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Resumo Q

Partindo das dimensdes de cultura organizacional e nacional de Hofstede, o estudo investiga o impacto da cultura
no processo de implementacdo de um sistema eletronico que promoveu a digitalizagdo dos processos
administrativos em um 6rgao publico brasileiro. Os dados da observagao participante, da pesquisa documental e
da entrevista foram explorados por meio de analise de contelido. Como resultados, destacam-se aspectos
favoraveis a implementagao da inovagao: distancia elevada do poder, orientagdo de longo prazo, orientagao voltada
ao funcionario, sistema aberto, controle rigido e pragmatismo. Em contrapartida, a alta aversdo as incertezas, o
individualismo e a orientagdo para 0 processo Se mostraram caracteristicas negativas na organizacao estudada.
Estes achados reforgam a importancia de identificar e compreender a cultura para que as mudangas decorrentes
da inovagdo sejam assimiladas e contribuam para melhores préticas de gestao no setor publico.

Pa]avras—chavc: cultura organizacional, digitalizagdo, gestdo publica, dimens&es culturais, Hofstede

Abstract

Based on Hofstede's dimensions of organizational and national culture, the study investigates the impact of culture
on the implementation of an electronic system that promoted the digitization of administrative processes within a
Brazilian public agency. Data from participant observation, documentary research, and interviews were analyzed
through content analysis. The results highlight favorable aspects for the implementation of innovation, including
high power distance, long-term orientation, employee orientation, an open system, strict control, and pragmatism.
Conversely, high uncertainty avoidance, individualism, and process orientation were identified as negative
characteristics in the studied organization. These findings reinforce the importance of identifying and
understanding culture to ensure that the changes resulting from innovation are assimilated and contribute to better
management practices in the public sector.
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Introducao

As mudangas tecnoldgicas e socioeconomicas na sociedade contemporanea
desempenham papel central na necessidade de reformular a administracio publica.
Recentemente, a propagacio da pandemia de COVID-19 teve um efeito consideravel
na aceleragdo da digitalizacao das organizagdes, o que levou ao surgimento de novas
abordagens de gestao e de inovacdo nos servigos prestados (Indcio et al., 2022).

Assim, o principal imperativo na reformulacdo da administracio publica é a
adocdo de tecnologias inovadoras para otimizar os sistemas de informacio e
comunicacio, com o propdsito de aprimorar a qualidade e a eficiéncia na oferta de
servicos publicos, bem como de fortalecer os processos de digitalizagio do sistema
administrativo (Dovhan et al., 2021). Nesse contexto, a inovagio organizacional pode
ser uma das alavancas para a implementagdo de melhores praticas de gestdo no setor
publico (Munoz & Romero, 202r).

A adogio e implementacio de uma inovagio ndo costumam ocorrer isentas de
interferéncias, sendo, portanto, impulsionadas ou restringidas por diversos fatores
(Abbas & Wu, 2021), dentre os quais a cultura desempenha papel fundamental
(Michalakopoulou et al., 2021; Rahman et al., 2018; Moussa et al., 2018). No contexto
publico, os desafios parecem ainda maiores devido as caracteristicas intrinsecas da
administragio publica.

Nesse sentido, Carbone (2000) identifica aspectos da cultura brasileira que
apresentam reflexos negativos para as mudancas na gestdo publica, tais como
burocratismo, autoritarismo, aversao aos empreendedores, paternalismo, reformismo
e busca de vantagem. Essas caracteristicas também exercem impacto nos aspectos
administrativos das organizacdes publicas, sendo marcante o conflito entre as
transformagdes e inovacdes do mundo moderno e as praticas arraigadas (Pires &
Macédo, 2006). Como exemplo, Da Motta e Gomes (2021) evidenciam que a cultura
paternalista brasileira reverbera em aspectos como o clientelismo, o privilégio para
preencher vagas e a distribuicio de cargos, tanto em organizacoes publicas quanto
privadas.

Compreender os sistemas culturais ¢ essencial para embasar as acodes
gerenciais voltadas a implementacio de projetos transformacionais, como as inovagoes
baseadas em tecnologias (Chu & Wood Jr., 2008). Corroborando, Callefi e Santos
(2021) argumentam a necessidade de compreender as caracteristicas culturais das
organizacgoes, a fim de garantir que os gestores tomem decisoes assertivas e contribuam
para o atingimento dos objetivos organizacionais.

Sobre esse tema, Hofstede (2011) sugere a existéncia de seis dimensoes das
culturas nacionais inerentes a inovagio e propde que a propria cultura organizacional
possui outras seis dimensdes independentes, que descrevem grande parte das praticas
organizacionais. Seu modelo ¢ amplamente utilizado na literatura para analisar a
influéncia da cultura nas organizacoes sobre o processo de inovagao.

Diante deste contexto, o presente estudo ¢ norteado pela seguinte questio:
como a cultura impacta no processo de digitalizacio dos processos administrativos em
um orgdo publico brasileiro? Assim, esta pesquisa foi desenvolvida em um 6rgao
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publico brasileiro, representante do poder legislativo, que passou por um processo de
adogdo de uma inovacdo, por meio da implantacdo de um sistema eletronico que
representou a transformacao digital dos processos administrativos. Optou-se por nao
mencionar o nome da institui¢ao, a fim de garantir o anonimato do entrevistado, ja que,
tendo em vista a publicidade dos atos envolvendo a implantacio do sistema.

O processo de implantacio foi executado por servidores integrantes do corpo
funcional, com prazo de 180 dias para sua conclusdo. O percurso foi marcado por
desafios e facilitadores, os quais serviram de pontos de interesse para confrontar com
aspectos da cultura organizacional da institui¢do em questio.

Esta andlise se justifica pela importancia dos gestores, especialmente os da
esfera publica, considerarem os aspectos culturais como potenciais barreiras ou
facilitadores da inovacio organizacional e delinearem a tomada de decisio de forma
mais assertiva. Para a teoria, a presente investigacio busca contribuir para preencher
lacunas cientificas, como a ambiguidade que ainda persiste quanto aos
comportamentos de lideranca que refor¢am a cultura de inovacio (Moussa etal., 2018)
e quais caracteristicas culturais e estilos de gestao tém maior correlacio com a forca
inovadora (Moonen, 2017).

