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RESUMO

No presente estudo procura-se ampliar a compreensdo do fendmeno organizaciond no Bradl,
mediante a andise do nivel de presenca dos principais tragos culturais nacionais nos diferentes
estagios do ciclo de vida das empresas do setor dimenticio no Estado do Parana Os resultados
permitem afirmar que, para 0 conjunto das empresas pesquisadas, 0 nivel de presenca das
caracteridticas culturais personaismo, protecionismo/orientacdo pela autoridade externa, formalismo,
receptividade positiva e orientacdo para o curto prazo varia de acordo com o estagio do ciclo de vida
em gue se encontram as organizagtes objeto da investigacdo, corroborando a hipGtese bésica da
pesquisa. JA no que concerne as caracterigticas protecionismo/postura de espectador, aversdo a
incerteza, jetinho e receptividade negativa ndo se verificou a corroboragdo edatistica da hipotese
bésica do estudo.

ABSTRACT

In order to better understand the organizationa phenomenon in Brazil, this research andyzed the
vaiation of the presence of the man Brazilian culturd traits in the different life cycde stages in the
companies of the food indudtry in the State of Parana The results indicate that, among the companies
under sudy, persondism, protectionigm/orientation by externa authority, formdism, postive
receptivity and short-term orientation are characterigtics that vary according to the organizationd life
cycle sage, so dl of them corroborate the basic research hypothess. On the other hand,
protectionism/spectator’'s posture, averson to uncertainty, jeitinho, and negative receptivity did not
show datidicd sgnificance to the hypothesis testing.

INTRODUCAO

O surgimento do que se rotula como sociedade organizaciond e a indauragdo do mito
racional revelam a organizacdo burocratica como modeo socid fundamental das sociedades urbano-
indudriais e a raciondidade instrumental como padr& dominante dos tempos modernos (Presthus,
1962, 1978; Guerreiro Ramos, 1981; Bowles, 1997; Delagnelo e Machado-da-Silva, 2000). Assm, a
compreensdo da sociedade moderna reportacse a0 processo  historicamente  construido  de
secularizacd do mundo (Weber, 1991). De acordo com o esquema conceitua weberiano, as
interpretacbes magicas da redidade, predominantes na sociedade tradiciond, déo lugar a
racionalidade formal, caracteristica marcante da sociedade moderna (Kaberg, 1980). A trgjetdria é,
pois, do dogma religioso para 0 dogma racional - entendido como logica de acdo que se sustenta em
relagbes meio-fim com cdculo utilitéio de conseqiiéncias.
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O dogma raciond ndo se redringe a0 dominio da esfera econdmica, mas invade, de forma
crescente, todas as esferas da sociedade modernas o Estado, as organizaghes de producéo e de
disseminacéo de conhecimentos, as religifes, as artes, 0 lazer e, aé mesmo, a familia Cabe resstar,
no entanto, que o processo de raciondizacdo do mundo rediza-se sobre a base sociocultural de cada
sociedade tradiciond existente, o que leva a0 imbricamento, mais ou menos temporario, do novo
com o velho, do moderno com o tradiciond. Dessa forma, sobrevivem, em cada sociedade,
caacteridicas culturais tradicionals que atuam como fatores limitadores do pleno dominio da
racionaidade formd.

No caso da sociedade brasileira, destaca-se a exigéncia de tragos culturais que foram
congtruidos a0 longo de sua histéria e que continuam presentes, com maior ou menor intensidade, até
os dias atuais, tais como o jetinho, o formalismo e o persondismo. Guerreiro Ramos (1966) e Castor
(2000), por exemplo, afirmam que o esquema da burocracia dominante no Brasil é patrimonidista,
em que Se encontram vivos, de forma acentuada, 0 nepotismo, o clientdismo e o corporativismo. Ta
assertiva parece gplicar-se de maneiramais incisva no segmento das organizactes publicas.

As caracteridicas culturais decorrentes da formacdo da sociedade brasileira o marcantes e
consideradas, até mesmo, como eementos fundamentais da identidade naciond. E de se esperar,
portanto, a manifestacdo desses tracos nas organizaces formais, cujo modelo orientador bésico € o
burocrético, em face da dindmica de raciondizacdo em processo. Nessas organizagBes, enquanto
participantes de uma ordem socigtd&ria maior, a sociedade globd, também se torna evidente a
tendéncia de modernizacdo e de uniformizacdo das edruturas e dos sSstemas adminigtrativos e
operacionais. Observa-se, assim, um processo de mutua influéncia e condituicdo: caracteristicas
culturais s2 manifestam nas organizacOes que, Smultaneamente, sofrem a pressio modernizadora do
movimento em direcdo a crescente raciondizacdo das estruturas e dos processos de traba ho.

Tendo em vida que as organizagbes diferem em grau de complexidade, desde estruturas mais
smples aé edruturas mais eaboradas, pode-se considerar que elas se encontram em diferentes
estagios do processo de raciondizacdo. Desse modo, a medida que as organizagOes se tornam mais
complexas, sofrendo dteraces em suas dimensdes estruturais em direcdo a profissondizacdo e a
modernizacdo, € razoavel supor certa tendéncia de declinio na presenca das caracteristicas culturais
tradicionais no &mbito organizaciond. Nesse sentido, a visdo metaférica de ciclo de vida, a partir da
gquad o fendbmeno organizeciond €é andisado sob perspectiva dindmica, em que s obsarva a
ocorréncia de mudangas edtruturais nas organizagbes em diferentes etagios, parece propiciar um
indicador concreto do grau de raciondizagio das atividedes e procedimentos organizacionais. E
pressuposto bésico dos autores do presente estudo, que a presenca de caracteristicas culturais
nacionas, refletidas nas organizagbes, de maneira gerad sindize tendéncia de declinio a medida que as
organizagdes se Stuem em estagios mais elaborados do ciclo de vida

A luz das breves consideractes precedentes, este artigo esté estruturado, na sequiéncia, da forma
como Se segue uma secdo detinada a estabelecer 0 quadro tedrico de referéncia do estudo, onde se
abordam, em especid, as caracterigticas culturais brasileiras e o conceito de ciclo de vida organizaciond;
outra, em que se gpresenta a Stuacdo em estudo, classificando, primeiramente, as empresas de acordo com
0 estagio do ciclo de vida em que se encontram e, gpés, verificando o nivel de presenca das caracteristicas
culturais nacionais mais ressdtadas na literatura especidlizada sobre o tema; por Ultimo, a guisa de
conclusdo, uma secdo de consideragOes finais.

QUADRO TEORICO DE REFERENCIA

O edudo da cultura no ambito das organizacbes formais tem se circunscrito,
predominantemente, a0 que se denomina cultura organizacional. No entanto, aém desse foco de
andise, é importante consderar as caracteridticas culturais nacionals que as pessoas trazem consigo
para dentro das organizacOes. De acordo com Davel e Vasconcelos (1997), as condigdes materiais do
presente, bem como a forma como as estruturas do trabalho e das ocupacBes sdo construidas
sociamente, dependem da influéncia da histéria de cada sociedade.



Desse modo, consderar a histéria da configuracdo sociocultural de cada pais € requisito
fundamental para a compreensio de como Os tragos culturais congtituem componentes importantes
das identidades sociais e se inserem no contexto dos estudos organizacionais. Barbosa (1996) sugere
gue as contribuigdes da antropologia a0 entendimento das préticas adminigtrativas podem ir dém das
quest@es tratadas no ambito do conceito de cultura organizacional. Para tanto, torna-se imperativo
compreender as relagbes mantidas pelas organizagbes com a sociedade circundante. Diversos autores
(Barbosa, 1996; Freitas, 1997; Prestes Motta e Cadas, 1997) sugerem a necessdade de
entendimento dos aspectos culturais nas organizagdes, mediante a compreensdo das raizes, formacéo
e transformagao das caracteristicas da cultura naciond.

O tratamento desse tema suscita outra questéo relevante: qua a influéncia da cultura naciond
em um contexto que muitos acreditam ser cada vez mais dominado por padrbes universas de
homogeneizacdo? Em relacéo a guestdo, duas perspectivas bésicas podem ser identificadas na
literatura especidizada: a da hipdtese da convergéncia culturd (culture-free hypothesis) e a da
hipétese da divergéncia cultura (culture-bound hypothesis). Na primeira, defende-se a existéncia de
principios edruturais e adminidrativos universals, com origem em paises econdmica e
tecnologicamente mais avancados, que independem do contexto cultura das outras sociedades em
que sdo aplicados, levando a crenca de que préticas adminidrativas cada vez mas proximas
tornariam as organizacOes e, por via de conseqléncia, as sociedades cada vez mais parecidas. Na
segunda, argumenta-se que contextos necionals diferentes influenciam o modo como as organizagoes
S8 edtruturadas e 0 comportamento de seus membros, existindo, portanto, correlacdo entre cultura
nacional e formas de gestéo organizaciona (Hickson e McMillan, 1981; Miller, 1987; Tayeb, 1994;
Aidar, et al., 1995).

