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O homem é o resultado do meio cultural em que foi socializado. Ele é um herdeiro de
um longo processo acumulativo, que reflete o conhecimento e a experiéncia pelas
numerosas geragées que o antecederam.

Roque de Barros Laraia
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RESUMO

O presente estudo aborda o tema da influéncia da cultura nacional sobre a cultura
organizacional em uma cooperativa de crédito de Minas Gerais, através de duas escalas
validadas por autores brasileiros (FERREIRA, 2002 e DELA COLETA e DELA COLETA,
2005). A Escala de Cultura Nacional trabalha com oito dimensdes: distancia hierarquica;
controle da incerteza; individualismo; masculinidade; assertividade; orientagao para a
realizagao; orientagao para o futuro; orientagao para a afiliacdo, Enquanto a Escala de
Cultura Organizacional compreende sete dimensdes: profissionalismo cooperativo;
profissionalismo competitivo e individualista; praticas de integragdo externa; praticas de
relacionamento interpessoal; praticas de recompensa e treinamento; rigidez na estrutura
hierarquica de poder; satisfacdo e bem estar dos empregados. Pretendeu-se com esta
pesquisa identificar caracteristicas diferenciadoras da cultura destas organizacbes em
comparagao com os demais formatos organizacionais. Os resultados demonstraram que
as cooperativas nao se diferenciam do padrao cultural das empresas brasileiras, o que

aponta para modelos tradicionais de gestado empresarial no Brasil.

Palavras-chaves: Brasil - Cultura nacional, Cultura organizacional, Cooperativa de

crédito
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ABSTRACT

The current study discusses the influence of the national culture over the organizational
culture in a credit cooperative in Minas Gerais State utilizing two scales validated by
Brazilian authors (FERREIRA, 2002 and DELA COLETA, 2005). The national culture
scale works with eight dimensions: hierarchy distance; uncertainty avoidance;
individualism; masculinity, assertiveness; orientation for the realization; orientation for the
future; orientation for affiliation. The organizational culture work with seven dimensions:
cooperative professionalism; competitive and individualist professionalism; external
integration practices; interpersonal relationship practices; couching and rewarding
practices; rigidity in the hierarchal power structure; employees satisfaction and well
being. When applying both scales to the universe of the cooperatives, it was intended to
identify the characteristics that make the culture within the cooperatives different from the
ones compared to other organizational format. The results show that the cooperatives do
not differ from the culture standards found in the Brazilian organizations. It points out the

traditional management models in Brazil.

Key-words: Brazil — National culture, Organizational culture, Credit cooperative,
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1 INTRODUGAO

As relagbes de trabalho dos funcionarios das cooperativas sdo idénticas as de qualquer
outra organizagcao empresarial, principalmente no que se refere ao ambiente competitivo

e de grande instabilidade, uma das caracteristicas do mercado contemporaneo.

Durante a década de 1980, momento apice do mercado financeiro advindo da era
inflacionaria brasileira, o setor financeiro optou por intensa informatizagcao e automagao
bancaria, implicando uma forte instabilidade e, consequentemente, rotatividade de mao-

de-obra gerando aumento significativo do desemprego e intensificagao do trabalho

Em meados dos anos 1990 o mercado financeiro comegou a vislumbrar a necessidade
de dar nova forma a estrutura organizacional e no modo de se trabalhar. Impulsionado
pela chegada das novas tecnologias e também pela exacerbada competitividade deste
mercado, 0 processo de reestruturagdo comegou a interferir nas formas de organizagao
do trabalho, inclusive nas organizagdes empresariais, financeiras e cooperativas
(LARANJEIRA, 1994).

Antes dos anos 1990 pode-se dizer que os trabalhos nas instituicdes financeiras eram
realizados de forma mecanizada, com atendimento personalizado, ou seja, “corpo a
corpo”, no interior do recinto da instituicdo. O trabalhador possuia condi¢cao de trabalho
diferente da de hoje e exigia-se conhecimento profissional e técnico de menor
complexidade (ARAUJO et al, 2001).

Na atualidade, os trabalhos das instituicbes financeiras sao realizados de modo
automatizado, de carater impessoal, por meio de empresas de Call Center. Os produtos
e servicos sdo fornecidos através de equipamentos eletrénicos e o atendimento é
realizado de forma pessoal, sendo agendado previamente. Essa maneira de atender
gera um grande incémodo e inoperancia nos relacionamentos entre fornecedor e cliente
(ARAUJO et al, 2001).
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Ja a abordagem de negdcio das cooperativas diverge um pouco das organizagdes
empresarias, pois tém de destacar o seu papel social. Mas esse tipo de organizagao
precisa buscar recursos, métodos e procedimentos para se manter no mercado,
almejando sempre a sua sobrevivéncia. Quando ocorrer a sobra liquida®, esse resultado

positivo sera dividido em partes iguais entre os seus associados.

A sobra liquida e a produtividade estdo em evidéncia tanto nas organizagbes
empresariais como nas cooperativas mas, na atualidade, ndo se cria a cooperativa a
nao ser para a obtengao dos fins sociais e econémicos . Melo (2000) aborda a questao
da chegada da modernidade que se inicia num movimento continuo de reestruturagao,
visando atender aos objetivos da eficacia e da lucratividade e programar medidas para

gue as empresas se tornem mais flexiveis.

Rouleau (2001) comunga com Melo (2000) quando afirma que fatores como a
competicdo intensificada, desregulamentagcdo dos mercados, desenvolvimento das
tecnologias de informagao e produgéao, politica e legislagdo governamental e mudancgas
demograficas, dentre outros, contribuiram para que as ondas de reestruturagao
organizacionais ocorressem no duplo movimento de racionalizacao e flexibilizagdo das

praticas organizacionais.

Esse movimento acaba interferindo nos processos produtivos, nas rotinas
administrativas, nos produtos e servicos e, como nao poderia deixar de ser, nas

relagdes de trabalho, impactando de forma direta na cultura organizacional.

A pesquisa abordara o conceito de cultura em suas diversas facetas, mas enfatizando a
cultura empresarial como sendo um “conjunto de evidéncias” ou um “conjunto de
postulados” compartilhados pelos membros da organizagdo, dirigentes e empregados
(AKTOUF, 1994, p.43). Para o autor, essa cultura € um alicerce firme e seguro de uma

empresa, ou seja, a base de sustentagcado da estrutura empresarial.

! Sobras liquidas sdo saldos de valores obtidos dos cooperados para cobertura de despesas e que, pela
racionalizacdo ou faixa de seguranga dos custos operacionais com que a cooperativa trabalhou, n&o
foram gastos, sobraram, merecendo a denominagéo de despesas poupadas ou sobras Figueiredo (2000).
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Para Figueiredo (2000), uma empresa capitalista € um modelo de organizagao
empresarial com base no capital, com o objetivo de lucro, regida pelo Cédigo Comercial
e leis complementares. Essas empresas atuam no mercado em busca de lucros e
vantagens de interesse de seus proprietarios. Ja a empresa cooperativa é a

associacao de pessoas que criam uma estrutura empresarial para produzir servigcos aos

donos/usuarios, gerando beneficios para cooperados e comunidade.

Assim as cooperativas, objeto central deste estudo, s&o unidades de producdo
necessariamente solidarias. Por conseguinte, o funcionario de uma cooperativa nao se
desvencilha de sua dindmica organizacional, ou seja, essa dindmica esta diretamente
relacionada as caracteristicas dos individuos que a compdem. Além disto, tal dinamica
define de forma multidimensional a identidade da organizagado, através dos costumes,
crengas, mitos, ritos, cultos entre outros elementos formadores da cultura vivenciados e
estabelecidos pelos funcionarios, cliente interno e externo e outras interferéncias que

surgem durante a sua funcionalidade.

Machado (2005) define a identidade de uma organizagdo como sendo um conjunto de
atitudes e comportamentos estabelecidos no interior dessa organizagdo em uma
conjuntura social. A sedimentagao dessa identidade depende de como seus integrantes
entendem a si proprios e aos outros, diante do aparato institucional. Ou seja, esses
integrantes necessitam intensificar as suas relagdes e as habilidades, encorajando-se
para um ajuste de sua personalidade, assimilando valores, crengas de si e de outros
individuos para identificarem as suas caracteristicas e daqueles com quem convivem.
S6 assim podera ocorrer a adaptacao ao seu modo de ser na sociedade de forma mais

harmonica.

Segundo Ferreira et al. (2002), a cultura nacional, na acepg¢ao antropoldgica e
sociologica, tem causado grandes impactos na cultura organizacional e, nesse sentido,
0 objetivo deste projeto € investigar esse fendbmeno na Cooperativa de Economia e
Crédito dos Empregados das Instituicdes de Ensino Superior e Pesquisas Ciéncia e
Tecnologica (NOSSACOOP).
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1.1 Justificativa

A administragdo das cooperativas tende a se posicionar institucionalmente diante da
sociedade na qual esta inserida, adotando procedimentos gerenciais atualizados,
articulando a teoria e a pratica e, finalmente, promovendo os relacionamentos politicos

para garantir o sucesso.

A criacao de cooperativas vem somar ao mercado de trabalho mais uma forma de
organizagao social e econdmica. Sua insercdo no mercado proporciona, além disso,
uma alternativa de manter a empregabilidade, sendo a sua gestao diferenciada, ou seja,
apoiada no gerenciamento de sociedades de pessoas e tendo ainda normas

operacionais estabelecidas pelo Banco Central do Brasil - (BACEN).

Como nao poderia ser diferente, a cooperativa de crédito faz parte da engrenagem do
sistema de producao e da geragao de riqueza de um pais. Assim, a cooperativa também
estd sujeita aos acontecimentos vivenciados e as mudangas ocorridas no mesmo
contexto das organiza¢cdes comuns, diferenciando-se apenas quanto ao aspecto social.

Ou seja, as suas sobras liquidas séo repartidas para todos os associados.

Assim como as organizagdes empresariais, as cooperativas também trazem em sua
bagagem a cultura organizacional, as mesmas diferengas culturais que estao presentes
nas estruturas da organizagdo, bem como a necessidade de busca permanente em
estratégias de sobrevivéncia que sado repensadas e reestruturadas indiferentemente do
segmento de negdcio. Portanto, a cooperativa de crédito possui problemas em toda a
sua esfera e ambiente, buscando adaptar suas técnicas de trabalho, conquistando a sua

parcela no mercado expressivamente competitivo.

Para Perius (2001), o gerenciamento das cooperativas € distinto das outras
organizagdes empresariais ja que a riqueza gerada fica com os donos, socios das
cooperativas, pois nessas organizagbes os associados ganham e se apropriam dos
resultados do trabalho conjunto. Por se ter esse gerenciamento atipico foi que nasceu o

interesse de se estudar a cultura organizacional de uma cooperativa de crédito. Para
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melhor compreender as propriedades que a determinam serdo abordados, no decorrer
desta pesquisa, um breve historico das cooperativas de crédito no Brasil, o conceito de
cooperativas de crédito e sua forma distinta de trabalhar. Sendo assim, formula-se o

seguinte problema:

1.2 Problema

Quais as influéncias da Cultura Nacional na Cultura Organizacional numa cooperativa

onde os valores sociais e democraticos sdo dominantes?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

O objetivo geral é identificar e descrever as influéncias da cultura nacional sobre a
cultura organizacional da NOSSACOOP.

1.3.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos sao:

1) Identificar os tragos da cultura Nacional presentes na NOSSACOOP.
2) ldentificar os elementos da cultura organizacional da NOSSACOOP.
3) Verificar estatisticamente a existéncia de correlagao entre os elementos da cultura

nacional e os da cultura organizacional da NOSSACOOP.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Origem do Cooperativismo

Segundo Ricciardi e Lemos (2000), o cooperativismo surgiu na Inglaterra para
solucionar a falta de emprego decorrente da Revolugdo Industrial. Nessa época,
conforme o Anuario do Cooperativismo Mineiro (2006), havia muitas fabricas cheias de
operarios com problemas e necessidades pois, enquanto as fabricas prosperavam os
operarios viviam quase na miséria. Eram muitas horas de trabalho, baixos salarios,

desemprego e fome, entre outras condicées desumanas de trabalho.

Em meio a todos esses problemas econdmicos e sociais alguns operarios, por sentirem
gue s6 com a cooperagao poderiam sobreviver a crise, uniram-se para buscar uma
solugdo. Foi entdao que se criou a Unido dos 28 teceldes (operarios), um pequeno
armazém cooperativo de consumo: a “Sociedade dos Equitativos Pioneiros de
Rochdale” em 1844. Tal momento marcou o langamento da semente do Cooperativismo

no mundo.

O apogeu dessa nova forma organizacional deu-se na Europa, no contexto da
Revolugao Industrial em que o capitalismo manifestava-se pela exploragdo da mao-de-
obra operaria (MACEI, 2005). No Brasil, a idéia de cooperativismo chegou na metade do
século XIX, juntamente com os imigrantes. As dificuldades no entendimento da lingua
portuguesa, dos habitos e valores favoreceram a necessidade de se reunirem com o

objetivo de organizar uma unido associativa.

No inicio do cooperativismo no Brasil, a Constituicdo de 1891, no seu artigo 72,
paragrafo 8° assegurava a liberdade de associa¢des. Durante o século XIX, momento
em que o pais vivia sob o império de Pedro Il, surgiram as primeiras sociedades com a
denominagdo de cooperativas (ORGANIZACOES DAS COOPERATIVAS
BRASILEIRAS, 2008).
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Existem posi¢des diferentes quanto a definicdo e objetivos do cooperativismo. Alguns
autores ressaltam o objetivo central do cooperativismo, refletido em uma maneira
diferenciada de organizar e gerir a forca de trabalho centrada no coletivo, no grupo.
Nesse sentido, afirmam: “cooperativismo veio da constatagdo de que a cooperagédo —
fazer coisas junto a outras pessoas — era a melhor maneira para encontrar as solugoes
que interessavam a determinado grupo de individuos” (RICCIARDI; LEMOS, 2000, p.
58).

Diferentemente da visao centrada no modelo de organizagao do trabalho Macei (2005,
p. 24) vai trabalhar o cooperativismo sob o ponto de vista econbémico. Para ele
“cooperativismo €& sistema de organizacdo econdmica, baseada em um conjunto de
principios fundamentais e que visa eliminar a mera intermediagdo, comercial e de mao-

de-obra, caracteristica do sistema capitalista”.

Os principios que norteiam o0 cooperativismo sdo: adesao livre de qualquer pessoa;
administragdo praticada pelos proprios associados; juros modicos do Capital Social;
divisdo das sobras liquidas para os associados; neutralidade politica, social e religiosa;
cooperagao entre as cooperativas no ambito local, regional, nacional e internacional e
constituigdo de um fundo educacional (CAZERES, 1994).

Pode-se dizer que o sistema cooperativo foi criado para atender ao interesse de um
grupo de pessoas com necessidades afins. Tem a forma de gestao diferenciada, pois os
préprios associados sao os administradores dos negdcios, visando o interesse comum
destes e aos seus proprios, de forma imparcial e cooperativamente. Desse novo modelo
organizacional, orientado por principios cooperativistas de trabalho em conjunto,

surgiram as denominadas cooperativas.

O cooperativismo se destaca pelo fato de que, nessas organizagdes, o cooperado
também é o senhor do negdcio - 0s problemas sao levados a uma assembléia aberta a
todos. A pauta € discutida e votada e cada cooperado tem direito a um voto
independente do valor de sua integralizagao do capital social ou de sua movimentagao

financeira.
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Sendo assim, com uma gestao totalmente democratica, o cooperado tem acesso a toda
movimentacao financeira, decide sobre a destinacao das sobras liquidas, tem liberdade
de fiscalizar a execucdo das decisdes tomadas em assembléias e, ainda, propde
mudangas e melhorias. Todas essas caracteristicas fazem do cooperado o verdadeiro

detentor da cooperativa.

2.2 Cooperativas

Reforcando o aspecto econbmico das cooperativas, Ricciardi e Lemos (2000)
aproximam as cooperativas das organizagcdes empresariais. Ha énfase no foco social
apenas como forma de viabilizar e fundamentar os negocios de seus associados. Nesse

sentido, afirmam os autores:

A cooperativa nao € um sonho, nem uma proposta magica - € uma empresa,
como outra qualquer, em que pessoas se reunem para produzir bens ou
servigos com o proposito de receber a retribuicdo monetaria pelo seu trabalho,
tanto como reposicao dos gastos quanto como remuneragdo pelo que
realizaram, concorrendo, ainda, ao rateio das “sobras” (o lucro, na linguagem
das outras empresas) (RICCIARDI; LEMOS, 2000, p.58).

A medida que o desemprego avanga as cooperativas surgem trazendo novas
oportunidades de trabalho. Essa tendéncia de expansao das sociedades cooperativistas
mantém estreita relagcdo com a do segmento publico, como forma de se promoverem
novas atividades e absor¢cao da mao-de-obra excedente. Assim criam-se, entdo, novas
formas de combater o desemprego e possibilitar a preservag¢ao do trabalho, bem como a
manutencdo da competitividade, base do sistema capitalista contemporaneo (ROSA,
TURETA E BRITO, 2006).

Como organizagdes que se equiparam as organizagdes empresariais quanto aos seus
objetivos e foco, as cooperativas estdo sendo pressionadas a rever sua gestdo e
encontrar formas eficazes e eficientes que Ihes possibilitem um gerenciamento de
qualidade de seus recursos, bem como definigho de suas metas e objetivos, o
estabelecimento de prioridades e a determinagdo de estratégias para que possam
sobreviver neste acirrado mercado competitivo (RICCIARDI; LEMOS, 2000).
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Contrariamente a esta visdo empresarial das cooperativas, Young (2007), classifica as
sociedades cooperativas como sendo uma forma de defesa em relagdo ao trabalho

humano e uma economia solidaria como alternativa ao sistema capitalista organizado.

A cada dia as cooperativas tém assumido seu papel social e, somado a este processo, a
cobranga do mercado que acirradamente exige destas uma postura empresarial
eficiente e eficaz. As cooperativas ndao se eximem de apresentarem resultados
econdmico-financeiros e sociais positivos, bem como a adog¢do de tecnologias
avancgadas, envolvimento em normas, estruturas, processos e objetivos tipicos de uma

organizagao.

As cooperativas, por se destacarem entre as organizagbes empresariais, podem ser
vistas e respeitadas pelo governo como elemento societario. Suas praticas de gestéo
manifestam diversos impactos positivos no ambiente econémico, nos contextos culturais

e institucionais e no bem-estar da vida do trabalhador.

Pode-se dizer que o surgimento desta modalidade de sociedade organizada em um
sistema de economia solidaria, pautado em principios da solidariedade, se deu em
virtude de se ter uma alternativa de sobrevivéncia humana dentro do sistema capitalista.
Sendo assim, a cooperativa nasceu como proposta de uma nova organizacdo do

trabalho.

As transformagdes decorrentes da formagdo dessa nova organizagao do trabalho
visaram redefinir os processos de trabalho e as praticas de emprego, introduzindo o
modelo das associagbes com o objetivo de ampliar o mercado de trabalho mediante a
cooperacdo e a alianga de seus associados, compartilhando interesses comuns
(PINHO, 2004).

As associagdes de cooperativismo sao unides de pessoas para fins ndo-econdmicos,
onde o resultado financeiro ou de servigos dessas atividades pode-se partilhar entre os

seus componentes, visando sempre o beneficio entre dos mesmos. (MACEI, 2005).
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A insercdo das cooperativas no atual mercado competitivo faz com que elas adquiram a
caracteristica de organizagbes com forte cunho social, demarcadas por suas
responsabilidades institucionais com 0s seus associados, 0 governo e a sociedade.
Esses atributos exigem processos decisorios rapidos, dindmicos, simples, objetivos e

claros, exigéncias do mercado no qual estio inseridas.

No caso brasileiro, o mercado obriga que essa modalidade de organizagao efetue
reservas em dois fundos: o Fundo de Assisténcia Técnica Educacional e Social (FATES)
e o Fundo de Reservas. As reservas extraidas das sobras liquidas anuais da
cooperativa no caso, o FATES, tém como propdsito o desenvolvimento socio-cultural de
seus cooperados. Ja o Fundo de Reservas tem como objetivo a cobertura de perdas
liquidas do exercicio. Cabe ressaltar que esses fundos deverdo ser remetidos ao

Governo Federal no caso de extingado da sociedade cooperativa (MACEI, 2005).