A cultura e suas dimensoes

A compreensio da cultura torna-se desafiadora devido a diversidade de
conceitos e enfoques adotados nos estudos existentes (Ramos et al., 2016). De maneira
exemplificativa, Ramos et al. (2016) destacam a relacdo entre a cultura e as
caracteristicas de nagdes, comunidades, grupos étnicos, organizacoes ¢ até mesmo de
familias.

No que se refere as organizacdes, evidencia-se que sua estrutura ¢
constantemente afetada, de diversos modos, pelo ambiente cada vez mais dinamico, o
que impoe adaptacdes em seus processos (Fernandes et al., 2015). Nesse contexto,
organizacdes com culturas voltadas a inovacdo tendem a atingir seus objetivos
institucionais com mais éxito (Ramirez et al., 2020).

O processo inovador, denominado “destruicio criativa” pelo economista
Joseph Schumpeter (1883-1950), evidenciou a inova¢io como elemento intrinseco ao
desenvolvimento economico (Silva et al., 2018). Mais recentemente, a Organizacio
para a Cooperacio e Desenvolvimento Econdémico (OCDE), por meio do Manual de
Oslo, definiu a inovacio como a implementacdo de um produto (bem ou servico) novo
ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing,
ou um novo método organizacional nas praticas de negécios, na organizacio do local
de trabalho ou nas relagdes externas (OCDE, 2005, p. 55).

Estudos hodiernos t¢ém evidenciado caracteristicas que influenciam a inovagao,
indicando que se trata de um processo que, de modo geral, ndo ocorre de formaisolada.
O sucesso na implantacio da inovagio pode estar associado a aspectos como a justica
organizacional e a humildade do lider (Abbas & Wu, 2021); 0 encorajamento de ideias
e atroca de conhecimentos e informacoes (Lizarelli et al., 2019); € 0o empoderamento e
aidentificacdo com as equipes de trabalho (Ramirez et al., 2020). Ademais, a inovacio
pode ser mais fortemente estimulada em culturas que privilegiam a flexibilidade
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(Fernandes et al., 2015), a aprendizagem coletiva ¢ a construcio de uma cultura de
inovacio (Pimentel et al., 2020).

A cultura, portanto, influencia a implantaco e a manutencio da inovacio. Em
uma defini¢io breve, afirma-se que a cultura ¢ a programacio coletiva da mente que
distingue os membros de um grupo ou categoria de outros grupos ou categorias. Trata-
se de um fenomeno coletivo, mas que pode estar conectado a diferentes coletivos, de
modo que, em cada coletivo, ha uma variedade de individuos (Hofstede, 201r).

Uma questao importante para os estudos organizacionais ¢ a influéncia das
culturas nacionais na gesto. Isso porque as diferencas culturais podem se tornar um
dos aspectos mais cruciais, especialmente no que concerne a gestao de organizacoes
multinacionais e multiculturais, publicas ou privadas (Hofstede, 1983). A partir dessa
premissa, Hofstede (2011) propds seis dimensoes das culturas nacionais inerentes a
gestao e a inovagdo, a saber: (a) distancia de poder; (b) prevencio da incerteza; (c)
individualismo versus coletivismo; (d) masculinidade versus feminilidade; (e)
orientacdo de longo prazo versus orientacio de curto prazo; e (f) indulgéncia versus
restricio.

Na primeira dimensio, a questio fundamental ¢ como a sociedade lida com a
desigualdade entre as pessoas (Hofstede, 1983). Isto ¢, o grau em que os membros
menos poderosos de uma sociedade aceitam e esperam que o poder seja distribuido de
forma inequivoca. Em culturas com grande distincia de poder, espera-se que os
membros juniores aguardem instrucdes de seus supervisores, enquanto, em uma
sociedade com pouca distancia de poder, os supervisores esperam que seus
subordinados tomem a iniciativa por si mesmos (Obara et al., 2021).

Em prevencio a incerteza, considera-se a tolerancia da sociedade a
ambiguidade. Indica at¢ que ponto uma cultura faz com que seus membros se sintam
desconfortaveis ou confortdveis em situacoes ndo estruturadas. Situacdes nio
estruturadas sdo novas, desconhecidas, surpreendentes e diferentes do normal. As
culturas que evitam a incerteza tentam minimizar a possibilidade de tais situa¢des por
meio de codigos de comportamento estritos, leis e regras, da desaprovagio de opinides
divergentes e da crenca na verdade absoluta (Hofstede, 2011).

Na dimensao individualismo versus coletivismo, a questdo envolve a relacio
entre um individuo e seus companheiros (Hofstede, 1983), ou seja, o grau de integracio
das pessoas em grupos (Obara et al., 2021). Nesse sentido, o individualismo ¢
caracterizado por uma preferéncia pela autonomia e pelo foco no avanco pessoal,
enquanto o coletivismo enfatiza o beneficio mituo do propdsito comum e prioriza a
harmonia no grupo (Lux et al., 2021).

Masculinidade versus feminilidade envolve a divisao de papéis entre os sexos
na sociedade (Hofstede, 1983). Todas as divisdes de papéis sociais sdo, em grande parte,
arbitrarias, e o que é visto como uma tarefa tipica para homens ou mulheres pode variar
de uma sociedade para outra. Podemos classificar as sociedades quanto a tentativa de
minimizar ou maximizar a divisdo social dos papéis sexuais. Algumas sociedades
permitem que homens e mulheres assumam muitos papéis distintos. Outros fazem uma
divisdo nitida entre o que os homens devem fazer e o que as mulheres devem fazer.
Neste ultimo caso, a distribuicdo é sempre tal que os homens assumem papéis mais
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assertivos e dominantes, e as mulheres, papéis mais voltados ao servico e aos cuidados.
Nas sociedades masculinas, os valores sociais incluem a importancia de se exibir, de se
apresentar, de conseguir algo visivel, de ganhar dinheiro, de ”grande ¢ bonito”. Em
sociedades mais femininas, os valores dominantes referem-se a no se exibir, priorizar
as relagdes com as pessoas em relacio ao dinheiro, zelar pela qualidade de vida e pela
preservacio do meio ambiente, ajudar os outros, em particular os fracos, e “pequeno é
bonito” (Hofstede, 1983).

