, em estabelecimentos de cada
setor. A Pesquisa Anual do Comffcio, a Pesquisa Industrial Anual, a Pesquisa Anual da
IndBstria da Constru20 e a Pesquisa Anual de Servi’os s20 exemplos dos trabalhos mais
relevantes nessa ®ea. Cabe mencionar que o acompanhamento conjuntural da economia €

poss®vel atrav¥s do conjunto de pesquisas mensais do com€fcio, da indl3stria e da agricultura.

Pndices de Pre’os

Produzidos cont’nua e sistematicamente, os °ndices de pre”os ao consumidor permitem
acompanhar, mensalmente, o comportamento dos pre’os dos principais produtos e servi’os
consumidos pela populao.

Esta ®ea engloba o tdice Nacional de Pre’os ao Consumidor (INPC) e o Pdice
Nacional de Pre os ao Consumidor Amplo (IPCA), baseado em cesta de consumo de fam®lias
de renda mais alta. A19m deste, atrav¥s do Sistema Nacional de Custos e dices da Constru 20
Civil pode-se acompanhar a evolu 2o de pre”os, a n? o-de-obra e dos materiais empregados no

setor.

Sistema de Contas Nacionais

Oferece uma vis?o de conjunto da economia e descreve os fenxmenos essenciais que
constituem a vida econxmica: produ’20, consumo, acumula“2o e riqueza, fornecendo ainda
uma representa ‘2o compreens®vel e simplificada, porfm completa deste conjunto de fenxmenos

e das suas inter-rela’pes.



O Sistema de Contas Nacionais do IBGE segue as mais recentes recomenda’bes das
Na“pes Unidas expressas no Manual de Contas Nacionais - System of National A ccounts 1993
- SNA, incluindo o c®culo do Produto Interno Bruto (PIB) e a Matriz de Insumo-Produto.

A seguir, apresenta-se uma lista das principais pesquisas divulgadas pelo IBGE (IBGE
PESQUISAS, 2019):

¢ IPCA 15~ Pdice Nacional de Pre”os ao Consumidor Amplo 15;

¢ IPCA " E " dice Nacional de Pre”os ao Consumidor Amplo E special;

¢ IPP = Mdice de Pre’os ao Produtor ~ IndRstrias Extrativas e de
Transforma“2o;

¢ PNAD Cont’nua ~ Pesquisa Nacional por Amostra de Domic®lios Cont°nua;

¢ Pesquisa Industrial Mensal ~ Produ 20 F°ica ~ PIM-PF Brasil;

¢ Pesquisa Industrial Mensal ~ Produ 20 F°ica = PIM-PF Regional;

¢ INPC ™ Pdice Nacional de Pre”os ao Consumidor;

¢ IPCA ™ Pdice Nacional de Pre”os ao Consumidor Amplo;

¢ PMC ~ Pesquisa Mensal de Com€cio;

¢ PMS ~ Pesquisa Mensal de Servi os;

¢ PrognAstico de Safra;

¢ SCNT ~ Sistemas de Contas Nacionais T rimestrais;

¢ Pesquisa de Estoques;

¢ PNAD Cont’nua ~ Pesquisa Nacional por Amostra de Domiclios Cont’nua

" Divulga“o Trimestral;

4.2 ABORDAGEM PR=TICA: QUANTITATIVA

A busca pelo entendimento dos fenxmenos § universal, embora as explica’Pes variam
de acordo com o pesquisador, com o0 momento e o local onde foi desenvolvido o estudo
(CORBIN; STRAUSS, 2009). Escolher um mftodo exige uma auto avalia’20 completa e
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honesta em termos de cren’as, interesses e valores, assim como experi, ncias e compet, ncias
(FENDT; SACHS, 2008) e §fundamental para o sucesso de uma pesquisa (CHO; LEE, 2014).

Para Brannen (2007), a escolha do mftodo destina-se a investigar um fenxmeno social
de diferentes pontos de vista e uma vez coletados os dados, n? 0 se pode simplesmente soma-los
para produzir uma realidade unit®ia ou arredondada. Os pesquisadores buscam utilizar
esquemas explanatAtios que N2 o apenas guiam o comportamento, como tamb¥m tentam obter
algum controle e previsibilidade para os fatos (CORGIN; STRAUSS, 2009).

Quando se trabalha com diferentes tipos de dados dentro de um mesmo projeto de
pesquisa, a maneira como eles s?o utilizados vai variar de acordo com a fase da pesquisa em que
0 pesquisador se encontra (BRANNEN, 2007). Segundo Mason (2006), o uso de mStodos
qualitativos pode ser utilizado como um referencial teico, para posteriormente avan’armos
com os m¥todos quantitativos.

Para Hofstede (2001), nos estudos sobre cultura, a abordagem te&ica deve preceder o
uso de tcnicas estat’sticas, j®gue uma abordagem que privilegie a estat’stica, tem tr, s tipos de
risco embutidos:

¢ O primeiro 9que aspectos importantes da an®ise dos dados, podem ser ignoradas;

¢ Quando muitas vari®eis est?o Inter correlacionadas, um fator mais fraco pode
esconder uma vari®el essencial;

¢ Os resultados quantitativos podem ocultar ou dificultar a interpreta’2o do
pesquisador ou levar a interpreta’pes superficiais, inviabilizando a sinergia com

outros estudos relacionados ao tema.

Para Santos (2000), um grande nBmero de estudos sobre cultura organizacional temsido
desenvolvido por meio de pesquisas qualitativas, porfim, existem questbes relacionadas a
cultura que s/podem ser respondidas com o uso de instrumentos de mensura’2o confi®eis,
que permitam a realiza 2 o de compara“bes sistem®icas. A pesquisa quantitativa fornece uma
estrutura para a compreens?o de um fenxmeno social (BRY MAN, 2006) e alfm disso, a maior
vantagem do uso de tkcnicas de pesquisa quantitativa para estudar cultura organizacional o fato
de que a mesma metodologia pode ser aplicada a diferentes organiza’Pes, da mesma maneira,

fornecendo assim uma base para compara“bes ou generaliza“Pes (HILAL, 2006).

=



A metodologia da pesquisa adotada quanto aos fins | descritiva, j® que expbe as
caracter’sticas de um determinado fenxmeno e procura estabelecer correla’pes entre vari®@eis
(VERGARA, 2016). Emrela“20 aos meios de investiga“2o, §lum estudo de caso, que ser®feito
com uso de mftodos quantitativos e qualitativos. A an®ise quantitativa ser®feita por meio do
question®io VSM-2013 (Anexo I), al¥n de investiga20 documental e pesquisa bibliogr®ica,
com consultas a materiais publicados em livros, revistas, jornais e redes eletrxnicas.

Para Simons (2009), §importante atentar para o fato que o estudo de caso n2o precisa
necessariamente estar baseado apenas em m¥todos qualitativos e pode ser complementado por
dados quantitativos. A decis?o pelo tipo de mftodo a ser adotado na coleta de dados, deve
considerar os tipos de infer, ncias que se pretende fazer a partir do estudo, para qual pRRblico se
destina e de que forma o m¥todo pode facilitar a compreens? o da situa 20 em an®ise (SIMONS,
2009).

O estudo f[feito no universo de atua 2o das pessoas, e a an®ise envolve pr®icas, valores
e a’bes, bem como a interpreta’2o0 de como as pessoas pensam, sentem e agem diante de
determinadas situa“bPes (CHARMAZ, 2009; SIMONS, 2009). Diante deste contexto, diversos
entendimentos e insights s20 gerados e o pesquisador, alim de analisar e interpretar os dados,
faz uma jornada de conhecimento da situa 2o em estudo, assim como de suas prAprias reflexbes
(SIMONS, 2009).

Diante do exposto, esse estudo utilizar® uma abordagem quantitativa (DENZIN;
LINCOLN, 2018) para analisar os fatores culturais presentes na organiza’2o em estudo, tendo
por base o question®io VSM, proposto por Hofstede (1991), conforme sequ, ncia de an®ise,
apresentada na Figura 9 abaixo. A , nfase no desenvolvimento de constru”pbes e proposi “pes
teAficas test®eis, faz do mftodo de estudo de caso, uma oportunidade para testar uma
determinada teoria, com base em dados emp°ricos (EISENHARDT; GRAEBNER, 2007).

Porfm, cabe ressaltar que, enquanto Hofstede (1991) examinou e conceituou as
dimensbes da cultura nacional em diferentes pa°ses, o presente estudo propbe investigar
diferentes orienta’Pes, dentro de um mesmo pa’, tendo como refer, ncia uma organiza’2o
pRblica brasileira, de abrang, ncia nacional.

A organiza’2o est® sediada em um pa’ onde a grande extens?o territorial e as
diversidades regionais, tornam o ambiente prop°cio para a realiza’?0 de um estudo sobre
diferen’as culturais (LENARTOWICZ; ROTH, 1999), al¥m da possibilidade de proporcionar
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maior conhecimento dos aspectos inerentes  gest2o pRblica, no que tange a valores e pr@®icas,

buscando um n°el maior de aprofundamento do tema.

Figura 9 ~ M%todo de Pesquisa Aplicado
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Fonte: Elabora’2o prApria.

4.3 DESIGN DA PESQUISA

O objetivo fundamental da ci, ncia 9 chegar ~ veracidade dos fatos e para que um
conhecimento possa ser considerado cient’fico, € necess®io identificar as opera“pes mentais e
tdknicas que possibilitam a sua verifica™2o, ou seja, determinar o mftodo que possibilitou o
pesquisador chegar a esse conhecimento (Gil, 2008). Habitualmente, §]feita uma distin"20 entre
m¥todos de pesquisa qualitativos e quantitativos (PERDIGU O et al., 2011).

A pesquisa qualitativa tem fundamento na abordagem fenomenol Agica e compreensiva,
busca analisar o comportamento humano do ponto de vista do autor, utiliza a observa™o
naturalista e n2o controlada, ¥ subjetiva, exploratAtia, orientada ao processo, assume uma
realidade din°mica e os resultados n?o podem ser generaliz®&eis. Por outro lado, a pesquisa
quantitativa, tem por base o positivismo |Agico, ¥ orientada pela busca das causas e da

magnitude dos fenxmenos sociais, 9 objetiva, n? o teminteresse pela dimens? o subjetiva, utiliza
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procedimentos controlados, assume uma realidade est®ica e os resultados s?o replic®eis e
generaliz®&eis (PERDIG{ O et al., 2013).

A coleta de dados ser®feita com o uso da pesquisa survey, ou de levantamento de campo,
por meio da qual, buscou-se abordar um grupo significativo de pessoas para em seguida, ap/A&
an®ise quantitativa, obter as conclusbes correspondentes dos dados coletados (GIL, 2008). As

etapas da pesquisa ficam assim definidas:

¢ Levantamento de campo;

¢ Sele’20daorganiza™o;

¢ An®ise documental;

¢ Sele’20 das vari®@eis e defini 20 das escalas;
¢ Preteste

¢ Aplica™o de survey junto aos servidores pl3blicos da organiza2o.

44 COLETA DE DADOS

Neste estudo optou-se pelo uso do question®io VSM 2013 (Anexo I), de mapeamento
da cultura, proposto por Hofstede (1991) e amplamente testado e utilizado para fins acad, micos
(COSTA, 2018; OSAFO, 2016). O MAdulo de Pesquisa de V alores 2013 (VSM 2013) qum
question®io com 30 perguntas, que permite que as pontua’bes sejam calculadas em seis
dimensbes da cultura nacional, com base em quatro perguntas por dimens?o, totalizando 24
questbes de contel3do, alfim de outras seis perguntas, que registram informa’Pes demogr®icas
do entrevistado como sexo, idade, escolaridade, tipo de emprego, nacionalidade atual e pas de
origem (HOFSTEDE INSIGHTS, 2019).

O question®io foi preitestado por 15 empregados de outras empresas pi3blicas,
diferentes do IBGE, como FINEP, CNEN e FIOCRUZ, para validar a compreens? o dos termos
e das op “pes de resposta. Como n? 0 houve nenhuma intercorr, ncia e as respostas foram obtidas
sem anomalia, deu-se por iniciada a etapa de disponibiliza’20 do link para preenchimento

eletrxnico, por meio da plataforma Google-Docs.
hb



Segundo Schein (2009), se o pesquisador busca minimizar o seu envolvimento com a
empresa a ser pesquisada, deve-se buscar medidas objetivas de obten"20 dos dados, como os
question®ios, classificados pelo autor como mftodo de baixo a mdio envolvimento, conforme

apresentado no Quadro 4.

Quadro 3 ~ N%el de E nvolvimento do Pesquisador

Novel de

E nvolvimento no Ne°vel de E nvolvimento do Pesquisador

“assunto_
gi:r?t?c;\fi?ilo’ Alto; Qualitativo

Dados E tnogr®icos:
Dados Demogr@icos: observa“2o participante;

Menimo mensura’2o das an®ise de conteRdo de

‘vari@eis distais_ hist4ias, mitos, rituais,
s°mbol os e outros artefatos.
Experimenta’2o:

Parcial question®ios, Testes projetivos: centos de
classifica’pes, testes, avalia’2o; entrevistas.
objetivos, gradua’bes
Ferramentas de qualidade . .

Pesquisa cl°nica:

M®&imo o, com controle deservolvimento
estat®stico da qualidade, .

., organizacional
pesquisa-a’20

Fonte: Schein (2009, p. 191), adaptado pelo autor.

Para uma melhor divulga 20 da pesquisa e tamb¥m, para motivar o preenchimento do
question®io pelos servidores do IBGE, contou-se com o apoio da equipe de marketing da
Institui 20, que disponibilizou o link para preenchimento do question®io, na intranet da
Institui 20, alfm de um texto de convoca’?2o para participa’?0 da pesquisa, na intranet da
empresa. Adicionalmente, foram feitas solicita’Pes isoladas pelo pesquisador, por meio de
grupos de e-mail e rede de relacionamento interna.

A aplica™o do question®io foi feita no per®odo entre 01 de setembro a 30 de setembro
de 2019, computando 464 respostas, em um universo de 4.631 servidores ativos,
correspondendo a um °ndice de resposta de 10,01%.

O mecanismo de envio dos question®ios foi por endere’o eletrxnico, com o uso da

ferramenta eletrxnica Google Docs, dividido em 8 sessbes, sendo 2 delas reservadas a
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instru”bes para o preenchimentos e agradecimento e as demais 6 sessbes, contendo perguntas
relacionadas ao tema pesquisado, identifica20 do perfil dos respondentes, entre outros,
conforme apresentado no quadro 5.

Segundo Brannen (2007), o uso de question®ios fornece um quadro de amostragem,
que dar®suporte ~ realiza’2o0 de entrevistas. Por fim, para estimular o preenchimento do

question®io foi feito tamb¥m um contato pessoal com os participantes.

Quadro4 ~ Questbes adicionadas ao formul®io V SM-2013 com o consentimento do autor

{TIIBIX ot TL, v G fBIX tTTe(IR | INDOIT]
Algumas informa’bes
5 sobrevoc, (parafins 31 Qual asua cor?
estat’sticos) 2
Algumas informa Pes Qual o seun‘vel
5 sobrevoc, (parafins 32 de escolaridade?
estat’sticos) ’ = p)
E m qual regizo
6 Pergur:]tjsi;%bEre VoS, 33 do pa’svoc,
trabalha no IBGE 2
Perguntas sobre voc H®quanto tempo
6 o IBGE i 34 voc, trabalhano
IBGE? A
Perguntas sobre voc Qual o rivel do
6 o IBGE > 35 Seu cargo no
IBGE b
Qual o cargo
Comrela™0 ao seu profissional mais
7 36
futuro elevado quevoc,
pretende ocupar (5
Qual o graude
Comrela™o ao seu escolaridade mais
7 37
futuro elevado quevoc,
pretende concluir? A

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em todos os casos mencionados, foi solicitado aos servidores do IBGE que
respondessem " s perguntas, todas de preenchimento obrigat4io e que seguiam exatamente a
ordem do instrumento utilizado (V SM-2013), com a ressalva que ao final do question®io das
30 questbes, foram adicionadas 7 questbes para uma melhor defini 2o do perfil organizacional

dos respondentes, conforme Anexo 17.



A inclus?o destas questbes foi validada com o detentor dos direitos autorais do

question®io, conforme consta na mensagem eletrxnica a seguir:

De: Hofstede, Gertjan <gertjan.hofstede@wur.nl>

Date: seg, 19 de ago de 2019 "s 11:03

Subject: RE: Contact Leonardo - Brazilian Doctorate Student

To: Leonardo Motta <Isiervomotta@ gmail.com>

Cc: Geert Hofstede B.V . <info@geerthofstede.com>, Hofstede <hofstede@bart.nl>

Hello L eonardo. Including other questions is fine. T hat is how the VSM is meant to be
used. As to the age question, no problem. If you want to be precise, year of birth is
probably even a better question than age, since it does not depend on the data of asking.

Best regards Gert ] an Hofstede

Para Charmaz (2009), em qualquer processo de coleta de dados, §limportante considerar
0 modo como os participantes invocam as ideias, os costumes e a cultura de um modo geral,

especificamente a cultura local da qual fazem parte.

