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Resumo

Este artigo discute as correlagbes existentes eatr€ultura Social, a Cultura
Organizacional e os Sistemas de Qualidade e Desdmm@rganizacional. Propde uma
analise dos conceitos fundamentais do Modelo delErcia em Gestéo estruturado pela
Fundacgédo Nacional da Qualidade, tendo se baseadormimantemente nos estudos de
Hofstede sobre a influéncia da cultura social s@boeiltura organizacional, bem como
em Lewis e Earley, que pesquisaram os impactosular& social sobre a gestado de
programas da qualidade.
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Abstract

This article discusses the correlations betweenSbeial Culture, the Organizational

Culture and the Systems of Quality and Organizatid®erformance. It considers an

analysis of the basic concepts of the Model of Bgney in Management structuralized

for the National Foundation of the Quality, havihdpased predominantly in the studies
of Hofstede on the influence of the social cultarethe organizational culture, as well in

Lewis and Earley, that had searched the impactiseo$ocial culture on the management
of programs of the quality.
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Introducéo

Nas Ultimas décadas, o ambiente empresarial temostrado cada vez mais
volatil e competitivo, exigindo das organizacbedome®s constantes em busca da
exceléncia gerencial. Santos e Rosso (2004) lemhyae) neste cenario instavel, a
capacidade de adaptacdo € crucial para a sobreidav@as empresas. Ressaltam ainda
gue a adaptacdo as mudancas é permeada pelo recughte e gestdo dos valores da
empresa, elementos constitutivos da cultura cotiparaDimensdo complexa da analise
organizacional, a cultura é estudada e apontadadipersos autores como fator de
extrema relevancia para o bom desempenho organimedISANTOS, 1997). Para Deal
e Kennedy (1988), ndo € possivel se falar em excieléos negbdcios sem se considerar
0 impacto da cultura corporativa.

Na busca de novos patamares de produtividade, diividade e exceléncia, as
empresas adotam técnicas, ferramentas e normaspagmbilitem o aumento da
gualidade de seus produtos e servicos com o memmacio possivel sobre os custos.
Com isso, termos combQM - Total Quality ManagemeliGestdo da Qualidade Total),
Classe Mundial, Sete S, Seis Sigma e 1SO 9000&#\ez mais populares no ambiente
organizacional (REBELATO; OLIVEIRA, 2006).

Normalmente, ao se falar @ualidadee Cultura, no contexto organizacional, o objetivo
€ mostrar a importancia da cultura corporativa, @amheterminante do resultado na
introducdo da qualidade como enfoque principal elpboio. Para Lewis e Earley (1997),

contudo, é necessario se extrapolar as frontemasuttura corporativa, considerando

também a cultura social (cultura nacional).

Lewis e Earley (1997) elaboraram relevante estudde adiscutem as relagdes entre
cultura social, cultura organizacional e qualidddetalham como a cultura da sociedade
afeta o estudo e implantacdo de programas de qdalid propdem uma estrutura de
trabalho para a visualizacdo conjunta dos conceleogiualidade e das dimensdes da
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cultura social, baseada em Hofstede (1980). Segwstes autores, a percepc¢do de
variaveis importantes no contexto organizacionalis tcomo clientes, mudanca,

conhecimento e trabalho de equipe varia de acoodo &s experiéncias culturais dos
funcionarios. Até mesmo a motivacdo para aceitaplEar os conceitos de qualidade

oscilara conforme a dimensao cultural de cada iddov

A Cultura Nacional tem um impacto significativo moh reacdo dos
individuos, inseridos em qualquer tipo de organa@ introducéo
de politicas e procedimentos de qualidade comoepde seus
trabalhos e metaLEWIS; EARLEY, 1997, p.140).

Metodologia

Para o desenvolvimento deste trabalho adotou-seesgusa bibliogréfica.
Conforme Gil (2002), a pesquisa bibliografica éet@slvida com base em material ja
elaborado, principalmente livros e artigos cieoti$, permitindo ao pesquisador cobrir
em seu trabalho uma dimenséo mais ampla do quegaina ao pesquisar diretamente.
Lakatos e Marconi (2001) afirmam que a pesquisdiogitafica se utiliza de dados
secundarios (livros, artigos cientificos, manuasymas, jornais, documentos legais,
pesquisas e publicagbes institucionais, etc. Ro€2006) enfatiza que documentos
constituem uma das fontes de dados mais empregatdasbalhos académicos na area

da administracdo, tanto de natureza qualitativeocguantitativa.

Na primeira fase deste trabalho, foram coletada@®slasobre cultura organizacional,
cultura social e qualidade, com o objetivo de funeatar teoricamente a andlise que
seria realizada. Os estudos de Hofstede (1980,,18801) e Lewis e Earley (1997)
foram os eixos norteadores deste trabalho. Numansegetapa, foram pesquisadas
informacdes publicadas pela Fundacdo Nacional daidade (FNQ): os documentos
orientadores do Modelo de Exceléncia em Gestaea, gardidatura ao Prémio Nacional
da Qualidade, casos para estudo, entrevistasgesgralém de relatorios sobre as ultimas

organizagdes premiadas.
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A fase final (e principal contribuicdo deste esiuido a elaboracdo de uma proposta para
visualizacdo das relacdes entre as quatro dimerd@®eSultura Social propostas por
Hofstede, Lewis e Earley e os Critérios de Excetmpe norteiam o Modelo de

Exceléncia em Gestéo estruturado pela FundacaomNdada Qualidade.

Qualidade

Qualidade ndo é um conceito novo. Surgiu nos Estatedos da América, por
volta de 1920, focando a reducdo de itens def@tios linha de producédo (BERK,
1997). Da era da inspecéao, onde a preocupacao g@lacédo de itens sem defeitos, a
pratica da qualidade avancou para o Controle BStatj que através de técnicas
estatisticas objetivava a maxima reducdo do numerdefeitos na linha de producéo
(EUA — anos 30 e Japéo — década de 40).

Gomes (2004) pesquisou a evolucdo dos estudos Quiakade, dando destaque para
os trabalhos de Shewhart, Deming, Juran, Feigenb&rmosby, Ishikawa e Garvin.

Dentre estes nomes, Deming € considerado o precamsadial do movimento de

qualidade.

Nos anos 40, influenciado por Feigenbaum (que @vadi variabilidade em processos
industriais e desenvolveu o controle estatisticquadidade), Deming definiu a qualidade
como a tonformidade de um produto com as especificacomscs que lhe foram
atribuidas. Na Segunda Guerra Mundial, ele sugere a imptéiatao controle estatistico
de qualidade na producéo bélica e viaja pelos E.dapacitando mais de 30.000 na
técnica. Desta empreitada, surge a American Sofdet@uality Control — ASQC, em
1946.

Em 1950, Deming viaja ao Japdo para contribuir ogmmocesso de reconstrucao do pais,
palestrando sobre o controle estatistico da quidida engenheiros e executivos
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japoneses. Desenvolve entdo uma filosofia da cadgidbaseado em seus conhecimentos
técnicos e experiéncias de implantacdo nos Esthdidos e Japdo. Deming (1982)
afirma que o caminho para o desenvolvimento dagegap € a lideranca em qualidade.
Sua filosofia enfatiza os resultados, trabalhano® métodos, dando prioridade maxima
as preocupacdes do cliente para estudar e meltmmarantemente todos os processos de
trabalho, de modo que o produto ou servico finaleda as expectativas do cliente, a

medida que a empresa alcanca melhores resultados.