Na quinta dimensio, denominada orientacio de longo prazo versus orientacio
de curto prazo, considera-se at¢ que ponto a promogao das virtudes ¢ orientada para
recompensas futuras, em particular, a perseveranca e a economia. A orientacio de
longo prazo € a tendéncia de olhar para o futuro e tomar decisoes sobre o que fazer
agora, enquanto a orientacio de curto prazo ¢ focar no presente, pois o futuro ¢é
imprevisivel (Obara et al., 2021). Nesse sentido, as percepcdes das pessoas sobre o
tempo e seus comportamentos subsequentes moldam a dimensio da orientacio
temporal (Hofstede, 2011).

Por fim, indulgéncia versus restri¢io diz respeito ao grau de liberdade ou de
regulamentacio da gratificacdo em um pais (Hofstede, 2011). Indulgéncia implica uma
sociedade que permite a gratificacio relativamente livre de iniciativas humanas basicas
e naturais relacionadas ao aproveitamento da vida e a diversio. Restricio, por sua vez,
implica uma sociedade que suprime a satisfacdo das necessidades e a regula por meio
de normas sociais estritas (Obara et al., 2021). Por se tratar de uma nova dimensio da
cultura nacional, os estudos sobre essa temdtica ainda sdo extremamente limitados
(Tian etal., 2018).

A cultura do ambiente social, que constitui um ambiente externo a organizacio,
influencia a cultura organizacional. Isto ¢, por fazer parte do ambiente cultural da
organizacdo, a cultura nacional tem impacto na cultura organizacional (Szydlo &
Grze$-Buktaho, 2020). Sob esse aspecto, Hofstede (1991) destaca-se como um dos
precursores nas pesquisas sobre como a cultura nacional afeta a cultura organizacional
(Da Motta & Gomes, 2021), sendo iniimeros os estudos que utilizam sua teoria.

Com base nas 4 dimensdes de Hofstede, Amoako-Asiedu et al. (2023)
evidenciam que a cultura social informal em Gana exerce influéncia negativa sobre
comportamentos que contribuem para o desempenho organizacional no setor ptiblico.
Nesse mesmo contexto, Ayyash etal. (2022) conduziram uma investigacio sobre como
as dimensoes culturais arabes influenciam a adocio de servicos de governo eletronico
por funciondrios publicos. Os resultados apontaram que caracteristicas como a alta
distancia de poder, a baixa aversdo a incerteza, o coletivismo e a masculinidade
desempenharam um papel facilitador no processo de adocio.

No que tange ao cendrio brasileiro, Chu e Wood Jr. (2008) descrevem a cultura
nacional como caracterizada por uma alta distancia de poder, coletivismo e elevada
aversdo a incerteza. Os autores apontam que a maior parte das investigacoes que
buscam compreender como os elementos da cultura nacional impactam a
administracio das organizacoes baseia-se em andlises relacionadas a formacio historica,
cultural, social e economica do pais, o que ressalta a relacio intrinseca entre a cultura
nacional e a cultura organizacional. Outra contribuicio sobre o tema ¢ o estudo de Da
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Motta e Gomes (2021), que, com base nas dimensoes propostas por Hofstede,
evidencia a influéncia da cultura nacional brasileira sobre a cultura organizacional de
um 6rgdo publico brasileiro.

Assim, somente a partir de um entendimento abrangente do ambiente cultural
nacional é possivel compreender a cultura do 6rgao publico estudado e seu impacto no
processo de transformacdo digital. Nesse sentido, depreende-se que a cultura
organizacional constitui um importante vetor de inovagdo nas organizacoes. Sao os
comportamentos moldados pela cultura organizacional que vao criar condi¢oes para
que se estabeleca um ambiente propicio ou nio a inovagao, razio pela qual ¢ importante
dedicar atenciio ao seu gerenciamento (Fernandes etal., 2015).

As defini¢des de cultura organizacional podem variar, dependendo de se
referirem a forma de pensar ou de agir. Ademais, ha distingdes conforme a disciplina
cientifica em que sao analisadas (Szydfo & Grze$-Buktaho, 2020). Para Schein (1984):

Cultura organizacional ¢ a estrutura de pressupostos fundamentais estabelecida,
descoberta ou desenvolvida por dado grupo no processo de aprendizagem de
solu¢do de problemas de adaptacio externa e integracdo interna que, tendo
funcionado suficientemente bem para ser admitida como vélida, deve, portanto,
ser ensinada aos novos membros do grupo como a maneira correta de perceber,
pensar e sentir aqueles problemas. (p. 3)

Na visao de Hofstede (1998), a cultura de uma instituicio pode ser comparada
a um conjunto de suposicoes basicas compartilhadas sobre seus valores, forma de
operar, estrutura ¢ organizacdo e relacionamentos internos e externos, que lhe
conferem uma identidade, tornando-a diferente de outras organizacoes.

Hofstede (2011) assevera que também é possivel aplicar o paradigma
dimensional a outros niveis, além do nacional, especialmente aos niveis
organizacionais e ocupacionais. O autor identificou seis dimensoes independentes que
descrevem grande parte das praticas organizacionais: (a) orientacdo para o processo
versus orientacdo para os resultados; (b) orientacdo para o funciondrio versus
orientacdo para o trabalho; (c) paroquial versus profissional; (d) sistemas abertos versus
sistemas fechados; (e) controle frouxo versus controle rigido; e (f) normativo versus

pragmatico.

Hofstede et al. (1990) afirmam que, nas culturas orientadas para os processos,
as pessoas percebem-se evitando riscos, fazendo apenas um pequeno esfor¢o no
trabalho, onde todos os dias sdo iguais, enquanto, nas culturas orientadas para os
resultados, as pessoas percebem-se como se sentindo confortaveis com situacoes
desconhecidas e fazendo um grande esforco, onde cada dia é visto como trazendo novos
resultados.

Em uma cultura voltada para os funciondrios, as pessoas sentem que seus
problemas pessoais sdo levados em consideracio, que a organizacio assume a
responsabilidade pelo bem-estar dos funciondrios e que as decisdes importantes sao
tomadas coletivamente, enquanto, nas culturas voltadas para o trabalho, as pessoas
sentem uma grande pressao para realizar o trabalho, e a organizacio ¢é percebida como
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interessada apenas no trabalho que os colaboradores realizam, e ndo no seu bem-estar,
sendo as decisoes tomadas individualmente (Hofstede et al., 1990).