Acrescida a essas obrigatoriedades, as cooperativas de crédito, para se manterem
estaveis nesse ramo, deverdao obedecer as normas especificas, regidas e reguladas na
Lei do Cooperativismo n° 5.764 de 1971, alterada parcialmente pelas Leis 6.981/82,
7.231/84 e 11.076/04 e mais 34 Resolugcdes do Conselho Nacional das Cooperativas,
além dos artigos 1.093 a 1.096 da Lei 10.406/02 do Novo Cdédigo Civil (YOUNG, 2007).

O regimento de atividades das cooperativas, por se tratar de sociedades atipicas, difere
do regimento de uma sociedade empresarial. Pode-se dizer que as normas de
funcionamento das cooperativas sdo mais rigorosas e detalhistas que as das outras

organizagoes.

As sociedades cooperativistas sao criadas para prestarem servicos a um determinado
grupo de pessoas que tém em comum um espirito de colaboragcédo e cooperagao. Esses
grupos sao formados em busca de um progresso das categorias econémicas de seus

associados.

Segundo Macei (2005), o que existe de peculiar entre uma sociedade cooperativa e uma
nao-cooperativa é que a primeira visa lucros e a segunda ndo. Porém, o novo Cdodigo

Civil definiu as sobras advindas das cooperativas como sendo resultado positivo, e o
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prejuizo é congruente aos resultados negativos. Contrariamente Ricciardi e Lemos
(2000) entendem que a sociedade cooperativista ndo censura a fortuna, mas estimula o
seu uso em favor de todos, respeitando os esforgos e méritos individuais, sendo uma

economia coerente e perspicaz que combate 0 egoismo e a ambigao.

Os mesmos autores (RICCIARDI e LEMOS, 2000) concordam que a cooperativa tem
dupla natureza: ser uma associagao igualitaria de pessoas e uma empresa com
proposito econdmico, tendo sua finalidade baseada no principio da identidade,
prestando servigo exclusivamente aos cooperados.

Macei (2005) discorda com Ricciardi e Lemos (2000) quanto a natureza das
cooperativas, considerando que o0 sistema cooperativo se ajusta aos regimes
econdmicos capitalistas e socialistas. As sociedades cooperativas necessitam mesclar
caracteristicas que seriam teoricamente incompativeis entre si, pois a atividade
econdmica visa a subsisténcia dos cooperados, mas o diferencial entre uma sociedade
econdmica e uma cooperativa é que a segunda nao visa lucros.

O mesmo autor explica que € de fundamental importancia compreender tal
peculiaridade. Para isto, sera necessario entender a diferenca entre fim e objeto da
cooperativa. O fim da cooperativa é a prestagcdo de servicos aos associados,
proporcionando a estes uma situagdo econémica favoravel, seja na reducéo dos gastos,
seja no aumento de sua poupanca. O objeto da cooperativa ajusta-se ao ramo de
atividade empresarial. Pode-se dizer que o objeto € o meio pelo qual a cooperativa

procura alcancgar seu fim, melhorando a situagao econémica do cooperado.

Ja Franke (1973) faz uma distingao entre as cooperativas e as demais organizacoes,
pois a razao da associagao de classe se encontra na possibilidade de utilizar os servigos
da sociedade em prol do seu préprio status econdmico, ou seja, sem o objetivo principal
de obter lucro mas, primeiramente, proporcionar servicos em favor de todos aqueles
filiados a sociedade cooperativista. Nas organizagdes ndo-cooperativistas as pessoas se
cotizam para, em conjunto, participarem das sobras liquidas na proporgéao do volume de

suas operagoes.
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Neste contexto, a administracdo das cooperativas precisa se posicionar
institucionalmente diante da sociedade na qual esta inserida, adotando procedimentos
gerenciais atualizados, articulando a teoria e a pratica e, finalmente, promovendo os

relacionamentos politicos para garantir o sucesso do cooperativismo pretendido.

Pode-se dizer que outro diferencial entre as organizagbes cooperativas e néo-
cooperativas € que, nas segundas, nao tendo lucros para serem distribuidos, os sécios
deverdo ratear entre si os prejuizos. Os sécios sao convocados em assembléia para
discutirem o valor determinado a ser injetado na sociedade, proporcionalmente aos
numeros de cotas. Em cooperativas, a chamada de capital também se faz obrigatdria,
momento em que 0s rateios dos prejuizos sao realizados em conformidade com sua

producao.

Young (2007) classifica as cooperativas de acordo com 0s respectivos campos de
atuagdo: consumo, producado, crédito, mista, trabalho, habitacionais, agropecuarias,
educacionais, médicas e sociais. A caracteristica comum entre elas € que se assegura a
igualdade de direitos entre os associados. O mesmo autor elucida que as decisbées das
cooperativas sdo tomadas através de convocacao formal das assembléias através de
ato publico, onde os procedimentos de sua gestdo sdo conhecidos, discutidos e

deliberados publicamente.

2.3 Cooperativas de Crédito

Uma das primeiras sociedades cooperativistas fundadas no Brasil foi a de consumo,
com o nome de Sociedade Econémica Cooperativa dos Funcionarios Publicos de Minas
Gerais, em 1889, na cidade de Ouro Preto (ORGANIZACOES DAS COOPERATIVAS
BRASILEIRAS, 2008).

O Decreto Federal n° 979, de 6 de janeiro de 1903, facultou aos profissionais do ramo
agricola e da industria rural a organizagao de sindicatos para defesa de seus interesses.

Com eles, surgiram diretrizes legais para o funcionamento das cooperativas. Em 26 de
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junho de 1907, através do Decreto Federal n° 6532, definiram-se as fungdes do
cooperativismo. Em 1932, foi promulgado o Decreto n® 22.239, de 19 de dezembro, que
proporcionou ampla liberdade a constituicdo e ao funcionamento das cooperativas no
Brasil (PERIUS, 2001). Neste momento ocorreu um crescimento significativo no setor do
cooperativismo, tendo obrigado o Governo Federal a repensar a forma de administrar

esse setor.

Pinho (2004) lembra que, com o fim da Segunda Guerra Mundial, surgiu no Brasil uma
espécie de epidemia de alargamento do setor cooperativista. O restabelecimento do
comércio internacional foi encarado como uma das alavancas que ergueram as
cooperativas, notadamente as agricolas, voltadas a exportacdo. Em 1951, o Governo
Federal ofereceu varios incentivos materiais e fiscais criando, inclusive, o Banco

Nacional de Crédito Cooperativo - BNCC.

O Decreto-Lei n° 59, de 21 de novembro de 1966, regulamentado pelo Decreto n°
60.597, de 19 de abril de 1967, criou o Conselho Nacional de Cooperativismo — CNC.
No final da década de 60 o entdo Ministro da Agricultura, Sr. Luiz Fernando Cirne de
Lima, unificou os o6rgaos de representagdo do cooperativismo surgindo, assim, a
Organizagao das Cooperativas Brasileiras — OCB — e as Organizagbes de Cooperativas
Estaduais — OCEs.

No dia 16 de dezembro de 1971, foi promulgada a Lei n°® 5764, ainda hoje em vigor.
Essa Lei dispde sobre constituicdo e funcionamento, sistema de representagdo, érgéo
de apoio e regime juridico das cooperativas. Foram enumerados todos 0s requisitos
para a viabilizacado do Sistema Brasileiro de Cooperativismo, sob as regras de uma
legislacdo especial em que as cooperativas passaram a ter um carater mais

empresarial.

Por fim, reconhecendo a importancia do Cooperativismo para a nagdo, a nova
Constituicdo Brasileira, promulgada em 05/10/88 estabeleceu como principio geral, o
estimulo ao cooperativismo, conforme descrito no Titulo VIl — Da Ordem Econémica

Financeira, Capitulo | — Dos Principios Gerais da Atividade Econémica, art. 174,
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paragrafo 2° — "a Lei apoiard e estimularéa o cooperativismo e outras formas de

associativismo".

A partir da existéncia do Banco Central surgiram regras muito rigidas relativas as
cooperativas de crédito. Era uma época de negacgdes as cooperativas de crédito e aos
bancos cooperativos, que passaram muitos anos para conseguir regras que abrissem
uma condicdo melhor para o seu desenvolvimento. Isso atrasou o0 crescimento do
cooperativismo de crédito no Brasil em relagdo a outros paises e também inibiu a
formacao de recursos humanos adequados para o cooperativismo de crédito (PINHO,
2004).

O Banco Central do Brasil (2008) divulga também, que entre janeiro de 2000 e junho de
2007 foram 40 processos de incorporagdes, sendo que 36 ja foram aprovados e existem
hoje quatro sob analise. A possibilidade das fusdes e incorporagdes das cooperativas
esta prevista no capitulo X da Lei n° 5.764/71, que rege o movimento no pais. Duas
cooperativas de crédito, em 2007, tiveram autorizagdo para funcionar e quatro
cooperativas de crédito foram incorporadas, dessas uma é a NOSSACOOP. Nesse

periodo, houve uma reorganizagao societaria em cooperativas do ramo de crédito.

Para este estudo fazem-se relevantes os conceitos de cooperativa de crédito, por se

tratar de sociedade que sera o objeto de pesquisa.

Cooperativas de crédito s&o instituicbes financeiras independentes e auténomas,
autorizadas a funcionar pelo Banco Central do Brasil (BACEN) nao sendo livres da
fiscalizacdo deste 6rgédo e de seus proprios associados. Trata-se de organizagao
constituida pelo Cadastro Nacional de Pessoas Juridicas (CNPJ) e regida pelo Conselho
de Administracao e pelo Conselho Fiscal, composto pelos proprios associados. Cabe ao
Conselho Fiscal verificar a manutengao do bom andamento dos negécios (MACEI,
2005).

As cooperativas de crédito sdo apoiadas pelos Bancos Cooperativos. Atualmente,

existem dois grandes Bancos Cooperativos:
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- Banco Cooperativo do Brasil S/A (BANCOOB);
- Banco Cooperativo de Sicred S/A (BANSICRED).

A principal fungdo dos bancos cooperativos é prestar servicos de compensagao de
cheques e outros papéis as cooperativas de crédito. Para tal funcdo, celebrou-se

convénio com as cooperativas centrais em cada estado.

O BANCOOB, segundo Pinho (2004), tem por objetivo:

Promover a integragao entre as cooperativas filiadas; assessorar operagoes e
servigos sob o ponto de vista técnico, juridico, contabil, financeiro e etc,;
inspecionar as cooperativas singulares; elaborar e coordenar programa de
treinamento; prestar o servigo de redirecionamento dos recursos excedentes de
uma cooperativa para outra; centralizar servigos e processos administrativos,
produzindo ganho de escala para as cooperativas singulares; buscar, junto ao
sistema bancario, linha de recursos para empréstimo as filiadas; promover o
repasse de recurso ao BANCOOB; viabilizar solu¢des tecnoldgicas; promover
regras de padronizac¢do de produtos e servigos, editando normativos e cuidando
da sua atualizagao; celebrar convénios, de ambito regional, de prestagéo de
servico; assessorar a implantagcdo de novas cooperativas - orientando e
acompanhando todo um processo de constitui¢do junto ao BACEN - bem como
elaborar layout e adquirir maquinas e equipamentos; promover a integracao
entre as cooperativas de crédito e as cooperativas de outros segmentos
(PINHO, 2004, p.89).

Conforme dado divulgado no Anuario do Cooperativismo Mineiro (2006), a fatia da
participagcdo das cooperativas de crédito em Minas Gerais € de 28%, sendo a segunda
maior participacdo no ranking no Brasil. Os tributos recolhidos em 2005 foram 10%
maiores em relacdo ao ano anterior. A receita bruta subiu de 6,5% para 7% neste
mesmo periodo. As cooperativas de crédito estdo presentes em 478 municipios

mineiros, atendendo a 56% do Estado através de 248 cooperativas e 497 PAC’s.

A FIG.1 demonstra os resultados das cooperativas de crédito em Minas Gerais no ano
de 2006.
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Operagodes de crédito rural

R$ 735.2 milhoes

. R$ 4,8 bilhdes
R$ 3 bilhoes

.| R$913,6 bilhdes

Ativos totais Total de Valor total de Patrimonio
operagoes de depositos Liquido
crédito

Figura 1 — Resultados das cooperativas de crédito em 2006
Fonte: Anuario do cooperativismo mineiro (2006, p.18).

A cooperativa em analise enquadra-se nessa classificacdo por se tratar de organizagao
que lida diretamente com o sistema financeiro. E, pois, uma cooperativa de crédito que
busca concessdes financeiras com baixas taxas de juros como forma de beneficiar os

cooperados e demais associados.

Nos ultimos anos tém ocorrido no Brasil incorporagdes das cooperativas de crédito que:

Para ganhar félego e enfrentar a competigdo dos bancos, as cooperativas de
crédito com menor numero de associados e abrangéncia geografica limitada vém
sendo absorvidas por instituigbes maiores. A tendéncia é estimulada pelo Banco
Central, que vé o processo como uma forma de fortalecer e qualificar o
atendimento prestado pelas 1.450 cooperativas de crédito que respondem por
2,2% da movimentagao financeira do pais, (ONDA..., 2007, p.1).

Para Melo Sobrinho (citado por ONDA..., 2007), consultor do BACEN, “é essencial que
aconteca essa verticalizagdo das cooperativas, para garantir a redugcdo de custos e

melhor prestagao de servigos”.
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No cooperativismo de crédito os grandes diferenciais sdo as taxas de juros bem
menores do que as do mercado e a captagdo de recursos com taxas superiores as do

mercado. 1SSo ocorre porque 0 cooperativismo n&o visa o lucro e sim a sobras liquidas.

Para tal, as cooperativas de crédito trabalham com os seguintes produtos e servigos:
operagbes de crédito, nas modalidades de empréstimos, titulos descontados,
financiamentos, adiantamento a depositantes, cheque especial, taldao de cheques, conta

corrente, conta salario, depositos a prazo, depdsito a vista.
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Como pode ser observado por meio do QUADRO 1, apresentado em seguida, Young

(2007) contrapoe as diferengas entre uma Sociedade Cooperativa e uma Sociedade

Empresarial.

Sociedade Cooperativa

Sociedade Empresarial

Sociedade de pessoas, ou seja, importa 0
aspecto do affectio societatis

Sociedade de capital, ou seja, importa o fator
monetario na composic¢ao societdria.

Finalidade: prestacao de servigos para os
cooperados.

Finalidade: auferimento de lucro para os sécios.

Constituida por estatuto social.

Constituida por contrato social.

Numero minimo de 20 cooperados (pessoas
fisicas) para sua existéncia.

Ressalta-se que as cooperativas singulares
nao podem ser constituidas exclusivamente
por pessoas juridicas.

Numero minimo de sécios (2 pessoas fisicas ou
juridicas) para sua existéncia, salvo no caso de
subsidiaria integral.

N&o sujeita a faléncia.

Sujeita a faléncia.

Principio da democracia, visto que o
cooperado possui direito a um voto,
independentemente do valor com o qual
ingressou na cooperativa.

Ha socios majoritarios e minoritarios, em virtude do
montante com o qual participam no capital social.

Quotas ndo podem ser transferidas a
terceiros.

Note-se que a transferéncia é possivel ao
herdeiro se este for também associado.

Caso o contrato social permita, as quotas podem
ser transferidas a terceiros, no caso de sociedade
limitada.

No caso de sociedades anénimas, as agdes
podem ser transferidas a terceiros.

Participagdo nas obras proporcionalmente a
participagdo nas operagdes por cada
cooperado.

Lucro proporcional ao montante de capital
investido pelo sécio na empresa.

Havendo apenas operagdo com associados,
ou seja, ato cooperado, estara isenta de
IRPJ, CSLL, Cofins, devendo apenas o PIS,
calculando a aliquota de 1% sobre a folha de
salarios.

Como regra, havera tributagdo do IRPJ, CSLL, PIS
e Cofins.

A Assembléia é realizada pautada no nimero
de cooperados.

A Assembléia é realizada pautada na participagéo
no capital social.

Vedado distribuir qualquer espécie de
beneficio as quotas-partes do capital ou
estabelecer outras vantagens ou privilégios
financeiros ou ndo, em favor de quaisquer
associados ou terceiros, excetuados o0s juros
até o maximo de 12% ao ano atribuido ao
capital integralizado.

Pode pagar juros sobre o capital proprio.

Quadro 1 - Principais diferencas entre sociedades cooperativas e empresariais

Fonte: YOUNG (2007, p.72)

Contudo, as cooperativas de crédito sdo sociedades econémicas e sua existéncia so faz

sentido se seu papel social estiver evidenciado. As sociedades cooperativas divergem
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das sociedades empresariais em sua forma operacional, mas as relagbes gerenciais e

as culturais de ambas estiao inseridas no contexto da cultura nacional.

2.4 Cultura Nacional

A cultura engloba todos os padrdes de pensamentos, sentimentos e comportamentos
como resultado de uma aprendizagem continua adquirida no decurso da infancia pois é
neste periodo de desenvolvimento que o individuo € mais susceptivel de captar e
assimilar as informagdes que lhe séao repassadas. (HOFSTEDE, 1997). A cultura é um
fendbmeno coletivo, por ser parcialmente compartilhada por pessoas que vivem num
mesmo ambiente social, consistindo em regras nao escritas do jogo social. De forma
gue a cultura “é a programacao coletiva da mente que distingue os membros de grupo
ou categoria, sendo apreendida e derivada do meio ambiente social e ndo dos genes
pessoais” (HOFSTEDE, 1997 p.19).

Para 0 mesmo autor a cultura é adquirida, ndo herdada. Ela deriva do espaco social do
individuo, ndo das caracteristicas genéticas. A cultura deve ser distinta por sua vez, do
carater humano e da personalidade de cada ser. Essa representatividade pode ser vista
na FIG. 2
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Especifico ao individuo «—— —» Herdado e aprendido

Personalidade

Especifico 20 grupo Aorendida
ou categaria Cultura i

Universal «—— — Herdado
Maturera Humana

Figura 2 — Niveis de programagao mental humana.
Fonte: Hofstede (1997, p. 20).

No decurso do nosso desenvolvimento pode-se dizer que a cultura € em parte fundada
em tragcos que sao transmitidos e em parte adquiridos no percurso social, familiar,
religioso e do trabalho do individuo vivenciado ao longo de sua existéncia dentro de uma

determinada sociedade.

Cada um de nés transporta consigo padrdes de pensamento, de sentimentos e
acao potencial, que sdo o resultado de uma aprendizagem continua. Uma boa
parte foi adquirida no decurso da infancia, periodo do desenvolvimento onde
somos mais susceptiveis a aprendizagem e assimilacdo. Quando certos padrdes
de pensamento, sentimentos e comportamentos se instalam na mente de cada
um, torna-se necessario desaparecer, antes de aprender algo diferente, e
desaprender é mais dificil que aprender pela primeira vez (HOFSTEDE, 1997).

Para o mesmo autor, 0 conceito de nagao surge ja quase na época moderna, apés a
Guerra dos Trinta Anos na Europa. O sistema de nagdes foi introduzido apenas em
meados do século XX a escala mundial. Desde entao, o mundo geografico, fisico, foi
guase inteiro dividido em nagodes, de territérios marcados por fronteiras e por pessoas

Ou grupos que vivem e ou convivem dentro destas fronteiras.

Ao iniciar o processo de colonizagao da formacgédo da cultura brasileira os europeus,
indios e negros tiveram que comungar suas participacdes culturais, buscando um

convivio. Ato de interagdo nada facil de se pensar nas diferengas de crengas e valores
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estabelecidos entre eles. Sabe-se que o individuo age segundo suas crengas e valores,
sendo estes incorporados durante a socializagdo primaria, quando da época da
colonizagéo, levando-0s a construir 0s seus meios sociais legitimos para a construgéo e
sedimentagao de regras, normas e papéis sociais (FREITAS, 1991). Por isso, Calligaris
(2000) afirma que é possivel ver em cada brasileiro um colonizador e um colono. E este
€ um discurso dominante no Brasil, trazido a medida que os emigrantes se aculturam,

passando a falar como colonizador e colono.