Juran (1951) contribuiu com os estudos sobre caddidho apresentar o modelo de custos
da qualidade, indicando custos relacionados asdaliternas e externas que poderiam
ser reduzidos através de investimentos em inspegdorevencdo. Sua principal
contribuicdo esta relacionada ao processo de geaqualidade. Ele divide este
processo em trés fases distintas: planejamentoudhdgde, controle da qualidade e
melhoria da qualidade. Recomenda ainda que sendesiguipes de projeto para cada
uma destas fases (JURAN, 1988).

Em 1956, Feigenbaum propde a expressamtfole da qualidade total”enfatizando
gue a qualidade é de responsabilidade de todaaainagédo, e ndo apenas de uma equipe
especifica (FEIGENBAUM, 1961). Na década de 70sBy0(1979) defende o conceito
de producédo sem defeito (defeito zero) e a impoiade se criar uma consciéncia
coletiva para a qualidade.

Ja Ishikawa (1985) trouxe varias contribuicdes pardieoria da Qualidade, valendo
destaque para o diagrama de causa-efeito e addéwdrculos da qualidade. Para este
pesquisador, gestdo da qualidade é definida ¢desenvolvimento, producéo e servico

de um produto, da forma mais econémica, Util eséattbria para os consumidores”.

Outra importante contribuicdo para o constructoldaria da Qualidade é a de David
Garvin (1988). Ele desenvolveu analise que descrdimensdes da qualidade
(performance, funcionalidade, fiabilidade, confatade, durabilidade, servico, aparéncia
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e imagem), permitindo que gestores, colaboradoadigmtes discutam a qualidade mais
precisamente. Esta abordagem permite que a organiZzaabalhe estrategicamente a

gualidade.

Mears (1993) conceituaTQM (Total QualityManagement) como o sistema permanente
e de longo prazo, que objetiva a satisfacdo destels através da melhoria continua da
gualidade dos produtos e servicos da organizagia.Becker (1993), Qualidade Total €
um sistema administrativo orientado para pessogiseetem como objetivo o aumento
continuo da satisfacdo do cliente a custos reai®seentes. E uma abordagem sistémica
e estratégica que atinge todos os niveis, func@takeholdersda organizagcdo. Para a
abordagem da Qualidade Total, o aprendizado eil@&neta sdo fatores criticos para o

sucesso da empresa.

Para Lewis e Earley (1997) o conceito de qualidanhsiste em trés elementos:
» enfoque do clientenorteando os procedimentos e praticas;
* melhoramento/aperfeicoamento continugpara se conseguir a satisfacdo dos
clientes;

* 0 uso ddrabalho de equipepara se conseguir o aperfeicoamento continuo.

Estes trés elementos incorporam o enfoque de Desobige aperfeicoamento continuo,
dentro de um contexto que inclui todos os tiposrdanizacéo (da fabricacdo a prestacao

de servicos, do publico ao privado).

Para estes autores, a disparidade de resultadaplicacdo darQM, constatada entre
empresas americanas e japonesas, tem como um idogpgis motivos as diferentes
perspectivas culturais dos funcionarios dentro dgarizacdes de diferentes culturas
nacionais. O efeito da cultura nacional sobre camsoconceitos de qualidade séo
percebidos, € extremamente relevante para o enienth do desempenho de um

programa de emprego da qualidade. Os trés termdsfatacdo de qualidade concebida
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por Lewis e Earley podem ser interpretados diferaente, dependendo da perspectiva

cultural do individuo empregado, ao tentar incoapesstes elementos em seu trabalho.

Yusof e Aspiwall (2000 apud REBELATO; OLIVEIRA, 26pafirmam que a Gestao da
Qualidade Total TQM — Total Quality Manageméené uma iniciativa de gestdo e uma
maneira de pensar que colabora para que muitasipagées atinjam o status de classe
mundial. Contribui para a criagcdo de uma culturaadianca, participacdo, equipes de
trabalho, melhoria continua, aprendizado contirmomtribuindo para o crescimento e

sucesso da empresa.

Para Atkinson (2000) a Qualidade Total € uma coagdio de mudancas organizacionais
e técnicas que tem como objetivo transformar alteorganizacional, a cultura de uma
empresa. Este autor afirma ainda que uma cultuta fomentard e desenvolvera nos
colaboradores uma atitude positiva com relacaeadaltho, incluindo também desafios e

gerando a motivacao necessaria para superacamntes .|

Cultura Organizacional

Apesar das contribuicbes recebidas de vérias adeasonhecimento, a cultura
organizacional ainda é uma das areas mais consam/eentre 0S pesquisadores
organizacionais (SANTOS, 2000). Para a autorauaeacasta relacionada as diferentes e

inUmeras utilizac6es do conceito.

SCHEIN (1984) ressalta a importancia de se anatisicamente a complexidade do
conceito, buscando um eixo norteador para pesaussdprofissionais e interessados

sobre o tema.

Santos e Rosso (2004) lembram que a pesquisa dwr&uDrganizacional é
multidisciplinar, alicercada em pelo menos trésagrdo conhecimento: Psicologia,

Antropologia e Sociologia.
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Para Fleury (1987), é possivel se identificar daiscionamentos tedricos ao se trabalhar
0 conceito de cultura:
1) a cultura como a arte, o mito, a linguagem, atuaodmo instrumento de
comunicacao entre os individuos e grupos sociaigribuindo para a criacdo de
uma visao consensual do contexto;

2) acultura como instrumento de poder e legitimizaf@iordem existente.

Cultura Organizacional pode ser compreendida como

0 conjunto de pressupostos basicos, de valoresntados, descobertos
ou desenvolvidos por um grupo para resolver probentanto na

adaptacdo externa e/ou integracdo interna e queifumaram bem o

suficiente para serem considerados validos e edsima novos membros
como forma correta de perceber, pensar e sentir,relacdo a estes
problemaqgSCHEIN, 1986, p. 38).

Para este autor, a cultura pode ser aprendida Bos vaveis:

a) nivel dos artefatos visiveiso ambiente construido da organizacdo (layout,

arquitetura, trajes, documentos, logomarca e padrde comportamentos
visiveis);

b) nivel de valores que governam o0 comportamento @ssgas:sdo os valores

manifestos da cultura. O que as pessoas alegaarraefio de seu comportamento
(na maioria das vezes idealizacOes e realizacoes);

c) nivel dos pressupostos basic@sio 0s pressupostos que determinam como 0S

membros de um grupo percebem, pensam, sentem e &yento mais um
comportamento é aceito como adequado, mais 0 wvaddr se tornando

inconsciente.

Schein (1986) afirma ainda que se toda a orgarozeig&nciou experiéncias comuns, é
forte a probabilidade de se ter uma cultura fajte, prevaleca sobre as culturas das areas,
departamentos e unidades.
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Santos (2000) define cultura organizacional como

os valores e crencas compartilhados pelos memleasith organizacgao,
a qual funciona como um mecanismo de controle drgaional,

informalmente aprovando ou proibindo comportamentwsque da
significado, direcdo e mobilizagdo para os membdas organizacéo
(SANTOS, 2000, p. 29).

Freitas (1991) apresenta a cultura organizacioa# nestritiva, definindo-a como

um poderoso mecanismo de controlpie visa conformar condutas,
homogeneizar maneiras de pensar e viver a orgaaaiptrojetando
uma imagem positiva dela, onde todos sdo iguaisamsteando as
diferencas e conflitos inerentes a um sistema querdga um
antagonismo e anulando a reflex@REITAS, 1991, p. 76).

