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RESUMO

A cultura organizacional compde-se de elementos, que permitem a sua
identificacdo com base em estudos mais formais. Estes elementos s&o: valores,
crengas, pressupostos basicos, ritos, ceriménias, herdis e normas, entre outros. A
cultura da organizagdo, por meio da linguagem é que concretiza e orienta as
relagbes no seu interior. Mas a cultura, organizacional nao deve ser tratada como
um universo fechado, indiferente ao contexto social ao qual se encontra. E preciso
considerar os fatores culturais da sociedade em que esta inserida, visto que a
realidade organizacional também se expande para os aspectos sociais, culturais e
econdmicos. No caso brasileiro, observa-se que 0s modelos e as praticas
administrativas sao importados e, depois, adaptados, sujeitando-se a mudangas e
leituras diferenciadas. Utilizando-se da construgdo histérica da cultura brasileira,
pretendeu-se verificar o quanto e como os tracos nacionais influenciam a cultura
organizacional, tendo como objeto de estudo o setor de servicos de Lavras Novas —
MG. Para atingir os objetivos esperados, promoveu-se a andlise da abordagem de
Charles Handy, que identifica quatro modelos de administragdo com o0s deuses
gregos, para relacionar a cultura organizacional do setor de servicos de Lavras
Novas — MG. Também, utilizou-se das dimensdes culturais estabelecidas por
Hofstede, para a analise dos tragos culturais da comunidade. Por fim, adotou-se um
modelo misto na sua metodologia de pesquisa, compreendendo a abordagem
quantitativa e a abordagem qualitativa, para a andlise dos dados coletados. Os
resultados obtidos evidenciaram a predominancia da cultura existencial que se
relaciona com o deus Dionisio, para a cultura organizacional. Para a cultura
nacional, prevaleceram as caracteristicas que elevam a independéncia e a liberdade
individual, no que diz respeito ao trabalho, a tendéncia a igualdade de géneros e
leve tendéncia ao individualismo.

PALAVRAS-CHAVE: Administragdo. Cultura organizacional. Cultura nacional.
Cultura brasileira.



ABSTRACT

The organizational culture is composed of elements, that allow its identification on the
basis of more formal studies. These elements are: values, beliefs, basic
presupositons, rites, ceremonies, heroes and rules, among others. The culture of the
organization, by means of language, is what materializes and guides the relations
inside itself. However, the organizational culture should not be treated as a closed,
indifferent universe towards the social context in which it is found. There is need to
consider the cultural factors of the society in which it is inserted, once the
organizational reality also expands to social, cultural and economic aspects.
Considering Brazilian case, it is observed that the administrative models and
practices are imported, and afterwards adapted, being subjected to differentiated
changes and readings.Using the historical construction of Brazilian culture, it was
intended to verify how and how much national features influence organizational
culture, having as study object the sector of services in Lavras Novas - MG. To reach
the expected objectives an analysis based on Charles Handy approach had been
promoted, to relate the organizational culture of the services sector of Lavras Novas-
MG. Such approach identifies four models of administration with Greek Goddes.
Besides, the cultural dimensions established by Hofstede were used to analyse the
cultural features of the community. At last, a mixed model in its methodology of
research was adopted, using both quantitative and qualitative approaches for the
analysis of the collected data. The obtained results emphased the predominance of
the existencial culture that is related to Dionysius God in the organizational culture.
For the national culture, the characteristics that raise independence and individual
freedom had prevailed, in the aspects related to work, the trend to gender equality
and a light trend to individualism.

KEY WORDS: Administration. Organizational culture. National culture. Brazilian

culture
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1 INTRODUGCAO

O Brasil, um pais de grande dimens&o territorial, também ndo deixaria de ser grande
em muitos outros aspectos, como a diversidade ambiental, social, cultural, religiosa e
econbmica, fazendo deste um local repleto de controvérsias e de seducéo,
dificultando a capacidade de compreensdo de quem ndo conhece a origem e a
formacdo do povo brasileiro. DaMatta (1986) afirma que, para compreender a
sociedade brasileira é necessario visualizar a dualidade estabelecida entre o
moderno, o tecnoldgico e o antigo, trabalhado e moldado por anos, fazendo com que
ambas as partes prossigam de maneira simultdnea e complexa, demonstrando que

essa relagédo possui uma caracteristica singular no seio da sociedade brasileira.

Abandonando a perspectiva macro dessa visdo do Brasil e reduzindo-a para um
local que poderia ser qualquer municipio, distrito, vila ou agrupamento de individuos,
percebe-se que a afirmativa de DaMatta (1996) ndo perde a sua validade, visto que

a dindmica do contraditério social também se faz valer.

O povo brasileiro tem sua origem na mistura de varias culturas cada qual
apresentando aspectos marcantes no seu modo de viver. Algumas revelam
caracteristicas acentuadas para a conquista, o controle e a dominagao; outras, para
a submissao. Sendo assim, o Brasil se torna territério fértil para o exercicio do poder,

propicio, portanto, as praticas organizacionais.

No estudo das organizagdes, 0s aspectos relacionados a cultura representam um
encontro com as diversas formas de se conviver e de trabalhar. As diferencas séo
definidas pela construcao da identidade e da cultura nacional. No caso da formacéao
do povo brasileiro, fundamentou-se nas necessidades de adaptacdo para a
sobrevivéncia. Os indios brasileiros tiveram de adaptar-se as investidas dos povos
europeus, 0s quais, por sua vez, tiveram de adaptar-se aos primeiros, da mesma
forma que os africanos trazidos para o Brasil na condigéo de escravos. A dificuldade

nao estava presente somente nos relacionamentos humanos, mas também nos
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costumes, no clima quente, na grande extensao territorial, tudo isso em um local

completamente desconhecido até mesmo para aqueles que nasceram aqui.

O distanciamento administrativo da Coroa Portuguesa em relagéo colbnia brasileira
possibilitou o0 surgimento das primeiras organizagbes brasileiras, tendo como
parametro de controle a ordem da familia nuclear rural, que, por sua prépria
constituicdo, ja apresentava as primeiras caracteristicas de gestdo da cultura

organizacional brasileira.

A cultura organizacional brasileira nasce sob o julgo do mais forte, do que tem mais
renda e daquele que tem relacionamentos estreitos com o poder: a Coroa
Portuguesa. Com os indios, a dominagao surtiu pouco efeito em termos da pratica
do trabalho, sendo que foram praticamente dizimados. Os africanos, distantes da
sua origem, separados das suas familias e com um destino incerto, tornaram-se

escravos. Instaura-se nesse cenario, a cultura do engenho.

O povo, assim formado, sob o julgo daqueles que detinham o poder, buscou na
coletividade, na religiosidade e nos tracos de cada cultura formas de se defender,
sobreviver e de conquistar espacos na sociedade que emergia. Surgem nesse
contexto, a malandragem, o jeitinho brasileiro, 0 despachante, o padrinho e 0
homem cordial, como personagens carregados de significados que s6 podem ser

entendidos mediante estudos profundos sobre a formacao da sociedade brasileira.

Essas figuras brasileiras, sob o olhar austero das culturas européias, ndo eram muito
bem vistas, significando para elas o écio, a indoléncia, o anarquismo e a lealdade
para com o seu igual. O olhar do outro ndo conseguia ver a sofrida dominacao
vivenciada pelo povo brasileiro, ndo percebia os beneficios que essas figuras tao
significativas conseguiam trazer para aqueles que se encontram dominados, € muito
menos se conscientiza da sua funcionalidade para o estreitamento das relacdes

pessoais, sociais e trabalhistas.

Ao analisar os aspectos que envolvem a cultura organizacional no Brasil, é
perceptivel a importancia assumida pelas caracteristicas antropologicas e

socioldgicas, ressaltando a sua perspectiva relativizadora para a compreensao das
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formas de gestdo adotadas pelas organizagdes. No estudo de varios autores
(FREITAS, 2007; DIAS, 2003; FLEURY, 1996), o consenso pela melhor
conceituagdo de cultura organizacional centra-se naquela que agrega o0s
comportamentos observaveis e a aprendizagem do grupo, além de considerar que a
cultura possui fungbes especificas, como validar pressupostos que atendam
satisfatoriamente as necessidades da organizagéo, e, em seguida, ensinar para 0s
demais membros como perceber, pensar e sentir-se em relagdo aos problemas
ocasionados pelo processo de adaptacéo, favorecendo a uniformizagdo, tendéncia
esta das classes dominantes em um mundo globalizado.

Motta e Caldas (2006, p. 18) ressaltam que toda a sociedade, em medida variavel,
filtra e adiciona a sua propria cultura nas novas idéias e tecnologias que chegam, e
as organizacdes, por sua vez, “também refiltram e retemperam essas idéias,
costumes e valores globalizados, mas ja nacionalizados, a sua prépria maneira”, o
que corrobora a afirmativa de Freitas (2007, p. 12) de que “entender a organizacao
como uma cultura é reconhecer o papel ativo dos individuos na construcao da
realidade organizacional e no desenvolvimento de interpretacées compartilhadas

para as suas experiéncias”.

Observa-se que a construgdo da cultura organizacional é constituida de elementos
que, segundo Freitas (2007), fornecem ao assunto um tratamento mais concreto,
possibilitando a sua identificagdo em estudos mais formais realizados com individuos
ou grupos dentro das organizagdes. Estes elementos s&o: valores, crengas e
pressupostos, ritos, rituais e ceriménias, sagas e herdis, histérias, tabus e normas.
A cultura utilizando a linguagem, concretiza e orienta as relagées no interior da

organizacgao, possibilitando a socializacdo dos seus membros.

Na importagdo das definigbes norte-americanas nao sé da cultura organizacional
como também dos seus elementos, Barbosa (1996, p. 13) alerta para as distorcoes
que podem ocorrer, como as confusdes entre “politicas e procedimentos
administrativos dos segmentos executivos com a cultura da empresa”, ou “tomam
como representativo da dimensdo simbdlica da organizagdo os valores que,
normalmente sao explicitados pelo grupo dirigente”. Outra questdao importante

levantada pela autora refere-se a abordagem metodoldgica do conceito, visto,
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abordar a “cultura de empresas, cada objeto de estudo é tratado como universo

fechado, descolado do contexto social onde se encontra”. Ou seja:

[...] cada empresa é percebida como um universo singular, contido,
gerando suas proprias manifestacdes culturais particulares. Cada
organizacdo seria Unica em relacdo a todas as demais. E isso é
justamente o ponto central. Paradigma da ideologia individualista,
igualitaria e moderna, a sociedade norte-americana equaciona cada
organiza¢do a um individuo e a trata metodologicamente como seu
similar (BARBOSA, 1996, p. 15).

A preocupacgéo de Caldas (2006) vai ao encontro do alerta de Barbosa, visto que o
autor questiona:

[...] por que a gestao brasileira € um campo de estudo e um ambiente
de trabalho essencialmente importado? Por que muito do que
importamos se mostra pouco aplicavel ou, mesmo, indtil a nossa
realidade? Até que ponto de fato, utilizamos o que importamos, alem
da tipica retérica organizacional de modernidade? (CALDAS, 2006,
p. 74).

O autor completa afirmando que essa realidade ndo é somente organizacional, mas
também social, cultural e econdmica. Mas essas teorias, politicas e praticas
organizacionais importadas “podem n&o se atualizarem de acordo com os
parametros previstos, suscitando leituras diferenciadas, adaptagcdées, mudancas e
jetinhos” (BARBOSA, 1996, p. 18).

Sendo assim, ao destacar as implicagcdes da cultura nacional em relacdo a cultura

organizacional, Barbosa (1996) faz a seguinte colocacéo:

[...] acreditamos conseqlentemente que a forma mais produtiva de
se conceber esta interdisciplinariedade é investindo nos aspectos
mencionados anteriormente. E nessa esfera que reside o sentido
mais pragmatico que a administragdo pode obter do seu interesse
pela cultura, bem como onde a antropologia pode contribuir melhor
com sua capacidade interpretativa, articulando paradigmas sociais
com situagdes particulares e microscépicas (1996, p. 18).

Portando, o jeito brasileiro ndo é apenas uma maneira irreverente de ser em relacao
ao que vem de fora, e sim de mostrar tudo que Ihe foi oferecido ou imposto pelas
varias culturas que aqui chegaram, como um espelho, que de posse da imagem que

se apresenta, reflete o que ja existe, mas que, por sua distorcdo demonstra para o
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outro que existe outras maneiras de se ver e de se adaptar a elas. Ou como explica
Barbosa:

[...] criticar a postura tedrica de enfatizar o universo da empresa nao
significa invalidar o estudo de organizagdes especificas. Significa
sim, entender o significado sociolégico da empresa no Brasil e suas
relagbes com um contexto mais amplo, em permanente relacdo com
ele (1996, p. 18).

A partir da construcao histérica pela qual a cultura organizacional brasileira traga o
seu perfil, mas que também agrega conceitos novos produzidos pela tecnologia,
pela modernidade e pela globalizacdo organizacional, € que se percebe o
desenvolvimento de novas formas de gestdo como instrumento de manutengdo da

organiza¢ao no seu mercado de atuagéo.

O Brasil, por sua diversidade cultural, € um local propicio para a implantacdo de
varios modelos de gestao organizacional ou, até mesmo, para a criagdo de outros,
por intermédio das adaptagbes que vao ocorrendo na vida das organizagbes, em
relagdo a comunidade na qual estdo inseridas. Sendo assim, as organizagfes do
setor de servicos nao ficariam impunes a essas adaptagdes, principalmente se
estiver desenvolvendo suas atividades em uma comunidade que até recentemente
vivia regida pelos conceitos fundados nas tradigdes religiosas, da ética, da troca e

da solidariedade, como ocorre em Lavras Novas — MG.

Lavras Novas, distrito de Ouro Preto, Minas Gerais, € um lugar com caracteristicas
muito préprias, com sua cultura alicercada na religiosidade, em principios éticos
rigidos e na manutencao das tradigdes familiares, entre varios outros elementos que
foram cultivados e solidificados no decorrer da sua histéria, que remonta ao passado
imperial brasileiro. H4 15 anos, aproximadamente, vem agregando novos valores a
sua cultura, em fungao do boom turistico, tendo o seu meio ambiente e a sua cultura
modificados em prol do desenvolvimento do setor de servigos, que apdia o turista
durante a sua estadia na localidade.

Devido a sua exuberante beleza natural, a simplicidade da populagdo e a riqueza
cultural, Lavras Novas tornou-se sedutora aos olhos de varios empreendedores, que

viram naquela comunidade possiveis descendentes de escravos que sobreviviam do
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artesanato de taquara, do aluguel de quartos e do fornecimento de refeigcbes para
turistas aventureiros ou para trabalhadores de empreiteiras de construgcdo de
estradas e de exploracdo de minério o local ideal para a implantagdo de varias
empresas voltadas para a comercializacdo de servigos que sustentam o turismo.

A falta de perspectiva de renda e de trabalho, as novidades trazidas por aqueles que
chegavam fizeram a populagdo abrir-se para uma realidade praticamente
desconhecida, passando a conviver com culturas diferentes, com a tecnologia, com
as novas informagdes trazidas pelas diversas formas de comunicagdo, mas também
com vandalismo, drogas, prostituicdo, desrespeito aos seus ritos e limites, e,
principalmente, com formas diferentes de organizar o trabalho e de trabalhar.

Por outro lado, as organizacées também se depararam com um mundo diferente,
mas fundamental ao sucesso das suas empreitadas, tornando-se necessario
adaptar-se a ele para garantir o desenvolvimento e o crescimento das empresas que

ali se estabeleceram.

A proposta deste estudo privilegiou o levantamento dos principais aspectos da
cultura organizacional e da cultura local, subsidiando uma andlise no setor de

servigos de Lavras Novas — MG.

1.1 Problematizacao

O distrito de Lavras Novas — MG tinha como caracteristica de trabalho o exercicio de
atividades domésticas para as mulheres nas casas de familia na cidade de Ouro
Preto e, para a maioria dos homens, os servicos bracais na regiao rural, além de
alguns poucos individuos alfabetizados, que foram absorvidos pela industria do

aluminio enquanto durou a sua existéncia.

Antes de se propagar a idéia do turismo ecoldgico, Lavras Novas ja recebia alguns
visitantes, que vinham em busca de tranquilidade, paisagens bonitas, comida

caseira, feita no fogado de lenha, e do contato com pessoas simples e com muitos
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casos para contar. Esses visitantes encontravam hospedagem nas residéncias dos
préprios habitantes do local, que saiam das suas camas em troca de algum dinheiro.
Televisao era artigo de luxo. Ali existiam somente dois aparelhos, preto e branco,
com péssima imagem e som precario. Telefone mais proximo ficava em Saramenha,
bairro de Ouro Preto, passagem obrigatoria para chegar a comunidade em questéao.
A diversdo ficava por conta dos banhos de cachoeira, das caminhadas pelas
montanhas, das conversas regadas a cerveja no uUnico armazém de secos e

molhados.

De religiosidade marcante, a populagdo sempre se pautou pelas regras da Igreja,
principal mantenedora da comunidade, praticando todos os seus ritos, mas com forte

influéncia das caracteristicas da cultura de seus antecedentes escravos.

Cenario de uma producao artistica de uma grande emissora de televisao, Lavras
Novas foi exposta ao Brasil, trazendo para a localidade ndo s6 um grande numero
de turistas nacionais e estrangeiros, como também investimentos no setor de
turismo. Ou seja, o distrito passou a abrigar varias empresas, como pousadas,
restaurantes, bares, padarias, mercearias, lojas de artesanato local e regional e
agéncias de turismo ecolégico, que proporcionam ao turista dias de descanso,
tranquilidade, beleza e, se for a opgao, aventuras, caminhadas ecol6gicas e alguns
esportes radicais.

A maioria das empresas ali instaladas tem por caracteristica a origem dos seus
proprietarios: ndo sdo nascidos nem criados em Lavras Novas, e tém passagens por
outras empresas localizadas em grandes centros urbanos, sendo, portanto,
hipoteticamente, possuidores de uma cultura organizacional diferente da cultura
local, mas que, de uma maneira precisam fazer com que seus negocios prosperem,

contando para isso com o trabalho e a participagcdo da comunidade.

Nesse cenario, a pergunta que sustenta este estudo pode ser assim formulada:
Quais sao os principais aspectos da cultura local que impactam significativamente a
cultura organizacional das empresas do setor de servicos estabelecidas no distrito

de Lavras Novas — MG?
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Explicitar como que a cultura local interfere na cultura organizacional das empresas
do setor de servigos estabelecidas no distrito de Lavras Novas — MG, tendo como
referéncia os estudos de Geert Hofstede que trata da cultura nacional, e de Charles
Handy, que faz uma analogia dos principais modelos de administragdo com quatro

deuses gregos.

1.2.2 Objetivos especificos

. Identificar os tragos da cultura local tendo como referéncia a cultura nacional

. identificar os tragcos da cultura organizacional das empresas do setor de

servicos;

. analisar e apresentar os impactos da cultura local na cultura organizacional

das empresas com atuacao no setor de servicos.

1.3 Justificativa

A partir de uma producao televisiva veiculada para todo o Brasil, o distrito de Lavras
Novas, localizado no Estado de Minas Gerais, tornou-se conhecido por seus

atributos naturais, histéricos e culturais, sendo transformado em ponto turistico



21

importante para a regidao e um grande atrativo para o turista que visita as cidades

historicas de Ouro Preto e Mariana, percurso da Estrada Real.

O turista, elemento dindmico do sistema turistico, como explica Acerenza ([20007],
p. 200), coloca em “movimento todo o sistema como conseqiiéncia do deslocamento
que realiza desde a sua regido de origem, chamada de emissora, através do
caminho, até a regido de destino ou receptora, e com seu posterior regresso”. Nesse
deslocamento, exige a disponibilidade de servigos oferecidos por variadas empresas
que possibilitem o seu acesso ao local que deseja visitar, bem como aqueles que
permitem uma estadia confortavel e agradavel. Segundo o autor, “trata-se de
servigos oferecidos por empresas, de qualquer natureza juridica, motivo pelo qual o
elemento, dentro do sistema turistico, capaz de satisfazer estes requisitos do turista
para a sua viagem, é precisamente o elemento econémico”, ressaltando que as
utilizagbes desses servicos ndo sdo de uso exclusivo dos usuarios desse sistema,
por se tratar de “servigos de uso publico” (ACERENZA [20007], p. 200).

As empresas do setor de servicos de Lavras Novas — MG que atendem as
necessidades nao s6 dos turistas como do publico em geral, vivenciam hoje o
fenbmeno da globalizacdo, que apresenta a capacidade de reduzir distancias,
quebrar barreiras e aproximar culturas diferentes ou semelhantes, favorecendo a

uniformidade das atividades e do comportamento dos individuos.

A uniformidade € um aspecto fundamental para as organiza¢des. De forma orientada
ou ndo, esse procedimento garante a homogeneizagcdo do comportamento e da
racionalidade, reduzindo o custo com a adaptacdo nos lugares em que esta

pretende se fazer presente.

Esse procedimento resulta em um dilema para as organizagdes, como explica

Konuma:

[...] pois busca se obter maiores economias com a globalizagao,
aproveitando a estrutura e dindmica de trabalho em todos os lugares
onde ela estiver presente, mantendo a coeréncia estratégica. Por
outro lado, a dispensa de um processo de adaptacdo e de mudanca
organizacional cuidadoso, pode trazer conflitos diversos, gerando
queda no potencial de atendimento as expectativas. O mesmo pode



22

ocorrer em empresas nacionais que para se tornarem ou manterem
se competitivas, implementam modelos de gestdo considerados “de
ponta”, geralmente estrangeiros, deixando de lado caracteristicas do
proprio pais (KONUMA, 2001, p. 1).

Por inUmeras razdes, varios individuos oriundos de outras localidades decidiram
investir o seu dinheiro, o seu tempo e o seu trabalho no setor de servigos de Lavras
Novas - MG, esperando atingir a realizagdo pessoal e profissional. Por outro lado, a
comunidade que conta com aproximadamente 1.500 habitantes, também criou suas
expectativas em relagdo as oportunidades de trabalho e progresso, visualizando
para o futuro beneficios que pudessem ser importantes para o distrito.

Situada no estado de Minas Gerais, distante 120 km de Belo Horizonte e 17 km de
Ouro Preto, sendo 7 km de estrada de terra, Lavras Novas encontra-se na porgcao
sul do municipio, no alto da serra do Espinhago, abrangendo uma é&rea de 45,5 km,
sendo sua localizagao central determinada pelas coordenadas geograficas 20° 28”
297 S e 46° 417 39" W. Apresenta altitude maxima de 1.300 metros, no alto da serra
do Trovao, e altitude minima de 1.200 metros, nas margens da represa do Custédio
(LAVRAS NOVAS. OURO PRETO, 2006).

Na localidade, predominam afloramentos rochosos, ressaltando o que na localidade
€ conhecido por pedras equilibradas, proporcionando paisagens de grande beleza. A
vegetacao encontra-se inserida na zona de transicdo entre a Floresta Atlantica e o
Cerrado, predominando o tipo herbaceo-arbustiva. A fauna € constituida por
espécies com risco de extingdo, como o lobo-guard, a lontra e os felinos silvestres
(LAVRAS NOVAS. OURO PRETO, 2006).

Sem o apoio uma historia oficial, a origem de Lavras Novas pode estar relacionada
ao Coronel Furtado ou pela familia Cubas de Mendonca. E de 1717 o documento
mais antigo encontrado, ou seja, batistério de Maria dos Prazeres, filha de tradicional
familia paulista da época (LAVRAS NOVAS. OURO PRETO, 2006).

Atualmente, Lavras Novas apresenta condicoes favoraveis para seu
desenvolvimento turistico e econémico, desde que continue aprimorando sua infra-

estrutura para melhor atender seus visitantes. Por estar situada em pleno parque
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Nacional do Itacolomi, precisa criar politicas de preservacdo de suas belezas
naturais, atualmente reservadas pela populagdo consciente das riquezas existentes
em sua fauna e flora. Tudo isso atrai os praticantes de esportes radicais e aqueles
que apreciam a calma e a simplicidade do interior (LAVRAS NOVAS. OURO
PRETO, 2006).