Holanda (1984) reforca este conceito quando descreve que, no Brasil, a mistura de
povos e a forma de organizagao social imposta pelo colonizador as etnias foram a de
uma sociedade hierarquizada e, portando, marcada pela excessiva centralizacdo de

poder e consequentemente pela obediéncia.

Motta e Caldas (1997) conceituam a cultura brasileira como uma sociedade alegre,
harmoénica e criativa, mas pobre e com baixo nivel de critica; com a capacidade de
flutuar nos espacgos dos lideres e dos liderados, do institucional e do pessoal, ligando-os
por meio do paternalismo e da flexibilidade, do formalismo e da lealdade pessoal. Isso
explica alguns dos paradoxos da sociedade brasileira, fazendo-a reflexo da cultura e

deixando os observadores externos admirados com o jeito de ser do povo.

Shimonishi e Machado-da-Silva (2003, p. 46) fazem uma sintese das principais

caracteristicas da cultura nacional apresentadas no QUADRO 2:
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Caracteristicas culturais brasileiras

Indicadores

Receptividade ao estrangeiro

o Concepgao positiva
Receptividade a outras ragas
Hospitalidade
Modernizagao

e Concepgao negativa
Importagéo de técnicas
Valorizagdo maior do que vem de fora
Permeabilidade e plasticidade
Mudancga para inglés ver

Orientagéo para o curto prazo

Enfase no planejamento de curto prazo

Aversédo a sistematiza¢do do trabalho

Desprezo ao trabalho continuo
Exaltagéo do talento natural
Desprezo a pane operacional

Personalismo

Favoritismo

Paternalismo

Enfase nas relacdes pessoais
Apropriagao do publico pelo privado
Igualdade moral e nao juridica

Protecionismo

Postura de espectador

Orientacao pela autoridade externa
Governo como principio unificador
Transferéncia de responsabilidade

Aversao a incerteza

Necessidade de regras
Evitar o conflito

Afeicdo a paz e a ordem
Resisténcia a mudancgas

Jeitinho

e Concepg¢ao positiva
Flexibilidade
Rapidez
Improvisacao
“Fazer vista grossa”
“Arranjar um padrinho”
“Quebrar o galho”

e Concepcgao negativa
Recurso de poder
"Vocé sabe com quem esta falando?"
Corrupgéo (envolve ganhos pecuniarios)

Formalismo

Regras sem fundamentagéo nos costumes
Diferenca entre a lei e a conduta concreta
Exagerado apego as leis

Legalismo.

Quadro 2 — Principais caracteristicas culturais nacionais
Fonte: Adaptado de Oliveira e Machado-da-Silva (2005, pg. 46).

36

Freyre (2006) revela, com muita propriedade, seu modo particular de pensar a cultura

brasileira dotada de configuragdo incomum e analisando o Brasil em seu cerne.
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O autor procurou estabelecer uma definicdo para cultura brasileira no intimo da vida
colonial, nas relagdes de ciume e posse das terras e de bens, as vezes, imensuraveis,

dos grandes homens e dos amplos feitos militares no primordio da colonizagao.

Assim, ser brasileiro ndo significa apenas ter nascido no Brasil ou constituir-se como
descendente da raga cabocla ou mameluco, sertaneja, caipira e dos imigrantes
“gringos”, mas sim possuir os tracos gerais que estabelecem a cultura brasileira,
pertencente as matrizes das espécies dos europeus, africanos, indigenas. Os sortidos
géneros das caracteristicas destas racas formam uma condicao impar, diversa e

exclusiva de envergadura prépria de ser do individuo brasileiro.

Motta e Caldas (1997) fazem um resumo dos pontos criticos da cultura brasileira, que
seriam o formalismo, a flexibilidade, a lealdade as pessoas e o paternalismo. Afirmam
ainda que a pluralidade é um dos aspectos essenciais da cultura brasileira e do universo
das organizagdes locais. Concluem que o Brasil é uma terra de contrastes e que a
cultura brasileira € marcada por heterogeneidade e complexibilidade, caracterizando-se

como multifacetada.

Devido a essa miscigenacéao, Prates e Barros (1997) dizem que é preciso compreender
a acao cultural brasileira de forma integrada e levar em consideragdo ndo somente o
trago cultural como um tipo de forma isolada e descrevé-lo, mas principalmente, sua
interacdo com os outros tracos, para se ter um maior entendimento e compreensao dos

fatos culturais que rodeiam os individuos.

Nesse sentido, Emmendoerfer e Dias (2005) afirmam que a formagao cultural
compreende a unidao de diversos fatores que interagem entre si e sao internalizados
pelos atores sociais como 0s habitos, costumes, valores, mitos e outros, conforme ja
largamente abordado e analisado por varios estudiosos do comportamento humano,
como o0s socidlogos, antropologos, psicologos e cientistas das estruturas

organizacionais.

Em contraposi¢cao a afirmacéo dos autores citados anteriormente, Souza (2006) afirma

que a cultura brasileira é vista ndo como um conjunto complexo de padrbées concretos
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de comportamentos, costumes, usos, tradigdes, fetiches e habitos, como tem sido o
caso até agora, mas como um conjunto de mecanismos de controle, planos, receitas,

regras, instrumentagdes para governar o comportamento.

Seja como complexo de fatores ou como complexo de padrbes, o certo € que a nossa
cultura é extremamente rica; €, na verdade, um conviver em meio a uma diversidade de

valores culturais, que constituem uma cultura maior: a brasileira (MORAIS, 2002).

O conceito de cultura nacional, para o desenvolvimento desse trabalho sera pautado na
abordagem dos principais autores: Shimonishi e Machado-da-Silva (2003), Hofstede
(1997) e Motta e Caldas (1997).

2.5 Cultura Organizacional

O conceito de cultura organizacional, para o desenvolvimento desse trabalho, sera
baseado na abordagem dos principais autores: Hofstede (1997), Freitas (1997), Fleury
(1996), Bertero (1996) e Barros (2003).

Para Hofstede (1997) o problema da cultura organizacional esta em evidéncia no meio
da administragdo desde o inicio dos anos 1980 e as manifestacbes dessa cultura é

parcialmente afetada por elementos da cultura nacional.

O mesmo autor acredita que uma organizagao € um sistema social de natureza diferente
da nacao - apenas crescem juntos. Assim, 0s membros da organizacdo nao tém
influéncia em suas decisoes, estando apenas envolvidas como ela durante sua jornada

de trabalho e um dia poderao deixa-la.

Cultura organizacional pode ser descrita a partir das semelhangas entre as pessoas
pertencentes a uma mesma organizagao, praticantes dos mesmos valores e com

expectativas similares dentro da organizagao (HOFSTEDE, 1997).

“Thank you very much! I can use Acrobat Distiller or the Acrobat PDFWriter but | consider your

pdfMachine - is a pdf writer that produces quality PDF files with ease!
Get yours now!

product a lot easier to use and much preferable to Adobe's" A.Sarras- USA



http://www.pdfmachine.com?cl

39

Segundo Hofstede (1997) ndo ha definigdo padrédo para o conceito de cultura
organizacional, mas a maioria dos autores que escrevem sobre o tema provavelmente

concordaria que a cultura organizacional é:

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

_ determinada historicamente: reflete a histéria da organizagéo;

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

_ construida socialmente: criada e preservada pelo grupo de pessoas que, em
conjunto, formam a organizagao;

_ suave: embora Perters e Waterman garantam aos seus leitores que “suave é
duro”;

_ dificil de mudar: embora ndo haja acordo sobre o grau de dificuldade
(HOFSTEDE, 1997, p. 210).

Muitos autores sentem dificuldade em definir a cultura organizacional brasileira por esta
ser fruto da miscigenagao dos diversos povos. Freitas (1997) reforga essa dificuldade
descrevendo que o Brasil ndo € um pais dual que opera com a légica do certo ou
errado, do Deus ou do diabo. O fato € que os portugueses, ao chegarem ao Brasil,
tentaram subjugar os indios e essa dominacéo pode ter levado a repercusséo sobre a
cultura brasileira dos tempos atuais. O comportamento autoritario e de posse dos
colonizadores foi se infiltrando nas organizagbes, tornando o seu gerenciamento

excessivamente centralizado.

A cultura organizacional € o modelo dos pressupostos basicos, que um dado grupo
desenvolveu no processo de aprendizagem, para lidar com o problema de adaptacéo
externa e integracado interna. Esse modelo é desenvolvido e vivenciado dentro da
organizacao, sedimentando processos, atitudes, crencas, valores, ritos, atos e mitos
levando a organizagcdo a criar sua propria identidade cultural na forma de ajuizar,
discorrer e aprender a lidar com dificuldades advindas da diversidade cultural (SCHEIN,
2004).

Para Freitas (1991), cultura organizacional € um conjunto de pressupostos ou atos
simbdlicos criados por um determinado grupo, seja social ou empresarial, que se
ramifica e se espalha pela totalidade desse grupo e pelos seus fundadores. Esse estilo
vai se perpetuando ao longo da vivéncia da empresa pelos seus sucessores,

consolidando a cultura predominante.
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3 CONTEXTUALIZAGAO DA PESQUISA

Na década de 1980 inicia-se a expansao das cooperativas de créditos, momento em
gue a Diretoria de administracdo da UFMG e muitos funcionarios da FACE — Faculdade
Ciéncias Econémicas da Universidade Federal de Minas Gerais estavam dependentes
do mercado financeiro paralelo, angariando empréstimo com terceiros e agiotas.
Preocupados com essa situagdo os componentes do Nucleo de Pesquisa em Finangas
— NUFI e o Centro de Pesquisa e Estudos em Administracdo de Pesquisa - CEPEAD -

resolveram priorizar os discursos sobre esse tema para atender a demanda desse

grupo.

Diante da estabilizagdo da inflagdo apdés o Plano Real havia condigdes macro
econbmicas que permitiam a implantagao desse tipo de iniciativa com menos riscos,
acrescido da existéncia de grupo de professores que tinham afinidades por sempre

trabalharem juntos na UFMG e de conviverem durantes varios anos.

Portanto, a idéia de constituicdo de uma cooperativa de crédito entre o corpo docente e
os funcionarios administrativos da Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG)
sempre existiu. Essa mesma preocupag¢ao era comum aos servidores do Centro Federal
de Educacao Tecnolégica de Minas Gerais (CEFET). O estimulo para sua criagao foi o
momento em que os Bancos Comerciais tiveram suas tarifas liberadas pelo Banco
Central do Brasil, tornando cada vez mais oneroso operar com 0S mMesmos
(NOSSACOOP, 2008).

No final de 1996 um grupo de professores e funcionarios da Faculdade de Ciéncias
Econdmicas da UFMG tomou a iniciativa de desenvolver essa discussao, levando-a a
diversas esferas e unidades da UFMG. Assim, foi criada a Cooperativa de Economia e
Crédito Mutuo dos Servidores da UFMG e dos Servidores do CEFET (NOSSACOOP).
Autorizada pelo Banco Central do Brasil, iniciou suas atividades em maio de 1997, no
segundo andar da Faculdade de Ciéncias Econbémicas (FACE) da UFMG, ainda

localizada na Rua Curitiba, n° 832 no centro de Belo Horizonte.
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O objetivo fundamental desta constituicdo foi o de obter empréstimos a juros mais
baixos e recompensar melhor as aplicagdes, almejando um acréscimo no poder
aquisitivo dos servidores da UFMG e do CEFET.

A NOSSACOORP foi instituida para atuar no crédito, fornecendo recursos financeiros a
taxas inferiores as do mercado e remuneragao a aplicagdo a taxas superiores as do
mercado, com a convicgdo de que esses produtos e servigcos constituem uma das
necessidades basicas da sociedade (NOSSACOOP, 2008).

Em outubro de 1998, a cooperativa transferiu-se para o campus da UFMG na regido da
Pampulha.

A partir de 17/12/1999 modificou-se a raz&o social, aumentando a area de abrangéncia
da NOSSACOOP para os empregados das instituicbes de ensino superior da regiao
metropolitana de Belo Horizonte, alteragdo esta homologada pelo Banco Central do
Brasil (BACEN). Na ocasido, a NOSSACOORP ja contava com aproximadamente 1.340

cooperados.

Apds Assembléia Geral Extraordinaria em 09/12/2004, a NOSSACOOP passou a incluir
também os Institutos de Pesquisa, alterando sua denominagédo para Cooperativa de
Economia e Crédito dos Empregados das Instituigdes de Ensino Superior e Pesquisa

Cientifica e Tecnologica da Regido Metropolitana de Belo Horizonte Ltda.

A NOSSACOOP incorporou a Cooperativa de Economia e Crédito Mutuo dos Servidores
da Fundacao Joao Pinheiro Ltda. — FUNDACOOP conforme Assembléia Extraordinaria
de 29/06/2005.

Em Assembléia Geral Extraordinaria realizada no dia 06/02/2007, a NOSSACOOP, com
5.192 cooperados, alterou o nome para Cooperativa de Economia e Crédito dos
Empregados das Instituicbes de Ensino Superior e Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica
Ltda. e incorporou a Cooperativa de Economia e Crédito Mutuo dos Servidores da
UNIMONTES e 222 Superintendéncia Regional de Ensino de Montes Claros Ltda
(COOPERMONTES), com seus 786 cooperados.
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Com isso, expandiu-se a area de atuagao da COOPERMONTES e implementou-se mais

um PAC (ANEXO ), criado para levar aos cooperados um atendimento de qualidade e

préximo ao seu local de trabalho.

Os funcionarios que neles trabalham possuem maior autonomia nas tomadas de

decisbes e nas praticas de trabalho, porém subordinados as normas e diretrizes

estabelecidas pela sede da Cooperativa de Crédito. A situagdo da Cooperativa quanto

aos numeros de funcionarios, antes e apés a incorporacao é apresentada na TAB. 1 em

seguida:

Tabela. 1 - Numero de funcionarios da NOSSACOOP e da COOPERMONTES antes da incorporagao.

Colaboradores

Numero de

funcionarios da

Numero de

funcionarios da

Numeros de

funcionarios apés a

COOPERMONTES NOSSACOOP incorporacgao
Conselho Administrativo/Diretoria 10 14 14
Executiva
Conselho Fiscal 06 06 06
Funcionarios 04 20 27
Total 20 40 47

Fonte: Dados internos da NOSSACOOP

Para manter a qualidade no atendimento e a eficiéncia na prestacao de servicos apos a

incorporacdo a NOSSACOOP, que antes contava com 60 membros em sua estrutura

organizacional teve esse numero reduzido para 47, permanecendo entdo com a

estrutura conforme a TAB.2
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Tabela 2 - Quadro funcional da NOSSACOOP apds a incorporagéo.

Colaboradores/Agéncia NOSSACOOP apés a Incorporagao
SEDE UFMG 36
PAC CEFET 2
PAC CAMPUS SAUDE 3
PAC NOVOS HORIZONTES 1
PAC JOAO PINHEIRO 2
PAC UNIMONTES 3
Total 47

Fonte: NOSSACOOP, 2008.

Assim, com essa nova estrutura, a NOSSACOOP ja se apresenta como importante
cooperativa do segmento de crédito financeiro, envolvendo consideravel area de
abrangéncia e com grande numero de beneficiados. Estes mantém a confianga nos
efeitos positivos advindos de sua gestdo e sua consolidacdo no mercado financeiro
demonstrando uma consideravel reducdo de custos e um aumento significativo no
volume de negdcios operacionais, ou seja, carteiras de operagcbes de crédito e de
aplicagdes. Ressalta-se ainda que, com o0 processo de incorporagao, a NOSSACOOP
manteve-se dentro dos limites operacionais estabelecidos pelo BACEN e também pela
Cooperativa de Economia e Crédito de Minas Gerais (CECREMGE).

Em face dessa inovagao na estrutura, a NOSSACOOP adaptou seu organograma as
novas tendéncias de mercado, reduzindo o numero de membros do Conselho de
Administragao de 14 para 9, conforme AGE de 06/02/2007.
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4 METODOLOGIA

Baseada na taxionomia de Vergara (2004), a pesquisa desenvolvida pode ser
classificada, quanto aos fins, como descritiva. Descritiva porque tem como objetivo
principal a descricdo das caracteristicas de determinada populagao ou fenbmeno, ou o
estabelecimento de relagdes entre variaveis. Incluem-se nesse grupo as pesquisas que
tem por objetivo levantar as opinides, atitudes e crengas de uma populagdo e aquelas

gue visam descobrir a existéncia de associagdes entre variaveis (GIL, 2002).

Para Vergara (2004), a pesquisa descritiva ndo tem compromisso em explicar os
fendbmenos que descreve, mas serve de base para esta explicagdo. Roesch (1999)
reforca este aspecto ao afirmar que as pesquisas descritivas ndo respondem bem ao

por que, embora possam associar certos resultados a grupo de respondentes.

Em relagdo aos procedimentos adotados para a coleta de dados, Gil (2002) sugere a
existéncia de dois grandes grupos de delineamentos de pesquisas: as que se valem das
chamadas fontes de papel, onde estdo a pesquisa bibliografica e a pesquisa
documental, e aquelas cujos dados s&o fornecidos por pessoas ou pelo meio onde a
pesquisa esta sendo realizada, situando-se nesta modalidade a pesquisa experimental,
0 estudo de caso, a pesquisa-agao e a pesquisa participante. No caso especifico desta
pesquisa pode-se classifica-la como um estudo de caso.

O estudo de caso é uma estratégia de pesquisa que busca examinar um fenébmeno
contemporéneo dentro de seu contexto. O estudo de caso tanto pode trabalhar com
evidéncia quantitativa ou qualitativa, de acordo com Roesch (1999). Para Gil (2002), o
estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos

objetos, de maneira que permita o seu amplo e detalhado conhecimento.

Para Vergara (2004) o estudo de caso tem se tornado a estratégia preferida quando os
pesquisadores procuram responder as questdes como e por que certos fenbmenos
ocorrem, quando ha pouca possibilidade de controle sobre os eventos estudados e
guando o foco de interesse atinge fenbmenos atuais, que sé poderao ser analisados

dentro de algum contexto da vida real.
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4.1 Sujeitos da pesquisa

Os sujeitos da pesquisa foram os empregados do quadro funcional atual da
NOSSACOOP de Belo Horizonte e Montes Claros, incluidos aqueles que compdéem o
Conselho de Administragdo, Diretoria Executiva e Conselho Fiscal, totalizando 47

pessoas. Dentro deste universo foram feitas 36 entrevistas.

Para uma maior compreensao, sdo explicitadas a definicdo e as fungdes dos cargos

gue compdem a estrutura funcional da NOSSACOOP. A saber:

- Conselho de Administragdo: Orgdo gestor da Cooperativa composto por
uma diretoria executiva e membros efetivos e suplentes, todos os cooperados
e eleitos pela Assembléia Geral. Compete ao Conselho de Administragao
planejar e tragar as normas para as operagdes da cooperativa e controlar os
resultados, respeitando os limites da lei e atendendo as recomendagdes da
Assembléia Geral.

- Diretoria Executiva: Executa as determinacbes do Conselho de
Administracdo, com auxilio de assessorias contratadas, da geréncia e do
quadro de colaboradores, em suas areas especificas: Comunicagao Social;
Assessoria Juridica; Assessoria Contabil; Assessoria Econdmica, Financeira e
de Informatica.

- Conselho Fiscal: E o 6rgdo responsavel por toda a fiscalizagdo da
Cooperativa, independente e subordinado apenas a Assembléia Geral. Suas
atribuicoes sao definidas no Estatuto Social, conforme determina a legislacao.

- Gerentes, Técnicos e Colaboradores: Quadro técnico profissional
contratado para assessorar, gerenciar, coordenar e executar as tarefas e
atividades que possibilitem a realizagdo das politicas e das decisdes da

Assembléia Geral, do Conselho de Administragédo e da Diretoria Executiva.

