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RESUMO

Este Trabalho de Conclusdo de Curso busca encontrar as caracteristicasdas relagdes
entre os perfis de dirigentes de pequenas empresas (Empreendedores e Operadores)
identificados por Filion (1999) e quatro dimensdes culturais (Alta versus Baixa Aversao
a Incerteza, Masculinidade versus Feminilidade, Alta versus Baixa Distancia do Poder e
Individualismo versus Coletivismo) propostas por Hofstede (2010). Para isto,
primeiramente é apresentado um estudo critico sobre perfis de dirigentes de pequenas
empresas e dimensdes culturais e a interface entre estes dois conceitos. Questionario €
elaborado como base na parte teodrica deste Trabalho de Conclusdo de Curso. Estudo de
caso em uma pequena empresa € realizado com o objetivo de se identificar o perfil de
um dirigente de pequena empresa e dimensdes culturais da organizacdo a partir da
aplicacdo de questionarios ao dirigente de pequena empresa e funcionarios das areas
administrativa e operacional da empresa. Apds levantamento e analise dos dados,
conclui-se que na pequena empresa estudada, o perfil do pequeno proprietario é
Empreendedor. As dimensdes culturais predominantes na empresa sdo Coletivismo,
Baixa Distancia do Poder, Feminilidade e Baixa Aversdo a Incerteza, nesta ordem de
importancia concluidas da pesquisa. Os dados encontrados e analisados no estudo de
caso estdo bastante coerentes com a analise realizada na revisdo de literatura deste

Trabalho de Conclusdo de Curso.

Palavras-chaves: tipologia de gestdo, pequenas empresas, dimensdes culturais, perfil

de pequenos empresarios.



ABSTRACT

This Bachelor’s Thesis aims at finding the characteristics of the relationships between
the small entrepreneurs’ profiles identified by Filion (Entrepreneurs and Operators), and
the traits of four cultural dimensions proposed by Hofstede (2010), High versus Low
Uncertainty Avoidance, Masculinity versus Femininity, High versus Low Power
Distance and Individualism versus Collectivism. A critical study of small entrepreneurs’
profiles and cultural dimensions is presented, as well as the interface between these two
concepts, is presented. A questionnaire is prepared based on the theoretical part of this
thesis. A case study in a small company is carried out in a small company aiming at
identifying the profile of a small entrepreneur and the cultural dimensions of this
organization based on the responses of the questionnaire given by the small
entrepreneur and employees from the administrative and operational sectors of the
company After survey and data analysis, the conclusion is that in the small company
studied, the smallholder profile is entrepreneur. The predominant cultural dimensions in
the company are Collectivism, Low Power Distance, Femininity and Low Uncertainty
Avoidance, in this order of importance, as concluded by the survey. The data obtained
and analyzed in the case study are quite consistent with the analysis in the literature

review of this Bachelor’s Thesis paper.

Keywords: types of management, SME, national culture dimensions, small business

profile.



Lista de Quadros

QUADRO 1 - CLASSIFICAGCAO DA EMPRESA CONFORME O NUMERO DE EMPREGADOS

............................................................................................................................................................. 6
QUADRO 2 - ESPECIFICIDADES DE PEQUENAS EMPRESAS ..o 7
QUADRO 3- CLASSIFICACAO DE PEQUENAS EMPRESAS .......vviveieeeiereeeseseseessesses s 9
QUADRO 4 - ATIVIDADES DO PROCESSO GERENCIAL DOS OPERADORES....................... 11
QAUDRO 5 - ATIVIDADES DO PROCESSO GERENCIAL DOS EMPREENDEDORES............ 13
QUADRO 6 - RELACOES ENTRE AS DIMENSOES CULTURAIS E OS PERFIS DE
PEQUENOS EMPRESARIOS ..ottt ses st s s sanes s senesnes 20
QUADRO 7— QUESTOES ABERTAS ...ttt s s s eese e een s seenees 22
QUADRO 8- CARACTERISTICAS E QUESTOES DE PESQUISA RELACIONADAS AOS
PERFIS DE PEQUENOS EMPRESARIOS ......coouiiiieieeeieeeeeeeeeeessees s nenes 23
QUADRO 9 - CARACTERISTICAS E QUESTOES DE PESQUISA RELACIONADAS A
DIMENSAO DISTANCIA DO PODER .....c.ouiiiieeeeieeeeeeeeeeeee st esesse s sen s ses s 24
QUADRO 10 - CARACTERISTICAS E QUESTOES DE PESQUISA RELACIONADAS A
DIMENSAO INDIVIDUALISMO VERSUS COLETIVISMO ..ot 25
QAUDRO 11 - CARACTERISTICAS E QUESTOES DE PESQUISA RELACIONADAS A
DIMENSAO AVERSAO A INCERTEZA ....ooviieeeeeeeeeeee e en s es s enen 26
QUADRO 12 - CARACTERISTICAS E QUESTOES DE PESQUISA RELACIONADAS A
DIMENSAO MASCULINIDADE VERSUS FEMINILIDADE .......c.oveeeteeeeeeeeeeeeeeeeeereseenen 27
QUADRO 13 - QUESTOES QUANTITATIVAS AO PROPRIETARIO E RESPECTIVAS
DIMENSOES AVALIADAS ..ottt esse s ses st sas s sssesseneenas 30
QUADRO 14 —- QUESTOES QUANTITATIVAS AOS FUNCIONARIOS E RESPECTIVAS
DIMENSOES AVALIADAS ...ttt s e s st ees s e s s se s ees s eeseenan 32
QUADRO 15 - RESPOSTAS OBTIDAS NAS QUESTOES SUBJETIVAS ......coovieeiveeerseeenens 36
QUADRO 16 - PONTUACOES PARA OPERADORES VERSUS EMPREENDEDORES............. 37
QUADRO 17 - PONTUACOES PARA AS DIMENSOES CULTURAIS .......ooveveveeeeeeeeee s, 37

QUADRO 18 - INDICE OBTIDO SOBRE O PERFIL DO PROPRIETARIO.......cccccoveerrrererann. 38



Lista de Figuras

FIGURA 1 - O PROCESSO GERENCIAL DOS OPERADORES.........cccoiiiiiiiiiiicin 10
FIGURA 2 - O PROCESSO GERENCIAL DOS EMPREENDEDORES ..........cccoooininiiiiiiiii 12
FIGURA 3- ORGANOGRAMA DA EMPRESA A SER ESTUDADA .......cccooiiiiiiiciiicin 30
FIGURA 4 - EXEMPLO DE QUESTAO OBJIETIVA......ooiioieieeieieeiee e 32

FIGURA 5 - EXEMPLO DE PONTUAGAO PARA DIMENSOES OPOSTAS .......coovnvimierrinirnene. 35



10

Sumario
N 1] 1 o To [ ox 1o O USRIt 1
P\ =1 o o [0 ST P T RORO VRSP PPTUPRRPRRPO 5
3 Perfis de Dirigentes de Pequenas EMPresa.....cccccuveeeeciieeeeiieeeeeciieeeeciree e scereeeesaveeeesnveee s 7
3.1 Particularidades das PEqQUENAS EMPIreSas......ccuvcveeeiicireeeiriiieeesririeeeessrieeesssseeeesssseeeessans 7
3.2 Classificagao dOS diriGENTES....cuuuiiiiciiee ettt ree e s e e s e e s 9
4 DimMeENSOES CUITUIAIS. ...eiiueiertieeitiesite ettt ettt e et ee e st e st e sabe e sbeeesabeesabeeeneeesabeeesnseenns 15
4.1 Alta versus Baixa Distancia do POAEr .......cccevieiiiiiiriieeeeeeeeee e 15
4.2 IndividualismoversusColetiVISMO .......c.ceieeriiriirieeeeseere et 16
4.3 Alta versus BaiXxaAversao @ iNCEMEZA .....cccevvrieerieereeertee ettt et see e sree s 16
4.4 Masculinidade versus Feminilidade ........cooceeriiiiiiiiiniiiiniieieceeeeee e 17
4.5 Criticas ao estudo das DImens8es CUltUrais ........ccevvveeriieinieeniee et 17
5 Dimensdes culturais associadas aos perfis de dirigentes de pequenas empresas............. 19
5.1 U] ETole Tt ToloT Y { - o F= Y-S 19
5.2 (ST oJo -Tor: [o o [N @ TN T=T d o] o F- 1 o o HS RS 20
521 Questionario Subjetivo direcionado ao Proprietario............cceeeereeerieerieereeenen 21
522 Questionario objetivo direcionado a0 Proprietario..........coeeveeereeereeerieereeennen. 22
5.2.3 Questionério quantitativo direcionado aos fUNCIONAriOS ..........ccccevevvevveeeeeneennne 23
6  Estudo de caso em Pequena EMPreSa ....ccccuiiieeeeiiecciiiiieeee e e eccitter e e e e e e e eevrane e e e e e e e ennraanees 29
6.1 A BIMPIESA c oo 29
6.2 VI3 CoTe Lol lo)dF: o [N 01X o [V 1Y RS 30
6.3 RESUITAAOS ..ttt et saeeere e 35
6.3.1 Resultados do Questionario Aplicado ao Dirigente .........cccecvevveererieriesieeeeennn 35
6.3.2 Resultados do Questionario Aplicado aos FUNCIONANIOS.........c.cceevevververveeereenenn. 37
6.4 ANAIISE dOS HAUOS.c...ciiuiiiiiiieeieetee et 38
A€o Y 1 o (=Y [oTo 1ot (T 0 T LTy USRS 43

Refereéncias BibliografiCas .......couciiii it e e e e e e aae e 45



1 Introducéo

Um estudo sobre cultura organizacional é importante, pois € necessario entender a
fundo como os aspectos culturais podem influenciar no bom funcionamento de uma
empresa. Em particular, pequenas empresas tém tido um crescimento consideravel no
cenario econdémico mundial nos ultimos anos (TERENCE, 2002) e suas relacfes com as

diferentes culturas nacionais ndo foram exploradas.