Nesse contexto, Barbosa (1996) cestaca que a0 se consderar a dimensdo cultura no @mbito
das organizagBes, abre-se caminho, por um lado, para a discussio em maior profundidade do tema;
por outro, pode-se desmitificar a idéia de que o mundo dos negdcios € movido unicamente por uma
l6gica pragmética, de cardter exclusvamente raciond-insrumenta, em direcdo a homogeneizacéo
das edtruturas e Sstemas organizacionals.

Caracteristicasda Cultura Bradlera

Uma vez que se consdera a necessidade de incorporar a logica culturd societaria aos estudos
organizecionais, torna-se relevante discutir a existéncia ou ndo de tragos culturais que seriam comuns
a sociedade brasileéira A evidéncia da diversdade culturd na sociedade brasileira € flagrante, em
face de sua formacdo historica, de sua multiplicidade racia e do reconhecimento da exigténcia de
caracterigticas culturais regionais dgnificativas. Bos (1992) reconhece heterogeneidade e aenta
para o0 fato de que a admissfo de seu cardter plurd € importante para a efetiva compreensdo da
sociedade nacional. Apesar dessa diversidade, ndo se pode dizer que o Brasl sga um pais
culturdmente cadtico, ja que “o0 mapa das subculturas e interculturas do Brasil cdca-se sobre as
linhas de forca da nossa divisdo socid” (Bog, 1992, p. 15). O plurdismo brasleiro, que se expressa
nas caracterigticas regionais da cultura, “se soma na identidade naciona que faz do braslero, apesar
das peculiaridades regionais, um SO bradleiro” (Diégues Jinior, 1978, p. 11). A tendéncia de
goropriacdo de manifestagBes culturais e sua subseqliente transformacd em simbolos de identidade
nacionad € fendbmeno peculiar brasleiro, que ocorre em nivel de intensdade maior do que em outros
paises (Oliven, 1990).

Assim, a partir da compreensio da higtéria de configuracdo sociocultural da sociedade
brasileira, torna-se possivel levantar caracteristicas culturais, mais ou menos homogéness, tals como
as seguintes persondismo, protecionismo, aversio a incerteza, formaismo, jeitinho, receptividade
a0 edtrangeiro e orientagdo para 0 curto prazo (vide Quadro 1). Vale assnda que esses tragos
culturais ndo sdo absolutamente indterdveis nem sempre exidiram e ndo SA0 hecessariamente
imutdvels mes se formaram hidoricamente, inscritos nas edtruturas socias € no  inconsciente
colgivo. Além disso, nenhum conjunto de caracteridticas culturails, por mas completo que
possa s, poss bilita ampla compreensdo de uma cultura (Herskovits, 1963).



Quadro 1: Principais Caracteristicas Culturais Nacionais

Caracteristicas culturais brasileiras Indicadores
Favoritismo
Paternalismo
Per sonalismo Enfase nas relagdes pessoais

Apropriacdo do publico pelo privado

Iguadade mora e ndo juridica

Postura de espectador

Orientacdo pela autoridade externa

Governo como principio unificador

Transferéncia de responsabilidade

Necessidade de regras

Aversdo aincerteza Evitar o conflito

Afeicdo apaz e aordem

Regras sem fundamentac&o nos costumes

Diferenca entre alei e a conduta concreta

Exagerado apego asleis

Legalismo

Burla a uma norma preestabelecida

Fazer vista grossa

Arranjar um padrinho

Hexibilidade

Rapidez

Improvisacéo

Receptividade a outras racas

Hospitdidade

Receptividade ao estrangeiro Gosto pelo que vem de fora

Importagdes de técnicas

Vaorizagdo maior do que vem de fora

Orientacdo para o curto prazo Enfase no plangjamento de curto prazo
Fonte: literatura especializada sobre a cultura brasileira (vide Nota 1)

Pr otecionismo

Formalismo

Jeitinho

E notdrio o fato do Brasil ter recebido forte heranca de Portugal, que possuia, como trago
marcante, a cultura da persondidade uma forma radicad de individudismo, que s reflete no
principio hier&rquico, capaz de &brir brechas e de assimilar novas idéas sem transformar seu
tradiciond modo de pensar e de agir (Gomes, 1990; Holanda, 1995). A concretizagdo dessa
caracteristica pode ser observada a0 longo da histdria brasileira, a partir, inicidmente, da nocéo de
cunhadismo. O veho uso indigena de incorporar estranhos a sua comunidade tornouse prética
comum para 0S que agui chegavam, estabelecendo lagos que aparentavam o estranho com 0S
membros do grupo, possbilitando ao colonizador utilizar relacéo gparente de parentesco para
convencer os indios a trabdharem na extracdo do pau-brasil. Outra forma de se notar esse trago, €
por meio do dominio que o senhor de engenho exercia com base em sentimentos afetivos que,
smultaneamente, minimizavam e reforcavam a sua autoridede. Ainda mais, no inicio do periodo
republicano, a figura do corond estabelece o seu dominio, também por meio do afeto e da violéncia
(Gomes, 1990; Ribeiro, 1995; Prestes Motta e Alcadipani,1999).

O tipo de dominio rura resultante do processo de colonizacdo portuguesa e o papel centra
das relagbes familiares deram origem a0 principio patriarca de autoridade, no Brasil. As unidades
produtiva e familiar eram organizadas ao mesmo tempo e de manera Imilar peo senhor de
engenho, que estendia 0s seus dominios paa dém de suas fronteiras, influenciando geragbes
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sucessivas. A contragpartida psicologica a esse que se tornou um dos suportes da sociedade colonia
consdia na evidéncia de que o ambiente doméstico acompanha o individuo, mesmo quando de se
encontra fora dele: o privado transbordando para o publico. A existéncia de escravos, das plantagbes
e das casas, e a condante presenca de agregados contribuiam para aumentar a autoridade do pater-
familias, tornando o quadro familiar poderoso, mesmo fora do recinto doméstico. Em consequiéncia,
a nogdo de entidade privada precede sempre a da publica, prevalecendo as preferéncias fundadas em
lagos afetivos, marcando a sociedade e a vida publica naciona (Holanda,1995).

Dessa formacdo histdrica resulta um dos principais tragos, considerado muitas vezes como a
chave do cardter brasileiro, 0 personalisno: 0 magnetismo exercido pela pessoa, por meio do seu
discurso ou do seu poder de ligagBes, com predominio do afetivo, do nédo-raciond e do mistico,
dando a intdigéncia um aspecto essenciamente ndo-raciond e carregado de imaginacdo (Azevedo,
1971; Prates e Barros, 1997). Essa origem persondista implica que os vinculos de pessoa a pessoa
venham sendo, quase sempre, mais decisvos do que quaquer tendéncia racionalizadora, ordenadora
ou disciplinadora Assm, a frouxidéo das indtituictes e a sobreposicdo dos interesses pessoas em
rdacdo ao conjunto da sociedade acabam gerando problemas de coesfo sociad, uma vez que cada um
favorece 0s seus em detrimento da coletividade (Prestes Motta e Alcadipani, 1999).

Obsarva-s2 amplamente na sociedade braslera, inclusve nas organizagbes burocraticas,
reflexos do que foi exposto nos paragrafos precedentes. O brasileiro espera da organizacéo
hospitdidade e harmonia, ndo luta e competicdo. Espera sentir-se em casa, que a organizacdo
reproduza a familia, 0 que s revela em facetas conhecidas do mundo socid brasileiro: paternaismo,
favoritismo e interagbes com base nos relacionamentos pessoals, em detrimento das caracteristicas
profissonas universais (Thiry-Cherques, 1995). A empresa funciona, portanto, como indicador da
poscéo socid e da edabilidade econGmica, influenciando mais na inser¢do como pessoa na
sociedade do que em seu papel enquanto individuo (Barbosa, 1996).

Uma decorréncia do fato da sociedade brasileira ser fundamentada em relagbes pessoais € 0
que se denomina protecionismo. Conforme ja se discutiu, 0 convivio na sociedade € permeado por
relaches afetivas, em que cetas pessoas acabam exercendo forte influéncia sobre as outras,
desenvolvendo solugBes paterndidas e forte traco autorité&rio. Além disso, a formacéo da burguesia
naciona parece ter acentuado essa tendéncia. A burguesia urbana, desde o império, desenvolveu o
hébito de apelar para 0 governo a propésito de tudo quanto interessasse a mais de duas pessoas,
pressonando o Estado a funcionar como a providéncia a que se recorre como sstema de amparo e
protecéo (Azevedo, 1971).