De acordo com o site oficial de Lavras Novas,

[...] uma pesquisa recente tem demonstrado que a regido
provavelmente foi descoberta por Antbnio e Feliciano, filhos de
Salvador Fernandes Furtado de Mendonga, descobridor do Ribeirdo
do Carmo. Nesse periodo ja havia um ndmero razoavel de
mineradores trabalhando no Ribeirdo dos Prazeres. No entanto, os
moradores de Lavras Novas afirmam que a localidade teria sua
origem na mineracao de ouro de propriedade do filho do guarda-mor
que residia na regido e extraia ouro em Lavras Novas, no Salto e na
Itatiaia. O numero de escravos trabalhando na regido era grande,
porém eles nao ficavam no local, dormiam na Fazenda do Manso
(hoje, Parque do Itacolomi). (LAVRAS NOVAS. OURO PRETO,
2006).

A regido era o caminho utilizado para chegar a Ouro Branco. A igreja foi construida
pelos mineradores, e 0s escravos apanhavam pedras na entrada do distrito para a
obra. A populacao local afirma que os grandes blocos de pedra solta ao longo do
caminho de entrada do local € obra de escravos, ndo da natureza. De qualquer
maneira, foi no século XVIll que o povoado desenvolveu-se, ja que por volta de
“1740 a Capela dedicada a Nossa Senhora dos Prazeres ja tinha sido construida e a
Irmandade estava em pleno funcionamento” (LAVRAS NOVAS. OURO PRETO,
2006, p.1).

Ainda de acordo com o site oficial de Lavras Novas, a mineragcado sobreviveu até
meados de 1780. ApOs esta data, os mineradores, ricos ou ndo, foram deixando a
regido, por ser um local de dificil acesso, sendo necessario atravessar montanhas
ingremes para se chegar ao local. A comunicagdo com Vila Rica era muito dificil.
Mesmo assim, um pequeno conjunto de pessoas decidiu continuar residindo no

local. Se eram negros ou mulatos, provavelmente eram livres ou libertos.

A idéia de que Lavras Novas seria remanescente de quilombo n&o faz muito sentido,

pois a regido de mineracgao era muito vigiada. O equivoco da idéia de quilombo vem
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da forma de organizacao social em que se encontrava a comunidade local no inicio
do século XX (LAVRAS NOVAS. OURO PRETO, 2006).

Durante o século XIX, vivendo sozinha e isolada, a comunidade de
Lavras Novas adquiriu um jeito todo particular de se organizar.
Sendo composta por aproximadamente 500 habitantes na época, a
maioria parente de consangiinidade. J4& que os casamentos
aconteciam entre as familias do local, eles ndo tinham preocupagao
com a propriedade da terra, era de consenso que ela pertencia a
santa. A subsisténcia também era praticada por todos. Da mesma
maneira, todas as festas religiosas ou civis eram compartilhadas por
todos os membros. As doengas eram curadas com as ervas locais
devido a dificuldade em se conseguir médico e remédio de farmacia.

Para conseguir dinheiro, produziam cestas, balaios, enfeites,
trabalhados em taquara. Normalmente, era servico das mulheres
recolhé-las nas matas da regiao, preferencialmente entre os meses
de maio a agosto quando o bambu esta livre de caruncho. Ha quatro
tipos de taquara que sado utilizados com finalidades diferentes.
Também se retirava lenha. Eram os homens que levavam todos os
produtos para serem vendidos em Ouro Preto e, com o lucro,
compravam pano, sal, aglcar e outros objetos que ndo eram
produzidos na regido. O caminho mais facil era passando pela
estrada da Fazenda do Manso, porque a estrada da Rancharia era
mais longa e tortuosa (LAVRAS NOVAS. OURO PRETO, 20086, p.1).

Na falta de autoridade instituida, a comunidade sempre tinha um lider natural,
alguém que se destacava por seus conhecimentos, sabedoria e capacidade de
conciliagdo dos problemas. O ultimo deles foi o Sr. Pedro Rabicd, falecido ha
aproximadamente 15 anos (LAVRAS NOVAS. OURO PRETO, 2006).

Segundo o site oficial, a populacao é dotada de grande religiosidade

[...] os acontecimentos mais importantes da regido sdo as festas dos
santos, especialmente a de Nossa Senhora dos Prazeres no dia 08
de setembro. Em janeiro se realizam a folia de reis e a marujada; na
Semana Santa sao praticados cultos da quinta e sexta-feira da
paixao. Atualmente se realizam todos os atos da Semana Santa,
sendo os cultos realizados preferencialmente em latim. As festas
juninas também eram muito animadas e sempre acabavam com um
baile. A tardinha sentavam nas portas das casas e, debaixo da luz
dos lampibes, contavam casos do passado local. (LAVRAS NOVAS.
OURO PRETO. 2006, p. 1).

As relacOes estabelecidas entre os interessados no desenvolvimento da localidade

envolvem aspectos como a influéncia da cultura local sobre a cultura organizacional
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e as possibilidades de conflitos culturais que interferem nas praticas de gestao, cujos

resultados ainda nao foram identificados cientificamente.

A identificacdo e a compreensao dos aspectos que envolvem essa interagcao podem
ser muito Uteis para a busca de solugdes que possam manter o equilibrio positivo e
pacifico entre a cultura local e a cultura organizacional, garantindo o
desenvolvimento econémico e social de todos que ali habitam e dependem das
atividades do setor de servicos para dar continuidade aos seus projetos de vida
pessoal e profissional.

1.4 Estrutura da dissertacao

Esta dissertacdo esta dividida em cinco capitulos, incluindo esta introducéo, em que
se descrevem a problematizacdo que levou a realizagdo deste estudo, os objetivos
pretendidos e a justificativa e sua importancia para a academia e o setor de servigos
voltado para o turismo. No capitulo 2 discorre-se sobre o referencial tedrico,
fazendo-se uma analise das teorias da cultura, da cultura brasileira e da cultura
organizacional, envolvendo seus principais aspectos e interagées. No capitulo 3
trata-se da metodologia utilizada para a investigagdo do problema, ou seja, a
abordagem quantitativa obtida por meio da aplicagdo de questionarios sobre cultura
organizacional e cultura nacional, e qualitativa, por intermédio de depoimentos sobre
a cultura e a historia local de Lavras Novas. No capitulo 4 apresentam-se a andlise e
os resultados obtidos com a aplicacdo do questionario e da entrevista semi-
estruturada. No capitulo 5, tecem-se as consideracdes finais sobre a realizagao
deste estudo e sua possivel aplicabilidade em outras regides brasileiras.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo aborda as questdes relativas a cultura, visto a sua importancia no
contexto administrativo, principalmente se for considerado as relagdes estabelecidas

apos o advento da globalizagao.

A identificacdo da cultura favorece o desenvolvimento da empresa, pois ao se
conhecer o individuo torna-se possivel inseri-lo no grupo por meio da exaltacao dos
valores, dos padrées e das formas de trabalhar propostos pela cultura da

organizagao.

No caso brasileiro, a construgdo da cultura nacional ocorreu de forma singular, e
marcada por aspectos que ainda hoje influenciam as atividades empresariais. Sendo
assim, esse capitulo apresenta os mitos da cultura brasileira que povoam a cultura
organizacional, as dimensdes da cultura nacional identificadas nos estudos de Geert
Hofstede (1991), como também ressalta a analogia de Charles Handy (1994) ao

relacionar os modelos de administracao com quatro deuses da mitologia grega.

2.1 Desvendando a cultura

O interesse pelas questdes culturais no ambito da administracdo nao é recente, mas
s6 comecou a fazer-se presente na literatura da administragdo na primeira metade
do século. XX. A partir da década de 1980, surgiram estudos cientificos que
enfatizaram a importadncia da compreensao cultura nacional em relagdo a cultura
organizacional (FREITAS, 1991; BARBOSA, 1996).

Barbosa (1996, p. 7) ressalta os estudos realizados por Edgard Schein, que partem
da “idéia da existéncia de culturas organizacionais marcadamente diferenciadas bem
como o papel que o her6i fundador desempenha na moldagem dessa cultura”, e
Geertz Hofstede, que, por outro lado, reduzem significativamente a importancia da
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cultura organizacional particular em relagdo a cultura nacional no que se refere as
maneiras de administrar, ou seja, no que diz respeito a explicacdo das diferencas

nas atitudes e valores que se relacionam com o trabalho (MOTTA, 2007).

O impacto desses estudos se fez mais visivel com a intensificagdo das relagées
entre as diversas culturas, favorecida pela globalizagdo, visto que evidenciou
aspectos relativos a dimensao simbdlica, e das variadas formas de gestéo, induzindo
a novas reflexdes sobre a “idéia prevalecente de que o mundo dos negocios e da
administracdo € movido, exclusivamente por uma logica pragmatica” (BARBOSA,
1996, p. 8). Como afirma a autora:

Estaremos enganados se interpretarmos o comportamento do
homem de negécios, do administrador e mesmo do funcionario como
determinado por uma légica de custos e beneficios, objetiva e
impessoal. Estaremos enganados, também, se imaginarmos que as
reacbes aos processos de mudancas sao devidas apenas as
pessoas que, supostamente, tém interesse em defender um
determinado status quo, para se beneficiarem dele de forma
consciente e intencional. Esse sentido de inferesse precisa ser
desmistificado e entendido numa perspectiva cultural, a partir da qual
se busque saber qual é, de fato, o conteldo da categoria de
interesse (BARBOSA, 1996, p. 8).

Deve ser considerado, que um trabalhador de uma organizagao, independente da
sua posicao hierarquica, é detentor de sentimentos e valores, originados de um
outro grupo, mas relacionados com um contexto mais amplo, do qual a empresa
também pertence (BARBOSA, 1996; TANURE, 2007). Sendo assim, deve ser
observado que a cultura possui uma légica que transcende a racionalidade do
comportamento explicado pela légica cientifica, devendo ser entendida por
intermédio dos seus proprios termos, mas buscando “harmonizar o que é global com
o que é local” (TANURE, 2007, p. 22).

No Brasil, os estudos sobre cultura organizacional sobressairam a partir dos anos de
1980, partindo do pressuposto de que era algo que poderia ser gerenciado de
acordo com os designios da organizagdo. Mas, ao contrario, percebeu-se que, ao se
deter na identificacdo e compreensdo da cultura, o ser humano adquiriu importancia
impar como elemento fundamental dentro da organizagdo. Isso porque, mesmo

assumindo caracteristicas imprevisiveis sob o0 ponto de vista das suas acdes
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individuais, pode tornar-se mais previsivel enquanto elemento integrante de um
grupo social, que compartilha valores que influenciam suas escolhas pessoais
(DIAS, 2003).

O conhecimento da cultura favorece o trabalho de profissionais envolvidos com a
organizagao, pois esta se apresenta como:

[...] um poderoso mecanismo de controle, que visa a conformar
condutas, homogeneizar maneiras de pensar e viver a organizagao,
introjetando uma imagem positiva dela, onde todos s&o iguais,
escamoteando as diferencas e conflitos inerentes a um sistema que
guarda um antagonismo e anulando a reflexdo (FREITAS, 1991, p.
74).

Ou seja, a organizacao favorece a oposicdo a degradagdo social por meio do

incentivo as idéias que exaltam os valores, os padroes e as formas de trabalhar.

Para melhor entendimento deste estudo, € interessante destacar o conceito de
cultura, principalmente pela sua relagdo com a antropologia e a sociologia, e,
portanto, passivel de muitas definicbes. Dias (2003) relata que o homem, ao
distanciar-se dos seus instintos biologicos, elaborar novas formas de se organizar,
criar e produzir objetos, modificar o ambiente em seu beneficio e repassar essas

informagdes para os seus descendentes, propiciou 0 que se denomina de cultura.

Motta e Caldas (2006, p. 16) explicam que cultura “para alguns € a forma pela qual
uma comunidade satisfaz as suas necessidades materiais e psicossociais. Implicita
nessa idéia esta a nogdo de ambiente como fonte de sobrevivéncia e crescimento”,
mas também se observa que “para outros, cultura € a adaptacdo em si, é a forma
pela qual uma comunidade define o seu perfil em funcdo da necessidade de
adaptacdo ao meio ambiente”. Completando, os autores ainda destacam a cultura
como “parte do inconsciente humano”, visto que “todas as configuragdes culturais
estariam previamente inscritas no inconsciente”, mas sendo influenciado pelas
“‘condigbes ambientais internas ou externas a comunidade”, promovendo

combinagdes que resultem em simbolos que alicergam uma cultura.
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Para Hofstede (1991, p. 19), a cultura se divide em duas: uma que esta voltada para
o refinamento mental expresso nas artes, na literatura e na educacao, e outra que
“engloba todos aqueles padrées de pensamento, sentimentos e [...] Inclui néo
apenas as atividades consagradas a refinar a mente, mas também todas as

atividades simples e ordindrias da vida”. Pode se afirmar ainda que

[...] € um fenbmeno coletivo, uma vez que é, pelo menos em parte,
partilhada por pessoas que vivem no mesmo ambiente social onde é
adquirida. Podemos defini-la como a programagéao coletiva da mente
que distingue os membros de um grupo ou categoria de pessoas
face a outro (HOFSTEDE, 1991, p. 19).

Independente das definicbes que se encontram na literatura especializada, Dias
(2003) verifica que, em sua maioria elas, se encontram em trés aspectos primordiais:
a) a transmissao ocorre por meio da heranga social, e ndo bioldgica; b) envolve as
idéias, os valores, as instituicdes, as artes, o trabalho, a alimentacédo, ou seja,

engloba todas as criacées humanas; e ¢) cultura € uma caracteristica humana.

Além desses aspectos, também € possivel identificar tragcos comuns a essas
definicbes, como afirma Dias:

1. A cultura se manifesta através de tudo aquilo que produz o0 homem
para satisfazer suas necessidades e viver em sociedade.

2. E a cultura que estabelece os limites nos quais se desenvolve toda
acao social. Deste modo, podemos afirmar que para cada tipo de
cultura, pode se desenvolver determinada agéo social relacionada. A
acao social é gerada sempre relacionada com determinada cultura.

3. A cultura é construida e compartilhada pelos membros de uma
determinada coletividade.

4. A cultura apresenta elementos tangiveis ou ndo. Sdo elementos
tangiveis: tecnologia, ferramentas, instrumentos de trabalho,
maquinas, construgdes, etc. Os elementos nao-tangiveis: sao
aqueles que se constituem na mente dos individuos: valores,
ideologias, crengas, mitos e simbolos, normas ritualizadas nos
costumes, etc.

5. Os diversos sistemas pelos quais se manifesta a cultura (valores,
normas, ideologia etc.) influenciam significativamente na formacao da
personalidade do individuo, determinando o seu comportamento,
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assim como sua forma de pensar, sentir e atuar no sistema social ao
qual pertence (DIAS, 2003, p. 16/17).

Mesmo observando tracos comuns nas diversas definicbes de cultura, Hofstede
(1991) alerta para o relativismo cultural, pois varios estudos sobre o assunto revelam

que

[...] grupos humanos e categorias pensam , sentem e agem de forma
diferente, mas nao existem parémetros cientificos que permitam
considerar um grupo intrinsecamente superior ou inferior a outro. O
estudo das diferencas culturais entre grupos e sociedades s6 é
possivel através de uma atitude de relativismo cultural (HOFSTEDE,
1991, p. 21).

Hofstede (1991) e Dias (2003), portanto confirmam a existéncia de diferencas

culturais que podem ser percebidos por meio de:

a) Simbolos: qualquer coisa, objeto, palavra, gesto ou figura que possua a
capacidade de carregar um significado particular e que possa ser reconhecido
por todos os individuos que partiiham de uma mesma cultura. Hofstede
(1991), ressalta que os simbolos podem ser substituidos por novos simbolos,
portando ocupam uma posicdo mais superficial na representacdao das

manifestacdes da cultura;

b) Herbis: sao identificados nas pessoas vivas ou falecidas, reais ou
imaginarias, e que sdo detentoras de elementos muito valorizados por uma

cultura, tornando-se exemplo de comportamento;

c) Rituais: sdo as atividades que envolvem a coletividade, que podem
transparecer uma superficialidade, mas que para determinadas culturais séo

fundamentais;

d) Valores: em uma representagdo das manifestagées da cultura, os valores
se encontram localizados em posicao de centralidade no sistema cultural,
visto que, desde a infancia, o seu aprendizado ocorre mesmo
inconscientemente. Os valores sdo concepgdes coletivas sobre o que € bom
ou ruim, bonito ou feio, certo ou errado para uma determinada cultura.
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Outras diferengas culturais sao apontadas por Dias (2003, p. 20), como:

a) Normas: manifestam-se por meio das “crengas e valores em regras
especificas para o comportamento” (DIAS, 2003, p. 20). Detalham aquilo que
pode ou ndo ser feito. Podem ser codificadas no direito (formais) ou

ritualizadas nos costumes (informais);

b) Sanc¢des: manifestam-se por intermédio das punigdes e recompensas, que
sao usadas para “fazerem com que as normas sejam seguidas” (DIAS, 2003,
p. 20). As sangbes ainda podem se apresentar como formais, por meio das
punicdes ou recompensas oficiais e publicas, ou informais, ndo possuindo
carater oficial e revestido de sutilezas;

c) ldioma: elemento fundamental de uma cultura, pois o seu significado
depende de uma compreensdao compartilhada pelo grupo. “O idioma € um
sistema de simbolos que permitem que os membros de uma sociedade

comuniquem-se um com o outro”; (DIAS, 2003, p. 20).

d) Valores: “estabelece um parametro para a cultura e ndo sé influencia como
as pessoas trabalham, mas também como socializam e pensam sobre o
mundo [...]. Toda mudanca tecnolédgica implica mudancas culturais” (DIAS,
2003, p.20).

Tanto para Motta e Caldas (2006) quanto para Dias (2003), as visdes apresentadas
nao esgotam as varias possibilidades para o estudo da cultura, e, sim, demonstram
em linhas gerais que os grupo humanos dependem de algum tipo de cultura para
garantir a sua sobrevivéncia diante dos obstaculos impostos pelo ambiente natural e

cultural.
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2.2. Cultura brasileira

Os estudos realizados sobre a cultura brasileira tiveram, a principio, o objetivo de
buscar um conceito de Brasil. Assim, foram desenvolvidas linhas de pensamento

denominadas de:

a) Institucionalista: representada por Raymundo Faoro, Guerreiro Ramos e
Oliveira Vianna. Suas analises tratam dos problemas institucionais buscando
neste contexto as dificuldades para o desenvolvimento brasileiro;

b) Materialistas: cuja representagao fica expresso nas figuras de Caio Prado
Jr., Florestan Fernandes e Fernando Henrique Cardoso, que voltam suas

andlises para os elementos referentes ao trabalho e a produgéo material;

c¢) Culturalistas: assumidos por Gilberto Freyre, Sérgio Buarque de Holanda e
Roberto DaMatta, focalizando suas andlises nas raizes da cultura brasileira e
seus desdobramentos (ROSA; TURETA; BRITO, 2006).

Buscando um enfoque sobre a questado cultural da populacdo, com vistas aos
aspectos que constituiram o “espirito nacional” e que traduzem ainda hoje os
obstaculos enfrentados pelo desenvolvimento e modernizagéo, privilegiaram-se os
representantes da linha culturalista, pois, como explica Barbosa (1996), os estudos
sobre a cultura nacional devem contemplar os acontecimentos historicos, visto que o
processo de formacao social ocorreu separadamente da formagcdo do sistema

econdmico.
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2.2.1 Da casa grande e senzala para o jeitinho brasileiro

Freyre (1998), ao descrever sobre a organizacdo social brasileira, dividiu-a em cinco

tépicos, essenciais para o seu entendimento:

a) Encontro das trés ragas: o portugués, sob a imagem de militar bem
sucedido e vencedor, rende-se aos prazeres inter-raciais, como maneira de

suprir a falta da mulher branca e do convivio com a familia;

b) Possibilidade da miscigenacdo, como resultado do encontro entre
portugueses, indios e africanos, caracterizada pela falta de escrupulos e pela

mobilidade da assimilagdo intercultural;

c) Casa grande como local para os encontros, favorecendo a miscigenacao
das trés racas, ou, como destacam Rosa, Tureta e Brito (2006, p. 8), local
propicio para tais acontecimentos, visto que “a casa grande ndo se separa da
senzala, mas a inclui em seus dominios, bem como a capela, a milicia e a

escola, constituindo-se no nucleo das relagdes sociais do periodo colonial”;

d) Miscigenacao vista como algo bom para o Brasil, pois conferia uma

melhoria da raga brasileira criando um homem adaptado aos trépicos; e

e) Regime politico mais adequado aos aspectos da miscigenagdo e aos
trépicos.

Rosa, Tureta e Brito (2006, p. 9) ainda destacam o carater sadomasoquista e
autoritario implicito nas relacdes inter-raciais, em que o patriarca, que possuia o
poder de legitimacao dos fatos, era o principal envolvido, como também senhor do
engenho com total “dominio politico, econémico, social, cultural e sexual de todas as
instancias da Casa Grande” ou seja, o centro das relagbes sociais do periodo

colonial.
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Barbosa (1996, p. 9) relata que no Brasil os processos de “coloniza¢do, conquista e
integragdo do territério nacional” ocorreram sob a responsabilidade da Coroa
portuguesa, sendo insignificante a participacao dos empreendedores e da iniciativa
privada no movimento de construgdo nacional. Devido a descentralizagdo politica
adotada pela Coroa portuguesa, delegando poderes e terras aos senhores de
engenho, constituiram-se “poderes locais a despeito de um governo central que
seria a expressao burocratica do Estado brasileiro (ROSA, TURETA E BRITO, 2006,

p. 9).

Aliado a este processo de formagao da cultura, Barbosa (1996, p. 10) afirma que os
portugueses trouxeram consigo a logica ibérica da ética em relagdo ao trabalho: “...]
o trabalho ndo sé nao dignificava o homem como este nao se definia pelas suas
atividades de trabalho e sim pela rede de suas relagdes sociais”. Ou seja, nesse
“sistema de valores o lucro ndo era percebido como a recompensa devida ao
trabalho arduo, mas a apropriagdo de algo (o tempo), que nao pertencia ao homem,
e sim a Deus”. E, ainda, percebido desta maneira, “o trabalho n&o era inferior porque

era feito por escravos, mas era realizado por escravos porque era inferior”.

A auséncia da iniciativa individual na formagao do sistema econémico brasileiro ficou
devidamente marcada pela figura do bardo de Maua, cuja histéria de vida é
caracterizada pela facilidade de obter o lucro por meio dos seus empreendimentos,
como também pela hostilidade social em razdo desses mesmos lucros. O bardo de
Maua mantinha varios negocios que ofereciam conforto a populacdo. Mas como
estes |lhe ofereciam grandes lucros, colocava em duvida as suas verdadeiras

intencodes.

Para o comportamento ético do século XIX, “tal comportamento revelava o grave
desvio de carater de colocar os interesses materiais acima do bem comum”. Ou,
como o proprio bardo de Maua resumia a questdo: “desgracadamente entre nos
entende-se que empresarios devem perder para que o negdécio seja bom para o
Estado, quando é justamente o contrario” (CALDEIRA, 1995).
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O autor comenta que os altos lucros obtidos pelo bardao de Maua no ano de 1865

colocaram em risco o seu carater e a sua idoneidade, visto que

[...] para a moral brasileira da época, uma fortuna permanentemente
alimentada por ganhos crescentes era a prova concreta de que seu
proprietario estaria fazendo alguma coisa muito errada eticamente.
Tal rigueza e sucesso ndo eram vistos como sinal de bons servigcos
ao progresso do pais (CALDEIRA, 1995).

