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Resumo- As pesquisas sobre o tema “Cultura Organizacional” tém contribuido para os estudos dos
comportamentos e praticas compartilhadas nas organizagdes, podendo auxiliar na gestdo e nas tomadas de
decisdo. Este trabalho busca apreender os elementos da cultura de uma entidade do terceiro setor a partir
do ponto de vista de sua diretoria. O instrumento utilizado foi um questionario baseado nos estudos de
Hofstede, numa amostra de 11 individuos. A tabulagdo e tratamento dos dados da pesquisa foram
realizados utilizando-se o software EXCEL®. Os resultados indicaram que a entidade, segundo sua diretoria,
€: orientada para busca de resultados; voltada para as pessoas; paroquial, ou seja, a identidade dos
individuos é fortemente influenciada pela organizacdo; um sistema aberto, que favorece a comunicacéo
entre seus clientes internos e externos; caracterizada por controle rigido; e, normativa, ao zelar pela

manutenc¢do dos procedimentos, normas e regras estabelecidas.
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Introducao

O terceiro setor no Brasil esta em expanséo.
Esse segmento é composto por entidades sem
fins lucrativos que, em sua maioria, contam com a
mé&o-de-obra voluntaria nas frentes de trabalho.
Na medida em que essas organizacdes crescem
surge a necessidades de profissionalizacdo de
seus quadros.

Este estudo tem como objetivo apreender
sobre o conjunto de praticas, crengas e valores
gue permeiam as relagbes de uma entidade do
terceiro setor a partir do ponto de vista de sua
diretoria. Esta organizagdo passou por um
processo de profissionalizacdo da gestao
concluido no fim de 2005.

O conjunto dos elementos, ja citados, compde
a cultura organizacional desta entidade que foi
identificada com o auxilio de um questionario
desenvolvido a partir do modelo de Hofstede.

Este trabalho é parte de uma pesquisa em
desenvolvimento sobre cultura organizacional com
uma entidade do terceiro setor da regido do Vale
do Paraiba, estado de Sdo Paulo, que ndo sera
identificada. Propde-se aqui a analise preliminar
de alguns resultados ja obtidos. A seguir,

apresentar-se-a a base teodrica utilizada para o
estudo.

Cultura

O conceito de cultura pode variar conforme a
abordagem do estudo, sendo definida de varias
maneiras. Apresentar-se-4 a seguir algumas
definicdes contemporaneas da cultura.

Para Motta (1997), “a variacao cultural refere-
se primordialmente aos habitos e comportamentos
de um grupo ou sociedade para outros”.

Cultura, segundo Morgan (1996), € a maneira
particular que as pessoas encontraram para viver
em grupo. Isso ocorre por meio de regras, valores
e crencas que fazem sentido ao estilo de vida no
qual elas se ajustam.

A definicdo de Schein (1992 apud CHAMON,
2007) aponta para um conjunto de pressupostos
basicos que sdo compartiihados por um grupo
para lidar com problemas de adaptacdo e
integracdo. Estes pressupostos sdo ensinados aos
novos membros como forma de lidar com esses
problemas.

Para Hofstede (1991), cultura é um fenémeno
coletivo compartilhado por pessoas que vivem ou
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viveram no mesmo ambiente social, em que foi
aprendida.

Chamon (2007) alerta para o fato de apesar de
se encontrar pontos convergentes na descricdo de
cultura organizacional por parte de Schein e
Hofstede, estes divergem em muitos aspectos. Em
sintese, Hofstede acredita que a cultura
organizacional ndo € uma questdo de valores
partilhados (afirmado por Schein), mas de valores
impostos, convertidos em praticas para o0s
membros da organizacdo (CHAMON, 2007).

De acordo com Hofstede (1991), as sociedades
diferem ao longo de quatro dimensdes culturais
principais. Estas foram reveladas a partir de um
estudo junto aos funcionarios, com postos de
trabalhos idénticos em unidades da empresa IBM
espalhadas pelo mundo.

Hofstede (1991) identificou a primeira
dimenséo como Distancia do Poder . Refere-se a
aceitacdo a desigualdade de poder entre os
individuos em uma sociedade.

A segunda dimensdao é Individualismo/
Coletivismo. As culturas individualistas ocorrem
nas sociedades nas quais os individuos sao
associados aos seus préprios interesses. Ja nas
culturas coletivistas o grupo protege o interesse de
seus membros e espera lealdade constante.