Membros de culturas paroquiais presumem que as normas de seu trabalho
abrangem seu comportamento tanto no trabalho quanto fora dele, ao passo que os
membros de culturas profissionais consideram suas vidas privadas apenas
concernentes a si Mesmos €, como sentem que a organizagio se baseia apenas em sua
competéncia, estdo preocupados com o futuro (Hofstede, 2011).

Em sistemas abertos, as pessoas consideram a organizacdo e seu pessoal como
abertos a novos funciondrios e pessoas de fora, enquanto, em sistemas fechados, a
organizaco e seu pessoal sdo vistos como fechados e secretos (at¢ mesmo por seus
membros), e apenas pessoas muito especiais se adaptam a organizagdo. De modo geral,
o0s novos membros precisam de longos periodos para se sentirem a vontade (Hofstede
etal., 1990).

A dimensao denominada controle frouxo versus controle rigido refere-se ao
grau de formalidade e de pontualidade na organizacao (Hofstede etal., 1990). Membros
de instituicoes de controle frouxo (ou fraco) pensam que ninguém se preocupa com
custos € que o cronograma de reunides ¢ apenas aproximadamente respeitado,
enquanto membros de organizacoes de controle rigido descrevem seu clima de trabalho
como preocupado com os custos, com a pontualidade das reunides e quase completa
auséncia de piadas sobre a empresa e o trabalho (Hofstede, 201r).

A ultima dimensao descreve a forma predominante (flexivel ou rigida) de lidar
com o meio ambiente (flexivel ou rigido) (Hofstede, 2011). As organizacdes normativas
percebem seu papel em relacio ao mundo exterior como a implementacio de regras
inquebraveis, enquanto as instituicdes pragmaticas, orientadas para o mercado, dao
maior énfase a satisfacio das necessidades dos clientes, considerando os resultados
mais importantes do que as regras (Hofstede etal., 1990).

Observando as seis dimensdes da cultura nacional e as seis da cultura
organizacional propostas por Hofstede, ¢ possivel ter um norte para pontos
importantes a serem considerados na gestio organizacional ¢ na implementagio da
inovagdo. Contudo, ndo raro, o processo de inovacdo de uma instituicio encontra
obstaculos culturais. Dependendo do nivel de intensidade, eles constituem barreiras a
inovacio e se apresentam como dificuldades que a cultura organizacional precisa
contornar, seja superando-as, seja assimilando algumas caracteristicas culturais em sua
estrutura (Fernandes Neto et al., 2019).

Procedimentos metodologicos

A estratégia de pesquisa do presente estudo foi o estudo de caso com
abordagem qualitativa, considerando a relevancia atual do caso e o interesse em
examind-lo em detalhes em seu contexto natural (Yin, 2015), identificando e
explicando os aspectos subjetivos a partir dos dados coletados (Saldana, 2011; Saldanha
& O’Brien, 2014). Quanto ao enfoque, caracteriza-se como exploratorio, pois busca
identificar e reconhecer os elementos associados ao fendmeno examinado de forma a
servir de base a investigacoes posteriores (Yin, 2015), e descritivo, pois caracteriza e
descreve o fenomeno da cultura organizacional a partir da exposicio de suas
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caracteristicas definidoras (Saldanha & O’Brien, 2014). Uma vez que esta investigacao
ocorre em um tinico momento no tempo, com dados coletados apenas uma vez em curto
periodo, seu horizonte temporal € classificado como transversal (Saldanha & O’Brien,
2014).

Justifica-se a escolha da instituicdo citada, uma vez que ela vem passando por
um processo de mudanca, por meio da implantagdo de um sistema eletronico cujo
principal impacto € a producio de documentos digitais e o encaminhamento virtual dos
processos administrativos, o que representa um desafio paradigmatico para uma
organizacdo habituada a documentos fisicos. Assim, na busca por maior eficiéncia e
transparéncia na sua gesto, a institui¢ao assinou um Acordo de Cooperacio Técnica
para implementar o Sistema Eletronico de Informacoes (SEI), trazendo inovacio ao
contexto organizacional.

Além disso, trata-se de um 6rgdo publico de grande importincia, abrangéncia
e representatividade, que se relaciona com o cidadio de diversas maneiras. Portanto, o
estudo e o acompanhamento da gestio e das acoes internas podem contribuir para o
aperfeicoamento de praticas que visam alcancar beneficios economicos e sociais
decorrentes da inovacio.

A escolha do estudo de caso, como estratégia de pesquisa, permite utilizar
diversas fontes de evidéncia e alcancar a convergéncia dos dados por meio da
triangulacdo (Yin, 2015). Para responder a questdo de pesquisa, empregaram-se
instrumentos como a observago participante, a pesquisa documental e a entrevista,
com alguns dados omitidos para preservar o anonimato do objeto estudado. As
informacdes da observacio participante foram coletadas por meio de notas de campo,
que registraram a participacdo em grupos de WhatsApp, reunides, capacitacdes e
visitas setoriais durante a implementagdo do sistema, além do contato no ambiente
institucional, facilitado pelo fato de um dos autores ser servidor no 6rgio piblico
analisado. A pesquisa documental utilizou informac¢des de publicacdes oficiais, da
pagina nainternet do 6rgdo, de atas de reunioes e de documentos oficiais que apoiaram
a implementacio do sistema. A tabela 1 resume os elementos obtidos por meio da
observacio participante e da pesquisa documental.

A entrevista foi composta por 12 questoes, cada uma correspondente a uma
dimensdo da cultura (Hofstede, 2011). A escolha do entrevistado levou em consideracio
seu papel durante o processo de implantacio, tendo em vista que participou das acoes
administrativas desde antes da assinatura do termo de cooperagio técnica. Além disso,
seu setor de lotacio representa a altaadministragdo; portanto, € o local de concentracio
das grandes decisoes e dos relacionamentos com os demais setores. Apesar do
envolvimento e da posi¢do ocupada pelo entrevistado, entende-se que a cultura
organizacional pode variar dentro da mesma instituicdo e que apenas uma visao pode
resultar na falta de diversidade de perspectivas e experiéncias sobre o fenomeno, sendo
este um aspecto a ser considerado nas inferéncias. Entretanto, durante o processo de
implantacio, o entrevistado selecionado conduziu uma escuta com praticamente todos
os funciondrios afetados pela mudanca do sistema. Por isso, ele tem conhecimento da
percepcdo dos principais colaboradores da institui¢do, além de ser um decisor

importante em nivel organizacional e na tomada de decisdo ao longo de todo o processo.
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Tabelar

A entrevista teve duracdo de 44 minutos e seu contetido foi gravado em dudio
com a autorizacio do entrevistado. Posteriormente, realizou-se a transcrigdo integral
em formato digital, e seus principais trechos estio identificados na secio a seguir.
Destaca-se, ainda, a utilizacio do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)
como forma de garantir ao entrevistado o entendimento dos propdsitos da pesquisa,
além de assegurar-lhe o anonimato.