Defendendo uma ruptura com passado dominado pelos portugueses, Holanda
(1995) ressalta trés elementos importantes da formagédo cultural brasileira
relacionados com a estruturagéo da atividade do homem:

a) trabalho e aventura, no primeiro aspecto, o trabalhador procura enfrentar
as dificuldades com amparo na crenga de um crescimento solidificado
fundamentado na sua realidade: no segundo, o aventureiro busca a

realizacdo e o0 sucesso sem nada fazer para merecé-lo;

b) heranca rural fazendo uma comparagao entre o legado portugués, fundado
no ruralismo e na administracdo concentrada na organizacdo familiar, € o
espanhol, que tinha como caracteristicas as cidades urbanizadas e
planejadas, uma administracdo burocrética, reservando espacos publicos e a
criagéo de universidades. Nas palavras de Rosa, Tureta e Brito (2006, p. 10),
o0 portugués poderia ser visto como “um semeador que nao planeja, nao
modifica e n&o trabalha e o segundo como um ladrilhador metédico,

organizado e rigoroso”;

c) o homem cordial, que trafega no mundo social, para além dos limites
estabelecidos pela organizacdo familiar, e por isso mesmo se revestem de
afetividade, caracterizando o brasileiro de generosidade, afabilidade e

acessibilidade perante a estrutura hierarquica social.

Segundo Rosa, Tureta e Brito (2006), essas caracteristicas ndo passam de uma
postura que tem por finalidade reduzir a distancia imposta pela hierarquia,

ultrapassando o formalismo caracteristico das relagdes sociais.
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Para Holanda (1995, p. 147), “no homem cordial, a vida em sociedade &, de certo
modo, uma verdadeira libertacdo do pavor que ele sente em viver consigo mesmo,
em apoiar-se sobre si mesmo em todas as circunstdncias da existéncia”,
corroborando assim as opinides de Reis (1999), Souza (2000) e Rosa, Tureta e Brito
(2006, p. 10) de que esta figura brasileira “carrega consigo certo cinismo, pois a
cordialidade com o outro acontece apenas nas relagdes entre os pares, ou seja,
entre as pessoas do mesmo nivel socio-econébmico e na relacdo superior-
subordinado”. Sendo as relagdes mantidas segundo os padrées da estabilidade

entre um e outro, o trato assume um carater paternalista e condescendente.

A ruptura com o passado pode ser observada a partir da mudanca da Familia Real
para o Brasil, fato que passou a representar uma ameacga para a ordem estabelecida
na coloénia brasileira (HOLANDA, 1995).

No século XX, a empresa brasileira surge associada ao processo de industrializacao
como uma iniciativa do Estado, sendo, mais uma vez, excluida do contexto simbdlico
do fazer social, mantendo-se distante da funcao de ser uma instituicdo “cujo papel
central é o de geradora de empregos e riquezas” (BARBOSA, 1996, p. 11). Ao
verificar que nos dias atuais as transformacdes ocorridas na atividade empresarial
foram muito pequenas em relacdo ao século XIX, percebem-se as limitagbes
encontradas pela empresa brasileira ao tentar se firmar como referéncia de
identidade, visto que o “investimento privado € concebido e imaginado como uma

consequéncia condicional do investimento estatal” (BARBOSA, 1996, p. 11).

Ainda de acordo com a autora, observa-se, por parte do empresariado privado
brasileiro que a sua atividade n&o se identifica com conceitos de individualidade,
pioneirismo, risco e desconhecimento, e sim com o compartilhamento das
incertezas, por meio dos varios niveis da escala administrativa, principalmente no

que se refere ao setor estatal.

Ao contemplar a atualidade brasileira, recorre-se a Roberto da DaMatta, cujas
interpretagdes do povo brasileiro explicam a natureza do dilema vivenciado por essa
populacdo, que se caracteriza pela navegagcao social, denominado por ele como

jeitinho.
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De acordo com DaMatta (1997), o jeitinho surge como uma forma que tem por

finalidade obter igualdade, simpatia e reducao das distancias sociais.

Na analise de Rosa, Tureta e Brito sobre o jeitinho, DaMatta revela que

[...] na medida em que as relagbes assimétricas estabelecem regras
formais de interacdo social e burocratica, expressas pelo formalismo
com o poder de veto e negagdo ao individual dando primazia ao
coletivo, o Jeitinho se apresenta como uma estratégia de navegacao
social que visa driblar a regra, tida como meramente formal e fazer
prevalecer o interesse pessoal. Assim, o uso do Jeitinho, mostra que
na cultura brasileira ndo ha posicdes fechadas do tipo “pode” ou “nao
pode”, mas ha sobretudo um “jeito” de resolver as questées (ROSA,
TURETA; BRITO, 2006, p. 11)

Retomando o conceito de homem cordial (HOLANDA, 1995) aliando-o ao conceito
de jeitinho (DaMATTA, 1997), percebem-se a sua similaridade e a sua demarcagao
em dois espacos simbolicos: a casa e a rua (KONUMA, 2001; ROSA, TURETA;
BRITO, 2006). O primeiro representa o espago coletivo, harménico, que se constitui
em um local de amizade, satisfacao e tranquilidade. Na casa néo se trabalha, ndo ha
discussbes e nem disputas; € local de compartilhamento e de ajudar os mais
proximos, sejam eles parentes ou amigos. O outro espago, a rua, € espago
individual, conflituoso entre os participantes, hostil, mas que é o lugar que se busca
o sustento da familia e da melhoria da casa (DaMATTA, 1997).

Na visdo de Rosa, Tureta e Brito (2006), a capacidade de unir os espacos publicos e

o privado depende da

[...] habilidade de conciliagdo e da forma de como se utiliza a
“cordialidade” e o “jeito’para conseguir defender os interesses da
Casa no espaco da Rua. Ao estender os dominios de um espaco
sobre o outro, torna-se possivel conseguir aquele emprego para o
parente ou 0 amigo proximo e em outra diregdo transformar o local
de trabalho num lugar de harmonia e tranquilidade, onde ndo se
trabalha e nado se produz conflitos. No entanto, de maneira
transversal a cordialidade, ao jeitinho e aos espacgos simbdélicos da
Casa e da Rua, tem-se o fendbmeno do autoritarismo que corta as
relagbes e se manifesta de forma autdbnoma em relagdo a estas
categorias (ROSA, TURETA; BRITO, 2006, p. 12).
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Mediante o exposto, Konuma (2001, p. 6) considera que a “palavra de ordem
no Brasil € Relacao’, pois permite a convivéncia de varias dimensodes “- concepgcoes
de sociedade, politica, economia e cidadania — cujos valores envolvidos sao
diferentes, conciliando modos bastante diversos de cidadania através da
transformagao de experiéncias negativas de um mundo em experiéncias positivas do

outro”.

2.2.2 Dimensoes culturais de Hofstede e a cultura brasileira

De acordo com Hofstede (1991), as sociedades demonstram suas diferengas por

meio de quatro dimensdes culturais:

a) distancia do poder: refere-se aos individuos que detém, ou ndo, o poder em
uma sociedade e a sua aceitacdo em relacdo a desigualdade de poder € o
consideram como normal. Ou, como explica Motta (2007, p. 159), “diz respeito
a medida em que os membros menos poderosos das organizagdes aceitam a

distribuicdo desigual de poder”;

b) individualismo e coletivismo: para o autor, culturas individualistas sao
aquelas sociedades cujos individuos sdo associados aos seus proprios
interesses e aos da sua familia. Nas culturas coletivistas, pressupde-se que o
individuo pertenga a uma ou mais comunidades, sem que isso envolva 0s
destaque pessoal. O grupo protege o individuo e, em troca, este lhe oferece a

lealdade. Motta (2007), ao analisar esta dimensao, faz a seguinte reflexao:

Culturas diversas exercem tipos especificos de controle sobre os
seus membros. No caso das culturas coletivistas, a principal forma
de controle é a pressdo social externa, tendo grande forga
sentimentos como vergonha ou desonra. Nas culturas individualistas,
o controle é exercido principalmente pelo que podemos chamar de
pressao interna, cabendo a culpa um papel primordial. Enquanto os
participantes das culturas coletivistas sublinham a harmonia, nas
culturas individualistas o auto-respeito € mais valorizado. Entretanto,
nas duas orientacoes, a liberdade individual e a protecdo coletiva
estao sempre em jogo (MOTTA, 2007, p. 158).
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c) masculinidade e feminilidade: espera-se que o homem seja assertivo,
competitivo, ambicioso e comprometido com o0s aspectos materiais e, em
outro extremo, posiciona-se a mulher, prestativa, importando-se com a

qualidade de vida, cuidando das criancas e dos mais fracos.

Como explica Motta (2007, p. 160), esta dimenséo trata do “grau em que
valores dominantes na sociedade sublinham tanto a assertividade quanto a
aquisicdo de bens e dinheiro, ndo enfatizando particularmente as pessoas”.
Destaca, ainda que a “feminilidade € definida pelo grau em que os valores
dominantes salientam os relacionamentos entre pessoas, a preocupag¢ao com

0 préximo e a qualidade de vida global”.

d) aversdao a incerteza: define-se por meio do grau de descontrole
presenciado em individuos de uma cultura em relacado a imprevisibilidade e a
situagcdo em que é adotada segundo codigos estritos de comportamento e de

opinido, com a finalidade de evitar situacdes que lhes fogem ao controle.

Para Motta (2007, p. 159), esta dimensao procura medir o “incbmodo diante
das situacdes nas quais a ambicao € forte, bem como a forma pela qual se
procura evitar tais situagdes”, com o proposito de promover a estabilidade na
vida profissional, por meio da adaptacao de regras mais formalizadas em vez

de assumir uma postura alternativa.

De acordo com pesquisa sobre tracos culturais realizadas por Hofstede (1991) em
40 paises, o Brasil foi avaliado como coletivista, ou que “possui uma cultura cujas
acOes se traduzem em defesa dos interesses do grupo” (KONUMA, 2001, p. 8).
Como explica Motta (2003, p. 13), “é uma sociedade onde o social é mais importante
do que o individual”. Ainda segundo o autor, outra caracteristica marcante refere-se
a grande distancia do poder entre os grupos sociais, também verificada na
distribuicao de renda. E ainda, apresenta um elevado indice de aversdo ao risco ou
incertezas (BARBOSA, 1996, KONUMA, 2001; MOTTA, 2003). Quanto a dimensao
masculina e a feminina Motta (2003, p. 13) afirma sobre o Brasil: que “ele esta em
uma dimensao feminina entre 0s que procuram evitar a incerteza, mas ele estd em

uma dimensao feminina préxima de uma dimensdao masculina, sendo dificil situar a



40

sociedade brasileira entre o masculino e o feminino”. Quanto a motivacao dos
trabalhadores brasileiros e sua identificacdo com as empresas, a avaliacdo de
Hofstede (1991) ressalta que os trabalhadores brasileiros “se identificam muito com
as empresas, mas um pouco menos do que em certos paises desenvolvidos”
(MOTTA, 2003, p. 14).

2.2.3 Tragos brasileiros

Os tracos nacionais podem ser entendidos como pressupostos basicos ou como
caracteristicas gerais que cada individuo utiliza para se reconhecer como brasileiro.
Fazem parte do inconsciente de cada um e existem mesmo em um pais
heterogéneo como o Brasil (FREITAS, 2006).

Segundo Freitas (2006), a sociedade brasileira tem um carater hibrido na sua
formacao, pois incorporou tragos portugueses, indigenas e africanos, e em seguida
também sofreu influéncia de varias culturas imigrantes, como a dos alemaes, sirios,
italianos, japoneses e muitos outros espalhados pelas regides brasileiras. Sendo
assim, tem-se a impressao de viver em um local de imenso caos cultural, tendo em
vista as diferencas regionais, resultado da influéncia de cada cultura imigrada, mas

que, no entanto,

[...] parece haver unidade orgénica, um nucleo central, duravel, ainda
que movel, que pouco ou muito lentamente se modifica. E nesta
unidade que se reconhece o0 génio da nacdo, a alma de um povo,
explicando suas tendéncias e aspiracdes, refletindo tanto suas
glérias como suas fraquezas (FREITAS, 2006, p. 42)

Tendo como cendrio a cultura organizacional, € possivel agrupar tracos que
demonstram ser mais determinantes e que sao considerados pelo autor como
fundamentais para a compreensdo do cotidiano das organizagdes brasileiras. Por
outro lado, ressalta-se a preocupagédo de Alcadipani e Crubelate (2003, p. 72) em
relacdo as generalizacbes e ao agrupamento dos tragos nacionais, pois este
procedimento confere imutabilidade social, justificando a existéncia de “um estilo

brasileiro de administrar, de tragcos para uma analise organizacional, do
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estrangeirismo e do paternalismo”, favorecendo a negligenciacdo das
especificidades regionais, locais e individuais (LADEIRA; MESQUITA, 2005). Para
Freitas (2006), os tracos brasileiros que mais influenciam as organizagbes sao:

a) Hierarquia: em termos de grupos sociais, tem por principais caracteristicas
a centralizacdo do poder, o distanciamento nas relagbes pessoais, a
aceitagado e a passividade pelos grupos inferiores. Tanto Motta (2003) quanto
Freitas (2006) explicam que este carater esta relacionado com o passado
escravocrata brasileiro, que via 0 escravo apenas como recurso a ser utilizado
e explorado para alcancar as oportunidades oferecidas pelo Novo Mundo.
Motta completa:

Entdo, na verdade, o que a gente pode perceber, € que os
trabalhadores e os executivos, sdo controlados de forma muito rigida
por controles masculinos, tipo autoridade, e por controles femininos,
tipo seducdo. Mas o Brasil é, também, um pais que foi imaginado
como economia de extracao e, como tal, o Brasil exibe a légica das
economias de extracdo, ou seja, 0s recursos humanos, o meio-
ambiente, o consumidor sdo explorados ao maximo no seio da
empresa e na relagdo da organizacao. (MOTTA, 2003, p. 14).

A hierarquizagdao pode ser percebida por meio dos preconceitos raciais, de
classes econbmicas e da origem familiar entre outros, mas que sao
encobertos das mais variadas formas. Assim, percebe-se que, “na verdade, o
que a gente tem no Brasil € um colonizador que nao termina, existe sempre
um colonizador, ainda hoje ha o colonizador, sé que o colonizador de hoje é o
burgués e o tecnocrata e o escravo de hoje € o operario”, retornado a cultura
de engenho, cujo alicerce € a relagdo casa grande-senzala (MOTTA, 2003, p.
14), impondo as diferencgas, relembrando continuamente quem é superior e
quem é inferior na sociedade (DaMATTA, 1986; FREITAS, 2006);

b) Personalismo: as caracteristicas mais relevantes deste aspecto encontram-
se na sociedade fundamentada nas relacées pessoais, na proximidade com o
outro, envolvendo elementos afetivos e o predominio do paternalismo moral e
econdmico (FREITAS, 2006). De acordo com o autor, no Brasil, percebe-se
que a relagdo senhor-escravo reduziu os “fundamentos psico- e

sociodindmicos (sic) da vida moral, politica e institucional de nossa
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sociedade”, pois, no que se relaciona com a noc¢ao de individualismo, verifica-
se que esta tem origem na “vontade do senhor ou do chefe, impondo-se de
cima para baixo”, como também no nucleo familiar, que tem como elemento
central a figura patriarcal que a dirige por intermédio dos lagcos de sangue e
de afetividade, resultando em uma unidade basica fundamentada na relagao
pessoal (FREITAS, 2006, p. 47).

Motta exemplifica:

Entdo, na verdade, o0 que a gente tem no engenho é o germe de uma
sociedade onde a distancia social convive com a proximidade fisica;
as relagbes sociais no engenho sao muito ambiguas, quem é
escravo de quem, quem ¢é favorito de quem; tudo isso existe no
engenho, nao é feio ser favorito, as pessoas sao protegidas porque
essa € a ordem das coisas. Além do mais, n6és temos no Brasil um
conjunto de capitanias e essas capitanias sdo subordinadas ao
governo central, mas elas sdo muito pouco subordinadas ao governo
central, elas séo de fato, subordinadas aos senhores de engenho. De
modo que, a familia no Brasil sempre foi mais importante do que o
Estado (MOTTA, 2006, p. 14).

Para DaMatta (1997), as relagdes estabelecidas pelas pessoas, pelas familias
Ou grupos sociais valem mais do que o cidadao, visto que estas desvirtuam a
cidadania, favorecendo outras variagbes da mesma, por meio da

hierarquizacao e das aproximacdes daqueles que estdo no centro do poder.

Mesmo na religido, que mantém a hierarquia como caracteristica marcante,
as relacdoes se apresentam intimas e familiares, permeada por elementos
excludentes, mas com a importante funcado de legitimar a sociedade no “seu
modo de ser, de se organizar e de se realizar” (FREITAS, 2006, p. 49).

c) Malandragem: o modelo de sociedade hierarquizada, caracterizada pela
desigualdade social e econdmica, favorece o surgimento do modelo de
navegacdo social, que tem como principal instrumento as rela¢des
possibilitadas pelos lagos de familia e de amizade (FREITAS, 2006).

Essas relagbes, quando nao identificadas em determinadas situagdes de

necessidade, podem ser criadas por meio de uma referéncia em comum. Ou
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seja, busca-se um jeitinho para persuadir o outro a realizar aquilo que

desejamos.

Segundo Motta (2003, p. 15), “as organizagdes no Brasil sdo tao
burocratizadas que o Unico jeito de contornar a burocracia € atraves do
jeitinho [...] que € um jeito humilde, ndo é um jeito arrogante”. O autor também
ressalta a figura do despachante, elo entre a classe meéedia e alta, na
resolugcdo de varias questdes, que somente existe por razdo da extrema

burocracia que esta classe nao consegue enfrentar.

Motta (2003) também traz a malandragem a tona, mas de maneira negativa:

[...] o malandro é o cara dos pequenos roubos, 0 malandro é o
pequeno assaltante, o malandro é aquele que bate a carteira, o
malandro é diferente do jeitinho, porque o jeitinho pode ser uma
relagdo amistosa, enquanto que a malandragem significa passar para
tras [...] (MOTTA, 2003, p. 16).

Ainda, uma outra instituicdo muito comum, que é “o vocé sabe com quem esta
falando?”, que é a forma desagradavel de criar um elo de grande importancia
em relagdo aquele do qual esta sendo solicitado algo. Mas também se
encontra a combinagao do “vocé sabe com quem esta falando com o jeitinho,
ou seja, ao mesmo tempo da uma humilhada e d4 uma acariciada, isso
também é comum no Brasil” (MOTTA, 2003, p. 16).

Por outro lado, Freitas (2006) destaca:

Apesar de no Brasil o malandro também ter um carater pejorativo e
até criminal, falamos aqui daquele outro malandro, aquele que é
valorizado e incentivado. Nesse sentido, o malandro é o sujeito
esperto, que dificimente é enganado. Sendo flexivel, consegue
adaptar-se as mais diversas situagdes, saindo-se quase sempre bem
das ocasioes dificeis. Um malandro e aquele que, por ser dindmico e
ativo, busca solugdes criativas e inovadoras (FREITAS, 2006, p. 50).

Segundo o autor, em outros paises os brasileiros sdo conhecidos pela

sua capacidade de adaptacéo, flexibilidade e dinamismo em razdo de todos
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possuirem um pouco dessa malandragem no inconsciente, que informa

constantemente que para tudo se da um jeito (FREITAS, 2006).

d) Sensualismo: a miscigenacao e a poligamia nunca foram problemas para
0s portugueses e sempre se fizeram presente na sociedade, mesmo se
comparadas as questdes religiosas, pois nunca impuseram regras morais em
relagdo aos aspectos que envolviam os prazeres da carne e do falico, Notem-
se as identificagbes da Virgem Maria e os santos com procriagdo, com 0s
interesses amorosos, evitando-se as comparagdes com a castidade e a
negacao dos desejos mundanos (FREYRE, 1998).

Além do proprio carnaval que teve origens religiosas, as festas de
Sao Joao, por exemplo, ligam-se as fungbes afrodisiacas desse
popularissimo Santo. Seu culto associa-se até as praticas e cantigas
sensuais, € 0 santo casamenteiro por exceléncia. A isto,
acrescentam-se nossas dancas € musicas, bem como nossa
culinaria colonial, que ainda hoje carrega iguais estimulos ao amor e
fecundidade (FREITAS, 2006, p. 51)

Outro aspecto significativo para o sensualismo brasileiro também estd na
introdugdo de mulheres africanas em um ambiente de libertinagem sexual,
pois aqui sexo “ndo era uma questdo de desejo, mas de imperativo”. Pois a
vida erdtica do menino branco se antecipava por meio da mulher negra ou
mulata, quando nao pelo “companheiro negro de brincadeiras” (FREITAS,
2006, p. 51), o que nos retorna a relagéo casa grande-senzala, em que a casa
grande € o cenario para a miscigenacao das trés ragas, como também para
assimilacao cultural (FREYRE, 1998).

Acostumados a ver nos escravos bens pessoais, 0s senhores,
mesmo que pobres estendiam seu senhorio a esfera sexual, de
maneira que nao seria exagero dizer que a escravidao nao raro
implicava a possibilidade do concubinato, de chamegos entre amos e
cativas, e por vezes de relagdes homossexuais com os cativos [...].
Relagbes estas Ultimas que por vezes eram surpreendentemente
afetuosas, ndo obstante a escravidao, via de regra ndo dispensavam
a violéncia e a coagao tipicas do sistema. (VAINFAS, 1997, p. 234).

O sensualismo também aprece na culinaria brasileira, por meio dos temperos

picantes e dos nomes sugestivos das iguarias, como casadinho, amor em



45

pedacos e beijinho, além de apresentar uma “intima relacao entre a libido e os
prazeres do paladar. Vulgarmente, o ato sexual € associado ao de comer”
(FREITAS, 2006, p. 51).

Ressalta-se que o brasileiro tem por costume utilizar-se do sensualismo como
forma de navergar socialmente com o intuito de obter o que deseja (FREITAS,
2006, HOLANDA, 1995; VAINFAS, 1997). Seguindo constantemente um
processo de sedugao e sujeicao, mescla

[...] as linhas da forgca do colonialismo mescladas a vida intima e
erotica de nosso passado colonial. Mescla concreta, em que o sexo
praticado nas redes podia implicar em afetos ou violéncias, mas
também [...] a mobilidade tipica de uma populacdo de fronteira —
multiplas fronteiras (VAINFAS, 1997, p. 273).

e) Aventureiro: Freyre (1998) e Freitas (2006) afirmam que o imperialismo
portugués encontrou na prosperidade judia, visualizada na desenvoltura para
0 comércio, as formas necessarias para a sua expansao, visto que detinham
aversao a agricultura e desprezo pelo trabalho manual. Por ndo adotar a
religido do trabalho, os portugueses tinham por preferéncia a digna
ociosidade, pois esta “sempre |he pareceu mais interessante do que a luta
irrestrita pelo pao de cada dia”, e ainda, “enquanto os povos protestantes
exaltam o esforco manual, o que é admirado pelo portugués e, por
conseguinte, pelo brasileiro € a vida de senhor” (FREITAS, 2006, p. 52).
Corroborando com essa afirmativa Caldeira (1995, p. 71) faz o seguinte relato
sobre a divisdo de tarefas entre a Coloénia e a Metropole, que previa a
“especializacdo econbémica para alcancar um grande objetivo, o chamado

maior beneficio mutuo”:

Na pratica, a Coroa permitia aos coloniais a tarefa de plantar e colher
o que a Europa ndo produzia — e supunha que os irmaos dos tropicos
deveriam agradecer pela generosa fatia deixada. Em toca do favor
do monopdlio, da agricultura tropical, os brasileiros renunciariam ao
que podia ser mais bem produzido em Portugal. E, para evitar a
tentacao de ruptura da boa ordem, o governo cercava de proibicées
0s colonos: o comércio internacional, a instalagdo de industrias de
qualquer espécie, a impressao de livros e folhetos e a fundacao de
escolas de nivel superior Ihes eram rigorosamente vedadas. Com
isso, o governo portugués acreditava que os brasileiros
desenvolveriam melhor sua natural vocagdo para a agricultura,
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deixando de lado quaisquer veleidades de se meter em negocios
para os quais nao tinham inclinagao (CALDEIRA, 1995, p. 71).