44.1 UNIVERSO E AMOSTRA

O IBGE, entidade da administra’20 pRblica federal, vinculada ao Minist€fio da
Economia, conta atualmente com cerca de 4.631 servidores ativos (IBGE, 2019), que ocupam
diferentes posi "Pes nas ®eas administrativas e de pesquisa, em 584 unidades administrativas
da empresa, espalhadas pelos 26 estados do Brasil e no Distrito Federal.

A presenta-se a seguir, aspectos relacionados  esta for“a de trabalho, como nfBmero de
servidores ativos por g, nero (Figura 8), faixa et®ia (T abela 1), nBmero de servidores por n°vel
do cargo (Figura 9), tempo de servi "o (tabela 2). A an®ise da figura 8 deixa clara a preval, ncia
de servidores do sexo masculino, em uma abordagem geral da Organiza“2o. Posteriormente

ser2 0 apresentados comparativos por regi2o.



Figura 10 - NI3mero e propor 20 de servidores ativos do IBGE, por g, nero

« a L{AUEIX = Cr TGOHIX

Fonte: IBGE, Controles Internos, 2019

Com rela2o = faixa et®ia dos servidores (tabela 1), verifica-se que 57% dos
funcion®ios encontra-se na faixa superior aos 41 anos de idade, indicativo do longo tempo em
que a Organiza 2o ficou sema realiza "2 0 de Concurso PRblico (2002 a 2010), bem como o fato
de que outras empresas pl3blicas como BNDES, Bacen e Petrobras tendem a despertar mais o
interesse de alunos recfm-formados, por exemplo, em fun20 da pol°ica de remunera’?o e

benefcios adotados por estas Institui “Pes.

Tabela 1 - NRBmero e propor 20 de servidores ativos do IBGE, por Faixa Et®ia

Faixa Et®ia N %

0-30 anos 683 14,7
31-40 anos 1.308 28,2
41-50 anos 692 14,9
51-60 anos 1.037 22,4
>60 anos 911 19,7
Total 4,631 100,0

Fonte: Elaborao prApria a partir de Controles Internos do IBGE (2019)
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O grau de escolaridade exigido pelo IBGE em Concursos anteriores, sobretudo aqueles
relacionados ao Censo nas d¥cadas de 1980 e 1990 resultam no perfil apresentado de 67% dos
funcion®ios do Instituto, estarem vinculados ao n°%el intermedi®io, ou seja, que n2o exigiu
nvel superior para ingressar na empresa. Trata-se de trabalhadores que ingressaram na
organiza 20 nos per°odos de realiza’20 do Censo Demogr®ico, com destaque para os censos
de 1980 e 1990 e que, ao tfkmino do ciclo de censo, permaneceram na Organiza 2o realizando
tarefas administrativas, de suporte log®stico, entre outros.

Relatos internos apontam que, sobretudo no per®odo militar (1964 a 1985), servidores
eram contratados para a’Pes de Censo e, como n?o havia a obrigatoriedade de realiza™2o de
concurso pRblico, para torarem-se servidores efetivos, terminavam por serem admitidos com
base em atos administrativos de gestores da 9poca e apAs ainstitui 20 do Regime ) ur’dico Qnico
(RJU) pelalei 8.112/90 de 11/12/1990, adquiriram estabilidade no emprego, o que |hes garante
a perman, ncia at9]a aposentadoria, salvo casos de comprovada, que constam no artigo 132 da

referida lei.

Figura 11 - NBmero e propor'20 de servidores ativos do IBGE, por n°%el de cargo

(intermedi®io ~ r? o exige n°vel superior; superior ~ exige n°vel superior)

= LI IToGX = { CIX 70X

Fonte: Elabora2o prApria a partir de Controles Internos do IBGE (2019)

As considera“pes relativas ao plano amostral ser?o feitas com base em dois elementos: a
empresa selecionada e os respectivos funcion®ios que responderam ao question®io. O
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question®io, disponibilizado por meio digital na plataforma Google Docs, foi respondido por

464 servidores, caracterizando uma amostra n2 o probabil°stica e intencional.

T abela 2 - NBmero e propor 20 de servidores ativos do IBGE, por Tempo de Servi ‘o

s N ®
<5 953 20,6
5-10 969 20,9
11-20 1.076 23,2
21-25 50 1,1
26-30 19 04
31-35 647 14,0
>35 anos 917 19,8
Total 4.631 100,0

Fonte: Elabora’2o prApria a partir de Controles Internos do IBGE (2019)

Dentre os respondentes, temos 292 (62,9%) homens e 172 (37,1%) mulheres, conforme tabela
3 abaixo:

T abela 3 - Estatstica descritiva das vari®eis demogr®icas dos funcion®ios ~ por sexo -
IBGE, 2019

Sexo # Respondentes % T otal
Feminino 172 37,1%
Masculino 292 62,9%
Total 464 100,0%

Fonte: Elabora’20 prApria a partir do question®io V SM adaptado para o Brasil no IBGE (2019)

Devido necessidade de fazer levantamentos demogr®icos, econxmicos, sociais, entre
outros, o IBGE precisa ter ag, ncias de coleta de dados distribu°das por diversos munic°pios
brasileiros, alfin de Unidades administrativas nas capitais e no Distrito Federal, que atuam na

coordena’2 o das a’Pes regionais. D esta forma, para uma melhor caracteriza“2o da amostra, faz-
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se necess®io realizar uma classifica”?o dos respondentes por regi2o, inicialmente no aspecto

quantitativo, conforme tabela 4.

T abela 4 - Estatstica descritiva das vari®eis demogr®icas dos funcion®ios ~ Por regi2o -
IBGE, 2019

Regi2o # Respondentes % Total
Norte 40 8,6%
Nordeste 111 23,9%
Sudeste 226 48,7%
Centro-Oeste 38 8,2%
Sul 49 10,6%
Total 464 100,0%

Fonte: Elabora’20 prApria a partir do question®io V SM adaptado para o Brasil no IBGE (2019)

44.2 EMPRESA SELECIONADA

O Instituto possui Unidades A dministrativas em cada uma das 26 capitais brasileiras e
no Distrito Federal, alin de possuir uma rede de coleta de informa“pes composta por 584
ag, ncias, espalhadas por diferentes munic®pios em todo o Brasil, tornando o escopo de an®ise
social bastante amplo, no que se refere uma pesquisa de impactos da cultura nacional em uma
dada organiza“2o local.

Trata-se, portanto, de uma organiza'20 de atua’?o0 nacional, que possibilitar® uma
an®ise abrangente das caracter®sticas regionais de diferentes estados e munic®pios brasileiros,
alinhado, portanto ao objetivo deste estudo que busca captar influ, ncias da cultura nacional na

cultura organizacional.



45 TRATAMENTO DOS DADOS

Considerando a aplica 2o de uma abordagem quantitativa e de car®er descritivo, como
m¥todo de pesquisa, a an®ise dos dados utilizou ferramentas de estat®stica descritiva, em
especial, medidas de correla™o e regress?o linear, alffn de an®ise de cluster, por intermYdio
do software Stata, programa de an®ises estatsticas e tratamento de dados, amplamente
utilizado por pesquisadores das ci, ncias sociais aplicadas. Os procedimentos para a obten 20
das tabelas constam no A nexo V1I.

Por meio das an®ises, 9 poss®vel identificar a orienta’20 e a amplitude das rela’Ppes
entre as principais vari®eis dos processos em quest?o, assim como propor acrfscimos ao
modelo 6D (HOFSTEDE, HOFSTEDE, MINKOV, 2010), utilizado como base para o estudo.

Tendo em vista o fato de que o question®io est®em quase sua totalidade (30 questbes
de um total de 37), baseado em um instrumento j®amplamente testado em diversos estudos
(VSM, 2013) comtradu "2 o para portugu, s, homologada pelo autor (HOFSTEDE et al., 2010)
e que as pequenas modifica“Pes que foram introduzidas n? o afetaram o design do instrumento
nem nenhuma das vari®eis sinalizadas como chave pelo referido pesquisador, foi considerado
que os construtos j®estavam validados, n?o sendo necess®io realizar o c®culo de °ndices
estat’sticos para a valida“2o das escalas. Hofstede (2001) afirma que instrumentos formatados
para o estudo da cultura t, m a sua confiabilidade respaldada pela literatura

Adicionalmente, um dos objetivos da pesquisa era identificar as dimenspPes de cultura
organizacional j®identificadas por Hofstede et al. (2010), cuja consist, ncia interna foi tamb¥im
comprovada com base na literatura existente (por exemplo, Peters e Waterman, 1982, Burns e
Stalker, 1961 e Blake e Mouton, 1964). Observe-se que as seis dimensbes de pr@®icas

identificadas por Hofstede et al. (2010) explicaram juntas 73% da vari°ncia.



5 RESULTADOS

51 ESTATPSTICAS GERAIS

Neste estudo foram utilizadas as informa’pes extra®das do question®io VSM-2013,
disponibilizado para os servidores do Instituto Brasileiro de Geografia e E statstica (IBGE). O
question®io foi aplicado pela plataforma on line google-docs, por um per°odo de 30 dias,
totalizando uma amostra de 464 respondentes, para um universo de 4.631 servidores ativos do
IBGE. Na oportunidade foram coletadas informa”pes sobre o perfil cultural dos respondentes a
partir do question®io de trinta (30) questbes propostas pelo question®io V SM-2013 (vide em
Anexo I) e complementada por questbes propostas pelo pesquisador (vide em Anexo IV), com
vistas a ampliar o escopo de an®ise e buscar aprofundar a an®ise do perfil dos participantes da
pesquisa.

Na Tabela 5 apresenta-se os valores consolidados com a aplica’?2o0 do Modelo seis
dimensbes (6D) elaborado por Hofstede et al. (2010) para o IBGE por regiPes brasileiras. A
partir do Modelo de seis dimensbes propbem-se uma an®ise da influ, ncia dos tra’os culturais
brasileiros na cultura organizacional do IBGE. O estudo de Hofstede et al. (2010), o modelo de
seis dimensbes 9§ representado por: i) o n%vel de afastamento hier®quico na empresa, ou seja, a
dist°ncia do poder (PDI); ii) o n%el de individualismos presente na organiza’2o (IDV); iii)
relativo ao quzo “masculino_ 9 o perfil da organiza’2o (MASC); iv) a busca dos empregados
por evitar a incerteza (UAT); v) a orienta’20 para a’Pes de longo prazo (LTO); e, vi) por fim, a
indulg, ncia na busca entre o equil®brio entre trabalho e lazer (IVR). Os °ndices variam entre O
a 100, sendo que quanto mais prAximo o °ndice estiver de 100, tem-se um indicativo de maior
incid, ncia do comportamento especificado pela dimens2o (HOFSTEDE; HOFSTEDE;
MINKOQV, 2010), conforme explica 2o detalhada anteriormente - no °ndice 7.1.1 -.

Na Coluna (1) s?o apresentados os valores dos °ndices para o Brasil a partir do estudo
de Hofstede, Hofstede e Minkov (2010) e Hofstede Insights (2019) aplicada junto a
funcion®ios de empresas brasileiras. As Colunas (2), (3), (4), (5) e (6) correspondem aos

°ndices obtidos a partir da aplica’2o das fA&mulas de mensura“2o (vide em ANEX O II) das
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dimensbes propostas no Modelo de seis dimensbes (6D) (HOFSTEDE; HOFSTEDE;
MINKOQV, 2010) para a regi2o Norte, Nordeste, Sudeste, Centro-Oeste e Sul, respectivamente.

Para calcular cada um dos valores obtidos na Tabela 5, foram utilizadas as fAmulas
previstas no modelo V SM-2013, cujas fA&mulas encontram-se descritas no anexo II. Com base
nessa an®ise inicial, ¥ poss®vel identificar °ndices prAximos aos valores obtidos pelo Modelo
6D, quando aplicado no Brasil e outros, que n?o est?o alinhados com a pontua 2o obtida pela
pesquisa de Hofstede, Hofstede e Minkov (2010), como ilustrado na Figura 10, indicando

varia“pes por regi2 o do Brasil, que ser? 0 analisadas mais detalhadamente nas prAkimas tabelas.

Tabela5~ Mensura’?20 do modelo de seis dimensbes no IBGE por regibes brasileiras = 2019.

(N (2) 3 (4 (5 (6)
Dimens2o = Brasil Norte Nordeste Sudeste  Centro-Oeste Sul
PDI 69 63 64 59 49 55
IDV 38 40 24 44 37 47
MASC 49 46 48 51 52 37
UAI 76 74 72 74 107 74
LTO 44 38 46 42 40 58
IVR 59 32 27 49 34 55

Fonte: Elabora’?o prApria a partir do question®io V SM adaptado para o Brasil no IBGE (2019)

Figura 12 = Comparativo dos valores obtidos com a aplica”20 do Modelo 6D no IBGE por
regibes brasileiras ~ 2019
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Fonte: Elaborao prApria a partir do question®io V SM adaptado para o Brasil no IBGE (2019)

Observa-se a presen’a de caracter®sticas distintivas de certas regibes, o que as torna

potenciais para indicar as subculturas regionais, como por exemplo, os afastamentos
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significativos a partir dos resultados das dimensbes PDI e UAI na regi2o Centro-Oeste, a
dimens?o IDV no Nordeste e a dimens?0 MASC no Sul. An®ises adicionais ser?o feitas nesta
se’20, visando compreender melhor essas diferen’as e apontar poss®veis aspectos que
contribuam para estas varia“pes.

Conforme procurou-se argumentar nos par®rafos anterior, ser®destacado inicialmente
o perfil sociodemogr®ico dos respondentes do IBGE. Na Tabela 6 s2o0 apresentadas as
estat’sticas descritivas das vari®eis por caractersticas individuais e demogr®icas dos
funcion®ios do IBGE por regibes brasileiras, no ano de 2019. Usualmente, verifica-se a
predomin®ncia de respondentes do sexo masculino, com participa’2o0 mais destacada nas
regibes Norte e Nordeste, alcan’ando 2/3 do pRRblico respondente, 0 que j®n?0 ocorre nas
demais regibes, onde a divis?o se aproximou de um par°metro 50/50. Entretanto, na regi2o
Sudeste, os respondentes do sexo feminino prevaleceram sobre o masculino, com 51,3% das

respostas obtidas.

T abela 6 - Estatstica descritiva das vari®@eis por caracter’sticas individuais e demogr®icas
dos funcion®ios por regibes brasileiras - IBGE, 2019

Vari®eis Regizo | Regi?o Regi2o Regizo Regi2o

Norte | Nordeste Sudeste Centro- Sul
Oeste

Feminino 0.275 0.297 0.513 0421 0.490

Masculino 0.725 0,703 0,487 0,579 0,510

TearpodetrabalhonoIBGE

Entre 0 e 5 anos 0.513 0.500 0.429 0.441 0.468

E ntre 6 e 10 anos 0.154 0.176 0.202 0.147 0.234

E ntre 11 e 20 anos 0.282 0.265 0.296 0.382 0.298

E ntre 21 e 25 anos 0.000 0.010 0.025 0.000 0.000

E ntre 31 e 35 anos 0.051 0.049 0.049 0.029 0.000

N doargonolBGE

T%knico (n?o exige n%el superior) 0.625 0.505 0.239 0.500 0.612

Analista (exige n%vel superior) 0,375 0,495 0,761 0.500 0.388

Fonte: Elabora’2o prApria a partir do question®io V SM adaptado para o Brasil no IBGE (2019)

Outro aspecto a destacar na T abela 6, 9]a predomin®ncia de respondentes com um tempo
de trabalho no IBGE de at§] 5 anos, se aproximando dos 50%, embora este grupo responda
atualmente por cerca de 20,6% da for“a de trabalho ativa do instituto, conforme destacado na
se"20 anterior. Por este aspecto, pode-se inferir que h®uma preocupa 20 por parte dos novos
entrantes em contribuir com a pesquisa, a0 mesmo tempo em que vislumbram uma

possibilidade de conhecer melhor a organiza 2o e, tamb¥m, contribuir com poss®veis melhorias.
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No caso da classifica?o dos servidores do IBGE segundo o n°vel do cargo ocupado no
identifica-se um ‘tra’o_ bastante destacado na institui 20, considerando a Tabela de
remunera 2o diferenciada que ¥ aplicada para cada um dos n®veis, conforme consta no Anexo
VIIL

Os resultados do primeiro bloco de an®ise sobre as caracter®sticas individuais e
demogr®icas dos funcion®ios do IBGE constam na Tabela 7. Levando-se em conta os
resultados, observa-se que 43,1% s2o mulheres; 62,9% s? o brancos; 45,9% trabalham no IBGE
entre 0 a 5 anos; 58,4% s?0 analistas (cargo que exige n°vel superior); e, a maior parcela dos

funcion®ios residem nas regibes Sudeste e Nordeste.?