A amostra seguiu 0s requisitos e condigcbes minimas propostas por Trivifios (1987) de

envolvimento no fendmeno; conhecimento amplo e detalhado das circunstancias
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envolvidas na questdo da pesquisa e a capacidade para exprimir a esséncia e o detalhe

para a compreenséo do fendbmeno em estudo.

4.2 Amostra

Como, de forma geral, alcangar a totalidade do universo demanda um longo tempo,
trabalhou-se com uma margem de erro reduzida para alcangar valores mais préximos

possiveis do universo.

O tamanho da amostra desta pesquisa foi calculado utilizando a férmula de amostra

aleatéria simples para populagdes finitas com variancia estimada (TRIOLA, 1999):

N.Z2.s2

e2. (N-1) + Z2.S2

em que:
n = tamanho da amostra

N = tamanho da populacao

Z = valor da variavel Z para o nivel de confiabilidade adotado
e = erro maximo admitido

S? = estimativa da variancia populacional

No presente estudo adotou-se 0s seguintes valores:
- N = 47 para o tamanho da populacio.
- Considerando-se o nivel de 95% de confiabilidade, Z vale 1,96.

Admitiu-se um erro de 0,3.

A estratégia utilizada para estimar a variancia foi a mesma adotada por Veiga (2000).
Para uma populacdo de 47 pessoas, teriamos 23 atribuindo notas em cada extremo da

escala. Nessa situacdo, observa-se o pior caso devido a maxima variancia. A variancia
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correspondente seria de 5. Esse valor foi considerado como estimativa da variancia

populacional.

Assim teriamos:
47 * (1,96)** 5

0,3%%(47 -1) + (1,96)>.5

Efetuando-se o calculo obteve-se um valor de n igual a 39, o que corresponde a
aproximadamente 83% da populagao de 47 pessoas. A amostra final, entretanto, foi de

36 pessoas, correspondendo a 77% do universo aproximadamente.

4.3 Questionario

Foi utilizado nesta pesquisa um questionario estruturado contendo as escalas de
mensuragcdo de fatores formadores de cultura nacional e cultura organizacional. Por
meio deste instrumento pretendeu-se mensurar 0s operadores dos construtos

formadores das duas dimensdes a serem investigadas.

4.3.1 Escala de Cultura Nacional

As escalas para medida dos fatores da Cultura Nacional e da Cultura Organizacional
tém por objetivo avaliar a maneira de ser das instituicbes pesquisadas e verificar como
as normas e valores das instituicdoes sao percebidos pelos funcionarios. No instrumento
ha uma instrugdo detalhada para que o sujeito avalie 0 modo como as coisas sao na
instituicdo onde este atua. A primeira versdo da escala, derivada daquela testada por
Lima (2001), apresentou-se inicialmente com 236 itens, e depois de varios estudos de

validade, chegou-se a 124, versando sobre as diversas situagbes vividas nas
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instituicdes pesquisadas, com interesse na mensuragao das caracteristicas culturais a
partir da otica dos sujeitos (MONTALVO, 2002).

A versao atual da escala (DELA COLETA e DELA COLETA, 2005) mede oito fatores da
cultura nacional, explicados a seguir. Os instrumentos utilizam escala Likert com cinco
opgdes de respostas, que avalia o grau de concordancia e discordancia com as

afirmativas contidas nas questdes. Sao elas:

1. Grau de Distancia Hierarquica: a medida do grau de aceitacao, por aqueles que tém

menos poder nas empresas, de uma reparticao de poder desigual (18 itens).

2. Grau de Individualismo ou Coletivismo: O individualismo pode ser mensurado pela
preocupagdo do individuo com seu tempo pessoal, sua liberdade ou quanto aos
desafios enfrentados no trabalho. O individualismo esta por cima dos grupos em todos
0s aspectos. Tal padrdo de orientacdo expressa uma tendéncia a desejar o éxito, a
valorizar a sua prépria intimidade. No coletivismo estdo as preocupagdes do individuo
sobre condigdes fisicas do local de trabalho, oportunidade para aprender ou utilizar suas
competéncias. Os grupos sao mais importantes do que a propria pessoa, e estas
pessoas mantém fortes relacdes com os demais membros do grupo, existindo uma

grande tendéncia a cooperagao (15 itens).

3. indice de masculinidade e feminilidade: Masculinidade pode ser observada, entre
outros, pela remuneragao mais elevada, ter mais possibilidades de ascender a fungdes
superiores e fazer um trabalho estimulante que proporcione um sentimento de
realizacao pessoal. Feminilidade é mais observada quanto a cooperacao por trabalhar
num meio agradavel para si proprio e para os outros, ter seguranca de trabalhar na
mesma empresa tanto tempo quanto desejar e também ter boas relagdes de trabalho

com sua chefia direta (13 itens).

4. indice de controle de incerteza: A necessidade de diminuir a ansiedade de se
entender o que vai acontecer amanha gera diferentes comportamentos na organizagao
e em culturas com elevado indice de controle de incerteza e tendem a evitar situacoes

ambiguas procurando, assim, estruturar as suas organiza¢cdes de forma a tornar os
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acontecimentos claramente interpretaveis e previsiveis. Com indice elevado de controle
de incerteza as pessoas tendem a ser mais inquietas, emotivas, agressivas e ativas. As
pesquisas demonstram que, em paises com baixo indice de controle de incerteza, as
pessoas tendem a apresentar baixo nivel de ansiedade, dando impressao de serem

calmas, descontraidas, controladas e indolentes (16 itens).

5. Orientacao afiliativa: grau em que as pessoas percebem que a organizagao apodia e
influencia as pessoas sob seu contexto, no sentido de serem mais generosas, caridosas
e gentis com seus pares. Romero Garcia (1991), conceitua esta dimensao como uma
rede de conexdes cognitivo-afetivas relacionadas ao sentir-se bem consigo proprio e
com os demais, baseados na necessidade de amarmos a nés mesmos, amarmos a vida

e estender este sentimento aos outros, para que este amor seja retribuido (15 itens).

6. Orientacao para o futuro: grau em que a empresa se dispde a se preparar para 0s
acontecimentos futuros a serem enfrentados pela organizacdo, medida em termos de
planejamento, avaliado tanto quanto ao tempo dedicado ao planejamento como também
em termos de envolvimento dos participantes como realizacdo de reunides para

discussao sobre o futuro e debates, entre outras agdes (13 itens).

7. Orientagao para realizagdo / desempenho: grau em que a empresa recompensa a

busca da exceléncia e a melhoria do desempenho (13 itens).

8. Orientagcdo para assertividade: grau com que cada empresa tende a refor¢ar o
comportamento assertivo de seus participantes, que encoraja o comportamento decisivo

nas relagdes interpessoais na empresa (12 itens).

pdfMachine - is a pdf writer that produces quality PDF files with ease!
Get yours now!
“Thank you very much! I can use Acrobat Distiller or the Acrobat PDFWriter but | consider your
product a lot easier to use and much preferable to Adobe's" A.Sarras- USA



http://www.pdfmachine.com?cl

50

4.3.2 Escala de Cultura Organizacional

A escala de cultura organizacional utilizada neste projeto foi desenvolvida no estudo de
Ferreira et al (2002), apoiado nos modelos de Calori e Sarnin (1991) e de Hofstede
(1997), que indagava sobre as metas prioritarias da organizacdo e as atividades,
atitudes e formas de relacionamento enfatizadas ou consideradas mais importantes por
ela. Buscava, também, compreender os procedimentos adotados para a tomada de
decisdes, planejamento de mudancgas, distribuicdo de recompensas e atendimento aos
clientes internos e externos. Este estudo identificou sete fatores formadores da cultura

organizacional.

O fator 1 denominado de “profissionalismo cooperativo” associa-se a valorizagdo dos
empregados que executam suas tarefas com eficacia e competéncia, demonstrando
espirito de colaboragdo, habilidade, dedicagdo, profissionalismo e capacidade de

iniciativa contribuindo, desse modo, para o alcance das metas comuns da organizagao.

O fator 2 foi rotulado de “rigidez na estrutura hierarquica de poder”, por ter concentrado
itens referentes a valores presentes em organizagdes definidas por um sistema de
autoridade centralizado e autoritario que dificulta o crescimento profissional e o

reconhecimento do elemento humano.

Os oito itens que compuseram o fator 3, denominado “profissionalismo competitivo e
individualista”, denotam a valorizagcdo prioritaria da competéncia, do desempenho e
eficacia individuais na execugao de tarefas para a obtengdo dos objetivos desejados,
ainda que isso implique a necessidade de “passar por cima” dos colegas que almejam

objetivos semelhantes.

O quarto fator retirado do conjunto de itens concernentes aos valores foi intitulado de
“satisfagdo e bem estar dos empregados”, por apresentar valores caracteristicos de
empresas que investem no bem-estar, satisfacdo e motivacdo dos empregados,

procurando, assim, humanizar o local de trabalho e torna-lo agradavel e prazeroso.
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O outro conjunto de indicadores, formado por itens relativos as praticas organizacionais,
foi composto por 39 itens distribuidos em 3 fatores, denominados de “praticas de

integracéo externa”, “praticas de recompensa e treinamento” e “praticas de promogéao do

relacionamento interpessoal’.

Assim como na cultura nacional, todos os itens formadores da escala de cultura
organizacional utilizaram a escala Likert com cinco opg¢des de respostas, que avalia o

grau de concordancia e discordancia com as afirmativas contidas nas questoes.

4.4 Analise dos dados

4.4.1 Analise dos dados do questionario

Todos os dados levantados através da aplicagdo do questionario foram examinados
para verificar a relagdo entre as variaveis e o ajuste dos dados da amostra, com as
suposi¢oes estatisticas inerentes a técnica de analise de dados, conforme sugerido por
Hair Junior et al (2005). Estas etapas pressupdem a analise e o tratamento dos dados
ausentes, identificagéo de outliers, verificagdo da unidimensionalidade dos construtos e
confiabilidade da escala. Foram testadas também a normalidade e a linearidade dos

dados, pressupostos para a aplicacdo das técnicas multivariadas.

Os dados foram tratados utilizando-se o programa SPSS (Statistical Package for the
Social Sciences) for Windows, versao 15, com a finalidade de avaliar os resultados finais
dos sujeitos nas escalas e testes de relagao entre as variaveis. A analise dos dados

incluiu os seguintes procedimentos:

a) Estatistica descritiva: freqliéncia das respostas dos sujeitos a cada questao do
inventario e média e desvio-padrao dos escores obtidos em cada sub-escala;
b) Coeficiente de correlagdo de Pearson, para se determinar a correlagdo entre as

variaveis envolvidas no estudo.
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4.4.2 Analise exploratéria dos dados

Conforme sugerem Tabachnick e Fidel (2001), uma analise preliminar da consisténcia e
gualidade dos dados deve preceder a analise multivariada, pois violagdes de
pressupostos e inconsisténcias nos dados podem gerar distorcbes que levem as
conclusdes equivocadas a respeito do problema de pesquisa. Nesse sentido buscou-se
evidenciar e tratar possiveis problemas nos dados antes de se passar a analise efetiva

dos mesmos.

Inicialmente, verificou-se a consisténcia do banco de dados (MALHOTRA, 2001), por
meio da identificacdo de valores fora dos limites das escalas ou dados inconsistentes.
Assim, os dados digitados fora dos limites das escalas foram, progressivamente,
substituidos no banco de dados pelos valores devidamente verificados nos

guestionarios.

A primeira etapa da andlise de dados consistiu em verificar estatisticas descritivas da
escala, por meio do calculo da média e do desvio padrédo amostral dos indicadores

observaveis.

Apds a analise descritiva dos dados da pesquisa procedeu-se a verificagdo da extensao
dos dados perdidos, que, conforme Hair Junior et al. (2005) pode comprometer a
generalizagdo dos resultados de uma pesquisa. Na analise dos dados ausentes,
apresentados nas tabelas no apéndice, pode-se observar a presenca de 36 dados
ausentes para o indicador AFL1 - Na empresa, 0 mais importante € que reine a
harmonia entre todos os componentes do grupo - e 45 dados ausentes para o
respondente de ID 27. Em funcao deste alto indice de dados ausentes foram eliminados
o indicador e o caso. Os demais indicadores apresentaram menos de 1% de dados
ausentes. Somente um indicador apresentou mais do que 1,5% de dados ausentes, que
equivale a 2 dados. Para atestar a aleatoriedade dos dados ausentes, fez-se uma série
de testes MCAR (Missings Completely At Random) nao sendo encontrado resultado
significativo. Assim, procedeu-se com o método de substituicdo dos dados ausentes
pelas médias dos indicadores (HAIR JUNIOR; et al, 2005).
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Observagdes atipicas, ou outliers, sao observagdes com uma combinagdo unica de
caracteristicas identificaveis como sendo notavelmente diferentes das outras
observagdes (HAIR JUNIOR; et al, 2005). Elas podem surgir devido a: a) erros de
procedimento, como erros na entrada dos dados ou falhas na codificagcao; b) resultado
de um evento extraordinario, que explica a peculiaridade da observacgéao; c) observagdes
extraordinarias para as quais o pesquisador ndo tem explicagdo e d) observagdes que
estdo no intervalo usual de valores para cada variavel, mas sdo uUnicas em sua
combinacao de valores entre as variaveis. Neste ultimo caso, o pesquisador deve reter a
observacdo (HAIR JUNIOR; et al, 2005). .

Os outliers foram diagnosticados por meio da analise do numero de desvios padrdo em
relagcdo a média, sendo classificados como observagdes discrepantes, com escores Z
fora dos limites de 13,29, conforme sugerem Tabachnick e Fidell (2001). Utilizando-se

estes critérios nao foram localizados outliers.

Os outliers bivariados foram verificados por meio de diagramas de dispersao para os
indicadores. Nao foram encontrados outliers bivariados para nenhum dos construtos. A
deteccao dos outliers multivariados foi feita via calculo da distédncia de Mahalanobis (D2)
(TABACHNICK; FIDELL, 2001). Também nao foram encontrados outliers multivariados.

Nesta pesquisa, verificou-se a linearidade pela analise da matriz de correlacédo entre os
construtos estudados, obtidos através da média dos seus indicadores. Somente o
construto "Praticas de Integragdo Externa" n&o apresentou correlagbes significativas
com os demais construtos - 5% das correlagbes entre os construtos nao obtiveram
correlagées significativas, o que aponta para um bom ajuste dos construtos dos modelos

propostos.

Talvez a violagdo de suposicdo mais frequentemente encontrada seja a nao-
normalidade das variaveis independentes ou dependentes ou ambas (HAIR JUNIOR; et
al, 2005). O teste Kolmogorov-Smirnov foi utilizado para testar a normalidade das
variaveis (HAIR JUNIOR; et al, 2005). De acordo com este teste, somente as variaveis

abaixo ndo atenderam ao pressuposto da normalidade.
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AFIL3 Existe preocupag¢ao com os colaboradores.
AFIL9 Existem normas claras de protecdo as pessoas com deficiéncias.
INC11 Pode-se observar um alto nivel de estresse entre os colaboradores.
CINC5 | Os colaboradores sentem-se ameagados de perder o emprego.
Na sua empresa, a influéncia exercida por uma pessoa € baseada primeiramente na sua
DAL competéncia.
Os individuos nas posigdes mais altas tém privilégios diferentes daqueles nas posi¢cdes mais
ibr12 baixas.
INDI1O | Valoriza-se o espirito de grupo mesmo que os objetivos individuais sejam prejudicados.
INDI7 As relagbes de competicao profissional entre colaboradores sédo claramente percebidas.
INDI8 A forma de remunerar colaboradores e chefes visa mais aos interesses coletivos.
MASC1 | Na empresa, a maioria dos colaboradores caracteriza-se por sua gentileza.
MASC2 | Em geral, as pessoas gostariam de trabalhar nesta empresa por um tempo bastante longo.
Observa-se nitidamente uma preocupagdo em recompensar os colaboradores pelos
OREALD resultados e realizagbes.
OREA2 | Harecompensa para a busca da exceléncia e melhoria do desempenho.
O crescimento profissional é considerado indispensavel a permanéncia do empregado na sua
Pels casa.
As necessidades especiais dos empregados sdo analisadas caso a caso, ndo havendo
PRIS programas ou politicas gerais para esse atendimento.
PRT13 | Os empregados costumam ser premiados quando alcangam metas preestabelecidas.
Existem normas que estabelecem o grau de participacdo dos empregados no processo de
PRI tomada de decisbes.

Quadro 3: Indicadores e perguntas do questionario sem normalidade

Fonte: Elaborado pela autora

Para Tabachnick e Fidell (2001), o ndo-atendimento de todos 0s pressupostos, apesar

de enfraquecer a analise, ndo a invalida.

4.5 Validade do instrumento de pesquisa e confiabilidade da escala

Antes de iniciar o teste efetivo do modelo buscou-se verificar a fidedignidade dos

construtos deste estudo, conforme sugerem Churchill e lacobucci (2002). A primeira

etapa de avaliagdo de fidedignidade das escalas consistiu na avaliagdo da

unidimensionalidade das medidas, conforme sugerem Netemeyer, Bearden e Sharma
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(2003). Como salientam tais autores, a unidimensionalidade busca avaliar o numero de
dimensdes latentes em um conjunto de indicadores, demonstrando se um conjunto de
itens que supostamente sao reflexo de um unico construto latente apresenta somente
uma causa comum ou fator. Para avaliar a unidimensionalidade das escalas empregou-
se 0 método sugerido por Gerbing e Anderson (1988) e Dunn, Seaker e Waller (1994),
gue consiste em verificar se 0 numero de fatores extraidos na analise fatorial com
extracdo por componentes principais € igual a 1 quando o critério de Kaiser (auto-
valores superiores a 1) é utilizado. Ainda cabe avaliar se a solucao fatorial é adequada,
verificando se a medida KMO é superior a 0,7, se a variancia extraida na Analise
Fatorial Exploratoria (AFE) é superior a 50% e se o teste de esfericidade de Bartlett é
significativo (HAIR JUNIOR; et al, 2005).

Para atender ao pressuposto de unidimensionalidade procedeu-se a exclusdo dos itens
gue apresentavam a menor carga fatorial, avaliando-se o ajuste dos critérios de

validagéo da unidimensionalidade.

Usualmente, o alfa de Cronbach é usado para estimar a consisténcia interna da escala,
sendo interpretado como o percentual de variancia de uma escala livre de erros
aleatorios (CHURCHILL; IACOBUCCI, 2002). Normalmente, escalas com valor alfa
superior a 0,8 s&o consideradas confiaveis e consistentes internamente (NETEMEYER;
BEARDEN; SHARMA, 2003), mas valores de 0,7 podem ser aceitos como limite menos
conservador (MALHOTRA, 2001). De forma geral, as estimativas de confiabilidade

apresentaram valores acima de 0,7, indicando boa consisténcia dos dados.

Os resultados dos testes de unidimensionalidade e confiabilidade podem ser verificados
nas TAB. 3 e TAB. 4:

Tabela 3 — Unidimensionalidade e confiabilidade dos construtos formadores da Cultura Organizacional

Alpha de Variancia
Construto KMO
Indicador | Cronbach Explicada
indice de Distancia | IDH4 0,91 0,747 71,793
Hierarquica IDH5
IDH7
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IDH10
IDH11
IDH12
IDH14
IDH15
IDH18
INDI1
INDI2
indice de INDI3
Individualismo INDI5 0,8255 0,756 76,003
Coletivismo INDI6
INDI8
INDI10
indice de MASC5
Masculinidade x MASC6 0,523 0,724 51,369
Feminilidade MASC7
CINC1
CINC3
CINC4
indice de Controle | CINC6
de Incerteza CINC7
CINCS8
CINC12
CINC14
AFIL3
AFIL4
AFIL5
Orientagdo para AFILE 0,9041 0,866 61,169
AFIL8
AFIL9
AFIL10
AFIL13
indice de OFUR7
Orientagao para o OFUR9 0,9223 0,753 86,596
Futuro OFUR11
OREA1l
OREA2
indice de OREA4
Orientagao para a OREAG6 0,9501 0,835 89,568
Realizagéo OREA7
OREA9
OREA13

0,8505 0,738 68,816

indice de

Afiliagao
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. ASSE3
Indice de
o ASSEG 0,7855 0,799 74,897
Assertividade
ASSE7

Fonte: Dados trabalhados no SPSS.

