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Resumo - O presente trabalho teve como objetivo analisar a influéncia da cultura organizacional no sistema
de gestdo de carreira em uma empresa educacional. O estudo da cultura apresentado nesse artigo revela
que a cultura organizacional é manifestada através de simbolos, herdis, rituais e valores, sendo que a
cultura nacional é um dos fatores na formagéo da cultura organizacional. A carreira € abordada como
responsabilidade do individuo e da organizagdo, cabendo ao individuo planejar e a organizagdo dar
oportunidades por meio de uma cultura organizacional que favoreca o seu planejamento e desenvolvimento.
A pesquisa realizada foi de carater bibliografico e documental. A conclusdo do trabalho confirmou a
existéncia de influéncia da cultura organizacional na carreira. Embora ndo exista um sistema de gestédo de
carreira definido pela empresa estudada, a cultura organizacional influencia diretamente o desenvolvimento
de carreira, o trabalho com autonomia, a possibilidade de autogerenciar a prépria carreira e a certeza que

compete a empresa oferecer oportunidades e ferramentas para o desenvolvimento.
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Introducéo

A palavra cultura é derivada da idéia de cultivo,
do processo de lavrar e de desenvolver a terra. O
conceito de cultura utilizado nesse artigo é
referente ao desenvolvimento dos sistemas sociais
de conhecimento, ideologia, valores, leis e rituais
quotidianos, fazendo referéncias aos sistemas de
crengas e pratica (MORGAN,1996).

Barbosa (2002) identifica a histdria do conceito
de cultura organizacional em trés momentos. O
primeiro, iniciado na década de 1960 e estendido
até o seu final, foi caracterizado pela ligagdo do
conceito com o movimento de desenvolvimento
organizacional, concep¢do do que seriam 0s
valores organizacionais, a visdo da cultura como
instrumento de melhoria e pouco interesse em
tratar a cultura como uma vantagem competitiva.
No segundo momento, com inicio da década de
1980 até inicio da década de 1990, ha a discusséo
sobre o papel do desempenho do Japdo na
percepcao da cultura para o universo econémico e
organizacional. Existe uma discussdo sobre o
conceito de cultura organizacional, a tentativa de
transformar o conceito de cultura em variavel de
estratégia gerencial e de competitividade. E o
terceiro momento, com inicio em meados de 1990
e que se estende até os dias atuais, é
caracterizado pela definig&o e inclusédo do conceito
de cultura organizacional, a rela¢do da cultura com

0 contexto de mudanga em questbes politicas e
éticas das organizacdes e pela lideranca como um
dos principais agentes de promocao.

Para Hofstede (1991), o estudo da cultura
revela que os grupos humanos pensam, sentem e
agem de forma diferente. As diferencas culturais
manifestam-se de formas diferentes. Os simbolos,
herois rituais e valores sao termos usados para
manifestagdo da cultura. Os simbolos sdo as
palavras, gestos, figuras ou objetos que
transportam um significado particular que €
reconhecido apenas pelos que partilham a cultura.
Os heréis sdo pessoas, vivas ou falecidas, reais
ou imaginarias, que possuem caracteristicas
altamente valorizadas numa determinada cultura e
servem como modelo de comportamento. Os
rituais s@o as atividades coletivas para atingir fins
desejados, sdo considerados essenciais numa
determinada cultura pois sdo realizados para o
seu préprio bem e os valores sdo as tendéncias
para se preferir um certo estado de coisas face a
outro, € um sentimento orientado com um lado
positivo e outro negativo, como o bom e o mau, o
sujo e o limpo.

Para Freitas (2006), cada organizacéo delimita
uma cultura organizacional Unica. A cultura de
uma organizacéo sofre grande influéncia de seus
fundadores. A cultura nacional é um dos fatores na
formacdo da cultura organizacional e sua
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influéncia pode variar de organizacdo para
organizagdo. Os tracos brasileiros sdo as
caracteristicas gerais comuns na maioria dos
brasileiros, ou seja, representam 0s pressupostos
basicos que cada individuo usa para enxergar a si
mesmo como brasileiro. Alguns tracos brasileiros
sdo sugeridos para uma analise organizacional,
para associacdo e visualizacdo no cotidiano das
organizac6es no Brasil:

e Hierarquia — tendéncia de centralizacdo
de poder dentro dos grupos sociais,
distanciamento nas relacbes entre
diferentes grupos sociais, passividade
e aceitacao dos grupos inferiores;

e Personalismo - sociedade baseada
nas relagcbes pessoais, busca na
proximidade e afeto nas relagdes,
paternalismo — dominio moral e
econdmico;

e Malandragem - flexibilidade e
adaptabilidade, e o jeitinho brasileiro;

e Sensualismo — gosto pelo sensual e
pelo exético nas relacdes

e Aventureiro — mais sonhador do que
disciplinado.Tendéncia a aversdo ao
trabalho manual ou metddico.