Como reflexo dessa orientagdo protecionista, pode-se identificar a postura de espectador que o0
brasileiro adota: esperando por solucBes externas - muitas vezes esse externo € representado pelo governo
ou pelo edtrangeiro; funcionando de forma reflexiva, orientado pela autoridade externa. O centro de
gravitacdo parece ser uma referéncia dominadora externa, com consequéncias negativas sobre a
consciéncia critica, sobre a capacidade de iniciativa e de redizacdo por autodeterminacéo, gerando a
transferéncia das dificuldades que encontra no cotidiano para as liderancas (Prates e Barros, 1997). O
discurso do empresariado brasileiro, &s vezes, até assume cardter liberd, mas as suas atividades e o
investimento privado sdo concebidos como consequéncia do investimento edtatal (Barbosa, 1996).
Assm, a aividade empresaria, principdmente a de grande porte, ndo se congitui como atividade
estritamente empreendedora, de natureza privada, com Seus 0S riScos e as suas incertezas.

Outra caracteristica, que guarda estreita relacdo com a anterior, € a aversdo a incerteza. Em
conformidade com a definicdo utilizada por Hofstede (1980), pode-se consideré-la o modo como os
membros de determinada cutura procuram evitar a incerteza, visando a estabilidade e a previsibilidade.
De acordo com a pesquisa desse autor, o Brasil € considerado um pais em que essa caracteristica eta
presente. As rdagbes paerndidas, de cunho emotivo e sentimentdista, marcadas por relagtes
antagbnicas de amor e de 6dio, de afeto e de violéncia, sobrepdem-se as posicdes econdmico-racionais ou
racionais-legais, resultando na aparente polidez das atitudes em que se evita a ofensa, 0 mau trato e as
brigas (Prestes Motta e Alcadipani, 1999). Assm, pode-se visudizar esse trago cultura no modo como o
conflito € evitado e na medida em que se mantém forte afeicéo pela paz e pela ordem (Prates e Barros,



1997). No caso do surgimento de uma fonte de conflitos, cabe as relacfes pessoas e ao tratamento
indireto formas de se evitar o combate e 0 enfrentamento, que poderiam levar a resultados incertos.

Muitas vezes essa procura por estabilidade se reflete no formalismo — discrepancia entre as
normas legdmente prescritas e as aitudes concretas dos individuos. Quanto maior o desgo de
controlar influéncias externas e aumentar a previsibilidade em relacéo ao futuro, maior a necessidade de
regras, mesmo que das, muitas vezes, nd funcionem, uma vez que garantem, pelo Menos
gparentemente, certo grau de seguranca. Asim, a lei de origem formdista, por ndo se gpoiar em
vaores ou costumes congruidos na interacdo socid pelos participantes da sociedade, estabelece uma
diretriz que dificilmente consegue ser colocada em prética, tendo, no mais das vezes, pouco efeito
sobre o comportamento dos individuos. Em conseqiiéncia, as normas deixam de ser observadas, sem
gue iss0 caracterize, necessariamente, a obrigatoriedade de sancfes (Guerreiro Ramos, 1966; Riggs,
1968; Viera, Costa e Barbosa, 1982).

A compreensdo da presenca marcante do formaismo no Brasl passa peo entendimento de
como a higtdria naciond tem gpresentado momentos digtintos de sua integracdo no ambito da histéria
mundia: a sociedade brasileira tem sdo “ago no tocante as suas @ndicles internas, e outra digtinta,
quanto as suas relagies externas’ (Guerreiro Ramos, 1966, p. 411). Ainda de acordo com esse autor,
0 problema histérico do Brasl deve ser entendido sob duas formas uma externa, voltada para o
mundo e visando a insercdo do pais na evolucdo higtdrica mundid; e outra, particular, que articula
essas mudangas aos interesses internos do pais. Ele conddera o formaismo como edratégia de
congtrugdo naciona: em seus primérdios, o Brasl ndo tinha povo, seus ‘congrutores rdo tinham em
que s ingpirar, a fim de estabelecerem suas indtituigdes formals; recorrelrse a solugdes formaigtas,
a exemplos edrangeiros, na maioria das vezes estranhos a redidade brasileira e muito acima dos
costumes da populagdo. Nos dias atuais, 0 brmaismo tem sdo utilizado tanto como mecanismo de
manutencéo quanto de transformacdo socia, em face das pressdes externas e dos arranjos de poder
resultantes da dinamica de relacionamento entre 0s grupos de interesse na sociedade brasileira

O formalismo, que, portanto, provoca desconfianca quanto a vaidade das normas, condtitui,
assm, a raiz edrutural do jetinho. “O jetinho € sempre uma forma ‘especid’ de se resolver dgum
problema ou stuacdo dificil ou proibida; ou uma solucdo criativa para dguma emergéncia, sga sob
forma de burla a dguma regra ou norma preestabelecida, sgja sob a forma de conciliagéo, eperteza
ou habilidade’ (Barbosa, 1992, p. 32). E o processo pelo qua a pessoa busca atingir objetivos, a
despeito de determinacbes contrarias, a maneira de resolver e conseguir coisas por meio da
criatividade, contornando dificuldades, conseguindo favores, fugindo da burocracia, influenciando
terceiros de modo a gerar, muitas vezes, eficiéncia e rapidez (Vieira, Costa e Barbosa, 1982; Prestes
Motta e Alcadipani, 1999).

Para se ter melhor nocdo do termo € necess&rio discutir a distingdo que DaMatta (1983, 1985,
1986) gpresenta entre pessoa e individuo, e entre casa e rua como espagos sociais. O individuo € o
jeto-objeto das leis universais, impessod e andnimo, conceito que ocasiona certa igualdade entre
0S seres. Ja a pessoa € 0 sujeito das reagdes pessoais, com histéria conhecida, que o diferencia dos
demais. Em relacdo aos espagos socials, a casa refere-se ao espago moral, que representa a cdma e a
tranqlillidade, onde se € membro de uma familia, com tradigbes - como honra e vergonha; e a rua,
lugar do movimento, 0 mundo exterior, onde o que se Vé é luta, competicdo e anonimato. O peculiar,
no universo socia brasileiro, é que essas dias caracterigticas se completam, sfo 0s dois lados de uma
mesma moeda. O que se perde, 0 que € negado em um dos espacos, obtém-se no outro. E entre as duas
formas, entre a casa e a rua, entre pessoas e individuos, encontram se agumas maneras de navegacao
como amaandragem e o jeitinho.

Assm, o jeitinho gparece como mediador entre alel e a pessoa, que assume essa condicdo a partir
do descumprimento da lei. O que se pode encontrar, portanto, no convivio socia, mesmo dentro das
empresas, € certo grau de desrespeito as normas universais, porque 0 sujeito considera sua Situacao
particular como mais importante do que a situagdo genérica prevista (Prestes Motta e Alcadipani, 1999).
Em contrapartida, o jetinho torna-se, muitas vezes, responsavel por incrementar a flexibilidede, a
rapidez, a criatividade e a improvisacdo na solucdo de problemas, gerando expressies téo caracteristicas
do povo brasilero, tais como: ‘ quebrar um gaho’ e ‘fazer visagrossal.



A receptividade ao estrangeiro também se relaciona a onipresenca do formadismo na
sociedade brasileira. Holanda (1995) observa que desde o descobrimento ja se pode notar
caracteristica, uma vez que, na época, 0s portugueses ja condituiam uma raca de mesticos, em
decorréncia da congtante situacdo de conquista e reconquista de Portugad e do contato com outros
povos. Td circungéncia histdrica implicou na auséncia de hegemonia racid em Portugd, o que
impediu a emergéncia de forte sentimento de orgulho da ragca naguele pais. Aliada a essa heranca
portuguesa, a formacdo brasleira a partir de trés matrizes énicas diferentes parece ter contribuido
para 0 surgimento desse trago culturad de dta receptividade a outros povos (Ribeiro, 1995). Cabe
ressdltar, contudo, que no Brasil sempre houve a preocupacdo da classe dominante branca, ou branca
por autodefinicdo, de sdientar, no plano racia, sua branquitude e, no plano cultura, sua europeidade,
agpirando a s ludtana, inglesa, francesa ou norte-americana. A imitacdo e a admiracdo do
edrangero ndo seriam um problema em § mesmo; o problema reside no fao de que a sua
contrapartida é a rejeicdo do que é naciona e popular, porque impregnado da subdternidade da terra
tropicd e dainferioridade dos povos de cor (Ribeiro,1972).

Aos fatores socioculturais da formacdo naciond soma-se, de acordo com Caldas e Wood Jr.
(1998), o fato do Brasil ter passado por décadas de isolamento e de politicas protecionistas. A
relaivamente recente insercéo do pais no mercado internaciond gerou uma corrida frenética em busca
do tempo perdido. Despreparado para a concorréncia internaciona e acreditando na vaidade universa
das préticas adminigtrativas procura-se, de forma obsessiva, 0 ‘como deve ser feito’, o que resulta na
importacdo de modelos e de técnicas em quantidade, sem crité&rios adequados de avdiacdo de sua
gplicabilidade no contexto cultura naciond.