Dados obtidos a partir da observacio participante e pesquisa documental

Fontes de i .
S Elementos consultados Informagdes obtidas
evidéncia
A o Informag@es acerca do plano de implantagdo, envolvendo as
Participagao em reunides do grupo de L . . .
. . etapas de personalizagdo das informagdes do sistema,
trabalho para a implantacao LT AR o
capacitacdo, divulgacdo, criacdo de portal especifico.
Participagao em eventos online e . A R
. C o Informag@es acerca da aderéncia e participacao dos
presencial com vistas a capacitagdo dos . N L
) servidores nos eventos voltados a capacitagao.
servidores
Observagao . C Percepgao acerca do clima organizacional frente ao processo
L Convivio no ambiente institucional
participante de mudanga.
Participagao nas visitas com os principais  Informagdes acerca dos fluxos processuais e percepgao
setores a fim de mapear os processos e acerca do engajamento e capacitagdo dos servidores acerca
adapta-los ao novo sistema do novo sistema.
Participagao de grupo de whatsapp com . - e T
IPagao de grup PP InformagBes sobre duvidas, angustias, nivel de participacao e
0s principais multiplicadores e A s .
e o adesdo as discussoes.
responsaveis pelos setores da instituicao
. - Informag@es referentes & composicao e quantitativo de
Portaria de nomeacgdo do grupo de . 1 .
. R servidores, suas responsabilidades, fungdes e deveres, prazo
trabalho para a implantacao . . - .
maximo para implantagdo do sistema
_ Site da instituicio Estrutura organizacional, nimero de funciondrios, missao,
Pesquisa ¢ valores
Documental

Documentos contratuais referentes ao
sistema

Informag@es relacionadas a prazos para implantagao,
obrigacdes da contratada e contratante

Revisdo dos contetdos das discussoes referentes ao
andamento do processo de implantagdo, os problemas,
barreiras e facilitadores do processo.

Atas de reunides

Fonte: elaborada pelos autores

Finalizada a etapa de coleta de dados, utilizou-se a técnica de andlise de
conteudo de Bardin (2016) para a exploracio dos dados. A aplicacio do método
consiste em trés etapas. Na pré-andlise, organizam-se os dados coletados para avaliar o
que ¢ relevante para a investigacdo, considerando os objetivos do estudo. Na
exploracido do material, os textos dos documentos, da entrevista e das notas de campo
foram recortados em unidades de registro que, agrupadas tematicamente, culminaram
em uma categorizagao inicial, baseada nas 12 dimensoes de Hofstede. Na terceira fase,
empreende-se o processo inferencial que, alinhado ao objetivo do estudo, busca
compreender o sentido das falas do entrevistado, bem como suas congruéncias e
divergéncias em relacio as anotagdes de campo e as relacoes entre dados secunddrios
e primarios. Em suma, objetivou-se captar os contetudos explicitos e implicitos de todo
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o material coletado (documentos, entrevistas e observacdes) e, com isso, responder a
pergunta de pesquisa (Bardin, 2016).

Apresentacao e discussio dos resultados

A partir dos dados coletados, observou-se que algumas caracteristicas das
dimensoes da cultura nacional e da cultura organizacional puderam ser bem definidas,
enquanto outras apresentaram componentes tanto de um extremo quanto do outro.

Quanto a distancia do poder, observaram-se claramente caracteristicas de
distancia do poder elevada. A pesquisa documental revelou uma piramide
organizacional elevada, com estruturas de decisdo centralizadas e concentracdo de
autoridade. No mesmo sentido, vérios trechos da entrevista demonstraram que os
subordinados esperam ser ditos o que fazer e que a lideranca e supervisao proximas
levam a maior desempenho e produtividade. Estas caracteristicas, presentes na
dimensao de alta distancia do poder (Hofstede, 2011) estio identificadas no trecho:

No comego, todo mundo espera uma ordem da chefia imediata, né? [...] Eu acho
que na hora que agente determinou o que cada um ia fazer, ai sim, as pessoas foram
correndo atras e foram andando com as suas proprias pernas.

Essa fala aponta para uma certa dependéncia dos funciondrios em relacio aos
comandos de seus superiores. Além disso, a lideranca autocratica foi decisiva para que
os membros da organizacio cumprissem as normas e aceitassem o novo sistema: “A
administracio superior assim quer, foi mandado assim, entdo as pessoas tém que
obedecer e t¢ém que seguir. Por que existe uma regra e uma hierarquia e a gente tem
que obedecer a essa hierarquia?”

A mudanca decorrente da implantacio do novo sistema causou, em geral,
desconforto com a situacio. Para Hofstede (2011), culturas com alta aversdo a incerteza
sao marcadas por estresse ¢ ansiedade diante de situagdes novas e desconhecidas.

Os funciondrios ficaram bem apreensivos, porque era tudo muito novo [...] ndo sei
se é medo, se € [...] uma resisténcia. Mas € esse medo do novo, assim |[...] esse
medo de nido saber fazer [...] de ndo dar conta do desconhecido. Esse medo de
“sera que vai funcionar? Sera que eu vou conseguir fazer?