Freitas (2006) conclui que é necessario que as
empresas conhecam o0s tracos da cultura
brasileira, fortalecendo todo processo de
mudanca. Analisar a cultura é uma contribuicdo
para o0 gerenciamento de mudan¢gas nas
organizacdes. E necessario recorrer as nossas
origens, ao nosso desenvolvimento e a um perfil
de como somos hoje. Os principais tracos da
cultura brasileira servem como base da andlise
das organizacfes aqui sediadas.

A Administracdo de Carreiras é atualmente a
resposta mais completa para as necessidades da
empresa moderna na gestdo de seus recursos
humanos. Estimula e instrumentaliza as pessoas
para pensar suas carreiras e seu desenvolvimento
profissional e pessoal e oferece a empresa 0s
conceitos e as ferramentas necessarias para
pensar a gestdo de Recursos Humanos de forma
estratégica e para interagir o conjunto das politicas
e praticas de administracdo de pessoas.
Administracdo de  Carreiras estimula o
planejamento de carreira e o desenvolvimento das
pessoas (DUTRA, 1996).

A administracdo de carreira deve contribuir,
segundo Dutra (1996), para adequar os projetos
de desenvolvimento de pessoas com o0
desenvolvimento das organizacdes, desde que
ambas sejam beneficiadas, estimular as pessoas
para que possam planejar sua vida profissional,
auxiliar e oferecer ferramentas para as pessoas
identificar e trabalhar os pontos forte e fracos,
melhorar o nivel de comunicacao entre as pessoas
e empresas e oferecer transparéncia na
negociacdo entre individuos e organizagdes,

direcionando para as praticas de gestdo de
pessoas.

A visdo contemporanea de gestao de carreira
evidencia que h& uma crescente necessidade de
se comprometer as pessoas com O Seu
desenvolvimento profissional, ao passo que a
organizagdo cabe o papel de gerenciamento de
oportunidades. E necessario as pessoas
conhecerem a si mesmas, suas aptiddes,
habilidades para realizarem a escolha e
planejamento de sua carreira adequadamente. E
as organizagbes cabe a identificacdo das
necessidades dos individuos e da prépria
organizacdo. A gestdo compartilhada de carreira
entre a empresa e a pessoa €, portanto, apontada
como um aspecto fundamental para a obtencéo do
sucesso do individuo e da empresa (DUTRA,
1996).

Este trabalho teve como objetivo identificar a
relagdo existente entre o sistema de gestdo de
carreira de uma empresa educacional e a sua
cultura organizacional.

Materiais e Métodos

A presente pesquisa caracteriza-se como uma
pesquisa bibliografica e documental, de carater
exploratério. A pesquisa teve uma abordagem
qualitativa, na qual a interpretacéo dos fenébmenos
e a atribuicdo de significados sdo basicas no
processo de investigacdo. A pesquisa ocorreu por
meio de pesquisa via Internet, analisado no site
oficial da empresa buscando identificar as
caracteristicas culturais e o sistema de gestdo de
carreiras.

Para Gil (1996), a pesquisa bibliografica se
utiliza fundamentalmente das contribuicdes dos
diversos autores sobre determinado assunto e a
pesquisa documental vale-se de materiais que nédo
receberam um tratamento analitico.

Foram pesquisadas caracteristicas culturais da
empresa como o0s valores, historia, missdo, visao
de futuro e macroestratégias.

Resultados

A empresa pesquisada esta no mercado ha 60
anos e atua na area educacional. Serdo
apresentadas informagbes de caracterizacdo da
Empresa como o  histérico da empresa,
compromisso com qualidade, compromisso com
meio ambiente, missdo institucional, visdo de
futuro, macroestratégias e diferencial competitivo.

A empresa estudada emprega diretamente
cerca de 3.100 funcionérios, indice que chega a
aproximadamente 13 mil pessoas quando
relacionados os funcionarios, prestadores de
servigos, estagiarios e profissionais terceirizados.