Findmente, a Ultima caracteritica em consideracdo neste estudo refere-se a orientagédo para
0 curto prazo. Sua raiz também encontrase na formacdo colonid brasileira. De acordo com
Holanda (1995), a jornada de colonizacdo nas terras brasileiras baseouse, essencidmente, no tipo
aventureiro, para quem a relevancia se encontra no objeto find e os meos intermediaios s, o
quanto possivel, dispensiveis, uma vez que a ansia é de prosperidade sem custo, ndo de trabaho
ssemdico. Ao tipo trabahador, aguele que se dedica a0 esforco lento e provavelmente
compensador no longo prazo, cabe papel limitado, em face da dificuldade de vencer. “A exploracéo
dos tropicos ndo se processou, em verdade, por um empreendimento metodico e raciond, néo
emanou de uma vontade congdrutora e enérgicas fezse antes com dedeixo e certo abandono”
(Holanda, 1995, p. 43). Dessa forma, a feicdo aventureira deu a colonizacd do Brasil aspecto de
exploragdo comercid, refletida na ocupacdo redtrita do litord e no predominio do rurd sobre o
urbano, sem se caracterizar como processo de construcdo de uma sociedade tipicamente agricola

Essa caracterigtica da dindmica de colonizacd portuguesa parece estar na origem da
orientacdo bradleira predominantemente voltada para o curto prazo. No ambito das organizagdes, um
dos reflexos desse trago cultural se d& na forma como o plangamento € tratado. A preocupacdo que
as orientam, na maioria das vezes, é de horizonte tempord limitado, sendo raras as vezes em que O
plangamento de longo prazo é levado a efeito. Essa visio imediatista acaba trandformando o
plangamento em ferramenta, diga-se de passagem inadequada, para a solucdo de crises. Essa
tendéncia é agravada pela endémica instabilidade econbmica da sociedade brasileira, com periodos
freqlentes de turbuléncia, em que a reorientacdo estratégica condtitui necessdade amiude, abalando
0s planos de maior acance tempordl.

As principais caracteridicas culturais bradleiras, brevemente delineadas nos paragrafos
precedentes, parecem ser marcantes, até mesmo, como elementos da identidade naciona. Como td, é
de = espaa que s manifestem nos diversos tipos de organizagOes, inclusive nas empresariais. Ror
outro lado, a viséo de ciclo de vida organizaciona sugere que as mudangas estruturais que ocorrem
a0 longo dos diferentes edtagios seguem no sentido de raciondlizacdo crescente, tendendo a
minimizar, portanto, a influéncia dos tragos tradicionais da sociedade. Cabe, pois, abordar a nocéo de
ciclo de vida organizaciona, na seqiiéncia de construcéo do quadro tedrico de referéncia



Ciclo de Vida Organizacional

Uma das criticas que se tem dirigido aos estudos organizacionais refere-se a0 predominio de
abordagens esté@ticas, que deixam de levar em conta a dindmica da mudanca nas organizagdes. Entre as
diversas perspectivas dternativas a visio edatica do fendmeno organizaciona interessa condderar,
neste estudo, a abordagem desenvolvimentista. Ao adotar essa abordagem reconhece-se que as
edruturas e Sstemas das organizagbes experimentam diversas dteragbes a0 longo do tempo,
designadas como estégios de crescimento/desenvolvimento ou ciclo de vida organizaciona. O conceito
de ciclo de vida pode ser definido de forma edtrita ou de acordo com acepgdo mais gerd: a nogdo
edtrita sugere temporalidade e seqiiéncia de fases no processo de maturacdo de determinado fendmeno,
a exemplo de preceitos bioldgicos, a mais ampla envolve, também, os processos de geracdo e de
reproducdo (O’'Rand e Krecker, 1990; Machado-da-Silva, Vieira e Ddlagndo, 1992, 1998; Machado-
da-Silva e Fonseca, 1995).

No presente trabalho ndo cabe redizar discussdo gprofundada do conceito, mas, smplesmente,
asseverar que se adota a visdo mas ampla de ciclo de vida, partindo-se do pressuposto que a mudanca
de um estégio para outro implica nivel crescente de complexidade e de uso da raciondidade forma no
edabelecimento de relagbes meio-fim. Assm, condderase que deve ocorrer declinio no nivd de
presenca das caracterigticas culturais nacionais a medida que as organizaches se Stuem em estégios
mais elaborados do ciclo de vida “A trangposicdo do conceito de ciclo de vida para a andise das
organizagdes freqlentemente supde que a mudanca transcorre de acordo com um padréo previsive,
sequiencid, em progressio  hierarquica dificilmente revertida, indicando fases de desenvolvimento”
(Machado-da- Silva e Fonseca, 1995, p. 220).

O modedo de ciclo de vida organizaciona adotado neste estudo € o proposto por Machado-da-
Silva, Viera e Dellagnelo (1992, 1998). Ta modeo, que parte da acepcdo mais ampla, é composto de
trés estégios bascos empreendimento, formdizacdo e flexibilizacdo. As principas caracteridticas
desses estagios encontram:se descritas no Quadro 2.

Quadro 2: Caracteristicas dos Estagios de Ciclo de Vida Organizacional

Estagio de Empreendimento Estagio de Formalizacéo Estégio de Flexibilizacéo
= estrutura organizaciona fluida = estrutura organizaciona = estrutura organizaciona
funcional divisonalisada e semi-autbnoma
= regras e procedimentos = politicas, regras e procedimentos | = politicas, regras e procedimentos
persondizados ingtituciondizados ingtitucionalizados, mas flexiveis
= plangjamento e coordenacao = plangjamento e coordenacdo = plangamento sistemético de
incipientes sisteméticos longo prazo
= poder atamente centraizado = poder relativamente centralizado | = poder descentralizado
= énfase em inovagdo e criatividade | = énfase no conservadorismo = énfase em inovagdo e
criatividade
= estratégia de expansdo de alto = estratégia de estabilidade e = estratégia de diversificacéo de
risco em relagdo ao mercado eficiéncia dominio
= informagdes gerencials = sistema de informactes » sistema de informactes
predominantemente informais e gerenciais predominantemente gerenciais predominantemente
rudimentares centralizado descentralizado
= formagdo de nicho = relacionamento estavel com o » relagao adaptativa com o
ambiente externo ambiente externo
= captacao e ordenacao de recursos

Fonte: Machado-da-Silva, Vierae Dellagnelo (1992, 1998).
Estagio de empreendimento

No estagio de empreendimento, a organizacdo procura estabelecer uma edratégia viavel de
mercado, usuamente por meio de ensaios do tipo tentativa e erro. Para tanto, procura posicionar-se em
mercados em que o nivel de competitividade € menor, de modo a definir o seu nicho de atuacéo.
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Preocupa-se, essencidmente, com a captacdo e a ordenacdo de recursos, uma vez que se encontra
bastante vulneravel as variagbes ambientais. A postura de adaptacéo restiva em relagdo ao ambiente
implica em gproveitar as oportunidades, mediante acbes empreendedoras criativas e inovadoras.
Apesar de privilegiar as vendas e a producéo, sua tecnologia de fabricagdo ainda € incipiente A
edrutura organizaciond € fluida, com prevaéncia do reacionamento interpessod de natureza informd.
O plangamento é ndo-sstemético. O controle das atividades rediza-se por meio da supervisio direta e
0 poder é dtamente centralizado. A tomada de decisio é predominantemente intuitiva e as regras e 0s
procedimentos sdo persondizados, normamente na figura do fundador ou do proprieté&io. O sistema
de recompensas tende a ser paterndista e os critérios de avaiacdo subjetivos (Miller e Friesen, 1984;
Adizes, 1990; Machado-da-Silva, Vieirae Dellagnelo, 1992, 1998).

Estagio de formalizacdo

O ed&gio de formdizacdo caacteriza-se pela eaboracdo da estrutura e pela
indtituciondizacdo de regras e procedimentos, visando a incrementar a previshilidade e a reduzir a
influéncia de componentes persondistas. A direcd da organizacdo € profissondizada e as
atividades de coordenacéo, plangamento e controle passam a ser sstemdicos. O delineamento
edrutural  configura-se, usuamente, como funciond. O poder € reaivamente centraizado, uma vez
que se admite certo grau de delegacdo da autoridade. A impessodidade, 0 mérito e a competéncia
orientam os ssemas de avdiagdo e de recompensa. Privilegia-se 0 processo raciona de tomada de
decisBo, em que a andise de dados gaha proeminéncia sobre a improvisacéo e a intuicéo.
Enfdizanmse a conssténcia e a durabilidade na escolha de tecnologias de fabricacdo, em face da
preocupacdo primordia com a eficiéncia e a edabilidade. O relacionamento com o ambiente tende a
s edavel, em funcdo da clara definicdo de nichos de mercado, de objetivos e de edratégias,
refletindo postura mais conservadora. O espago para a inovacdo € limitado e a organizacdo procura
Seguir 0s concorrentes, uma vez que tenta evitar o risco decorrente da implementacdo de novas
edraégias empresarias (Miller e Friesen, 1984; Adizes, 1990; Machado-da-Slva, Viera e
Dellagnelo, 1992, 1998).