A terceira dimensdo ¢é Masculinidade/
Feminilidade . Essas denominacbes fazem
referéncia aos papéis sociais determinados pela
cultura. Os individuos de uma sociedade tida
como masculina esperam que seus membros
sejam: assertivos, ambiciosos, competidores e
comprometidos com o0 sucesso material. Na
sociedade tida como feminina, os individuos
esperam que seus membros sirvam e se importem
com os relacionamentos interpessoais e com 0s
fracos.

A Ultima dimenséo diz respeito a Aversédo a
Incerteza . Indica a extensao em que os individuos
de uma cultura descontrolam-se em situacdes
imprevisiveis. As culturas com alto nivel de
aversdo a incerteza buscam a seguranca. Ja as
culturas com tolerancia a incerteza aceitam o risco
pessoal e sdo relativamente passivas.

O Brasil, de acordo com a pesquisa, €
considerado uma sociedade com muita distancia
do poder. No ambiente de trabalho, a lealdade,
respeito e dependéncia dos subordinados em
relacdo ao patrdo sdo grande. E classificado como
um pais coletivista. As a¢cdes em sua cultura se
traduzem em defesa dos interesses do grupo.
Quanto a dimensdo de  Masculinidade/
Feminilidade, o Brasil esta no meio da escala ndo
se podendo afirmar que a sociedade é masculina
ou feminina. Por fim, a pesquisa apontou que o
Brasil, possui consideravel aversdo a incerteza.
No ambiente de trabalho possui necessidade de
regras de comportamento, formalizacdo e
padronizacdo. ApdOs a identificacdo dos tracos da
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cultura do povo brasileiro apresentar-se-ao
estudos relacionados a cultura organizacional.

Cultura Organizacional

Segundo  Tavares  (1996), todas as
organizacbes tém cultura, uma vez que fazem
parte de um ambiente social maior, que €&, em si,
uma cultura.

Os ritos, simbolos e mitos séo importantes para
a compreensdo e posterior descricdo daquele
modo proprio de fazer e de pensar as coisas que
constitui uma cultura.

Hofstede  (1991) considera a cultura
organizacional como o resultado de uma dinamica
cultural maior da sociedade na qual essa
organizacao se insere.

Por meio de uma pesquisa realizada em vinte
unidades da empresa IBM, em diversos paises,
Hofstede (1991), identificou seis dimensfes da
cultura organizacional.

Seguindo uma ordem de importancia entre as
dimensbes, Hofstede (1991) estabeleceu que na
dimensdo 1 (P1: orientacdo para processos X
orientacdo para resultados ), as caracteristicas
sdo observadas quanto a preocupacdo com 0s
meios ou quanto aos objetivos. Assim, se a
guantidade de respostas com orientacdo para
processos for maior demonstra-se que as pessoas
desse grupo percebem os dias como sempre
iguais.

A dimenséo 2 (P2: orientacdo ao funcionario
X orientacdo a tarefa ) aponta para uma
preocupag¢do maior com as pessoas ou com a
realizacdo do trabalho. Nas organizacdes
orientadas para o0s funcionarios ha maior
preocupa¢do com o bem-estar das pessoas. As
tomadas de decis@o sdo feitas coletivamente. O
oposto ocorre nas organizacdes orientadas para
as tarefas.

A dimensao 3 (P3: paroquial x profissional )
afrma que, na organizacdo orientada para o
aspecto paroquial, os funcionarios pouco se
preocupam com o seu futuro. Acreditam que a
empresa certamente fara algo por eles. Ja os
funcionarios que se identificam com o aspecto
profissional acreditam que foram admitidos por
suas competéncias, sendo que sua vida pessoal
diz respeito apenas a eles proprios.

Na dimenséo 4 (P4: sistema aberto x sistema
fechado) avalia-se a comunicacdo. Na
organizacdo orientada para sistema aberto os
novos membros integram-se e adaptam-se
rapidamente. Na organizacdo orientada para
sistema fechado os novos membros, na maioria
das vezes, demoram em sentirem-se confortaveis
no ambiente de trabalho.

Na dimenséo 5 (P5: controle fraco x controle
rigido) avaliam-se os aspectos de controle. Os
funcionarios das organizacdes orientadas para o
controle fraco acreditam que ninguém se preocupa
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com os controles de custos, dos horérios, entre
outros. O oposto ocorre nas organizagdes
orientadas para o controle rigido.

A dimenséo 6 (P6: normativo x pragmatico )
refere-se as organizagdes orientadas para o
aspecto do cumprimento correto dos
procedimentos organizacionais, da ética e da
honestidade. Enquanto, as  organizagles
pragmaticas  enfatizam 0  mercado, as
necessidades dos clientes e os resultados.