As mulheres sdo maioria, compondo 56% do
quadro  funcional, enquanto 0os homens
representam 44% dos postos. Quanto aos cargos
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de chefia, 58% s&o ocupados pelo género
masculino e 45%, pelo feminino.

A empresa investe o valor correspondente a
2,5% da folha de pagamento no desenvolvimento
de seu proprio pessoal. Oferece programas
internos de educacdo corporativa que visam a
capacitacdo para o trabalho, a cultura e a
cidadania. Em 2000, foi implementado o Nucleo de
Educacédo Corporativa que, realizou mais de 24 mil
atendimentos.

Pela Bolsa Beneficio passaram, em 2004, mais
de 8.700 funcionarios, dependentes e
funcionarios, que receberam descontos de 100%
nos programas da instituicdo abertos ao mercado.
J4 a Bolsa Estimulo Educacional financia os
estudos em educagdo formal mantidos pelos
funcionéarios. Desses casos, 72% atenderam ao
ensino superior — nivel de escolaridade de cerca
de 70% do quadro funcional.

Outros beneficios a disposicao dos funcionarios
sdo o servico de assisténcia médica, extensivo a
dependentes; a cooperativa de crédito, sem fins
lucrativos, que fornece empréstimos a taxas
inferiores as praticadas pelo mercado, auxilios
natalidade e funeral e facilita a aquisicdo de
material escolar, medicamentos, Oculos e
proteses; e o plano de aposentadoria, que busca a
complementacéo salarial.

A empresa ndo possui uma estrutura e plano
de carreira definida. As sucessbes ocorrem as
pessoas que se destacam pela dedicacdo e
comprometimento. Para cargos de geréncia existe
um programa de movimentacao gerencial, no qual,
os funcionarios que se destacam sao convidados
para participacdo. A instituicAo proporciona
oportunidade aos funcionarios de mudanca.
Sempre que vagas sdo abertas, existem o0s
recrutamentos internos, proporcionando ao
trabalhador novas oportunidades.

Discussao

Entender a influéncia da cultura sobre o
desenvolvimento de carreira em uma organizacao
de ensino implica analisar aspectos da cultura
organizacional e cultura brasileira, dentro do
contexto educacional.

Analisando a caracterizagdo da empresa,
observa-se que a criagdo da mesma ocorre por
meio de decreto lei onde a contribuicdo
educacional do empresariado do comércio para o
desenvolvimento do mundo do trabalho esta
presente. O que justifica a forte influéncia da
Confederacdo Nacional do Comércio na
administracdo. A cultura da empresa estudada
sofre grande influéncia de seus fundadores, como
sindicatos, associagdes comerciais e a propria
confederacéo do comércio.

Os valores da empresa estudada estédo
norteados na missdo institucional, na visdo de
futuro e nas macroestratégias. Caracteristicas

estratégicas adotadas pelos niveis hierarquicos
superiores, sdo fundamentais para o alcance dos
valores, onde 0 autogerenciamento e
autodesenvolvimento das equipes séo resultados
da cultura organizacional. O trabalho com
autonomia, gerenciamento da prépria carreira,
trabalho em equipe, e investimento constante nas
pessoas estdo presentes na cultura da empresa.

Os tracos culturais brasileiros sdo identificados
na empresa estudada. Hierarquia, personalismo e
malandragem s&o tracos fortes e presentes. Em
relacdo a hierarquia ha uma analogia ao senhor do
engenho com a confederacdo nacional do
comeércio, caracteristicas patriarcal e de poder.
Porém caracteristica do traco de personalismo
esta presente na instituicado na preocupacdo com
as relagbes pessoais e a busca constante na
proximidade e afeto nas relagfes e adequacéo de
novas idéias. Enquanto a hierarquia apresenta
marcas de distancia, o personalismo apresenta
marcas de proximidade entre 0s niveis
hierarquicos. Em relacdo a malandragem, a
empresa possui flexibilidade e adaptabilidade, o
jeitinho brasileiro identificado permite flexibilizacao,
principalmente estabelecidos nas relagdes.