Esse relato de Caldeira vai ao encontro dos conceitos estabelecidos por
Holanda (1995):

a) povos cagadores e coletores: representados pela figura do aventureiro cujo
interesse — fazendo aqui uma analogia a propria agricultura - é colher sem ter
que plantar, tendo como objetivo um retorno imediato e da maneira mais facil.
Ou seja, na visao de Freitas (2006, p. 52), “vivem dos espagos ilimitados,
estabelecendo projetos grandiosos e ambiciosos sem se preocupar muito em

como vao atingi-los”;

b) povos lavradores: que, por visualizarem primeiramente as dificuldades para
alcancar seus objetivos, precisam se dedicar com mais afinco aos processos
e as formas que serdo utilizadas para atingir suas metas (HOLANDA,1995).
Freitas fornece a seguinte explicacdo: “busca tirar maximo proveito do
insignificante, por isso, ndao desperdica nenhuma ‘migalha’ dos recursos
existentes. Por ser persistente, seus esforgcos sao continuos, [...] o trabalho
disciplinado e sacrificado é o Unico caminho para progredir na vida” (2006, p.
52).

Percebe-se que o desprezo pelo trabalho manual, aliado ao sistema escravocrata,
fortificou as caracteristicas lusitanas herdadas pelo povo brasileiro, visto que o
trabalho somente era realizado pelo escravo, ou seja por aquele que era visto como
um animal a servico do senhor, propiciando a associacao de que o trabalho manual
no Brasil somente poderia assumir a representagdo da desqualificacdo social
(DaMATTA, 1986; FREITAS, 2006).

Neste contexto, cabe ressaltar que o brasileiro situa-se tanto como colono quanto
como colonizador, visto que todos os imigrantes que aqui chegaram, fossem eles
arabes, italianos, alemaes ou japoneses, a medida que se aculturaram, passaram a
falar das mesmas posicoes, seja nas duas condi¢gdes, seja de uma maneira
intermediaria (MOTTA, 2007; FREITAS, 2006; VAINFAS, 1997).
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2.3 Cultura organizacional

Em uma perspectiva histérica, o termo cultura organizacional apareceu na década
de 1960 como sindnimo de clima organizacional, e a partir dos anos 1970 tornou-se
um tema relevante com a publicacao de obras, tais como a de Hofstede (1991).

Com a intensificacdo no desenvolvimento de pesquisas sobre cultura organizacional,

estas seguem caminhos que apresentam duas perspectivas:

a) perspectiva estrutural: a cultura é analisada como uma variavel da
organizagao ou seja, é considerada “como algo que a organizagao tem, visto
que, a organizagdo assume um valor de paradigma que auxilia na descricao
desta organizacao”;

b) perspectiva social: a cultura é interpretada como metafora, pois € assumida
‘como algo que a organizagao é, distinguindo as diversas organizagdes na
medida em que assume que as diferentes culturas sédo localizadas,
especificas” (GOMIDE JUNIOR, MARTINS, 1997, p. 311; CARRIERI, 2002];
DIAS, 2003).

Para Carrieri (2002), a primeira perspectiva oferece instrumentalidade a cultura,

podendo ser observada nas seguintes abordagens:

a) Geréncia comparada: procura “estabelecer padrbes culturais gerais ou
homogéneos e trabalha com a cultura como uma variavel externa a
organizagdo” (CARRIERI, 2002, p. 4). E entendida portanto, como uma
“variavel independente, resultante da soma de varias variaveis dependentes
que podem ser racionalmente equacionadas”, por meio dos padrées de
atitudes e agbes dos membros da organizacdo medidos nas escalas
(CARRIERI, 2002, p. 4). O autor destaca que os trabalhos de Hofstede'

' HOFSTEDE, Geert. Culturas e organizacdes: compreender nossa programacio mental.
Lisboa: Silabo, 1991.
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(1991) e de Hampden-Turner e Trompenaars® (1993) sdo exemplos desta
perspectiva, pois elegem conjuntos de valores significativos para a realidade
dos negdcios internacionais e, ainda, oferecem uma diregao para os gerentes
das mais diversas culturas em relacdo a estes valores por intermédio da
construcao de escalas e tipificagdes (CARRIERE, 2002; TANURE, 2007).

O autor também ressalta que nao faltaram criticas a estes trabalhos, sendo
que a mais significativa relaciona-se com o aspecto determinista entre o
crescimento econémico e a variavel cultura, pois, com fundamento nos
estudos de Yeh e Lawrence® (1993), pode se considerar que, no caso do
modelo de Hofstede (1991), “por emitir alguns fatores importantes para o
crescimento econdmico, enfatizando somente o cultural, pode apresentar
eventuais falhas” (CARRIERI, 2002, p. 4);

b) Cultura organizacional ou corporativa: a cultura é percebida como o
elemento que mantém a unido da organizacao, expressando os valores, as
crencas e 0s ideais que sdao compartilhados por todos os membros. Para
Carrairei (2002, p. 4), a cultura aqui é analisada como sendo uma “variavel
que oportuniza evidenciar, compreender e até controlar a criacdo de
verdades, valores e crengas que ocorrem na organizagao, manifestadas pelo

aparato simbdlico constatado em mitos, rituais, histérias”, etc.

De acordo com o autor, com esta perspectiva observa a cultura como sendo uma
metafora, pois “procura promover uma visdo das organiza¢gdes como expressao das
formas e manifestagdes da consciéncia humana” (CARRIERI, 2002, p. 5). Entendido
dessa maneira, é possivel visualizar a organizacdo sob os aspectos social e
organizacional, constituido de interagbes humanas que fornecem varias
significacdes simbdlicas que se apresentam na cultura. Ainda segundo o autor, na

“linguagem, a identidade, os mitos, os ritos, as historias, etc., deixam de ser somente

2 HAMPDEN-TURNER, C.; TROMPENAARS, A. The seven cultures of capitalism. New
York: Doubleday, 1993.

® YEH, R.; LAWRENCE, J. J. Individualism and confuncia dynamism: a note on Hofstede’s
cultural root to economic growth. In: International Business Studies. Washington, v. 9, n.
3, 1993. p. 655 — 669.
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artefatos culturais e passam a existir como processos que produzem e formam

significacdes as quais dao sentido a existéncia da organizacao” (2002, p. 5).

Para Carrieri (2002), esta perspectiva apresenta trés abordagens:

. Cognitiva: as organizagbes sdo vistas como uma rede de significados
subjetivos, de conhecimentos, crengas, padrdes de percepcdo e avaliagcao
que sao diferentemente compartiihados por todos o0s seus membros,

fornecendo uma diregéo nas agdes individuais;

. Psicoestruturalista: a cultura é analisada pela expressdo apresentada pelo
inconsciente humano;

. Simbdlica: a cultura é analisada como um sistema constituido de padrées
simbdlicos compartilhados por todos os seus membros e que necessitam de
interpretagdo para a sua compreensdo. Estes simbolos e significados
compartilhados séo resultados das interagbes sociais necessarios para a
compreensdo e entendimento da realidade, como também como elementos

norteadores para as acdes dos seus individuos.

Sendo assim, segundo Gomide Junior e Martins (1997, p. 311), percebe-se que,
independente da perspectiva adotada pelas pesquisas sobre cultura organizacional,
os diferentes conceitos apresentados destacam a nogéo de cultura como constituida
de atividades “ludicas ou utilitarias, intelectuais e afetivas que determinam uma

sociedade ou organizagao”. Isso ocorre por duas razdes:

A primeira delas diz que, por ser um constructo, a cultura
organizacional ndo é observavel, o que levaria cada observador a ter
um “olhar” sobre o seu objeto de estudo. Este olhar, por ser pessoal,
se constituiria na segunda razao de ser destes diferentes conceitos.
(OTT* apud GOMIDE JUNIOR; MARTINS, 1997, p. 311)

*OTT, J. S. The organizational culture perspective. Pacific Grove: Brooks/Cole Publishing
Company, 1989.
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Ao buscar-se um conceito para cultura organizacional, ndo se pode deixar de
observar as suas caracteristicas antropolégicas e socioldgicas, e principalmente, a
perspectiva relativizadora, que permite, por meio da investigacdo a compreensao da
cultura e das formas de gestdao (BARBOSA, 1996), ou seja, “teorias que procuram
além de integrar as duas perspectivas, relacionar a idéia de cultura organizacional a
conceitos mais difundidos”, surgindo na literatura, entre varias obras, Os Deuses da
Administragdo de Charles Handy (GOMIDE JUNIOR, MARTINS, 1997).

2.3.1 Os quatro deuses da organizagao

Charles Handy sustenta que a administracdo ndo € uma ciéncia exata, mas sim um
processo que envolve criacdo e politica, e ainda que cada organizacdo apresente
diferencas administrativas, é possivel observar padroes, modelos e orientacoes
semelhantes (GOMIDE JUNIOR, MARTINS, 1997). Para tanto, designou um deus

para cada filosofia administrativa ou cultura organizacional, destacando :

Esses nomes, simbolos e deuses ndo se constituem em defini¢des,
pois as culturas ndo podem ser precisamente definidas, apenas
reconhecidas quando sao vistas. [...] E importante perceber que cada
uma das culturas, ou maneiras de gerir as coisas é boa — para
alguma coisa. Nenhuma cultura, ou combinacéo de culturas, € ruim
ou errada em si, apenas inadequada para as suas circunstancias. [...]
Este principio é o cerne da Teoria da Adequacgéao Cultural... (HANDY,
1994, p. 18).

Fazendo uma analogia com quatro deuses da mitologia grega, as culturas definidas
por Handy (1994) receberam um nome formal, um técnico e ainda uma figura
esquematica que as representa. Estes deuses séo:

a) Zeus: representado pela teia da aranha, tem em suas linhas irradiadas do
centro as divisbes do trabalho com bases nas funcdes ou nos produtos. As
linhas que envolvem a aranha sao as principais nesta representacao, pois
demonstram o poder e a influéncia, cuja importancia se reduz na medida em
que se distancia do centro da teia.
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Zeus, sendo o deus dos deuses, € temido e respeitado, as vezes, até amado.
Simboliza a tradigdo patriarcal, a irracionalidade, a impulsividade, o carisma,
como também certa benevoléncia. Em geral, esta cultura se encontra nas
pequenas organizacbes empreendedoras, tendo como trabalhadores

familiares do fundador.

Conhecida também como cultura-de-clube, esta representacdo tem como
caracteristicas: a) rapidez de decisdo, 0 que ndo garante a qualidade; b)
dedicacao e esfor¢o no processo de sucessao da diregdo da organizagao; c)
pouca burocracia e mais empatia, afinidade e confianca; d) custos mais
baixos de administracao; e) valorizdo do o individuo, liberdade de acéo e
recompensa pelos resultados positivos; f) utilizagdo e dependéncia da rede de

amizades para 0 seu sucesso.

b) Apolo ou cultura-de-fungéo: E representa pela figura de um templo grego,
por transmitir a idéia de forca e beleza. A relagdo com o deus Apolo se
estabelece pela ordem, pelas regras, pela racionalidade, pela logica, pelo
trabalho sistematizado, pelo fluxograma, manuais, sistemas de informacao e

tudo mais que transmite os valores e vantagens da burocracia.

Tem como caracteristicas importantes: a) estabilidade e previsibilidade; b) os
individuos que fazem parte desta cultura sdo considerados partes integrantes
e intercambiaveis da maquina e devem ndo demonstrar tragos da sua
personalidade para nao modifica-la; c) oferece seguranga psicologica e
contratual; d) sao eficientes diante da previsibilidade; e) ndo gostam de
mudangas, reagindo com firmeza para garantir a sobrevivéncia e a estrutura

da organizagéo.

c). Atena ou cultura-de-tarefa: tem por preocupacao a solucao de problemas,

ou seja,

[...] definir o problema, depois distribuir 0os recursos adequados a
solugao, dar o sinal verde, maquinas e dinheiro ao grupo de homens
resultante, e aguardar a solugéo. Julgar o desempenho em termos de
resultados, problemas resolvidos (HANDY, 1994, p. 26).
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Por recolher recursos de varios pontos do sistema organizacional, tem na sua
representacdo o simbolo da rede, visto que o poder esta nos “intersticios da
rede e ndo no seu topo”, demonstrando que € “uma rede de unidades de
comando vagamente interligadas, sendo cada unidade basicamente
independente, mas com uma responsabilidade especifica dentro de uma
estratégia global” (1994, p. 26).

Esta cultura valoriza a pericia, o talento e a criatividade. S&o caracteristicas
das organizagbes regidas por Atena: o compromisso, 0 entusiasmo, a
reducao dos conflitos, o respeito matuo e a colaboragdo com o outro que se

encontra em dificuldades. Aqui se trabalha em equipe.

Outro aspecto importante da cultura-de-tarefa esta na exigéncia da variedade
de trabalhos em relagdo a previsibilidade de trabalhos. Por ser composta de
elementos criativos, as atividades repetitivas acabam se tornando um grande

problema para a organizagao.

O custo para a manutencado dos componentes do grupo de trabalho é muito
elevado, pois todos eles sdo considerados peritos em suas areas de atuacao.
Portanto, seus salérios sao elevados. No desempenho das suas fungoes, os
erros fazem parte do processo para se obter o que ha de melhor,
encarecendo ainda mais as atividades desta cultura. Handy (1994) afirma que
a cultura de Atena nao tem preocupacgdes com as tarefas mais domésticas e
rotineiras, e por isso, em geral, possuem pouco tempo de vida. Quando
ocorre um crescimento maior destas organizagbes, as atividades necessarias

para a manutencao tornam-se um grande problema para a Cultura de Atena.

d) Dionisio ou cultura existencial: é fundamentada na

[...] suposi¢ao de que o mundo ndo é parte de um propédsito maior;
ndo somos apenas instrumentos de algum deus. Antes, embora o
proprio fato de existirmos seja um acidente, se alguém é responsavel
por nés e nosso mundo, somos ndés mesmos. Estamos encarregados
de nossos proprios destinos (HANDY, 1994, p. 30).
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Diferentes das outras trés culturas, nesta o individuo é incentivado a atingir o
seu proposito, visto que as caracteristicas principais desta organizacdo sao
talento e a habilidade pessoal. Outras caracteristicas da cultura de Dionisio
s&o: a) preservagao da identidade e liberdade pessoal; b) os profissionais nao
reconhecem a figura do patrdo, como também n&o se consideram
propriedade de qualquer organizagdo; c) a administracdo € considerada uma
tarefa domeéstica e, portanto, enfadonha, sem prestigio, mas que precisa ser
realizada; d) de modo geral, sdo agregados de estabilidade empregaticia,
remuneragcdo consensual e garantias de independéncia; e) os profissionais
inseridos nesta cultura ndo séao passiveis de sangodes; f) a administracao e a
lideranga acontecem a partir do consentimento dos administrados, e nao com
a delegacdo de autoridade pelos proprietarios da organizagdo; g) 0s
profissionais sao independentes e, que por algum motivo, cedem o seu

conhecimento e trabalho temporariamente.

Ao observar a historia, Handy (1994) explica que a maioria das organizacdes inicia
com a cultura-de-clube, ou Zeus, progredindo em seguida para a cultura-de-fungéo,
ou Apolo, sendo que no decorrer do seu desenvolvimento foram acrescentando
aspectos da cultura-de-tarefa, ou Atena, e da existencial ou Dionisio, favorecendo,
atualmente, uma mistura das quatro culturas em questao.

Para simplificar o que vem a ser cada cultura e para identificar a qual um individuo

pertence, Handy (1994) propde um jogo, a saber:

O Jogo para Jantares Formais

Experimente esta forma rudimentar de diagnéstico cultural no seu
préximo jantar formal. Pergunte ao seu vizinho o que ele faz na vida.
Se ele responder “trabalho para X”, citando o nome de um individuo
do qual vocé ja deveria ter ouvido falar, se revelard como parte da de
uma cultura de Zeus.

Se ele disser “Trabalho para a companhia ou organizagdo Y” e
prosseguir, talvez, definindo o titulo do seu cargo, estard numa
cultura-de-fungao de Apolo.

Se ele colocar primeiro seu titulo e depois a organizagdo como por
exemplo “Trabalho em marketing, para a companhia W”, é provavel
que veja sua parte na organizagdo, bem como a si mesmo, como
uma cultura-de-tarefa. Se ele disser “Sou um advogado” ou “Eu
pinto”, sera de Dionisio. (HANDY, 1994, p. 36).
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Mesmo as culturas apresentando caracteristicas diferentes, Handy (1994, p. 38)
ressalta a necessidade da presenca de todas na mesma organizacao, visto que a
“administragdo acontece quando essas atividades sao interligadas de uma maneira

apropriada e lhes é conferido algum propdsito ou dire¢do comum”.

2.3.2 Elementos da cultura organizacional

Assim como a cultura, a cultura organizacional também é constituida de
elementos que sdo ativos e que promovem mudancas no interior das organizagoes,
mas que, de certa maneira, passam despercebidos no cotidiano da organizagéo.
Freitas (2007) descreve estes elementos de maneira simplificada e adaptada,
oferecendo um viés para a realidade dos individuos que se encontram nas

organizagoes:

a) Valores: definem o0 sucesso e o0s padrbes a serem alcangados pelos
empregados, como também representam a filosofia da organizacdo. Devem
resistir ao tempo, incorporando as mudancas que se pautam pela inovacao e
exceléncia, com vistas a flexibilidade, podendo ser reajustadas sem modificar

a mensagem oficial.

b) Crencas e pressupostos: relacionam-se com o que é considerado verdade
para a organizagao. Portanto, ndo € passivel de questionamentos e acontece
de forma natural. As crengas incorporadas e compartilhadas pelos individuos
de uma organizacéao refletem a importancia de ser considerado o melhor, de
ser visto e tratado como individuo, o detalhamento para executar uma
determinada tarefa, a qualidade superior dos produtos e servigos, entre varios
outros pontos. Quanto aos pressupostos, sao estes que marcam a presenga
sutil nas tomadas de decisdo, € se esta obtiver resultados positivos, é
validada e incorporada a cultura organizacional, na qual podera ser resgatada
para atender novas demandas. Os pressupostos encontram-se em um
processo constante de formacéao, visto que o relacionamento com o ambiente

e a administracdo das questdes internas ocorrem constantemente;
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c) Ritos, rituais e cerimébnias: referem-se a eventos organizacionais, que, em
geral, sdo transformados em rotina, mas revestidos de solenidade e glamour.
Sao atividades planejadas. Sendo assim, concretizam a cultura da

organizagao.

d) Sagas e herdis: representadas aqui pelas narrativas heroicas, que exaltam
a postura da organizacao diante dos obstaculos e desafios que encontrou e
superou no decorrer da sua existéncia, despertando sentimentos positivos
daqueles que dela fazem parte (admiragédo, orgulho, etc) e promovendo a
identificacdo e a necessidade de ser parte de uma empresa vencedora. Os
herbis tém por funcdo demonstrar que qualquer ser humano pode alcancar o
sucesso, tornando-se modelos de comportamento e a imagem da

organizacao para o mundo exterior;

e) Histoérias: sdo as narrativas fundamentadas em acontecimentos reais sobre
a organizacao. Tém por finalidade reforcar o comportamento organizacional
desejado. Mas, se, por outro lado, as histdrias informam sobre um
acontecimento negativo, indesejado, a tendéncia €& de este fato ser
direcionado para o esquecimento, pois pode desencadear comparacdes

inoportunas e dificultar os processos mudanca.

f) Tabus: ao contrario dos valores, os tabus tratam dos preconceitos de uma
organiza¢do. Assim, assume um carater implicito, tornando-se o menos
visivel possivel. Em geral, as organizagées ndo gostam de falar sobre os seus

tabus, e, muitas vezes, negam a sua existéncia.

g) Normas: fazem parte de todas as organizacgdes. Estao relacionadas com
padronizacdo dos comportamentos e dos procedimentos que envolvem as
situagdes e os acontecimentos organizacionais. De carater impessoal, tem

por premissa ser adotado e seguindo, inclusive por seu criador.



56

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos adotados para a
realizacdo desta pesquisa. Inicialmente, define-se que a investigacdo deste estudo,
em um primeiro momento, tem carater quantitativo e explicativo, tendo como

fundamentos:

a) A abordagem sistematica de Hofstede (1991) que discute quatro
dimensdes bésicas da cultura nacional: distancia do poder; individualismo e
coletivismo; masculinidade e feminilidade; e, aversdao a incerteza -
identificadas em sua pesquisa realizada com “116 mil empregados da IBM,
em 53 paises ou regides” (COLETA; COLETA, 2005, p. 156);

b) teoria da adequacédo cultural, de Charles Handy (1994), que discute as
quatro culturas organizacionais que se relacionam com quatro deuses da
mitologia:— Zeus, Apolo, Atena e Dionisio, e validada por Gomide Junior e
Martins (1997).

Em outro momento, apresenta-se com um carater qualitativo, exploratério e
descritivo, tendo em vista a necessidade de identificacao dos tracos da cultura local

para atingir os objetivos deste estudo.

Destaca-se que este estudo, paralelamente, levantou-se o nimero e a modalidade
de servicos prestados pelas empresas do setor de servigos estabelecidas no distrito
de Lavras Novas - MG, visto que ndo existem dados oficiais que quantifiguem o
setor, além do fato de muitas delas se apresentarem instaveis quanto a sua

existéncia no mercado.

Para a identificagdo dos tragos da cultura local, foram entrevistados representantes,
indicados pela comunidade como sendo estes os conhecedores da sua histoéria e do
seu cotidiano, e ainda lideres para a resolucdo de problemas que incidam sobre o
distrito e seus habitantes.
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3.1 Caracterizacao da pesquisa

Esta pesquisa tem por finalidade de ser um estudo quantitativo e qualitativo com o
intuito de esclarecer os fatores que contribuem para o comportamento das
organizacdes e da populacado local. Caracteriza-se como um modelo misto, pois
utiliza de uma andlise estatistica e de uma andlise ndo estatistica. Para Creswell®
(1994), citado por Ruiz (2004), este modelo, apesar de ser complexo e trabalhoso,
por interferir em todas as fases do estudo, por este mesmo motivo, agrega maior

valor ao seu conteldo.

Segundo Goode e Hatt (1973), as pesquisas atuais devem pautar-se pela unido do
método quantitativo e com método qualitativo, rejeitando a perspectiva oposicionista
entre uma e outra, visto que, independente da precisdo dos resultados obtidos por

meio das medicoes, o que realmente importa é a sua qualidade.

Observa-se que as duas abordagens possuem caracteristicas proprias, mas que se
complementam. Sendo assim, pode se dizer que a pesquisa qualitativa é
interpretativa, de origem holistica, buscando as “nuances, os motivos e 0os meios na
observacdo do fenbmeno”, além de apresentar-se mais subjetiva, com predominio
da inducédo. Por outro lado, a pesquisa quantitativa volta-se para as “generalizacoes,
conclusdes e fins, tendo uma origem no empirismo e utilizando a dedugéo para a
formulacao de hipéteses” (RUIZ, 2004, p. 41).

Ao citar Miles e Huberman® (1994), Melo et al. (2007) apontam alguns aspectos que
sdo considerados vantagens e desvantagens na abordagem qualitativa:

. Vantagens: a) possibilita maior visualizagdo da complexidade do fenémeno

social observado; b) dificulta o controle racional dos dados por membros da

® CRESWELL, J. W. Research desing: qualitative and quantitative approaches. Tousand
Oaks: Sagt, 1994.
® MILES, M. B.; HUMERMAN, A. Qualitative data analysis. Oaks: Sage,1994.
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organizacao, e conseqlentemente, favorece a redugdo de provaveis vieses
tendenciosos provocados por interesses politicos, defensivos ou de
resisténcia; c) permite a aquisicdo de significados atribuidos pelos individuos
em relacdo a suas percepcdes sobre os fatos; e d) facilita a analise e a
interpretagéo de dados quantitativos.

. Desvantagens: a) necessita de um periodo de tempo maior para a coleta de
dados; b) requer um procedimento de coleta de dados mais trabalhoso; c)
permite na sua andlise e interpretagdo, a ocorréncia de problemas que se
relacionam com os critérios de validade e fidedignidade.