Para Hofstede (1991) a cultura €é uma
linguagem codificada, responsavel pela
classificacdo dos grupos da sociedade. Dessa
forma, as seis dimensdes podem auxiliar na
identificacdo e entendimento dos valores e
crengas  organizacionais. A seguir, sera
apresentado o l6cus da pesquisa.

Locus da Pesquisa

A entidade pesquisada foi fundada com os
objetivos, segundo estatuto de fundacéo, de:
defender os interesses de seus associados,
representd-los perante os poderes publicos e,
guando consultada, prestar informac8es diversas,
fornecer dados estatisticos, solver, por meio de
arbitramento, todas as divergéncias ou litigios,
entre outras.

Atualmente, a organizagéo continua
trabalhando com o mesmo ideal associativista de
seu fundador e trabalha para melhoria de seus
servigos e da sua representatividade, em beneficio
de seus associados. Hoje, conta com
aproximadamente 1.100 (julho de 2008), e sua
missdo é "proporcionar aos associados servicos,
informacdes e conhecimentos atualizados;...ser
modelo de transparéncia administrativa e agente
de desenvolvimento social.

Conforme Fischer (2002, p. 45), o terceiro setor
poder ser definido como “organizacdes privada,
sem fins lucrativos, cuja atuagdo é dirigida a
finalidades coletivas ou publicas”, que tem como
objetivo o beneficio publico, e ndo as
organizacfes em si.

A gestdo da entidade é feita pelos
representantes eleitos a cada triénio para os
cargos diretivos. Estes devem estar dispostos a
trabalhar em prol da missao da entidade. Todos os
cargos de diretoria sdo exercidos por associados.
A atual diretoria foi empossada em 2007, ap6s o
processo de profissionalizacdo da gestéo,
realizado em 2005. Sdo 13 diretores executivos,
sem qualquer tipo de remuneragdo ou vinculo
empregaticio. Sao voluntarios que ndo exercem
atividades rotineiras na entidade. Para executar as
atividades operacionais existem 25 funcionarios,
sendo 1 destes 0 gerente responsavel pela
realizacdo do planejamento no dia-a-dia.

ApOs esta breve apresentacéo sobre o lécus da
pesquisa, descrever-se-a a metodologia aplicada a
pesquisa.
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Metodologia

Esta pesquisa de campo, de natureza
exploratéria, tem um enfoque quantitativo. A
populacdo em questao era de diretores voluntarios
de uma entidade do terceiro setor do Vale do
Paraiba, 13 ao todo. Estes foram convidados a
participar da pesquisa, garantindo-lhes o sigilo de
suas identidades. Responderam aos questionarios
11 diretores.

O instrumento foi elaborado a partir da
abordagem de Hofstede. As 36 questdes contem
duas afirmacfes opostas, sendo uma a direita e
outra a esquerda, para uma escolha a partir da
escala de Likert de 5 pontos.

Os escores de cada conjunto de questdes,
relacionados as dimensbes, sdo somados, em
seguida, calcula-se a média sobre todos os
questionarios. Essa média é transportada para
uma escala de 0 a 100 tendo-se como resultado a
orientacdo para cada dimens&o. O posicionamento
€ absoluto em relacdo aos extremos da escala
(CHAMON, 2006). A seguir os resultados
encontrados.

Resultados

Na Dimensdo 1 — Orientacdo para Processo
versus Orientacdo para Resultados — a média para
as respostas foi de 36,91. Reportando-se para a
escala de 0 a 100, na qual O indica totalmente
orientado para processo e 100 totalmente
orientada para resultados, a média foi de 78
pontos. Esse resultado a classifica entre as
organizac8es orientadas para resultados.

Na Dimensdo 2 - Orientacdo para o0
Funcionério versus Orientacdo para a Tarefa — a
média para as respostas foi de 20,91. Reportando-
se para a escala de 0 a 100, na qual O indica
totalmente orientado para o funcionario e 100
totalmente orientada para a tarefa, a média foi de
33 pontos. Esse resultado a classifica entre as
organizacges orientadas para os funcionarios.

Na Dimenséo 3 — Paroquial versus Profissional
— a média para as respostas foi de 11,82.
Reportando-se para a escala de 0 a 100, na qual O
indica totalmente paroquial e 100 totalmente
profissional, a média foi de 49 pontos. Esta
pontuacdo coloca a organizacdo entre aquelas
gue sdo equilibradas ou neutras, no centro da
escala dessa dimenséo.