A TAB. 4 mostra a unidimensionalidade e confiabilidade dos construtos da escala de

Cultura Nacional.

Tabela 4 — Unidimensionalidade e Confiabilidade dos construtos formadores da Cultura Nacional

Alpha de Variancia
Construto KMO
Indicador | Cronbach Explicada

PC10
PC11
PC12
PC13
PC14
PC15
PC16
PC17
PC18
PC19 0,9755 0,836 76,589

Profissionalismo

Cooperativo
PC20

PC21
pPC23
PC3
PC5
PC6
PC8
PC9
pPC2
PCI1
Competitivo e PCi3 0,7252 0,725 72,014
PCl4
PCI5
Praticas de PIE10 0,7341 0,905 90,125
Integragao Externa | PIE11
PIE13
PIE15
PIE17

Profissionalismo

Individualista
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PIE2
PIE3
PIE4
PIES
PIE6

Praticas de
Relacionamento

Interpessoal

PRI1
PRI2
PR13
PRI7

0,8123

0,742

87,125

Praticas de
Recompensa e

Treinamento

PRT1
PRT10
PRT12
PRT13
PRT14
PRT2
PRT3
PRT4
PRT6

0,9215

0,863

77,365

Rigidez na estrutura

hierarquica de poder

REHP1
REHP11
REHP3
REHP4
REHP5
REHP7

0,8776

0,789

85,021

Satisfagdo e bem
estar dos

empregados

SBEE1
SBEE2
SBEES3
SBEE4
SBEES
SBEEG6
SBEES
SBEE9
SBEE10

0,9453

0,851

70,737

Fonte: Dados trabalhados no SPSS.
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Apos esses procedimentos de validagdo foi possivel estabelecer quais indicadores

foram retidos (TAB.3 e TAB.4) para servirem de medidas dos seus respectivos

construtos. Os indicadores tém como referéncia as questdes do questionario conforme

0s QUADROS 4 e 5 a seguir.
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Construto |Indicador| N° Pergunta do questionario
IDH4 4 | As pessoas em posi¢ao hierarquica mais alta tém mais privilégios.
IDH5 5 Espera-se que os colaboradores atendam aos dirigentes sem
questionamento.
IDH7 7 | O poder prevalece sobre o direito.
As pessoas em posigao hierarquica mais alta tém mais privilégios
IDH10 10 ) L ) )
diferentes daqueles nas posi¢des mais baixas..
indice de IDH11 11 | E clara a centralizagdo do poder.
Distancia IDH12 12 Os individuos na posi¢cao mais altas tém privilégios diferentes daqueles
Hierarquica nas posigdes mais baixas.
Os colaboradores tém receio de expressar desacordo com 0s seus
IDH14 14 )
superiores.
Ha uma grande diferenga salarial entre a alta diregéo e a base da
IDH15 15 L
organizagao.
A influéncia exercida por uma pessoa € baseada primeiramente na
IDH18 18 ) L
autoridade de sua posigao.
INDI1 1 | Os colaboradores usam a cooperagao nas suas relagdes profissionais.
INDI2 ) Ha um grande esforgo para que os interesses dos colaboradores e da
empresa coincidam.
i INDI3 3 [Aigualdade é o valor mais importante.
Indice de _ _ —
o . INDI5 5 | O grupo é mais valorizado que o individuo.
Individualismo
. INDI6 6 | As decisbdes sao tomadas apos a obtengdo de consenso.
Coletivismo
INDI8 8 A forma de remunerar colaboradores e chefes visa mais os interesses
coletivos.
Valoriza-se o espirito de grupo mesmo que os objetivos individuais sejam
INDI1O 10 o
prejudicados.
As pessoas procuram trabalhar com colegas que colaborem uns com os
o MASC5 5
Indice de outros.
Masculinidade MASCS 5 As oportunidades para cargos administrativos sdo mais acessiveis para
x Feminilidade homens do que para mulheres.
MASC7 7 Ocorre uma divisao clara dos papéis entre homens e mulheres.
indice de CINCL 1 Na empresa, a forma de executar os trabalhos é apresentada em detalhes,
Controle de para que as pessoas saibam o que se espera que elas fagam.
Incerteza CINC3 3 | As situagdes de trabalho sdo bem definidas com exigéncias claras.
CINC4 4 | As normas de conduta sdo muito bem definidas.
CINGS 5 Os colaboradores, em geral, ttm uma opinido bastante positiva em relagao
a organizagao.
Grande parte do trabalho é bem planejada, levando a poucos eventos
CINC7 7 .
inesperados.
CINGS 8 A maioria dos colaboradores sente-se segura em relagdo a manutengéo de

seu emprego.
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CINC12 12 | Os colaboradores confiam fortemente nos valores definidos pela empresa.
CINC14 14 | Existem normas para quase tudo.
AFIL3 3 Existe preocupag¢ao com os colaboradores.
AFIL4 4 | Os colaboradores, em geral, sédo muito generosos.
AFIL5 5 Os colaboradores, em geral, sdo muito sensiveis com relagdo aos outros.
indice de AFIL6 6 Geralmente os colaboradores sdo muito amigaveis.
Orientagdo AFIL8 8 | Aempresa é como a grande familia.
para Afiliagao AFIL9 9 | Existem normas claras de protecdo as pessoas com deficiéncias.
Ha uma grande preocupagao com o bem-estar dos colaboradores no
AFIL10 10
trabalho.
AFIL13 13 | Os colaboradores geralmente séo compreensivos.
indice de OFUR7 7 Existe um alto grau de encorajamento para o futuro.
Orientagao OFUR9 9 | Anorma é planejar para o futuro.
para o Futuro OFUR11 11 | O planejamento das atividades é sempre altamente valorizado.
OREA1 1 Na empresa, é valorizado o desempenho profissional dos colaboradores.
OREA2 2 Ha recompensa para a busca da exceléncia e melhoria do desempenho.
Os colaboradores sentem uma grande necessidade de melhorar seus
S OREA4 4
Indice de resultados.
Orientacao OREA6 5 Os colaboradores sé@o encorajados a se esforgar, continuamente, para
para a melhorar o seu desempenho.
Realizagéo OREA7 7 Existe um grande encorajamento para a aprendizagem.
OREA9 9 | A maior parte dos colaboradores preocupa-se em aprender novas tarefas.
Os colaboradores sempre buscam a qualidade através de cada uma de
OREA13 | 13
suas agdes.
Os colaboradores sentem que, se eles se esforgarem, conseguirdao que
ASSE3 3 s ) )
. suas opinides sejam respeitadas.
Indice de
= Os colaboradores expressam claramente seus desejos, sentimentos e
Assertividade ASSE6 6 ) ) .
pontos de vista, sem ferir, menosprezar, humilhar os outros.
ASSE7 7 | Os colaboradores geralmente defendem seus ideais com convicgao.

Quadro 4: Construtos, indicadores e perguntas do questionario da escala de cultura organizacional

Fonte: Elaborado pela autora
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Construto Indicador | N° Pergunta do questionario
PC10 52 | Ser cordial com os colegas é uma das atitudes mais estimuladas
PC11 56 | O esforco e dedicagao ao trabalho sdo qualidades bastante apreciadas.
PC12 61 | O profissionalismo dos empregados é visto co uma grande virtude.
A ascensao profissional € uma decorréncia natural do mérito e
PC13 63 )
competéncia dos empregados.
A preocupagdo em superar as dificuldades do dia-a-dia é vista como de
PC14 65
grande valor.
pC1S 7 Os empregados que fazem carreiras rapidamente sao os que "vestem a
camisa" da casa.
pC16 o8 Os empregados que demonstram dedicagao e espirito de colaboragao séo
os melhores modelos a serem seguidos.
pC17 69 As pessoas que fazem carreira rapidamente sdo as que demonstram
maiores conhecimentos dentro de suas éareas.
pC18 - A qualidade do servigo executado é considerada uma das maiores virtudes
o ) do empregado.
Profissionalismo i i i i
. Os empregados que "vestem a camisa" séo as figuras mais valorizadas
Cooperativo PC19 76 .
dentro da organizagao
PC20 87 Os empregados que se comprometem com a sua missao e os ideais da
empresa tornam-se modelos para os demais membros da organizagao.
A capacidade de executar uma variedade de tarefas é extremamente
PC21 60 ]
valorizada.
pC23 82 Os diretores que inovam e promovem mudangas significativas sdo os
verdadeiros modelos a serem seguidos.
PC3 8 | As iniciativas individuais dos empregados sao estimuladas.
PC5 14 | A competigado dentro das regras de boa convivéncia é sempre estimulada.
PC6 15 | O espirito de colaboragdo é uma atitude considerada muito importante.
pC8 47 Os empregados que conseguem fazer carreira séo os que se esforcam e
mostram vontade de aprender.
PC9 48 | A preocupagado do empregado com a qualidade de seu servigo € bem vista.
- 5 As idéias criativas dos empregados sdo usadas para a obtengéo de
melhores resultados com menos recursos.
eIl 4 A competigéo é estimulada com forma de crescimento pessoal e de busca
de poder.
o _ Somente os bons empregados recebem beneficios que lhes garantem um
Profissionalismo PCI3 73
- melhor bem-estar.
Competitivo e
. . A criatividade € um dos requisitos basicos para a ocupagao de cargos
Individualista PCl4 74
gerenciais.
pCIS 77 O crescimento profissional é considerado indispensavel a permanéncia do
empregado na sua casa.
Praticas de PIELO 26 As decisdes surgem principalmente a partir da analise das necessidades
Integragao do cliente.
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Externa PIE11 28 | Mantém-se relagdes amigaveis com os clientes.
PIE13 40 | As mudangas sdo planejadas para terem efeito em curto prazo.
PIE15 49 | As mudangas obedecem a um planejamento estratégico.
As inovagdes gerais sao introduzidas para atender as necessidades do
PIE17 53
mercado.
PIE2 7 | Os empregados tém uma nogéo clara dos principais objetivos da empresa.
PIE3 10 O atendimento as necessidades do cliente € uma das metas mais
importantes.
PIE4 13 As decisdes mais importantes sdo tomadas através de consenso da
diretoria.
PIES 19 Persegue-se a exceléncia de produtos e servigos como forma de satisfazer
os clientes.
PIES - O acompanhamento e o atendimento das necessidades dos clientes séo
feitos constantemente.
PRI1 2 | Os empregados tém ampla liberdade de acesso aos diretores.
. Investe-se na satisfagdo dos funcionarios para que eles prestem um bom
Praticas de PRI2 27 ) )
_ atendimento aos clientes.
Relacionamento
PRI3 30 | Prevalece um espirito de unido entre os empregados.
Interpessoal
PRI7 64 As relagdes entre empregados e membros de alto escaldo sao cordiais e
amigaveis.
PRT1 3 | A dedicagdo dos empregados € recompensada.
PRT10 66 | As promogoes sdo definidas por avaliagdo de desempenho.
As inovagdes costumam ser introduzidas através de programas de
PRT12 79 )
qualidade.
Os empregados costumam ser premiados quando alcangam metas
PRT13 85 )
preestabelecidas.
Praticas de PRT14 88 Existem normas que estabelecem o grau de participagcdo dos empregados
Recompensa e no processo de tomada de decisoes.
Treinamento PRT2 18 As recompensas costumam ser dadas a grupos ou equipe de trabalho que
se destacam e n3o individualmente.
Os empregados que apresentam idéias inovadoras costumam ser
PRT3 20 )
premiados.
PRT4 36 Os empregados séao premiados quanto apresentam um desempenho que
se destaca dos demais.
PRT6 39 | As inovagdes costumam ser introduzidas através de treinamento.
O crescimento profissional ndo costuma ser recompensado
REHP1 12 | )
financeiramente.
Rigidez na REHP11 86 | E muito dificil fazer carreira dentro da organizag&o
estrutura REHP3 29 | Manda quem pode, e obedece quem tem juizo.
hierarquica de REHP4 32 A dificuldade de ascenséo profissional leva a empresa a perder bons
poder empregados para 0s concorrentes.
REHP5 45 | A criatividade n&o é recompensada como deveria ser.
REHP7 57 | As oportunidades de ascensdo funcional sdo limitadas pela rigida estrutura
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Satisfagédo e
bem estar dos

empregados

de empresa.

O bem-estar dos funcionarios é visto como uma forma de garantir maior
SBEE1 9 ~

produgéo.

As necessidades pessoais e o bem-estar dos funcionarios constituem uma
SBEE2 16 -

preocupacdo constante da empresa.
SBEES3 21 | Investe-se no crescimento profissional dos empregados.

Os empregados recebem treinamentos para poderem desenvolver sua
SBEE4 34 o

criatividade.

Programas para aumentar a satisfagdo dos empregados sao regulamente
SBEES5 41 ]

desenvolvidos.

Procura-se manter uma atmosfera de seguranga e estabilidade para deixar
SBEE6 42 o )

0s empregados satisfeitos e confiantes.

Investe-se em um bom ambiente de trabalho com o objetivo de se garantir
SBEES 55 o

0 bem-estar dos funcionarios.

Programas destinados a melhorar o bem-estar dos empregados sao
SBEE9 58 |.

implementados e testados.

As idéias criativas dos empregados sao postas em pratica como forma de
SBEE10 | 75

torna-lo mais motivados.

Quadro 5: Construtos, indicadores e perguntas do questionario da escala de cultura nacional

Fonte: Elaborado pela autora
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Na proxima parte do estudo s&o apresentados os resultados das analises de

correlacoes.
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5 RESULTADOS

5.1 Abordagem quantitativa

5.1.1 Anadlise descritiva da amostra

A amostra desta pesquisa foi composta por 36 respondentes que apresentaram o perfil

delineado abaixo.

Sexo

. Masculino
- Feminino

Gréfico 1 - Distribuicdo dos respondentes, segundo o género.
Fonte: Elaborado pela autora da dissertagéo.

O GRAF. 1 demonstra que 51,43% dos entrevistados nesta pesquisa sdo do sexo

feminino e 48,57% sao do sexo masculino.
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Faixa Etaria

.Até 25 anos

- de 26 a 30 anos
|:| de 31 a 35 anos
. de 36 a 40 anos
|:| de 41 a 45 anos
- mais de 45 anos

2,86%

Gréfico 2 - Distribui¢gdo dos respondentes, segundo a faixa etaria.
Fonte: Elaborado pela autora da dissertagao.

O GRAF. 2 demonstra que 28,57% dos entrevistados tém mais de 45 anos e somente
17,14% se encontram na faixa etaria até 25 anos. E possivel verificar que 17, 14% dos
respondentes pertencem a faixa etaria de 26 a 30 anos, 14,26% pertencem a 31 a 35
anos, 20,00% pertencem a faixa etaria de 36 a 40 anos e apenas 2,89% pertencem a

faixa etaria de 41 45 anos.
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Escolaridade

. Segundo grau

Superior
incompleto

D P6s-graduagéo
. Outro

2,8

= 11,43%

Gréfico 3 - Distribui¢cdo dos respondentes, segundo a escolaridade.
Fonte: Elaborado pela autora da dissertagao.

O GRAF. 3 demonstra que 48,57% da amostra possui pds-graduacdo, 11,43% possui

segundo grau completo e 37,14% de curso superior incompleto.

Vinculo empregaticio estabelecido com a empresa

. Efetivo
. Contratado
O perdido

Gréfico 4 - Distribuicdo dos respondentes, segundo o vinculo empregaticio.
Fonte: Elaborado pela autora da dissertagao.
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O GRAF. 4 mostra que 75% da amostra é constituida de funcionarios efetivos da
cooperativa e 25% sao contratados.

Cargo ocupado na empresa

. Conselho de
administragédo

. Conselho fiscal

D Gerente

. Técnicos

D Colahoradores
Operacional

@ perdido

Gréfico 5 - Distribuicdo dos respondentes, segundo o cargo ocupado na empresa.
Fonte: http://acju.multiply.com/music/item/7910: Elaborado pela autora da dissertagéo.

O GRAF. 5 demonstra que 32,35% dos entrevistados séo colaboradores da cooperativa,
29,41% séao cargos com atividades operacionais, 11,76% sao técnicos, 14,71% séo do
Conselho de Administragédo, 5,88% sé&o do Conselho Fiscal e 5,88% sao cargos de
geréncia
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Ha quanto tempo vocé esta trabalhando na empresa?

- menos de 1 anos
. entre 1 e 5 anos
|:| entre 6 e 10 anos
B mais de 10 anos
|:| Perdido

Gréfico 6 - Distribuicdo dos respondentes, segundo o tempo que esta trabalhando na empresa.
Fonte: Elaborado pela autora da dissertagéo.

O GRAF. 6 demonstra que apenas 8,82% da amostra trabalham na cooperativa ha mais
de 10 anos. E possivel verificar também que 47,06% da amostra trabalham entre 1 a 5
anos na cooperativa, 20,59% trabalham entre 6 e 10 anos e 23,53% trabalham ha

menos de 1 ano na cooperativa.
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Ha quanto tempo vocé esta trabalhando no seu cargo ou
funcéo?

- menos de 1 anos
- entre 1 e 5 anos

D entre 6 e 10
anos

. mais de 10 anos

Gréfico 7 - Distribuicdo dos respondentes, segundo o tempo de trabalho no cargo.
Fonte: Elaborado pela autora da dissertagéo.

Quanto a tempo de trabalho no cargo, o GRAF. 7 demonstra que 34,29% dos
entrevistados estdo entre 1 e 5 anos no cargo ou fungdo que ocupam atualmente.
Enquanto 11,43% estdo nos cargos ha mais de 10 anos, 31,43% estao nos cargos ha

menos de 1 ano

5.1.2 Estatistica descritiva

As tabelas foram desenvolvidas de acordo com o0s seguintes quadros de abreviagdes e

siglas:
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Construto Sigla
indice de Distancia Hierarquica IDH
indice de Individualismo e Coletivismo INDI
indice de Masculinidade x Feminilidade MASC
indice de Controle de Incerteza CINC
indice de Orientagao para Afiliagéo AFIL
indice de Orientagéo para o Futuro OFUR
indice de Orientag&o para a Realizagéo OREA
indice de Assertividade ASSE

Quadro 6 — Construtos e sigla da escala de Cultura Nacional

Fonte: Construido pela autora

Construto Indicador
Profissionalismo Cooperativo PC
Profissionalismo Competitivo e Individualista PCI
Praticas de Integracéo Externa PIE
Praticas de Relacionamento Interpessoal PRI
Praticas de Recompensa e Treinamento PRT
Rigidez na estrutura hierarquica de poder REHP
Satisfacdo e bem estar dos empregados SBEE

Quadro 7 — Construtos e sigla da escala de Cultura Organizacional

Fonte: Construido pela autora

70

O primeiro passo na analise dos dados € a estatistica descritiva, que mostra as médias

e desvios padrao dos construtos formadores da escalas de Cultura Nacional e Cultura

Organizacional.

Tabela 5 — Estatistica descritiva dos construtos da escala de cultura nacional

Construto N Media Desuv. tip.
IDH 35 3,160 1,291
INDI 35 3,382 0,888

MASC 35 3,034 0,410
CINC 35 3,596 0,716
AFIL 35 3,232 0,882
OFUR 35 3,390 1,067
OREA 35 3,512 0,956
ASSE 35 3,085 0,856

Fonte: Dados trabalhados no SPSS
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Tabela 6 — Estatistica descritiva dos construtos da escala de cultura organizacional

Construto N Media Desv. tip.
PC 35 3,586 0,887
PCI 35 2,721 0,808
PIE 35 4,046 0,421
PRI 35 3,778 0,830
PRT 35 2,988 0,939
REHP 35 3,114 0,999
SBEE 35 3,344 0,959

Fonte: Dados trabalhados no SPSS.