Tabela 7 - Estatstica descritiva das vari®@eis por caracter’sticas individuais e demogr®icas
dos funcion®ios - IBGE, 2019

V ari®eis Observa’pes M¥dia Desvio-Padr2o
Feminino 464 0.431 0.496
Branco 464 0.629 0.484
TearpodetrabalhonoIBGE

Entre 0 e 5 anos 425 0.459 0.499
Entre 6 e 10 anos 425 0.191 0.393
Entre 11 e 20 anos 425 0.294 0.456
E ntre 21 e 25 anos 425 0.014 0.118
E ntre 31 e 35 anos 425 0.042 0.202
N%d doargonoIBGE

T%nico (n?o exige nvel superior) 464 0416 0.485
Analista (exige n%vel superior) 464 0.584 0.5
RegPes Brasildras

Norte 464 0.086 0.281
N ordeste 464 0.239 0.427
Sudeste 464 0.487 0.5
Centro-Oeste 464 0.082 0.275
Sul 464 0.106 0.308

Fonte: Elabora’2o prApria a partir do question®io V SM adaptado para o Brasil no IBGE (2019)

H®questpbes neste primeiro bloco que fazem parte da fAEmula de c®culo da dimens?o
IDV (individualismo) que, para o caso do IBGE, obteve °ndices relativamente baixos, inferiores
a 50, confirmando a caracter®stica do brasileiro de n? o ser t2 o individualista nas rela”bes sociais,
como apresentados em diferentes estudos relacionados ao tema (GOMES; SILVA, 2011;
HOFSTEDE etal, 2010; DA MATTA, 1997, 1987, BARROS. PRATTES, 1996).

PAs respostas do question®io VSM-2013 (Anexo I) foram catalogadas seguindo a ordem de apresenta20 no
question®io, a gradua "2 o atribu’da na escala (1 a 5) e/ou classifica’2 o categAtica, quando for o caso.
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5.1.1 DIMENS( 0O MASC (Perguntas ~ 3,5,8,10) /IDV (Perguntas ~ 1,4,6,9)

A seguir, ser2o apresentados os principais resultados obtidos a partir das descritivas que
compbem as dimensbes de masculinidade (MASC) e de individualismo (IDV) proposto por
Hofstede et al. (2010). Na Tabela 8, as m¥[dias reportadas, bem como as estat®sticas calculadas
sobre o emprego ideal referem-se  mensura“2o da dimens2o de masculinidade (MASC). Ao
lado de cada vari®el pode-se observar os respectivos desvios padrPes. Com o intuito de
verificar as vari®eis que compbem os °ndices destacados acima, expbem:se abaixo os valores
correspondentes ao “emprego ideal _. Para 85,8% dos funcion®ios ter estabilidade no emprego
€ avaliada como algo importante; enquanto que, para 64% dos participantes apresenta-se de
extrema import°ncia. 8 importante ressaltar que, de acordo com a Lei 8.112 (vide em Anexo
IV), a estabilidade no servi "o pRblico 9o grande motivador para aqueles que buscam a carreira
pRblica por interm¥dio de um concurso pRblico (LUSTOSA, 2008; BRESSER-PEREIRA,
1996).

Ter tempo suficiente para a vida pessoal e dom€ktica, trabalhar em algo interessante e
ter um emprego que a fam°lia e amigos respeitem, s?0 as demais questpes utilizadas no c®culo
do IDV e que, para os servidores do IBGE, obtim resultado inferior a 50%. E m outras palavras,
esses resultados indicam que o brasileiro n? o §lindividualista. Segundo Freyre (2003), a famlia
e n?o o indiv®duo, o Estado e nem tampouco uma companhia de comfcio, foi o grande fator

colonizador do Brasil.

T abela 8 - Estat’stica descritiva das vari®eis sobre 0 emprego ideal - IBGE, 2019

Vari®eis Observa’pes  M9dia Desvio-Padr2o
Ter tempo suficiente para vida pessoal e donffstica

E xtremamente importante 464 0.64 0.48
Muito importante 464 0.058 0.234
Importante 464 0.168 0.374
Pouco importante 464 0.108 0.31
Nada importante 464 0.026 0.159
Ter um chefe (superior direto) que voc, respeite

E xtremamente importante 464 0.481 0.5
Muito importante 464 0.103 0.305
Importante 464 0.274 0.446
Pouco importante 464 0.084 0.278
Nada importante 464 0.058 0.234
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Ter reconhecimento pelo bom desempenha

E xtremamente importante 464 0.502 0.501
Muito importante 464 0.131 0.338
Importante 464 0.226 0.419
Pouco importante 464 0.097 0.296
Nada importante 464 0.043 0.203
Ter estabilidade no emprego

E xtremamente importante 464 0.483 0.5
Muito importante 464 0.168 0.374
Importante 464 0.207 0.406
Pouco importante 464 0.086 0.281
Nada importante 464 0.056 0.23
Trabalhar com pessoas agrad®veis

Extremamente importante 464 0.448 0.498
Muito importante 464 0.116 0.321
Importante 464 0.308 0.462
Pouco importante 464 0.088 0.284
Nada importante 464 0.039 0.193
Trabalhar emalgo que ache interessante

E xtremamente importante 464 0.448 0.498
Muito importante 464 0.121 0.326
Importante 464 0.304 0.46
Pouco importante 464 0.078 0.268
Nada importante 464 0.05 0.217
Ser consultado (a) pelo seu chefe emdecisbes que envolvem o seu trabalho
Extremamente importante 464 0.371 0.484
Muito importante 464 0.192 0.394
Importante 464 0.31 0.463
Pouco importante 464 0.065 0.246
Nada importante 464 0.063 0.242
Viver numlugar agrad®vel

E xtremamente importante 464 0.515 0.5
Muito importante 464 0.093 0.29
Importante 464 0.263 0.441
Pouco importante 464 0.091 0.287
Nada importante 464 0.039 0.193
Ter umemprego que a fanflia e amigos respeiterr

Extremamente importante 464 0.231 0.422
Muito importante 464 0.287 0.453
Importante 464 0.269 0.444
Pouco importante 464 0.078 0.268
Nada importante 464 0.136 0.343
Ter a oportunidade de ser promovido(a)

E xtremamente importante 464 0.336 0.473
Muito importante 464 0.235 0.424
Importante 464 0.254 0.436
Pouco importante 464 0.075 0.264
Nada importante 464 0.099 0.299

Fonte: Elabora2o prApria a partir do question®io V SM adaptado para o Brasil no IBGE (2019).

A Figura 12 apresenta um comparativo das dimensbes do Modelo de Seis Dimensbes

(6D) entre Brasil versus Regi2o Nordeste no IBGE, para o ano de 2019. O resultado da
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compara’20 das estimativas depende muito das regibPes analisadas. Nas regibes Nordeste e
Centro-Oeste, 0 °ndice de individualismo (IDV) 9] ainda menor, com um afastamento de atf]
36% do °ndice obtido nas pesquisas de Hofstede, Hofstede e Minkov (2010), quando analisamos

especificamente a regi2o Nordeste do pa°s.

Figura 13 = Comparativo das dimensbes do Modelo 6D entre Brasil versus Regi?o Nordeste
no IBGE ~ 2019.
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Fonte: Elabora’20 prApria a partir do question®io VSM adaptado para o Brasil no IBGE (2019)

Um dos resultados obtidos na pesquisa e que se aproxima do valor obtido pelos estudos
de Hofstede (Hofstede Insights, 2019) 9o da dimens?o masculinidade (MASC), que confirma
0 aspecto ‘masculinizado_ da sociedade nordestina, resultado de um passado de disputas
sociais, de isolamento e de supera?0 das dificuldades impostas pela natureza na regi2o do
sert2o nordestino (MELLO, 2013).

5.1.1 DIMENS{OIVR (Perguntas ~ 11,12,16,17) /LT O (Perguntas ~ 13,14,19,22)

O segundo bloco de perguntas abordou questPes relacionadas = vida pessoal do
respondente, em aspectos relacionados a ter tempo livre para se divertir, felicidade, entre outras,

que servem para avaliar a dimens?2o de indulg, ncia (IVR) e outras relacionadas  orienta’2o do
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indiv°duo para o longo prazo (LTO), como por exemplo, r? o gastar mais do que o necess®io,
persist, ncia para alcan’ar resultados, dentre outras. A Tabela 9 apresenta as estatsticas
descritivas das vari®eis sobre a vida pessoal dos funcion®ios que serviram de an®ise para a
constru 2o das dimensbes IVR e LTO.

Chamamos a aten 20 para a principais semelhan’as e diferen’as entre as vari®@eis que
compbem as dimensbes IVR e LTO: primeiro, 48,1% dos funcion®ios do IBGE preconizam
que ¥ extremamente importante ter tempo livre para se divertir; segundo, 37,3% assumem que
€ importante ter modera“?o, isto ¥ evitar excessos; e, terceiro, 36% e 33% indicam que 9|

extremamente importante Ser generoso com as outras pessoas e ser Si mples, respectivamente.

Tabela 9 - Estat’tica descritiva das vari®eis sobre a vida pessoal dos funcion®ios - IBGE,
2019

Vari®eis Observa "pes M 9dia Desvio-Padr2o
Ter tempo livre para se divertir

E xtremamente importante 464 0.481 0.5
Muito importante 464 0.114 0.318
Importante 464 0.267 0.443
Pouco importante 464 0.091 0.287
Nada importante 464 0.047 0.213
Ter modera "2 0: se controlar para evitar excessos

E xtremamente importante 464 0.295 0.457
Muito importante 464 0.196 0.397
Importante 464 0.373 0.484
Pouco importante 464 0.069 0.254
Nada importante 464 0.067 0.25
Ser generoso comas outras pessoas

E xtremamente importante 464 0.36 0.48
Muito importante 464 0.188 0.391
Importante 464 0.323 0.468
Pouco importante 464 0.056 0.23
Nada importante 464 0.073 0.261
Simplicidade: n? o gastar mais do que o necess®io

E xtremamente importante 464 0.338 0.474
Muito importante 464 0.216 0.412
Importante 464 0.304 0.46
Pouco importante 464 0.069 0.254
Nada importante 464 0.073 0.261

Fonte: Elabora’?o prApria a partir do question®io V SM adaptado para o Brasil no IBGE (2019)

A Figura 13 apresenta um comparativo das dimensbPes do Modelo de Seis Dimensbes
(6D) entre Brasil versus Regi?o Sul no IBGE, para o ano de 2019. Os resultados do comparativo
regional para as dimensbes IVR e LTO indicam que uma elevada orienta 2o para longo prazo

(LTO) dos respondentes da regi2o Sul. Conforme destacado por L enartowicz et all. (2003), os
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estados localizados mais ao sul do Brasil possuem uma forte influ, ncia da cultura europeia, que

valoriza o trabalho e n? o 9| direcionada para o imediatismo, para o curto prazo.

Figura 14 ~ Comparativo das dimensbes do Modelo 6D entre Brasil versus Regi?o
Sul no IBGE ~ 2019.
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Fonte: Elabora’2o prApria a partir do question®io V SM adaptado para o Brasil no IBGE (2019)

J ®para a dimens? o indulg, ncia (IVR), temos o comportamento mais irregular entre as
regibes brasileiras, como valores bem abaixo do obtido na pesquisa de Hofstede, Hofstede e
Minkov (2010), que 9o caso das regibes Norte, Nordeste e Centro-oeste e outras duas que se
aproximam um pouco mais, as regibes Sul e Sudeste, como 9] poss®vel constatar na Tabela 5 na
se’20 anterior.

A Figura 14 apresenta um comparativo das dimensbPes do Modelo de Seis Dimensbes
(6D) entre Brasil versus Regi2o Norte no IBGE, para o ano de 2019. T rata-se da dimens? o que
mais se destaca na regi2 o Norte frente s demais e ao Brasil. A alta pontua 20 de 59 no Brasil,
caracteriza uma sociedade indulgente, ou seja, que d®um alto grau de import°ncia ao lazer, a
aproveitar avida e se divertir (HOFSTEDE INSIGHTS, 2019).

Por€m, verificamos neste estudo que 2o se trata de uma caracter®stica uniforme em
todas as regibes brasileiras. Dentre aquelas com baixos °ndices de indulg, ncia, destacamos as
regibes Nordeste, Centro-Oeste e a Norte, esta [RItima representada na Figura 14. A pontua 2o

obtida pelos respondentes da regi?o norte (32 pontos), fica quase 50% abaixo do valor obtido
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na compara 20 nacional do Modelo 6D (HOFSTEDE; HOFSTEDE; MINKQV, 2010).

Tendo em vista a dist°ncia geogr®ica e de desenvolvimento em rela’2o ~ regi2o
Sudeste, considerada a mais industrializada e urbanizada do pa®s a regi2 o norte se aproxima de
uma cultura mais rural, podendo apresentar aspectos mais dispersos do que a chamada

“artecultura_ que predomina na regi2o Sudeste (CALDAS, 2007).

Figura 15 ~ Comparativo das dimensPes do Modelo 6D entre Brasil versus Regi2o
Norte no IBGE ~ 2019.
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Fonte: Elabora2o prApria a partir do question®io V SM adaptado para o Brasil no IBGE (2019)

5.1.2 DIMENS{( O UAI (Perguntas ~ 15,18,21,24) /LT O (Perguntas ~ 13,14,19,22)

O segundo bloco de perguntas do question®io ainda inclui questPes direcionadas a
outras dimensbes como sobre evitar a incerteza (UAI) e relacionadas ~ orienta 20 do indiv°duo
para o longo prazo (LT O). Neste bloco, destacam:-se perguntas para conhecer o estado de sal3de
f°sico e emocional dos respondentes, em questbes como: 15. Com que frequ, nciavoc, se sente
nervoso ou tenso? Ou 18. Como voc, descreveria seu estado de saRRde nestes dias?

O bloco 9 complementado com perguntas voltadas ~ intera’20 do indiv°duo com a
organiza’20 e com seus gestores imediatos em questbes como: .21. Uma pessoa pode ser um

bom gestor sem ter uma resposta precisa para toda pergunta que um subordinado pode fazer a
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respeito de seu trabalho? Ou 24. As regras de uma organiza 20 nunca devem ser quebradas ~
mesmo quando o empregado achar que a quebra da regra § em benef°cio da organizao.

A Tabela 10 apresenta as estat®sticas descritivas das vari®eis sobre a vida pessoal dos
funcion®ios do IBGE, no per®odo de 2019. Percebemos algumas mudan’as importante no
panorama de an®ise da vida pessoal dos funcion®ios, como a46,% s vezes se sentem nervosos
ou tensos; 53,4% se sentem frequentemente felizes; 55,2% dos respondentes indicam que s
vezes outras circunst’ncias impedem de fazer algo que desejam; o estado de salRde dos
funcion®ios na semana de refer, ncia foi bom (51,1%); 24,8% dos respondentes r?o sentem
muito orgulho de ser brasileiro. Alfm disso, frequentemente 48,9% dos funcion®ios que s?0
subordinados sentem medo de contradizer o chefe; 42,5%, 44% concordam que para ser um
bom gestor n? o precisa ter uma resposta para toda pergunta que um subordinado fizer a respeito
sobre o trabalho, para alcan’ar os resultados o melhor caminho 9 a persist, ncia,
respectivamente. Emrela’20 a estrutura organizacional, 27,2% dos respondentes n? o sabem o
que opinar quando sobre os subordinados que t, m dois chefes. Por outro lado, 33 % dos

funcion®ios discordam que as regras de uma organiza 2 0 nunca devem ser quebradas.

Tabela 10 - Estat®stica descritiva das vari®eis sobre a vida pessoal dos funcion®ios - IBGE,
2019

V ari®eis Observa "bes M 9dia Desvio-Padr2o
Frequ, ncia que se sente nervoso ou tenso

Sempre 464 0.056 0.23
Frequentemete 464 0.321 0.467
Us vezes 464 0.461 0.499
Raramente 464 0.159 0.367
Nunca 464 0.002 0.046
F requ, ncia que se sente feliz

Sempre 464 0.125 0.331
Frequentemete 464 0.534 0.499
s vezes 464 0.304 0.46
Raramente 464 0.037 0.188
Outras pessoas ou circunst® ncias impedem que realmente deseja fazer

Sim, sempre 464 0.032 0.177
Sim, quase sempre 464 0.179 0.384
Us vezes 464 0.552 0.498
N2 o, raramente 464 0.207 0.406
N2o0, nunca 464 0.03 0.171
E stado de salRde na semana de refer, ncia

Excelente 464 0.151 0.358
Bom 464 0.511 0.5
Razo®el 464 0.246 0.431
Ruim 464 0.078 0.268
P¥ksimo 464 0.015 0.122

Orgulho de ser brasileiro
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Muito orgulhoso 464 0.19 0.392

Razoavelmente orgulhoso 464 0.244 0.43
Um pouco orgulhoso 464 0.194 0.396
N2o muito orgulhoso 464 0.248 0.432
Nada orgulhoso 464 0.125 0.331
Frequ, ncia comque os subordinados sentem medo de contradizer o chefe

Nunca 464 0.028 0.165
Raramente 464 0.095 0.293
Us vezes 464 0.284 0.452
Frequentemente 464 0.489 0.5
Sempre 464 0.103 0.305

Ser umbomgestor semter uma resposta precisa para toda pergunta que umsubordinado pode fazer a
respeito de seu trabalho

Concordo fortemente 464 0.345 0.476
Concordo 464 0.425 0.495
N2 0 sei 464 0.06 0.238
Discordo 464 0.112 0.316
Discordo fortemente 464 0.058 0.234
Persist, ncia como o melhor caminho para alcan’ar resultados

Concordo fortemente 464 0.211 0.409
Concordo 464 0.444 0.497
N2 0 sei 464 0.168 0.374
Discordo 464 0.127 0.334
Discordo fortemente 464 0.05 0.217
Estrutura organizacional em que os subordinados t, mdois chefes deve ser evitada a qualquer custo
Concordo fortemente 464 0.218 0.413
Concordo 464 0.261 0.44
N20 sei 464 0.272 0.445
Discordo 464 0.194 0.396
Discordo fortemente 464 0.056 0.23
As regras de uma organiza 2 0 nunca devemser quebradas

Concordo fortemente 464 0.101 0.302
Concordo 464 0.244 0.43
N2 0 sei 464 0.218 0.413
Discordo 464 0.33 0.471
Discordo fortemente 464 0.108 0.31

Fonte: Elabora’20 propria a partir do question®io V SM adaptado para o Brasil no IBGE (2019)



A Figura 15 apresenta um comparativo das dimensbes do Modelo de Seis Dimensbes
(6D) entre Brasil versus Regi2o Centro-Oeste no IBGE, parao ano de 2019. A Regi2o Centro-
Oeste 9 a que mais se destaca na dimens?o relacionada a evitar a incerteza (UAI), com
pontua“20 bem superior ~ obtida no estudo de Hofstede, Hofstede e Minkonv (2010).
Contudo, as demais regibes est? 0 bem prAximas da pontua 2 0 obtida no referido estudo, como
consta na Figura 10.