Estagio deflexibilizagdo

No est&gio de flexibilizacdo, a organizacdo dcanca a maturidade e procura expandir 0 seu
dominio em relacéo ao mercado. A expansdo de dominio pode ocorrer mediante a diversificagcdo de
produtos, de clientes e de mercados. O investimento em atudizacdo tecnolOgica, pesquisa e
desenvolvimento, flexibilizacd da linha de producdo e formagéo de grupos de trabaho com
profissonais especidizados € crucid para susentr a edratégia de expansio de dominio. A
configuracdo  dividondizada e semi-autbnoma, edruturdmente mas mdeavd, confere maor
autonomia aos profissonais para conceberem e cumprirem as Suas aividades. O poder é
descentralizado e conddera-se, fortemente, a proatividade e a propensdo ao risco na tomada de
decisfo, que tende a levar em conta ndo goenas um Sstema profissona, anditico e participativo,
mas, também, a intuicio empresarid. Enfatiza-se a comunicacdo entre unidedes e o ssema de
recompensas tem como base, em especia, 0 grupo. As regras e 0s procedimentos, em comparagdo
com o edagio de formdizagdo, sBo mais flexiveis, ndo 0 possbilitando, mas edimulando a
crigtividade e a inovacdo dgtemdicas (Miller e Friesen, 1984; Adizes, 1990; Machado-da-Slva,
Vierae Ddlagnelo, 1992, 1998).

A SITUACAO EM ESTUDO

O objetivo da presente pesquisa consstiu em verificar se o nivd de presenca das
caracteridticas culturais nacionals varia de acordo com 0 est&gio do ciclo de vida organizaciona em
gue se encontram as empresas do setor de alimentos do Estado do Parang, Bradsil, uma vez que se
pressupfe que a mudanca de um estagio para outro implica em nivel crescente de raciondidade. Em
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face da hipGtese basica de pesquisa decorrente, utilizou-se 0 ddineamento do tipo levantamento.
Essa opcdo demonstrou ser adequada para a andlise das rel agoes entre vaiaves.

A fim de dcancar esse objetivo, as empresas objeto do estudo foram classficadas em
diferentes grupos, com base na identificacdo do estagio do ciclo de vida em que s stuam. O
agrupamento deurse de tal modo que as empresas de um MesMo grupo S& mais parecidas entre S do
que em relacdo as empresas dos outros grupos. A seguir, gplicaramse os procedimentos de andlise
univariada e multivariada de variancia para testar a diferenca entre 0s grupos de empresas quanto a
presenca das caracteridicas culturais nacionals, consideradas em conjunto e individudmente. A
perspectiva de andise utilizada é atransversd.

A populacéo do estudo compde-se de organizacBes do setor dimenticio do Estado do Parana
A escolha desse setor decorreu de varios fatores. @) o nimero elevado de empresas no Estado; b) a
gaantia de heterogeneidade e variabilidade estruturd, uma vez que abrange empresas de diferentes
idades e de diversos tamanhos, e ¢) a importancia econdmica nos contextos paranaense e naciondl.
Vae ressdtar que a pesquisa se redringe as empresas indudriais, deixando de consderar as de
producdo de matérias-primas e as comercias.

O ramo industrid do setor aimenticio no Estado do Parana era composto, em 1998, por 520
empresas com 21 empregados ou mais, assm digtribuidas. 372 pequenas (21 a 100 empregados), 125
médias (101 a 500 empregados) e 23 grandes (mais de 500 empregados). Decidiu-se utilizar a
amostra por adesdo para todas as empresas de portes médio e grande, bem como para uma amostra
casud das empresas pequenas (em face de restriches financeiras). Assm, foram consderadas 338
empresas, no tota, para a aplicacdo da técnica de amostragem por voluntarios: 190 pequenas
(56,2%), 125 médias (37%) e 23 grandes (6,8%). Ndo foram incluidas as empresas com menos de 21
empregados, apesar de numerosas, em face do uso do critério de complexidade minima

Os dados primarios foram coletados por meio de questionario enviado via correio para trés
dirigentes do nivel estratégico de cada uma das 338 empresas integrantes da pesquisa. As perguntas
do question&io foram divididas em blocos que se destinaram a caracterizacdo do respondente, a
identificacdo do estagio de ciclo de vida e a verificagdo do nivel de presenca dos tracos culturais
nacionais nas organizagdes objeto da investigacdo. A base de congtrucdo do questionario foi a escda
do tipo likert de sete pontos. O periodo de coleta dos dados foi da segunda metade de novembro de
1999 a primeira de marco de 2000 e obteve-se o total de 64 organizagBes respondentes, que
corresponde a 18,9% das 338 empresas componentes da investigacéo.

Mediante 0 uso da técnica de andlise de agrupamento (cluster analysis) foram identificados
quatro grupos de empresas, que se encontram em diferentes estégios do ciclo de vida organizaciond
(vide Tabela 1), em conformidade com o modelo de Machado-da-Silva, Vieira e Ddlagndo (1992,
1998), referido no Quadro 2. Observa-se a auséncia de um grupo correspondente ao estagio de
flexibilizagdo, uma vez que ndo foram encontradas empresas que agregassem as caracterigticas desse
estéqgio. No entanto, foram identificados dois grupos de empresas que se Stuam em estagios entre-
tipos. empreendimento/formdizacéo e formdizac@o/flexibilizacdo. Conforme observam Greenwood
e Hinings (1988, p. 300), “estad na natureza de qualquer tipificacdo que adgum caso paticular €
admissive ‘entre’ tipos’.

Tabela 1: Digtribuicdo das Empresas por Estagios do Ciclo de Vida

Estagio Quantidade %

Empreendimento 13 20,3%
Empreendimento/For malizagéo 14 21,9%
Formalizacdo 22 34,4%
For malizagéo/Flexibilizacdo 15 234%
Total 64 100,0%

Fonte: dados primarios da pesquisa

Uma vez identificados os quatro grupos de empresas, procurou-se verificar s2 ees diferem
entre S quanto a presenca das caracteriticas culturais nacionais em consideracdo nesta investigacao,
10



com base no uso da andise multivariada de varidncia. As respostas as questdes utilizadas para
mensurar cada caracteristica foram agrupadas de ta modo que, para cada uma delas, passou a se ter
uma Unica medida, obtida a partir da média das respostas (vide Tabela 2).

Cabe ressdtar que a caracterigtica protecionismo foi subdividida em duas postura de
espectador e orientacdo pela autoridade externa. Embora ambas refiram-se 0 mesmo traco da
cultura brasileira, revelam aspectos distintos e complementares da caracteristica, que parecem ser
relevantes na andlise das organizagbes. Como ressdtam Prates e Barros (1997), de um lado observa-
se a postura de espectador nos brasileiros, que esperam por solucdes externas, até mesmo milagrosas
ou sdvadoras, para 0s seus problemas. De outro, verificase a exigéncia de uma referéncia
dominadora externa, que acaba se traduzindo em orientacdo pela autoridade externa e certo gosto
pela dependéncia em relacéo aqueles considerados superiores (Barbosa, 1996).

A caacterigica receptividade também foi andisada a partir de dois aspectos a
receptividade positiva relaciona-se aos aspectos postivos desse trago culturd, representando a
procura incessante das organizagbes por novidades na &ea adminidrativa, 0 que revela consciéncia
da necessidade de modernizacdo e atudizacdo congtantes, ja a receptividade negativa refere-se a
admiracdo e a0 temor, as vezes inexplicavels, que as empresas brasileras tém em rdacdo aos
concorrentes estrangeiros. Desse modo, os dois aspectos demonstram a presenca da receptividade ao
edtrangeiro nas organizagdes - 0 primero, revelando dgo inerente a prépria natureza organizaciond,
0 segundo, mais propriamente resultante da formacdo socioculturd do pais.

No tratamento dos dados, redizou-se, primeramente, a andise multivariada de varidncia para
testar a diferenca entre os grupos, consderando, de forma conjunta, todos os tracos culturais em
investigagcdo: personalismo, postura de espectador, orientagdo pela autoridade externa, averséo a
incerteza, formalismo, jeitinho, receptividade negativa, receptividade postiva e orientacdo para 0 curto
prazo. Td procedimento permitiu verificar se 0s grupos em digtintos estagios do ciclo de vida diferem
entre S, No que concerne ao nivel de presenca dessas caracterigticas.