Outra caracteristica inerente a culturas com alta averso a incerteza € a tentativa
de minimizar a possibilidade de tais situagdes por meio de codigos de comportamento
estritos, da desaprovacdo de opinides divergentes e da crenca na verdade absoluta
(Hofstede, 2011). De acordo com o entrevistado, houve falas de funciondrios durante
as reunioes que ilustram esses componentes, como: “isso ¢ desperdicio de tempo™;
“ndo vou fazer isso”; “seis meses ¢ pouco para implantar um sistema assim”; “ndo vai
dar certo”; “ndo vai funcionar”. Essas falas denotam resisténcia as mudangas, tipica de
culturas com alta averso a incerteza. Além disso, a estabilidade do emprego piblico
pode criar, entre os funciondrios, uma atmosfera de conforto e seguranca, o que gera
resisténcia as mudancas nas suas praticas de trabalho. Essa ¢ uma caracteristica
marcante no contexto da administracio piblica que pode dificultar aimplementacio de

inovacoes.
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A aceitacio da incerteza parece estar influenciada pela idade dos funciondrios.
“Os jovens abracaram essa causa porque era um sistema eletronico para a gente sair do
papel [...] e os mais antigos tiveram uma resisténcia.” Essa resisténcia pode estar
relacionada a diferenca de geracdes e ao sentimento de competéncia e de
conhecimento sobre a nova tecnologia. Esse aspecto emergente, no presente estudo,
encontra respaldo na literatura. Um estudo sobre a adoc¢do de um Sistema de
Informacoes Hospitalares em uma instituigao publica da Turquia revelou que a idade
dos funciondrios atua como varidvel moderadora na relacio entre condicoes
facilitadoras e o comportamento de uso, com maior influéncia entre os funciondrios
mais velhos do que entre os mais jovens (Engin & Giirses, 2019). Entre as condi¢oes
facilitadoras, considerou-se o sentimento de competéncia (conhecimento e
experiéncia) no uso do sistema.

O pesquisador, por meio da observacio participante, testemunhou, durante as
primeiras reunioes, a definicdo de que a capacitacio dos funciondrios seria executada
em formato de cascata, ou seja, dentro de cada setor haveria um multiplicador que
passaria as informacoes aos demais funciondrios e seria a ponte para o grupo de
implantacio, trazendo dividas e levando as informacdes. Entretanto, essa dindmica nao
ocorreu conforme o esperado, o que foi identificado na fala do entrevistado.

Eles acharam que a gente escolheu aquela pessoa e so ela seria a detentora da
informaco [...] o restante do setor ninguém sabia de nada [...] ndo foi passado para
frente [...] as pessoas ndo passam para as outras, elas ficam para elas [...] os mais
jovens que queriam que o sistema fosse para frente e funcionasse, acabaram
conversando entre eles e trocando informagdes, mas a grande maioria ndo passou
isso para frente.

Esta falta de integracio entre os membros da organizacdo demonstra uma
cultura centrada no individualismo, em que os lacos entre os membros se mostram
soltos (Hofstede, 1983; 2011). Embora tenham ocorrido casos de integragio, estes
apresentaram-se isoladamente e associados ao perfil mais jovem dos funciondrios.
Novamente, a diferenca entre geracdes se mostrou um fator critico, uma vez que a
cooperacio e a troca de informacoes sao condicoes facilitadoras para que as inovacoes
sejam aceitas.

QQuanto a dimensdo masculinidade versus feminilidade, os dados obtidos no
site do 6rgdo, em janeiro de 2022, demonstram que 39,7% dos cargos de direcio,
coordenagdo, chefia e geréncia sdo ocupados por mulheres e 60,3% por homens. Além
disso, a organizacdo como um todo apresenta caracteristicas relacionadas a
masculinidade: “a gente trabalha muito com ego™, nas palavras do entrevistado. De fato,
por se tratar de uma instituicio publica, onde politicos eleitos executam seus trabalhos,
¢ de se esperar que comportamentos decisivos, firmeza, rigor e ego, relacionados a
dimensao de masculinidade de Hofstede (2011), estejam presentes.

Apesar de as dimensoes de Hofstede se referirem a organizacdo como um todo,
¢ importante destacar um achado sobre o perfil da lideranga no processo de adocao de
uma inovacio. Durante o processo de implantacio, houve uma mudanca na alta diregdo.
Segundo o entrevistado, isso foi um “divisor de 4guas”. No primeiro momento, o cargo
foi ocupado por um gestor decisivo, autoritdrio e sem margens para o didlogo:
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Teve muito essa determinacio, essa questao de ego: “eudecido”, “eu que mando”,
“vaiserassim” [...] Enquanto a gente tinha um gestor autoritdrio que tinha que ser
do jeito dele, as pessoas acabavam travando. Porque, como € que tu vai dar ideias?
Como tu vai dar sugestdes para uma pessoa que diz que tem que ser assim? Entdo,
a gente abaixa a cabega e segue o que a pessoa fala, né?

Esta fala traz a associacdo entre a distancia elevada do poder, aqui expressa
como hierarquia, e a masculinidade, expressa na firmeza, agressividade e ego, como
caracteristicas que exerceram influéncia negativa no processo de implantacio do
sistema, inibindo o didlogo, a troca de informagdes e a possibilidade de novas ideias
serem trazidas a discussdo.

Em contraste, quando o cargo de alta direcio passou a ser ocupado por um
gestor mais modesto e negociador, o grupo de implantacio conseguiu agir com mais
liberdade, com reflexos positivos no avango dos trabalhos. Como dito pelo entrevistado:
“com essa abertura, eu acho que a gente conseguiu mais”. A liberdade de pensamento
permitiu gerar novas ideias e possibilidades — “a gente tinha planos A, B, C, D e, no
final, a gente conseguiu fazer o que era melhor naquele momento para a instituicdo™.

A decisao de adotar esta inovacio na instituicdo apresentou caracteristicas de
orientacdo a longo prazo, com a promocio de virtudes voltadas a recompensas futuras
(Hofstede et al., 2010). Ainda que grande parte das acoes durante o periodo de
implantacio tivesse que ser pensada e resolvida de maneira célere, devido ao prazo
estipulado de 6 meses para a finalizacio da implantacfo, a decisdo de adotar o sistema
foi pautada nos beneficios para o futuro: “A implantacio foi pensada para o futuro [...]
até mesmo pensando no trabalho home office”. Ainda assim, a participacio nas
reunides do grupo de implantagdo, assim como as conversas informais com os
funciondrios, revelou essa orientacio para o futuro, na qual se percebia a excitacio
diante das vantagens economicas que essa inovagao traria, refletidas principalmente em
menores gastos de tempo e papel.

QQuanto a dimensao de indulgéncia versus restricio, Tian et al. (2018) afirmam
que, como uma nova dimensio da cultura, hd estudos extremamente limitados. Essa
dimensao foi relatada por Hofstede et al. (2010) como inédita até entdo na literatura
académica e merece mais estudos. A satisfacdo dos desejos no lado da indulgéncia
refere-se ao aproveitamento da vida e a diversao (Hofstede et al., 2010). No presente
estudo, os resultados obtidos foram restritos, proporcionando uma percepcao limitada
ao setor de lotacdo do entrevistado.