J ®aFigura 16 apresenta um comparativo das dimensbes do Modelo de Seis Dimensbes
(6D) entre Brasil versus Regi?o Sudeste no IBGE, para o ano de 2019. Os resultados
emp°ricos, obtidos pelo estudo, indicam que a regi2o Sudeste registrou o maior percentual de
participantes, como 9 poss®vel constatar na Tabela 4 na se’?0 anterior. Foram 226
participantes, representando 48,7% do total de respostas apuradas. Considerando a relev°ncia

da regi? o para o estudo, faremos a seguir algumas considera “pbes especficas para esta amostra.

Figura 16 ~ Comparativo das dimensbes do Modelo 6D entre Brasil versus Regi2o
Centro-Oeste no IBGE ~ 2019.
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Fonte: Elabora2o prApria a partir do question®io V SM adaptado para o Brasil no IBGE (2019)

De maneira geral, a regi2o Sudeste acompanhou as dimensbes obtidas pelo Modelo
6D (HOFSTEDE; HOFSTEDE; MINK OV, 2010). Porfm, as dimensbes de dist°ncia do poder
(PDI) eindulg, ncia (IVR) se afastaram 10 pontos em rela”?0 ao estudo de 6D. A dimens?o

PDI, que lida com o fato de que todos os indiv°duos nas sociedades 2o s2o iguais, refere-se
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a extens?20 em que os membros menos poderosos das organiza“bes pa’s esperam e aceitam
que o poder seja distribu’do de maneira desigual. Ao obter a pontua’20 69, o Brasil reflete
uma sociedade que acredita que a hierarquia deve ser respeitada e as desigualdades entre as
pessoas s?0 aceit®@eis.

Essa caracterstica se confirma tamb¥im nas regibes norte e nordeste, regibes que
possuem tra’os culturais mais associados a valores tradicionais herdados dos tempos
coloniais, das oligarquias pol°ticas (CALDAS, 2007).

Porfm, os respondentes da regi2 o Sudeste percebem de maneira um pouco diferente a
dimens?o PDI, ao contabilizarem, em suas respostas, a pontua 20 59. Segundo L enartowicz,
Johnson e White (2003), dois estados se destacam nesta regi2o que s?o: Rio de Janeiro
("cariocas_) e S%2o Paulo (paulistas_). Para Lenartowicz, Johnson e White (2003), os
“paulistas_ tendem a ser urbanos e n2o tradicionais, 1ogo s? o altamente apegados ao dinheiro
e aos bens, alfin de muito direcionados ao trabalho. Complementam as caracter®sticas deste
estado, cuja popula 2o supera os 16 milhbes de habitantes, o fato de ser um povo progressivo,
avan’ado, moderno, e como principais segmentos de negAtios, s20 propriet®ios de pequenas
empresas (LENARTOWICZ; JOHNSON; WHITE, 2003).

Segundo Caldas (2007), a regi2 o sudeste do Brasil §vista como um polo de refer, ncia
cultural do Brasil, tendo um importante papel como motor de desenvolvimento econxmico, o
que a torna um cluster cultural distinto no pa’. Seus padrbes culturais podem ser vistos como
os mais prAximos da “altercultura_ que hoje seria projetada na maior parte do pa°s, tanto no

aspecto educacional quanto na indBstria cultural (CALDAS, 2007).



Figura 17 = Comparativo das dimensbes do Modelo 6D entre Brasil versus Regi?o Sudeste

no IBGE ~ 2019.
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Fonte: Elabora’20 prApria a partir do question®io V SM adaptado para o Brasil no IBGE (2019)

52 COMPARATIVO ENTRE REGIGES

Nesta se 20, §lapresentado um resultado comparativo das vari®&eis que compbem
as dimensbes obtidos em todas as regibes brasileiras pesquisadas conforme apresentados
nas Tabelas 11, 12 e 13.

A Tabela 11 apresenta as estat’sticas descritivas sobre o emprego ideal por regibes
brasileiras no IBGE, no ano de 2019. As varia'bes de resultados entre as regibes
brasileiras ocorrem em diferentes frequ, ncias conforme o tema em an®ise. As respostas
tendem a se concentrar no sentido da avalia’2o0 ‘importante_ para “extremamente
importante_, oscilando em percentual de respondentes que optam por cada uma das

op“Pes, sendo que na regi2 o sul, temos as respostas mais uniformemente dividas.



Tabela 11 - Estat®tica descritiva das vari®eis sobre o emprego ideal por regibes

brasileiras - IBGE, 2019

Vari®eis Regizo Regizo Regizo Regi2o Regi2o
Norte Nordeste  Sudeste Centro-Oeste Sul
Te terposufidente para vidh pescal edafitia
E xtremamente importante 0.575 0.622 0.655 0.658 0.653
Muito importante 0.075 0.045 0.075 0.026 0.020
Importante 0.225 0.216 0.124 0.237 0.163
Pouco importante 0.100 0.09%0 0.124 0.079 0.102
Nada importante 0.025 0.027 0.022 0.000 0.061
Te umdde(supgia dreg quewva; respate
E xtremamente importante 0.425 0.532 0.460 0.579 0429
Muito importante 0.075 0.108 0.111 0.132 0.061
Importante 0.375 0.252 0.279 0.211 0.265
Pouco importante 0.075 0.063 0.097 0.053 0.102
Nada importante 0.050 0.045 0.053 0.026 0.143
T & remnhadmento pdo bomdesarpenho
E xtremamente importante 0.350 0.577 0.518 0.553 0.347
Muito importante 0.125 0.090 0.128 0.158 0.224
Importante 0.400 0.243 0.195 0.237 0.184
Pouco importante 0.075 0.063 0.115 0.053 0.143
Nada importante 0.050 0.027 0.044 0.000 0.102
Te etahilidadenoenprep
E xtremamente importante 0475 0.604 0434 0.526 0.408
Muito importante 0.175 0.144 0.186 0.079 0.204
Importante 0.250 0.144 0.217 0.237 0.245
Pouco importante 0.100 0.063 0.093 0.079 0.102
N ada importante 0.000 0.045 0.071 0.079 0.041
Trabalhar cm pesscas agad®es
E xtremamente importante 0.275 0.577 0.407 0.553 0.408
Muito importante 0.125 0.090 0.133 0.053 0.143
Importante 0.500 0.225 0.310 0.342 0.306
Pouco importante 0.075 0.081 0.097 0.053 0.102
Nada importante 0.025 0.027 0.053 0.000 0.041
Trabalhar enalgo queadeinteesante
E xtremamente importante 0.450 0459 0.442 0.526 0.388
Muito importante 0.125 0.117 0.133 0.026 0.143
Importante 0.325 0.342 0.279 0.368 0.265
Pouco importante 0.075 0.045 0.093 0.053 0.102
Nada importante 0.025 0.036 0.053 0.026 0.102
Sea asuitado(a) pdosau chedfe endaishes que evdvemo sau trabalho
E xtremamente importante 0.225 0432 0.354 0421 0.388
Muito importante 0.225 0.135 0.190 0.263 0.245
Importante 0.400 0.351 0.310 0.263 0.184
Pouco importante 0.075 0.045 0.075 0.053 0.061
Nada importante 0.075 0.036 0.071 0.000 0.122
V iver numlugar agad®d
E xtremamente importante 0.350 0.577 0.513 0.605 0.449
Muito importante 0.100 0.072 0.119 0.026 0.061
Importante 0.425 0.243 0.230 0.289 0.306
Pouco importante 0.125 0.072 0.106 0.053 0.061
N ada importante 0.000 0.036 0.031 0.026 0.122
Te umarprep quea fanflia eamigs repatem
E xtremamente importante 0.200 0.324 0.195 0.316 0.143
Muito importante 0.150 0.207 0.350 0.289 0.286
Importante 0.425 0.315 0.217 0.263 0.286
Pouco importante 0.125 0.045 0.088 0.026 0.102
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N ada importante 0.100 0.108 0.150 0.105 0.184

Te a gpatunidadedesa praroidd(a)
E xtremamente importante 0.150 0432 0.327 0.421 0.245
Muito importante 0.175 0.153 0.265 0.237 0.327
Importante 0.525 0.297 0.212 0.237 0.143
Pouco importante 0.100 0.045 0.080 0.026 0.143
Nada importante 0.050 0.072 0.115 0.079 0.143

Fonte: Elabora’?o prApria a partir do question®io V SM adaptado para o Brasil no IBGE (2019)

Na Tabela 12 s2o apresentadas as descritivas das vari®eis sobre a vida pessoal
dos funcion®ios por regibes brasileiras no IBGE. A compara’20 entre as regibes
brasileiras tamb¥m nos permite inferir sobre diferentes percep’Pes dos respondentes no
que diz respeito  qualidade de vida, aspira“pes funcionais, entre outros. Isto se reflete,
por exemplo quando se analisa questPes como "Ter a oportunidade de ser promovido_,
que 9 considerada extremamente importante por 32,7% dos respondentes da regi2o
sudeste, sobe para 42,1% no centro-oeste e s/atinge 15% na regi2o norte e 24,5% na
regi2o sul.

Outro tema, muito relacionado ao servi "o pi3blico que 9a estabilidade no emprego,
apresentou percentuais superiores a 40% para todas as regibes brasileiras na avalia’2o

“extremamente importante_, chegando a 60% para os funcion®ios da regi2o Nordeste.

Tabela 12 - Estat’stica descritiva das vari®@eis sobre a vida pessoal dos funcion®ios por
regibes brasileiras - IBGE, 2019

Vari®eis Regizo Regizo Regizo Regi?o Regi?o
Norte Nordeste  Sudeste  Centro-Oeste Sul

Te tarpolivrepara sedivatir

E xtremamente importante 0.325 0432 0.49% 0.526 0.612
Muito importante 0.100 0.099 0.137 0.079 0.082
Importante 0450 0.360 0.212 0.316 0.122
Pouco importante 0.100 0.063 0.097 0.079 0.122
Nada importante 0.025 0.045 0.058 0.000 0.061
Tea nodra?2a seantrdar para aitar eXxesss

E xtremamente importante 0.275 0.39 0.261 0.237 0.286
Muito importante 0.150 0.153 0.226 0.184 0.204
Importante 0.450 0.360 0.358 0474 0.327
Pouco importante 0.100 0.045 0.075 0.079 0.061
Nada importante 0.025 0.045 0.080 0.026 0.122
Se garaso amas autras pessaes

E xtremamente importante 0.225 0.441 0.341 0474 0.286
Muito importante 0.250 0.108 0.217 0.132 0.224
Importante 0.375 0.360 0.305 0.316 0.286
Pouco importante 0.100 0.027 0.066 0.053 0.041
Nada importante 0.050 0.063 0.071 0.026 0.163
Sinpliddade r? ogastar mais do que o NeEs®io

E xtremamente importante 0.300 0423 0.305 0.395 0.286
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Muito importante 0.200 0.162 0.235 0.184 0.286

Importante 0.350 0.306 0.305 0.316 0.245
Pouco importante 0.100 0.072 0.066 0.053 0.061
Nada importante 0.050 0.036 0.088 0.053 0.122

Fonte: Elabora2o prApria a partir do question®io V SM adaptado para o Brasil no IBGE (2019)

T abela 13 - Estat’stica descritiva das vari®eis sobre estado de sal3de dos funcion®ios e
percep “pes do cotidiano organizacional, por regibes brasileiras - IBGE, 2019

Vari®eis Regizo Regizo Regizo Regi2o Regizo
Norte N ordeste Sudeste Centro-Oeste Sul
F requ, nda que se sante nevoso au tenso
Sempre 0.100 0.036 0.053 0.079 0.061
F requentemete 0.300 0.270 0.336 0.447 0.286
usvezes 0.400 0.550 0.442 0421 0429
Raramente 0.200 0.135 0.168 0.053 0.224
Nunca 0.000 0.009 0.000 0.000 0.000
Fregu nda quesesatefdiz
Sempre 0.150 0.135 0.124 0.053 0.143
Frequentemete 0475 0.505 0.549 0.500 0.612
Us vezes 0.350 0.306 0.305 0.342 0.224
Raramente 0.025 0.054 0.022 0.105 0.020
Outras pesscas au drainst®ndas inpedemquerealmente desda fazer
Sim, sempre 0.025 0.045 0.018 0.079 0.041
Sim, quase sempre 0.200 0.162 0.181 0.237 0.143
usvezes 0.550 0.595 0.535 0.421 0.633
N20, raramente 0.200 0.180 0.226 0.237 0.163
N20, nunca 0.025 0.018 0.040 0.026 0.020
E stado desalide na sarena derdfer, nda
E xcelente 0.200 0.162 0.150 0.105 0.122
Bom 0.525 0.459 0.540 0.500 0.490
Razo®el 0.175 0.288 0.212 0.342 0.286
Ruim 0.100 0.090 0.075 0.026 0.082
P¥ssimo 0.000 0.000 0.022 0.026 0.020
Orgihodess brasiléro
Muito orgulhoso 0.175 0.243 0.190 0.211 0.061
Razoavelmente orgulhoso 0.350 0.243 0.226 0.237 0.245
Um pouco orgulhoso 0.100 0.216 0.195 0.211 0.204
N20 muito orgulhoso 0.275 0.234 0.243 0.263 0.265
Nada orgulhoso 0.100 0.063 0.146 0.079 0.224
F regu, nda @maue s subardinades setem medo de antradizer odhde
Nunca 0.050 0.009 0.040 0.026 0.000
Raramente 0.100 0.126 0.084 0.053 0.102
usvezes 0.275 0.261 0.283 0.289 0.347
Frequentemente 0.500 0.523 0478 0.500 0.449
Sempre 0.075 0.081 0.115 0.132 0.102

Se umbomgstar samter uma resposta predsa para todh pergunta queum
subardinado podefazer a respdto desau trabalho

Concordo fortemente 0.250 0.360 0.358 0.289 0.367
Concordo 0.450 0.459 0.398 0.395 0.469
N2o sei 0.000 0.045 0.080 0.132 0.000
Discordo 0.200 0.090 0.106 0.158 0.082
Discordo fortemente 0.100 0.045 0.058 0.026 0.082

Pesst, nda cxmoomdhar @ninho para al@n‘ar revuitades
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Concordo fortemente 0.150 0.306
Concordo 0.375 0.450
N20 sei 0.175 0.099
Discordo 0.225 0.081
Discordo fortemente 0.075 0.063
E strutura arganizadanal emque cs subardinadcs t, mdas defes daveser evitada a
qualquer asto

Concordo fortemente 0.200 0.261
Concordo 0.250 0.207
N20 sei 0.275 0.297
Discordo 0.200 0.198
Discordo fortemente 0.075 0.036
A sregas deuna agnizaZonun@ deemsa quebradas
Concordo fortemente 0.150 0.126
Concordo 0.100 0.252
N20 sei 0.125 0.162
Discordo 0475 0.369
Discordo fortemente 0.150 0.090

0.190
0.451
0.181
0.124
0.053

0.221
0.270
0.252
0.190
0.066

0.071
0.252
0.239
0.323
0.115

0.237
0474
0.158
0.132
0.000

0.158
0.316
0.289
0.211
0.026

0.132
0.421
0.263
0.132
0.053

0.122
0429
0.265
0.163
0.020

0.163
0.306
0.286
0.184
0.061

0.122
0.163
0.286
0.306
0.122

Fonte: Elabora’20 propria a partir do question®io V SM adaptado para o Brasil no IBGE (2019)
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6 COMPARATIVO ORGANIZACIONAL ENTRE REGIUES - CORRELA=GES

Al¥m do mapeamento cultural, tendo por base o modelo 6D (HOFSTEDE; HOFSTEDE;
MINKOQV, 2010), foram adicionadas outras vari®eis ao estudo, como tempo de trabalho, nvel
do cargo, regibes brasileiras e n%el educacional. O objetivo foi ampliar a an®ise, visando
identificar a poss°vel exist, ncia de subculturas, a partir de correla’pes entre estas vari®eis,
conforme descrito na T abela 14.