Apo0s a década de 1970, com a crise mundial, a participacdo das pequenas empresas
no cenario econdbmico ganhou relevancia, pois é fato que desde entdo, as grandes
empresas estdo enxugando suas estruturas (downsizing) e as pequenas empresas
ganharam maior importancia na economia (LONGENECKERet al., 1997). Nesse
ambito, é valido ressaltar que teorias organizacionais sdo essencialmente baseadas em
situacOes de grandes empresas, 0 que significa que elas ndo podem ser estendidas a
pequenas empresas, ja que estudos mais recentes demonstram que elas possuem uma
dimensdo particular e diferente das grandes organizacdes e, por esta razdo, torna-se

necessario estudar um enfoque diferenciado (LEONE, 1999).

O estudo com enfoque em pequenas empresas tem sua importancia destacada no
sentido de que o pequeno negécio tem uma dimensdo particular, diferente das grandes

empresas (LEONE, 1999) e por isso, merece ser estudado em uma instancia diferente.

E valido ressaltar que, em 2011, as pequenas empresas representaram 99% das
empresas brasileiras empregaram 50% dos trabalhadores brasileiros e contribuiram em
27% do PIB nacional (SEBRAE, 2014).

No entanto, um assunto decorrente quando se fala em pequenas empresas sdo altas
taxas de mortalidade. Em pesquisa realizada pelo SEBRAE/SP (2010), concluiu-se que,
no Brasil, o indice médio de mortalidade dos pequenos negocios é de 27% até o
primeiro ano de funcionamento, 37% até o segundo e 46% até o terceiro. Para Terence
(2002), a falta de planejamento estratégico € um dos principais motivos que faz uma
empresa compor esses indices. Isso pode se relacionar com a falta de literatura e

diretrizes que foquem na pequena empresa diferenciadamente das grandes organizacoes,



ja que pressupde-se que o planejamento desses dois tipos de empresas deve ser feito de

forma diferente.

Por isso, conforme Terence (2002), estudar as caracteristicas tipicas de pequenos
negocios é fundamental para aumentar a competitividade destes, e consequentemente,
contribuir para o desenvolvimento do pais, lembrando que muitas vezes, as pequenas
empresas ndo precisam de teorias e técnicas complexas de gestdo, apenas formas

adequadas as suas especificidades.

Deve-se destacar ainda, que a pesquisa de pequenas empresas é dificultada pela
existéncia de grande heterogeneidade entre elas (LEONE, 1991) e, por isso, existem
diversos critérios (qualitativos, quantitativos e mistos) para defini-la, devendo ser
utilizado o que mais se adequa aos objetivos do estudo.

Além disso, a pequena empresa apresenta particularidades vantajosas para a
economia como a absor¢éo de grande parcela de mao de obra (em contraposi¢cdo com o
achatamento das grandes empresas), introduz inovagOes (oferecendo melhoresprodutos
e métodos de producdo), estimula a competicdo, auxilia as grandes empresas
(contribuindo com atividades que ndo sdo realizadas dentro das grandes empresas) e
produze com eficiéncia (por apresentarem uma estrutura organizacional menor, sdo
menos complexas) (LONGENECKER et al., 1997).

Dentro desse estudo de relevancia, Filion (1999) identificou dois tipos de
proprietarios de pequenas empresas: 0s empreendedores, que buscam crescimento
continuo e possuem visGes as quais estdo comprometidos; e 0s operadores, que
apresentam sucesso apesar da empresa permanecer pequena e trabalham de forma,
apenas a manter o padrédo de vida. A partir desta taxionomia do proprietario de pequena
empresa € possivel perceber diferencas que podem ter relacdo com os diversos aspectos

culturais.

Como referéncia para o estudo cultural de pequenas empresas, sao analisadas quatro
dimensGes propostas por Hofstede (2001), uma vez que o estudo feito por ele tem
conhecimento mundial e ¢é amplamente utilizado na abordagem intercultural
(KIRKMAN et al, 2006).As dimensdes sdo: Alta versus Baixa Distancia do Poder,



Individualismo versus Coletivismo, Alta versus Baixa Aversio a Incertezae

Masculinidade versus Feminilidade.

A Distancia do Poder esta relacionada com a medida que 0os membros com cargos
inferiores aceitam e entendem que o poder seja distribuido de maneira desigual, ja o
Individualismo versus Coletivismo demonstram a forma com que os funcionarios se
sentem mais confortaveis, trabalhando em grupo ou individualmente. Na questdo da
Aversao a Incerteza, é analisada a inquietude dos membros da organizagdo com relacao
a problemas e solucdes que sdo imprevisiveis; a orientacdo de curto versus longo prazo
trata do direcionamento organizacional ao se tomar decisdes que tenham resultados
imediatos ou ndo; por ultimo, a relacdo Masculinidadeversus Feminilidade trata a
extensdo em que a agressividade e 0 sucesso séo valorizados, versus a preocupacao com

0 proximo, compaixdo e modéstia.

Desta forma, este trabalho visa relacionar as dimens@es culturais de Hofstede (2001)
com a tipologia de gestdo de pequenas empresas relacionada com a orientacdo de
crescimento versus a de ndo crescimento da pequena empresa caracterizada por Filion
(1999), para isso foram analisadas as caracteristicas e particularidades de pequenos
negocios como forma de buscar elementos que pudessem ser associados as dimensdes
culturais desses negécios. Essa caracterizacdo foi feita baseada no estudo de diversos
pesquisadores da area, através do estudo teorico, e confrontacdo entre teoria e prética.

A partir desse estudo, sera possivel identificar como as dimensdes culturais
influenciam na orientacdo de crescimento de uma empresa e quais as dimensdes mais

presentes.






2 Meétodos

A primeira parte do estudo consistiu na revisdo bibliografica dos dois principais
temas do trabalho: Pequenas Empresas, mais especificamente a classificacdo dos

dirigentes e Dimensdes Culturais de Hofstede.

Nessa parte do estudo, foram analisados os principais trabalhos que buscaram
classificar as caracteristicas do dirigente de pequena empresa, bem como as criticas
feitas a essas classificacdes e a metodologia de classificacdo adotada para ser utilizada
na pesquisa foi a de Filion (1999), por ser a metodologia mais clara, moderna e Unica

que leva em conta o sistema gerencial.

Para o estudo bibliografico das dimensdes culturais de Hofstede (2001) foram
analisadas quatro dimensoes (Individualismo versus Coletivismo, Masculinidade versus
Feminilidade, Aversdo a Incerteza e Distancia do Poder) de forma que as caracteristicas
mais relevantes fossem destacadas nessa pesquisa. A dimensdo Orientacdo de Curto
versus Longo Prazo ndo foi considerada nesse estudo por ter sido considerada, pela
autora, a dimensdao com menos distingdo entre os perfis de dirigentes de pequenas

empresas.

E valido ressaltar que o estudo realizado por Hofstede (2001) é um dos mais
utilizados quando se trata de elementos culturais organizacionais, por isso ele foi

escolhido nessa pesquisa.

Apbs a Revisdo Teorica foi realizada uma analise critica de conceitos tedricos,
com o intuito de identificar possiveis relacfes entre os perfis de pequenos empresarios,
propostos por Filion (1999) e as dimensdes culturais de Hofstede (2001). Em seguida,
foram relacionadas caracteristicas que buscam visualizar temas concorrentes entre 0s
dois pontos estudados para a criacdo de um questionario aplicavel com o objetivo de
entender melhor a interface entre tais temas, em um estudo pratico. O questionario foi
aplicado em uma pequena empresa e analisado para explorar a orientacdo de seu
proprietario e quais tracos das dimensfes culturais estdo mais presentes nessa

organizacao.



Para a selecdo da empresa, foi utilizado o critério quantitativo de ndmero de
funcionarios, que classifica as empresas de acordo com o Quadro 1, por ser 0 menos
subjetivo, com divisdes mais claras e de maior facilidade de obtengéo das empresas.

Quadro 1 - Classificacdo da empresa conforme o nimero de empregados

Porte\Setor Comeércio e Servigos | Industria
Microempresa até 09 até 19
Empresa de pequeno porte de 10 até 49 de 20 até 99
Empresa de médio porte de 50 até 99 de 100 até 499
Empresa de grande porte mais de 99 mais de 499

Fonte: SEBRAE (2014, p.23).

O método de criagdo de questionario, de aplicagdo da pesquisa e de analise de dados
serdo descritos nos capitulos 5 e 6.



3 Perfis de Dirigentes de Pequenas Empresa

Este trecho do trabalho apresenta um estudo sobre as pequenas empresas,
destacando as particularidades e as diferentes classificacbes que podem ser

adotadas.

3.1 Particularidades das Pequenas Empresas

Para o0 estudo de pequenas empresas, € necessario que se analise que elas possuem
caracteristicas, muitas vezes, bastante diferentes das grandes organizacdes e que Ssao
vitais para a economia (LEONE, 1991), como o perfil do fundador, a estrutura

administrativa, a produtividade, o nivel tecnolégico, entre outras (TERENCE, 2002).

Para Leone (1999), as especificidades das pequenas e médias empresas podem ser
estudadas em trés vias: organizacional (relacionada a estrutura da empresa),
decisional(relacionada as tomadas de decisdes) e individual (relacionada ao
comportamento do proprietario). O Quadro 2 apresenta as caracteristicas identificadas,

para cada uma das 3 vias.