Tabela 2: Descricdo das Caracteristicas Culturais por Estagios do Ciclo de Vida

Manova: Wilks Empreendi- Empre/endl- Formali- Fnga;“Z‘?l' Univariate
p = 0,001 mento mento/For- zagdo CaolFlext- "¢ toqts
malizacéo bilizacdo
. média 401 371 321 3,10 F=5,8130
Personalismo dp 087 0,39 0,72 069  p=00020
Protecionismo/ média 441 39 3,76 342 F=1,7130
espectador dp 1,37 1,13 1,14 1,10 p=0,1740
Protecionismo/ média 355 390 4.26 446 F=39722
autoridade dp 0,98 0,99 0,52 0,58 p=0,0120
s média 4,36 448 437 418 F =0,4605
Averspaincerteza 090 046 050 095  p=07110
. média 3,63 2,58 3,06 2,68 F =4,1485
Formalismo dp 099 063 0,80 097  p=00100
Jeitinho média 3,76 329 3,36 317 F=0,7467
dp 1,49 096 0,89 1,04 p = 05290
Receptividade/ média 381 344 2,88 344 F=1,0530
negativa dp 1,86 1,32 1,00 1,94 p=03760
Receptividade/ média 2,36 2,58 3,86 3,99 F=33976
positiva dp 1,32 181 146 241 p = 0,0240
Orientacdo para 0 média 590 516 451 394 F=77353
curto prazo dp 1,09 0,93 1,23 1,21 p = 0,0000

Fonte: dados primarios da pesquisa

Os resultados contidos na Tabda 2 possbilitam que se verifique a corroboracdo parcid da
hipétese basica de pesquisa de que os grupos de empresas, que se Situam em estégios digtintos do
ciclo de vida, revelam diferencas quanto ao nivel de presenca dos tracos culturais em estudo. O teste

11



univariado de variancia enriquece a andise, uma vez que auxilia na visudizacdo de quas sGo0 0s
atributos que mais contribuem para diferenciacéo. Pode-se observar que os grupos diferem entre
S nas seguintes caracteridicas:  persondismo, protecionismo/orientacdo pela autoridade  externa,
formalismo, receptividade podtiva e orientagdo para 0 curto prazo. Ja no que concerne as
caracteristicas protecionismo/postura de espectador, aversio a incerteza, jeitinho e receptividade negativa
néo foram encontradas diferencas sgnificativas entre os grupos.

Na sequéncia, discorre-se sobre cada caracteristica, condderada individuamente, de maneira
a levar em conta a sua especificidade. A discussdo de cada caracterigtica parte da hipdtese de
pesquisa formulada para cada uma delas. Infelizmente ndo h& espago disponivel para gpresentar as
tabelas com as andlises univariadas e multivariadas de variancia dos diversos aspectos que compdem
cada caracterigtica culturd. De quaquer sorte, se 0 leitor edtiver interessado no acesso a tabelas
basta entrar em contato com os autores do presente trabal ho.

Personalismo

Hipotese: As organizaghes que se encontram em estégios mais elaborados do ciclo de vida revelam
menor nivel de presenca da caracteristica personaismo.

A andise da caracterigica persondismo denota que 0s grupos gpresentam  diferencas
edatidticas dgnificativas, conforme se pode visudizar na Tabela 2. A tendéncia que se obsarva
corrobora a hipétese de que as empresas que se encontram em estagios mais elaborados do ciclo de
vida revdlam menor presenca dessa caracteristica No entanto, mesmo nas organizagtes locaizadas
no estégio de empreendimento, onde sua presenca € maior, amédia situa-se em torno de queatro.

Pode-se especular um pouco sobre e dgumas outras médias relaivamente baixas, que
sxd0 observadas na seqiéncia da andlise de cada uma das caracterigticas culturais. Entre outras
possbilidades, é provdved que as vaidves tamanho e idade oferecam dguma explicacéo.
Infelizmente 0 nimero de empresas integrantes de cada um dos quatro grupos € relaivamente
pequeno, impossibilitando verificagdo. Fica, pois, o registro de que essas variavels deveriam ser
cons deradas em estudos da mesma natureza, que possam vir a ser realizados no futuro.

Os aspectos desse trago culturd visaram a identificar, em especid, a presenca do favoritismo
e do paternalisno nos processos de contratacdo e de promocdo nas empresas. Os resultados
demonstram que as empresas em estagios mais complexos se bassiam mais em requisitos do ménito e
da competéncia, enquanto as empresas dos estégios menos elaborados adotam, em maor grau,
critérios com base nas relagBes pessoai's, principa mente da parte do dirigente- proprietario.

Na verdade, nos dois primeros grupos relacionados na Tabda 1 (empreendimento e
empreendimento/formdizacdo) a administracdo das empresas pode ser definida como familiar. As
normas de funcionamento sio persondizadas e centrdizadas no dirigente-proprietario, o que s
reflete na importancia atribuida as relacfes pessoais. O dirigente-proprieté&io administra seu negécio
como em uma grande familia, enfatizando as relagBes pessoais e convertendo a confianca pessod no
principa crité&rio para a promocéo e para a contratacdo de empregados, 0 que esta em consonancia
com as andlises de Prates e Barros (1997) e de Prestes Motta e Alcadipani (1999). Nesse tipo de
organizacdo, em que a formdizacdo de normas e procedimentos € baixa e as relagbes persondistas
sobrepdem-se as profissionals, procura-se criar um ambiente em que os conflitos sBo minimizados e
* edimula a hospitdidade e a harmonia, confirmando a descricdo de Thiry-Cherques (1995), as
Vezes com custos pessoals muito elevados para os empregados.

Nas organizagOes Situadas nos estagios mais elaborados do ciclo de vida, a formaizacdo de
regras e procedimentos propicia a diminuicdo do persondismo. Observa-se maor grau de
dissociacéo entre direcéo e propriedade, resultando em administracéo mais profissond. Os critérios
pessoais de promocdo e de contratacd0 sdo substituidos por critérios com base no méito e na
competéncia, sobretudo com suporte na experiéncia e formagdo profissonais. Pode-se dizer que os
idesis de civilidade sobrepdemse aos ideais de cordididade, minimizando a manifetacdo do
personadismo, como afirmam Avelino Filho (1990) e Holanda (1995).
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Os resultados parecem confirmar, portanto, que, na propria medida em que a figura do
dirigente-proprietaio perde importancia e as regras e procedimentos se tornam sistematicos, diminui
0 egpaco para a ocorréncia do favoritismo e do paternadismo no contexto organizaciona. Nos
edagios mais elaborados do ciclo de vida, a confianca pessoa e os lagos de amizade cedem lugar, em
certo grau, ao profissonaismo.

Protecionismo

Hipotese: As organizaghes que se encontram em estégios mais elaborados do ciclo de vida revelam
menor nivel de presenca da caracteristica protecionismo.

O trago culturd protecionismo/postura de espectador procura evidenciar a posicéo
predominantemente passiva dos brasileiros que, diante de Situaches dificeis, preferem esperar por
solugBes externas para 0s seus problemas. Assm, procurou-se avdiar se, em momentos de crise, as
organizactes em estudo atribuem aos problemas internos - em face de pressdes ambientals externas -
a sua Stuacdo, tratando de encontrar solugBes proprias ou se elas associam as suas dificuldades
exclusvamente aos problemas externos, preferindo adotar postura néo-ativa, esperando a Stuacéo se
resolver por s S para, gpenas entdo, retomar 0S Seus investimentos.

Conforme se pode visudizar na Tabda 2, ndo foram encontradas diferencas edatidticas
sgnificativas entre 0s grupos de empresas em reacdo a essa caracteridica culturd: as médias
variaram de 3, 42 a 4, 41. Apesar da hipGtese ser refutada, nota-se a tendéncia das empresas, Situadas
nos estagios mas eaborados do ciclo de vida, apresentarem menor grau de presenca dessa
caracterigica

Embora ndo sgam dgnificativos edaigticamente, os resultados sugerem que, nas empresas
localizadas nos estagios mais complexos, demanda-se maior proatividade organizaciond, em face
das pressdes do ambiente competitivo - em StuagBes dificeis redizam-se investimentos como forma
de retomar o crescimento. Além disso, a propria configuracéo estrutural, crescentemente  profissiona
e menos centrdizada, tende a minimizar ou a diminar a regtividade, etimulando os membros da
empresa a adotarem postura de procura incessante de solugdes. Talvez estudos que considerem maior
nimero de organizagbes, de diferentes ramos e setores, possam contribuir para a avaiacdo mais
adequada desse trago cultural.

Como ja se ressdtou, a caracterigtica cultura protecionismo foi dividida em dois aspectos,
para efeito de andise na presente investigacd. O segundo aspecto aqui considerado se relaciona a
referéncia dominadora que a autoridade externa representa para as organizagdes brasleiras.
Focdizou-se, portanto, como as solugles visudizadas para os problemas e o comportamento dos
membros da empresa sf0 direcionados para e pelas pessoas de fora, revelando o protecionismo
enquanto transferéncia de responsabilidade e orientacéo pela autoridade externa.

Observa-s2 na Tabdla 2, que a diferenca entre os grupos € edtatisticamente sgnificativa. No
entanto, a tendéncia que se verifica € a de aumento da presenca desse aspecto nas empresas Stuadas
nos estégios mais eaborados do ciclo de vida Esse resultado, que leva a refutar a hipGtese de
pesquisa, parece encontrar explicacd quando se consideram os componentes desse aspecto do trago
culturd.