A correla’20 luma medida da intera’20 linear entre vari®eis. De um lado, est®pode
ser positivamente relacionada, ou seja, 0 comportamento de uma vari®el §acompanhado pela
varia 20 de outra no mesmo sentido. Por outro lado, a correla“2o pode ser negativa, quando as
vari®@eis em an®ise oscilam em sentidos opostos, ou seja, se uma aumenta a outra diminui e
vice-versa. E, por fim, pode n?0 haver o relacionamento e, neste caso, *o h®varia20
(BUSSAB; MORETIN, 2013; FIELD, 2009).

O coeficiente de correla’2o ¥ uma medida adequada para analisar a associa’2o de
vari®eis quantitativas e normalmente 9 representado pela letra "r". O coeficiente assume
valores entre -1 e 1, sendo que para r= 1 temos uma correla?o perfeita positiva entre duas
vari®@eis e para r= -1, significa uma correla 2 0 negativa perfeita entre as duas vari®@eis, isto 9
uma rela’2o inversa entre as vari®eis. Por fim, para r= 0, significa que as duas vari®eis n2o
dependem linearmente uma da outra (BUSSAB; MORETIN, 2013; FIELD, 2009). A Tabela
14 apresenta a correla?o das vari®eis selecionadas no IBGE, no ano de 2019. Assume-se as
vari®@eis tempo de trabalho no IBGE, n°vel do cargo, regibes brasileiras e nvel educacional.
V ale ressaltar que, para an®ise do tempo de trabalho no IBGE, ficaram definidas as dummies a
seguir: entre 0 e 5 anos; entre 6 e 10 anos; entre 11 e 20 anos; entre 21 e 25 anos; e, entre 31 e
35 anos. Para o n%el do cargo, seguiu-se os crit§rios adotados pelo Governo Federal na
composi ‘20 da tabela salarial do IBGE (Anexo VIII) e ficam assim definidas as dummies de
T9knico - n2o exige n%vel superior -; e, Analista ™ exige n°el superior -.

Para a abordagem espacial foram realizadas dummies por regibes brasileiras sendo elas:
Norte, Nordeste, Sudeste, Centro-Oeste; e, Sul. Por fim, o n°vel de escolaridade trata-se de uma
caracter’stica peculiar do IBGE, tendo em vista que h®incentivo salarial para aqueles que d?o

continuidade ~ forma 20 superior. Na Tabela salarial do IBGE, apresentada no Anexo VIII,



poss¥vel verificar que, alin da classe, h®o valor da remunera 2o conforme o t°ulo acad, mico
do funcion®io. Para aqueles que ocupam a fun’2o de analista, o acrfscimo da remunera’20 €|
identificado pelas colunas que representam a E specializa’20, Mestrado e D outorado.

Situa“2o similar ocorre para os ocupantes de nveis tknicos, cujos t°tulos acad, micos
s?0 indicados pela sigla GQ, e divididos em GQ [, II e III. Sendo assim, foram definidas
dummies de Ensino Superior Completo; PAS-Gradua™20 Completo; Mestrado Completo; e,
Doutorado Completo. Observa-se uma correla2o positiva (0.403) entre ser funcion®io do
IBGE com cargo de analista e ter entre 0 a 5 anos de tempo de trabalho na Institui “20. Em outras
palavras, indica que o contingente de novos servidores que responderam ao question®io,
corresponde predominantemente queles que ocupam fun’bes que exigem nvel superior. §
possvel verificar tamb¥m que, a correla’?o0 entre o nel de cargo analista e o grau de
escolaridade (superior) 9 positiva (0.405). Isso sugere que h®uma predomin®ncia daqueles que
possuem o n°vel de escolaridade igual a superior completo.

Para as regibes brasileiras, os resultados mostram que a correla“2o entre aregi2o Norte,
Nordeste e Sudeste e o tempo de trabalho entre 31 e 35 anos €] de 0.049, 0.023 e 0.023,
respectivamente. Ou seja, h®uma rela“2o positiva entre as vari®eis. ] ®para a regi2o Centro-
Oeste e Sul, as correla“pes s? 0 sempre negativas e de magnitude relativamente menor.

Na regi2o Sudeste encontra-se uma correla’20 negativa entre a vari®@el analista de -
0.408. Em outras palavras, isso mostra que h®uma inversibilidade entre os analistas na regizo
Sudeste. ] ®para as demais regibes, as correla’Pes s20 sempre positivas e de magnitude mais
elevada.

Em rela’20 ao n°vel de escolaridade, observa-se uma correla’2o entre as vari®eis de
PA&-Gradua 20, Mestrado e Doutorado com os tfcnicos do IBGE, o que indica que existe uma
rela’2o positiva. O mesmo n2o ¥ observado para os analistas do IBGE, onde a correla™o
negativa.

A Tabela 15 apresenta a matriz de correla’20 das vari®@eis selecionadas no IBGE, no
ano de 2019. Nesta T abela foram adicionadas as vari®eis de controle denominada de faixas
et®ias. Os resultados foram semelhantes aos da Tabela 14. Entretanto, para as dummies da
vari®@el de faixa et®ia de 35 a 60 anos de idade, a correla’20 com o n°vel de cargo analista
indica uma rela“2 o negativa e com magnitudes menores comparada as faixas et®ias inferiores.

Inclusive, h®uma correla 2o positiva entre tempo de trabalho entre 0 a 5 anos no IBGE e faixas
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et®ias entre 20 a 34 anos. Ou seja, os funcion®ios do IBGE trabalham uma faixa de tempo

relativamente pequena e s20 jovens.



Tabela 14 ~ Correla’20 das vari®@eis selecionadas: tempo de trabalho, n%vel do cargo, regibes brasileiras e n®vel educacional - IBGE, 2019

Vari®@eis M 2 3 4 ©) (6 @ 8 9 (19 (mn (12 (13 4 (19
TarpodetrabalhonoIBGE

(1) Entre0 e 5 anos 1.000

(2) Entre 6 e 10 anos -0423 1.000

(3) Entre 11 e 20 anos -0.555 -0367 1.000

(4) Entre 21 e 25 anos -0.104 -0.069 -0.090 1.000

(5) Entre 31 e 35 anos -0.183 -0.121 -0.158 -0.030  1.000

N4 doargonoIBGE

(6) T¥cnico -0403 0387 0176 0.099 -0.268 1.000

(7) Analista 0403 -0387 -0176 -0.099 0268 -1.000 1.000

Reghes Brasildras

(8) Norte 0.000 -0.001 -0.012 -0.037 0.049 -0.144 0.144 1.000

(9) Nordeste 0.007 -0.017 -0.001 -0.008 0.023 -0.165 0.165 -0.155 1.000

(10) Sudeste -0069 0.034 0009 0082 0023 0408 -0408 -0.278 -0.522 1.000

(11) Centro-Oeste 0.038 -0.064 0038 -0042 -0023 -0.101 0.101 -00%4 -0.176 -0.315 1.000

(12) Sul 0061 0028 -0.037 -0.048 -0.084 -0207 0207 -0.106 -0.198 -0.356 -0.120 1.000

N%d deesarichde

(13) E nsino Superior Completo 0405 -0299 -0205 -0039 0123 -0691 0691 0107 0143 -0269 0071 0.077 1.000

(14) PAs-Gradua™20 Completo -0.121 -0.005 0.08 0.100 0037 0204 -0204 -0.000 -0.122 0.133 0011 -0.056 -0431 1.000

(15) Mestrado Completo -0.157 0187 0.049 -0.016 -0.099 0304 -0304 -0.111 -0024 0073 -0010 0.019 -0424 -0348 1.000
(16) D outorado Completo -0204 0181 0110 -0.052 -0.092 0306 -0306 -0.007 -0.010 0.109 -0.099 -0.059 -0.291 -0239 -0.235

Fonte: Elabora™20 prApria a partir do question®io V SM adaptado para o Brasil no IBGE (2019)



Tabela 15 ™ Correla’20 das vari®@eis selecionadas: tempo de trabalho, nvel do cargo, regibes brasileiras e faixa et®ia - IBGE, 2019

Variables (1 (2 3 4 [©) (6) @ 8 [C) (10) (1 (12) (13) (14) (15 (16) (17) (18) (19) (20) (21)
Tearpo detrabalhonoIBGE
(1) Entre 0 e 5 anos 1.000
(2) Entre 6 e 10 anos -0.445 1.000
(3) Entre 11 e 20 anos -0.593 -0.316 1.000
(4) Entre 21 e 25 anos -0110  -0.059  -0.078 1.000
(5) Entre 31 e 35 anos -0193  -0103  -0.137  -0.025 1.000
N4 do@rgonoIBGE
(6) T9nico -0434 0.388 0.212 0102  -0.226 1.000
(7) Analista 0434 -0388 -0212 -0.102 0226  -1.000 1.000
Regibes Brasildras
(8) Norte 0.037 -0.031 -0.010  -0.038 0014  -0.178 0.178 1.000
(9) Nordeste 0.051 -0022 -0039 -0.021 0018  -0.207 0207  -0.180 1.000
(10) Sudeste -0.067 0.031 0.008 0.086 0.035 0408 -0408 -0303 -0.536 1.000
(11) Centro-Oeste -0.008  -0.034 0056 -0.036 -0.019 -0.050 0050 -00%4 -0167  -0.281 1.000
(12) Sul 0.009 0.038 0.001 -0043  -0075 -0.159 0159 -0113 -0200 -0336 -0.105 1.000
Faixas-E t®ia
(13) 20 a 24 anos 0224 -0100 -0133 -0025 -0.043 -0.169 0169  -0.024 0110 -0.074 0028 -0.034 1.000
(14) 25 a 29 anos 048  -0205 -0294 -0054 -0.09  -0.255 0.255 0029 -0035 -0.014 0.005 0040 -0.093 1.000
(15) 30 a 34 anos 028 -0.104 -0.157 -0062 -0.109  -0.222 0.222 0.076 0007 -0.049 -0.046 0039 -0.106 -0.234 1.000
(16) 35 a39 anos -0.053 0185  -0.052 -0.048 -0.085 0050 -0.050 -0.034 0044  -0.041 0.006 0.031 -0.083  -0.183  -0.208 1.000
(17) 40 a 44 anos -0.288 0.147 0244  -0054  -0.09 0243 -0243 -0058 -0.079 0.049 0.074 0020 -0093 -0206 -0.234 -0.183 1.000
(18) 45 a 50 anos -0.306 0.063 0.260 0204  -0.077 0280 -0280 -0016  -0.036 0.063 0053 -008 -0075 -0166 -0190 -0.148 -0.166 1.000
(19) 50 a 54 anos -0.205 0.015 0.077 0.129 0.226 0052 -0052  -0.052 0.005 0033 -0.044 0027 -0055 -0.121 -0.138  -0.107  -0.121 -0.098 1.000
(20) 55 a 60 anos -0.181 -0.052 0.148  -0.027 0.229 0076  -0.076 0.121 0030 -0.011 -0.066 -0079 -0046 -0.101 -0.115  -0090  -0.101 -0.082  -0.059 1.000

(21) Maior que 60 anos -0.150 0036 -0040 -0.023 0403  -0.045 0045  -0.061 0.041 0048 -0057 -0027 -0039 -0087 -0099 -0077 -0087 -0070 -0.051 -0:043 1.000

Fonte: Elabora"2o prApria a partir do question®io V SM adaptado para o Brasil no IBGE (2019)



6.1 CONTRIBUI=(ES ADICIONAIS PARA CONHECER O PERFIL DA FOR=A
DE TRABALHO DO IBGE

Ap/As arealiza’20 do mapeamento cultural, com base no modelo 6D do Hofstede et al.
(2010) e da an®ise de correla 2 o de vari®@eis escol hidas, como por exemplo, tempo de trabal ho,
nvel do cargo, regibes brasileiras e n%el educacional, foi feita uma an®ise para verificar a
probabilidade dos funcion®ios do IBGE continuarem os estudos, isto § ~ sua forma™2o
universit®ia.

Os mStodos utilizados neste estudo ser2o o Modelo de Probabilidade Linear (MPL) e 0
Modelo N2o Linear deV ari®eis discretas, o Probit, que permite mensurar atrav¥k de regresshes
economf@tricas a decis? o do funcion®io do IBGE em continuar os estudos.

A vari®el dependente selecionada para os modelos econom€tricos § o ‘grau de
escolaridade pretendido_. § uma vari®&el dummy que assume valor igual a "1_ para os
funcion®ios que pretendem alcan’ar os n°veis de PAs-Gradua 20, Mestrado e Doutorado; e,
caso contr®io, valor igual a "0_ se os funcion®ios pretendem concluir apenas o Ensino
Superior.

Nos modelos economStricos foram inclu®das vari®eis de controles, como por exemplo,
as caracter’sticas individuais dos funcion®ios do IBGE, tais como: dummies de g nero era’a,
idade e idade ao quadrado. Al9m de vari®eis relacionadas a caracter’stica do ambiente de
trabalho como as dummies de n%el do cargo, tempo de trabalho na institui 20 e regibes
brasileiras.

O Modelo de Probabilidade Linear §juma estima 2 0 por M°nimos Quadrados Ordin®ios
(MQO), enquanto que o Modelo Probit, a probabilidade de o funcion®io decidir continuar os

estudos (Y =1) possui uma distribui 20 norma e §condicionada a vetor de vari®eis explicativas.

Pro(Y_ij=1" X_(i,) Z_j )=B($N X _i+ Z_j) (1

Onde: B denota a c.d.f. da distribui 20 normal padr2o, Y_i € uma vari®@el bin®ia
(dummy) que vale um se o indiv°duo 'i_ do IBGE 'j_ decidir continuar no ensino superior; e,

caso contr®io, se o funcion®io n? o decidir continuar os estudos no ensino superior. X _i denota
g7~



um vetor com uma sfie de controles indicando caracter®sticas dos alunos. Z_i denota um vetor
com uma sfie de controles indicando caracter®sticas do IBGE, isto 9} do ambiente de trabal ho.
Ao incorporar as vari®eis de controles denotadas por X_i, podemos interpretar § como a
probabilidade do funcion®io do IBGE continuar estudando, mantendo as vari®eis X_i
constantes.

Pro (Y_ij=1" X_(i,) Z_j )= +$'X_i+.Z_j+ _ij (2)

Emque: i 9o indiveduc; j 9o IBGE; Y _ij, 9 a vari®el dependente bin®ia que tem
valorigual a *1_se o funcion®io do IBGE for para a PAs-Gradua 20, Mestrado ou D outorado;
e, caso contr®io, assume o valorigual a:0_ (grau de escolaridade pretendido); X _i, §o conjunto
de vari®@eis que descreve as caracter’sticas individuais (idade, g, nero, ra“a); Z_j representa as
caractersticas do ambiente de trabalho (n°vel do cargo, tempo de trabalho na institui 20 e
regiPes brasileiras); e, 9 a constante; o _ij 9 o termo de erro onde ir®constar com as
implica’Pes nzZo mensur®eis do modelo, havendo uma rela 2o robusta, do aluno e da escola,
no ingresso ao ensino superior. ¢ e ..s?0 os vetores utilizados como par°metro de interesse
com os coeficientes representados no modelo.

A seguir, na Tabela 16 ser20 apresentados os principais resultados obtidos a partir das
estimativas dos MPL e do Probit. Os coeficientes reportados, bem como a estat®sticas calculadas
referem-se ao Modelo (1), Modelo (2) e Modelo (3) que contin resultados para os dois modelos
indicados anteriormente. 8 importante frisar que, ao contr®io do Modelo de Probabilidade
Linear, o modelo Probit apresenta uma distribui 20 normal padr2o°.

Os resultados encontrados no Modelo de Probabilidade Linear (MPL) e no Modelo
Probit foram semelhantes em magnitude, valor e signific°ncia. Porim, a interpretao ficou
restrita a interpreta 2o do Efeito Marginal (EM) do modelo Probit.

No Modelo (1), as estimativas do efeito marginal mostram que, controlando por outros
fatores, o coeficiente da vari®el idade 9 positivo, mas n?o 9§ significativo. Isso indica que

3 Destaca-se que o p-valor, que §lum dos elementos utilizados para verificar o qu2 o bem um modelo se ajusta aos
dados, ou seja, a probabiliadde que se permite declarar a signific’°ncia de um teste estat°tico. Inclusive, o p-valor
representa a probabilidade de se obter um certo valor, a partir do tamanho de uma distribui 20 de frequ, ncia e
considerando ainda, as hipAeses apresentadas Os valores encontrados para o p-valor, s2o identificados pelo
s°mbolo da estrela (*) e categorizados da seguinte forma: *** p<0.01, ** p<0.05, * p<0.1 (BUSSAB; MORETIN,
2013; FIELD, 2009).



quanto maior a idade do funcion®io do IBGE, maior 9|a probabilidade de continuar os estudos.
Al¥m disso, em rela’2o as regibes brasileiras, os resultados indicam que h®13,1% de chance
do funcion®io ingressar na PAs-Gradua 20, Mestrado ou D outorado. O coeficiente apresentou-
se positivo e estatisticamente significativo a 1%, comparado a regi2o Sul (vari®el omitida).
Em contrapartida, a regi2o Norte apresenta a menor probabilidade (2,3%) dos respondentes

ingressarem em n%vel escolares superiores, sendo positivo e significativo a 5%.