Quadro 2 - Especificidades de pequenas empresas

Especificidades
Organizacionais Decisorias Individuais
Pobreza de recursos Tomada de deciséo intuitiva Onlpotenu_a_do proprietario
dirigente
x . Horizonte temporal de curto Identidade entre pessoa fisica e
Gestdo centralizada .
prazo juridica
Situacdo extra organizacional Inexisténcia de dados Dependéncia ante certos
incontrolavel quantitativos empregados
Fraca maturidade organizacional | Alto grau de autonomia deciséria Influgnc,la. pes_sgal do
proprietario-dirigente




Racionalidades econdmicas, Simbiose entre patriménio social
Fraqueza das partes no mercado o -
politica e familiar e pessoal
Estrutura simples e leve Propriedade dos capitais

Auséncia da atividade de

planejamento formal Propensédo a riscoscalculados

Fracaespecializacdo

Estratégia intuitiva e pouco
formalizada

Sistema de informacges simples

Fonte: Leone (1999, p 91-94).

Essa sintese de caracteristicas, citadas no Quadro 2 ilustra bem diversas
particularidades encontradas nas pequenas organizagdes. Ha& alguns aspectos mais
marcantes em relacdo a elas, como por exemplo, a empresa é propriedade de apenas um
individuo, ou de um pequeno grupo de empresarios; o proprietario € quem toma as
decisdes (ainda que a empresa se profissionalize); a empresa € financiada com o capital
do proprietario; ndo é dominante em seu setor de atuacdo; é restrita a uma area
delimitada de atuacdo (PINHEIRO, 1996).

Para Migliato e Escrivdo Filho (2004), como caracteristicas dominantes na literatura,
pode-se ressaltar a falta de capital de giro, falta de méao-de-obra especializada, falta de
canais de distribuicdo e auséncias de recursos e técnicas. Ainda é valido ressaltar que o
pequeno negoécio apresenta relacdo de dependéncia com as grandes organizacOes, de

forma mais ou menos intensa (SOUZA, 1995).



3.2 Classificacao dos dirigentes

Carland, et al. (1984) classificam os dirigentes entre proprietario de pequena empresa

e empreendedor.

Suas diferengas sdo baseadas no objetivo, funcdo e processo de gestdo da pequena

empresa, como mostra o0 Quadro 3.

Quadro 3- Classificacdo de pequenas empresas

Proprietario Empreendedor
.Estabelece e/ou administra um negocio .Gerencia 0 negdcio com objetivo de lucro
.Objetivo de atingir metas pessoais .Comportamento inovador

.Negdcio é a principal fonte de renda do

proprietario .Préticas de gerenciamento estratégico

.Empresa é a extensdo da personalidade do
proprietario

Fonte: Adaptado de Carland et al. (1984,p.354-359)

Gartner (1989) afirma que cada individuo deve ser analisado em seu contexto, nao
havendo generalizacdes. Para Gartner (1989), o individuo é visto em termos das

atividades empreendidas para habilitar a organizacao que esta sendo construida.

Filion (1999) classifica as empresas de acordo com a inovagdo no mercado,
velocidade de crescimento e sistema gerencial. Para ele, 0os donos de pequenos negocios

podem ser divididos em dois grupos: os operadores e 0s empreendedores.

Dentre as caracteristicas dos Operadores estdo a ndo insercao de inovacdes relevantes
no mercado, o crescimento lento da empresa, em sua maioria, permanecem pequenas, €

0 sistema gerencial mais enxuto, demonstrado na Figura 1.
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ATUSTAR —
MONITORAR

ALOCAR

ATFIBUIE.
DESEMPENHAR

SELECIONAR e

Figura 1 - O processo gerencial dos Operadores

Fonte: Filion (1999,p.16)

O processo de selecdo consiste na escolha de um setor de negocios, geralmente
ligado as experiéncias e habilidades dos operadores de negocios. Ja 0 processo de
desempenho estd ligado as funcbes do operador no negocio, que geralmente
desempenham individualmente as tarefas técnicas, gerenciais e de negocios na empresa.
A atribuicdo e alocacdo, como o nome ja diz, correspondem a atribuir tarefas e definir
recursos de diversos setores aos funcionarios, que deverao realiza-las de forma rapida e
eficaz. Por ultimo, os processos de monitoramento e ajustes, dizem respeito a controlar
0S processos e ajustar os defeitos, no entanto, nos pequenos negécios, principalmente os
comandados por operadores a fase de monitoramento € baixa ou quase inexistente,

sendo mais vista nos processos contabeis.
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As atividades do processo gerencial dos operadores podem ser resumidas no Quadro

Quadro 4 - Atividades do Processo Gerencial dos Operadores

‘ Selecionar ‘ Identificar e selecionar um setor de negécios.

‘ Desempenhar ‘ Desempenhar ativisdades técnicas, gerenciais e de negocios.

‘ Atribuir ‘ Usar recursos humanos e atribuir tarefas.

| Alocar ‘ Viabilizar os recursos materiais necessarios para se desempenharem as tarefas.
‘ Monitorar ‘ Monitorar um pouco do que € feito.

‘ Ajustar ‘ Corrigir os métodos.

Fonte:Filion (1999,p.16).

Os Empreendedores, na visdo de Filion (1999), inseriraminovacdes relevantes no
mercado, cresceram rapidamente epossuem sistema gerencial mais abrangente,
demonstrado na Figura 2, que representa as etapas pelas quais os empreendedores
desempenham suas atividades gerenciais.



12

Figura 2 - O processo Gerencial dos Empreendedores

Fonte: Filion (1999, p.9)

A etapa de visdo abrange desde a escolha de um setor de negdcios, o estudo sobre o
setor, a identificacdo de uma oportunidade, imaginar e visualizar o negécio no futuro,
até planejar a insercao do negdcio. O processo de criagdo corresponde a projetar uma
arquitetura de negécios, ou seja, criar a estrutura organizacional, identificando um
nicho, a estrutura necessaria para atingi-lo, as tarefas a serem cumpridas e 0s recursos
humanos necessarios. Ja o processo de animacao consiste em colocar em préatica o que
foi planejado até entdo, recrutar os recursos humanos necessarios, distribuir as tarefas
aos funcionarios, coordenar, motivar e liderar a equipe para que realize as tarefas
corretamente e no prazo. A fase da monitoragdo compreende o acompanhamento das
tarefas, principalmente os resultados e o uso de recursos, compreende, ainda, corrigir 0s

defeitos do processo, ajusta-los e melhora-los. Por fim, o processo de aprendizado é
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muito importante para empreendedores bem sucedidos (COLINS e MOORE, 1970).
Para Filion (1999) o aprendizado é essencial para a continua monitoracéo, reflexdo e
digestdo dos acontecimentos.

A sintese dos processos gerenciais dos operadores é apresentada no Quadro 5.

Qaudro 5 - Atividades do Processo Gerencial dos Empreendedores

Principais
elementos Elementos componentes
Visualizar Identificar um interesse num setor de negécios.
Entender o setor de negécios.
Detectar uma oportunidade de negécios
Imaginar e definir um contexto organizacional.
Planejar.
Criar uma Formular visbes complementares, atividades e tarefas referenciais a serem
arquitetura de desempenhadas.
negocios Estruturar o sistema de atividades.

Organizar.

Animar / Dar vida | | jgar as tarefas aos recursos humanos.

Recrutar, selecionar e contratar recursos humanos

Dirigir os recursos humanos para realizagdo das visées complementares.
Comunicar, motivar

Liderar

Monitorar Monitorar as realizagdes e 0s recursos usados, incluindo o tempo.
Comparar com as previsdes e analisar as diferencas.
Corrigir, ajustar, melhorar.

Aprender Em qualquer nivel, questionar o que foi feito e como foi feito.
Considerar as alternativas.

Buscar os elementos de consisténcia.

Raciocinar.

Imaginar.

Definir e redefinir a visdo centras e as visdes complementares.

Fonte: Filion (1999, p.10).
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Para Filion (1999), empreendedores e operadores de negocios podem, ainda, ser
diferenciados de acordo com o estilo e objetivos de vida, tal como observa Carland
(1984). Assim, para empreendedores o objetivo seria o lucro, enquanto que para

operadores, o principal objetivo seria ‘ganhar a vida’.

Por ser a metodologia mais clara, moderna e Unica que leva em conta o sistema
gerencial, o estudo de Filion (1999) foi escolhido para ser uma das bases dessa
pesquisa.
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4 Dimensdes Culturais

As dimensdes Culturais surgiram com base em uma pesquisa Survey (metodo
quantitativo) realizada na IBM e suas subsidiarias de diferentes paises (HOFSTEDE e
MCCRAE, 2004). A pesquisa foi feita em 71 paises e obteve 117 mil observacdes. Para
Hofstede (1983), os objetivos da pesqusiam eram desenvolver uma terminologia
comumente aceitavel, bem definida e empiricamente fundamentada para descrever
culturas e analisar os dados coletados de forma sistematica e sobre um significativo

namero de culturas, ao invés de utilizar apenas impressdes.

As quatro dimensodes que serdo estudadas sdo: Alta versus BaixaDistancia do Poder,
Individualismoversus Coletivismo, Alta versus BaixaAversio a Incerteza e

MasculinidadeversusFeminilidade.

4.1 Alta versus Baixa Distancia do Poder

A Distancia do Poder esta ligada ao nivel que os subordinados, em uma empresa,
aceitam serem mandados e controlados por seus superiores, ou seja, esta relacionada a
distribuicdo de poder dentro da organizacdo, a quantidade de niveis hierarquicos e a

distribuicdo de informacdes.

Para empresas com Alta Distancia do Poder, a hierarquia é bem definida, com a
decisdo centralizada nos niveis mais altos, além das informacGes serem, geralmente,
concentradas nos niveis superiores da hierarquia. E comum, ainda, observar grande
concentracdo de regras e procedimentos formais e também que haja alta proporcdo de

cargos de supervisao.