A analise da tabela 5 mostra que o construto com maior média, ou seja, 0 maior nivel de
concordancia ou de aplicagédo das afirmagdes foi o PIE — Praticas de Integragéo
Externa, com média 4,046. O segundo foi o PRI — Praticas de Relacionamento
Interpessoal, média 3,778. Por outro lado, as menores médias foram alcangadas pelos
construtos PCI — Profissionalismo Competitivo e Individualista, média 2,721 e PRT —

Praticas de Recompensa e Treinamento, média 2,988;

5.1.3 Analise da correlagao

Como o objetivo principal do trabalho era identificar a relagdo entre a cultura nacional e

a cultura organizacional a técnica multivariada mais adequada foi a correlagéo bivariada.

A tabela 7 demonstra que existe uma forte correlagao entre os construtos formadores da
escala de Cultura Nacional e o0s construtos formadores da escala de Cultura
Organizacional. As excegbes encontradas foram em relagcdo ao construto MASC —
indice de Masculinidade x Feminilidade que n&o se correlaciona de maneira significativa
com nenhum dos construtos formadores da escala de Cultura Organizacional. O mesmo
acontece com o construto PIE — Pratica de Integragdo Externa, que sé tem correlagéo
significativa, (-0,421, significativa a 0,05) com o construto IDH — indice de Distancia
Hierarquica.
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Para todos os demais construtos as correlagdes sao significativas e altas, acima de
0,700, o que demonstra que 0s construtos podem ser explicados a partir uns dos outros.
A correlagao mais forte encontrada (0,887) se estabeleceu entre os construtos OREA -
indice de Orientagdo para a Realizagdo e SBEE - Satisfagdo e Bem Estar dos
Empregados. Outra forte correlacdo encontrada (0,883) foi entre o construto indice de

Orientacao para Afiliagdo e SBEE - Satisfagdo e Bem Estar dos Empregados.

Tabela 7 — Correlagdo de Pearson entre os construtos formadores da escala de Cultura Nacional e os
construtos formadores da escala de Cultura Organizacional

Construto PC PCI PIE PRI PRT REHP SBEE
DH Pearson -0,669** -0,302 -0,421* -0,651** -0,650** 0,798** -0,680**
Sig. 0,000 0,077 0,012 0,000 0,000 0,000 0,000
INDI Pearson 0,750* 0,481* 0,208 0,770* 0,716* -0,648** 0,752*
Sig. 0,000 0,003 0,230 0,000 0,000 0,000 0,000
MASC Pearson -0,153 0,127 -0,193 -0,137 -0,094 0,315 -0,139
Sig. 0,380 0,466 0,266 0,433 0,592 0,065 0,427
CING Pearson 0,778 0,526* 0,315 0,704*  0,708** -0,587** 0,767**
Sig. 0,000 0,001 0,065 0,000 0,000 0,000 0,000
AFIL Pearson 0,865** 0,564** 0,282 0,812** 0,833** -0,690** 0,883**
Sig. 0,000 0,000 0,100 0,000 0,000 0,000 0,000
OFUR Pearson 0,757** 0,539 0,194 0,697** 0,702** -0,648** 0,789**
Sig. 0,000 0,001 0,264 0,000 0,000 0,000 0,000
OREA Pearson 0,887 0,663** 0,206 0,802* 0,826** -0,741* 0,887**
Sig. 0,000 0,000 0,234 0,000 0,000 0,000 0,000
Pearson 0,750* 0,488** 0,201 0,678* 0,681** -0,691* 0,771*
ASSE Sig. 0,000 0,003 0,247 0,000 0,000 0,000 0,000

** Correlagao significativa no nivel 0,01 (bi-caudal)

* Correlagao significativa no nivel 0,05 (bi-caudal)

Fonte: Dados trabalhados no SPSS.
Todos os fatores encontram correlagdes altas e positivas, exceto para o fator indice de
masculinidade (MASC), que nao se correlaciona com nenhum dos outros fatores
mensurados na escala. As correlagdes com o indice de distancia hierarquica sao todas
negativas, apontando para uma diferenciagdo de comportamento dos fatores. A
correlagdo negativa indica que qualquer alteragao nos indicadores componentes deste

fator gerara um efeito contrario nos demais fatores. Chama atengao a alta correlagao
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(0,905) que se estabeleceu entre o indice de orientagdo para o futuro e o indice de

orientacao para realizacao.

Tabela 8 — Correlagao de Pearson entre os fatores formadores da escala de Cultura Nacional

Fatores

IDH

INDI

MASC

CINC

AFIL

OFUR

OREA

ASSE

indice de
Distancia
Hierarquica

IDH

indice de
Individualismo
Coletivismo

INDI

-0,732(*)

indice de
Masculinidade
x Feminilidade

MASC

0,284

-0,044

indice de
Controle de
Incerteza

CINC

-0,587(*)

0,789(**)

-0,087

indice de
Orientagao
para Afiliagao

AFIL

-0,741(*)

0,870(**)

-0,191

0,827(*)

indice de
Orientagao
para o Futuro

OFUR

-0,564(*)

0,679(**)

0,063

0,675(**)

0,806(**)

indice de
Orientagao
para a
Realizagao

OREA

-0,660(*)

0,778(*)

-0,034

0,762(**)

0,894(**)

0,905(**)

indice de
Assertividade

ASSE

-0,582(*)

0,746(*)

-0,064

0,637(**)

0,778(**)

0,752(**)

0,826(**)

** Correlagao significativa no nivel 0,01 (bi-caudal)
* Correlagao significativa no nivel 0,05 (bi-caudal)
Fonte: Dados trabalhados no SPSS.

As correlagdes identificadas entre os fatores da escala de cultura organizacional se
mostraram altas e significativas, exceto para as praticas de integragcao externa que so se
correlacionaram significativamente com a rigidez na estrutura hierarquica. Outros dados
gue chamam atencédo sao as correlagbes negativas que este ultimo fator estabelece
com os demais fatores da escala, indicando que quanto maior a rigidez na estrutura
hierarquica menores serao as praticas de recompensa e treinamento, de relacionamento
de

profissionalismo competitivo e individualista, este ultimo com um impacto menor do que

interpessoal, integracdo externa e de profissionalismo cooperativo e o

0 antecedente. Chama a atencdo também a alta correlagao entre a satisfacido e bem

estar do empregado e o profissionalismo cooperativo (0,917).

“Thank you very much! I can use Acrobat Distiller or the Acrobat PDFWriter but | consider your

pdfMachine - is a pdf writer that produces quality PDF files with ease!
Get yours now!

product a lot easier to use and much preferable to Adobe's" A.Sarras- USA



http://www.pdfmachine.com?cl

74

Tabela 9 — Correlagao de Pearson entre os fatores formadores da escala de Cultura Organizacional

. - Praticas de Praticas de | Rigidez na
o Profission. | Praticas de ;
Profission. C " = Relacio- Recompensa | estrutura
Cooperativo ompetitivo & Integragao namento e hierarquica
Fatores Individualista | Externa .
Interpessoal | Treinamento | de poder
PC PCI PIE PRI PRT REHP
PC 1
PCI 0,751(*) 1
PIE 0,308 0,120 1
PRI 0,860(**) 0,546(**) 0,116 1
PRT 0,867(**) 0,741(*) 0,330 0,740(**) 1
REHP -0,799(*) -0,546(*) -0,345(*%) -0,715(*) -0,716(**) 1
SBEE 0,917(*) 0,677(**) 0,326 0,813(**) 0,881(**) -0,826(**)

** Correlacgdo significativa no nivel 0,01 (bi-caudal)
* Correlacao significativa no nivel 0,05 (bi-caudal)
Fonte: Dados trabalhados no SPSS.

A complementacdo e aprofundamento do entendimento das varidveis investigadas

devem ser feitas através de uma abordagem qualitativa.

5.2 Abordagem qualitativa

A analise do conteudo das entrevistas em profundidade permitiu explicar os dados que

foram levantados nas analises quantitativas, possibilitando um maior entendimento das

variagcdes de correspondéncia e dependéncia entre os construtos componentes das

escalas de Cultura Nacional e de Cultura Organizacional.

Na fala da maioria dos entrevistados, a distancia hierarquica entre as diversas ocupacgdes

na cooperativa é pequena ja que existe acesso direto as chefias, diretorias e presidéncia.

Eu ndo acho que ha tanta distancia hierarquica. Porque se vocé quiser marcar
com o presidente, nunca precisei marcar com ele, mas eu vejo colegas que
guando precisou direcionar uma conversa com ele, ele sempre deu atengéo e
conversou. Entdo eu n&o vejo tanta distédncia e também na questdo dos outros
da diretoria, entdo isso aqui pra mim eu n&o vejo que ha tanto. (operacional)
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Em relagdo ao indice de individualismo-coletivismo percebeu-se, através das
entrevistas, que havia um nivel mais elevado de coletivismo dentro da cooperativa, mas

gue apos a reformulagao na estrutura de tarefas o grau de individualismo aumentou.

O grau de individualismo é alto, as pessoas s&o mais individualistas s6 pensam
no dela, ndo pede ajuda e ndo oferecem ajuda, eu fiz 0 meu e azar se vocé nao
terminou o seu, eu t6 indo embora se vocé vai ficar o problema é seu nao quero
saber. (operacional)

Estou sentindo que hoje esta muito individual, ja foi mais coletiva a cooperativa,
os trabalhos, hoje esta bastante individualista. ... isso prejudicou um pouco, ou
melhor prejudicou muito a cooperativa. (operacional)

Através das entrevistas nao se percebem diferencas entre o tratamento e a
remuneragdo de homens e mulheres. O que se identificou foi uma percepgao de
adequacao diferenciada dos géneros aos cargos e fungdes desenvolvidas. Percebeu-se
gue alguns cargos seriam mais adequados ao perfil masculino em fungédo de algumas

tarefas que exigiriam maior disponibilidade para a organizagao.

Aqui ndo tem essa divisdo, renumeragao por ser homem ou ser mulher, ndo
tem n&o. Aqui ndo tem discriminag&o, primeiro que nds néo temos acesso aos
salarios dos outros, mas salério é profisséo é por cargo. (gerente)

Tem alguns cargos que os dirigentes preferem colocar homens e outros
preferem colocar mulheres, por exemplo, assistente da diretoria onde esta a X
hoje. Para Assistente da tesouraria, acho mais dificil colocar uma mulher, ndo
por causa do machismo, mas porgue na tesouraria, se der algum problema o
homem est4 disponivel pra ficar até mais tarde e se for preciso até virar a noite.
(caixa)

A incerteza quanto aos procedimentos, normas e o0 planejamento sao vistos
positivamente pelos entrevistados, principalmente apds as reformas feitas. Mas, ainda
nao parecem muito claras as divisdes de tarefas e o fluxo de informacdes para os

funcionarios que atuam dentro de uma mesma area.

Eram menos ainda, antigamente. Vocé fazia um monte de outras coisas que
vocé nao sabe se é vocé que tem que fazer ou € outra pessoa ou outro setor. A
gente tentou fazer essa segregagao e definir os pontos pra cada um, inclusive
eu participei da montagem, entdo pra mim ficou um pouco mais claro, mas eu
ndo sei se para as pessoas ficou e nem se foi passado para elas e se foi ou se
esta sendo cobrado ou nao. (operacional)

Nao, eu ja reclamei varias vezes isso, porque as vezes os clientes tém
informacdes antes dos funcionarios. Por exemplo, eu fiquei sabendo que vai ter
uma taxa menor esse més, as informacdes demoram a ser repassadas no
geral. (caixa)
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A afiliacdo é percebida, em termos gerais, como o relacionamento interpessoal e nao
como um grau de inter-relagao entre os funcionarios. Apesar de valorizarem as relagoes
interpessoais, ndo existe concordancia entre o grau de colaboragédo e protecdo dada

pela cooperativa. A visao do individualismo interfere na percepgao do grau de afiliagéo.

Bom eu ndo tenho problema de relacionamento, entdo o basico que eu tenho
com as pessoas sao sensiveis. Eu acredito que é sim, uma grande familia. N&o.
Aquela preocupagédo sim, porque quando a gente esta fazendo alguma coisa
sempre estdo preocupando comigo, sempre perguntam se esta precisando de
mim, posso te ajudar. As vezes sim e as vezes nao, depende da area que vocé
esta, tem area que o pessoal ndo é muito compreensivo e tem area que é.
(operacional)

Nem sempre, como eu falei antes o individualismo €& muito alto, entdo eu s6
colaboro se for interessante pra mim. N&o sdo sensiveis, no geral eu acho que
nao, sdo amigaveis, mas nao séo colaboradores. O conviver ndo é uma grande
familia. Nao, eu vejo como pessoas que trabalham juntas, a distancia € muito
grande do pessoal da Sede do Posto com os funcionarios do Pac, num da nem
tempo pra contato, entdo vocé s6 vé as pessoas quando elas vém trazer o
malote as vezes numa reunido, numa confraternizagao, € muito curto e as
vezes vocé é mais amigo das pessoas que estdo fora do que as que estdo aqui
dentro, eu nao vejo como familia ndo. Nao tem normas claras de protegao,
depende muito da situagao e do que esta acontecendo. (caixa)

Eu acho que ndo houve sinceridade no que foi colocado deles acharem que a
empresa € uma familia, é realmente contraditorio, porque ndo estd sendo
demonstrada nenhuma afinidade ndo esta havendo isso, eu acho que nao
houve sinceridade por isso que caiu na contradigdo (operacional)

A orientagdo para o futuro € percebida pelos entrevistados como sendo um incentivo a
eles préprios pensarem o seu futuro profissional, principalmente através do incentivo
dado pela cooperativa para que voltem a estudar. A orientagdo para o futuro baseada

em planejamento n&o é percebida.

Sim, no caso da escola que a cooperativa da para a gente uma bolsa, isso € um
planejamento para o futuro, pra te dar uma estrutura melhor. Nado existe a
preocupagéo e ao mesmo tempo existe porque ela da essa oportunidade para o
colaborador, mas, s6 vai absorvé-lo de acordo com a necessidade dela, se
houver vaga, se houver essa oportunidade. Fulano de tal ta fazendo rede de
computadores e eu estou precisando de um cara pra instalar rede aqui, s6
assim, entdo eu vou dizer que preciso do seu conhecimento. (gerente)

Eu acredito que sim, s6 que € uma coisa que a gente ndo tem acesso ao que
eles véo dar pra gente hoje, a gente ndo tem essa transparéncia de que
realmente a gente vai estar engajado numa possibilidade de alguma coisa aqui
a gente so6 escuta aqui as vezes, vai ter mudanga, mas a gente nao sabe se vai
estar dentro dessa mudanga ou se vai continuar estabilizado.(operacional)

Em fungéo da prépria necessidade de desenvolver suas tarefas os entrevistados sentem

gue precisam aprender os procedimentos até mesmo de outras areas. O que, na fala de
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outros entrevistados, néo € possivel, dada a carga de trabalho. A orientagédo em atender

o cliente, entretanto, é bastante clara forcando a melhoria continua do desempenho.

Por causa da propria carga de trabalho, de 09hs as 18hs, trabalham contra o
relégio, entdo ndo tem disposicdo e ndo anima aprender servicos de outros
setores, outros departamentos por causa disso, ta sempre sobrecarregado.
Sim, o objetivo de atender o cooperado cada vez melhor. (operacional)

A recompensa em relacdo ao esforco empreendido é apontada, por alguns
entrevistados, como a principal expectativa em relacado ao esforgo efetivo. Esta parece

ser, ao lado do incentivo para a continuidade dos estudos, a principal base da

orientacao para realizacao.

E isso que eu estou correndo atras dessa recompensa, pelo menos por
enquanto pra mim eu ndo vi, entdo ndo. Todas as reunides tém isso da gente
correr atras pra gente se destacar. Eu acho que tem porque a nossa prépria
diretoria eles sdo professores e sdo pessoas que estdo sempre incentivando,
eu t6 sendo incentivada novamente a estudar de novo agora em fevereiro.
(operacional)

Para a maioria dos entrevistados as suas opinides nao sao consideradas no processo
de tomada de decisdes. Em funcao disto a maioria ndo se expressa e nao opina. Existe

uma clara percepg¢ao que, mesmo tendo acessos aos niveis hierarquicos superiores,

cabem a estes a tomada de deciséo.

Porque cada profissional tem uma visdo da situagcdo e normalmente os cargos
de chefia os superiores eles determinam o que é feito, ndo vai acatar a minha
decisédo eles acham uma outra opcdo melhor, é onde que a autoridade
sobrepde os direitos. (gerente)

Ao mesmo tempo em que vocé tem a liberdade hierarquica que vocé consegue
conversar com eles eu acho que falta também a gente esse contato do servico,
eu nao vejo aqui a diretoria, a geréncia acompanhar esse posto, entdo € um
posto que a gente batalha aqui, que estamos pensando em alavancar ele, € um
posto muito dificil e completo, eu ndo vejo muito a participagdo deles aqui,
entdo tem essa dificuldade.(operacional)

De maneira geral os entrevistados justificam o profissionalismo competitivo e
individualista pela necessidade de desenvolver as proprias atividades no tempo
adequado, nao sobrando tempo e disposi¢cao para cooperar com os colegas.

Por causa dessa carga de trabalho ndo vamos dizer excessiva, mas bem justa,

bem ajustada, a pessoa acaba se tornando individualista ndo tem como
trabalhar, ndo melhorar o trabalho em equipe, em grupo. (caixa)
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Na visdo de alguns funcionarios entrevistados o reconhecimento e a recompensa da
cooperativa sdo direcionados para algumas pessoas isoladamente e ndo para o grupo,
0 que gera desmotivacao e falta de comprometimento. Para estes entrevistados o fator
gerador é o individualismo que evita que os trabalhos sejam desenvolvidos com base na

cooperacao de todos e em comunhdo com os interesses da organizacgao.

A competitividade é baixa, mas o individualismo é alto. A recompensa, o
reconhecimento é para algumas pessoas ele ndo € para o grupo, entdo isso
desmotiva, uma outra pessoa fica se sentindo injusticada, ah, mas eu trabalho
mais que o fulano e porque ele foi reconhecido e eu nado, ai eu paro de me
esforgar, eu nado quero ser melhor do que o outro, eu quero fazer a minha parte.
A explicagdo disso € devido ao individualismo, esse individualismo a nao
comunh&o dos interesses do funcionario com a cooperativa. (operacional)

A colaboragao, para outros entrevistados, s6 ocorre quando € solicitada ou imposta pela
geréncia ou diretoria. E, mesmo assim, s6 dura o tempo necessario para o
desenvolvimento da tarefa, voltando a uma atuagdo isolada dos funcionarios em

seguida.

Pelo que eu vi aqui, da pra entender que as pessoas nao sdo individualistas,
mas elas colaboram, o que eu vejo, por exemplo, é que as pessoas ficam muito
preocupadas em desenvolver aquilo que é dela e nao quer saber da instituigao
como um todo, a ndo ser que elas sejam convocadas pra uma tarefa especifica
e conjunta, porque a lei & aquela o dia-a-dia dela, ai sim ela colabora, é igual
menino, vocé fala assim olha, ndo é se vocés fizerem isso, nds precisamos
desse e desse servigo, e vai ter que ser feito assim e em dois e trés dias
funciona maravilhosamente, em colaboragdo com o outro em equipe e tudo
mais, mas passou dai. (operacional)

A satisfagdo e o bem estar dos funcionarios sao vistos de maneira contraditéria pelos
entrevistados. Enquanto alguns consideram que os funcionarios estao satisfeitos,
principalmente pelos beneficios que recebem, do suporte dado e liberdade de expor
opinides, outros consideram que nao existe satisfagdo, uma vez que existem muitas

reclamacgdes, sobre salarios principalmente.