Para esta autora € comum identificar a culturanizgaional sendo conceituada a partir
de seus proprios elementos constitutivos. Ressaithém que estes elementos fornecem
0 campo de interpretacdo aos membros do grupo, osidegnificados passardo a ser
aceitos consensualmente. A Figura 1 indica os el@mwe mais presentes nas

conceituagOes de cultura corporativa.

Figura 1: Elementos da Cultura Organizacional

Valores: indicagBes do que é importante para se atingicessa

Crencas e Pressupostoswvisdo consesual considerada verdade
organizacdo. Normalmente, sdo inconscientes e stiqnéveis.

Ritos, Rituais e Cerimonias: atividades planejadas, com consequér
praticas e expressivas, visando tornar a cultuia papavel e coesa.
Estérias e Mitos: esérias narram eventos ocorridos que informam sol
organizacdo. Mitos sdo estoérias consistentes cdanegaorganizacionais,
porém sem sustentacdo em fatos.

Tabus: séo areas restritivas, que indicam comportameréc-permitidos
na organizacao.

Herdis: personagens que incorporam valores e demonstraorca fle
organizacgao.

Normas: regras (escritas ou nao) que indicam o comportarnesperadc
aceito e sancionado pelo grupo.

Processo de Comunicacdo:rede de relacGes e papéis inform

normalmente utilizacdo para a gestdo da cultuggocativa.
Fonte: adaptado de FREITAS (1991)
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Os impactos da cultura organizacional sobre atégieae 0 desempenho empresarial tem
sido objeto de inUmeros estudos organizacionaistZiderg e Quinn (2001) apontam a
influéncia da cultura sobre as diretrizes da omggéo (misséo, visdo, valores). O
desenvolvimento dos Valores e a construgdo de unsdoVCompartilhada estdo
fortemente relacionados com a cultura organizatioklédm disso, a compreensao da
cultura corporativa é fundamental para a impleng@ttaestratégica e motivacdo dos
colaboradores em diregcdo aos objetivos e metaadaa¢(CERTO; PETER, 1993). A
gestdo de mudancas organizacionais e ambienta&isgestar em sintonia com a cultura
da empresa. Conflitos entre valores e pressupdsatosltura e a estratégia formulada sédo
desafios a serem enfrentados e gerenciados paaadihinistracdo (WRIGHT; KROLL;
PARNELL, 2000).

Gordon (1985 apud FREITAS (1991) realizou pesq@saolvendo mais de 50.000
respostas de executivos de empresas estaveis raichisa que indicaram ser a cultura
corporativa (quando definida pelos gestores ema@rgia com o ambiente externo)
variavel de alto impacto sobre o desempenho orgeioizal. Considerando, esta relagéo
entre a cultura e o desempenho da empresa, bem apmalacdes entre a Qualidade
Total e o desempenho organizacional, Atkinson (20@@onta cinco componentes
basicos para a promocdo de uma mudanca culturaplermentacdo de uma Cultura de
Qualidade Total:

1) satisfacdo das exigéncias/expectativasstimiesholders

2) comprometimento com a exceléncia,;

3) prevencao, proatividade, planejamento, monitoramertontrole;

4) trabalho em equipe e participacéo;

5) desenvolvimento, aprendizado e treinamento.

Cultura Social (Cultura Nacional)

A influéncia da Cultura Nacional sobre a Culturag@nzacional tem sido muito

discutida e estudada por diversos pesquisadoresddanistracdo. Um dos pioneiros
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nestas discussdes foi Hofstede (1980, 1984, 19@¥)realizou um estudo quantitativo
sobre como as culturas nacionais afetavam a cutirganizacional da IBM em suas
filiais distribuidas em mais de 50 paises.

Hofstede (1980) entende a Cultura Social cdmoonjunto de programas mentais que
controlam as rea¢gfes de um individuo num dado gtoite O autor afirma que as
pessoas carregam estes programas mentais comsitpmr componentes culturais
desenvolvidos desde o nascimento e originados nweersds ambientes sociais
experenciados ao longo da vida (HOFSTEDE, 19919.#&squisa objetivoudentificar
diferencas nos sistemas nacionais de valo(eEDFSTEDE, 1991) através da andlise das
diferentes percepg¢des dos funcionarios das diverdasdiarias da IBM espalhadas pelo
planeta. Para isto, estabeleceu quatro dimensGesandéise: coletivismo versus
individualismo, distancia do poder, aversdo a iezer, masculinidade versus

feminilidade.

Para Hofstede (1980), o Individualismo caracteagaociedades onde os lagos entre os
integrantes sdo mais frageis. Ja& o Coletivismocteniaa as sociedades nas quais 0s
individuos privilegiam as relacdes interpessoasnéndo grupos coesos. A dimensao
Distancia do Poder demonstra o nivel de estratficae como sdo geridas as
desigualdades e as relacdes de dependéncia. Addvarsmcerteza mensura a ansiedade,
a inquietude dos individuos com situacdes inceefas desconhecidas. Na dimensao
masculinidade versus feminilidade mensura-se o dealiferenciacéo dos papéis sociais.
Em sociedades masculinas os papeis sociais s@aménte diferenciados: o homem
focado no sucesso empresarial e a mulher preocupaiaquestdes relacionadas a
gualidade de vida. Nas sociedades consideradasifersios papéis sociais dos sexos se

interrelacionam e as decisdes tendem para a Nn€§ocEao consenso.

Complementando as dimensbes propostas por Hofsteded et al. (1987 apud
NAKATA; SIVAKUMAR, 1996) identificam uma quinta diensdo denominada
“dinamica confuciana”, que avalia a orientacéo terapdos integrantes de um grupo

social (curto prazo ou longo prazo). Enfim, mens&® enfoque dado no planejamento e
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decisbes é de curto prazo ou de longo prazo. HiEfs{#994) incorporou esta quinta

dimensao chamando-a de orientag&o para curto go lomazo.

Lewis e Earley (1997) pesquisaram os impactos dau@uSocial sobre programas de
gualidade, analisando as dimensdes culturais patsrdecisivas para o entendimento e

aplicagéo de qualidade e desempenho.

Para estes autores, a cultura social permeia/pertr individuos dentro de uma
sociedade, porque os valores e as crencas essedomiindividuos sdo formados na
infancia e reforcados durante toda a vida. A caltiorma ndo sé as crencas de um
individuo, mas também as das organizacfes e iigSits, que crescem e evoluem dentro
de uma sociedade.

Estes pesquisadores afirmam ainda que os indivigaomeem compartilhar certas
perspectivas relacionadas a sua cultura socialeadgnominam de dimensdes culturais.
Partindo dos estudos de Hofstede (1980), estalelecmatro dimensdes que possuem
relacdo direta e forte com os conceitos de quadideoletivismo versus individualismo,

distancia do poder, aversao a incerteza e oriemtagaporal.

Coletivismo versus Individualismo

Parsons e Shils (1951 apud LEWIS; EARLEY, 1997)méeh como Orientacdo Pessoal
versusOrientacdo de Coletividade a distincdo de comand&iduos se referem aos
outros, com relagcdo aos interesses compartilhadsde conceito refere-se ao
desequilibrio criado pela escolha de a¢des quefibema&o interesses individuais (os

préprios objetivos), ao invés de ac¢bes que bemeficio coletivo.

No sistema social, a relacédo estabelecida por asteses diz respeito as expectativas de
papéis dos atores, com relacdo as acfes que sddsgigeis para aquele que esta
investido do papel. A orientagdo pessoal sugereoguatores sao livres para perseguir
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interesses privados, sem considerar o impacto sibieteresses ou valores do grupo a
gue pertence. Contudo, a orientacédo coletiva sugees 0 ator incumbido do papel

obrigatoriamente deve basear suas acdes e decis@esalores e interesses da sua
coletividade. H4 uma tendéncia que o ator pergga mteresses pessoais, em detrimento

do grupo do qual faz parte.