Ja para as empresas com Baixa Distancia do Poder, as decisfes sao tomadas de forma
mais democratica, com funcionarios sendo consultados, hd menor diferenca entre niveis

hier&rquicos e as informacdes sdo distribuidas para toda a organizacao.
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4.2 IndividualismoversusColetivismo

A dimenséo cultural Individualismo versusColetivismo corresponde ao grau com que

as pessoas estdo orientadas a agir individualmente ou em grupos.

Coletivismo ¢é sinal de que os membros da organizacdo rendem mais trabalhando em
equipe, as decisbes sdo tomadas em grupos, os relacionamentos interpessoais sao mais
importantes que as tarefas a serem realizadas e as recompensas e incentivos sao dados

em grupos.

Por outro lado, Individualismo significa que os membros da organizacdo estdo
acostumados a trabalhar sozinhos, que buscam reconhecimento e sucessos
individualmente, ja que os incentivos sdo dados a cada individuo e que as decisbes

também sdo tomadas individualmente.

Para Hofstede (2001), ainda, uma tarefa mal desempenhada em uma cultura com
Coletivismo é indicativo de alocar as pessoas para outras tarefas, enquanto que em uma

cultura com Individualismo € indicativo para demissdo do funcionario.

4.3 Alta versus BaixaAversao a incerteza

Com relacdo aAversdo a Incerteza, analisa-se o grau de conforto que os individuos

possuem ao lidar com situacdes imprevisiveis e desconhecidas.

Nas culturas com Baixa Aversdo a Incerteza: ha preferéncia por lideres
transformadores, as estruturas sdo mais informais; ha ambiguidade em estruturas e
procedimentos; ha propensdo a mudanca; e ha preferéncia por tarefas com objetivos

incertos e risco calculado.

Por outro lado, as culturas com Alta Aversdo a Incerteza: tém forte controle
hierarquico;apoiam-se em formalidades e regras; ndo sdo tolerantes a ambiguidades; sdo
menos tolerantes a mudangas e optam por tarefas com objetivos certos e sem nenhum

risco.
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4.4 Masculinidade versus Feminilidade

A dimensdo Masculinidadeversus Feminilidadediz respeito ao nivel de valorizacao
da agressividade e do sucesso contra a valorizacdo dos relacionamentos. Para Hofstede
(2001), em culturas masculinas os valores diferem muito mais entre si do que os valores
das culturas femininas que, em geral, apresentam compaixdo e preocupagdo com o

préximo.

Em culturas com Feminilidade, ha pouca diferenca cultural entre géneros, maior
participacdo das mulheres no mercado de trabalho e menor diferenca salarial se
comparado aos homens. Além disso, osgerentes possuem dificuldades de se desligar da
familia por razdes de carreira, tratam os funcionarios com sentimento e agem por
intuicdo. Nesse tipo de cultura, os conflitos sdo solucionados com acordos e
negociacOes e ha menos tensdo no trabalho.

Ja as culturas com Masculinidade possuem caracteristicas opostas: ha grande
diferenca culturas entre géneros; ha baixa participacdo das mulheres no mercado de
trabalho;h& grande diferenga salarial entre homens e mulheres; os gerentes ndo tém
dificuldades de se desligar da familia por conta do trabalho; eles agem com
assertividade, agressividade, competitividade e justica. Neste tipo de cultura, os

conflitos sdo vencidos pelo ‘mais forte’ e as tensdes sao constantes.

4.5 Criticas ao estudo das Dimensoes Culturais

H& um namero significativo de trabalhos sobre cultura nacional e cultura
organizacional baseados nos estudos de Hofstede sobre as dimensdes culturais cultura,
no entanto, ha também criticas feitas aos estudos. Dentre 0s principais pontos criticados
Hofstede (2002) aponta: as limitacbes do instrumento de pesquisa utilizado (Surveys)
para medir diferengas culturais; nacdes ndo sdo as melhores unidades para estudar
culturas, ja que nem sempre ha homogenidade de culturas dentro de uma mesma nacéo;
um estudo de subsidiarias de uma companhis ndo pode se aplicar para culturas nacionais
inteiras; a obsolescéncia dos dados da IBM para estudos atuais; e que quatro os 5

dimensdes nédo seriam sfucientes para o estudo cultural de uma instituicéo.
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Hofstede rebateu essas criticas, afirmando que usou outros instrumentos de pesquisa,
que as nacBes sdo 0s Unicos parametros que podem ser utilizados para o estudo de
diferencas culturais, que a restricdo a uma empresa possibilitou a comparagédo
transversal, que a cultura ndo muda repentinamente e que os valores demonstrados em

sua pesquisa vem se mantendo estaveis ha décadas.

Para a utilizacdo dos estudos de Hofstedes é necessario considerar suas criticas e
limitacOes, o poder de comunicacdo dos resultados e o grau de entendimento que as

dimens@es proporcionam.
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5 Dimensbes culturais associadas aos perfis de dirigentes de

peguenas empresas

Nesse capitulo sdo abordadas as possiveis relacdes entre os construtos tedricos e
sdo definidas caracteristicas e questdes de pesquisa a serem aplicadas em um estudo

de caso.

5.1 Relagbes encontradas

A partir de uma andlise critica de conceitos tedricos e caracteristicas abordadas
anteriormente nesse trabalho, é possivel identificar possiveis relagdes entre os perfis de
dirigentes de pequenas empresas (FILION, 1999) e as dimens@es culturais de Hofstede
(2010), ou seja, relacionar para cada um dos dois tipos de empresarios (Operadores
versus Empreendedores) as dimensfes culturais, que mais provavelmente, poderdo ser

encontradas por meio da aplicacdo do questionario.

Observa-se que Empreendedores sdo mais progressistas e inovadores se comparados
com Operadores, que por sua vez, tém maior relacdo com a estabilidade e seguranca no
emprego, reacdo com mudancas e estruturacdo formal para mudangas. Assim espera-se
que empreendedores tenham menor Aversdo a Incerteza. De modo analogo, espera-se
que operadores possuam alta Aversdo a Incerteza, por preferirem tomar decisdes com
objetivos certos, escolhas baseadas em experiéncias bem sucedidas e evitar correr

riscos.

Comparando em sua estrutura de poder é esperado que haja diferencas na tomada de
decisdes, da transmissdo de informacdes e do controle e autonomia dos funcionarios
dentro da organizacdo. Organizacdes comandadas por empresarios operadores estdo
relacionadas com Alta Distancia do Poder, ja que os funcionarios tendem a néo ter
autonomia, a informacéo € limitada aos altos niveis hierarquicos, que também devem
controlar o trabalho dos niveis inferiores. J& nas empresas controladas por
empreendedores, ha uma relagdo com Baixa Distancia do Poder, ja que sua orientacéo
ao crescimento deve estar ligada a funcionarios inovadores, com poder de decisao e

acesso as informacgodes, o que gera uma maior horizontalizagdo (FILION, 1999).
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A dimensdo IndividualismoversusColetivismo pode ser avaliada com relacdo a
crenga na decisdo coletiva, funcionamento de incentivos e recompensas e
operacionalizacdo de trabalhos em grupo, de forma que para Filion (1999), os
operadores podem ser chamados de ‘banda de um musico sé’, ja que a empresa
dificilmente seguiria sem a presenca de seu lider, relacionando-se assim a uma baixa
crenca na deciséo coletiva. Ele afirma ainda que provavelmente os incentivos sdo dados
de forma individual, demonstrando uma orientacdo desse empresario a um maior
Individualismo. Por outro lado, € esperado que os empreendedores sejam orientados ao
Coletivismo, com forte operacionalizacdo de trabalhos em grupo e recompensas dadas
em fungédo do desempenho dos grupos de trabalho. Assim, os empreendedores mantém
seus funcionarios por anos e desenvolvem relacbes com eles, definida como um
contrato psicoldgico, em que ocorre respeito mutuo e lealdade (FILION, 1999). Por isto,
é esperado que os Empreendedores tenham uma orientacdo a Feminilidade maior que o
perfil Operador, ja que deve haver influéncia dos sentimentos no trabalho, ocorrendo

acordos e consenso.

O quadro 6, apresenta 0 resumos dessa se¢do, contendo as dimensdes culturais mais

ligadas a cada um dos Perfis de Dirigentes de Pequenas Empresas.

Quadro 6 - Relagdes entre as dimensdes culturais e os perfis de pequenos empresarios

Operadores Empreendedores
Alta Aversao a Incerteza Baixa Aversdo a Incerteza
Alta Distancia ao poder Baixa Distancia ao poder
Individualismo Coletivismo
Masculinidade Feminilidade

5.2 Elaboracdo de Questionério

Esta secdo tem objetivo de criar um questionario que, com base na pesquisa tedrica
dos conceitos e nas suas provaveis ligacbes, busque identificar, em uma pequena
empresa a orientacdo de seu proprietario e as caracteristicas culturais presentes em sua

empresa. As questdes visam abordar cada um dos grandes temas da pesquisa, ou seja,
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perfis de dirigentes de pequenas empresas (FILION, 1999) e dimensdes culturais
(HOFSTEDE, 2001). O processo de elaboracdo deste questionario iniciou-se quando a
autora deste Trabalho de Conclusdo de Curso realizou Projeto de Iniciagdo Cientifica de
agosto de 2013 a julho de 2014. Artigo com resultados desta pesquisa foi publicado nos
Anais do Simposio de Engenharia de Producdo (BIONDO, SANTOS e RODRIGUES,
2014).

Todas as questdes foram criadas com base no estudo tedrico realizado anteriormente
e estdo diretamente relacionadas as principais caracteristicas perfis de dirigentes de
pequenas empresas (FILION, 1999) e dimens6es culturais (HOFSTEDE, 2001).

O questionario é composto por duas etapas. A primeira € direcionada ao proprietario
da empresa, que visa identificar os aspectos mais marcantes de seu perfil, bem como
algumas caracteristicas culturais de sua empresa. Ja a segunda etapa, deve ser
respondida por funcionarios das areas administrativa e operacional e visa reconhecer

quais aspectos culturais estdo presentes na organizacéo da pequena empresa.