T abela 16 ~ Determinantes na escolha dos funcion®ios do IBGE no ingresso no ensino superior

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
Vari®eis MPL Probit | EM MPL Probit | EM MPL Probit EM
Feminino -0.03%4 -0.132 -0.0362 -0.0329 -0.116 -0.0306 -0.0225 -0.0932 -0.0229
(0.0305) (0.105) (0.0292) (0.0346) (0.124) (0.0325) (0.0398) (0.146) (0.0360)
Idade 0.0178** 0.0357 0.00972 0.00140 -0.0235 -0.00613 -0.00917* -0.0568*** -0.0139%***
(0.00628) (0.0250) (0.00689) (0.00649) (0.0277) (0.00723) (0.00347) (0.0103) (0.00243)
Idade ao quadrado -0.000326*** -0.000798*** -0.000217%** -0.000159* -0.000206 -5.38e-05 1.20e-05 0.000274* 6.68e-05*
(6.22e-05) (0.000251) (6.98e-05) (7.37e-05) (0.000310) (8.10e-05) (5.73e-05) (0.000162) (3.97e-05)
Regi2o Norte 0.0309* 0.0858** 0.0234** 0.0315* 0.0820** 0.0214%* 0.0191 0.0453 0.0111
(0.0123) (0.0398) (0.0107) (0.0114) (0.0370) (0.00976) (0.0138) (0.0592) (0.0145)
Regi2o Nordeste 0.136%** 0.480%** 0.131%** 0.120%** 0.403*** 0.105%** 0.121%** 0.423%+* N0
(0.00889) (0.0353) (0.00851) (0.0107) (0.0436) (0.0118) (0.00758) (0.0385) (0.0101)
Regi2o Sudeste 0.102%+* 0.352%+* 0.0959%** 0.0347 0.144%* 0.0378** 0.0351 0.133 0.0323
(0.00416) (0.0179) (0.00411) (0.0189) (0.0636) (0.0167) (0.0231) (0.0857) (0.0211)
Regi2o Centro-Oeste 0.0969%** 0.335%** 0.0913*** 0.0745%** 0.262%** 0.0684*** 0.0799** 0.289%** 0.0705%**
(0.00751) (0.0320) (0.00802) (0.0108) (0.0421) (0.0111) (0.0176) (0.0877) (0.0216)
Brancos -0.0227 -0.0884 -0.0239 -0.0463 -0.202* -0.0519* -0.0503 -0.221** -0.0531**
(0.0267) (0.0963) (0.0260) (0.0283) (0.105) (0.0266) (0.0270) (0.108) (0.0252)
Analista no IBGE 0.186%** 0.664*** 0.173%** 0.195%* 0.790%** 0.193*%**
(0.0423) (0.149) (0.0377) (0.0494) (0.197) (0.0465)
Tempo de trabalho no IBGE
Entre 0a 5 anos 0.131 0.146 0.0356
(0.142) (0.458) (0.112)
Entre 06 a 10 anos 0.150 0.262 0.0640
(0.139) (0.511) (0.125)
Entre 11220 anos 0.0485 -0.131 -0.0321
(0.124) (0.397) (0.0968)
Entre 21 a 25 anos -0.340%** 1.164%* -0.284%%*
(0.0723) (0.224) (0.0544)
Constante 0.568** 0.569 0.878%** 1.741%%% 0.908*** 2.161%+*
(0.129) (0.512) (0.122) (0.528) (0.169) (0.603)
Observa’bes 464 464 464 464 464 464 425 425 425

Fonte: Elabora’?o prApria a partir do question®io V SM adaptado para o Brasil no IBGE (2019). Erros-padr?o
entre par, nteses. *** p<0.01, ** p<0.05, * p<0.1

De acordo com o dados do IBGE, no Modelo (2), ao adicionar a vari®@el de cargo de
analista do IBGE, observa-se que os resultados s20 semelhantes ao do Modelo (1). Contudo,

em rela’20 ao coeficiente da vari®@el branco apresentou-se negativo e estatisticamente
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significativo a 10%. Em outras palavras, sugere que os funcion®ios da institui ‘20 que s?0
brancos apresentam uma reduca 20 de 5,1% na probabilidade de continuarem os estudos.

Emrela’20 a an®ise ocupa 2o funcional do servidor do IBGE busca-se analisar sobre a
decis?o do funcion®io seguir investindo em sua forma™2o universit®ia, apA ingressar no
IBGE. Conv¥m destacar que, os funcion®ios podem ser analistas ou tdcnicos na institui “2o.
Os resultados informam que o fato do funcion®io ter o cargo de analista h®17,3% de chance
de dar continuidade ~ forma 20 de n°el superior, com signific°ncia estat’stica a 1%.

Os resultados encontrados no Modelo (3) est?o de acordo com os apresentados nos
Modelos (1) e (2). Verifica-se que, para os funcion®ios que moram na regi2o Nordeste e no
Centro-Oeste e que s?0 analistas no IBGE aumentam a probabilidade de cursarem pAs-
gradua 2o, mestrado e/ou doutorado. Todavia, 0s resultados para os funcion®ios que s20
brancos apresenta-se negativo e com signific°ncia estat®stica no modelo de especifica“2o.

Por fim, em rela’20 ao tempo de trabalho do servidor no IBGE, considerando os
seguintes per°odos: entre 0 e 5 anos; entre 06 e 10 anos; entre 11 e 20 anos; e, entre 21 e 25
anos. Os resultados das caracter’sticas do ambiente de trabalho representadas pelo Modelo (3)
indicam que a probabilidade do ingresso dos funcion®ios em cursos de forma’2o de nvel
superior diminui em 28,4% quando o tempo de trabalho §entre 21 e 25 anos, estatisticamente
significativo a 1%. Ou seja, o coeficiente mostra que quanto maior o tempo de trabalho na
organiza“'20, menor a propens?o do funcion®io em dar continuidade aos estudos de n°vel

superior.

6.2 ANz=LISE DE CLUSTER

Diante dos resultados obtidos, tanto com a aplica’?20 do Modelo de Seis Dimensbes
(6D), bem como ap/B a realiza™?0 de an®ises estat’sticas complementares, apresentadas nas
se’Pes anteriores, ¥ poss®vel inferir sobre a exist, ncia de grupos espec°ficos na amostra em
an®ise a partir de subculturas no IBGE. Para contribuir para 0 mapeamento de poss°veis
subculturas na amostra em an®ise optou-se pela tfcnica de an®ise multivariada conhecida por

an®ise de cluster.
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A an®ise de cluster §luma tcnica estat’stica utilizada para classificar elementos dentro
de um grupo, de forma a agrupar componentes com caracter®sticas similares, dentro de um
mesmo cluster. A amostragem por cluster representa, em pequena escala, a semelhan’a ou a
diferen”a entre os elementos de um determinado grupo e ¥ calculada em fun20 de dist°ncia
obtida na an®ise gr@&ica (ANDERSON; SWEENEY ; WILLIAMS, 2011).

Para realizar a an®ise de cluster do IBGE foram definidas as seguintes vari®eis
dummies: i) nel de cargo, indicando o valorigual a "1 _ se o funcion®io do IBGE for analista;
e, caso contr®io, o valor igual a "0_ indicando que s?0 tcnicos; ii) grau de escolaridade
pretendida, que ¥ a decis?o de probabilidade do funcion®io do IBGE em continuar sua
forma 2 o superior, ap/As o ingresso no IBGE, no qual assumevalorigual a *1_; e, caso contr®io,
assume o valor igual a "0_; iii) e, por fim, a vari&el tempo de trabalho no IBGE, isto ¥ se
servidor que trabalha no IBGE h®mais de 10 anos assume valorigual a *1_; e, valorigual a '0_
se o servidor trabalha em per°odo inferior a 10 anos.

Para a an®ise de cluster suponha que tenhamos um conjunto de dados constitu°do de n
elementos amostrais, sendo mensurado por p-vari®eis aleatAtias. Essa tdcnica de an®ise
multivariada tem como objetivo o agrupamento desses elementos em g grupos. Sendo assim,

tem-se o vetor de medidas fifpara cada elemento amostral j definido por:

T2 M P I -1 R Y ofS 1852
Em que: 3z o valor observado da vari®@el i calculada no elemento j. Um aspecto

interessante da an®ise de cluster 9] que n?o precisa ser realizada com rela”20 ao nBmero de
grupos. Neste caso, 0 agrupamento ¥|feito com base nas similaridades (e/ou dist’ncias) entre os
grupos. Em outras palavras, de acordo com Mingoti (2005), o processo de agrupamento ocorre
da seguinte forma: i) constitu’do de v®ios est®ios com propriedades descentes de clusters. Isto
9 o nBmero de clusters diminui,  medida que aumentamos o est®;io de an®ise. § interessante
sublinhar que o processo de agrupamento apresenta n clusters, que  exatamente os elementos
amostrais da base de dados, at€|a aglomera 20 em apenas um Bnico cluster.

Na tknica de multivariada, a an®ise de cluster, no agrupamento hier®quico, existem
diversos mftodos, mas para este estudo optou-se pelo mftodo de k-means, que ¥ um dos mais
utilizados na literatura. O k-means apresenta um par°metro de entrada que ¥ o nl3mero de
clusters K, que divide o conjunto de N elementos em K grupos e ainda, foi utilizada neste estudo

a medida de dist°ncia Gower. ApAs a hierarquiza’20 foi aplicado a figura conhecida como
< §n]



dendograma que 9 a ®vore de agrupamento. 8 importante ressaltar que, o dendograma ajuda
na escolha subjetiva do nldmero final de clusters. Isso 9 poss°vel devido o dendograma permitir
comparar os elementos que s20 considerados semelhantes (Mingoti, 2005). Para realiza’20
deste procedimento computacional utilizou-se o programa R.

A Figura 17 apresenta o dendograma das observa’Pes para os respondentes do IBGE,
no ano de 2019. Ap/As utiliza20 do mftodo de agrupamento hier®quico, verificou-se que as
observa’Ppes se organizaram em quatros grandes grupos. Conv¥m destacar que, os quatro grupos
apresentam padrbes diferenciais de subculturas para a amostra, conforme evidenciado nas

tabelas que constam no Anexo IX.

Figura 18 ~ Dendograma das observa“bes no IBGE - 2019
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Fonte: Elabora“2o prApria a partir do question®io V SM adaptado para o Brasil no IBGE (2019) e utilizando o
software estat’stico R.

A Tabela 17 apresenta a an®ise de cluster no IBGE, no ano de 2019. Neste cen®io serzo
apresentados resultados para as regiPes brasileira. Percebe-se que, h®quatro clusters a partir da
Figura 17 do dendograma das vari®eis de agrupamento. D estaca-se tamb¥m a preval, ncia de
respondentes com menos de 10 anos de trabalho no IBGE.

Os resultados encontrados permitem derivar algumas caracter®sticas e/ou padrbes
comum dos funcion®ios do IBGE dentro de um cluster. Como exemplo, o Cluster 1 €

"



constitu®do por funcion®ios da regi2o Nordeste, do sexo masculino e n?o brancos, com cargo
de n°%el tfkcnico e com ensino superior completo, e compreendem a faixa et®ia entre 25 a 29
anos, contudo os servidores t, m pretens? 0 de continuar os estudos.

Tabela 17 ~ An®ise de Cluster dos funcion®ios do IBGE

Vari®eis Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Cluster 4
Idade 33.76 31.29 4874 475
RegPes Brasildras

Norte 0.1805 0.0404 0.06422 0.04065
N ordeste 0.4662 0.0404 0.2385 0.1545
Sudeste 0.1278 0.7677 0.5596 0.5854
Centro-Oeste 0.09774 0.06061 0.06422 0.09756
Sul 0.1278 0.09091 0.07339 0.122
Feminino 0.3008 04343 0.211 0.7642
Brancos 0.3684 0.7172 0.7523 0.7317
Tempo de Trabalho no IBGE

Entre 0 e 5 anos 0.802 0.8788 0.01176 0.02679
E ntre 6 e 10 anos 0.0155 0.09091 0.7059 0.08929
Entre 11 e 20 anos 0.1008 0.0303 0.2235 0.8036
E ntre 21e 25 anos 0 0 0.04706 0.01786
E ntre 31 e 35 anos 0 0 0.01176 0.0625
N doargo

T%knico 0.007519 0.7576 0.9174 0.7724
Analista 0.9925 0.2424 0.08257 0.2276
Nad deesaricade

E nsino Superior Completo 0.8846 0.2923 0.1277 0.1531
P/B-Gradua2o Completo 0.07692 0.3231 0.3617 0.3776
Mestrado Completo 0.03846 0.2769 0.2979 0.3061
D outorado Completo 0 0.1077 0 0.1633
Faixa é®ia

20 a 24 anos 0.09848 0.04124 0 0

25 a29 anos 0.3788 0.2268 0 0

30 a34 anos 0 0.567 0 0.02439
35 a39 anos 0.1061 0.1237 0.2018 0.08943
40 3 44 anos 0.04545 0.03093 0.1193 0.4065
45 a 49 anos 0.007576 0 0.33%4 0.09756
50 a 54 anos 0.0303 0 0.07339 0.1382
55 a 60 anos 0.0303 0.01031 0.04587 0.1382
Maior que 60 anos 0.06818 0 0.2202 0.1057
Pretens?o de continuar os estudos 0.744 0.8687 0.7339 0.7236

Fonte: Elabora2o prApria a partir do question®io V SM adaptado para o Brasil no IBGE (2019).

O Cluster 2 9 constitu’do por funcion®ios da regi2o Sudeste, do sexo masculino e
branco, com tempo de trabalho no IBGE entre 0 e 5 anos, com n°vel de cargo de tcnico, faixa
et®ia entre 30 a 34 anos, com forma 20 de pAs-gradua 20, mas com pretens? o de continuar os

estudos.



O Cluster 3 9 semelhante ao Cluster 2, contudo o tempo de trabalho do funcion®io no
IBGE est®entre 6 a 10 anos e o n%el de cargo corresponde ao de analista e a faixa et®ia §fum
pouco maior, entre 45 e 49 anos.

O Cluster 4 se diferencia por ser um agrupamento de mulheres brancas com n%el de
cargo tknico na regi2 o Sudeste, com tempo de trabalho entre 11 e 20 anos e faixa et®ia entre
40 e 44 anos e com pAs-gradua 2o completa e com pretens? o de dar continuidade a forma“2o

acad, mica.

Verifica-se, portanto, que, embora haja varia’Pes no comportamento das vari®eis
dentro dos agrupamentos, algumas caractersticas se repetem nas regibes brasileira, nzo
necessariamente com o mesmo percentual de reparti “2o interna, mas que indicam um perfil da
fora de trabalho, como a propens?o a dar continuidade  forma 2o acad, mica, muito embora
sejam em sua maioria servidores que trabalham a menos de 10 anos no IBGE e que poderiam
usufruir de incrementos salariais, efetuados conforme o servidor conclui novos cursos, tais
como Mestrado e Doutorado.

Conforme destacado pela Figura 19, o clusplot utiliza a An®ise de Componentes
Principais (ACP) para desenhar os dados. Este tipo de mftodo compreende os dois primeiros
componentes principais para explicar os dados. Os componentes principais s2o representados
pelos eixos horizontam e vertical, no qual explicar a variabilidade dos dados da amostra. Os
resultados indicam que os dois componentes principais explicam 58.95% da variabilidade das

observa’pes.



Figura 19 ~ V ariabilidade dos clusters para os funcion®ios do IBGE
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These two components explain 58.95 % of the point variability.

Fonte: Elabora’20 prApria a partir do question®io V SM adaptado para o Brasil no IBGE (2019).



7 CONSIDERA=GES FINAIS

O objetivo desta pesquisa foi elaborar o0 mapeamento da cultura organizacional de uma
organiza?o pRblica brasileira, com abrang ncia nacional, o IBGE, com unidades
administrativas estabelecidas em todas as capitais brasileiras e no Distrito Federal, alin de
ag, ncias de coleta de dados em 584 munic°pios.

A metodologia empregada foi testar Modelo de Seis Dimensbes (6D) proposto por
Hofstede et al. (2010). Em outras palavras, buscou identificar se h® diferenas culturais
regionais e verificar a predomin°ncia das seis dimensbes do modelo de Hofstede et al. (2010)
dado por: i) o n%el de afastamento hier®quico na empresa, ou seja, a dist°ncia do poder (PDI);
ii) o n%el de individualismos presente na organiza 20 (IDV); iii) relativo ao qu?o "masculino_
9o perfil da organiza™20 (MASC); iv) a busca dos empregados por evitar a incerteza (UAI); v)
a orienta"?0 para a’pbes de longo prazo (LTO); e, vi) por fim, a indulg, ncia na busca entre o
equil®brio entre trabalho e lazer (IVR).

Os resultados do Modelo de Seis Dimensbes (6D) indicaram que a dimens?o
indulg, ncia (IVR) est®presente em praticamente todas as regibes brasileiras com magnitudes
menores que o obtido na aplica’20 nacional. Isso sugere que no contexto interno do IBGE, as
pessoas est2 0 menos inclinadas a desfrutar a vida pessoal do que a m¥[dia nacional. A i disso,
outros resultados chamam ~ aten“20 como os tra“os de uma sociedade mais individualista nas
regiPes Sudeste e Sul, bem como uma maior toler°ncia  hierarquia nas regibes Norte e
Nordeste. Por fim, vale ressaltar que a dimens? o evitar a incerteza (UAI), presente em todas as
macrorregibes brasileira, tem sua maior magnitude na regi2o Centro-Oeste, bem como a
dimens? o orienta’20 para longo prazo (LT O) com maior destaque na regi2o Sul.