Quanto a abordagem quantitativa Ruiz (2004) ao citar Creswell (1994), afirma que o
pesquisador que direciona o seu estudo para esta abordagem também encontrara

vantagens e desvantagens:

. Vantagens: a) necessita de um tempo menor para a sua aplicacao; b) requer
menor grau de ambigiidade; c) favorece um direcionamento guiado por

regras preestabelecidas; d) permite a comprovacao ou o teste de uma teoria.

. Desvantagens:a) a generalizagdo acarreta na simplificagdo da complexidade
dos universos pesquisados; b) pode falhar ao ndo reconhecer a verdade
contida nas varias facetas que constituem o fendmeno observado; c)
desconsidera a realidade cotidiana das visdes dos individuos nas suas agdes
(HOUNSELL; WINN’, 1981, apud SOUZA, 1989).

Dessa maneira, optou-se por combinar aqui as duas abordagens, tendo em
vista a necessidade de compensar as fraquezas e as forgas existentes nas
estratégias adotadas. Esta uniao de metodologia permite a triangulacdo por meio da
convergéncia dos resultados, possibilita a convergéncia, a complementariedade, a
identificacdo das contradicoes e das novas perspectivas e propicia o aumento no
escopo do estudo. Sendo assim, concorda-se com Demo (2002) e Melo et al. (2007,

p. 68) quando estes afirmam que “o objeto da pesquisa qualitativa é desvendar os

" HOUSELL, D.; WINN, V. Qqualitative approaches to the study of information problems. In:
Social Science Information Studys. V. 1, n. 4, Jul. 1981. p. 205 — 56.
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aspectos menos formais dos fenémenos em questao, sem desconsiderar sua faceta
quantitativa [...] todo fenbmeno quantitativo que envolve o ser humano contem uma
dimensdo qualitativa®, e ainda, “o qualitativo, por sua vez, € historico e guarda um
contexto material, temporal e espacial”. Portanto, a uniao dos dois métodos tornou-
se possivel e bem-vinda para a realizagdo deste estudo, visto que seu principal
objetivo é verificar como os tragos da cultura local interferem na cultura

organizacional das empresas do setor de servigos do distrito de Lavras — MG.

Quanto aos fins esta € uma pesquisa descritiva, pois evidéncia aspectos de
determinada populagcdo ou fendmeno, podendo “estabelecer correlacbes entre
variaveis e definir sua natureza. Nao tem compromisso de explicar os fendbmenos

qgue descreve, embora sirva de base para tal explicacao” (VERGARA, 2003, p. 47).

Quanto aos meios utilizados para a investigagao foram:

a) pesquisa bibliografica, com a finalidade de compor o referencial teorico
baseado em estudos realizados sobre cultura organizacional e cultura

brasileira;

b) pesquisa de campo, utilizando questionarios para a identificacao dos tracos
da cultura nacional e da cultura organizacional, e entrevista em profundidade
para a identificacdo dos tragos da cultura local e levantamento da histéria
sobre o surgimento de Lavras Novas-MG, visto que ndo existem documentos

oficiais sobre a sua fundagéo.

Para a aplicacdo da pesquisa de cultura organizacional, encontram-se todos os
trabalhadores — na sua grande maioria, diaristas - que desempenham atividades nas
empresas prestadoras de servigo estabelecidas no distrito de Lavras Novas - MG, e
que ha alguns anos passaram a ser as principais geradoras de emprego na regiao.
Na impossibilidade de quantificar o nimero de empresas existentes, por nao existir
dados oficiais e por terem uma existéncia imprevisivel, consideraram-se todas
aquelas que estivessem em pleno funcionamento no periodo da realizagdo da
pesquisa. Para a cultura nacional, encontram-se os habitantes de Lavras Novas —
MG.
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Nesse contexto, a selecdo dos entrevistados se pautou pelo critério da
acessibilidade (VERGARA, 2003), contando com 40 individuos pesquisados para o
questionario de cultura nacional e outros 40 para o questionario de organizacional.

Quanto a cultura local, foram entrevistados dois sujeitos que guardam na sua
memoéria a histéria do distrito, indicados pela populagdo local como sendo,
atualmente, os representantes para tal situacao.

3.2 Coleta e tratamento dos dados

A coleta de dados processou-se utilizando os seguintes instrumentos:

a) questionario contendo 53 itens, em um conjunto de quatro escalas tipo
Likert, com cinco opcbes de respostas para cada item (5 — Concordo
totalmente; 4 — Concordo em parte; 3 Em duvida; 2 — Discordo em parte; 1 —
discordo totalmente), para a medida dos fatores da cultura nacional sob a
otica de Hofsted. Este questionario foi validado por Coleta; Montalvo; Coleta,
em 2004, (COLETA; COLETA, 2005, p. 158), e PINTO (2005) (Anexo B).

Tabela 1: Coeficientes de confiabilidade,

Escala/Fator | N¢ de itens | o de Cronbach

Distancia hierarquica 18 0,88
ltensde 1 —-18

Individualismo e coletivismo 12 0,82
ltens de19 — 39

Masculino e feminino 9 0,68

31 —-38
Aversao a incertezas 14 0,84
ltens 39 — 52

Fonte: COLETA; COLETA, 2005, p. 159

b) questionario contendo 28 itens em um conjunto de quatro escalas com
base na obra de Handy (1994), representando cada uma das culturas, ou
seja, escala de percepcao de cultura-de-clube, ou Zeus; escala de percepcao

de cultura-de-fungéo, ou Apolo; escala de percepcéo de cultura-de-tarefa, ou
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Atena; e escala de percepcdo de cultura existencial ou Dionisio, contendo
cinco opgdes de resposta para cada item (5 — Concordo totalmente; 4 —
Concordo em parte; 3 Em duvida; 2 — Discordo em parte; 1 — Discordo
totalmente) para medida dos fatores da cultura organizacional, validada por
Gomide Junior e Martins (1997) (Anexo A).

Tabela 2: Dados psicométricos das escalas de medida dos deuses da
administragéo Coeficientes de confiabilidade,

Escala/Fator Ne de itens o de
Cronbach

Escala de percepgédo de 6 0,70
cultura do clube escala 1 —itens de 01 a 06
Escala de percepgdo de 10 0,75
cultura da fungéo escala 1 —itensde 07 a 16
Escala de percepgédo de 5 0,77
cultura da tarefa escala 1 —itensde 17 a 21
Escala de percepgédo de 7 0,82
cultura existencial escala 1 —itens de 22 a28

Fonte: GOMIDE JUNIOR; MARTINS, 1997.

c) Entrevistas em profundidade para permitir a construcdo da histéria do
distrito de Lavras Novas e para possibilitar a triangulacdo dos dados.
(Apéndice A)

Para a andlise dos dados coletados pelas escalas de cultura nacional e
organizacional utilizou-se o software SPSS 12.0 for Windows. Para as entrevistas
em profundidade, apds a sua transcricdo, adotou-se a analise de conteudo, mais
especificamente, na modalidade da enunciacdo que tem a concepcdo da
comunicagao como um processo, € nao um dado estatistico, pois considera que na
producdo € perceptivel a elaboracdo do sentido e da transformagédo, visto que a
producdo da fala é espontanea e constrangida, que o discurso é inacabado, uma
criacado de significados, incoerentes, contraditérios e imperfeitos, que a entrevista
aberta oferece dinamismo e a emergéncia do inconsciente (BARDIN, 1977;
MINAYO, 2006).

Suas etapas operacionais foram: a) o estabelecimento do corpus que € a
delimitacdo do numero de entrevistas considerando que a qualidade substitui

quantidade de material; b) a preparagdo do material destacando que cada entrevista
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€ uma unidade basica, devendo ser obedecida a fidelidade da transcricdo e,

inclusive, a conservacao dos siléncios, risos, repeticoes, lapsos, sons, etc.

Na analise, observaram — se: o0 alinhamento, a dinamica do discurso do individuo, o
estilo, os elementos atipicos e as figuras de retorica (BARDIN, 1977; MINAYO,
2006). A escolha da modalidade da enunciagdo foi influenciada pela seguinte
observacao:

[...] bem mais complexa e contextualizada que as abordagens
quantitativas das falas, € conseguir, através do confronto entre a
analise logica, a analise sequencial e a analise do estilo e dos
elementos atipicos de um texto, a compreenséo do seu significado. A
conexdo entre os temas abordados, o processo de producdo da
linguagem e seu contexto, acabam por evidenciar os conflitos e as
contradicbes que permeiam e estruturam um discurso (MINAYO,
2006, p. 315);
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4 RESULTADOS QUANTITATIVOS E QUALITATIVOS

Neste capitulo apresentam-se os resultados do estudo em duas partes distintas:

a) resultados obtidos por meio do método quantitativo, subdividido em duas

subsecdes: referente a cultura organizacional; referente a cultura local.

b) resultados obtidos pela andlise de conteldo das entrevistas em

profundidade.

De posse dos dados, a analise foi realizada no processo SPSS 12.0 for Windows.
Construiram-se tabelas e histogramas, com o objetivo de sintetizar e descrever os
resultados obtidos com a aplicagdo dos questiondrios de cultura nacional e
organizacional no setor de servigos de Lavras Novas.

Os resultados estao apresentados em duas subsecdes. A primeira subsecao refere-
se aos dados do questionario de cultura organizacional, cuja medida dos fatores foi
validada por Gomide Junior e Martins (1997). A segunda subsecao refere-se aos
resultados obtidos com os questionarios de cultura nacional, validado por Coleta e
Coleta (2005).

Tanto para o questionario de cultura organizacional quanto o de cultura nacional
realizou-se, primeiramente, uma média aritmética das questdes que compdem cada
fator (conjunto de itens que descrevem de maneira resumida uma dimensao), com o
objetivo de fornecer pesos iguais a todos os itens. Depois dessa analise, optou-se
por aplicar exatamente a mesma metodologia dos trabalhos referenciados acima, ja
validados. Os dois trabalhos apresentados fundamentaram a construgao dos fatores

na analise dos componentes principais

O objetivo principal desta técnica de estatistica multivariada € explicar a estrutura de
varidancia e covariancia de um vetor aleatério, por meio da construgcdo de

combinagbes lineares (cujos pesos sao chamados de “cargas fatoriais”) das
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variaveis originais. Estas combinacdes lineares sdo chamadas de “componentes
principais” e sdo nao correlacionadas entre si. Determinado esses componentes, 0s
seus valores numéricos, denominados de escores, podem ser calculados para cada
elemento amostral. A comunalidade representa o quanto da variancia da variavel é
reproduzida pelo(s) fator(es) (MINGOTI, 2005).

Para a validagdo da escala utilizada no questionario e a verificagdo da consisténcia
interna das dimensdes utilizou-se o Coeficiente Alpha de Cronbach, que mede a
confiabilidade de consisténcia interna do conjunto em uma escala multi-itens. Esse

coeficiente é um valor que varia de 0 a 1 e pode ser obtido pela férmula:

em que n é o tamanho da amostra, s representa a variancia individual de cada item

e s; , avariancia da soma de todos os itens do teste. A confiabilidade satisfatéria da

consisténcia interna da escala é verificada para valores de Alfa de Cronbach acima
de 0,60.

Com o objetivo de verificar a existéncia de correlagao entre os fatores, foram obtidas
as correlagbes de Pearson. A correlagdo de Pearson mede a associagao entre duas
variaveis. Essa correlagdo pode assumir valores entre —1 e 1, sendo que o valor zero
indica auséncia de correlagdo entre as variaveis, valores acima de zero indicam
correlagdo positiva (quanto maior € o valor de uma varidvel maior € o da variavel
correlacionada ou quanto menor um, menor o outro) e valores abaixo de zero
indicam correlacdo negativa (quanto maior o valor de uma variavel, menor € o valor
da variavel correlacionada). Para cada correlacdo calculada, obtém-se também o p-
valor, que é referente ao teste de hipoteses que verifica se a correlagdo é
significativa ou ndo. As correlacbes sdo consideradas significativas se o p-valor for

inferior ao nivel de significancia estabelecido.
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4.1 Resultados quantitativos

Neste topico sdo apresentados os resultados obtidos com a aplicagdo do
questionario de cultura organizacional validado por Gomide Junior e Martins (1997),
como também pelo questionario de cultura nacional validado por Coleta e Coleta
(2005).

4.1. 1 Cultura organizacional

Antes de aplicar a metodologia utilizada em Gomide Junior e Martins (1997), faz-se a
uma analise descritiva dos resultados obtidos nesse estudo por meio do questionario
de cultura organizacional. Nesse primeiro momento, optou-se por utilizar todas as
questdes que englobam as escalas, dando pesos iguais a todos os itens. Ou seja,
utilizou-se a média aritmética obtida para cada individuo pesquisado em cada
dimensao ou fator. Na TAB. 3, estdo algumas estatisticas descritivas das seguintes
escalas: Escala de Percepcéao da Cultura do Clube (EPCC), Escala de Percepc¢ao da
Cultura da Funcéo (EPCF), Escala de Percepg¢ao da Cultura da Tarefa (EPCT) e
Escala de Percepcao da Cultura Existencial (EPCE).

Dentre as escalas estudadas, tem-se que a menor média foi a da EPCC (o que
indica ndo haver grande percepg¢éo da cultura do clube) e a maior da EPCE (o que
indica maior percepcao da cultura existencial). O desvio padrdao € proximo para
todas as escalas e tem um valor relativamente pequeno, considerando que a escala

variade 1 a 5.

Tabela 3: Estatisticas descritivas das escalas/
Cultura organizacional

Escala Minimo Maximo Média Desvio padrao
EPCC 1,00 3,83 2,39 0,69
EPCF 1,57 4,00 3,26 0,50
EPCT 2,10 4,70 3,61 0,59
EPCE 2,40 5,00 4,04 0,59

Fonte: Dados da pesquisa
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Para permitir uma apreciagao mais detalhada dos valores obtidos para cada escala
por meio da média aritmética, foram construidos histogramas, isto é. gréaficos cujo
eixo horizontal representa o ponto médio dos intervalos das escalas e o eixo vertical

representa o niumero de entrevistados nesta faixa.

O GRAF. 1 representa o histograma da EPCC. Como eixo horizontal representa os
intervalos de valores e o eixo vertical 0 numero de entrevistados com média naquele
intervalo, tem-se que, analisando a primeira barra, apenas um entrevistado
apresentou média da EPCC no intervalo que varia de 0,75 a menos que 1,25 (visto
que o ponto médio do intervalo € 1). Analisando a segunda barra ressalta-se que
oito pessoas tiveram média da EPCC no intervalo que varia de 1,25 a menos que

1,75 e assim sucessivamente.

12

104

NUMERO DE ENTREVISTADOS

1,0 15 2,0 25 3,0 35 4,0
EPCC

Grafico 1: Histograma da EPCC - média aritmética
Fonte: Dados da pesquisa

Observou-se que o maior numero de trabalhadores possuem média no intervalo de
2,25 a 2,75. Além disso, 28 entrevistados, representando 70% dos entrevistados

tiveram média na escala inferior a 2,75. Lembrando que a escala varia de 1
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(Discordo totalmente) a 5 (Concordo totalmente), tem-se a evidéncia de que existe
uma tendéncia a discordancia das situacoes apresentadas nesse fator. Portanto, a
cultura do clube ndo é muito difundida entre os trabalhadores do setor de servigos
de Lavras Novas; ou seja, ndo se verifica, de forma geral, uma cultura em que existe

um dono todo poderoso que irradia puni¢des.

No GRAF. 2 esta o histograma da EPCF, em que o maior nimero de trabalhadores
(o que representa 33% da amostra total) encontra-se no ponto médio igual a 4. Além
disso, tem-se que 75% apresentaram média superior a 3, 0 que indica tendéncia a
concordancia com o0s aspectos apresentados. Portanto, observou-se uma
consideravel presenca da cultura da funcdo entre os trabalhadores do setor de
servicos de Lavras Novas, em que as fungbes sdo desenhadas como um fluxo, por

meio de regras e procedimentos.
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Grafico2: Histograma da EPCF - média aritmética
Fonte: Dados da pesquisa

O GRAF. 3 mostra que 18 entrevistados (0 que representa 46% da amostra)
apresenta média de EPCT no intervalo de 3,75 a 4,25 e analisando a distribuicdo
total, percebeu-se uma tendéncia a concordancia dos aspectos apresentados neste

fator, visto que tem-se médias altas. Portanto, observou-se a presenca da cultura da
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tarefa entre os trabalhadores do setor de servicos de Lavras Novas, em que
privilegia-se o trabalho em equipe, ha uma busca de solugcbes continuas e bem
sucedidas de problemas e o desempenho dos empregados € julgado em termos de
resultados obtidos.
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Gréfico 3: Histograma da EPCT - média aritmética
Fonte: Dados da pesquisa

O GRAF. 4 representa as médias aritméticas para a EPCE. Tem-se que 69% dos
trabalhadores apresentaram media superior a 3, indicando, também, tendéncia a
concordar com as situacbes apresentadas neste fator. Portanto, verifica-se a
existéncia da cultura existencial no setor de servicos de Lavras Novas, em que ha

preservacgao da identidade e liberdade individual do empregado.
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Grafico 4: Histograma da EPCE - média aritmética
Fonte: Dados da pesquisa

Apébs estudar separadamente as médias obtidas para cada escala, fez-se a
correlacdo entre essas escalas, como apresentado na TAB. 4. As correlagdes

marcadas de negrito foram as que se mostraram significativas a 5% de significancia.

Assim, observou-se correlagao significativa da EPCF com a EPCT e EPCE, mas a
associagcado mais forte se deu entre EPCT e EPCE. Portanto, existe uma tendéncia
de que quanto mais forte for a presenga da cultura da tarefa, maior também ¢é a

presenca da cultura existencial.

Tabela 4: Correlacao das escalas —
média aritmética

Escala EPCC EPCF EPCT
EPCF 0,030
EPCT -0,80 0,450
EPCE -0,105 0,328 0,532

Fonte: Dados da pesquisa

Como citado anteriormente, esse estudo foi baseado em uma pesquisa ja validada.

Portanto, torna-se cabivel a aplicagcdo da mesma metodologia na constru¢cdo dos
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fatores. E importante ressaltar que essa andlise foi feita ndo com o objetivo de
validar as escalas (pois isso ja foi feito), mas verificar a possibilidade de encontrar os
mesmos fatores construidos, ja que essa amostra é menor que a de outros estudos

que tinham o mesmo objetivo.

Primeiramente, calculou-se o Alpha de Cronbach para verificar se as escalas
possuem boa consisténcia interna, como pode ser visto na TAB. 5. Observa-se que
o valor para a EPCE foi inferior a 0,6, o que indica falta de consisténcia interna no
fator.

Tabela 5: oo de Cronbach

Escala Numero o de Cronbach
de itens
EPCC 6 0,60
EPCF 10 0,78
EPCT 5 0,61
EPCE 7 0,40

Fonte: Dados da pesquisa

Apés diversas tentativas, optou-se por retirar do fator EPCE a questao 28 e assim,
visto que foi a Unica questao que, apds ser excluida da escala elevou o Alpha de
Cronbach acima de 0,6. Sendo assim, obteve-se os valores de Alpha de Cronbach

apresentados na TAB. 6.

Tabela 6: novo o de Cronbach

Escala Numero o de Cronbach
de itens
EPCC 6 0,60
EPCF 10 0,78
EPCT 5 0,61
EPCE 6 0,64

Fonte: Dados da pesquisa

Como em Gomide Junior e Martins (1997), utilizaram-se os fatores cujas
componentes principais apresentaram autovalor superior a 1,5. Na TAB. 7, estéo

apresentadas algumas caracteristicas relacionadas aos fatores construidos.
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Tabela 7: Namero de fatores e itens, autovalores e porcentagem de variancia

explicada
Escala N2 de fatores com Autovalor(es) Numero Porcentagem de
autovalor superior a do fator de itens variancia
1,5 explicada
EPCC 1 2,07 6 34,44
EPCF 2 4,00 e 1,56 10 55,65
EPCT 1 2,00 5 39,93
EPCE 1 2,22 6 36,99

Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se que apenas a EPCF teve dois fatores, visto que apresentaram autovalor
superior a 1,5. Todas as escalas tiveram, no minimo, 34% de suas variancias
explicadas pelos fatores selecionados. A proporcdo de variancia explicada se da
pela varidncia da componente principal dividida pela variancia total do fator, que é
equivalente ao auto valor da componente principal dividido pela soma de todos os

autovalores da matriz analisada.

As TAB. 8 a 11 mostram os itens que compdem cada fator, com suas respectivas
cargas fatoriais (peso dado a cada questdo na construgdo do fator) e comunalidade
(variabilidade explicada pelo item incluido no modelo fatorial). Pelas TAB. 8, 10 e 11,
observa-se que as cargas fatoriais sdo todas positivas, formando, assim, indices
globais das respectivas escalas. J4 a Tab. 9, em que foram construidos dois fatores
para a EPCF, mostra que a primeira componente € praticamente um indice global
que da um peso negativo e proximo de zero para a questdo 7. J& a segunda
componente d4 um grande peso a esse ltem e pesos variados (positivos e

negativos) para as outras questoes.
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Tabela 8: Carga fatorial e comunalidade do fator EPCC

Item Carga Comunalidade
fatorial
1. Che_fes ~autoritérios estdo com tudo nessa 0,493 0,243
organizacao.
2. Quanto mai's pe~rto do diretor, mais se tem poder 0,632 0,400
nesta organizagao.
3.E tr,a'digéo nesta organizacao que membros da 0,758 0,574
familia do chefe ocupem cargos importantes.
4, Parg conseguir emprego nesta orgamzagéo, é 0,754 0,568
preciso conhecer alguém dentro que indique.
5. Nesta organizacéo € importante ser amigo do 0,485 0,235
chefe.
6. Esta organizacao 0 consegue colaboracéo dos 0,213 0,045
empregados através de ameagas.
Fonte: Dados da pesquisa
Tabela 9: Carga fatorial e comunalidade do fator EPCF
Item Carga Carga Comunalidade
fatorial fatorial
12 2a
componente | componente
7. Aqui sempre se respeita a hierarquia -0,022 0,812 0,659
8. Logo que o empregado entra nesta
organizacgao, ele fica sabendo quanto ira 0,715 0,439 0,703
ganhar e a que beneficios tera direito.
9.0 organograma da organizagdo é bem 0,744 0,094 0,563
definido.
10. Tudo nesta organizacao é regido por 0,254 0,547 0,363
normas
11. Nesta organizagdo o empregado pode
comecar por baixo e chegar a ocupar altos 0,819 -0,047 0,673
cargos.
12. Nesta organizagdo as regras a serem 0,660 -0,169 0,467

seguidas sdo bem definidas.

13. Logo que o0 empregado entra nesta
organizacdo ele fica sabendo que tarefas 0,618 -0,395 0,538
devera empenhar.

14. Esta organizagdo espera que o empregado
faca exatamente o que esta previsto na 0,634 -0,110 0,414
descricao de seu cargo.

15. Nesta organizacdo as tarefas de cada

empregado sao bem definidas. 0,466 0378 0,360
16. O planejamento nesta organizagao €
encarado como parte importante do 0,876 -0,246 0,828

trabalho.

Fonte: Dados da pesquisa
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Tabela 10: Carga fatorial e comunalidade do fator EPCT

Item Carga Comunalidade
fatorial

17. Esta organizagao valoriza o0 companheirismo

entre seus funcionarios. 0,359 0,129
18.0 fgrte desta organizacao é o trabalho em 0,643 0,413

equipe
19. Aqui ha busca de novos métodos de trabalho. 0,788 0,620
20. A cooperacao é valorizada nesta organizacao. 0,677 0,458
21. Aqui, o desempenho do empregado é avaliado

através dos resultados do seu trabalho. 0,613 0,376

Fonte: Dados da pesquisa
Tabela 11: Carga fatorial e comunalidade do fator EPCE
Iltem Carga Comunalidade
fatorial

22. A liberdade dos profissionais desta
organizacdo nao ¢é limitada pelas normas 0,526 0,277
organizacionais.

23. A liberdade profissional dos empregados

desta organizacdo é respeitada pelos seus 0,334 0,112
chefes.