Ja para Hofstede (1980), a dimenséo IndividualisersusColetivismo € uma colecao

de valores que dizem respeito a relacdo de umidwbvcom a sua coletividade na

sociedade.

Para Erez e Earley (1993) uma sociedade indivistaalk aquela em que as pessoas
pensam em termos préprios, ou caracteristicos,&antiedade coletivista é aquela em

gue o individuo é definido com referéncia a um ertat social e cultural.

Lewis e Earley (1997) chamam a atencdo para a gpgioemoral desta dimenséo.
Exemplificam lembrando que para Mao Tse-tung oviddalismo era pernicioso, e
guando associado ao egoismo, prejudicava o coleldvos E.U.A. consideram que 0 seu
sucesso e sobrevivéncia sao baseados na sua g@@pessoal e o seu esperado impacto
benéfico na criatividade e na iniciativa. As difées percep¢cdes de mundo de ocidentais

e muculmanos também sao exemplos atuais destaquest

Estes autores lembram ainda que esta dimensaaredatéfonada com os vinculos e
expectativas emocionais estabelecidos entre ca@dbos e organizacdo. Individuos
oriundos de uma sociedade coletivista tém maioendgncia emocional uns dos outros,
do que em sociedades individualistas. Eles esperanas organizacbes representem

papel importante nas suas vidas

Hofstede (1991) define a dimensao Individualismé#@asmo como a importancia

observada pelos individuos para seis metas ddhmba
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trabalho como desafio, gerando uma sensacdo peskoalealizacdo &

positivamente relacionado ao individualismo;

oportunidades de treinamento para melhorar ou dprenovas habilidades é
positivamente relacionado ao coletivismo;

boas condi¢des fisicas de trabalho (ergonomiajlaeéo, iluminagéo, etc.) sdo
negativamente relacionadas ao individualismo;

liberdade para adaptacdo da propria estratégia arabalho é positivamente
relacionado ao individualismo;

trabalho que explora as experiéncias e habilidagessitivamente relacionado ao
individualismo;

trabalho que possibilita tempo suficiente para a wda pessoal ou familiar é

positivamente relacionado ao coletivismo.

Triandis (1995) desenvolveu uma analise do Indalidmo/Coletivismo, envolvendo os

seus aspectos horizontais e verticais. Propde auatributos definidores do

individualismo/coletivismo:

definicdo pessoal (independente vs. interdepengente

estrutura de objetivos (objetivos individuais vejetivos compativeis com o
grupo);

énfase nas normas vs. atitudes (comportamento | sécimais diretamente
relacionado com atitudes vs. normas/deveres/olirggR;

énfase na racionalidade vs. afinidade (computagi® alistos/beneficios vs.

prioridade dada aos relacionamentos sem considedacéustos/beneficios).

Triandis afirma que os aspectos basicos destagorate sdo um cruzamento entre o

“‘igual” (horizontal) e o “diferente” (vertical), @@ o0 eu interdependente versus o eu

independente (Figura 2).
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Figura 2: Tipologia de Triandis

Horizontal Vertical
Individualismo Independente e igual a |Independente e diferer
outros dos outros
Coletivismo Interdependente e igu Interdependente
aos outros diferente dos outros

Fonte: Triandis (1995)

A percepcdo do vertical estd relacionada em aceitatesigualdade e enfatizar a

hierarquia. O horizontal demonstra a percepcaondiéasdade entre os individuos.

O Individualismo Vertical enfatiza o senso de ldste e aceita melhor o baixo nivel de
igualdade entre os colaboradoresrigntado para o éxijo Em contrapartida, o
Individualismo Horizontal € identificado por altoéseis de liberdade e igualdade. Nesta
situacdo, as pessoas possuem um eu independestsemase distinguir do grupsef
Unico). Triandis e Gelfand (1998) citam o0s escandinawmno exemplo de

individualismo horizontal e os americanos comoniitialistas verticais.

O Coletivismo Vertical reflete o sentido de serr grupo, fazer sacrificios visando o
beneficio do coletivo, respeitando as normas sochiinterdependéncia € entendida,
sem perder a diferenca dos demais. Ha um baixam stmdiberdade e igualdade (ser
servidor). No Coletivismo Horizontal os individuag®e percebem como iguais e
privilegiam a interdependéncia e as relacdes so@ar cooperativh Para Triandis e
Gelfand (1998), os coreanos sao coletivistas \@stienquanto okibutzisraelenses sao

exemplos de coletivismo horizontal.

Lewis e Earley (1997) apontam ainda os fatoresnessie do individualismo/coletivismo
gue mais impactam o topico de qualidade:
* orientacao pessoaersusoutra orientacao para o reconhecimento de obggtivo
e associacao em grupo;

* meétodo de aperfeicoamento relacionado a cultura.
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Segundo estes autores, os individualistas se iampocom a efetividade dos objetivos
corporativos relacionados ao aperfeicoamento e ugém de qualidade, desde que
tenham algum retorno. Neste contexto, métodos dieeegam oportunidades de
participacdo no estabelecimento dos objetivos e w@stautura de gratificacdo e

capacitacao influenciardo positivamente o compronegtto dos colaboradores.

JA na percepcdo dos coletivistas a criacdo deivagede qualidade deve estar
relacionada com as acdes e resultados do gruptes\essos, a fidelidade ao grupo exige

gue a execucao destes objetivos ndo prejudiquesornos do grupo.

A associacdo em grupo é fundamental para o desémerito e aperfeicoamento da
gualidade em organizacgfes coletivistas. A fideleao grupo sugere uma disposi¢éo de
ir além por um membro do grupo, e também pode gemclusdo de um membro “de

fora” que seré tratado com indiferenca.

Quanto aos metodos de aperfeicoamento, pode-senaafique em sociedades
individualistas os métodos baseados em interacoug® e reducdo da responsabilidade
e do reconhecimento individual tendem a ndo sersiderados funcionais. Em

contrapartida, os métodos de aperfeicoamento gquesrem acéo individual e inovacao
sdo probleméticos em culturas coletivistas, espeerde aqueles métodos que

compensam diferentemente os membros do grupo.

Distancia do Poder

Baseado nos estudos de Mauk Mulder (especialistandi®s em psicologia social
experimental) sobre a distancia emocional que aepsisubordinados das suas chefias,
Hofstede (1980) analisou a dimensédo da distancipatter e a conceituou como a
maneira que os membros menos poderosos, de ip8dtue organizagbes de um pais,
esperam e aceitam a distribuicAo desigual do podste autor identifica varias

implicacdes relevantes da distancia do poder smbpraticas gerenciais. Em uma cultura
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de grande diferenca de poder, os subordinadosaspén estilo diretivo/orientador de
administracdo dos seus superiores, enquanto qua oultura de pequena desigualdade

de poder sdo esperadas praticas mais satisfatérias.

Hofstede afirma ainda que organizacbes com peqdstancia de poder sdo menos

centralizadas, tém proporcao menor de supervisém @aessoal comum, apresentam
menores diferenciais de salarios, possuem babevedi€ial de status entre as posicdes e
exigem altas qualificacdes para posicoes. Ja asrasilde grande distancia de poder sédo
caracterizadas por uma maior centralizacdo de idat, grandes piramides

organizacionais, grande proporcédo de superviséo ggopulacédo total de empregados,
grandes diferenciais salariais, status de tarefedio elevados para os trabalhos de

escritorio e baixas qualificagcbes para as posicoes.