Os funcionarios ndo estado satisfeitos, existe na verdade uma reclamagéao geral
disso e daquilo, medo danado, eu ndo sei o porqué eles responderam dessa
maneira (QUE ESTAO SATISFEITOS, nota da autora), porque a gente que
acompanha nao existe satisfagdo, ndo existe afinidade, existe afinidade muito
entre grupos, entre departamentos, mas quando vocé pergunta eles nao falam
isso, sempre existe uma reclamagédo, estdo reclamando de salarios, dinheiro
que ta na conta de outro, usa a senha e o direito de poder de usar a senha de
acesso a conta corrente, comparam os salarios reclamam que o salario nao ta
dando, na verdade é isso eu ndo consigo nem explicar isso porque € o que eu
mais ougo ainda mais que eu estou envolvido no setor de pessoal, eles nédo
estao satisfeitos. (gerente)
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E uma empresa boa de trabalhar, é uma empresa em que vocé pode chegar e
conversar depende muito de cada um de como se entende, mas &€ uma
empresa boa, € uma empresa que da todo o suporte para o colaborador e para
o empregado. Eu acho que é até pela prépria liberdade que eles tém de
conversar e de expor, e se forem olhar os beneficios também s&o bons, € uma
boa empresa que da bons beneficios para os empregados que a grande
maioria das empresas ai fora ndo d4 os beneficios. (operacional)

A insatisfagdo dos funcionarios é, entretanto, velada, uma vez que inquiridos a respeito
0S mesmos negam a insatisfagdo. A justificativa para este fato, para alguns
entrevistados, € o medo e a insegurancga gerados, principalmente, pela falta de preparo
dos funcionarios e nao pela falta de abertura da empresa.
O didlogo tem, mas as pessoas ndo sabem se expressar e ndo sabem resolver
as coisas que as incomodam, gera uma insatisfagado enorme por uma coisa
boba e muitas vezes acontece que as pessoas perguntam e os funcionarios
respondem que esta tudo bem, por medo ou inseguranga. Acho que falta
preparo, néo falta abertura. (gerente)
O facil acesso aos diretores e gerentes € o principal fator que garante as praticas de
relacionamento interpessoal. Mesmo que haja insatisfagdo em relagcdo a aspectos
salariais e tomadas de decisdo, os relacionamentos interpessoais sao vistos de forma
muito positiva.
A relagdo é boa pelo fato de as pessoas da hierarquia ser acessiveis, as
pessoas da hierarquia sdo bastante acessiveis, entdo existe uma relagcao
amigavel, existe uma relacéo boa de diadlogo, mas por outro lado gera certas
insatisfagbes pelas decisbes que sao tomadas, mas a relacdo acho que ela é
boa pelo fato das pessoas que estdo acima na hierarquia estarem sempre

abertas, brincam, nao utilizam da autonomia e nem do poder para resolver as
coisas. (operacional)

O fator mais marcante nas praticas de relacionamento interpessoal seria, para alguns
entrevistados, a propria caracteristica da cooperativa que, por ser pequena, facilitaria o
contato e o relacionamento entre os funcionarios, diretoria e clientes.
Por ser uma empresa pequena e o numero de funcionarios é pequeno, o
relacionamento € mais facil, o acesso aos varios cargos inclusive a diretoria é

mais facil, os cooperados os nossos clientes sdo pessoas de bom
relacionamento de facil entendimento. (operacional)
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5.3 Analise geral

Os estudos de cultura organizacional vém crescendo e acrescentando novos
conhecimentos a area desde 1980. A cultura sendo considerada um fenébmeno coletivo,
partilhada por pessoas que vivem no mesmo ambiente social, na mesma organizacgéo,
provoca diferenciagdo nos membros de um grupo face a outro. Considerando-se que
uma cooperativa tende a ter valores culturais diferentes e sendo também uma
organizacao de pequeno porte pretendeu-se, neste estudo, identificar padrées de
valores de cultura organizacional que pudessem tipificar e diferenciar esta classe de

organizagoes.

A distancia hierarquica, que tem sua origem no trabalho de Hofstede (1997), € definida
como a medida do grau de aceitagdo por aqueles que tém menos poder nas empresas,
uma reparticdo de poder desigual. Para os trabalhadores, quanto menor a distancia
hierarquica (distdncia do poder e dificuldade de contato), melhor, porque os
subordinados abordam e contradizem suas chefias com mais facilidade, melhorando
assim o relacionamento e a tomada de decisdo. Quando a distancia hierarquica é baixa,
o chefe tende a ser democrata, diferengas entre lider e liderado sdo minimizadas, ha
descentralizagdo de poder, diferengas salariais sdo reduzidas entre a cupula e a base
da organizagdo e os subordinados esperam ser consultados para assuntos da

organizagao.

O indice de distancia hierarquica - IDH - encontrado neste estudo aproxima-se muito do
estudo de Dela Coleta e Dela Coleta (2005). Como identificado na investigacao
gualitativa, por mais que haja uma facilidade de acesso aos niveis hierarquicos
superiores e um tratamento amigavel e gentil entre as partes, ndo existe valorizagao da
opinidao dos funcionarios nos processos de tomada de decisdo. Este fator caracteriza
bem as organizagbes brasileiras, como demonstram os demais estudos, néao
diferenciando uma cooperativa de pequeno porte das demais organizag¢des. Ou seja, em
sua estrutura organizacional as cooperativas e organizagdes de pequeno porte tendem

a seguir os modelos tradicionais que pregam a distancia hierarquica.
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O indice de individualismo X coletivismo, baseado nos estudos de Hofstede (1997),
designa o grau em que a sociedade ou organizagdo encoraja e recompensa
comportamentos individuais em oposigdo aos comportamentos coletivos. Quando a
organizagao é individualista, portanto, o funcionario preocupa-se mais com seu tempo
pessoal, sua liberdade e quanto aos desafios enfrentados no trabalho. Estes tendem a
pensar, sentir e atuar segundo seus proprios interesses, importando em menor medida o
contexto social em que se encontram. Gestao de individuos, tarefas prevalecendo sobre
as relagdes, recrutamento e promogao baseando-se unicamente nas competéncias e
regras sao caracteristicas de culturas individualistas (Pinto, 2005). Hofstede (1997), em
sua pesquisa, constatou que os paises individualistas sdo mais ricos e os coletivistas

mais pobres.

No caso deste estudo, o indice de individualismo — INDI - ficou acima dos resultados
encontrados no estudo de Dela Coleta e Dela Coleta (2005) que afirmam que nos
estudos conduzidos no meio brasileiro, o individualismo constitui-se em fator percebido
pelos sujeitos como altamente negativo na composi¢ao da cultura de diferentes tipos de
organizagdes, ao contrario do que ocorre em estudos conduzidos, sobretudo no meio
estadunidense. Os dados deste estudo apontam para uma tendéncia mais proxima dos
estudos americanos do que dos estudos em organizagdes brasileiras. A investigagao

gualitativa, entretanto, da pistas para entender estas diferengas.

Tendo passado por modificagdes estruturais, anteriormente ao levantamento de dados
deste estudo, os funcionarios da cooperativa ainda nao parecem ter se localizado
positivamente em relagdo a nova divisdo de areas e tarefas e se concentram no
desenvolvimento de suas proprias atividades. Talvez por isto ndo procurem mais, como
procuravam anteriormente, por vontade e por necessidade da propria organizagao, se
envolverem, aprenderem e desenvolverem outras tarefas de forma a cooperar com 0s
colegas e a organizagdo. O que se percebe no discurso dos mesmos é que, neste
sentido, houve uma perda para a cooperativa e que a postura individualista ndao ¢ um

trago positivo de comportamento.

Igualdade de género, segunda Dela Coleta e Dela Cotela (2005) também conhecida

como a dimensao masculinidade X feminilidade, diz respeito as normas, praticas e
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crengas presentes na instituicao relativas a manutengédo, incremento ou tendéncia a
eliminagao de papéis diferenciados para homens e mulheres, a discriminagao sexual, a
distribuicdo diferenciada das tarefas entre individuos dos dois sexos, e a orientagdes

socialmente vistas como mais relacionadas a masculinidade ou feminilidade.

Segundo Pinto (2005) o indice de masculinidade X feminilidade representa outra
dimensao da cultura que explica que a masculinidade pode ser observada, entre outros,
pela remuneragdo mais elevada, ter mais possibilidade de ascender a fungdes
superiores e fazer um trabalho estimulante que proporcione um sentimento de
realizacdo pessoal. Nas culturas predominantemente masculinas os conflitos sao
resolvidos através do confronto, vive-se para trabalhar, enfatiza-se a equidade, a
competicdo entre os colegas e a performance. Nas culturas mais femininas ha maior
cooperagao por trabalhar num meio agradavel para si proprio e para os outros, ter
seguranca de trabalhar na mesma empresa tanto tempo quanto desejar e também ter

boas relagdes de trabalho com sua chefia direta.

No caso deste estudo o indice de masculinidade x feminilidade ficou na média da
escala, mas superior aos resultados de estudos anteriores, inclusive do estudo amplo de
Hofstede (1997), que apontam para uma cultura organizacional com auséncias de tragos
de discriminacao e mais cooperativas. Os dados qualitativos levantados aqui apontam
para uma tendéncia de conformidade quanto a ligeira diferenciagcdo de género que se
faz em funcdo da adequacédo aos cargos, como se 0os homens por nao terem de
desenvolver a “terceira jornada de trabalho”, a ocupagéo com os filhos e a casa, tarefas
tradicionalmente femininas, tivessem mais disponibilidade e, portanto, mais adequagao

para ocupar algumas fungdes e cargos.

Os demais indices da escala de valores nacionais ndo apresentam variagoes
significativas em relagado aos demais estudos feitos no Brasil. Estes dados vao apontar
para um comportamento da cooperativa investigada proximo e correspondente ao
padrdo das empresas brasileiras de uma maneira geral, como aponta o estudo de
Hofstede (1997) e também o estudo sobre as instituicdes de ensino de Dela Coleta e
Dela Coleta (2005). Neste sentido as caracteristicas diferenciadoras da cooperativa ndo

sdo identificadas.
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A andlise das correlagdes dentro da escala de cultura nacional mostra o mesmo
comportamento dos indices como encontrado nos estudos anteriores, confirmando a
existéncia de duas grandes classes de fatores componentes da cultura organizacional.
De um lado encontra-se a distancia hierarquica, o individualismo e a masculinidade e de
outro o controle da incerteza, assertividade, orientagcéo para afiliagcao e realizagéo para o
futuro, que apresentam correlagbes positivas dentro do grupo a que pertencem e
negativas quando relacionados ao outro grupo, como em outros estudos brasileiros
(Melo, 2002; Luz, 2003, Lima et al., 2001; Dela Coleta e Dela Coleta, 2005; Pinto, 2005).
Assim as correlagdes entre os fatores individualismo e distadncia do poder, resultados
obtidos do estudo de Dela Coleta e Dela Coleta (2005), sao opostos aqueles

encontrados por Hofstede (1997).

As correlagbes sao todas altas e significativas, com excegdo do indice de
masculinidade, que nao apresentou significancia estatistica com nenhum dos outros
indices. Este dado aponta para a necessidade de revisao e adequacéo dos indicadores
utilizados para operacionalizar este valor como ja apontado por Dela Coleta e Dela
Coleta (2005).

A analise dos valores de cultura organizacional apontou para a prevaléncia da pratica de
integracédo externa como o valor mais expressivo dentro da escala. Este dado explica-se
pela orientacdo voltada para os cooperados que demonstram os funcionarios e a
direcdo da cooperativa. Apesar de todas as reclamagdes e pontos fracos levantados
através da abordagem qualitativa, a visdo de que a cooperativa existe em fungao de
atender as necessidades dos cooperados € um ponto comum e relevante para todos os
entrevistados. As praticas de relacionamento interpessoal foram também relevantes
neste estudo e sao facilmente explicadas através dos dados qualitativos. Este parece
ser um componente que reflete o comportamento geral das empresas brasileiras que
tendem a privilegiar os relacionamentos interpessoais sobre o0s relacionamentos
profissionais e organizacionais. Os demais fatores tém valores em torno das médias das

escalas.
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As correlagbes entre os fatores se mostram altas e estatisticamente significativas, com
excegao para as praticas de integragcéo externa que sé se correlacionam com a rigidez
na estrutura hierarquica de poder. Este fator estabelece correlagbes negativas com
todos os demais, mas principalmente com o profissionalismo cooperativo e as praticas
de relacionamento interpessoal. Esta correlagéo significa que quanto maior a rigidez na
estrutura hierarquica menores as praticas de cooperacdo e as praticas de
relacionamento interpessoal, uma vez que a falta de mobilidade na estrutura leva as
pessoas a desenvolverem menos cooperagado e se relacionarem menos no interior da
organizagao. No caso deste estudo, mesmo considerando que o individualismo é um
traco de comportamento que aumentou apdés as modificacbes na estrutura da
cooperativa, ainda se considera o comportamento como sendo de profissionalismo
cooperativo e as praticas de relacionamento interpessoal como um valor relevante na
organizagao. A rigidez na estrutura, ainda que contraditéria com a cooperagao, deriva
da percepcao da nova estrutura, que dividiu e separou areas de atuagao tornando-as

mais estruturadas.

A correlagado entre os fatores das duas escalas aponta para resultados elevados e
significativos em sua grande maioria. As exceg¢des sdo o indice de masculinidade x
feminilidade, que ndo se correlaciona com nenhum fator da outra escala e as praticas de
integracdo externa, que s6 se correlaciona com o indice de distancia hierarquica. A
andlise das demais correlagdes, por outro lado, aponta resultados elevados e
significativos entre fatores das duas escalas que podem significar sobreposicao de
métricas. Por exemplo, o indice de distancia hierarquica tem uma alta correlacéo
positiva (0,798) com a rigidez na estrutura hierarquica de poder. Estes dois fatores tém

correlagdes negativas e menores com todos os demais fatores.

Por outro lado, os indices de orientagao para afiliagcdo e orientacéo para a realizagao
mantém as mais altas correlacbes com os fatores da outra escala. Este dado aponta
para a importancia destes dois fatores, que afetam e sao afetados por todos os demais.
Mudancas organizacionais podem ser introduzidas a partir da perspectiva dos

indicadores destes dois fatores.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

Existe uma série de estudos envolvendo as caracteristicas diferenciadas e as
particularidades marcantes entre diversas organizacbes existentes. As diferencas,
analisadas sob o0s mais distintos pontos de vista, graus de abrangéncia e
aprofundamento, incluem as condigbes em que as organizagdes operam, os resultados
gue alcangam, os meios de que se utilizam, os niveis de tecnologia empregados, as
caracteristicas da mao-de-obra ocupada, a qualidade dos produtos e servigos
prestados, entre outros. Um dos aspectos mais importantes que provoca diferengas

nestas instituicdes refere-se a cultura organizacional de cada uma delas.

Este estudo, tomando como base empirica de andlise as escalas de -cultura
organizacional e nacional, procurou identificar as influéncias da cultura nacional sobre
cultura organizacional numa cooperativa onde os valores sociais e democraticos sdo

dominantes.

De maneira geral, este estudo identificou que o comportamento e os valores que
determinam a cultura organizacional de uma cooperativa nao se diferenciam do padrao
das empresas brasileiras, identificado nos estudos conduzidos por Hofstede (1997), e

também no estudo desenvolvido por Ferreira et al (2002).

Estes resultados da pesquisa reforgcam a visdo de cooperativas defendida por Ricciardi e
Lemos, como apontado inicialmente neste estudo. Segundo estes autores as
cooperativas teriam uma dupla natureza, a associagao igualitaria de pessoas e uma
empresa com propdsitos econdmicos, ou seja, que buscam resultados financeiros para
seus associados (RICCIARDI e LEMOS, 2000).

Esta constatagdo entre em confronto com o pensamento tradicional sobre as
cooperativas, como defendido por Macei e Pinho, por exemplo. O que se pode constatar
nesta pesquisa € que nao s6 os modelos de cultura organizacional da cooperativa

investigada se aproximam muito das empresas brasileiras, como também a estrutura e
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bases de gestdo sédo copiadas das empresas tradicionais. Este fato se deve ao desenho

organizacional implantado pela alta gestao.

Neste sentido, identificou-se uma contradicdo entre os ideais do cooperativismo e seus
resultados praticos na organizacao investigada. Nesta, existe um claro posicionamento
de organizagao voltada para o cliente, que objetiva a geragao de resultados econémicos

e cujo desenho organizacional reproduz as empresas tradicionais.

Os resultados encontrados reforgam também um modelo de gestdo centrado no
presidente, cujo poder de decisao € prioritario e centralizado e que subordina todos os
demais membros da organizacao. Bertero (1996) se refere a este modelo como sendo
proprio das empresas brasileiras, cujos centros de poder parece ainda residir
claramente na coalizdo interna, na qual o proprietario ou o conjunto de acionistas
majoritarios dispde de hegemonia. Este formato se distancia das cooperativas, uma vez
gue nestas Uultimas, os participantes elegem seus representantes na gestdo da

cooperativa e as decisdes sao tomadas de acordo com estes participantes.

Em relacao as escalas de mensuragao utilizadas nesta pesquisa, ambas se mostraram
adequadas a investigacdo, tendo seus fatores alcangados unidimensionalidade e
confiabilidade na escala de mensuragdo. A excegdo se da no fator indice de
masculinidade x feminilidade, que, a exemplo do que ja apontara Dela Coleta e Dela
Coleta (2005) em seu estudo junto a IES, precisa ser novamente investigado para que
os resultados tenham maior correlagao estatistica com os demais fatores e que reflita

este traco de valor cultural.

Do ponto de vista gerencial este estudo aponta para a necessidade de acbes de
esclarecimento quanto aos propdsitos da cooperativa para seus funcionarios, sobre a
nova estrutura organizacional e a real divisdo de tarefas e fungdes de maneira a
privilegiar uma formacéao cultural mais cooperativa e eficiente, que elimine o despreparo
e 0 medo de se manifestar por parte dos funcionarios. Este aspecto é fundamental, até

mesmo para que novas investigacbes possam ser desenvolvidas posteriormente.
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Este estudo, como qualquer outro de carater cientifico, possui limitagées. A primeira
delas se refere ao espacgo de tempo e local onde foi desenvolvido. Os dados aqui
apresentados soO refletem a opinido do conjunto de funcionarios da cooperativa
levantados em outubro de 2008. Outra limitagdo seria o tamanho da amostra levantada,
gue mesmo sendo estatisticamente adequada, ndo permitiu identificar diferencas

relevantes entre os varios segmentos de funcionarios existentes na cooperativa.

Estas limitagbes sugerem que outros estudos envolvendo o0 mesmo segmento
empresarial sejam desenvolvidos, investigando os valores organizacionais de outros
tipos e tamanhos de cooperativas. Um estudo longitudinal também seria recomendado,
de maneira a identificar mudangas nos padrdes de cultura organizacional ao longo do

tempo.
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APENDICES

Apéndice | — Postos de atendimento da NOSSACOOP

Posto de Atendimento Cooperativo - PAC’s da NOSSACOOP apés a incorporagao:

SEDE — Campus UFMG — Av. Anténio Carlos, 6627 — P¢a de Servigos 2° andar — Bairro
Pampulha — Belo Horizonte -MG — CEP: 31270-901 — PABX: (031) 3492-8616;

PAC-CEFET - Avenida Amazonas, 5253 — Lojas 237/239 — Campus | CEFET — Bairro
Nova Suica — Belo Horizonte -MG — CEP: 30480-000 — Telefax: (031) 3371-1644;

PAC-CAMPUS SAUDE - Avenida Alfredo Balena, 190 — Sub Solo Sala 101 — Bairro
Santa Efigénia — Belo Horizonte -MG — CEP: 30130-100 — Telefax: (031) 3274-2266;

PAC-JOAO PINHEIRO — Alameda das Acacias, 70 — Bairro S&o Luiz — Belo Horizonte -
MG — CEP: 31275-150 - Fone: (031) 3448-9475;

PAC-NOVOS HORIZONTES - Rua Alvarenga Peixoto, 1270 — Bairro Santo Agostinho —
Belo Horizonte - MG — CEP: 30180-120 — Telefax: (031) 3292-2222;

PAC -UNIMONTES — Campus Universitario Prof. Darcy Ribeiro — Prédio 2 CCH - Sala
30 — Bairro Vila Mauricéia — Montes Claros -MG — CEP: 39401-089 — Fone: (038) 3223-
6205/3229-8024 — Fax: (038) 3222-9460.
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APENDICE II: QUESTIONARIO DE PESQUISA

DADOS DEMOGRAFICOS E OCUPACIONAIS

Por favor, marque a alternativa adequada ao seu caso.