24. Existe liberdade nesta organizacao para que 0814 0663
0s empregados tomem decisdes profissionais. ’ ’

25. As diretrizes administrativas nesta,
organizagdo, sao negociadas com 0s 0,658 0,433
empregados.

26. Liberdade individual é um valor importante 0,651 0,424

nesta organizacgao.

27. O objetivo desta organizagdo € dar
assisténcia ao desenvolvimento profissional 0,558 0,311
de seus empregados.

Fonte: Dados da pesquisa

Apbs selecionar os fatores apresentados nas TAB. 8 a 11 (em que estdo
apresentadas as questdes que os incluem e os pesos que tem no fator — carga
fatorial), foram obtidos seus escores para cada um dos entrevistados. Entdo,
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construiram-se os histogramas desses escores para uma melhor visualizacdo da

distribuicdo dos mesmos.

O GRAF. 5 mostra o histograma dos escores para o fator EPCC. Obtiveram-se
média 8 e desvio padrdo igual a 2,53. Observa-se maior concentragdo em médias
menores, o que confirma o mesmo resultado em que se utilizou a média aritmética
de todas as questdes: ndo se percebe uma presenga marcante da cultura do clube,
visto que foram apresentados indices mais baixos dessa escala, obtendo média 8 e
desvio padrao igual a 2,53 para esta escala.
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Grafico 5 Histograma da EPCC — versao final
Fonte: Dados da pesquisa

No GRAF. 6 representa-se o histograma dos escores do primeiro fator da EPCF
(EPCF1). Percebe-se uma tendéncia a concentrar valores maiores, confirmando a
tendéncia de concordancia com os aspectos abordados, visto que esse € um indice
global da escala em estudo. Portanto, verifica-se, da mesma forma que a média

aritmética, uma presenca da cultura da funcao.



75

10

NUMERO DE ENTREVISTADOS

12 14 16 18 20 22 24 26 28

EPCF1

Grafico 6: Histograma da EPCF1 — versao final
Fonte: Dados da pesquisa

O GRAF. 7 mostra o histograma dos escores do segundo fator da EPCF (EPCF2).
Apesar de uma faixa de valores se sobressair, visto que sete entrevistados tiveram
média da EPCF2 entre 4,75 e 5,25 (ponto médio de intervalo igual a 5). A visdo geral

€ de que existe uma certa uniformidade na distribuicdo desses escores.
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Gréfico 7: Histograma da EPCF2 — versao final
Fonte: Dados da pesquisa
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Para verificar se existe algum relacionamento entre as duas componentes da EPCF,
esta representado no GRAF. 8, um diagrama de dispersao de seus escores. Nao se

observou nenhum padrdao de comportamento entre essas duas componentes.
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Grafico 8: Diagrama de dispersao da EPCF1 x EPCF2
Fonte: Dados da pesquisa

No GRAF. 9 estdo representados os escores da EPCT. Observa-se uma tendéncia a
valores altos, confirmando o comportamento descrito pelo fator com a média

aritmética de que existe concordancia com os aspectos abordados na escala.
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Figura 9: Histograma da EPCT — versao final
Fonte: Dados da pesquisa
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O GRAF. 10 demonstra que os escores da EPCE possuem valores médios a altos,
revelando indices globais de concordancia com as questdes apresentadas. Isso
confirma a analise realizada anteriormente de que ocorre uma difusdo da cultura

existencial entre os trabalhadores do setor de servigos de Lavras Novas.
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Grafico 10: Histograma da EPCE — verséo final
Fonte: Dados da pesquisa

Na TAB. 12 estdo apresentadas as correlagdes entre os fatores estudados. Observa-
se correlagao significativa a 5% de significancia entre: EPCF1 e EPCT, EPCF2 e
EPCE (correlacao negativa) e EPCT e EPCE (associagdo mais forte). Da mesma
maneira que a analise anterior (média aritmética das questdes), confirma-se que
quanto maior a média da escala que mede a cultura da tarefa, maior também ¢ a

escala que mede a cultura existencial.

Tabela 12: Correlacao das escalas — verséao final

Componente EPCC EPCF1  EPCF2 EPCT

EPCF1 0,133

EPCF2 0,157 -0,039

EPCT -0,038 0,479 -0,225

EPCE -0,219 0,296 -0,338 0,529

Fonte: Dados da pesquisa
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4.1.2 Cultura Nacional

Como realizado para o questionario da cultura organizacional, primeiramente
utilizou-se a média aritmética para as dimensdes validadas em Coleta e Coleta
(2005). No entanto, € importante ressaltar que foram recodificadas as respostas de
algumas questdes que, intencionalmente, tiveram suas escalas em dire¢cao contraria

a de outras do mesmo fator. Isso para evitar possiveis vicios nas respostas.
Assim, tem-se na TAB. 13 algumas dados descritivos das dimensdes em estudo:
indice de distancia hierarquica (IDH), indice de Individualismo (INDI), indice de

Masculinidade (MASC) e indice de controle de incerteza (INCI).

Tabela 13 Estatisticas descritivas das escalas

Escala | Minimo | Maximo | Média | Desvio padrio
IDH 2,44 3,94 3,24 0,47
INDI 1,75 4,00 2,83 0,55
MASC 1,88 4,13 3,08 0,53
CINC 2,29 3,93 3,05 0,44

Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se que a menor média € do INDI (2,83) e a maior do IDH (3,24). No
entanto, levando em consideragédo que a escala varia de 1 a 5, as médias nao foram
altas, o que ndo indica, de maneira geral, concordancia com as situagoes propostas
no questionario.

Para verificar o comportamento da média dos indices mais detalhadamente, foram
construidos os histogramas. O GRAF. 11 revela uma relativa uniformidade nos
valores para o IDH, variando de 2,4 a 4,1. Isso mostra uma situagdao geral mais
neutra, em que nao se sobressaiu nem tendéncia a concordancia nem a
discordancia dos aspectos abordados. Portanto, as opinides entre os trabalhadores
do setor de servicos de Lavras Novas sao diversificadas no que se refere ao nivel de

distancia hierarquica.
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Grafico 11: Histograma do IDH — média aritmética
Fonte: Dados da pesquisa

A partir da GRAF. 12, conclui-se que 80% dos trabalhadores do setor de
servigos de Lavras Novas apresentaram média do INDI entre 2,1 e 3,4 (faixas de
valores cujos pontos médios sao, respectivamente 2,3 e 3,3). Nenhuma faixa de
valor se destacou das demais. Portanto, observa-se predominancia de leve
discordancia a neutralidade no que se refere a situagdes de coletivismo e trabalho

em equipe.
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Grafico12: Histograma do INDI — média aritmética
Fonte: Dados da pesquisa
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No GRAF. 13 observa-se que 17 entrevistados (42,5% da amostra) tiveram médias
entre 3,25 e 3,65, sendo que um numero representativo obteve média menor. Isso
mostra uma tendéncia a neutralidade e concordancia com as situagdes
apresentadas no questionario. Portanto, observa-se, de maneira geral, uma cultura
que tende a valorizar a igualdade de género, apesar de nao ser muito forte para a
maioria dos entrevistados do setor.
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Grafico 13: Histograma do MASC — média aritmética
Fonte: Dados da pesquisa

O GRAF. 14 mostra que sete dos trabalhadores entrevistados (18% da amostra)
apresentaram média do CINC entre 2,85 e 2,95 e cinco entrevistados (13% da
amostra) entre 2,55 e 2,65. As demais faixas de valores apresentaram uma
distribuicao mais uniforme. Portanto, se for considerado que a escala varia de 1 a 5,
percebe-se uma situagdo de neutralidade a de leve discordancia das situagdes
abordadas nesse fator. Ou seja, ndo é visto de forma muito clara para os
trabalhadores do setor de servigos de Lavras Novas uma situagdo segura do seu

trabalho, em que se controlam e evitam as incertezas.
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Grafico 14: Histograma do CINC — média aritmética
Fonte: Dados da pesquisa

Para verificar se existe algum relacionamento entre os indices, foi construida a TAB
14, que mostra a correlacdo dos mesmos. A Unica correlacao significativa a 5% de
significancia foi entre o INDI e CINC (associacdo negativa). Portanto, existe o
comportamento de que quando um deles é alto, o outro tende a ser baixo. De outra
maneira, se um entrevistado apresentar uma média alta para o indice que mede o
grau de coletivismo, ele tende a ter uma média baixa no indice que mede o grau de

controle da incerteza.

Tabela 14: Correlacao dos indices —
média aritmética

Escala IDH INDI MASC
INDI 0,208
MASC 0,246 0,233
CINC - 0,082 -0,596 -0,141

Fonte: Dados da pesquisa

Como o questionario da cultura nacional foi baseado em Coleta e Coleta (2005),

aplicou-se a mesma metodologia deste. Primeiramente, para verificar se os fatores
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eram consistentes foram calculados os valores de Alpha de Cronbach, apresentados

na TAB. 15. Tanto o MASC quanto o CINC apresentaram valores inferiores a 0,6.

Tabela 15: a de Cronbach

Escala Numero | o de Cronbach
de itens
IDH 18 0,62
INDI 12 0,63
MASC 8 0,33
CINC 14 0,55

Fonte: Dados da pesquisa

Como em Coleta e Coleta (2005), foram adotadas apenas as questbes cuja carga
fatorial foi superior a 0,37. Assim, foram eliminadas dos fatores as questdes que nao

atenderam a essa regra, como mostra a TAB. 16.

Tabela 16: Estatisticas descritivas das escalas

Fator N2 de itens com ltens
carga fatorial
superior a 0,37

IDH 9 2,4,6,8,10,11,12,15,16
INDI 8 19,22,23,24,25,27,29,30
MASC 5 31,32,33,37,38
CINC 6 39,45,46,47,49,52

Fonte: Dados da pesquisa

Assim, foram recalculados os valores de Alpha de Cronbach (ver Tabela 15),

indicando que os fatores s&o consistentes internamente.

Tabela 17: novo o de Cronbach

Escala Numero | o de Cronbach
de itens
IDH 9 0,79
INDI 8 0,71
MASC 5 0,61
CINC 6 0,66

Fonte: Dados da pesquisa
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Nas TAB. 18 a 21 estdo as cargas fatoriais e comunalidades para cada item que
compde os fatores. Observa-se que estes podem ser considerados indices globais
das dimensbes estudadas, dado que todos tém pesos importantes.

Tabela 18: Carga fatorial e comunalidade para o IDH

ltens Carga Comunalidade
fatorial
2. Os funcionarios Tém liberdade para questionar as
ordens dos seus chefes quando discordam 0,513 0,264
deles.

4. As pessoas em posicao hierarquica mais alta tém

OO 0,534 0,285
mais privilégios.
6. Ha uma clara distincdo entre os niveis
hierarquicos. 0,590 0,348
8. As: pessoas fazem o que é pedido, mesmo que 0,701 0,491
ndo concordem.
10. As pessoas em posicdo de direcao tentam
aumentar sua distancia social dos individuos 0,774 0,600
menos poderosos.
11. E clara a centralizagao do poder. 0,617 0,381
12. Os individuos nas posicoes mais altas tém
privilégios diferentes daqueles nas posicoes 0,698 0,487
mais baixas.
15. I_—|é uma grande dlfereng_a sellarlal entre a alta 0,669 0,448
direcao e a base da organizacao.
16. Existem armérios reservados para os cargos 0,433 0,187

mais altos da administracao.

Fonte: Dados da pesquisa



Tabela 19: Carga fatorial e comunalidade para o INDI

Item Carga Comunalidade
fatorial

19. Os fun~C|onar|os usam a co'op'erag'éo e 0,530 0,281
colaboracéo nas suas relagées profissionais.

22.' Os interesseg individuais estdo acima dos 0,667 0,445
interesses coletivos.

23. O grupo é mais valorizado que o individuo. 0,501 0,251

24. As decisdes sdo tomadas apds a obtencdo de 0,716 0,513
€oNnsenso.

25. As _relggées ~de competicao profi_s.smnal entre 0,483 0,234
funcionarios sédo claramente percebidos.

27._A§ pessoas trabalham somente em projetos 0,412 0,170
individuais.

29.“Poderla ser a'pllcado perfeltamtfnte a maxima 0,831 0,690
cada um por si e Deus por todos”.

30. As pessoas procuram proteger uns aos outros. 0,450 0,202

Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 20: Carga fatorial e comunalidade para o MASC
Item Carga Comunalidade
fatorial

31. A maioria dos funcionarios caracteriza-se por
sua gentileza. 0,671 0,451

32. Em geral as pessoas gostariam de trabalhar 0,375 0,127
aqui por um tempo bastante longo.

33. 'Homens e mulheres sdo tratados de modo 0,682 0,466
rigorosamente igual.

37. A maioria plos funciondrios caracteriza-se por 0,610 0,373
sua elegéancia.

38. A maioria dos funcionarios caracteriza-se por
expressar adequadamente suas emogdes com 0,754 0,568

relagdo as outras pessoas

Fonte: Dados da pesquisa
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Tabela 21: Carga fatorial e comunalidade para o CINC

Item Carga Comunalidade
fatorial

39. A forma de apresentar os trabalhos &
apresentada em detalhe, para que as pessoas 0,632 0,399
saibam o que espera que elas fagam.

45. Grande parte do trabalho é muito bem

planejada, levando a poucos acontecimentos 0,671 0,450
inesperados.
46. A maioria das pessoas sente-se segura em 0,541 0,293

relagdo a manutengao do se emprego.
47. E muito importante para os seus membros que

ela seja vista positivamente por pessoas de 0,701 0,492
outras institui¢des.

49. Pode-ge opservar um alto nivel de stress entre 0,504 0,254
os funcionérios.

52. Existem normas para quase tudo. 0,608 0,370

Fonte: Dados da pesquisa

Apés construir os fatores, obtiveram-se o0s escores para cada individuo,
representando-os através de histogramas. o GRAF. 15 apresenta os escores para o
IDH. De maneira geral, ndo se observou uma tendéncia a alguma faixa de valor

predominante.
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Gréfico 15: Histograma do IDH — verséo final
Fonte: Dados da pesquisa
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O GRAF. 16 apresenta o histograma dos escores para o INDI. Observou-se grande
concentracdo de escores em valores médios e alguns mais baixos, evidenciando
uma situagéo de neutralidade a leve discordancia das questdes apresentadas. Isso
confirma a anadlise anterior, com a média aritmética, de que existe uma leve

tendéncia ao individualismo.

NUMERO DE ENTREVISTADOS

INDI

Graéfico 16: Histograma do INDI — versao final
Fonte: Dados da pesquisa

O GRAF. 17 demonstra o histograma dos escores do MASC, sendo que 18 dos
trabalhadores entrevistados (45% do total) apresentaram média entre 9,5 e 11,5,
que sdo escores mais altos. Mais uma vez, confirma-se a analise feita atraves da
média aritmética: existe uma tendéncia a valorizacdo da igualdade de género,

apesar de nao ser muito marcante.
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Grafico 17: Histograma do MASC — versao final
Fonte: Dados da pesquisa

No GRAF. 18 representa o histograma dos escores para o CINC. A maior
participacéo de entrevistados esta em um valor médio, mas ha grande concentracao
em valores mais altos, o que evidencia neutralidade a concordancia com as
questdes abordadas nesse fator. Esse foi 0 Unico fator que teve sua analise alterada
com a retirada de algumas questbes que tiveram carga fatorial inferior a 0,37.
Observaram-se nesse novo fator médios e altos escores para o indice que mede o

controle da incerteza.
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Gréfico 18: Histograma do CINC — versao final
Fonte: Dados da pesquisa

Para verificar se existe algum relacionamento entre esses indices, apds a
retirada de algumas questées que nao se mostraram significativas no fator, foi
construida a Tab. 20. Observou-se correlagdo significativa entre o INDI e MASC
(associacao positiva), INDI e CINC (associagcdo negativa) e MASC e SINC
(associagado negativa). No entanto, a associagdo mais forte se deu entre o indice
que mede o grau de coletivismo e 0 que mede o controle da incerteza. Quanto maior
um, menor tende a ser o outro, o que confirma a analise da correlagéo feita entre os

fatores que englobavam todas as questdes através da média aritmética.

Tabela 22: Correlacao dos indices — versao final

indice | IDH | INDI | MASC
INDI 0,214

MASC 0255 0,515

CINC 0,116 -0,543 -0,388

Fonte: Dados da pesquisa
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Tanto para o questionario da cultura organizacional quanto para o da cultura
nacional procedeu-se a analise dos fatores ja validados por meio da média
aritmética. Posteriormente, aplicou-se a mesma metodologia dos estudos no qual
foram baseados para que pudessem ser estudadas possiveis alteracées nos fatores
construidos. Apesar de algumas questbes terem sido retiradas dos fatores ja

construidos, as analises ndo se apresentaram diferengas significativas.

Dentre as escalas estudadas no questionario de cultura organizacional, apurou-se
que a menor média (2,39) foi a da EPCC (o que indica ndo haver grande percepgao
da cultura do clube) e a maior (4,04) foi da EPCE (o que indica maior percepcéo da

cultura existencial).

Portanto, de maneira geral, a cultura que obteve a menor percepcao dos
trabalhadores do setor de servicos de Lavras Novas foi a cultura do clube. Ou seja,
nao se verificou uma presenca mais significativa da cultura em que existe um dono
todo poderoso que irradia punicées. Ja as demais culturas apresentaram valores

medianos a altos, indicando:

a) consideravel presenca da cultura da fungao entre os trabalhadores, em que
as funcbes sado desenhadas como um fluxo, por meio de regras e

procedimentos;

b) presenca da cultura da tarefa, em que se privilegia o trabalho em equipe,
ha uma busca de solugbes continuas e bem sucedidas de problemas e o
desempenho dos empregados € julgado em termos de resultados obtidos;

c) existéncia da cultura existencial no setor de servigos de Lavras Novas, em

que ha preservacgao da identidade e liberdade individual do empregado.

No estudo de correlacédo entre as escalas de percepcéo, verificou-se uma correlagao
significativa a 5% de significancia de 0,532 entre a EPCT e EPCE. Portanto, existe
uma tendéncia de que quanto mais forte for a presenca da cultura da tarefa, maior

também é a presenca da cultura existencial.
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Por meio dos resultados obtidos com o questionario de cultura nacional, apurou-se
que a menor média é do INDI (2,83) e a maior é do IDH (3,24). No entanto, levando
em consideragdo que a escala varia de 1 a 5, as médias néo foram altas, o que nao

indica concordancia nem discordancia com as situagdes propostas no questionario.

De maneira geral, os histogramas para os indices estudados por meio da média
aritmética dos fatores mostraram uma situacao de tendéncia a neutralidade, exceto

para o MASC, que mostrou uma leve valorizagdo da igualdade de género.

No estudo de correlagédo entre os indices, a unica correlagdo significativa a 5% de
significancia foi entre o INDI e CINC (associacdo negativa). Portanto, existe o
comportamento de que quando um deles é alto, o outro tende a ser baixo. De outra
maneira, se um entrevistado apresentar uma média alta para o indice que mede o
grau de coletivismo, ele tende a ter uma média baixa no indice que mede o grau de

controle da incerteza.

Apo6s aplicar a mesma metodologia utilizada em Coleta e Coleta (2005) para a
construcdo dos fatores e analisar 0os escores obtidos, observou-se que entre os
trabalhadores do setor de servicos de Lavras Novas: .a) existe uma leve tendéncia
ao individualismo; b) existe uma tendéncia a valorizagdo da igualdade de género,
apesar de ndo ser muito marcante; c) obteve-se médios e altos escores para o

indice que mede o controle da incerteza.

De posse dos dados apresentados pela pesquisa quantitativa buscou-se na
pesquisa qualitativa informac¢des sobre os tragos da cultura local que pudessem
corroborar estes resultados, como também recolher elementos que comprovassem a

historia que € divulgada nos sites disponibilizados na internet.

As duas pessoas indicadas pela populacdo local para conceder as entrevistas sdo
do sexo feminino, ativas em relagdo as questdes que envolvem a comunidade, tendo

suas opinides respeitadas por todos.

As duas entrevistadas nasceram em QOuro Preto pelo fato de as suas familias

considerarem na época que Lavras Novas nao apresentava condigbes de
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atendimento médico para partos ou quaisquer outros problemas de saude. Quanto a
formacao educacional, uma tem o 2° grau completo e a outra, 0 ensino superior.
Para a identificagdo de cada uma no decorrer da andlise, optou-se por utilizar a
designacéao de Entrevistada 1 e Entrevistada 2.

Destaca-se aqui que a diferenga na prondncia nem sempre significa erro de
portugués, mas, na sua maioria, a representacdo da forma como se falado na

localidade, podendo ser pela declaragéo da Entrevistada 1:

Eu acho que aqui tem alguma descendéncia com o indio. Sabe
porque? Eles falam muito embolado. Agora ja melhorou muito... Mas
antes a gente ndo entendia o que um vizinho falava com o outro... Eu
ficava no meio aqui, oh! Eu ndo entendia nada. Porque na verdade,
era tipo um dialeto que eles falavam. Hoje melhorou muito, com a
vinda da televisdo, melhorou muito, muito! Eles falavam com os
dentes trincados.

4.2 Resultados qualitativos

Neste tépico sdo apresentados os resultados obtidos por meio da andlise de
conteudo sobre as respostas obtidas com a aplicagdo da entrevista semi-estruturada
nas duas pessoas indicadas pela comunidade para fornecer as informacdes
necessarias para este estudo.

4.2.1 Cultura organizacional

De acordo com a analise quantitativa, observou—se que Lavras Novas se
caracteriza-se pela Cultura Existencial, ou do deus Dionisio, privilegiando a
preservagao da identidade e da liberdade individual. Sendo assim, de acordo com as
caracteristicas apontadas por Handy (1994) sobre esta cultura, pode se destacar:

a) Talento e habilidade pessoal: durante a entrevista, percebeu-se que a

populacdo de Lavras Novas, mesmo antes de ser descoberta pelo turismo,
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sempre desenvolveu atividades que garantiam a sua sobrevivéncia, sendo

que no que diz respeito a hospedagem de pessoas de fora, deu-se por meio

do empreendedorismo e da criatividade de um habitante local:

Ou, ainda,

Quem adotou mais essa idéia de quilombo, quem comecou essa
idéia aqui, eles falam que foi sr. Oscar. O sr. Oscar era uma pessoa
daqui muito inteligente, ele viu que falando que aqui era um quilombo
atraia mais gente pra c4, e ele vendia os balainhos dele, alugava as
casinhas dele. Entdo ele manteve essa historia. (Entrevistada 1)

Muita gente aqui ja tem o préprio negocio. O Vaguinho com o Bem-
te-Vi, o filho de Lolota, o leieca, Serafim, Zuim... (Entrevista 2)

Fernando, irmao dela, ja construiu as pousadas também.
(Entrevistada 1)

A Wilma com o marido dela... (Entrevistada 2)

Como se observa, os habitantes de Lavras Novas demonstram habilidade e

criatividade para desenvolve atividades para a manutencdo do setor de

servicos, visto que o ponto de partida nao veio de fora para dentro do distrito,

e sim de dentro para fora. O que Ihes falta € o conhecimento sobre as formas

de concorréncia entre as empresas ali sediadas, o que fica expresso no

seguinte relato:

Nao fica mais ninguém na casa dela. Vocé veja por que: Porque la
em cima tem demais! O povo daqui de baixo constroi, e sabe que la
esta alugando por 1.000, e la tem frigobar, tem nao sei 0 qué, nao sei
0 qué... entdo, muitos aqui que nao tem frigobar acham um absurdo
eles la em cima ganhar 1.000 e eles nao ganharem 1000. Ai eles
pedem o mesmo precgo |4 de cima. Ai ndo aluga mesmo. Entendeu?
E os la de cima até abaixam o precgo, e eles nao ficam sabendo. O
irmao dela mesmo aluga o chalé dele mais barato. Ele fala mesmo:
eu alugo mesmo porque o pessoal la de cima abaixa o prego na
ltima hora. E os chalés deles sao lindos! (Entrevistada 1)

Bate em muitas pousadas. (Entrevistada 2)

b) Preservacao da identidade e liberdade pessoal: neste aspecto, a resposta

obtida destaca que os habitantes, em geral, decidem se querem trabalhar em

determinado periodo e com quem desejam trabalhar:
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Pra mim ndo dava nao. Conforme for a pousada que quiser me
contratar, pra mim nao da ndo. Eu ndo aceito ndo. Eles pagam muito
pouco. Eu acho que é exploracdo. Aqui em Lavras Novas é
exploracdo. (Entrevistada 2)

E ainda,

As meninas de Aurora, elas fizeram isso aqui pras meninas de
Aurora e pra la. E as meninas falaram que se nao serve pra mim, pra
elas também ndo serve. Fica desempregada, mais nao vai.
(Entrevistada 2)

Essa caracteristica é muito marcante na populacédo de Lavras Novas, pois a
forma de recrutamento de pessoal para trabalhar nas empresas depende do
tipo de comportamento que o empresario mantém com a populagao, ja que a

comunidade ndo reconhece a empresa, e sim 0 seu proprietario.