A empresa analisada esta presente em todos
0os estados brasileiros. As caracteristicas
individuais sdo muito respeitadas. Os diferentes
niveis culturais citados por Hofstede estédo
presentes como: nivel regional (em cada estado
brasileiro existe uma peculiaridade cultural); nivel
correspondente ao sexo feminino ou masculino,
sendo que a empresa estudada possui em seu
quadro funcional a maioria do sexo feminino e foi
eleita uma das melhores empresas para a mulher
trabalhar em uma revista brasileira. H& uma
contradicdo em relagdo as mulheres. Elas séo
maioria no quadro de funcionérios, porém, quanto
as ocupacdes em cargos de chefia sdo minoria.

Embora as mulheres sejam a maioria e a
instituicdo estudada tenha sido eleita uma das
melhores empresas para a mulher trabalhar, a
andlise dos dados confirmam a relagdo com a
cultura organizacional existente, talvez pelos
beneficios, autonomia, flexibilidade de horério,
oportunidades de crescimento e desenvolvimento,
entre outros.

Estruturas de carreiras, planos de carreiras e
planos sucessoOrios sdo itens inexistentes,
conforme identificado na andlise documental.
Entretanto, dentro do sistema de gestdo de
carreiras, observa-se investimento em beneficios e
incentivos principalmente na capacitagdo e
desenvolvimento das pessoas, por meio de
programas como educacdo corporativa e bolsa
estimulo. A autonomia no autogerenciamento e
autodesenvolvimento oferecido as pessoas da
equipe de trabalho, permitem que os funcionarios
gerenciem as suas carreiras e a empresa
analisada, através dos programas de incentivo e
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beneficios, juntamente com dirigentes que
proporcionam esse desenvolvimento, ofereca
oportunidades de gerenciamento da prépria
carreira pelo individuo.

Conclusao

Foi objetivo desse trabalho, analisar a
influéncia da cultura organizacional no sistema de
gestdo de carreira em uma empresa educacional.
Empresa essa que possui tragos marcantes da
cultura brasileira e caracteristicas proprias e
peculiares da cultura organizacional. O
embasamento tedrico abordado no trabalho sobre
a cultura organizacional, cultura nacional brasileira
e carreira, proporcionou informagbes para a
analise dos dados da empresa estudada no
contexto em que a mesma estd inserida.

A empresa estudada ndo apresenta sistema de
gestdo de carreira, ndo existe uma estrutura de
carreira definida. O plano de sucessdo nao é
identificado na andlise documental, porém,
oportunidades sao oferecidas as pessoas que se
destacam pela dedicacdo e comprometimento.
Para cargos de geréncia existe um programa de
movimentacdo gerencial, na qual, os funcionéarios
que se destacam sdo convidados para
participacgéo.

O desenvolvimento de carreira aos funcionarios
ocorre por meio de programas de desenvolvimento
do seu proprio pessoal. Programas internos de
educacd@o corporativa que visam a capacitacao
para o trabalho, e a bolsa estimulo educacional
gue financia os estudos em educacéao formal, além
da autonomia oferecida aos funcionarios para o
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gerenciamento da prépria carreira e orientacao
realizada pelos superiores.

Trabalhar com o desenvolvimento de pessoas
e organizacbes, a preocupacdo com a
responsabilidade social, ser auto sustentavel,
investir em tecnologia da informacdo e possuir
como diferencial competitivo a qualidade, inovacéo
tecnoldgica, desenvolvimento de competéncias e
equipes bem qualificadas sé@o os principais valores
da empresa estudada.

O papel da mulher no contexto da empresa
estudada apresentou caracteristicas fortes da
cultura organizacional. Elas s8o a maioria no
guadro de funcionérios e a satisfacdo por elas pela
instituico é realidade, entretanto ha uma
contradicdo devido aos homens serem a maioria
em posicdes de chefia. Conclui-se que a cultura
brasileira tem forte influéncia na instituicdo
estudada, porém em relacdo a questéo salarial, as
mulheres ndo estdo em desvantagem aos
homens, uma vez que a remuneracdo é a mesma,
motivo pela qual a satisfacdo e a escolha pela
empresa como uma das melhores para as
mulheres trabalhar € uma realidade. As mulheres
sdo valorizadas, o que caracteriza uma forte
caracteristica da cultura organizacional.

Embora ndo exista um sistema de gestdo de
carreira definido pela empresa estudada, conclui-
se que a cultura organizacional, inserida no
contexto da cultura nacional brasileira influencia
diretamente o desenvolvimento de carreira, o
trabalho com autonomia, a possibilidade de
autogerenciar a propria carreira e a certeza que
compete a empresa oferecer oportunidades e
ferramentas para o desenvolvimento de carreira.
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