Ao se considerar esse aspecto de um ponto de vista estritamente interno a empresa, em que se
avalia o0 grau em que os subordinados procuram a orientacdo de seus superiores, observam-se médias
superiores a quatro em todos o0s grupos, com clara tendéncia de ascensdo nos estdgios mais
complexos do ciclo de vida. Na verdade, a busca por orientagcdo do superior hierarquico dentro da
empresa pode ser encarada como evidéncia de profissonaismo nos estagios mais elaborados do
ciclo de vida, uma vez que ganha maior forca a responsabilidade do grupo, em que o dirigente parece
Ser viso mais como lideranca do que como superior hieréarquico autoritério, de base paterndista.

Além disso, os resultados sugerem que os dirigentes das organizagdes Situadas nos estagios
mais complexos do ciclo de vida requerem a presenca mais efetiva do governo, enquanto protetor e
incentivador das empresas nacionais. Esse achado parece revelar o governo como forte referéncia
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externa para as organizagbes nacionais que, como notou Barbosa (1996), concebem o investimento
privado relacionado a0 investimento estata. O menor grau de presenca desse componente nas
empresas locdizadas nos estdgios menos eaborados do ciclo de vida, tdvez se explique pela
evidéncia de que a concorréncia s verifica em nived mas locad ou regiond. As empresas nos
edagios mais eaborados que, muitas vezes, competem com as multinacionais, acabam associando a
Sua atuacdo com a prépria auacdo do governo brasileiro, ndo encarando a atividade empresaria
como aividade edritamente de natureza privada. Desse modo, parece persistir a particularidade da
dlite bragleira, que desde os seus primoérdios apelava para 0 governo por considerar o Estado como
forca de amparo e de protecdo (Azevedo, 1971; Holanda, 1995).

Por fim, o Ultimo componente desse aspecto diz respeito a delegacdo da solucéo de problemas
a consultores externos. Em relacdo a esse componente, as médias foram baixas em todos os grupos.
Os resultados encontrados e a andise decorrente sugerem que a investigacdo do protecionismo nas
organizagdes deve levar em conta 0s seus diversos aspectos de forma mais inclusva. Ao que tudo
indica, O pesquisas mais detahadas desses aspectos poderdo trazer maior entendimento desse traco
culturd nos estudos organizacionas.

Aversio aincerteza

Hipotese: As organizaghes que se encontram em estagios mais elaborados do ciclo de vida revelam
menor nivel de presenca da caracteristica averséo aincerteza.

O nivel de presenca do trago culturd aversio a incerteza ndo gpresenta diferencas edtatisticas
sgnifictivas entre os grupos de empresas classficadas nos diferentes estégios do ciclo de vida,
conforme se pode verificar na Tabela 2. Em todos 0s grupos a presenca dessa caracteristica se
mostrou similar, com médias pouco superiores a quatro. Assm, hip6tese de pesquisa € refutada.

A explicacdo possivel € a de que, nos estagios menos eaborados do ciclo de vida, em que a
presenca do personaismo € mais evidente, os questionamentos e os conflitos entre empregados sfo
considerados como prgudiciais a paz e a ordem na empresa. O dirigente-proprietério, que concentra
0 poder em suas maos, tende a encarar esse tipo de manifestacd como questionamento a sua
autoridade. Nesse sentido, as relagdes paterndistas acabam gerando um ambiente de paz e de ordem,
mesmo que a harmonia sga gparente, 0 que e reflete no evitamento do conflito. Ja em empresas
Stuadas nos estégios mais complexos do ciclo de vida, a tendéncia em direcdo ao evitamento do
conflito, a paz e a ordem parecem decorrer da maor descentralizacdo da autoridade e,
principalmente, do grau maior de profissondizacéo dos membros.

Formalismo

Hipdtese: O nivel de presenca do formalismo € maior em empresas que s Stuam no estdgio de
formalizacdo do que naguelas que se localizam nos demais estégios do ciclo de vida

O formadismo gpresentarse em graus diferentes nos diversos estagios, como se demonstra na
Tabela 2. Observa-s= que diferencas se confirmam egtatisticamente, mas percebe-se que as
médias sBo baixas para todos os grupos de empresas, qualquer que sga o estégio de ciclo de vida
considerado. Apesar da média do grupo no estagio de formaizacdo ser maior do que as médias dos
grupos nos estagios entre-tipos, ela € menor do que a média do grupo no estdgio de empreendimento,
o que implicaem refutar a hipdtese de pesguisa

Na avaliacdo sobre 0 aspecto da exigéncia de normas irreals, que ndo sdo cumpridas ou
sequer Ao conhecidas pelos empregados, as empresas apresentam médias baixas, inferiores a quatro
para todos os grupos. Entretanto, €las se mostraram mais elevadas nos estégios puros tanto de
empreendimento como de formdizagdo e menores nos  edtdgios  entre-tipos
empreendimento/formalizacéo e formdizacdo/ flexibilizacdo. Td resultado pode ser decorréncia da
propria combinagdo das caracterigticas para as classificagfes entre-tipos.
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A maor presenca dessa caracterigtica no estagio de formdizacdo, em relacdo aos dois
estagios entre-tipos, € facilmente compreensivel, uma vez que € pratiicamente lugar comum a maior
inditucionalizacdo das normas e procedimentos, nessa fase. Nesse sentido, cabe observar que essa
maior propensio a formdizacdo pode ser negativa, gerando regras que ndo refletem o dia a dia
organizacional; preocupados com a edtabilidade e com a ddsematizacd do comportamento, 0s
dirigentes podem acabar impondo regras e normas excessivas e, aé, irreas. JA no estégio de
empreendimento, em que o resultado foi, de certo modo surpreendente, a explicacdo para a media
s, reldivamente, a mas dta pode esar rdlacionada a centrdizacdo do poder e a0 nivel do
empreendedorismo  organizaciond. E bastante provavel que o ndo-cumprimento das regras decorra
de sua informdidade, uma vez que, usudmente, sfo edabdecidas verbdmente pelo proprio
dirigente-proprietario.

Em contraste, quando se andisa 0 aspecto que se refere a quanto as regras e os procedimentos
revelam sobre o funcionamento das empresas, as médias encontradas foram eevadas. Assm, de
acordo com os dirigentes, as regras e os procedimentos dizem pouco sobre o funcionamento das
organizagbes. Td resultado sugere baixa correspondéncia entre as normas e o0 dia a dia do
funcionamento organizaciona. No estégio de empreendimento, td achado pode ser explicado pelo
baixo grau de formdizacdo, dificultando a correspondéncia entre as normas e O cotidiano das
empresas. Ja nos estdgios de empreendimento/formdizacéo e formaizacdo, a presenca desse
fendmeno decorre, provavemente, da preocupacdo com a inditucionalizacdo de regras e
procedimentos, o que deve refletir a prevaéncia de um sstema formdigtico. Por fim, o grupo de
empresas no estagio de formalizacol/flexibilizacdo apresentou a menor média para esse aspecto do
traco culturd, sugerindo que a flexibilidade provavedmente minimiza a tendéncia observada para os
OUtros grupos.

Jeitinho

Hipotese: As organizacOes que se encontram em estagios mais elaborados do ciclo de vida revelam
menor nivel de presenca da caracterigtica jeitinho.

Em todos os grupos de empresas a média ficou abaixo de quatro, revelando a percepcdo dos
dirigentes de que o jeitinho se encontra pouco presente, conforme se pode verificar na Tabela 2.
Além disso, os grupos ndo s diferenciam eddigticamente de maneira sgnificativa Tas resultados
implicam em refutar a hipitese de pesquisa para essa caracteristica culturd. No entanto, € importante
tratar de alguns aspectos desse trago cultural, na sequiéncia.

Quando se andisa 0 aspecto concernente a maneira como as empresas lidam com as normas e
as imposigoes ambientals, observa-se a tendéncia de diminuicdo ainda maior da presenca do jetinho.
Por outro lado, quando se avdia a ocorréncia de Stuacbes de improviso dentro da organizacéo,
veificamse médias maiores nos grupos de empresas que se Situam nos estagios de empreendimento
e de formalizacéo/flexibilizacéo.