Nio tem como generalizar [...] eu posso falar pelo setor onde trabalho [...] a gente
trabalha dentro do prazo, da legalidade, de fazer as coisas certas [...] mas de uma
maneira leve e descontraida [...] a gente tem uma amizade que acaba saindo as
vezes fora do trabalho.

Portanto, a realidade vivida pelo entrevistado demonstra que ela e seus colegas
compartilham sentimentos positivos, que se difundem tanto no dia a dia da organizacao
quanto em horas de lazer em ambientes externos, o que evidencia caracteristicas
relacionadas a indulgéncia. Durante o processo de implantacio, esses valores também
foram percebidos nas conversas nos grupos de WhatsApp, nas quais as dificuldades
eram relacionadas a frases e figuras que satirizavam as situacoes. Os membros do grupo,
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por vezes, pensaram em marcar encontros festivos para o final da implantagdo, o que
ndo foi efetivado, tendo em vista o periodo de pandemia da COVID-19. Ainda,
intimeras so as festas e os cafés organizados pelo sindicato e pela associacio dos
funciondrios em datas comemorativas.

Estas caracteristicas parecem ir ao encontro da cultura brasileira identificada
na Pesquisa de Valores Mundiais de Hofstede et al. (2010). Em uma escala de o a 100,
em que quanto menor o valor, maior a relacdo com a indulgéncia, o Brasil obteve a
pontuacido de 26, o que indica, portanto, uma cultura nacional mais voltada a
importancia do lazer e da felicidade.

Embora a palavra cultura seja associada a nagdes e organizagoes, trata-se de
fendmenos distintos: “a na¢do ndo é uma organizacio, ¢ os dois tipos de cultura sio
diferentes em natureza” (Hofstede et al., 2010, p. 346). Para o autor, as culturas
nacionais fazem parte da programagdo mental que adquirimos durante os primeiros dez
anos de nossas vidas, enquanto as culturas organizacionais sdo adquiridas quando
entramos em uma organizacao de trabalho — como adultos, com valores ja firmemente
estabelecidos — e consistem principalmente nas praticas da organizacio, sendo,
portanto, mais superficiais. Assim sendo, os resultados da caracterizagio da cultura
organizacional da institui¢do pesquisada sdo descritos a seguir.

Com relagao a dimensio orientacio para o processo versus orientacio para os
resultados, a organizaco apresentou claras caracteristicas quanto a primeira, devido as
caracteristicas de evitacdo dos riscos, limitando os esforcos em seus trabalhos e tendo
cada dia idéntico ao outro (Hofstede et al., 2010): “O medo na implantacio durante
esses 6 meses foi o trabalho da pessoa, a rotina dela, do processo, como elaia fazer[...]
bem rotina mesmo”. Pela fala do entrevistado, percebe-se que a preocupacio dos
funcionadrios foi com as consequéncias que afetam as rotinas burocraticas, o que pode
ser justificado pelo fato de se tratar de uma instituigdo publica, cujas acdes sio regidas
por normas e leis.

A existéncia desta forte orientacio no processo foi percebida pela alta
administracio e pelo grupo de implantacio e culminou em acdes que revelaram a
caracteristica da segunda dimensio da cultura organizacional: a orientacio ao
funciondrio. Neste sentido, para garantir o bem-estar de seus membros, todo o apoio
foi dado para que a passagem pelo periodo de mudanca fosse o menos “traumatizante”
possivel. Em duas ocasies, foram marcadas reunides para ouvir as angustias € receios
dos funciondrios. Nas falas do entrevistado, isso também ficou claro: “Teve esta
preocupacio e todas as dificuldades que eram levantadas, a gente levava para a
autoridade superior”. Além disso, ndo é incomum ouvir funciondrios afirmar que a
instituicio “é uma mie”.

Com relacio a identidade dos funciondrios, no que se refere a dimensao
profissional versus paroquial, de acordo com a entrevista nota-se a existéncia de ambos:

Isso ¢ bem dividido. Eu tenho pessoas que eu vejo que sdo bem profissionais, mas
tem pessoas que levam para fora daqui a questdo da organizagio. Até porque ¢ uma
organizacio politica, entdo, eles levam isso daqui [...] eles ddo o sangue por isso
aqui, enfim, as vezes para manter o proprio emprego.
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Essa fala indica que existem funciondrios que se identificam com o trabalho
(profissional) e que derivam sua identidade da organizacio (paroquial) (Hofstede, 201r1),
ou seja, as normas da organizaco se estendem para fora dela (Hofstede et al., 2010).
Conforme asseveram Ramos et al. (2016), uma organizacio ndo apresenta uma tinica
cultura, mas sim subculturas que podem variar entre setores e departamentos.

Nesse sentido, a mesma ambiguidade pode ser percebida na forma de
contratacdo de seus funciondrios. O lado profissional ¢ garantido por meio de
servidores concursados, cuja contratacdo depende de prova que avalie seus
conhecimentos. Uma outra forma de contratagio ¢ a nomeacdio para cargos
comissionados, que nem sempre é pautada pelo profissionalismo. Na fala do
entrevistado, percebem-se esses valores paroquiais: “o que conta sio as relacdes, mais
do que o profissionalismo™.

Essa caracteristica da organizacdo parece ser compreendida e incorporada
pelos seus membros. Devido a intensa mudanca na alta gestdo da instituigdo,
dependente dos mandatos politicos, observa-se alta rotatividade nos cargos; portanto,
ha sempre novos funciondrios ingressando no corpo de trabalhadores. Nesse sentido,
quanto as dimensoes de Hofstede, a organizagdo comporta-se como um sistema aberto,
conforme a fala do entrevistado: “Todo mundo estd bem-disposto a ensinar e receber
as pessoas. Nio vejo resisténcia”. A organizacio ¢ considerada a “casa do povo™;
portanto, recebe visitantes escolares, membros de organizacoes, chefes de Estado,
politicos, entre outros. Isso faz parte da dindmica da organizacgo; portanto, tanto ela
quanto seus membros sdo abertos a recém-chegados e estranhos (Hofstede et al., 2010).