Na Dimensdo 4 - Sistema Aberto versus
Sistema Fechado — a média para as respostas foi
de 13,73. Reportando-se para a escala de 0 a 100,
na qual O indica totalmente orientada para sistema
aberto e 100 totalmente orientada para sistema
fechado, a média foi de 32 pontos. Esse resultado
a classifica entre as organiza¢c@es orientacdo para
sistema aberto.

Na Dimensdo 5 - Controle Fraco versus
Controle Rigido — a média para as respostas foi de
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12,82. Reportando-se para a escala de 0 a 100, na
qual O indica totalmente orientada para controle
fraco e 100 totalmente orientada para controle
rigido, a média foi de 82 pontos. Esse resultado a
classifica entre as organizacdes orientacdo para
controle rigido.

Na Dimensédo 6 — Normativo versus Pragmatico
— a média para as respostas foi de 11,91.
Reportando-se para a escala de 0 a 100, na qual O
indica totalmente normativa e 100 totalmente
pragmatica, a média foi de 35 pontos. Esse
resultado a classifica entre as organizacdes
normativas.

Discusséao

Os resultados encontrados nesta pesquisa
junto a diretores de uma entidade do terceiro setor
do Vale do Paraiba indicaram tracos de uma
cultura voltada para resultados, orientada para
pessoas, sistema aberto, normativa, controle
rigido e equilibrada quanto a dimensao paroquial
versus profissional da abordagem de Hofstede.

Os diretores sao orientados para situacdes
desafiadoras em busca de atingir as metas
estabelecidas pela organizacdo mesmo que
necessitem despender esforcos pessoais. Estes
monitoram e avaliam mutuamente 0s seus
desempenhos, bem como dos funcionarios
segundo padrbes pré-estabelecidos. Essa analise
pode se estender ao resultado equilibrado
encontrado na dimensdo paroquial versus
profissional. A cultura organizacional da entidade
leva-a a se responsabilizar parcialmente pelo
futuro das pessoas, na mesma medida que
entende que estas sdo0 responsaveis por sua
formacao e sucesso profissional.

A organizacdo apresenta orientacdo para o
controle rigido. De fato, como demonstra
orientacdo para resultados, hd uma constante
preocupagdo com o cumprimento de prazos e
controle de custos. Ainda ocorre, segundo dados
da pesquisa, uma orientacdo a ser normativa, ou
seja, os valores, crencas e normas sdo praticadas
continuamente na organizacao. Os diretores estéo
constantemente preocupados com a estruturacéo
do ambiente de trabalho e com o correto
cumprimento dos procedimentos organizacionais,
prezando pela ética nas acdes e no atendimento
das necessidades dos associados. Esses fatos
estdo alinhados a caracteristica do Brasil ter
aversdo a incerteza, segundo a dimensdo da
cultura nacional, necessitando de regras de
comportamento, formalizacdo e padronizacdo no
ambiente de trabalho.

Analisando-se os resultados, verifica-se ainda
gue a cultura organizacional do ponto de vista dos
diretores apesar de ser voltada para resultados é
orientada para os funcionarios (pessoas) por meio
de estabelecimento e manutencdo de praticas e
politcas que buscam o bem estar dos
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funcionarios, confirmando a classificacdo do Brasil
de ser um pais coletivista segundo as dimensfes
da cultura nacional do préprio Hofstede. Da
mesma forma, pode-se atribuir ao fato da cultura
da entidade ser orientada para o sistema aberto
em que se valoriza e favorece a comunicagéo
interna e externa; e a integracdo entre o0s
envolvidos com a entidade, algo importantissimo
para uma organizacéo do terceiro setor.

Concluséo

Os resultados encontrados neste estudo
demonstram que é importante o papel da diretoria
para a implantacdo e manutencdo da
profissionalizacdo da gestdo nas entidades do
terceiro setor. Havendo sucesso e 0 processo se
repetindo, os valores e crencas dos fundadores ou
dirigentes se tornam validos nas experiéncias do
grupo, o que ocorre nesta entidade.

Este estudo atendeu ao seu propésito ao
dimensionar a cultura organizacional de uma da
entidade em questdo a partir das respostas de
seus diretores frente a situacBes operacionais
apresentadas pelo modelo de Hofstede.

Constata-se que as investigacGes sobre
aspectos culturais ndo sdo simples, pois ndo é
possivel questionar diretamente os individuos
sobre sua cultura, bem como a codificacdo dos
dados podem contaminar a interpretacdo dos
artefatos, simbolos, crengas, praticas, historias e
her6is de uma cultura organizacional, por serem
de dificil sintetizacéao.
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