Nos grupos que se situam nos dois estégios menos eaborados  ciclo de vida organizaciona
encontram-se  evidéncias de que as empresas, em face de sua necessidade de sobrevivéncia,
enfdizan a flexibilidade, utilizam efetivamente a improvissgdo e aé mesmo, chegam a burlar
normas e regulamentos. JA no estdgio de formaizacdo, o maor nive de profissondizacéo e a maior
impessodidade dos relacionamentos sugerem a sobreposicdo das leis universais e anbnimas sobre as
rddagbes pessoals. Assm, a presenca do jetinho tende a ser menor do que nos dois grupos de
empresas que se locadizam nos estagios menos complexos do ciclo de vida. Findmente, as empresas
que integram O grupo no estagio de formdizacéolflexibilizacdo parecem ter indituciondizado certo
grau de flexibilidede, de td manara que o jatinho se manifeta por melo de sua faceta menos
questiondvel: 0 modo de resolver um problema ndo assume a forma de burla a norma, mas de
conciliacdo, habilidade e criatividade para lidar com as situagdes dificels.
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Receptividade

Hipbtese: As organizacBes que se encontram no estagio de empreendimento revelam a presenca de
receptividade ao estrangeiro sem judtificativa técnica, enquanto as organizagbes que se Stuam nos
estégios mais elaborados do ciclo de vida revelam, de forma crescente, a presenca de receptividade
a0 estrangeiro como possi bilidade de incremento a competénciatécnica

Outra caracteridtica culturd que acabou sendo dividida com o objetivo de enriquecimento
anditico foi a receptividade a0 edrangeiro. Inicidmente condderourse 0 contato das organizaghes
com as empresas estrangeiras, revelando a preocupacdo, de certo modo justificada, com a
modernizacdo, 0 que se denominou como receptividade positiva. O segundo aspecto desse traco
culturd, o qua se denominou como receptividade negativa, refere-se a reagcdo dos dirigentes diante
das empresas edtrangeiras, gerdmente de medo ou de sentimento de inferioridade ou de admiracéo,
muitas vezes sem judtificativa concreta.

No aspecto da receptividade poditiva, verificada agui sob o ponto de vista do contato com
as multinecionais e as suas técnicas adminidtrativas, observa-se que os quatro grupos de empresas
diferem entre 9, de manera edatisicamente sggnificativa, conforme se demondra na Tabea 2. A
tendéncia é de intensficacdo desse aspecto nas empresas Stuadas em estagios mais eaborados do
ciclo de vida, embora as médias tenham sdo inferiores a quatro. Na verdade, trata-se do aspecto
mais ‘consciente da receptividade, revelando mais a preocupacdo com a modernizacdo do que medo
ou fascinio injudtificado. A necessidade de atudizacdo constante por parte dessas empresas, que se
reflete na procura de novas abordagens e préticas da administracdo, decorre ndo apenas de suas
edruturas mais complexas, mas também do nivel dos concorrentes que tém de enfrentar, que muitas
vezesinclui empresas estrangeiras.

No que concerne areceptividade negativa procurou-se avdiar em que medida os dirigentes
visudizam as empresas edrangeiras cCOMO ameaca por pressuporem que eas sfo efetivamente
melhores. Torna-se importante ressdtar que questéo néo se relaciona smplesmente com o fao
dos dirigentes entenderem as empresas edtrangeiras como ameaca, judtificivel pois sGo concorrentes
reais ou potenciais, mas pela assertiva temerosa de que elas sfo mehores e oferecem produtos de
mehor qudidade — 0 que nem sempre é verdadeiro. Além disso, esse temor envolve também a nogéo
de que é praticamente impossivel chegar a0 nivel das empresas edrangeiras, quando das sfo
efetivamente melhores. Obsarva-se, na Tabela 2, que 0s grupos ndo apresentaram diferencas
edtatisticas significativas quanto a esse aspecto.

Os resultados encontrados para a caracteristica cultural receptividade como um todo, isto
€, condderando os dois aspectos andisados, revelam que nas empresas Stuadas nos estagios de
empreendimento e empreendimento/formaizacd a receptividade gparece muito mals como
negativaa a admiracd e 0 medo, muitas vezes sem judificativa, dos dirigentes em rdacéo as
empresas estrangeiras. Essa percepcdo €, por um lado, ingénua (baseada na crenca de que o que
vem de fora € necessariamente melhor); por outro, demongtra baixa capacidade de iniciativa e de
redizacd0 por autodeterminacdo. Ja nos grupos de empresas dos estagios de formdizacdo e
formdizac@o/flexibilizacdo veificaase que, na propria medida em que as organizagbes aumentam o
seu grau de profissondizac@o, elas passam a ver as novidades importadas e, até mesmo as pessoas
procedentes de outros paises, de modo mais postivo: como possibilidade de incremento em sua
competénciatécnica.

Orientaco para o curto prazo

Hipétese: As organizaches que se encontram em estagios mas eaborados do ciclo de vida
gpresentam menor nivel de orientacdo para o curto prazo.

Observamrse diferencas edtatisticas sgnificativas entre os grupos de empresas, no que se
refere a caracteridtica culturd. E clara a tendéncia de diminuicdo da presenca desse traco nas
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organizagbes Situadas nos estagios mais eaborados do ciclo de vida, 0o que corrobora a hipétese de
pesquisa. Configurase que as empresas tendem a abandonar gradualmente a estrita orientagcdo de
curto prazo, passando a atuar, também, com horizontes temporais de médio e longo prazos. Explica
Se 0 praticamente 6bvio de que a énfase na orientacdo de curto prazo no estégio de empreendimento
decorre da necessidade de sobrevivéncia, congtantemente imediata, de organizacbes anda
incipientes.

CONSIDERACOESFINAIS

A fim de proporcionar dgumas evidéncias adicionas sobre o fendmeno organizaciond no
Brasil, procurourse, no presente trabaho, avdiar a presenca de caracteridticas culturais nacionais em
empresas industrials que se encontram em diferentes etégios do cicdlo de vida O congtructo
subjacente é a raciondidade forma, em face do pressuposto de que se verifica a raciondizacéo
crescente das organizagbes a medida que das se movimentam de um estégio do ciclo de vida para
outro, 0 que tende a minimizar o nivel de influéncia das carecteridticas culturais tradicionais da
sociedade brasileira

Conforme se discutiu na andlise dos dados, os resultados permitiram corroborar que os grupos
de empresas nos didintos estagios do ciclo de vida organizaciond diferem entre s, de modo
edatigicamente  ggnificativo, quanto a0 nivd de presenca dos seguintes tragos culturas:
persondismo, protecionismo/orientacdo pela autoridade externa, formalismo, receptividade postiva
e orientacdo para o curto prazo. Por outro lado, ndo se confirmou a previsdo dos autores no que se
refere &s caracteridticas culturais que se seguem: protecionismo/postura de espectador, averséo a
incerteza, jeitinho e receptividade negativa.

Tendo em vida que 0 estudo se restringiu a apenas um ramo, o indudtria, de apenas um setor,
o dimenticio, de apenas um Estado, 0 Parand, os resultados devem ser olhados com bastante cautela.
Além diso, a investigacdo bassia-se na percepcdo tdo somente dos dirigentes do nivel estratégico
das empresas em exame, O que, Seguramente, proporciona uma Vvisdo limitada. Outros nivels e
unidades organizacionais precisam ser considerados para uma andise mais aborangente. Desse modo,
os achados ndo podem e nem devem ser olhados de forma conclusva O nivel de generdizagéo é
restrito. Generdizagbes mais ggnificativas dependem da redizacdo de investigagdes mais inclusivas,
com grande nUmero de organizacOes, abrangendo diversos ramos e setores de atividade na sociedade
brasilera

E importante destacar que o pressuposto bésico que orientou a presente pesquisa oferece um
terreno rico de posshilidades. Em tempos de globaizacdo, conditui temética da maior relevancia a
idéa de verificar em que medida 0 processo crescente de raciondizacd do mundo pode levar a
uniformizago das estruturas das organizacOes e dos processos de trabaho. Ainda mais pode afetar,
de maneira decisva, a vida humana em sociedade, nas suas diversas esferas e representactes. Nao se
deve perder de vista que a dindmica de raciondizacdo supBe ndo apenas uma teoria da producéo,
meas, também, uma teoria da dominacao.

Assm, 0 que se pode depreender de mais relevante dos resultados do preserte trabaho € a
necessidade premente de estudos ssteméticos da convivéncia e mutua influéncia das caracterigticas
bédscas da cultura brasilera e de um moddo raciona universd, o burocratico — apesar da
expectativa, talvez mas um desgo, de que estga em franco processo a sua superacdo (vide
Delagnedo e Machado-da-Silva, 2000). A smbiose possivel entre a sociedade naciona e a sociedade
organizecionad implica na relacd entre dois Sstemas de légica que precisam ser condderados mais
efetivamente nos estudos organizacionais brasileiros.

Nota 1l

Fontes consultadas para a construcdo do Quadro 1 - Principais Caracterigticas Culturais Nacionas:
Lambert (1959); Riggs (1964, 1968); Campos (1966); Guerrero Ramos (1966); Leite (1969);
Azevedo (1971); Hofstede (1980); Vieira, Costa e Barbosa (1982); DaMatta (1983, 1985, 1986);
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Freyre (1984); Avelino Filho (1990); Gomes (1990); Serva (1990); Amado e Brasl (1991); Barbosa
(1992, 1996); Aidar et d. (1995); Holanda (1995); Ribeiro (1995); Vasconcdlos (1995); Machado
(1996); Caldas (1997); Cadas e Wood Jr. (1997, 1998); Matheus (1997); Prates e Barros (1997);
Segato (1997); Prestes Motta e Alcadipani (1999); Castor (2000).
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