5.2.1 Questionario Subjetivo direcionado ao proprietario

Para a anélise de Operadores versus Empreendedores, as caracteristicas foram
escolhidas afim de definir a orientagdo do empresario na dire¢do de sua pequena
empresa levando em conta as relagdes previamente estabelecidas com as dimensdes
culturais.Como comentado anteriormente, esta fase da pesquisa exploratoria visa
entender o perfil do dirigente de pequena empresa, com base nas quatro caracteristicas
relacionadas a pesquisa de Filion (1999):

e sistema gerencial, diferenciando se o sistema gerencial € menos ou mais
abrangente;

e crescimento da empresa, avaliando o crescimento nos Gltimos anos da empresa € a
vontade do empresario de que sua empresa cresca;

e introducdo de inovagdo no mercado, analisando o setor de negdcios e a
diferenciacdo do negdcio; e

e objetivos de vida: verificando a tendéncia de crescimento financeiro ou de

subsisténcia do empresario.
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A partir destas caracteristicas, foi elaborada uma questdo aberta para cada um dos
grandes conceitos a serem relacionados (perfis de dirigentes de pequenas empresas e as
quatro dimensoes culturais de Hofstede (2001)), para entender com maior detalhe essas

caracteristicas na empresa. As questdes podem ser encontradas no Quadro 7.

Quadro 7- Questdes abertas

NUmero Questéo

1A Comente sobre como a empresa foi criada, como foi a escolha do setor de neg6cios e quais

eram seus objetivos (de neg6cio e de vida) ao criar a empresa.

2.A Descreva a estrutura hierarquica da empresa e como as decisfes sdo tomadas.

3A Comente como ocorrem as mudancas na empresa? (Se ocorremmuitas mudancas e se hd um

planejamento para introdugdo destas)

4.A Como é feita a divisdo de trabalhos? De que forma os funcionarios séo incentivados?

Comente sobre as relag@es entre os funcionarios. A competi¢do entre membros da empresa
5.A costuma ser positiva (fazer bem, trazer frutos) ou negativa (trazer rivalidade, atrapalhar

resultados)?

5.2.2 Questionario objetivo direcionado ao proprietario

Além das questdes subjetivas, foi criado um o questionario com questdes
fechadas, para avaliar mais especificamente os aspectos que definem o perfil do

pequeno empresario.

As questbes foram escolhidas para cada uma das quatro caracteristicas
relacionadas ao conceito Operadores versus Empreendedores, para cada caracteristica,

devem ser elaboradas entre 3 e 5 questdes. As questdes encontram-se na Quadro 8.
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Quadro 8 - Caracteristicas e questdes de pesquisa relacionadas aos perfis de pequenos empresarios

Sistema gerencial

Ao criar a empresa, sofreu influéncia de relagdes ou experiéncias de trabalho anteriores (FILION, 1999,
p.10).

O proprietéario se considera um chefe, que necessita dar ordens para os funcionarios trabalharem.

O processo de monitoramento visa, exclusivamente, a corregdo de problemas (FILION, 1999, p.10).

Crescimento da empresa

A empresa tem chances de se tornar uma média ou grande empresa.

A cada ano a empresa contrata mais funcionérios.

Busca-se contratar funcionarios que com o crescimento da empresa possam desempenhar outras funcdes
que surjam (FILION, 1999, p.18).

Introducéo de inovacdo no mercado

Pode-se dizer que o produto ou servigo fornecido pela empresa foi desenvolvido pela empresa e possui

inovacao.

Os processos para realizacdo do produto ou servigo buscam inovacgdo para ganhar mercado (FILION,
1999, p.11).

O produto ou servigo fornecido ndo é uma grande inovacdo e a oportunidade de mercado foi vista por

outras formas, como por exemplo a falta do produto ou servigo em determinada regido.

Objetivos de vida

Seguranca no emprego é fundamental (FILION, 1999, p.18).

Os horérios de trabalho do proprietario sdo bem definidos (FILION, 1999, p.18).

O proprietéario prioriza atividades de lazer e hobbies (FILION, 1999, p.18).

Fonte: Filion (1999).

5.2.3 Questionario quantitativo direcionado aos funcionarios

Nesta se¢do foram decididas caracteristicas para criacdo de questionario quantitativo
a ser aplicado nos funcionarios da empresa. A utilizacdo dessas questbes busca
identificar quais as dimensdes culturais presentes em cada uma das orientacdes de

pequenos empresarios.
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5.2.3.1 Questdes sobre Distancia do Poder na pequena empresa

No que tange a dimensédo de Distancia do Poder, as caracteristicas escolhidas de
acordo com sua interseccdo com a orientacdo do pequeno empresario. Foram

observadas:

o centralizacdo da tomada de decisbes, buscando identificar se o dirigente esta
sempre incluso no processo de deciséo;

o transmissdo de informacOes, visando o processo de compartilhamento de
informac@es internamente,

o controle versus autonomia dos funcionarios, identificando-se se os funcionarios

estdo aptos e confortaveis a tomar decisdes sem consulta direta aos superiores.

As questdes podem ser encontradas no Quadro 9.

Quadro 9 - Caracteristicas e questdes de pesquisa relacionadas a dimensdo Disténcia do Poder

Centralizacdo da tomada de decisdo

As decisBes importantes sdo centralizadas no topo da empresa (HOFSTEDE, 2001, p.398).

Empregados na inddstria poderiam participar mais das decisdes tomadas pelos gerentes (HOFSTEDE, 2001,
p.472).

A geréncia considera todas as sugestfes para melhoria de produtos e processos seriamente (FLYNN e
SALADIN, 2006, p.600).

Transmisséo de informag6es

Reduzem-se a concentracdo de informac&o, ‘politicagem’ e status que podem desencorajar as pessoas a inovar
(HURLEY, 1995, p.61).

Aumenta-se o fluxo de informacdes entre niveis hierarquicos superiores e inferiores (HURLEY, 1995, p.61).

E frequentemente necessario desconsiderar niveis gerenciais (HILAL, 2006, p. 148).

Controle e autonomia dos funcionarios

A vida dos funciondrios é determinada por suas proprias a¢des (MUELLER e THOMAS, 2000, p.75).

As pessoas usam plenamente suas habilidades e capacidade no trabalho (HOFSTEDE, 2001, p.468).

O tempo para o café é estritamente regulado (DALMALCHIAN, LEE e NG, 2000, p.397).
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5.2.3.2 Individualismo versus Coletivismo na pequena empresa

Quando relacionada a dimensdo Individualismo versus Coletivismo dentro dos

perfis de pequenos empresarios as seguintes caracteristicas foram levantadas:

e crenca da decisdo coletiva, buscando avaliar se a empresa realiza tarefas em grupo;

e politica de incentivos e recompensas, verificagdo os incentivos sdo dados na
empresa tem foco individual ou coletivo; e

e operacionalizacdo de trabalhos em grupos, analisando como as atividades que
requerem mais de uma pessoa envolvida sédo operacionalizadas e realizadas com

facilidade.

Assim, as questdes relativas a cada caracteristica sdo apresentadas no Quadro 10.

Quadro 10 - Caracteristicas e questdes de pesquisa relacionadas a dimensdo Individualismo versus

Coletivismo

Crencanadecisdocoletiva

Todos tém um senso forte de ser membro de equipe (DALMALCHIAN; LEE; NG (2000) apud SANTOS
(2012, p.7).

As decisdes importantes sdo tomadas por individuos (HOFSTEDE, 2001, p.398).

O trabalhador que faz seu trabalho em siléncio é um dos maiores bens de uma organizag¢do (HILAL,
2006, p.147).

Politica de incentivos e recompensas

Inovagdo é recompensada através de bonus por equipe (JAMROG; VICKERS; BEAR; 2006, p.17).

Trabalhadores sdo pagos pelo nimero de atividades que sdo capazes de resolver (FLYNN; SALADIN,
2006, p.600).

Competitividade ¢ incentivada através de incentivos individuais.

Operacionalizacéo de trabalhos em grupo

Empregados sdo treinados de maneira interfuncional na empresa a fim de substituir outros se necessario
(RUNGTSUNATHAM et al. 2005, p.59).

A competéncia para realizar o trabalho é o Unico critério para contratar pessoas (HOFSTEDE, 2001,
p.398).

A qualidade da participacdo em times é uma parte significante para avaliacdo de desempenho da empresa
(FLYNN; SALADIN, 2006, p.600).
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5.2.3.3. Aversao a Incerteza na pequena empresa

Para avaliar a dimensdo Aversao a incerteza no que tange os perfis de pequenos

empresarios, as caracteristicas observadas foram:

e estabilidade e seguranga no emprego, avalia a sensacdo de estabilidade do
funcionario;

e reacdo a mudangas, como 0s membros da empresa se sentem confortdveis com
mudancgas; e

e estruturacdo formal para mudangas: Nivel de formalidade para adotar e executar.

As questdes sao apresentadas o Quadro 11.

Qaudro 11 - Caracteristicas e Questdes de pesquisa relacionadas a dimensdo Aversao a Incerteza

Estabilidade e seguranga no emprego

A maioria dos empregados na industria prefere evitar assumir responsabilidade, tém pouca ambicéao e
querem seguranca acima de tudo (HOFSTEDE, 2001, p.472).

Pessoas motivam-se pela realizacdo (LAGROSEN, 2002, p.278).

Pessoas motivam-se pela seguranca e estabilidade (LAGROSEN, 2002, p.278).

Reacdo com mudancas

As pessoas sentem-se confortveis com situagdes nao familiares (HOFSTEDE, 2001, p.398).

Ter um elemento de aventura e variedade nas atividades do trabalho é importante (HILAL, 2006, p.147).