Por exemplo, a Lu quando veio pra ca teve muito problema com o
pessoal daqui. Entrava um, saia, entrava um, saia, entrava outro
saia... (Entrevistada 1)

Ela num tem ninguém trabalhando pra ela... Ninguém consegue
trabalhar com ela, ndo. (Entrevistada 2)

Nesse ponto, Marcus Vinicius € muito correto. (Entrevistada 1)

Quando foi solicitado que explicassem a forma como as vagas de emprego
eram divulgadas, e como os empregados eram selecionados, obteve-se a
seguinte explicagéo:

Eles oferecem. (Entrevistada 2)

Eles falam as coisas com Entrevistada 2. Vocé nao quer trabalhar
comigo nao? E Entrevistada 2 fala que ndo, mas que conhece uma
fulana que quer. (Entrevistadat)

Ai, eu falo com a fulana e a fulana vai la trabalhar. (Entrevistada 2)

A Entrevistada 2 é requisitadissima aqui. Todo mundo se pudesse
queria ela. Acontece que ela ndo aguenta, ela ndo da conta. Ai, ela
nao é egoista também, ela divide. Entdo, ela fala: fulano ta
precisando também. Fulana ta passando por uma fase dificil. Pega
fulano. (Entrevistada 2)
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c¢) Os profissionais ndao reconhecem a figura do patrao, como também nao se
consideram propriedade de qualquer organizacdo: esta caracteristica se
apresenta principalmente entre os trabalhadores mais jovens de Lavras
Novas, pois buscam novas perspectivas fora da comunidade ou pretendem
ser donos do seu proprio negocio. O vinculo empregaticio ndo € considerado
prioridade entre eles, como pode ser observado pelo seguinte relato:

Agora, essas meninas ai. S6 trabalham no final de semana. Elas
mesmo que nao quis ser registrada. Mas ele queria. (Entrevistada 2)

d) De modo geral sdo agregados de estabilidade empregaticia remuneracao
consensual e garantias de trabalho: durante o relato das duas entrevistadas,
observa-se que o setor de servigos de Lavras Novas comega a se encaminhar
para a legalizacdo e a profissionalizacdo das suas empresas, apos ter
passado por um processo de fiscalizagdo mais constante por parte dos

6rgaos responsaveis, ficando expresso da seguinte maneira:

Das pousadas, é a mais correta. (Entrevistada 2)

Ele paga todo mundo. Todo mundo registrado. Todo mundo tem
uniforme. Todo mundo recebe a comida. Né Entrevistada 27?
(Entrevistada 1)

L& é uma empresa. (Entrevistada 2)

Com a fiscalizagdo mais constante apds algumas denuncias por parte de

alguns empresarios, as entrevistadas observaram:

Ai, denunciaram ela porque nao estava pagando... (Entrevistada 1)
Nao estava registrado. (Entrevistada 2)

E nao estava pagando INPS pros funcionarios. (Entrevistada 1)

E porque tinha muito funcionario que era registrado. (Entrevistada 2)
Ai, o que ela fez... ela fechou o restaurante. (Entrevistada 1)

Chegou o fiscal e ela teve que esconder os empregado. Teve
empregado que nao teve onde esconder. Outro viu e entregou. Al,

ela pegou um e corre pra cima, e ela passou um aperto. Negocio de
denuncia...
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Dessa época pra ca, depois que denunciou, as pousadas estao
tomando providéncia. ...(Entrevistada 2)

Handy (1994) ressalta mais trés caracteristicas que sdo importantes para constituir o
perfil da Cultura Existencial: a) os profissionais inseridos nesta cultura nao sao
passiveis de sangoes; b) administracdo e lideranga sé acontecem a partir do
consentimento dos administrados; c) os profissionais € que decidem se cedem ou
Nao 0S Seus servigos e conhecimento para a organizagdo. Portanto, a atitude da
Entrevistada 2 corrobora com esta afirmagédo de Handy (1994) ao comentar sobre a

abertura de um condominio fechado na comunidade.

Uma outra pessoa chegou pra mim e falou: “Nés vamos fazer umas
pousadas aqui no Morro, nés temos a idéia... vou conversar com
outras pessoas para fazer um condominio fechado, porque eu nao
quero que o povo daqui invada o Morro”.

Eu acho que aqui em Lavras Novas, existe muita chance deles
resolverem essas coisas... (Entrevistada 1)

Greve. (Entrevistada 2)

Fecham as pousadas todas Entrevistada 2. Quem que vai abrir
pousada aqui? Agora eles falam: Bem que o pessoal daqui precisa
de dinheiro... Eles ndo vao achar nunca que isso pode acontecer.
Mas o povo daqui precisa de dinheiro, mas ninguém morre de fome
ndo. Todo o povo daqui tem casa, todo mundo tem luz, todo mundo
tem televisdo, até mais de uma, muitas pessoas tem carro...
(Entrevistada 1)

Pela analise quantitativa, observou-se também a influéncia da Cultura de Funcéo,
representada pelo deus Apolo. Nesta cultura, como explica Handy (1994), as
caracteristicas se voltam para a seguranga psicolégica e para a previsibilidade para
alcancar a eficiéncia, rejeitando mudangas, para que nao seja afetada a
sobrevivéncia e a estrutura da organizacdo. Essas caracteristicas podem ser

exemplificadas pela situacdo que se segue:

Eles num tém jeito de adaptar com o pessoal daqui. E é eles que tém
que adaptar a nos, e ndo nds adaptar a eles. Igual quando Julinho da
Taberna, quando eles tavam morando nessa rua aqui de baixo e 0s
meninos tavam trabalhando, inclusive Paulo de Joel tava trabalhando
la.E ele disse: ah! Mas nao pode bate hora dessa que ainda é cedo,
ainda é 7 horas, ndo sei o que... Ai Paulo falou: Nao, eu que sou da
cidade, vocés tem que se adaptar a nds, e aqui, nés pega no servico
€ 7 horas e tém gente que pega 6 horas, 5 horas da manha. Agora,
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se vocé veio pra ca vocé tem que adaptar a mim, ndo é eu que tenho
que adaptar a vocé, ndo. Nao posso pegar servigo 8, 9 horas.
Ele ndo podia.... (Entrevistada 2)

Percebe-se que a cultura organizacional de Lavras Novas tem por
predominancia a Cultura Existencial, visto que nos relatos das duas entrevistadas
destacaram-se aspectos que confirmam com maior freqiiéncia os resultados obtidos

na analise quantitativa.

4.2. 2 Cultura nacional

Por meio dos relatos obtidos na andlise qualitativa, buscou-se analisar osdados que
corroborassem os resultados obtidos com a andlise quantitativa. Sendo assim, foi
possivel fazer as seguintes consideragdes em relagdo as quatro dimensdes
estabelecidas por Hofstede (1991), para caracterizar a Cultura Nacional em Lavras
Novas — MG:

a) Distancia hierarquica: esta dimensédo se aplica as questdes relacionadas
com o poder em uma sociedade. Diz respeito ao individuo que o0 possui, e ao

modo como é percebido e aceito por aqueles que sdo submetidos a ele.

A partir da analise quantitativa, constatou-se que entre os habitantes de
Lavras Novas existe uma tendéncia a neutralidade sobre esse aspecto, o que
pode ser corroborado pelo fato de ali se apresentar dentro das caracteristicas
da Cultura Existencial. Poder e lideranca somente sdo aceitos quando alguém
da comunidade é identificado como sendo portador de determinados valores
reconhecidos por todos. Sendo assim, o relato que se segue exemplifica de

forma muito clara o porqué dessa tendéncia a neutralidade.

O povo respeitava o povo mais velho. (Entrevistada 1)

Na época do pai de Lilia... meu pai conta: por lei aqui € a familia que
tem mais amor a terra... E o pai de Lilia, a familia de Vera, o pessoal
de Mendonga e uma outra familia. Sado quatro familias que lutou
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muito por causa dessa terra daqui. O pessoal daqui ndo estudaram,
igual eles falam... eles nao tinha leitura mas tinha sabedoria. O povo
era sabio. Vocé vé que os irmaos de Lilia ndo estudou, mas os
irmaos dela é inteligente. Eles é que lutou por essa terra daqui, igual
a gente fala: os velho lutou e a agora nés vamos deixar de méao
beijada? Nao pode... (Entrevistada 2)

A neutralidade se estabelece com o comentario feito pela Entrevistada 1, que deixa
a entender que os individuos que orientam atualmente a populagdo da cidade diante
dos problemas que surgem ndo possuem 0s mesmos valores e interesses com 0s

quais a comunidade estava acostumada.

Aqui entre os velhos e os jovens que hoje brigam, existe a turma do
meio, que deixou... entendeu? Aqueles que deixar o progresso
entrar, era um dinheirinho pra eles, ia facilitar um pouquinho...
(Entrevistada 1)

E agora ndo tem autoridade igual tinha antes. (Entrevistada 2)

Aqui, nunca teve nada de prefeito. Aqui agora é um distrito. Aqui nao
existe isso... (Entrevistada 1)

Mas, por outro lado, comegam a surgir individuos mais jovens que estao
procurando restabelecer a ordem anterior, como pode ser observado pelo

seguinte comentario:

Porque os homens de antigamente, os mais velhos eram mais
rigidos. Mas teve uma turma do meio ai que era mais
condescendente, que deixou as coisas acontecerem, e agora, 0S
jovens estdo pegando firme. Ndo tdo deixando... (Entrevistada 2)

b) Individualismo e coletivismo: Hofstede (1991) associa sociedades
individualistas aquelas que tém por caracteristica a busca dos interesses
individuais e familiares; e sociedades coletivistas para aquelas cujos
individuos pertencam a varios grupos, sem que isto possibilite um destaque
individual. Assim sendo, como demonstrou a analise quantitativa, a populagéao
de Lavras Novas demonstrou uma tendéncia a neutralidade para o
individualismo, visto que existem individuos que se destacam dentre os
demais nos varios grupos constituidos na localidade, ou seja, naqueles que
conseguiram abrir e manter seus negécios funcionando, independente da

concorréncia que veio de fora, daqueles que sdo formadores de opinido em
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relacdo aos problemas e as decisdes que afetam a comunidade, daqueles

gue sao conferidos a autoridade e poder.’

Muita gente aqui ja tem o proéprio negocio. O Vaguinho com o Bem-
te-Vi, o filho de Lolota, o leieca, Serafim, Zuim... (Entrevistada 2)

Mas essa tendéncia da neutralidade para o individualismo ainda se encontra
ligado ao coletivismo nas suas formas de agir uns com os outros por meio da

solidariedade:

Teve uma vez 14 que tava eu com ela... Eu fui uma vez pra ela. Ela
implorou pra eu lavar umas vasias (vasilhas), e eu falei com ela: “Eu
to indo hoje, mas eu nao volto, ndo”.

Num quero trabalhar com vocé, mas num quero mesmo. Ela tem os
defeitos, mas tem as qualidade dela. Eu lembro que quando minha
irmé tava precisando...trabalhava aqui, morava em Saramenha... ela
sempre dava ela carona, entendeu? Entdo, uma mao lava a outra...
minha irma precisou dela, e ela precisou de mim, entédo eu fui pra ela.
Mas ela é dificil. (Entrevistada 2)

Da divisao das responsabilidades que envolvem toda a comunidade:

Mas eles, o que eles fazia? O pai de Lilia diz que... A Aurora conta
pra gente. Diz que ele ndo conseguia andar direito, diz que ele era
alto e tinha problema de coluna, e que sentava na porta de Lilia e
que fala assim: “Vocé vai pra tal lugar assim, assim e vai falar isso,
isso e isso. Ele orientava cada um a ir a cada lugar. Vocé vai
conversar com o advogado e vai falar isso, isso e isso. Vocé vai falar
isso, isso e isso com fulano”. O que eu vejo contar é isso.
(Entrevistada 2)

Da maneira de como sao construidas as suas casas:

Nao, as casas sdo juntas por causa do frio, do vento. (Entrevistada 1)
Um aquece o outro. (Entrevistada 2)

Um aquece o outro, um socorre o outro. Aqui um grita o outro escuta,
entendeu? E pra aquecer, é pra juntar, é familia. Nao é...
(Entrevistada 1)

E pra um tomar conta do outro. (Entrevistada 2)
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E de quando uma dificuldade atinge ao outro:

Entdo se a gente pegasse o terreno, se eu fizesse uma roga aqui, se
eu plantasse, isso aqui era meu. Entéo, tinha o sogro do meu irmao
que era o Diogo, marido de Aurora que era cunhado de Lilia, o pai do
Jodo Camilo e 0 irmao de Ara Ricardo, e eles fizeram uma roga. A,
alguém denunciou eles. A policia veio pra prender eles. Levou eles la
pra baixo, pra cadeia. Ai os pessoal ficou sabendo comunidade ficou
sabendo. Ai, eles falaram: Entao vai quatro, e foi mais de 70. No foi
quatro pessoas... Ninguém foi trabalhar nesse dia. O pessoal foi tudo
pra delegacia. Chegando 14 o delegado viu: como vou prender todo
mundo? Aqui dentro nao vai caber... eu vou alugar um caminhdo e
mandar vocés de volta pra Lavras Novas. Pagou o caminhao e
vieram embora. O policial mandou chamar trés, era pra ir o pessoal
da mesa e mais trés da comunidade, e ai foram 30. Meu irm&o falou
com o policial 1a: “Mas eu t6 assustado...”” (Entrevistada 2)

c) Masculino e feminino: nesta dimensao, Hofstede (1991) ressalta que em
sociedades caracterizadas pelo masculino prevalecem a assertividade,
acompetitividade e a competitividade do homem, e aquelas cujo carater tem a
predominancia feminina voltam-se para a qualidade de vida é a protecao do
grupo como um todo. Em Lavras Novas, a pesquisa quantitativa indicou uma
tendéncia a valorizar a igualdade de géneros, apesar de nao ser muito forte,

mas que pode ser corroborado pelo seguinte relato:

Nao veio 6nibus porque nao ta passando 6nibus, e havia mulher, e
se tivesse vindo uma van de mulher, o senhor ia vé... e hoje em dia a
mulher esta mais forte aqui que os homens. (Entrevistada 2)

Essa tendéncia também pode ser corroborada pelo fato de as duas
entrevistadas terem sido indicadas por grande parte das pessoas solicitadas
para tal procedimento, sendo que a Entrevista 2 tem grande poder de

persuasao e respeitabilidade perante a comunidade:

Na época em que ela foi prefeita, ela tava com medo de vir aqui em
Lavras Novas. Tinha uns puxa-saco que andava com ela... Ai,
chegou na casa de Zé Coérrea, e ela queria conversar com 0 povo,
mas queria conversar dentro de casa. Nao queria conversar na rua.
Ai eu atravessei no meio da casa e falei: “Nao. O povo... vocé tem
que conversar na rua. O povo ndo vai caber aqui dentro da casa. Ta
com medo de que”? Ai, o cara falou comigo assim: “Mas vocé
responsabiliza do pessoal aqui de baixo”? Eu conhego esse pessoal
aqui ha muitos anos. Eu responsabilizo pelo pessoal daqui é s6
papo. Entdo, nés vamos pra rua. “Pode ir por minha conta”. Ai, eles
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vieram pra fora. Ai, fala uma coisa, fala outra, e até hoje nao fez
nada. Ai, os meninos que tavam na rua ficavam batendo palma.
Entéo, eu falei: “Nao adianta boba. Esses meninos ai ndo vao votar,
e da uma olhada pra senhora ver se os adultos tao batendo palma.
Ninguém ta batendo palma. Sé crianca”. (Entrevista 2)

d) Aversdo a incerteza: Hofstede avalia esta dimensdo pelo grau de
descontrole com que os individuos de uma cultura enfrentam a instabilidade
profissional e reconhece e quais os cédigos de comportamento adotados para
se evitar esta situacdo. O resultado da pesquisa quantitativa destacou que em
Lavras Novas este aspecto ndao é visto de forma muito clara pelos
trabalhadores do setor de servigos. Ou seja, uma situagcdo segura do seu
trabalho, em que se evita as incertezas. Este resultado pode ser corroborado
pelo fato dos seus habitantes ndo posicionarem o setor de servicos como
principal fonte de emprego, visto que a populacdo sempre existiu e sobreviveu
sem a presenga das organizagbes que ali se estabeleceram, podendo se
exemplificado com os seguintes relatos:

E aqui ninguém nunca passou fome nao. Todo mundo aqui, depois que eu
vim pra ca, todo mundo tinha sua televisdo, todo mundo tinha sua lista de
mantimento que era entregue na porta. Ninguém nunca... Tem muita gente
de fora, gente que tém pousada aqui que fala: “Eles pegam o boi da gente
ficar aqui porque eles tem esse emprego”. Muito pelo contrario, eles
continuam sendo empregados igual eles eram. Muita gente aqui trabalhava
de doméstica em Saramenha. S6 que mudou, veio ser doméstica aqui, pro
povo de fora, aqui. A diferenca é que dorme em casa. Mas, as vezes, iSso
nem vale a pena. De repente eles eram mais bem tratados |4. Por exemplo
o Lala. Lala trabalhou na casa de um pessoal até ele morrer. Lucia, mae de
Bernadete, trabalhou até aposentar. Luzia, a ex-patroa de Luzia vem aqui
buscar ela pra tomar conta da casa dela em Belo Horizonte. Entdo vocé vé,
eles tém carinho. Eles tinham carinho 14. Eram pessoas da vila dos
engenheiros que tinha gente ruim também, mas tinha gente boa. Entéo,
aqui, ndo que se as pousadas acabarem que eles vao morrer. Eles ndo vao
morrer, ndo. Hoje, muito menos, porque hoje eles mesmos constroem as
casas deles, eles tém como ganhar dinheiro. Aprenderam com os de fora...
(Entrevistada 1)

Faz parte. Antes deles vim pra ca, a gente também tinha tudo: é casa limpa,
comida pra comer, roupa pra vestir, tudo limpinho. Hoje mudou muito. E um
querendo ter mais do que o outro. No caso aqui agora, se vocé nao tem
dinheiro vocé nao tem pra onde ir, porque tudo que era de graga agora tem
que pagar. E o que e era daqui foi proibido. O Zuim, denunciaram ele, e foi
proibido. A gente ndo tem lugar de ir. Ano passado a virada foi na casa de
Lilia, juntamo o povo e fomos pra la. (Entrevistada 2)

Por meio desses relatos, percebe-se que a populacdo de Lavras Novas ainda resiste

a interferéncia de novas formas de viver. Guarda os seus valores, suas crengas e
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seus ritos como bens inestimaveis que ndo devem ser substituidos por outros. Assim

sendo, € muito importante buscar na andlise qualitativa dados que possam

demonstrar os tragos culturais desta populagéo.

a) Hierarquia: tanto para Freitas (2006) quanto para Motta (2003) este traco

tem por pretensdo representar as formas de poder exercido entre 0s grupos

sociais, o distanciamento das relagdes pessoais e a passividade de um grupo

em relagdo ao outro.

Em Lavras Novas, percebe-se que seus habitantes ndo se sujeitam ao

controle e ao dominio, principalmente se estes vierem de pessoas de fora da

cidade, resultando em discussdes e denudncias, entre outras formas de

embate.

Antes nao tinha negécio de prefeitura. E agora é assim, a prefeitura
ta envolvida em muita coisa  (Entrevistada 2)

Ai, comecgou Ouro Preto a mandar. (Entrevistada 1)

Comecou a mexer com um mucado de coisa aqui. E muita gente néo
ta entendo isso ainda... muita gente queria que fosse distrito, mas a
prefeitura chega pra fazer e eles acham ruim. O povo néo gosta, mas
agora é distrito. (Entrevistada 2)

b) Personalismo: caracterizado pelas relagdes pessoais, pela proximidade

com o outro e pelo envolvimento afetivo (FREITAS, 2006), este aspecto se

encontra em grande evidéncia nos resultados da pesquisa qualitativa,

podendo se destacar na seguintes declaracao:

O pai dela trabalhou 1a em casa com meu pai. Meu pai trabalhava na
ALCAN e ele dirigia o carro do meu pai, viajava com meu pai. O tio
dela também morou la em casa. E ai, quando a mae dela ficou
gravida, ele queria que a irma dela chamasse Maria do Carmo
porque ele gosta muito de mim. Ai, eu ndo quis deixar e dei o nome
nela de Maria Cristina. Mas ai, quando ela nasceu, ele deu o0 nome
nela de Maria do Carmo. Oh atrevimento...

Entao assim... Ela hoje mora comigo. E uma filha que eu tenho. E
mesma coisa que filha... Ela manda em nés todos, xinga nés todos,
fala que eu t6 demorando... Um dia ela falou comigo: A senhora
mudou? (Entrevistada 1)
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Outro elemento que confirma as relagcdes pessoais, corroborando com as
afirmativas dos autores, esta centrado na identificacdo dos seus habitantes
pelos nomes das suas familias, pois todos se conhecem pelo grau de
parentesco estabelecido. Ou seja,

O pai... eles falam dos quatro que lutou pelas terra que... 0 pai de
Lilia, o Pedro Correa, o pai de Vera, Jodo Mendonca... e tinha um
outro... (Entrevistada 2)

Entdo, tinha o sogro do meu irméo, que era o Diogo, marido de
Aurora que era cunhado de Lilia, o pai do Jodo Camilo € o irm&o de
Ara Ricardo, e eles fizeram uma roga. (Entrevistada 2)

g) Sensualismo: quanto a este aspecto, somente foi possivel perceber este
tragco na populagéo por intermédio de uma das histérias que fazem parte da

cultura local, relatando um triangulo amoroso:

Que tem a Pedro do S. E esse negécio da pedra esta escrito no livro.
E essa Lina morava num lugar chamado Manso. E o Manso é onde
tem... a Fazenda do Manso hoje, é do governo, da prefeitura, da
Escola de Minas. Entdo, la morava um fidalgo. Esse fidalgo
apaixonou por essa Lina, mas ela j& era prometida para o primo dela
chamado Daniel. S6 que ele veio, buscou ela para morar com ele,
mas a mae dela mais o primo Daniel que ficou meio doido, eu nao
me lembro muito bem da histéria ndo, eu s6 li umas trés vezes so,
nao gravei nao, eu tenho uma memoria muito ruim pra essas coisas.
Data por exemplo, eu ndo guardo muito data. Entdo essa Lina foi
morar la no Manso e ele era muito rico. E D. Céncia, que ja morreu,
contava a histéria de que tinha um tal de cebo... ndo era cebo, era
um mancebo, um fidalgo, e ela contava essa histéria, que roubou a
Lina. E ele era muito rico e a mae dela muito pobre, ele vinha todo
dia de manha e trazia muito ouro e jéia e punha na porta da casa da
mae dela. Mas a mae dela nunca aceitou. Tinha um buraco na frente
da igreja e todo dia ela pegava aquelas joias, aquelas coisas, tudo
que ele mandou e jogava nesse buraco para ver se sumia,
entendeu? Tudo que ele mandava pra ela, tudo ela jogava nesse
buraco. E o tal do Daniel suicidou pulando nesse buraco.
(Entrevistada 1)

Caiu, né? (Entrevistada 2)

E caiu dentro do buraco. A Lina, depois que soube, e brigou com
fidalgo. Veio embora pra c4, ela ficou doida depois que soube que o
Daniel tinha morrido, ou é ao contrario? Nao sei muito direito. E ai,
pulou nesse buraco. Entdo, o povo daqui, com medo desse buraco
se tornar um lugar de suicidio, e ndo sei o que, porque tinha muito
ouro la dentro, comecou a jogar lixo |a dentro até que o buraco
fechou. Fechou com um pedra que tem um S, que o povo daqui fala
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que é Segredo, que ali debaixo tem ouro... Quando eu vim pra ca
eles falavam comigo que quem pisasse na pedra a meia noite,
ninguém pisava na pedra a meia noite, porque a pedra chupava eles
pra dentro. Ninguém pde o pé até hoje. (Entrevistada 1)

Observa-se que até a chegada do turismo os habitantes de Lavras Novas pautaram

a sua sensualidade no amor e na fidelidade para com outro, mas impregnado de

elementos religiosos significativos de sensualidade (FREYRE, 1998), demonstrados

pela santa padroeira do local: Nossa Senhora dos Prazeres, de origem portuguesa,

e ainda pelos nomes das cachoeiras, Cachoeira dos Prazeres, Cachoeira dos

Namorados, ente outras.