Sendo assim, a primeira proposi ‘20 do estudo indica que os valores encontrados do
Modelo de Seis Dimenspes proposto por de Hofsted, Hofstede e Minkov (2010) para o IBGE a
partir do question®io V SM-2013, r? o se confirmaram para algumas dimensbes em compara 2o
com os resultados encontrado para o Brasil pelo Hofstede Insight (2019). E nquanto que, para
as outras dimensbes, por mais que o °ndice esteja prAximo, ainda h®frequentemente varia“pes

regionais significativas.



Al¥m das dimensbes propostas pelo modelo foram adicionadas outras vari®@eis ao
estudo, visando aprofundar a an®ise e conhecer tamb¥m aspectos espec®ficos da organiza“'2o
em estudo. As vari®@eis que foram adicionadas referem-se = regi2o brasileira de atua“2o do
respondente,  categoria funcional e o tempo de servi’o na empresa, que correspondem a
indicadores internos utilizados pela ®ea de recursos humanos da organiza™o (IBGE, 2019).
Ou seja, pretende-se verificar a partir de estima’Pes = modelo de escolha bin®ia, o probit ~ os
determinantes na decis?o do funcion®io do IBGE em continuar os estudos ~ PAs-Gradua 2o,
Mestrado e/ou Doutorado -. Alqm disso, identificar se as vari®eis tempo de servi ‘o, regi2o
brasileira de atua’20 do respondente e n°vel do cargo (tfcnico ou analista) s?o fatores que
afetam as percep”Pes culturais contribuindo para a exist, ncia de subculturas na organiza2o.

A segunda proposi 20 do estudo indica que, quanto maior a idade do funcion®io, maior
a probabilidade de dar continuidade aos estudos acad, micos e para aqueles que ocupam o cargo
de analista, h®17,3% de chance de o servidor seguir investindo na sua forma’2o superior. A
regi2 o Norte apresenta a menor probabilidade (2,3%) do funcion®io ingressar em novos cursos
de n°vel superior. ] ®nas regibes Nordeste e Centro-Oeste, se a probabilidade de cursar uma
pAs-gradua "2 0, mestrado ou doutorado, aumenta se o cargo ocupado for o de analista.

Outro aspecto relevante § que o ingresso de funcion®ios em novos cursos de forma’2o
superior diminui em 28,4% se o tempo de trabalho na organiza ™o estiver contido no intervalo
entre 21 e 25 anos, ou seja, o coeficiente mostra que quanto maior o tempo de trabalho no IBGE,
menor a propens? o do funcion®io em continuar os estudos de n°vel superior.

De uma maneira geral, diante das diferentes caracter®sticas regionais obtidas neste
estudo, comaaplica”?o do Modelo de Seis Dimensbes (6D), flposs°vel inferir sobre a exist, ncia
de grupos espec®ficos na amostra em an®ise, a partir de subculturas no IBGE. Isso nos remete
" segunda proposi 20 confirmando que fatores, como por exemplo, tempo de servi ‘o, regi2o
brasileira de atua 2 o do respondente e n°vel do cargo (tknico ou analista) afetam as percep"pes
culturais, contribuindo para a exist, ncia de subculturas na organiza2o.

O estudo confirma, portanto, a viabilidade de aplicao do modelo para compara’2o de
regibPes brasileiras dentro de um mesmo pa°s e propPe ainda a inclus?o de sete questPes no
question®io V SM-2013, dando origem a um novo modelo, que poderia se chamar V SM-2019,
verszo Within Country, proposta que j®foi sinalizada para o idealizador do Modelo de Seis

Dimensbes e considerada vi®el para aplica?0 em novas pesquisas. Esta abordagem

o)



intraorganizacional da cultura poderia ser utilizada tamb¥m por outras organiza“pes plRblicas,
sejam elas empresas pRblicas, funda’pes, Atg2os da administra 2o direta, etc.

Embora a estrat€gia, a participa’20 de mercado e a tecnologia sejam itens crticos para
as empresas, a consolida“’2o de suas a’bes e o atingimento do seu sucesso est?0 apoiados no
desenvolvimento e gerenciamento de uma cultura corporativa Bnica (CAMERON; QUINN,
2006; PALTHE; KOSSEK, 2003), que sirva de refer, ncia para os funcion®ios e oriente o seu
comportamento (LEE et al., 2018). Uma cultura forte e Bnica ¥ capaz de reduzir as incertezas
coletivas, deixar claro para os membros o que 9 esperado de cada um, criar uma identidade
coletiva e de compromisso, bem como impulsionar uma vis? o do futuro (CAMERON; QUINN,
2006).

Por se tratar de uma organiza2o de abrang, ncia nacional, fatores culturais regionais
podem exercer influ, ncia sobre pr®icas e valores culturais da organiza 20 e ainda, o fato que a
geografia cultural §luma disciplina subutilizada e que tem o potencial de fornecer informa’pes
relevantes  literatura de negAtios (DHEER et al., 2014). Al9m disso, diferente das empresas
privadas, que t, mfoco no lucro econxmico, a gest? o pRblica requer considera’pes e abordagens
espec°ficas e sua efic®ia depende dos recursos aplicados e do compromisso e motiva 20 de
cada agente pi3blico para construir uma administra’2o eficiente e comprometida.

Se queremos entender como funciona a Administra2o PR3blica no Brasil e o que pode
ser feito para aperfei ‘o®la, ¥ preciso avan’ar e estimular a discuss?o em torno do tema.
Investimentos emtecnologia e estrutura podem e de devem ser feitos. Mudan“as s2 0 necess®ias
e j®h®movimentos visando transformar a gest?o de recursos humanos do setor pRblico no
Brasil (LEME, 2014). Alinhar as atividades de gest2 o de pessoas s estratfgias organizacionais
e s diretrizes tra’adas pelos governos, representa um emergente desafio para a pol°ica de
gest2o de recursos humanos no setor pi3blico brasileiro (KLEIN; MASCARENHAS, 2016;
SILVA; MELLO, 2013, MOTTA, 2013).

Al¥m disso, como pesquisador e integrante do corpo gerencial do IBGE, o estudo deu a
oportunidade de entender melhor a estrutura e a cultura organizacional do IBGE. Um Ag2o de
reconhecido valor e import°ncia nacional e internacional, bem como apresentar ao seu corpo
diretivo, as contribui "pes obtidas por intermfdio desta pesquisa com destaque para a
confirma2o da exist, ncia de ramifica“bes da cultura organizacional, ou seja, as subculturas

gue compbem a organiza 20 e suas principais caracter’sticas. 8 poss°vel perceber, por exemplo,

2R



que 22,8% dos respondentes da pesquisa t, m a propens? o de continuar investindo na forma“2o
acad, mica, mesmo sabendo que o Atg2 o oferece incentivos salariais para aqueles que possuem
t°tulos acad, micos. Trata-se de uminput importante para a ®ea de recursos humanos, que pode
investir em programas de est’mulo ~ forma 20 superior, manuten 2o e atualiza"2o do capital
intelectual, reten 2o de pessoas, entre outros.

O estudo, contribui para um melhor entendimento da din°mica que envolve aintera’20
entre cultura nacional e cultura organizacional, incluindo na discuss?o, a quest?o das
subculturas que existem e influenciam as organiza’bes. Adicionalmente, propbe-se uma
customiza 20 do modelo VSM-2013, visando ampliar sua utiliza“20 para um escopo intra-pa®s
e n? 0 apenas entre pa°ses, mostrando a viabilidade deste movimento, desde que sejam adotadas
algumas premissas e incorporadas novas perguntas ao modelo.

O estudo da rela“2 o entre cultura nacional e cultura organizacional, pode contribuir para
a’Pes organizacionais relacionadas ~ sele 20 de funcion®ios, procedimentos de treinamento,
remunera’?o, avalia’bes de desempenho, estrutura organizacional, rela’bes hier®quicas,
tomada de decis? o ftica, estrat¥gias entre outros (DHEER etal., 2014). Ao provocar discussPes
sobre a variedade cultural presente na organiza’2o, alffn de reconhecer e comprovar a
exist, ncia de subculturas, pode-se evitar que partes da organiza’20 sejam inadvertidamente
esmagadas porque as solu”Pes de toda a empresa est? 0 em conflito com as necessidades destas
diferentes subculturas (HOFSTEDE, 1998).



8 LIMITA=GESDO MSTODO

Segundo Gil (2008), o cientista social lida com vari®eis de dif°cil quantifica’2o, tendo
em vista que os fatos sociais dificilmente podem ser tratados como coisas, pois s?0 produzidos
pOr seres que pensam, agem, reagem e sentem, assim como o pesquisador que age e exerce
influ, ncia sobre aquilo que pesquisa. Por essa raz2 o, qualquer que seja o mftodo escolhido em
uma pesquisa cient’fica, ele apresenta dificuldades e limita’pes (VERGARA, 2007). Para
Charmaz (2009, p. 73): 'Na verdade, 0 mundo emp°rico n?o aparece para n4 em um estado
natural e isolado da experi, ncia humana_.

Dessa forma, verifica-se na literatura autores que criticam as generaliza“Pes feitas pelos
estudos de Hofstede (1991), tendo em vista a complexidade das culturas nacionais, que n2o
deveriam ser caracterizadas com base em estudos quantitativos, no qual busca-se um
enquadramento com base em premissas e em modelos teAicos. Porfm, o prAprio Hofstede
(1991) afirma que os resultados das pesquisas sobre culturas nacionais contribuem parcialmente
para a compreens? o das culturas organizacionais, tendo emvista que uma organiza 2 o constitui
um sistema social diferente de uma na“20 e ainda, que as rela’pes de trabalho ocupam apenas
algumas horas do dia.

Santos (2000) afirma que investigar a cultura organizacional 9 [&til, pois ela revela
aspectos importantes para se entender o comportamento de uma organiza20. Por€im, o autor
alerta para a dificuldade do tema, tendo em vista a sua complexidade e as caracter®sticas
multifacet®ias, semfalar no fato que as organiza”bes nem sempre est? o dispostas a revelar seus
valores internos. Para Caldas (2007), apesar das simplifica’Pes envolvendo vari®eis culturais
e medidas, os diversos modelos com representa’Pes culturais do Brasil podem ter valor, desde
que sejam tomados como "pontos de partida”, a partir dos quais, podem ser feitas generaliza“pes
cuidadosas. O autor afirma ainda que, a partir de um primeiro contato, 0 modelo pode sofrer
refinamentos e ser enriquecido com as nuances de um caso espec®fico.

Cabe registrar tamb¥im as limita"Pes inerentes ao instrumento de coleta de dados, visto
que a aus, ncia do pesquisador junto aos respondentes, no momento do preenchimento do

question®io, impossibilita sanar eventuais dRvidas, o que pode gerar inconsist, ncias nas
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respostas. Isto sem falar na poss°vel falta de interesse ou de paci, ncia dos respondentes, bem
como a pressa em responder as perguntas.

Por limita"Pes de tempo e recurso, optou-se por um enfoque quantitativo para a
pesquisa. Para futuros estudos, propomos que seja feita uma abordagem qualitativa com uso de
entrevistas com gestores regionais, visando reafirmar ou n? o os resultados obtidos nesta an®ise
quantitativa. As entrevistas poderiam compor uma an®ise com uso m¥todos mistos, por
exemplo, oferecendo elementos que ampliem a compreens? o dos fenxmenos investigados, com
base em experi, ncias e nas perspectivas subjetivas dos entrevistados. Por fim, poderia tamb¥m
ser proposta uma avalia 2o das seis sessbes utilizadas para subdividir o question®io aplicado.

Importante ressaltar por fim que, quando diante de fatos sociais, o pesquisador r?o 9§
capaz de ser absolutamente objetivo, j®que tem suas prefer, ncias, inclina”pes, preconceitos e
interesses particulares e suas avalia“pes sofrem a influ, ncia deste sistema de valores pessoais
(CORBIN; STRAUSS, 2009; GIL, 2008). Tal fato n?o ¥ necessariamente negativo, tendo em
vista que os indiv°duos s?o produto de suas culturas, de suas experi, ncias e do tempo em que
vivem, sendo importante, portanto, reconhecer esta possvel interfer, ncia nas an®ises
(CORBIN; STRAUSS, 2009).
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QUESTION=RIO INTERNACIONAL (VSM 2013) - p&Eina 1

Desconsiderando o seu emprego atual, pense no emprego ideal, o quanto § importante para
voc, : (por favor, circule apenas uma resposta)

1 = extremamente importante
2 = muito importante

3 = importante

4 = pouco importante

5 = nada importante

01. Ter tempo suficiente para a vida pessoal e dom€stica 1 2 3 4 5
02. Ter um chefe (superior direto) que voc, respeite 123 4 5
03. Ter reconhecimento pelo bom desempenho 1 23 4 5
04. Ter estabilidade no emprego 1 23 4 5
05. Trabalhar com pessoas agrad®eis 1 2 3 4 5
06. Trabalhar em algo que ache interessante 123 4 5

07. Ser consultado (a) pelo seu chefe em decisbes que

envolvem o seu trabalho 12 3 4 5
08. Viver num lugar agrad®vel 1 23 4 5
09. Ter um emprego que a fam%ia e amigos respeitem 1 23 4 5
10. Ter a oportunidade de ser promovido(a) 1 23 4 5

Pensando em sua vida pessoal, o quanto ¥ importante para voc, (por favor, circule apenas
uma resposta):

11. Ter tempo livre para se divertir 123 4 5
12. Ter modera "2 o: se controlar para

evitar excessos 12 34 5
13. Ser generoso com as outras pessoas 1 23 45
14. Simplicidade: n? o gastar mais do que o necess®io 12 3 4 5



QUESTION=RIO INTERNACIONAL (VSM 2013) ™ p®gina 2

15. Com que frequ, ncia voc, se sente nervoso ou tenso?
1. Sempre
2. Frequentemente
3. Us vezes
4. Raramente
5. Nunca

16. Voc, 9 feliz?

. Sempre

. Frequentemente
. Us vezes

. Raramente

. Nunca

u b wWN -

17. As outras pessoas ou circunst® ncias impedem que voc, fa“a oque voc, realmente deseja
fazer?

1. Sim, sempre

2. Sim, quase sempre
3. Us vezes

4. N2 o, raramente

5. N2, nunca

18. Como voc, descreveria seu estado de sal3de nestes dias?
1. Excelente
2. Bom
3. Razo®yel
4. Ruim
5. PYssimo

19. O quanto voc, se orgulha de ser brasileiro?
1. Muito orgulhoso
2. Razoavelmente orgulhoso
3. Um pouco orgulhoso
4. N2 o muito orgulhoso
5. Nada orgulhoso

20. No seu ponto de vista, com que frequ, ncia os subordinados sentem medo de contradizer
o chefe (ou estudantes o professor?)

1. Nunca

2. Raramente

3. Us vezes

4. Frequentemente

5. Sempre



QUESTION=RIO INTERNACIONAL (VSM 2013) ™ p®gina 3

Em que medida voc, concorda ou discorda das afirma "pes abaixo (por favor, circule apenas
uma resposta):

1 = Concordo fortemente

2 = Concordo

3=N2osei

4 = Discordo

5 = Discordo fortemente

21. Uma pessoa pode ser um bom gestor

sem ter uma resposta precisa para toda

pergunta que um subordinado pode fazer

a respeito de seu trabalho 1 2 3 4 5

22. Persist, ncia 9 o melhor caminho
para alcan”ar resultados 1 2 3 4 5

23. Uma estrutura organizacional em
que os subordinados t, m dois chefes
deve ser evitada a qualquer custo 1 2 3 4 5

24. As regras de uma organiza 2 0 nunca

devem ser quebradas ~ mesmo quando

o empregado achar que a quebra da regra

9 em benef°io da organiza“’20 1 2 3 4 5



QUESTION=RIO INTERNACIONAL (VSM 2013)- p&gina 4

Algumas informa “Pes sobre voc, (para fins estatsticos):

Masculino
Feminino

Menos de 20 anos
20-24 anos

25-29 anos

30-34 anos

35-39 anos

40-49 anos

50-59 anos

Mais de 60 anos

27. Contando com a escola prim@ria, quantos anos de educa "2 o formal (ou equivalente)

Menos de 10 anos

11 anos

12 anos

13 anos

14 anos

15 anos

16 anos

17 anos

Mais de18 anos

j®teve ou tem um trabalho remunerado, qual tipo de trabalho foi ou §?
Nunca tive trabalho remunerado (estudante/estagi®io)

Oper®io n? o especializado ou semiespecializado

Trabalho administrativo ou secretariado

Artista pl®tico, tecnAlogo, especialista de TI, enfermeira ou equivalente

Cargo onde 9 necess®ia forma "2 0 acad, mica (gradua "2 0) ou equivalente
(excluindo gestores com subordinados)

Gestor de um ou mais subordinados (subordinados que n2o possuem

gestores sob o seu comando)

Gestor de um ou mais gestores

sua nacionalidade?