Os funcionarios preferem trabalhos que exijam pensamento original (MUELLER e THOMAS, 2000,
p.75).

Estruturacdo formal paramudancas

A empresa tem um processo de planejamento estratégico formal, que resulta em uma misséo escrita,

metas de longo prazo e estratégias para sua implementacédo (FLYNN e SALADIN, 2006, p.600).

Gerentes gastam bastante parte do seu prdprio tempo vendo se empregados aderem as regras e
procedimentos organizacionais (DALSMALCHIAN, LEE e NG, 2000, p.397).

Claras regras organizacionais ndo existem. Porém, é possivel completar as tarefas de sua propria maneira,

desde que esteja de acordo com a politica da organizagdo (OUDENHOVEN, 2001, p.105).




27

5.2.3.4. Masculinidade versus Feminilidade na pequena empresa

Por fim, para a dimensdo Masculinidade versus Feminilidade foram levantadas

as seguintes caracteristicas associada as orientagcdes de pequeno empresario:

¢ influéncia dos sentimentos no trabalho, avalia 0 quanto os sentimentos interferem
diretamente no funcionamento do trabalho da empresa;

e orientacdo para acordos e consenso, procura se certas decisdes da empresa séo
tomadas a partir do consenso e acordos entre as partes envolvidas; e

e utilizagdo de intuicdo e outras formas holisticas para tomada de decisdes, determina

o nivel de assertividade e objetividade na tomada de decisdes.

As questdes podem ser encontradas no Quadro 12.

Quadro 12 - Caracteristicas e questdes de pesquisa relacionadas a dimensao Masculinidade versus
Feminilidade

Influéncia dos sentimentos no trabalho

Empregados sdo muito bem orientados para carreira. Relacionamentos com colegas sdo menos
importantes (OUDENHOVEN (2001) apud SANTOS, 2012, p.7).

Boas relac6es no trabalho séo mais importantes do que altos ganhos (HILAL, 2006, p.146).

As decisdes sdo dificeis de ser tomadas quando envolve perdas a algum funcionario.

Orientacdo para acordos e consenso

Rapidas decisdes e a¢des ndo sdo caracteristicas (DALSMALCHIAN; LEE; NG, 2000, p.397)

Agir em consenso em uma decisdo, ainda que com pequenas perdas para ambas as partes, pode resolver o
conflito entre oponentes (HILAL, 2006, p.147).

Gerentes buscam intui¢éo e consenso (LANGROSEN, 2002, p.278).

Utilizac&o de intuicdo e outras formas alternativas na tomada de decisdes

Muitas sugestdes Uteis sdo implantadas na empresa (FLYNN; SALADIN, 2006, p.600).

A empresa deveria usar dados objetivos como base para a tomada de decisdo (NAOR; LINDEMAN;
SCHOEDER, 2010, p.203).

A gestdo da empresa é baseada em fatos, ndo em intuicdo ou tradigdo (NAOR; LINDERMAN;
SCHOEDER, 2010, p.203).
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6 Estudo de caso em Pequena Empresa

Esse capitulo apresenta um estudo de caso realizado em uma pequena empresa
do setor gréafico, apresentado o método utilizado para aplicacdo de questionario, 0s

resultados e analise de resultados.

Como condicdo para realizacdo do estudo na empresa, seu nome ndo sera

divulgado nesse estudo.

6.1 A empresa

A empresa escolhida para esse estudo foi uma pequena industria do setor
gréfico, situada em Cotia e gue atua na producdo de displays para ponto de vendas. A
empresa possui mais de 20 anos de atuacdo no mercado e conta hoje, com cerca de 50

funcionaérios.

Foi fundada por dois irmdos 1997, mas apds os primeiros anos de vida, um dos
irmdos vendeu sua parte e, hoje, a empresa é de apenas um dono e administrada por
parentes proximos. Sua organizacdo é dividida em duas diretorias (Industrial e
Comercial; e Administrativa e Financeira) e subdividida em departamentos (Figura 3).
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DIRETOR GERAL

DIRETORIA DIRETORIA
INDUSTRIAL E ADMINISTRATIVA
COMERCIAL E FINANCEIRA

1
1 1 1
DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO [ I DEDF;ARRJ(:AUMREEI;SFO
DE PROJETOS COMERCIAL DE PRODUCAO DE COMPRAS HUMANOS
AUXILIAR DE J_ I_ ASSISTENTE X DEPARTAMENTO
PROJETOS FROJETISTA COMERCIAL IMERESSAQ Bl FINANCEIRO
MONTAGEM E
ACABAMENTO

Figura 3- Organograma da Empresa a ser estudada

Vale ressaltar que a empresa possui alta rotatividade de funcionarios
temporarios, que sdo contratados conforme a demanda e que a industria estudada
fornece para grandes empresas brasileiras e também multinacionais, e é certificada na
ISO 9000, FSC (Forest Stewardship Council), entre outras certificacbes exigidas pelos

clientes.
6.2 Metodologia de pesquisa

A aplicacdo do questionario foi realizada em duas etapas, a primeira aplicada ao
proprietario da industria (Quadro 13) e a segunda aplicada a 5 funcionarios (cerca de
10% dos contratados) tanto da area administrativa como da area operacional (Quadro
14).

Quadro 13 - Questbes quantitativas ao proprietario e respectivas dimensfes avaliadas

Numero Questao Expectativa de resposta
Ao criar a empresa, sofreu influéncia de relagdes ou Concordo Totalmente:
1 experiéncias de trabalho anteriores. operadores

O proprietéario se considera um chefe, que necessita dar ordens | Concordo Totalmente:
2 para os funcionarios trabalharem operadores




31

O processo de monitoramento visa, exclusivamente, a corre¢do | Concordo Totalmente:
3 de problemas. operadores
A empresa tem chances de se tornar uma média ou grande Concordo Totalmente:
4 empresa no curto ou médio prazo. empreendedores
Concordo Totalmente:
5 A cada ano a empresa contrata mais funcionarios. empreendedores
Busca-se contratar funcionarios que com o crescimento da Concordo Totalmente:
6 empresa possam desempenhar outras fun¢des que surjam. empreendedores
Pode-se dizer que o produto ou servico fornecido pela empresa | Concordo Totalmente:
7 possui inovacao. empreendedores
Os processos para realizacdo do produto ou servico buscam Concordo Totalmente:
8 inovacdo para ganhar mercado. empreendedores
O produto ou servigo fornecido ndo é uma grande inovagdo e a
oportunidade de mercado foi vista por outras formas, como por | Concordo Totalmente:
9 exemplo a falta do produto ou servico em determinada regido. | operadores
Concordo Totalmente:
10 Seguranca no emprego é fundamental. operadores
Concordo Totalmente:
11 Os horarios de trabalho do proprietario sdo bem definido operadores
Concordo Totalmente:
12 O proprietéario prioriza atividades de lazer e hobbies. operadores

A aplicacdo do questionério ao proprietario foi feita pessoalmente, em forma de
entrevista e as questdes abertas foram transcritas. Também foram feitas 12 questdes
subjetivas ao proprietario para conseguir avaliar melhor certos detalhes de orientacdo do
empresario. O Quadro mostra questbes feitas nessa etapa e a forma como cada
orientacdo de pequeno empresario foi analisada. Esta etapa de aplicacdo do questionério
foi elaborada para duracgdo de 50 minutos.

O questionario direcionado aos funcionéarios foi aplicado via Google Docs e
respondido por 5 funcionarios. A escolha desse método de aplicacdo da pesquisa se deu
por permitir maior flexibilidade e rapidez em sua compilacdo do que questionarios
fisicos impressos, e por ser de facil acesso e utilizagdo. Esta etapa do questionério foi

planejada para ser respondida em cerca de 25 minutos por pessoa.

Nas questdes objetivas feitas tanto para o proprietario, quanto para oS

funcionarios, o participante da pesquisa deve fazer a opcdo por uma dentre as
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cincoopgOes de resposta que melhor descrever a afirmacdo. A Figura 4 exemplifica o

modelo de questdo objetiva utilizado neste estudo de caso.

26. Gerentes gastam bastante parte do seu proprio tempo vendo se empregados aderem as regras e procedimentos

organizacionais.’
Discordo totalmente
Discordo parcialmente
N&o concordo nem discordo
Concordo parcialmente

Concordo Totalmente

Figura 4 - Exemplo de questdo objetiva

A partir da alternativa escolhida pelo funcionarioé possivel

identificar

caracteristicas mais proximas ou mais distantes das dimensdes culturais avaliadas na

pesquisa. Por exemplo, discordar totalmentede uma afirmacédo sinaliza que aquele

aspecto da dimensdo cultural ndo é caracteristico da organizacdo ou da equipe do

projeto. Discordar parcialmente significa que apenas em poucos momentos aquele

aspecto pode ser observado, enquanto concordar parcialmente significa que em

poucos momentos o aspecto ndo foi observado. Concordar totalmentedemonstra que

existe identificacdo da organizacdo com aquele aspecto cultural. No Quadro 14

mostram-se as questdes feitas nessa etapa e as respectivas dimensdes culturais.