Atualmente, o comportamento dos jovens esta modificando em razdo do

turismo, como fica expresso:

Eu vinha pra cd, dormia mais sossegada. Quando meus meninos
eram pequenos, a gente brincava na rua, ensinava as meninas a
fazer croché, a pintar. Hoje em dia, ndo tem nada. As meninas agora
preocupam muito com a aparéncia. Ja tem doenga aqui que nao
deveria ter, tem gente aqui que tem filho de gente de fora que nao ta
nem ai. As meninas interessam pelos turistas, os meninos
interessam pelas turistas de fora. As meninas aqui ficam sem casar,
fica aquele trem confuso. (Entrevistada 1)

Este tipo de comportamento ndo esta sendo bem visto pelas familias de

Lavras Novas, que culpam o turismo e a televisédo por tal situacao:

Aprenderam com a televisdo. Eles aprenderam muita coisa com a
televisdao. Apesar da televisdo ser um meio de comunicagdo muito
mal utilizado, mas aprende-se muita coisa com ela. E algumas
pessoas que vieram de fora foram Uteis, mas ndo é a maioria.
(Entrevista 1)

4.2.3 Historia de Lavras Novas

De acordo com as informacdes oferecidas pelas duas entrevistadas, foi possivel

verificar que elas vao ao encontro do que esta sendo divulgado pelo site oficial sobre

o distrito.
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O elemento que pode ser considerado “novo” esta na relacdo que se faz com

uma possivel descendéncia com indios, pela sua maneira de falar:

Eu acho que aqui tem alguma descendéncia com o indio. Sabe por
qué? Eles falam muito embolado. (Entrevistada 1)

Por seu comportamento:

Eles tém uma ligagao muito com indio, pois quando eles brigam, eles
quebram tudo, rebentam tudo, eles gritam na rua, xingam muito. Eles
conversam, fazem e acontece que é uma coisa horrorosa! Ai, eu falo:
vocés parecem indios! Falam demais! “Entdo, quando juntam minha
filha, € uma coisa horrorosa”! (Entrevistada 1)

Vocé acha que esse povo.. que esse povo, tem alguma
caracteristica de escravo? Nao tem. E os escravos eram muito
submissos também. Eles eram revoltados, mas também muito
submissos. Aqui, 0 povo ndo tem nada disso. Eles sdao donos da
terra, entendeu? (Entrevistada 1)

Pelo porte fisico:

Pela cor:

Nao é quilombo. Gente, escravo era comprado pelo porte fisico,
pelos dentes, entendeu? Nao era porque baixinho, socadinho
sobrava... Desse tipo eles ndo queriam, ndo. Onde ja se viu homem
forte aqui, grande... (Entrevistada 1)

E tudo baixinho. (Entrevistada 2)

A pele da maioria deles é parda. (Entrevistada 1)

Pelo tipo de cabelo:

Aqui tem negro de cabelo liso, entendeu? (Entrevistada 1)

E pelo sobrenome da populagéo:

Entdo, se vocé prestar atencdo no sobrenome daqui, ndo tem
escravo, nao teve escravo. (Entrevistada 1)
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E pelo proprio sobrenome, vocé olha que é um sobrenome duplo, e
ai vocé vé, podia ser Silva, Santos, Gomes, porque Africa tem muito
disso, e os escravos quando eram libertos adotavam o sobrenome do
dono ou dos santos. Mas aqui tem Corréa Maia, Lessa, Alvares de
Azevedo. Se vocé for na internet procurar, vocé vai ver que estes
sobrenomes vieram de Portugal. (Entrevistada 1)

As entrevistadas também acreditam que o local deveria ser uma vila de
mineradores, que, devido a alguma descoberta, recebeu o0 nome de Lavras Novas.

Eu sei que aqui devia ser uma vila de mineradores, porque lavras
novas & uma lavra nova de alguma coisa. Ou eles descobriram uma
lavra de minério ou de ouro, tanto que ouro que a Vale do Rio Doce
achou ouro aqui. (Entrevistada 1)

Outro dado referente a origem de Lavras Novas, segundo a Entrevistada 1,

relaciona-se com uma passagem de um livro de Bernardo Guimaraes:

A histéria que eu tenho é de um livro de Bernardo Guimarédes que
chama a Garganta do Inferno, que conta uma histéria que fala que
aqui foi uma vila de mineradores. (Entrevistada 1)

De acordo com as entrevistadas, a idéia de que Lavras Novas era um quilombo, ndo
passa de um elemento de markenting mantido pelo setor de servigos, por
acreditarem que divulgando esta informagé&o, mesmo que errada, traz mais turistas

para a localidade.

Mas quem gosta e que fala é o pessoal de fora, que tem pousada
aqui, por que? Qual o atrativo de Lavras Novas? Sao as
montanhas... muito bonito! Lindo! Eu também acho maravilhosa! O
lugar &€ muito bonito! Mas o turista estrangeiro vem aqui e fica
hospedado por qué? Porque aqui foi um quilombo, eles falam que
aqui foi um quilombo, e quilombo é um lugar que interessa muito o
turista estrangeiro, e quem traz o turista estrangeiro pra ca fala que
aqui foi um quilombo e briga comigo, fala que eu sou doida de falar
que aqui nao foi um quilombo, que tem que falar que foi, porque ai
vai elevar o nome do lugar. Mas a verdade tem que ser dita, pois eu
penso que nao foi. (Entrevistada 1)

Essas afirmagbes da Entrevistada 1 foram feitas com a concordancia da
Entrevistada 2, que sempre viveu, estudou e acompanhou o desenvolvimento da

comunidade.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O estudo da cultura organizacional requer uma atencdo para 0s aspectos
relacionados com a cultura nacional, visto que cada sociedade possui tragos que
lhes sdo peculiares, os graus, que muitas vezes, sao dificeis de serem adaptados
aos modelos importados.

As tentativas de aplicagdo de modelos prontos nem sempre acontecem com
sucesso, e muitas provocam sofrimento para ambos os lados — patrdo e empregado
—, visto que ndo sao considerados os valores, as crencas e 0s pressupostos de cada
cultura. Em geral, desprezam-se os mitos, os herdis e suas histérias, elementos
importantes para a promoc¢ao e orientacdo das relacdes que se concretizam com os

membros da organizacao.

Ao desconsiderar a cultura nacional, as organizacdes ficam exposta a distorcées nas
suas politicas e procedimentos administrativos, além de se afastar do contexto social

do local onde se encontram.

O Brasil se encontra repleto de empresas que tém esse procedimento. Importam
modelos administrativos de outros paises e procuram, de uma maneira ou de outra,
inseri-los nas atividades exercidas por brasileiros, um povo marcado pelo julgo dos
portugueses e que ainda hoje convive com a cultura do senhor do engenho. Sendo
assim, torna-se impossivel evitar as adaptagcées que vao ocorrendo a medida que a

organizacao se desenvolve e se envolve com a comunidade que Ihe abriga.

O setor de servicos de Lavras Novas — MG é representativo dessa situacao. Tendo
sido descoberto ha aproximadamente 15 anos pelo turismo, tornou-se alvo de
organizagdes voltadas para o atendimento das necessidades dos turistas que ali
chegam. Aliada a perspectiva da populacdo de mais emprego e renda, o setor de
servicos vem crescendo, mas enfrentando grandes dificuldades administrativas, por
nao considerar a cultura local, que, de acordo com a pesquisa realizada, demonstrou
caracteristicas importantes as quais, devem ser repensadas por todos aqueles que

desejam se estabelecer como empresarios na comunidade.
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Os resultados obtidos com o estudo realizado permitem concluir que os
trabalhadores do setor de servicos de Lavras Novas nao possuem afinidades com
aquelas organizagdes que cultuam um dono todo poderoso que irradia punigées.
Eles apresentam mais elementos que os identificam com a Cultura Existencial, ou
seja, aquela que necessita do incentivo para atingir os seus proprios propositos, pois
sao detentores de talento e habilidade pessoal. E, justamente por isso ndo séo
afeitos a mandos e desmandos, envolvendo-se mais em atividades que lhe
garantam independéncia, prestigio e preservacdo da identidade e da liberdade
individual no seu trabalho.

N&o se pode desconsiderar a presenca da cultura da funcéo entre os trabalhadores,
pois estes apresentam afinidades em relacao as fungdes que possibilitam um fluxo,
por meio de regras e procedimentos. Também aparece a presenca da cultura da
tarefa, privilegiando o trabalho em equipe, a busca de solugbes continuas e bem
sucedidas de problemas, tendo o desempenho dos empregados sendo julgado pelos

resultados obtidos.

E importante ressaltar a existéncia de uma leve tendéncia ao individualismo, que
pode estar relacionada a assimilagcdo de novos conhecimentos adquiridos com o
convivio com as pessoas que detém outras caracteristicas culturais e que vieram
trabalhar e morar na comunidade, além das informacgdes transmitidas pelos meios de
comunicagdo, mas sem deixar de preservar o aspecto coletivista no que tange a

protecdo da comunidade.

Por ndo considerarem as organizagdes elementos primordiais para a sobrevivéncia
da comunidade, observa-se uma certa despreocupag¢ao com o controle da incerteza
para a manutencdo do trabalho. Como foi salientado, a comunidade existia e
sobrevivia antes da chegada das organizacbes, e as mudancas foram muito
pequenas no que diz respeito a qualidade de vida no trabalho. Portanto, é indiferente

para a populacao o acontecimento de imprevisibilidades sobre essa questao.

N&o se observou tracos que pudessem ser relacionados com a malandragem, visto
que a comunidade procura se pautar pelas regras de convivéncia aceita por todos, e

este termo é visto de forma pejorativa, indicando a criminalidade. A malandragem
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figura na presenca do povo de fora, que quer tirar proveito das pessoas da terra e da
propria terra. O jeitinho pode ser observado, mas no que se refere a pequenos

favores, aprofundando as relag6es pessoais e de apadrinhamento.

Quanto ao sensualismo, este se revela nos nomes dados aos elementos da
natureza e da religido. A populagdo tem um perfil mais recatado em relagéo a essa
questao, ndo admitindo excessos provenientes daqueles que visitam a comunidade,
sendo este um ponto que lhe permite decidir se deve ou nao trabalhar para
determinada pessoa.

Por intermédio da entrevista realizada com as representantes da comunidade,
percebeu-se um sentimento de invasdo com elementos de dominagéo, tendo em
vista a imagem distorcida daqueles que chegam achando encontrar descendentes
de escravos habitando o distrito. Mas a comunidade por ser constituida de individuos
que guardam com afinco todos os tracos da sua cultura, e principalmente por nédo
serem submissos COMoO 0S escravos, encontram-se em constantes conflitos com as

organizagdes ali sediadas.

E possivel considerar que varias assimilagdes culturais estdo sendo efetuadas
influenciando a cultura local. Mas o inverso acontece de maneira bem mais
proeminente, ou seja, a influéncia da cultura local de Lavras Novas € muito maior na
cultura organizacional do setor de servicos do que o contrério, levando as
organizagdes estabelecidas nesta localidade a promoverem constantes processos
de adaptagdo, impedindo uma possivel retirada do mercado local, como ja

aconteceu com outros estabelecimentos comerciais.

Observou-se que as empresas que trilham um caminho mais seguro sdo amparadas
pelas relacées pessoais estabelecidas com os habitantes da comunidade e, muitas
vezes, consagradas por meio do apadrinhamento ou matrimdnio, pois acabam por
seguir varios valores, crencas e pressupostos determinados pela cultura local de

Lavras Novas — MG.

Este estudo traz uma abordagem quantitativa e outra qualitativa, buscando

compreender varios aspectos organizacionais e culturais que determinam o
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desenvolvimento do setor de servicos de Lavras Novas e consequentemente, da
melhoria de vida da populacao local, respeitando os seus valores, as suas crencgas e
0 seu modo de vida.

A contribuicdo desta pesquisa esta na sua aplicabilidade em outras regiées, como
também na abertura de mais um caminho para novos estudos que possam interferir
na criacdo de métodos de gestdo mais apropriados para as culturas locais em razao
da diversidade cultural brasileira.
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ANEXO

ANEXO A - Questionario de cultura organizacional

Abaixo estao listadas 28 frases sobre a organizacdao em que vocé trabalha.

Indique, por favor, o quanto vocé concorda ou discorda de cada uma delas,
utilizando um dos cédigos abaixo:

1-Discordo totalmente 2-Discordo 3-Nao discordo nem concordo

4-Concordo 5-Concordo totalmente

cédigo que corresponde a sua resposta no quadrado ao lado de cada frase.
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Ao ler cada frase, pense na organizagdo que vocé trabalha atualmente. Anote o

Chefes autoritarios estdo com tudo nessa organizagao.

Quanto mais perto do diretor, mais se tem poder nesta organizagao.

E tradicdo, nesta organizagdo, que membros da familia do chefe
ocupem cargos importantes.

Para conseguir emprego nesta organizagao, € preciso conhecer
alguém dentro que indique.

Nesta organizacao é importante ser amigo do chefe.

Esta organizacao s6 consegue colaboragdo dos empregados através
de ameacas.

Aqui sempre se respeita a hierarquia

Logo que o empregado entra nesta organizacao, ele fica sabendo
quanto ira ganhar e a que beneficios tera direito.
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9 | O organograma da organizacao é bem definido.

10 | Tudo nesta organizagao é regido por normas

11 | Nesta organizacdo, o empregado pode comegcar por baixo e chegar a
ocupar autos cargos.

12 | Nesta organizacdo as regras a serem seguidas sao bem definidas.

13 |Logo que o empregado entra nesta organizacado, ele fica sabendo
que tarefas devera empenhar.

14 | Esta organizacao espera que o empregado faca exatamente o que
esta previsto na descricao de seu cargo.

15 |Nesta organizacdo, as tarefas de cada empregado sao bem
definidas.

16 |O planejamento, nesta organizacdo, é encarado como parte
importante do trabalho.

17 | Esta organizacao valoriza o companheirismo entre seus funcionarios.

18 | O forte desta organizacao é o trabalho em equipe

19 | Aqui ha busca de novos métodos de trabalho.

20 | A cooperacgdo € valorizada nesta organizacao.

21 | Aqui, o desempenho do empregado € avaliado atraves dos resultados
do seu trabalho.

22 | A liberdade dos profissionais desta organizacao nao € limitada pelas
normas organizacionais.

23 |A liberdade profissional dos empregados desta organizagdao €
respeitada pelos seus chefes.

24 | Existe liberdade nesta organizacdo para que os empregados tomem
decisbes profissionais.

25 | As diretrizes administrativas nesta, organizacdo, sdo negociadas com
0S empregados.

26 |Liberdade individual € um valor importante nesta organizagao.

27 | O objetivo desta organizacdo é dar assisténcia ao desenvolvimento
profissional de seus empregados.

28 |Os empregados desta organizacdo aceitam negociar, jamais

obedecer.




ANEXO B - Questionario de cultura nacional

Indique, por favor, o quanto vocé concorda ou discorda de cada uma delas,

utilizando um dos cédigos abaixo:

1-Discordo totalmente 2-Discordo 3-Nao discordo nem concordo

4-Concordo 5-Concordo totalmente
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Distancia Hierarquica

A influéncia exercida por uma pessoa é baseada primeiramente na
sua competéncia.

2 | Os funcionéarios Tém liberdade para questionar as ordens dos seus
chefes quando discordam deles.

3 | E altamente inconveniente questionar a autoridade administrativa.

4 | As pessoas em posicao hierarquica mais alta tém mais privilégios.

5 |Espera-se que as pessoas atendam aos seus chefes sem
questionamento.

6 |Ha uma clara distingéo entre os niveis hierarquicos.

7 | O poder prevalece sobre o direito.

8 | As pessoas fazem o que é pedido, mesmo que ndao concordem.

9 | Os superiores devem tomar a iniciativa.

10 |As pessoas em posicdo de direcdo tentam aumentar sua distancia
social dos individuos menos poderosos.

11 | E clara a centralizagao do poder.

12 |Os individuos nas posi¢cdes mais altas tém privilégios diferentes
daqgueles nas posicoes mais baixas.

13 |Existem chefes eu relnem o grupo para tomar decisées importantes,
estimulando a discuss&o e acatando a decisdo da maioria.

14

Os funcionarios tém receio de expressar desacordo com seus
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superiores.

15 |H& uma grande diferenga salarial entre a alta dire¢cdo e a base da
organizagao.

16 |Existem armarios reservados para 0s cargos mais altos da
administracao.

17 | Os funcionarios tém acesso direto as pessoas em posicao hierarquica
superior.

18 | A influéncia exercida por uma pessoa € baseada primeiramente na
autoridade de sua posicao.

Individualismo e Coletivismo

19 | Os funcionarios usam a cooperacao e colaboracao nas suas relacoes
profissionais.

20 |Ha um grande esforco para que os interesses das pessoas e da
organizacao coincidam.

21 |Aigualdade é o valor mais importante.

22 | Os interesses individuais estao acima dos interesses coletivos.

23 | O grupo é mais valorizado que o individuo.

24 | As decisdes sdo tomadas ap6s a obtencdo de consenso.

25 |As relagbes de competicdo profissional entre funcionarios sao
claramente percebidos.

26 |As formas de remunerar funcionarios e chefes visa mais os
interesses coletivos.

27 | As pessoas trabalham somente em projetos individuais.

28 | Valoriza-se o espirito de grupo, mesmo que 0s objetivos individuais
sejam prejudicados.

29 |Poderia ser aplicado perfeitamente a maxima !cada um por si e Deus
por todos”.

30 |As pessoas procuram proteger uns aos outros.

Masculino e Feminino

31 | A maioria dos funcionarios caracteriza-se por sua gentileza.

32 |Em geral as pessoas gostariam de trabalhar aqui por um tempo
bastante longo.

33 |Homens e mulheres sao tratados de modo rigorosamente igual.
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34 |E pior para um homem falhar em seu trabalho do que para uma
mulher falhar no dela.

35 |As oportunidades para cargos administrativos sdo mais acessiveis
para homens do que para mulheres.

36 |Ocorre uma divisdo clara dos papéis entre homens e mulheres.

37 | A maioria dos funciondrios caracteriza-se por sua elegancia.

38 |A maioria dos funciondrios caracteriza-se por expressar
adequadamente suas emogdes com relagdo as outras pessoas

Controle da Incerteza

39 |A forma de apresentar os trabalhos é apresentada em detalhe, para
que as pessoas saibam o que espera que elas facam.

40 |E comum os funcionarios sentirem-se tensos e nervosos no trabalho.

41 | As situagdes de trabalho sao bem definidas com exigéncias claras.

42 | As normas de conduta sao muito bem definidas.

43 | As pessoas sentem-se ameacadas de perder 0 emprego.

44 | As pessoas, em geral, ttm uma opinido bastante positiva em relacao
a organizagao.

45 | Grande parte do trabalho é muito bem planejada, levando a poucos
acontecimentos inesperados.

46 | A maioria das pessoas sente-se segura em relacdo a manutencao do
se emprego.

47 |E muito importante para os seus membros que ela seja vista
positivamente por pessoas de outras instituicoes.

48 | As reunides sao freqlentemente planejadas com antecedéncia.

49 | Pode se observar um alto nivel de stress entre os funcionarios.

50 |Os funcionarios confiam fortemente nos valores definidos pela
instituicao.

51 | Os funcionarios sentem-se bem em trabalhar numa organizacao que
tenha prestigio e sucesso.

52 | Existem normas para quase tudo.
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APENDICE

APENDICE A: Roteiro de entrevista semi-estruturada

1 - Gostaria que vocé se apresentasse.

2 — Qual é a sua relagdo com Lavras Novas? Vocé estava me contando sobre a
época que seu avd veio trabalhar aqui. Pode me falar sobre essa historia
detalhadamente?

3 — E sobre a histéria de Lavras Novas... O que vocé sabe?

4 — Na internet existem dois sites que fazem alguns relatos sobre a histéria de
Lavras Novas. Vocé conhece o seu conteudo? O seu conteudo coincide com a

historia que é contada pelos cidadaos mais antigos?

5 — O que vocé sabe sobre a historia de Lavras Novas que relata a presenca de

escravos, mineradores e portugueses nesta regiao?

6 — E a participacao da Igreja nestes relatos?

7 — Qual o documento mais antigo que confirma a data de existéncia de Lavras
Novas?

8 — Como ¢é a relacao das pessoas aqui em Lavras Nova? Como as pessoas tratam
umas as outras? Como € também o relacionamento com as pessoas que estao

vindo de fora e abrindo estabelecimentos comerciais?

9 — Como é trabalhar para os empresarios que estdo estabelecidos em Lavras
Novas? Eles oferecem os direitos descritos pela CLT — Consolidacao das Leis do
Trabalho?



121

10 - Como as pessoas sao escolhidas para trabalhar com estes empresarios? Qual a

média de valor pago pelo trabalho das pessoas que vivem em Lavras Novas

11 — Ja houve algum caso dos patrdes maltratarem empregados dentro dos seus

estabelecimentos comerciais? Qual foi o resultado?
12 — E as pessoas de outras localidades que trabalham em Lavras Novas? Como é
o relacionamento delas com a populagdo, com os empregados locais? Ficam

trabalhando aqui por muito tempo?

13 — Como os turistas eram recebidos em Lavras Novas antes da proliferacao das
pousadas, restaurantes e outros servigcos que hoje estao espalhados nos distrito?

14 Qual era a fonte de renda dos moradores do distrito antes do desenvolvimento do

turismo. A populacao tinha como viver e trabalhar?

15 — Como é definido que tem o poder de falar e responder pela comunidade?

16 — Como eram tomadas as decisdes antigamente, e como é agora?

17 — O que é, e como atua a Mesa Administrativa?

18 — Vocé considera a populagdo de Lavras Novas unida, solidaria uns com os

outros? Dé exemplos.

19 — Como é a participacao da mulher nos assuntos comunitarios € no desempenho
do trabalho?

20 — Qual a importancia dada aqueles que pertencem a familia, sejam parentes,
amigos ou empregado? Existe um tratamento diferenciado para estes? Se nao

pertencem ao relacionamento familiar, como sao tratados?

21 — Em relagdo aos costumes da comunidade como casamento, namoro, amizade ,

religiosidade e trabalho, o que mudou depois do turismo?
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22 — Como estdo sendo desenvolvidas as atividades religiosas em Lavras Novas?

Mudou alguma os costumes?

23 — O que mudou na populagdo com a chegada do turismo em Lavras Novas

juntamente com todas as novidades que vieram atreladas a ele?

24 - Se algum dia acabar o turismo em Lavras Novas, a populagdo sofrera com a
falta de emprego e tera dificuldades para sobreviver?

25 - Qual é a avaliagdo que faz disso tudo? Foi bom para a comunidade e para o

trabalho na regiao?
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