Lewis e Earley (1997) indicam que distancia de podenbém possui influéncias
importantes e potenciais sobre a gestdo da quelidd@ara uma cultura de grande
distancia de poder o enfoque do cliente € apropripdis coloca o cliente no topo da
estrutura de poder. Nestas situacdes, quando cesttmldo da organizacdo enfatiza o
enfoque do cliente como eixo estratégico, 0s enagiey tendem a reagir
favoravelmente. J& em organizacdes de pequenandsstée poder, as discrepancias
entre os direitos e privilégios ndo sdo bem vidiesta modalidade, é necesséaria uma

abordagem de “qualidade pela igualdade”.

As praticas continuas de aperfeicoamento e o tralid equipe fluem naturalmente em
uma cultura de baixa distancia de poder, o queacaatece em uma cultura de grande
distancia de poder. Finalmente, o aperfeicoameanitirmuo gera a inovacdo, que pode
sofrer resisténcia de pessoas carentes de podeto $8sim, estas praticas devem ser

incentivadas e gerenciadas por individuos de nmaisicdo hierarquica.
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Aversao a Incerteza

Hofstede (1991) afirma que o termo controle darieza foi tomado da sociologia
organizacional norte-americana, e em especial @dslhos do economista americano
James

G. March. Para o autor, o gerenciamento da inceffi@z parte de todas as instituicoes
humanas em todos os paises, pois todos sdo anpmsndo saber o que ird acontecer no
dia de amanh@, dada a incerteza do futuro.

Esta dimenséo cultural avalia como se considenapoevisto/incerteza. Um alto grau de
incerteza cria um nivel de ansiedade intoleravataBe proteger disto, as sociedades
criam maneiras de amenizar estas incertezas (tegas) leis/regras e religido).

Hofstede (1991) define esta ansiedade como a fquaas membros de uma cultura se
sentem ameacados pela incerteza ou por situacéesniiecidas. Pessoas pertencentes a
culturas com alto nivel de ansiedade, diante dorawmgto, buscam estruturas

organizacionais que permitam uma melhor analiseedestos, diminuindo a incerteza.

Lewis e Earley (1997) analisam as relagfes entreessdo a incerteza e a qualidade e
desempenho organizacional. Para eles esta diménsags relacionada diretamente com
o aperfeicoamento continuo. As culturas com aléw glie aversdo a incerteza apresentam
maiores problemas, pois 0 excesso de regras, ncenmecedimentos inviabilizam o
exercicio da inovacdo na organizacdo, 0 que pgudi muito o desempenho
organizacional e o desenvolvimento de uma cultarguhlidade. O recomendavel nestas
situacbes € fomentar e implementar gradualmenteowa¢do, em um formato quase

padrao

Finalmente, é importante apontar que em uma cutferbaixa aversdo a incerteza os
empregados sdo mais receptivos as mudancas dapragie qualidade, pois o ambiente
encoraja a criatividade e o0 assumir riscos.
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Orientagao Temporal

A dinamica confuciana estabelecida por Bond et (@987 apud NAKATA,;
SIVAKUMAR, 1996) e incorporada por Hofstede (1998ssui dois polos: positivo e
negativo. No polo positivo estdo os valores asslosi]a uma mentalidade dinadmica e
orientada para o futuro (persisténcia, dedicacadramalho, parcimbnia, vergonha e
respeito a relacionamentos). J& no polo negatietifica-se os valores que representam
uma mentalidade estatica focada no passado e senpee(reciprocidade, a aceitacao do
fracasso e a tradigc&o).

Kluckhohn e Strodtbeck (1961) foram um dos prineipe@squisadores a analisarem os
relacionamentos dos individuos em funcéo do terf@pegaram a trés orientacdes gerais
de valor: passado, presente e futuro. Para estesesuas sociedades orientadas para o
passado tendem a enfatizar valores tradicionaisteacr 0os seus ancestrais. A orientacao
de presente esté diretamente relacionada com w@a e curto prazo, imediatista. J4 a

orientacdo para o futuro esta ligada a uma visdordm prazo.

Ha a possibilidade de se correlacionar a orientag@omporal com o
individualismo/coletivismo. Os coletivistas fregiemente tém uma forte orientacao

passado/futuro, em contraposi¢céao a orientacaorgeedes individualistas.

Analisando os impactos da dimensao orientacao texhpobre o gerenciamento da
gualidade, Lewis e Earley (1997) concluem que o do cliente parece muito mais
possivel em uma orientacdo de longo prazo, poifulnsionarios tendem a ser mais
comprometidos com a organizacdo. Em termos deeapeainento continuo, espera-se
gue as pessoas portadoras de uma visdo mais agjguia ais aptas a investir os seus
esforcos pessoais no processo de aperfeicoamemtiowm Finalmente, para o trabalho

em equipe é importante relacionar a dimensdo temhpocom 0

individualismo/coletivismo. A cultura coletivistaride a ter uma visdo de mais longo
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prazo, o que facilita a implementacdo estratégeaqualidade, que normalmente séo de

mais longo prazo.

O Modelo de Exceléncia em Gestao (Fundacao Nacior# Qualidade)

Num ambiente de negocios altamente competitivo,muglelos de mensuracdo de
desempenho ganham importancia, por contribuirem @msédo e acdo integradas sobre

variaveis de alto impacto estratégico para as mgedes.

Para Lebas (1995, p. 28) o desempenho pode segitt@dn como:

“... gestdo e desdobramento dos componentes dolmoaesal que levam ao
alcance dos objetivos declarados, dentro das rg@s especificas (...) para
os tomadores de decisao...”.

Hronec (1993 apud OLIVEIRA; MARTINS, 2005) aponta medidas de desempenho
como “sinais vitais” da organizacdo, pois mensugaamratividades consideradas criticas

para o alcance dos seus objetivos estratégicos.

Neely et al. (1995) entendem a medicdo de desempmarho um processo de mensurar
as acbes que impactam o desempenho. Definem a doed& desempenho como a

quantificacéo da eficiéncia e eficacia das acogarozacionais.

Neely (1998, p.56) ressalta que um Sistema de Medie Desempenho (SMD) subsidia
a melhor tomada de decisdo e realizacdo de acdes;quantifica a eficiéncia e a
efichcia de acbOes passadas através da aquisicadetaco classificacdo, analise,

interpretacao e disseminacéao de dados apropriados”

Na década de 80, com a necessidade de se melhpradatividade e qualidade de
produtos empresas norte-americanas, uma equipespkxialistas foi reunida para
analisar um grupo de organizacdes bem-sucedidhas (itle exceléncia), buscando
caracteristicas comuns que as diferenciassem tintesO resultado do trabalho foi a
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identificacdo de valores integrantes da culturap@@tiva sendo praticados pelos
colaboradores em todos os niveis das organizaGg8RAGNA, 2004). Estes valores
subsidiaram a criacdo de um modelo de exceléncigestdo e embasaram a criagao do
prémioMalcolm Baldrige National Quality Awareéem 1987 (F.N.Q., 2008).

No Brasil, o Prémio Nacional da Qualidade — P.NdQcriado em 1992, com o objetivo
de reconhecer a exceléncia em gestdo das orgaeszaediadas no Brasil. A primeira
premiacdo adotou integralmente os critérios Malcolm Baldrige National Quality
Award Podem participar Micro e Pequenas, Médias e @sfEmpresas, Orgdos da
Administracdo Publica Federal (dos trés poder&ganiza¢cdes do Direito Privado Sem
Fins Lucrativos (F.N.Q., 2008a).