Quadro 14 — Questdes quantitativas aos funciondrios e respectivas dimensfes avaliadas

Dimensao cultural

Numero uestéo
Q correspondente
. x . Concordo Totalmente: Alta
1 As decisGes importantes sdo centralizadas no topo da empresa ST
distancia ao poder
2 Empregados na indUstria poderiam participar mais das decisdes | Concordo Totalmente: Alta
tomadas pelos gerentes distancia ao poder
3 A geréncia considera todas as sugestdes de funcionarios para | Concordo Totalmente: Baixa
melhoria de produtos e processos seriamente Distancia ao poder
4 Reduzem-se a concentragdo de informagao, “politicagem” e | Concordo Totalmente: Baixa
status que podem desencorajar as pessoas a inovar Distancia ao poder
5 Aumenta-se o fluxo de informac@es entre niveis hierarquicos | Concordo Totalmente: Baixa
superiores e inferiores Distancia ao poder
- - . Lo i Concordo Totalmente: Baixa
6 E frequentemente necessario desconsiderar niveis gerenciais o
Distancia ao poder
. Co . - ~ Concordo Totalmente: Baixa
7 A vida dos funcionarios é determinada por suas proprias agdes

Distancia ao poder




As pessoas usam plenamente suas habilidades e capacidade no

33

Concordo Totalmente: Baixa

8 trabalho Distancia ao poder
9 O tempo para o café é estritamente regulado Conco_rdp T_otalmente: Alta
distancia ao poder
10 Todos tém um senso forte de ser membro de equipe Concordo thalmente:
Coletivismo
11 As decisBes importantes sdo tomadas por individuos Concor_dc_) Tot_almente:
Individualismo
12 O trabalhador que faz seu trabalho em siléncio é um dos Concordo Totalmente:
maiores bens de uma organizacédo Individualismo
. 2 ) R . Concordo Totalmente:
13 Inovacdo é recompensada através de bénus por equipe L
Coletivismo
14 Trabalhadores sdo pagos pelo nimero de atividades que séo Concordo Totalmente:
capazes de resolver Individualismo
15 Competitividade € incentivada através de incentivos Concordo Totalmente:
individuais Individualismo
16 Empregados sdo treinados de maneira interfuncional na Concordo Totalmente:
empresa a fim de substituir outros se necessario Coletivismo
17 A competéncia para realizar o trabalho é o Unico critério para Concordo Totalmente:
contratar pessoas Individualismo
18 A qualidade da participagdo em times é uma parte significante Concordo Totalmente:
para avaliacdo de desempenho da empresa Coletivismo
A maioria dos empregados na industria prefere evitar assumir .
19 responsabilidade, tém pouca ambi¢do e querem seguranca Concordo Totalmente: Alta

acima de tudo

Aversdo a Incerteza




Continuacgdo da Tabela 14
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Concordo Totalmente: Baixa

20 Pessoas motivam-se pela realizacdo X x
Averséo a Incerteza
. - Concordo Totalmente: Alta
21 Pessoas motivam-se pela seguranca e estabilidade X x
Averséo a Incerteza
29 As pessoas sentem-se confortaveis com situacdes ndo Concordo Totalmente: Baixa
familiares Aversdo a Incerteza
23 Ter um elemento de aventura e variedade nas atividades do | Concordo Totalmente: Baixa
trabalho é importante Aversao a Incerteza
24 Os funcionarios preferem trabalhos que exijam pensamento | Concordo Totalmente: Baixa
original Aversao a Incerteza
A empresa tem um processo de planejamento estratégico
P P ié planeja 9 Concordo Totalmente: Alta
25 formal, que resulta em uma miss&o escrita, metas de longo X3
- : ~ Aversao a Incerteza
prazo e estratégias para sua implementacéo
26 Gerentes gastam bastante parte do seu préprio tempo vendo se | Concordo Totalmente: Alta
empregados aderem as regras e procedimentos organizacionais Aversdo a Incerteza
Claras regras organizacionais ndo existem. Porém, é possivel .
g 9 L . P ; Concordo Totalmente: Baixa
27 completar as tarefas de sua propria maneira, desde que esteja X a
iy s Aversao a Incerteza
de acordo com a politica da organizagéo
28 Empregados sdo muito bem orientados para carreira. Concordo Totalmente:
Relacionamentos com colegas sdo menos importantes Masculinidade
29 Boas relagdes no trabalho sdo mais importantes do que altos Concordo Totalmente:
ganhos Feminilidade
30 As decisOes sao dificeis de ser tomadas quando envolve perdas Concordo Totalmente:
a algum funcionério Feminilidade
- . . xx - Concordo Totalmente:
31 Rapidas decisbes e a¢cdes ndo sdo caracteristicas L
Masculinidade
Agir em consenso em uma decisdo, ainda que com pequenas )
- Concordo Totalmente:
32 perdas para ambas as partes, pode resolver o conflito entre . L
Feminilidade
oponentes
L Concordo Totalmente:
33 Gerentes buscam intuicéo e consenso L L
Feminilidade
34 Muitas sugestdes Uteis dos funcionarios sdo implementadas na Concordo Totalmente:
empresa Feminilidade
35 A empresa deveria usar dados objetivos como base para a Concordo Totalmente:
tomada de decisédo Masculinidade
36 A gestdo da empresa é baseada em fatos, ndo em intuicdo ou Concordo Totalmente:

tradicéo

Masculinidade

A andlise dos dados das questbes objetivas foi feita com base em escala

numérica utilizando o intervalo de 1 a 4, considerando para que 0s maiores valores
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estdo associados as dimensdes culturais Alta Aversdo a Incerteza, Alta Distancia ao

Poder, Individualismo e Masculinidade. Os valores mais baixos relacionam-se as

dimensbes culturais Baixa Aversdao a Incerteza, Baixa Distancia do Poder,

Coletivismo e Feminilidade.

Da mesma forma, no questionario objetivo aplicado ao proprietario, foram

considerados valores mais altos para a maior aderéncia com o perfil operador e

valores menores para maior aderéncia com o perfil empreendedor. Questdes que

avaliam dimensGes opostas, também tem a escala de anélise invertida, conforme

Figura 5.
Dimenséo Discordo Discordo | Nao Concordo Concordo Concordo

Questao analisada Totalmente | Parcialmente | nem Discordo | Parcialmente | Totalmente
O processo de monitoramento Concordo
visa, exclusivamente, a corre¢cdo | Totalmente:
de problemas. operadores 0 2,5 5 7,5 10
A empresa tem chances de se Concordo
tornar uma média ou grande Totalmente:
empresa no curto ou médio prazo. | empreendedores | 10 7,5 5 2,5 0

Figura 5 - Exemplo de pontuagdo para dimens@es opostas

Além disso, os resultados sdo analisados de acordo com as caracteristicas

escolhidas. Existindo 3 questdes para cada caracteristica, o resultado sera calculado

pela média entre elas.

6.3 Resultados

Nesta secdo do trabalho sdo apresentados os resultados obtidos com a aplicagéo

dos questionarios.

6.3.1

Resultados do Questionario Aplicado ao Dirigente

A seguir, no quadro 15, podem ser encontradas as respostas para as questdes

subjetivas feitas ao dirigente.
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Quadro 15 - Respostas obtidas nas questdes subjetivas

Questao

Resposta

Comente sobre como a empresa foi
criada, como foi a escolha do setor
de negdcios e quais eram seus

objetivos (profissionais e pessoais)

ao criar a empresa.

"A Empresa foi criada devido a oportunidade surgida quando da volta
de meu irméo para o Brasil, vindo da Venezuela, que recebeu uma
proposta para a fabricacdo de display automaticos, licenciados por
uma Empresa Americana. Como eu tinha um bom relacionamento
com o mercado consumidor desse material foi-me proposto a
Sociedade. Apds uma pequena pesquisa junto aos meus conhecidos,
constatei que o mercado precisava de algo diferente e portanto com
grande chance de sucesso. Os objetivos foram: Realizacdo profissional

e consequentemente uma melhora nas condi¢des de vida."”

Descreva a estrutura hierarquica da
empresa e como as decisdes sao

tomadas.

"Sou o Diretor Geral, tendo ao meu lado 2 filhas ( Diretora Financeira
e Diretora de Compras) e um irméo ( Diretor Comercial). Sim, o0s
funcionarios com cargo de Gerentes participam das tomadas de

decisfes."

Comente como ocorrem as

mudangcas na empresa?

"As mudancas sdo pontuais, realizadas devido as necessidades do
mercado ou oportunidades surgidas.Apds decisdo das mudangas, sim é

implantado um processo de introdugéo e acompanhamento.”

Como ¢ feita a divisdo de trabalho?
De que forma os funcionarios sédo

incentivados?

"A divisdo de trabalho esta diretamente ligada ao Organograma da
Empresa, o que ndo impede que, as vezes, os funcionarios de uma area
facam trabalhos em outras. Os funcionarios sdo incentivados atraves
de prémios e beneficios que sdo dados as equipes, e perspectivas de
promogdes.”

Comente sobre as relacdes entre 0s
funciondrios. A competigdo entre
membros da empresa costuma ser
positiva (fazer bem, trazer frutos)
ou negativa (trazer rivalidade,

atrapalhar resultados)?

"A competicdo entre 0s membros da empresa é positiva, inclusive
incentivada por essa Diretoria. Tem sempre alguém querendo
melhorar sua performance para subir de cargo, raramente surgem

casos de rivalidade."

Para as questdes objetivas, os resultados foram obtidos de acordo com as

caracteristicas escolhidas. Assim, para a analise de operadores versus empreendedores

usa-se 0 Quadro 16.




Quadro 16 - Pontuacdes para Operadores versus Empreendedores

Caracteristica Analisada Pontuacao
Sistema gerencial 3,33
Crescimento da empresa 4,17
Introducéo de inovagdo no mercado 3,33
Objetivos de vida 2,5
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Pode-se observar que os valores estdo abaixo da média, cinco, o que indica que o

dirigente possui uma orientacdo empreendedora.

6.3.2 Resultados do Questionario Aplicado aos Funcionarios

Os dados obtidos com a aplicacdo do questionario aos funcionarios foram

compilados no Quadro 17, que apresenta, para cada dimensdo cultural do estudo, a

caracteristica analisada e sua respectiva pontuacéo.