25. @G, nero:
1.
2.
26. Idade:
1.
2.
3.
4.
5.
6.
7.
8.
voc, tem?
1.
2.
3.
4.
5.
6.
7.
8.
0.
28. Sevoc,
1.
2.
3.
4.
5.
6.
7.
29. Qual 9 a
30. Emque

pa% voc, nasceu (se diferente da sua nacionalidade)?

Muito obrigado pela sua colabora’2o!

=W



11 ANEXOII " MANUAL VSM 2013 " METODOLOGIA DE CZLCULO DA
PONTUA= (10 DAS DIMENSUES (HOFSTEDE INSIGHTS, 2019)

11.1 Formulas for index calculation

T he twenty-four content questions allow index scores to be calculated on six dimensions
of national value systems as components of national cultures: Power Distance (large vs. small),
Individualismvs. Collectivism, Masculinity vs. Femininity, Uncertainty Avoidance (strong vs.
weak), Long- vs. Short-Term Orientation, and Indulgence vs. Restraint. All content questions
are scored on five-point scales (1-2-3-4-5). Any standard statistical computer program will
calculate mean scores on five-point scales, but the calculation can also be done simply by hand.

For example, suppose a group of 57 respondents from Country C produces the following
scores on question 04 (importance of security of employment):

10 x answer 1 =10

24 x answer 2 = 48

14 x answer 3 = 42

5 x answer 4 = 20
1xanswer5=5

54 valid answers totaling 125

T hree of the 57 respondents gave aninvalid answer: either blank (no answer) or multiple
(more than one answer). Invalid answers should be excluded from the calculation (treated as
missing). The mean score in our case is: 125/54 = 2.31. Mean scores on five-point scales
should preferably be presented in two decimals. More accuracy is unrealistic (survey data are

imprecise measures).

D



11.2 Power Distance Index (PDI)

Power Distance is defined as the extent to which the less powerful members of
institutions and organizations within a society expect and accept that power is distributed
unequally.

The index formula is PDI = 35(m07 ~ m02) + 25(m20 ~ m23) + C(pd) in which m02
is the mean score for question 02, etc. The index normally has a range of about 100 points
between very small Power Distance and very large Power Distance countries. C(pd) is a
constant (positive or negative) that depends on the nature of the samples; it does not affect the
comparison between countries. It can be chosen by the user to shift her/his PDI scores to values
between 0 and 100.

11.3 Individualism Index (IDV)

Individualism is the opposite of Collectivism. Individualism stands for a society in
which the ties between individuals areloose: a personis expected to look after himself or herself
and his or her immediate family only. Collectivism stands for a society in which people from
birth onwards are integrated into strong, cohesive in-groups, which continue to protect them
throughout their lifetime in exchange for unquestioning loyalty.

Theindex formulaisIDV = 35(m04 ~ m01) + 35(m09 ~ m06) + C(ic) in which mO01 is
the mean score for question 01, etc.

The index normally has a range of about 100 points between strongly collectivist and
strongly individualist countries. C(ic) is a constant (positive or negative) that depends on the
nature of the samples; it does not affect the comparison between countries. It can be chosen by

the user to shift his/her IDV scores to values between 0 and 100.



11.4 Masculinity Index (MAS)

Masculinity is the opposite of Femininity. Masculinity stands for a society in which
social gender roles are clearly distinct: men are supposed to be assertive, tough, and focused on
material success; women are supposed to be more modest, tender, and concerned with the
quality of life. Femininity stands for a society in which social gender roles overlap: both men
and women are supposed to be modest, tender, and concerned with the quality of life.

Theindex formulais MAS = 35(m05 ~ m03) + 35(m08 ~ m10) + C(mf) in which m05
is the mean score for question 05, etc.

The index normally has a range of about 100 points between strongly feminine and
strongly masculine countries. C(mf) is a constant (positive or negative) that depends on the
nature of the samples; it does not affect the comparison between countries. It can be chosen by
the user to shift her/his MAS scores to values between 0 and 100.

11.5 Uncertainty Avoidance Index (UAI)

Uncertainty Avoidanceis defined as the extent to which the members of institutions
and organizations within a society feel threatened by uncertain, unknown, ambiguous, or
unstructured situations.

The index formula is UAI = 40(m18 - m15) + 25(m21 ~ m24) + C(ua) in which
m18 is the mean score for question 18, etc.

The index normally has a range of about 100 points between weak Uncertainty
Avoidance and strong Uncertainty Avoidance countries. C(ua) is a constant (positive or
negative) that depends on the nature of the samples; it does not affect the comparison between

countries. It can be chosen by the user to shift his/her UAT scores to values between 0 and 100.



11.6 Long Term Orientation Index (LT O)

Long Term Orientation is the opposite of Short Term Orientation. Long Term
Orientation stands for a society which fosters virtues oriented towards future rewards, in
particular adaptation, perseverance and thrift. Short T erm orientation stands for a society which
fosters virtues related to the past and present, in particular respect for tradition, preservation of
“face_, and fulfilling social obligations.

The index formulais LTO =40(m13 ~ m14) + 25(m19 ~ m22) + C(Is) in which m13
is the mean score for question 13, etc.

The index normally has a range of about 100 points between very short term oriented
and very long term oriented countries. C(ls) is a constant (positive or negative) that depends on
the nature of the samples; it does not affect the comparison between countries. It can be chosen
by the user to shift her/his LT O scores to values between 0 and 100.

11.7 Indulgence versus R estraint Index (IVR)

Indulgence stands for a society which allows relatively free gratification of some desires
and feelings, especially those that have to do with leisure, merrymaking with friends, spending,
consumption and sex. Its opposite pole, Restraint, stands for a society which controls such
gratification, and where people feel less able to enjoy their lives.

Theindex formulaisIVR =35(m12 ~ m11) + 40(m17 ~ m16) + C(ir) inwhichm11 is
the mean score for question 11, etc.

The index normally has a range of about 100 points between high indulgence and high
restraint. C(ir) is a constant (positive or negative) that depends on the nature of the samples; it
does not affect the comparison between countries. It can be chosen by the user to shift her/his

IV R scores to values between 0 and 100.



12 ANEXOIII - AUTORIZA=UES HOFSTEDE

A seguir apresenta-se e-mails trocados com a equipe do Sr. Hofstede, idealizados do

modelo de mapeamento cultural de 6 dimensbes, bem como do question®io VSM ~ 2013. Na

oportunidade foram feitas consultas ~ equipe quanto ~ relev°ncia e viabilidade de um estudo

intra-organizacional, a partir de um modelo de mapeamento cultural de um pa®s, bem como da

possibilidade de inclus? o de questbes adicionais no question®io e suas poss°veis contribui “Pes.

1)

2)

De: Hofstede, Gertjan <gertjan.hofstede@wur.nl>

Date: seg, 19 de ago de 2019 s 11:03

Subject: RE: Contact L eonardo - Brazilian D octorate Student

To: Leonardo Motta <Isiervomotta@ gmail.com>

Cc: Geert Hofstede B.V. <info@ geerthofstede.com>, Hofstede <hofstede@ bart.nl>

Hello L eonardo.
Including other questions is fine. That is how the VSM is meant to be used.

Ass to the age question, no problem. If you want to be precise, year of birth is probably
even a better question than age, since it does not depend on the data of asking.

Best regards
Gert J an Hofstede

Emdom, 8 de jul de 2018 s 04:48, Hofstede, Gertjan <gertjan.hofstede@ wur.nl>
escreveu:

Dear L eonardo,

Y es, that will be quite interesting!

Y ou may want to profit from the occasion by also adding to the VSM your own
questions, for instance about issues that are important in the daily life of the company.
It could be quite interesting to find out whether the answers to those questions correlate
with the VSM answers.

Warm regards

Gert ] an Hofstede
Prof. drir GertJan HOFSTEDE
professor of Artificial Sociality
Dept of Social Sciences, Information Technology Group & SiLiCo Centre
Wageningen University, Hollandseweg 1, 6706K N W ageningen
http:/Awww.wageningenur.nl/inf/ gertjan.hofstede@wur.nl

0




3)

+31 317 48 46 30 (office); + 316 21474677 (mobile)

De: <rights@ geerthofstede.com>

Date: sex, 16 de ago de 2019 s 02:34

Subject: RE: Contact L eonardo - Brazilian Doctorate Student

To: Leonardo Motta <|siervomotta@ gmail.com>

Cc: Miguel Gurrola <miguel.gurrola@ conscious-performance.com>

Dear L eonardo,

T he changes you propose are perfectly fine, they do not differ significantly and if it
helps you to obtain good results, then please go ahead.

Thank you also for keeping me in the loop. True, it is hard to follow individual
researchers, given the time constraint, but it is always fascinating to read about it.
Do keep us in the loop!

All the best and keep up the good spirit!

Leos



13 ANEXOIV “QUESTUES ADICIONADAS AO FORMUL=ZRIO VSM-2013, COM
O CONSENTIMENTO DO AUTOR

31. Qual a sua cor?
a) Branca

b) Preta

c) Amarela

d) Parda

e) Ind°gena

32. Qual oseu n%el de escolaridade?
a) Analfabeto

b) Ensino Fundamental Incompleto
¢) Ensino Fundamental Completo
d) Ensino M¥dio Incompleto

e) Ensino M¥dio Completo

f) Ensino Superior Incompleto

g) Ensino Superior Completo

h) Mestrado Incompleto

i) Mestrado Completo

j) Doutorado Incompleto

k) Doutorado Completo

l) PAS-Gradua 20 Completo

m) PA-Gradua 20 Incompleto

33. Em qual regi2 0 do pa°s voc, trabalhono IBGE?
a) Norte
b) Nordeste



c) Sul
d) Sudeste

e) Centro-Oeste

34. H®quanto tempo voc, trabalha noIBGE?
a) Entre 0 e 5 anos

b) Entre 06 e 10 anos

¢) Entre 11 e 20 anos

d) Entre 21 e 25 anos

e) Entre 26 e 30 anos

f) Entre 31 e 35 anos

g) Mais que 35 anos

35. Qual o n%el do seu cargono IBGE?
a) T9cnico ou similar (n2o exige n°vel superior)

b) Analista ou similar (exige n°vel superior)

36. Qual o cargo profissional mais elevado que voc, pretende ocupar?
a) N2 o busco cargo mais elevado

b) Supervisor

¢) Gerente

d) Coordenador

e) Diretor

f) Presidente

37. Qual o cargo grau de escolaridade mais elevado que voc, pretende concluir?
a) Nenhum

b) Ensino Fundamental



¢) Ensino M¥dio

d) Ensino Superior

e) PAs-Gradua 20 (MBA
f) Mestrado

g) Doutorado



14 ANEXOV ~AUTORIZAx= {0 DO IBGE

CSiBGE

whn Naskdo o Geoale s Fonsds

TBGE/DFE " 106,

Ao GPR,

Rio dz lancirn, 19 de Setembin de 2018,

De onlern o Diretor-Fxecutiva, encaminho procasso em que o servidor TEONARDO ANTONIO
SIERVO NA MOTTA, Intado na DE/CRM/GEPAT, salicita aworizacio para enviar quastiondrin
cletrénico sos servidores do 1BGL a Am de coletar dacdos para u realizagio do Mapeamento ds Culrura
Orgamzacional do TROE para sua pesquisa académica de Dowtoradn,

0 Courdenador ¢e Revursus Hummoos 23k de scondo com o sulicilagzio, bem cemo o Coordenador de
Recursos Materiais, a quem o servidor catd subardinado dirctamente.

Apds esclareciento do servidor de como serd aplicado o Drmalicio vom vy questdes propostas, o
Diretor-Executivo também se posicionou faveruvelmente a0 pleitn ¢ solicita que o mesmo sejia

apreciado pelo Presidente do IBGE a quem compele essa aulonzugfo.

Atenclosamente.

i
/2\1:1,A nﬁs%
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16 ANEXO VII "TABELAS SALARIAIS IBGE (MINISTS8RIO DA ECONOMIA, p.
295 e 296, 2019)

33. INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA - IBGE

Plano de Carreiras e Cargos do IBGE

* Cargos de Nivel Superior referidos no art. 84 da Lei n 11.355/2006 - IBGE
Nivel Superior 2017
ATIVO ATND APOSENTADO.
CLASSE  PADRAD VB GDEGE AT - Retribuigio por ThuBgéo TOTAL (em RS) B0 pis. | * ) TOTAL fom ] 10005, (*] GoBGE. TOTAL (o) - 50pis | =)
Blps  W00ps.  Aped. Mesusdo Doworsds Sem AT Apert Mestado  Doutorado SemAT Apst. Wemwaco Do Sopts SamAT Apar. hesrsdm  Coworado
/ Espec, /Espec. 1 Espec, /Espec.
A 8 C o 3 F Go{A+B)  He(A+BD)  H(A+BE)  J-{A4BeF) KeAAe  LAASGD)  WHAWGE  O4AWGH P O-AR  PeADR  SHAER  T-AFR
it 849372 438060 548700 79345 158691 418035 1288332 1367677 1447023 17.063,67 1398072 1477417 1556763 1816107 274350 1123722 1200057 1282433 1541757
ESPECIAL Il 819570 428320 535400 76348 152667 395455 1247690 1324238 1400587 1643345 1354070 1431318 1507667 1750425 267700 1087270 1163618 1230987 1482725
! 790943  4.179.20 522400 73495 147131 374094 1208863 12.82358 13.559.84  15.829.57 mlgﬂ 1386838 1460474 1687437 281200 w.mﬁ Ilﬂ 1188274 14.262.37
VI 748208 306180 495200 60498 130140 353887 1144368 12.13866 1283508 14.082,55 1312908 1382548 1597295 247600 1134948 12.406,95
V 722049 386480 483100 669.30 134002 334772 1108520 1175459 1242531 14.433.01 17.051.19 1272079 1330151 153021 241550 am wm.ﬂ 1007601 1298971
c IV 696729 376980 471200 64504 129007 316680 1073689 1138193 1202696 13980378 1167929 1232433 1206935 1484618 235600 932329 996833 1061336 1249018
Il 652406 367840 450800 60836 122015 289582 1030246 1091182 1152261 13.208,28 1122206 1180142 1244221 1421780 229000  B9006 953242 1044321 1191888
I 639387 358980 448700 56705 147448 283400 998347 1057142 1115785 1281747 1088087 1146882 1205535 1371487 224350 8637 S22 GBS AT
| 817083 56512 1.131,67 2.68092 9.671,63 1141185 11 1322775 8. 11.039.75
VI 583780 331840 53515 106688 253612 9,156,30 990590 1052105 1105478 1252202 207400 791180 844705 088078  10.44802
¥ 563613 323580 515,17 103035 2399,12 B.872,93 868213 1019730 1071248 1208125 202300 765013 BIT40  BEE94E 1005825
" IV 544008  3.150,20 49663 99181 226054 8.509.26 630906 988560 1098087 1165680 197450  TAMS6 791119 840637 968410
I 517352 3.08160 46851 93750 214684 B.25512 802552 949503 996311 117246 199600 709952 756803  BOGT,)1 924646
I 499468  3.00640 45238 90334 203097 800108  BASIAE  B.90442 875268 920506 965602 1078365  1E7900  GBTIEE 72606  TITT02  BIO4SS
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33.INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA - IBGE
Plano de Carreiras e Cargos do IBGE
* Cargos de Nivel Intermediario referidos no art. 84 da Lei n® 11.355/2006 - IBGE
Nivel Infermedidrio 217
ATVG ATVO APOSENTADD
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17 ANEXO VIII " SCRIPT R P-AN=LISE DE CLUSTER

O scriptdor:

# Load useful packages
install.packages("cluster")
library(cluster)
install.packages("dplyr")
library(dplyr)
install.packages("ggplot2")
library(ggplot2)
install.packages("readr")
library(readr)
install.packages("Rtsne")
library(Rtsne)

library(haven)
Dados <- read_dta("cluster_dta.dta")
View(Dados)

# Compute Gower distance

gower_dist <- daisy(Dados, metric = "gower")

gower_mat <- as.matrix(gower_dist)

# Print most similar clients

Dados[which(gower_mat == min(gower_mat[gower_mat != min(gower_mat)]), arr.ind
=TRUE)[1, ], ]

# Print most dissimilar clients

Dados[which(gower_mat == max(gower_mat[gower_mat != max(gower_mat)]),
arr.ind = TRUE)[1, ], ]

=5



sil_width <- c(NA)

for(i in 2:30){
pam_fit <- pam(gower_dist, diss = TRUE, k = i)
sil_width[i] <- pam_fit$silinfo$avg.width

}

plot(1:30, sil_width,
xlab = "Number of clusters",
ylab = "Silhouette Width")
lines(1:30, sil_width)

# dendograma

comp.clust <- hclust(gower_dist, method = "complete")
plot(comp.clust)

comp.clust

# "k=" defines the number of clusters you are using

gr <- cutree(comp.clust, k = 4)
rect.hclust(comp.clust, k=4, border="red") # draw dendogram with red borders

around the 4 clusters

k<-4
pam_fit <- pam(gower_dist, diss = TRUE, k)
pam_results <- Dados %>%
mutate(cluster = pam_fit$clustering) %>%
group_by(cluster) %>%

do(the_summary = summary(.))

b



pam_results$the_summary

kfit <- kmeans(gower_dist, 4)
clusplot(as.matrix(gower_dist), kfitscluster, color=T, shade=T, labels=2, lines=0)
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