A administracdo do P.N.Q. é realizada pela Fundaizimonal da Qualidade — F.N.Q.,
entidade privada sem fins lucrativos criada em 186in o nome de Fundacdo Nacional
Prémio Nacional da Qualidade. Vale ressaltar qud-.ld.Q. possui atualmente
aproximadamente 234 empresas-membro, ja implemdmaiclos avaliativos e recebeu
450 candidaturas ao Prémio. As atividades da F@mdse concentram em trés focos de
atuacdo:consolidar-se como um importante Centro de Ref@aénc tema; apoiar a
melhoria da gestdo no setor publico e expandiragdu do Modelo de Exceléncia da
Gestao (M.E.G.) (F.N.Q., 2008Db).

O processo de avaliacdo é composto de andliseaciitdividual, analise critica de
consenso e visita as instalacbes das empresasdatas]i com base nblodelo de
Exceléncia da Gestdo (M.E.GS40 premiadas as organizagdes consideradas pela ban
examinadora como exemplares, detentoras de unmsisie gestao “classe mundial” e

com resultados comparaveis aos referenciais dééexia (F.N.Q., 2008a).

O Modelo de Exceléncia da Gestéo (M.E.fei)desenvolvido com base em um conjunto
de conceitos fundamentais, que demonstram a Extalém Gestdao. Os Fundamentos

de Exceléncia deste Modelo sdo valores reconheaitimacionalmente por nortearem
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praticas ou fatores de desempenho em organizaicidesd de classe mundial, exemplos
de inovacdo, aprendizado e continua adaptacdo dmwerten volatii e altamente

competitivo. Sao eles: Pensamento Sistémico, Ajmadd Organizacional, Cultura de
Inovacdo, Lideranca e Constancia de Propésitosen@gdo por Processos e
Informacbes, Visdo de Futuro, Geracdo de Valor, oNscdo das Pessoas,
Conhecimento sobre o Cliente e o Mercado, Deseimeito de Parcerias e

Responsabilidade Social (F.N.Q., 2006).

Baseados nestes Fundamentos foram desenvolvidosri#érios de exceléncia (Figura
03) a serem mensurados e analisados no ciclo twalido Prémio Nacional da
Qualidade (F.N.Q., 2008c):

1. Lideranca: analisando o Sistema de Lideranca, a Cultura deléxcia e o
Desempenho da Organizacéo;

2. Estratégias e Planos:onde se avalia a Formulacdo e a Implementacdo das
Estratégias;

3. Clientes: trabalhando sobre a Imagem e conhecimento de nteread
Relacionamento com clientes;

4. Sociedade:avaliando aResponsabilidade Socioambiental da organizacao, bem
como a sua Etica e compromisso como o Desenvolvon&ocial;

5. Informacdes e Conhecimento:abordando a Orientacdo por Informacbes, a
utilizacdo de Informacdes Comparativas e o0 Desemehto de Ativos
Intangiveis;

6. Pessoas:analisando os Processos da Organizacdo do TrakeshBpliticas e
Processos de Capacitacéo e Desenvolvimento e @deldk Vida;

7. Processosconsiderando a definicdo, analise e aprimorameasoRtocessos de
Negocio e Processos de Apoio, relacionando e iiveerdo a melhoria dos
Processos de Relacionamento com os Fornecedoirpleanentando Processos
Econbmico-Financeiros que garantam a sustentatddida organizacao;

8. Resultados: avaliando os resultados organizacionais sob disem@spectos:
econOmico-financeiros, relativos aos clientes enssrcado, a sociedade, as
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pessoas, aos clientes, e relacionados aos progassoipais do negdécio e dos

processos de apoio.

Figura 4: Modelo de Exceléncia em Gestao (M.E.G.).

© (nagdes e c“'“heﬁm@m
v o

Pessoas

Lideranca Estratégias Resultados
e Planos

Processos

Sociedade

o o\
J%w”al-luo; 2 sa@’-“”"ﬂm

Fonte: P.N.Q. (2008c)

Para Pagliuso (2008), o P.N.Q. efetivamente temtriboido com a melhoria da

competitividade empresarial das organizactes brass| trazendo efetivos resultados e
melhoria de desempenho. O autor chama a atencaoupaa pesquisa realizada pela
McKinsey em 2004, demonstrando que as empresasadgaras do P.N.Q. cresceram

exponencialmente até 20% a mais que o indice Bavéspesmo periodo.
Analisando os impactos da Cultura Social sobre o Mielo de Exceléncia em Gestao

Os estudos de Hofstede (1980) sobre as relacbes enttura social e cultura

organizacional, bem como as contribuicdes de LewiEarley (1997) sobre os impactos
da cultura social na gestdo da qualidade e no g¢es#m empresarial, subsidiaram a
analise realizadas sobre o Modelo de ExcelénciaGestdo (M.E.G.) proposto pela

Fundacéo Nacional da Qualidade.
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A partir das dimensodes levantadas por Lewis e #dhalividualismo vs. Coletivismo,
Aversao a Incerteza, Distancia do Poder e Orieatd@mnporal) foram analisadas as
provaveis relacdes e impactos sobre o0s oito @#éto Modelo de Exceléncia em Gestdo
(Figuras 5,6 e 7).

Clientes

Variavel constantemente observada em conceituad®d3ualidade, o critério Clientes
analisa o conhecimento de mercado, a gestdo daanearr relacionamento com o0s
clientes. A qualidade é julgada pelo cliente aipdd sua propria percep¢do. Abrange as
caracteristicas e atributos dos produtos que adiniovalor para o cliente, intensificam a
satisfacdo destes e determinam suas preferéndidslidade. Qualidade com enfoque
nos clientes é estratégica para a obtencédo e ctagiestes. Este conceito de qualidade
somente ocorrerd quando as necessidades atuaistueasfudos clientes forem
perfeitamente compreendidas por toda a organizacao.

O enfoque nos Clientes € mais adequado em umaauaéugrande distancia de poder,

onde o cliente é colocado no alto da estrutura atiep Nestes casos, quando o alto
escaldo da organizacao ratifica o enfoque do ejedmo tema central, os empregados
tendem a reagir favoravelmente. Ja em organizad®gsequena distancia de poder, os
direitos e privilégios ndo podem ser muito difeesniSe o grupo se sentir desprestigiado
pela priorizacdo do cliente, podera resistir a enntacdo de um modelo de gestdo da

gualidade. Neste caso, se faz necessaria uma geandie “qualidade pela igualdade”.

A dimensao Individualismoversus Coletivismo também influencia este critério.
Funcionarios coletivistas poderdo visualizar o batendimento ao cliente como
instrumento para garantir 0 sucesso ou a sobresivétios membros do grupo. Ja
individualistas poderdo perceber que o foco nontdiecontribuird para seus objetivos

individuais, através do alcance dos objetivos eametganizacionais.
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Resultados

O critério Resultado avalia os diversos resultadwganizacionais (econémico-
financeiros, relacionados aos clientes e mercadopessoas, a sociedade, aos processos
e ao relacionamento com os fornecedores). Estaaesial abrange o nivel atual de
desempenho, as tendéncias, a satisfacdo dos attmessados e a comparagcdo com o

desempenho de outras organizagoes.

s

O sucesso organizacional € avaliado pelos resulkadgue sao
mensurados por um conjunto de indicadores que tesfle as
necessidades e interesses de todas as partes Ssaeies, de forma
balanceada, harménica e sustentg@aN.Q., 2008c, p. 04).