Quadro 17 - Pontuacdes para as dimensdes Culturais

Distancia do Poder

Caracteristica Analisada Pontuacéo
Centralizacdo da tomada de decisdo 5,50
Transmissdo de informac6es 3,00
Controle e autonomia dos funcionarios 3,33
Individualismo versus Coletivismo
Caracteristica Analisada Pontuacéo
Crenca na decisdo coletiva 3,33
Politica de incentivos e recompensas 3,33
Operacionalizagdo de trabalhos em grupo 2,83
Aversao a Incerteza
Caracteristica Analisada Pontuacéo
Estabilidade e seguranga no trabalho 6,00
Reacdo com mudangas 3,17
Estruturacdo formal para Mudancas 4,67
Feminilidade vesus Masculinidade
Caracteristica Analisada Pontuacéo
Influéncia dos sentimentos no trabalho 4,17
Orientacdo para acordos e consenso 4,67
Utilizag8o de intui¢do e outras formas alternativas na tomada de decisbes 3,83
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Nas questdes para Distancia do Poder, uma alta pontuacéo indica uma Alta Distancia
do Poder. Avaliando as pontuagfes obtidas, tém-se duas caracteristicas indicando baixa

Distancia ao Poder e uma caracteristica acima.

Considerando as questdes Individualismoversus Coletivismo, quanto mais baixa a
pontuacdo, mais acentuada a caracteristica de Coletivismo na empresa. Portanto, para as

trés caracteristicas resultou-se em uma tendéncia ao Coletivismo.

Para as questfes sobre Aversdo a Incerteza, uma alta pontuagdo indicaria Alta
Aversdo a Incerteza. Dessa forma, para a caracteristica Estabilidade e Seguranca no
Emprego, a pontuacdo foi mais alta, indicando Alta Aversdo a Incerteza, enquanto que

as 2 outras caracteristicas indicaram Baixa Aversdo a Incerteza.

Por fim, para a andlise da dimensdo Masculinidade versus Feminilidade, as
pontuacdes mais altas indicariam a tendéncia a Masculinidade na empresa. Apesar de
duas caracteristicas estarem proximas da média, a pontuacdo de terceira caracteristica é

baixa, demonstrando a inclinacdo & Dimensdo da Feminilidade na empresa.

6.4 Analise dos dados

Analisando o Quadro 18 abaixo, é possivel inferir que o proprietario da empresa
apresentou uma orientacdo ao empreendedorismo, visto que quanto mais baixo o indice,

mais aderente ao perfil de empreendedor.

Quadro 18 - Indice obtido sobre o Perfil do Proprietario

Caracteristica Pontuacdo | Média Indice
Sistema Gerencial 3,33
Empreendedor X | Crescimento da Empresa 4,17
3,3325 33%
Operador Introducéo de Inovacdo no Mercado 3,33
Obijetivos de Vida 2,5

O perfil empreendedor pdde ser mais facilmente visualizado em alguns momentos da
pesquisa, como quando o proprietario afirmou que seus objetivos ao criar a empresa

eram “realizacdo profissional e melhorar as condi¢des de vida” e ndo apenas a
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sobrevivéncia. 1sso ainda foi reafirmado quando na pesquisa quantitativa, ele discordou
totalmente das afirmacdes: “Os horarios de trabalho do proprietario sao bem definido” e

“O proprietario prioriza atividades de lazer e hobbies”.

Sobre a introducdo de Inovacdo no Mercado, 0 proprietario explicou que a empresa
foi criada, pois o mercado “precisava de algo diferente” e, portanto, o produto foi

inovador para 0 mercado brasileiro, apesar de ja existir em outros paises.

O crescimento da empresa foi a caracteristica que mais se distanciou do perfil de
empreendedor, isso pode se justificar visto que a empresa tem mais de 20 anos de
mercado e permaneceu uma pequena empresa. Ainda assim, o proprietario demonstra
perspectiva de crescimento no questionario quantitativo, por isso a caracteristica esta

mais ligada ao perfil empreendedor.

O sistema gerencial também apresentou afinidade com o perfil do empreendedor, de
acordo com a pesquisa quantitativa. E possivel, ainda, observar pelo organograma da
empresa que o sistema gerencial é mais aderente ao perfil de empreendedor, ja que o
proprietario ndo desempenha as tarefas administrativas e técnicas, sozinho, para isso, ele

possui uma equipe de diretores e departamentos desempenhando cada uma das funcgdes.

O Gréafico 1 mostra as dimensfes culturais encontradas na pequena empresa
estudada, com base na analise das respostas ao questionario aplicado aos funcionarios.
O percentual de presenca de cada dimensdo foi determinado a partir da média obtida

pelas 3 variaveis de pesquisa relacionada a cada Dimensédo Cultural.
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Dimensoes Culturais na Empresa
estudada

80%
60%

40%
20%

0%
Baixa Distancia do Coletivismo Baixa Aversdo a Feminilidade
Poder Incerteza

Gréfico 1- Dimensdes culturais encontradas na pequena empresa estudada, elaborado pela autora.

Pode-se observar que a Dimens&o Cultural com maior valor (69%) na empresa, foi 0
Coletivismo. Os funcionarios se sentem membros de uma equipe e ndo concordam com
a ideia de que as decisbes sdo tomadas por individuos; o proprietario também
demonstrou a orientacdo ao Coletivismo, quando afirmou que os funcionarios podem

trabalhar em diferentes areas e que os incentivos sdo dados por desempenho de equipes.

A dimensdo com segundo maior valor (61%) foi a Baixa Distancia ao Poder. Apesar
da centralizacdo da tomada de deciséo ter sido considerada alta na empresa pelos
funcionarios e confirmada pelo proprietario que afirmou que “os funcionarios com
cargos de gerentes participam da tomada de decisao”. Os funcionarios, em
contrapartida, acreditam que as informacdes sdo bem distribuidas na empresa e ndo sdo
concentradas no topo. Eles também consideram a autonomia e controle dos funcionarios
flexivel, corroborando para a Dimensdo estar mais proxima da Baixa Distancia ao
Poder.

A Dimensdo Feminilidade apresentou valor de 58%. Sobre a competitividade no
trabalho o proprietario afirmou que incentiva a competicdo, caracteristica mais proxima
da Masculinidade, mas acredita que é “positiva” e que “raramente surgem casos de
rivalidade”, demonstrando funcionarios mais proximos a Feminilidade. Foi possivel
observar que os funcionarios séo ligados as boas relagcdes de trabalho e ndo consideram
a carreira 0 mais importante. Além disso, eles também concordam que muitas das
decisOes sdo tomadas buscando consenso, afim de evitar conflitos. Por isso, de maneira

geral, os funciondrio sdo mais inclinados as caracteristicas da dimensao Feminilidade.
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A menor aderéncia ocorreu com a dimensdo Baixa Aversdo a Incerteza, apesar do
valor (54%) ser maior que 50%, foi possivel notar nos funcionarios e no proprietario
inseguranca com incertezas. Os funciondrios, em sua maioria gostam de ter um
elemento de aventura e variedade no trabalho, mas também acham a seguranca e
estabilidade, um fator importante. O proprietario afirmou que as mudancas na empresa
ocorrem atraves de processo de introdugdo e acompanhamento, 0 que é uma
caracteristica da Baixa Aversdao a Incerteza.No entanto, ele afirmou também que as

mudancas sdo pontuais, demonstrando certa aversdo as mudancas.

Apbs levantamento e analise dos dados, conclui-se que na pequena empresa estuda, 0
perfil do dirigente de pequena empresa. As dimensdes culturais predominantes na
empresa sdo Coletivismo, Baixa Distancia do Poder, Feminilidade e Baixa Aversdo a
Incerteza, nesta ordem de importanciaconcluida na pesquisa. Os dados encontrados e
analisados no estudo de caso estdo bastante coerentes como a analise realizada na

revisdo de literatura deste Trabalho de Conclusdo de Curso.
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7 Consideracdes finais

Esse trabalho € um marco para o inicio da investigacdo da relacdo entre os tracos
culturais representados pelas dimensdes culturais de Hofstede (2001) e os perfis de
pequenos dirigentes identificados por Filion (1999). Foi percebido que ambas as teorias
tém diversos pontos em comum para andlise e, indo além, pode-se explorar as possiveis
interacdes entre estes conceitos. As questdes levantadas foram obtidas ao analisar a

construcdo de cada um dos constructos levando em conta suas possiveis interfaces.

Este questionario podera ser inserido, novamente, no método de um estudo pratico
mais amplo para identificar, em uma pequena empresa, a orientacdo de seu proprietéario
e quais sdo tracos das dimens@es culturais estdo mais presentes nessa organizagdo. Este
questionario tem, ainda, sua importancia para empresas que queiram identificar e
entender melhor elementos de sua cultura organizacional, podendo servir como um

diagndstico, para promover melhorias administrativas.

A érea de pequenas empresas ainda sofre com a escassez de estudos especificos
sobre as particularidades desses tipos de organizacdes e a influéncia, aplicabilidade e
interacdo com as demais teorias nos campos de gestdo, lideranca, motivacdo e
organizagao entre outros. Desta forma, esse estudo buscou, bem como o posterior uso
do questionério, o preenchimento dessa lacuna na teoria promovendo a integracdo de
analise de aspectos das pequenas empresas com as dimensdes culturais definidas por
Hofstede (2001).

Este Trabalho de Conclusdo de Curso visou o complemento tedrico e pratico de
algumas areas da Engenharia de Producdo, como Organizacdo do Trabalho, Recursos
Humanos e Teorias Administrativas. Este trabalho também contribuiu para minha
formacdo académica em Engenharia de Producdo por me permitir desenvolver
habilidades como a pesquisa e revisdo bibliografica, a construcdo de ferramentas

praticas de pesquisa, escrita formal e argumentacao.

Além disso, esse Trabalho de Conclusdo de Curso tem importancia particular e

profissional no caso de eu vir a abrir uma empresa ou assumir a empresa de algum
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familiar, sendo importante saber que ambiente cultural eu estou buscando e construindo

e quais as minhas aspira¢des para o negdécio.
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