1.1- Sexo:
1- ( ) masculino 2- () feminino

1.2- Faixa etaria:
1.( ) até 25 anos 2.( )de 26 a 30 anos 3.( ) de 31 a 35 anos
4.( )de36a4d40anos 5-( )de 41 a45anos 6.( ) mais de 45 anos

1.3- Escolaridade:
1.( )1°grau 2.( ) 2°grau 3.( ) superior incompleto 4 ( ) superior completo
4.( ) pés-graduagao 5.( ) Outro

1.4- Vinculo empregaticio estabelecido com a empresa:
1.( ) Efetivo 2.( ) Contratado (terceirizado)

1.5- Cargo ocupado na empresa
1.( ) Conselho de Administragao  2.( ) Diretor executivo 3.( ) Conselho Fiscal 4- (
) Gerente..... 5 ( ) Técnicos 6 ( ) Colaboradores

1.6- Ha quanto tempo vocé esta trabalhando na empresa, considerando tempo de
trabalho na carteira de profissional?

1. ( ) ha menos de 1 ano 2.( )de 1ab5anos 3.( )de6al0anos

4. ( ) mais de 10 anos

1.7- Ha quanto tempo vocé esta trabalhando no seu cargo/ fungao atual?
1.( ) Ha menos de 1 ano 2.( )de 1ab5anos 3.( )de 6 as 10 anos
4.( ) mais de 10 anos
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Escala de Cultura Nacional

Nesta secdo, vocé devera indicar, em cada uma das 08 tabelas, que medem diferentes
indices de fatores da cultura nacional, o grau em que cada uma das afirmativas (itens)

se aplica efetivamente a sua empresa.

Para tal, pontue de 1 a 5, seguindo a escala de formato Likert, indicando se “nao se aplica

de modo nenhum a minha empresa” (1) ou “aplica-se totalmente a minha empresa” ( 5).

Veja escala explicativa abaixo.

“Nao se aplica de modo nenhum a minha empresa” “Aplica-se totalmente & minha empresa”

® ®
1 2 3 4 5
Tabela 1 — indice de Distancia Hierarquica — IDH
Pontuagao Itens

1 Na sua empresa, a influéncia exercida por uma pessoa é baseada primeiramente na sua competéncia.

2 Os colaboradores tém liberdade para questionar as ordens de seus dirigentes, quando discordam deles.

3 E altamente inconveniente questionar a autoridade administrativa.

4 As pessoas em posig¢éo hierarquica mais alta tém mais privilégios.

5 Espera-se gue os colaboradores atendam aos seus dirigentes sem questionamento.

6 Ha uma clara distingdo entre os niveis hierarquicos.

7 O poder prevalece sobre o direito.

8 Os colaboradores fazem o que é pedido, mesmo que ndo concordem.

9 Os superiores devem sempre tomar a iniciativa.
10 As pessoas em posigédo de direcdo tentam aumentar sua distancia social dos individuos menos poderosos.
11 E clara a centralizagdo do poder.
12 Os individuos nas posicdes mais altas tém privilégios diferentes daqueles nas posi¢cdes mais baixas.

Existem chefes que rednem o grupo para tomar decisdes importantes, estimulando a discusséo e

13 acatando a decis&o da maioria.
14 Os colaboradores tém receio de expressar desacordo com 0s seus superiores.
15 Ha uma grande diferenca salarial entre a alta direcdo e a base da organizagéo.
16 Existem vagas de estacionamento reservadas para 0s cargos mais altos da administragéo.
17 Os colaboradores tém acesso direto as pessoas em posi¢ao hierarquica superior.
18 A influéncia exercida por uma pessoa é baseada primeiramente na autoridade de sua posicao.
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“Nao se aplica de modo nenhum a minha empresa” ] “Aplica-se totalmente a minha empresa”

@ ]
1 2 N 3 |4 | 5 | | |
Tabela 2 — Indice de Individualismo — INDI
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Pontuagao

Itens

Os colaboradores usam a cooperagéo e colaboracdo nas suas relagdes profissionais.

Ha um grande esfor¢o para que os interesses dos colaboradores e da empresa coincidam

A igualdade é o valor mais importante.

Os interesses individuais estdo acima dos interesses coletivos.

O grupo é mais valorizado que o individuo.

As decisdes sdo tomadas apds a obtengdo de consenso.

As relacdes de competicdo profissional entre colaboradores sdo claramente percebidas.

A forma de remunerar colaboradores e chefes visa mais aos interesses coletivos.

O |00 |NO 0|~ WIN|F-

As pessoas trabalham somente em projetos individuais.

=
o

Valoriza-se o espirito de grupo mesmo que os objetivos individuais sejam prejudicados.

[any
=

Poderia ser perfeitamente aplicada a maxima “cada um por si e Deus por todos”.

[EEN
N

Os colaboradores procuram proteger uns aos outros.

Tabela 3 — indice de Masculinidade — MASC

Pontuacao

Itens

Na empresa, a maioria dos colaboradores caracteriza-se por sua gentileza.

Em geral, as pessoas gostariam de trabalhar nesta empresa por um tempo bastante longo.

Homens e mulheres s&o tratados de modo rigorosamente igual.

E pior para um homem falhar em seu trabalho do que para uma mulher falhar no dela.

A W(N(F-

As pessoas procuram trabalhar com colegas que colaborem uns com 0s outros.

(o2}

As oportunidades para cargos administrativos s@o mais acessiveis para homens do que para
mulheres.

~

Ocorre uma divisao clara dos papéis entre homens e mulheres.

A maioria dos colaboradores caracteriza-se pela sua elegancia.

A maioria dos colaboradores caracteriza-se por expressar adequadamente suas emogdes com
relagdo as outras pessoas.
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“Nao se aplica de modo nenhum a minha empresa” | “Aplica-se totalmente a minha empresa”
& ®
1 2 | 3 | a4 | 5 | | |
Tabela 4 — Indice de Controle da Incerteza — CINC
Pontuagao Itens

Na empresa, a forma de executar os trabalhos é apresentada em detalhes, para que as pessoas
saibam o que se espera que elas facam.

E comum os colaboradores sentirem-se tensos e nervosos no trabalho.

As situacdes de trabalho sdo bem definidas com exigéncias claras.

As normas de conduta sdo muito bem definidas.

Os colaboradores sentem-se ameagados de perder o emprego.

Os colaboradores, em geral, ttm uma opinido bastante positiva em relacdo a organizagéo.

Grande parte do trabalho é bem planejada, levando a poucos eventos inesperados.

A maioria dos colaboradores sente-se segura em relagdo a manutengédo de seu emprego.

©|00|N (OO~ W|N|F

E importante para os membros da empresa que ela seja vista positivamente por pessoas de outras instituigées.

=
o

As reunides sao frequentemente planejadas com antecedéncia.

[y
=

Pode-se observar um alto nivel de estresse entre os colaboradores.

[EEY
N

Os colaboradores confiam fortemente nos valores definidos pela empresa.

[ERN
w

Os colaboradores sentem-se bem em trabalhar numa organizagdo que tenha prestigio e sucesso.

[ER
N

Existem normas para quase tudo.

Tabela 5 — indice de Orientagédo para a Afiliagdo - AFIL

Pontuagao

Itens

Na empresa, 0 mais importante € que reine a harmonia entre todos os componentes do grupo.
Os colaboradores geralmente sdo pouco amigaveis.

Existe preocupag¢do com os colaboradores.

Os colaboradores, em geral, sdo muito generosos.

Os colaboradores, em geral, sdo muito sensiveis com relagdo aos outros.

OO WN P

Geralmente os colaboradores sdo muito amigaveis.

Quase todos acreditam que, para alcancar bons resultados no trabalho, o mais importante é que as
pessoas sintam-se seguras e a vontade.

A empresa é como uma grande familia.

© |00 |

Existem normas claras de protecdo as pessoas com deficiéncias.

10

Ha uma grande preocupagdo com o bem-estar dos colaboradores no trabalho.

11

E muito importante ser bem aceito pelos membros do grupo.

12

Os colaboradores fazem grandes sacrificios para manter a amizade com os colegas de trabalho.

13

Os colaboradores geralmente sdo compreensivos.
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“Nao se aplica de modo nenhum a minha empresa” | “Aplica-se totalmente a minha empresa”
e ®
R 2 | 3 | 4 1 5 | | |
Tabela 6 — Indice de Orientacéo para o Futuro - OFUR
Pontuagao Itens
1 Os chefes sempre pedem os servicos em cima da hora.
2 Os colaboradores sdo encorajados a se preparar para eventos futuros.
3 Os trabalhos sempre séo terminados depois do prazo.
4 Os colaboradores planejam para o futuro.
5 Se vocé cumprir os prazos, muito bem, se ndo cumprir, ndo acontece nada.
6 O correto é deixar como esta para ver como € que fica.
7 Existe um alto grau de encorajamento para o futuro.
8 A norma é aceitar o estado atual das coisas.
9 A norma é planejar para o futuro.
10 Os colaboradores preocupam-se sé com o presente.
11 O planejamento das atividades é sempre altamente valorizado.
12 Os colaboradores séo encorajados a investir no desenvolvimento profissional.
Nao adianta planejar porque as coisas acabam acontecendo de uma maneira que nao se tem
13 controle sobre elas.
Tabela 7 — indice de Orientacdo para Realizagio - OREA
Pontuagao Itens
1 Na empresa, € valorizado o desempenho profissional dos colaboradores.
2 Ha recompensa para a busca da exceléncia e melhoria do desempenho.
A maioria dos colaboradores determina por si mesmos, objetivos desafiadores com relagéo ao
3 trabalho que executam.
4 Os colaboradores sentem uma grande necessidade de melhorar seus resultados.
5 Procurar inovar, buscando melhorar o desempenho, € muito mal visto.
6 Os colaboradores séo encorajados a se esforcar, continuamente, para melhorar o seu desempenho.
7 Existe um grande encorajamento para a aprendizagem.
Existem muitas tarefas que exigem bastante e nas quais se pode obter um sentimento de realizagao
8 pessoal.
9 A maior parte dos colaboradores preocupa-se em aprender novas tarefas.
Observa-se nitidamente uma preocupag¢do em recompensar os colaboradores pelos resultados e
10 realizacdes.
11 A maioria dos colaboradores trabalha duro e com determinagéo.
12 As recompensas, em grande parte, sdo baseadas somente no desempenho eficiente.
13 Os colaboradores sempre buscam a qualidade através de cada uma de suas agoes.
Tabela 8 — Iindice de Assertividade - ASSE
Pontuagao Itens
1 Os colaboradores n&o expressam claramente seus desejos, sentimentos e pontos de vista.
2 Os colaboradores perdem seu autocontrole com facilidade
Os colaboradores sentem que, se eles se esforgarem, conseguirdo que suas opinides sejam
3 respeitadas.
4 Os colaboradores ofendem-se com os comentarios e criticas de seus colegas.
5 Muitas vezes os colaboradores ndo se sentem respeitados pelos colegas de trabalho.
Os colaboradores expressam claramente seus desejos, sentimentos e pontos de vista, sem ferir,
6 menosprezar, humilhar os outros.
7 Os colaboradores geralmente defendem seus ideais com convicgao.
Mesmo que suas idéias ndo sejam populares, os colaboradores freqientemente exigem que seus
8 pontos de vista sejam considerados.
9 Os colaboradores respeitam as idéias dos outros, mesmo ndo concordando com elas.
Mesmo que ndo concordem com os pontos de vista dos outros, os colaboradores esforgam-se para
10 compreendé-los.
11 Em geral, os colaboradores recebem criticas como afrontas pessoais.
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| INSTRUGCOES

Neste estudo, estamos interessados em suas crencas e opinides sobre quais sao

as normas, valores e praticas da instituicado onde vocé trabalha.

Atencéo: estamos interessados na MANEIRA DE SER DE SUA INSTITUICAO e ndo na

maneira como vocé acha que ela deveria ser.
Atencao: Nao deixe nenhum item sem resposta. Saiba que n&o existem respostas
certas ou erradas.

| Use o cédigo:

Totalmente de acordo

De acordo

Em duvida

Em desacordo
Totalmente em desacordo

RN W,A~O

Na instituicao onde eu trabalho...

A cooperacgdo é mais valorizada que a competigdo

Os empregados tém ampla liberdade de acesso aos diretores

A competicao é estimulada como forma de crescimento pessoal e de busca de poder

1
2
3 |A dedicagdo dos empregados é recompensada
4
5

A superagdo de metas preestabelecidas € uma preocupagéo constante

As idéias criativas dos empregados sao usadas para a obten¢do de melhores resultados com menos
recursos

Os empregados tém uma noc¢éo clara dos principais objetivos da empresa

6

7

8 |As iniciativas individuais dos empregados sao estimuladas

9 |0 bem-estar dos funcionarios é visto como uma forma de garantir maior producao

10|0 atendimento as necessidades do cliente € uma das metas mais importantes

11/As iniciativas dos empregados séo valorizadas quando n&o contrariam os interesses da empresa

12/0 crescimento profissional ndo costuma ser recompensado financeiramente

13|As decisbes mais importantes sdo tomadas através de consenso da diretoria

14/A competicdo dentro das regras de boa convivéncia é sempre estimulada

15/0 espirito de colaboragéo é uma atitude considerada muito importante

As necessidades pessoais e 0 bem-estar dos funcionarios constituem uma preocupagao constante da
16/empresa

17|Nao ha figuras importantes que possam servir de exemplo para os empregados

As recompensas costumam ser dadas a grupos ou equipe de trabalho que se destacam e ndo
18|individualmente

19/Persegue-se a exceléncia de produtos e servigos como forma de satisfazer aos clientes

20|0s empregados que apresentam idéias inovadoras costumam ser premiados
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Use o codigo:

Totalmente de acordo

De acordo

Em duvida

Em desacordo
Totalmente em desacordo

P NW,AO

Na instituicdo onde eu trabalho...

21

Investe-se no crescimento profissional dos empregados

22

O acompanhamento e o atendimento das necessidades dos clientes séo feitos constantemente

23

Os gerentes (supervisores, chefes de departamento) tém autonomia apenas para tomar decisdes rotineiras

relacionadas a suas areas de atuagéo

24

Os novos produtos e/ou servigos sao testados conjuntamente pela empresa e seus clientes

25

A comunicagdo das decisdes obedece a hierarquia existente na empresa

26

As decisdes surgem principalmente a partir da analise das necessidades do cliente

27

Investe-se na satisfagdo dos funciondrios para que eles prestem um bom atendimento aos clientes

28

Mantém-se relagbes amigaveis com os clientes

29

Manda quem pode, e obedece guem tem juizo

30

Prevalece um espirito de unido entre os empregados

31

As decisdes tém como principal objetivo o aumento da capacidade competitiva da empresa no mercado

32

A dificuldade de ascensao profissional leva a empresa a perder bons empregados para os concorrentes

33

Os clientes imediatos sdo como pais para os empregados

34

Os empregados recebem treinamentos para poderem desenvolver sua criatividade

35

As necessidades especiais dos empregados sdo analisadas caso a caso, ndo havendo programas ou
politicas gerais para esse atendimento

36

Os empregados séo premiados quando apresentam um desempenho que se destaca dos demais

37

As promogdes costumam ser lineares e negociadas com os sindicatos

38

O envolvimento com os ideais da empresa € uma atitude bastante valorizada

39

As inovagodes costumam ser introduzidas através de treinamento

40

As mudancas sao planejadas para terem efeito em curto prazo

41

Programas para aumentar a satisfagdo dos empregados sao regularmente desenvolvidos

42

Procura-se manter uma atmosfera de seguranga e estabilidade para deixar os empregados satisfeitos e
confiantes

43

E pratica comum a comemorac&o dos aniversarios pelos empregados

44

O retorno sobre os investimentos € uma preocupacgao permanente

45

A criatividade ndo é recompensada como deveria ser

46

O crescimento dos empregados que sdo “prata da casa” € facilitado e estimulado

47

Os empregados que conseguem fazer carreira séo os que se esforgam e mostram vontade de aprender

48

A preocupacao do empregado com a qualidade de seu servico é bem vista

49

As mudangas obedecem a um planejamento estratégico

50

O crescimento dos empregados que séo “prata da casa” é facilitado e estimulado
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Use o coddigo:

Totalmente de acordo

De acordo

Em duvida

Em desacordo
Totalmente em desacordo

P NW,AO

Na instituicdo onde eu trabalho...

51

Os gerentes (supervisores, chefes de departamento, etc.) tém autonomia para tomar decisdes importantes
relacionadas a suas areas de atuagao

52

Ser cordial com os colegas é uma das atitudes mais estimuladas

53

As inovagdes gerais sao introduzidas para atender as necessidades do mercado

54

Eventos sociais com distribuicdo de brindes sdo comumente realizados para os empregados

55

Investe-se em um bom ambiente de trabalho com o objetivo de se garantir o bem-estar dos funcionarios

56

O esforgo e dedicagdo ao trabalho sdo qualidades bastante apreciadas

57

As oportunidades de ascenséo funcional sdo limitadas pela rigida estrutura de empresa

58

Programas destinados a melhorar o bem-estar dos empregados s&o implementados e testados

59

O aniversario da empresa costuma ser comemorado em conjunto com todos 0s seus empregados

60

A capacidade de executar uma variedade de tarefas é extremamente valorizada

61

O profissionalismo dos empregados é visto com uma grande virtude

62

Os familiares dos empregados costumam também participar dos eventos e festas

63

A ascenséo profissional € uma decorréncia natural do mérito e competéncia dos empregados

64

As relagdes entre empregados e membro de alto escaldo sdo cordiais e amigaveis

65

A preocupagao em superar as dificuldades do dia-a-dia é vista como de grande valor

66

As promogoes sdo definidas por avaliagdo de desempenho

67

Os empregados que fazem carreiras rapidamente sdo os que “vestem a camisa” da casa

68

Os empregados que demonstram dedicagéo e espirito de colaboracdo sdo os melhores modelos a serem
seguidos

69

As pessoas que fazem carreira rapidamente sdo as que demonstram maiores conhecimentos dentro de suas
areas

70

A falta de recursos financeiros impede a valorizagdo do bem estar dos empregados

71

A gualidade do servigo executado & considerada uma das maiores virtudes do empregado

72

E necessario centralizar para manter a casa arrumada

73

Somente os bons empregados recebem beneficios que lhes garantem um melhor bem-estar

74

A criatividade € um dos requisitos basicos para a ocupacdo de cargos gerenciais

75

As idéias criativas dos empregados sdo postas em pratica como forma de torna-los mais motivados
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] Use o cddigo:

P DNW,AO

Totalmente de acordo

De acordo

Em duavida

Em desacordo
Totalmente em desacordo

Na instituicdo onde eu trabalho...

76

Os empregados que “vestem a camisa” sao as figuras mais valorizadas dentro da organizagao

77

O crescimento profissional € considerado indispensavel a permanéncia do empregado na casa

78

Os empregados com desempenho permanentemente baixo sdo demitidos

79

As inovagdes costumam ser introduzidas através de programa de qualidade

80

Os empregados se relacionam como se fosse uma grande familia

81

As iniciativas do empregados s&o incentivadas, mas ficam sob o controle de seus chefes imediatos

82

Os diretores que inovam e promovem mudancas significativas s&o os verdadeiros modelos a serem
seguidos

83

As pessoas preferem receber ordens para ndo terem que assumir responsabilidades

84

O excesso de preocupagédo com o bem-estar é encarado como prejudicial 8 empresa

85

Os empregados costumam ser premiados quando alcangam metas preestabelecidas

86

E muito dificil fazer carreira dentro da organizagéo

87

Os empregados que se comprometem com a sua missao e os ideais da empresa tornam-se
modelos para os demais membros da organizagédo

88

Existem normas que estabelecem o grau de participagdo dos empregados no processo de tomada de
decisbes

89

A competicao é valorizada, mesmo que de forma ndo sadia, porque o objetivo maior da empresa é a
produtividade e o lucro

90

Os donos da empresa sao admirados pelos empregados

91

Metas pessoais, quando de grande valor, s&o incorporadas as metas organizacionais

92

A ascenséo profissional depende de sorte

93

Procura-se eliminar a pessoa mal vista

94

A competicao é vista como indispensavel a obtengéo de bons resultados

Muito obrigada pela colaboragao!
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