O individualismo esté relacionado com a busca deltados, devido a sua racionalidade
(computacédo de custos e beneficios). Porém, passwenfoque mais de curto prazo, o
gue ndo se enquadra muito bem dentro a abordagémadearitério Resultado. Termos
como “refletem as necessidades e interesses de todgzadses interessadaseé “de

forma balanceada, harménica e sustentad# relacionam mais com o coletivismo.
Dentre os dois tipos de coletivismo, o vertical &spropicio ao foco nos resultados.
Vale ressaltar que no coletivismo horizontal podengecer dos interesses do grupo

precederem os resultados em algumas situacoes.

Na dimenséo aversao a incerteza, pode-se indieag@anto menor ela for, maior sera a
propensdo do grupo a assumir riscos, propiciandis orétividade e inovacdo, com

consequentes reflexos positivos sobre os resultados

Este critério é norteado pela sustentabilidade dosrsos tipos de resultados
organizacionais, 0 que esta diretamente relaciorado uma orientagdo temporal de
longo prazo. Entretanto, a orientacdo para o preséambém é importante no
estabelecimento dos planos de acao a serem impistosrpara o alcance dos objetivos

e metas tragcados.
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Lideranca

O critério Lideranca analisa e avalia a governamgporativa, o exercicio da lideranca e
o0 desempenho organizacional. A avaliacdo da Gomeanhaseia-se na capacidade de
gerar transparéncia e de aumentar a confianca astpartes interessadas e que geram
impacto econémico, social e ambiental, além da @émaga organizacdo. A Lideranca
também ¢é analisada nas formas como estabelece epadé trabalho, incentiva o
aprendizado e fomenta e gerencia a mudancga culturaltra dimensédo de andlise do
critério lideranca € a sua contribuicdo direta par@cance dos objetivos estratégicos,

assegurando o desempenho organizacional planejado.

A Lideranca dever ter a capacidade e o comprometorem desenvolver um sistema de
gestéo eficaz que motive todos a um propédsito consonsiderando valores, diretrizes e
estratégias da organizacdo e comprometendo os ocathdyes com o0s resultados.

Morgan, Frost e Pondy (1983) indicam que a

eficacia da lideranca repousa na sua habilidade tdenar uma
atividade significativa para aqueles que estdo eessnjunto de
papéis — ndo é mudar comportamentos, mas dar aosson senso de
compreensdo daquilo que estédo fazendo e especi@radicula-los
para que possam se comunicar sobre o sentido dpadamento
deles (...). Esta dupla capacidade, dar sentid@Gisas e coloca-las
em linguagem significativa para um grande nimerpegsoas, d4 ao
lider enorme alavancagefMORGAN; FROST, ONDY, 1983, p.
65).
O Critério Lideranca, quanto aos seus objetivosrensdes analisadas, parece-nos mais
relacionado ao coletivismo, seja ele vertical ouidomtal, quando pensamos na
governanca corporativa (transparéncia e comproreation e na motivacéo do grupo em
direcdo a um objetivo comum. Entretanto, o Indiglthmo Horizontal também pode
influenciar positivamente o critério Lideranca. nj@ante ressaltar que o lider precisa
compreender as nuances entre as culturas orgamaa@ social, utilizando-as em prol
do desempenho corporativo. Colaboradores indivistaal horizontais serdo mais
suscetiveis a uma lideranca participativa, queegteoportunidades de participacdo no

estabelecimento dos objetivos e uma estrutura aefigacdo e capacitacdo. Decisdes
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percebidas pelos coletivistas como prejudiciaisgago, tendem a enfrentar maior

resisténcia em sua consecucao.

A dimensao distancia do poder gera impactos soliigdezanca. Em uma cultura com
grande distancia do poder, os lideres terdo maissipilidade de focar estrategicamente
o cliente. Além disso, a reacdo do grupo deveransais favoravel, mesmo nos
momentos dificeis. J& em culturas com menor digtéa poder, decisdes que denotem
discrepancias entre direitos e privilégios sofrerdaior reacdo por parte dos

colaboradores.

Liderancas com baixa Aversdo a Incerteza tenderéar anaior propensdo a assumir
riscos inerentes ao negocio. O nivel de Averséaacartieza do grupo também deve ser
considerado. Organizagbes com niveis elevadosjeiede as incertezas tenderdo a ser

mais resistentes as mudancas e inovacgoes indipatiadlta Administracao.

Enfim, a orientacdo temporal para o futuro afetsitp@mente o comprometimento dos
lideres e funcionarios. Ressalta-se que a oriemtpeda 0 tempo presente também é
relevante, pois esta diretamente relacionada comroatividade e capacidade de

realizacao do lider.
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Figura 5: Relacdes entre as dimensfes apontadas daewis e Earley e os critérios
fundamentadores do Modelo de Exceléncia em Gestac&liente, Resultados e

Lideranca)

\ Individualismo Horizontal

‘ Coletivismo Horizontal

’Individualismo\lertical r

‘ Coletivismo Vertical

' M.E.G.

| Alta Distancia de Poder

| Baixa Distancia de Poder .

Alta Aversao
alncerteza

Baixa Aversao
alncerteza

Orientacao do
Tempo Passado /

/
Orientacao do / /
Tempo Presente /

Orientacao do
Tempo Futuro

Fonte: elaborado pelo autor com base em LewisleyE@r997) e F.N.Q. (2008c)

Estratégias e Planos

O critério Estratégias e Planos engloba o desemehto do processo estratégico
(formulacéo, implementacdo e controle) pela orgaydia, garantindo que os objetivos e
metas sejam compreendidos e perseguidos por toslositegrantes do grupo. A
formulacéo estratégica leva em conta o diagnéstiganizacional (analise do ambiente
externo — macro e setorial — e do ambiente inter@@valiacdo das possibilidades e a

escolha da estratégia corporativa. Avalia tambénimplementacdo da estratégia
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escolhida: como os objetivos e metas sdo disseosnaor toda a estrutura, 0S recursos
sao alocados e os indicadores para avaliacao §aalds.

A formulacdo de estratégias que sejam norteadasbpiica constante da exceléncia do
desempenho requer uma forte orientacdo para oofdua disposicao de assumir
compromissos de longo prazo com todas as pareedsadas, além de antecipar-se as
novas tendéncias de mercado, aos novos cenari@i@vas necessidades dos clientes,
permitindo um posicionamento adequado na busca muterecdo da lideranca nos
mercados. Este tipo de estratégia, fortemente ioelada com a inovacdo, esta

positivamente relacionado com a baixa aversaoextewra.

O processo estratégico deve levar em consideragdmein as dimensdes Individualismo
vs. Coletivismo e Distancia do Poder. A implemeatagstratégica em organizagdes
coletivistas pode ser mais facil, desde que nadlimonom os interesses do grupo. Ja a
abordagem individualista tende a ser mais favoréael estratégias inovativas.
Estratégias que impliquem em grandes mudancas pedéer resisténcia de pessoas
carentes de poder. Logo, estas praticas devenmg®Eradas e ordenadas por pessoas de

maior posicao hierarquica

Pessoas

O critério Pessoas analisa os sistemas de tradallooganizacdo (organizacao, estrutura
de cargos e salarios, politica de recrutamento lec@® e o0 gerenciamento do

desempenho). Examina também a politica de trein@mendesenvolvimento dos

colaboradores e como a organizacdo promove a qdalide vida no trabalho.

O sucesso da organizacdo depende cada vez maisodbscimentos, habilidades,
criatividade e motivacdo de seus colaboradores. slicesso das pessoas depende cada
vez mais de oportunidades de aprendizado e de ulmieai® propicio para o
desenvolvimento de suas potencialidades. Uma aslima@géo participativa, com este tipo
de enfoque, € fundamental para o alcance da exil@mganizacional.
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O coletivismo (vertical ou horizontal) possui egsfio de maior valorizacdo das pessoas.
Ja a baixa distancia de poder tende a facilitazsgivolvimento das potencialidades dos
funcionarios. Programas de qualidade de vida noalina sdo mais demandados por
individuos com estas caracteristicas. Importantentap a influéncia da dimenséao
Individualismo vs. Coletivismo sobre plano de cargosalarios e programas de retencao
de talentos.

A orientagdao temporal para presente e futuro cotaboom o processo de
desenvolvimento de recursos humanos, que buscdagati as necessidades atuais de
pessoal e prever as demandas futuras relacionadaérexionamento estratégico da
organizacao. Impactara também as expectativasuth@soharios em relagdo a plano de
carreira e beneficios.

Finalmente, a aversao a incerteza pode influeaciarsca de programas de treinamento e
desenvolvimento e a percepcdo sobre plano de mrteeneficios e programas de
treinamento e desenvolvimento.

Sociedade
O critério Sociedade analisa a responsabilidadéambiental da organizagdo, com
maior énfase no desenvolvimento sustentavel. Exataimbém como a empresa fomenta

o desenvolvimento social (local, regional ou naalpn

A Responsabilidade Social esté relacionada contentreecimento da comunidade e da
sociedade como partes interessadas da organizaigaifica também responsabilidade
publica e consciéncia moral e civica quanto ao p&pel no desenvolvimento da
sociedade. Em outras palavras, a responsabilidadiel ¢ a cidadania aplicada as
organizacoes.
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O coletivismo e orientagcdo temporal de longo pra&m as dimensfes culturais
naturalmente relacionadas a este critério, pois xercé&cio da responsabilidade
socioambiental e o foco no desenvolvimento socah@hstram a preocupacdo com a
coletividade e sua sustentabilidade, com evidemteseficios estratégicos para a
organizacao. A baixa distancia do poder pode tamafatar positivamente o critério

Sociedade.

Figura 6: Relacdes entre as dimensfes apontadas daewis e Earley e os critérios
fundamentadores do Modelo de Exceléncia em Gestaestratégia e Planos, Pessoas

e Sociedade)
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Fonte: elaborado pelo autor com base em LewisleyE@r997) e F.N.Q. (2008c)

Revista Administracdo em Dialogo
Programa de Estudos P6s-Graduados em Administracao
Pontificia Universidade Catdlica de Sao Paulo



Flavio Henrique dos Santos Foguel
Revista Administracdo em Dialogo, v. 14, n. 1, 2q1.(%3-93

Informacgdes e Conhecimento
Este critério avalia todo o processo de gestdonflarmacdo (obtencdo, analise e
utilizagdo), bem como a organizacao articula erggaeo conhecimento e aprendizado.

Considera também o tratamento dado aos ativosgivigis da empresa.

Nonaka e Takeuchi (1997) conceituam a gestdo dbiecimento como O processo
através do qual o conhecimento é concebido, migkigp e assimilado aos produtos,
servicos ou sistemas de uma organizacdo. E um gsocdinamico que envolve

socializacao, externalizacdo, combinacao e intelagio dos conhecimentos gerados.

Melhorias devem ser constantemente buscadas enotachiito organizacional, levando
ao alcance de novos patamares de desempenho érexaelEste aprimoramento
continuo engloba acdes corretivas, preventivamovadoras, dependendo do contexto e
das necessidades organizacionais. O aprendizadidogesr cada novo degrau de
exceléncia deve ser disseminado e interiorizadmatmlo-se um traco da cultura

organizacional.

Lewis e Earley (1997) apontam o individualismo {ieait e horizontal), a baixa aversao a
incerteza e orientacdo temporal presente e futarmaocdimensdes que impactam o
aprendizado organizacional. Este estudo concordraestes autores e aponta também a
baixa distancia do poder como outra dimenséo @alltyre afeta positivamente o critério

Informagdes e Conhecimento.

Processos

Este critério avalia a gestdo por processos danma@gio (processos de negdcio e de
apoio), bem como o processo de relacionamento sofornecedores é gerido. Examina
ainda a gest&o dos processos econdomico-finaneeisesis impactos na sustentabilidade

do negacio.
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O desenvolvimento de um sistema de gestdo focadsm gto desempenho pede a
identificacdo e 0 mapeamento de todos 0s procesg@izacionais. A gestdo por
processos permite uma compreensdo mais aprofurtdadeganizacao, através de uma

abordagem organizacional sistémica.

A baixa distancia de poder contribui muito parargplementacdo de uma gestao por
processos, por possibilitar um conhecimento makajlda organizacdo. A alta distancia
de poder tende a gerar dificuldades na implementdgiuma gestdo por processos,

principalmente quando os gerentes se acham os $tldons produtos ou das areas.

Organizacbes com alta aversao a incerteza, tendeossalir estruturas mais formais e

“engessadas”, o que dificultard a implementacaonda gestdo por processos.

A abordagem coletivista pode contribuir positivateetom a implantacédo da gestao por
processos, desde que o grupo nao identifique gqéepsejudicado por estas mudancgas.
Em culturas individualistas a gestdo por procesgnd mais bem aceita se relacionada

com fortes melhoras do desempenho organizacioaando beneficios aos funcionarios.

Colaboradores com orientacdo temporal de longoopgraderdo ser mais suscetiveis aos

beneficios gerados pela gestdo por processos.

Revista Administracdo em Dialogo
Programa de Estudos P6s-Graduados em Administracao
Pontificia Universidade Catdlica de Sao Paulo



Flavio Henrique dos Santos Foguel
Revista Administracdo em Dialogo, v. 14, n. 1, 2q1.(%3-93

Figura 7: Relacdes entre as dimensfes apontadas daewis e Earley e os critérios
fundamentadores do Modelo de Exceléncia em GestaBrcessos e Informacéo e
Conhecimento)

’ Individualismo Horizontal

’ Coletivismo Horizontal |

| Individualismo Vertical

| Coletivismo Vertical

s / |
I\\\

| Alta Distdncia de Poder

M.E.G.

| Baixa Distancia de Poder

Alta Aversao
alncerteza

Baixa Aversao
alncerteza

Orientagao do
Tempo Passado

Orientagao do
Tempo Presente

Orientacgao do
Tempo Futuro

Fonte: elaborado pelo autor com base em LewisleyE@r997) e F.N.Q. (2008c)

Consideragoes Finais

As relacdes entre cultura social e cultura dasrizgabes tém sido estudadas por varios
pesquisadores organizacionais. Considerando aindacrescente contexto de

atuacédo/interacdo globalizada das organizagoegll@mcompreensao das influéncias e
impactos da cultura social sobre a cultura orgaioral e a implementacdo de modelos

de gestdo tem importancia estratégica para a saBiislade das empresas. Ao abordar
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as relagbes entre estas dimensfes culturais eitésosr norteadores do Modelo de
Exceléncia em Gestdo (M.E.G.), que norteia as datalias ao Prémio Nacional da

Qualidade, este artigo buscou ampliar a discusséftex@o sobre esta tematica.

A proxima etapa desta pesquisa analisara, atraaémeatodologia Estudo de Caso,
empresas vencedoras do Prémio Nacional da Qualideeificando as relacdes

apontadas neste artigo.
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