A quinta dimensio refere-se a quantidade de estruturacio interna (Hofstede et
al., 2010), formalidade e pontualidade (Hofstede, 2011) da organizacio. Na percepcao
do entrevistado, a pontualidade foi observada nas reunides de implantacio: “as pessoas
cumpriam o horario marcado”. Ainda ha um controle rigido das a¢des executadas, tanto
pelo 6rgdo de controle interno quanto pelo externo, além da legislacdo que exige
transparéncia nos atos administrativos. Portanto, pode-se caracterizar a organizacio
como de controle rigido (Hofstede, 2011). Outro dado que corrobora essa classificagio,
que se manifesta como codigo estrito ndo escrito, ¢ o uso de vestimentas pelos
membros da organizagio: terno, gravata, camisa, saltos altos e outras roupas alinhadas
sao marcantes e denotam um controle formal rigido (Hofstede et al., 2010).

Por fim, a implantacio do sistema em si apresentou-se orientada, inicialmente,
para a instituicio: “Foi um beneficio que se estendeu para a populacio, mas,
primeiramente, foi pensado na instituigdo [...] para agilizar a nossa tramitacio [...]
temos muitos gestores que viajam e [...] o processo ficava parado, esperando a pessoa
voltar para assinar”.

Ainda que a decisio de adotar a inovacio tenha refletido um carater normativo,
com ¢énfase nos procedimentos organizacionais (Hofstede et al., 2010), a organizagio,
de modo geral, ¢ orientada ao cidaddo. Essa caracteristica, da dimensao de cultura
pragmatica de Hofstede, estd presente nos discursos politicos, na acolhida aos
visitantes e na missao da instituicdo: “representar a sociedade”.

Consideracoes finais
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Tendo em conta os novos desafios da gestio publica e considerando a inovacio
como chave para as organizacoes desse setor, o objetivo desta pesquisa foi analisar a
cultura organizacional a luz das dimensoes de Hofstede (2011) no processo inovador
implementado por um 6rgo piblico brasileiro, representante do Poder Legislativo.

Observou-se que as seis dimensoes das culturas nacionais, inerentes a gestdo e
ainovacdo propostas por Hofstede (2011), se evidenciaram na trajetdria organizacional
aqui investigada. Assim, alguns aspectos importantes foram identificados, tais como:
dependéncia dos funcionarios em relacio aos comandos de seus superiores (distancia
de poder); resisténcia a mudancas (prevencio da incerteza); lacos frageis de integracio
entre os membros da organizacio, apontando para uma cultura individualista
(individualismo versus coletivismo); gestao com tracos de firmeza, agressividade e ego,
exercida predominantemente por homens (masculinidade versus feminilidade); foco
no longo prazo, com implantagdo de sistemas inovadores e novas formas de trabalho
(orientagdo de longo prazo versus orientaco de curto prazo); e compartilhamento de
sentimentos positivos e lazer dentro e fora da organizacio (indulgéncia versus
restricdo).

Ainda, infere-se dos resultados que a idade dos funciondrios pode ser um dos
fatores que os levam a uma menor tolerancia ou a um aumento de resisténcia as
mudangas, ja que os funciondrios mais velhos se mostraram menos propensos a aceitar
aincerteza provocada pelo processo de implantacio. Da mesma forma, a idade pareceu
influenciar a integracdo entre os trabalhadores, uma vez que os casos isolados de
compartilhamento de experiéncia e conhecimento ocorreram entre os mais jovens.

As seis dimensoes da cultura organizacional sugeridas por Hofstede (2011)
também foram evidenciadas pelos dados obtidos na pesquisa aqui realizada, com
destaque para as seguintes caracteristicas: orientacio para o processo, com evitacao de
riscos, limitacdo dos esforgos por parte dos funciondrios e rotinas de trabalho sem
alteracdes (orientagdo para o processo versus orientacio para os resultados);
orientacdo para o funcionario, de modo que a organizacio ofereceu apoio para que a
passagem pelo periodo de mudanga fosse minimamente “traumatizante” (orientagio
para o funciondrio versus orientacdo para o trabalho); existéncia de caracteristicas
paroquiais e profissionais, ou seja, hd aqueles que se identificam com o trabalho, bem
como aqueles que estendem as normas da organizacio além do ambiente profissional
(paroquial versus profissional); sistema aberto, com a organizacio sendo considerada
a “casa do povo”, acessivel aos recém-chegados e aos estranhos (sistemas abertos
versus sistemas fechados); controle rigido, destacado pela pontualidade, controle das
acoes executadas e vestimentas utilizadas pelos membros da organizagio (controle
frouxo versus controle rigido); e cultura pragmdtica com orientacido para o cidadao
(normativo versus pragmatico).

Desse modo, destaca-se que tanto as dimensdes das culturas nacionais quanto
as organizacionais se mostraram salientes na implantacio do sistema inovador no 6rgao
publico, oferecendo indicios sobre como a cultura impactou o processo de implantagio
desse sistema em um 6rgao publico brasileiro.

Isso indica, de um lado, a importancia de uma gestao orientada a compreender,
considerar e articular as caracteristicas culturais nas trajetorias institucionais,
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especialmente naquelas que envolvem inovagdo. Por outro lado, no ambito dos estudos
organizacionais, os achados desta investigacio apontam para a relevancia e a
pertinéncia dos achados de Hofstede, bem como para a importancia das pesquisas
sobre como os aspectos culturais podem desempenhar um papel significativo em
empreendimentos organizacionais inovadores.

Devido a natureza qualitativa deste trabalho, os resultados podem ndo ter
potencial de generalizacho analitica e, portanto, nido necessariamente ser
representativos de todo o setor pablico. Ademais, os dados foram coletados por meio
de uma tnica entrevista, o que pode limitar e enviesar a compreensao do fenomeno
analisado. Multiplos entrevistados que representassem os diversos setores, faixas
etdrias, tempos na organizacio e vinculos institucionais trariam uma diversidade de
perspectivas e experiéncias sobre o fenomeno, enriquecendo as discussoes e
favorecendo a compreensao completa do contexto que molda a cultura.

Levando em conta as referidas limitagdes, sugere-se que estudos futuros
avaliem o impacto da cultura em outras organizagdes. Tais pesquisas podem adotar
diferentes delineamentos metodologicos, como horizontes de tempo longitudinais ou

métodos que quantifiquem o impacto de cada uma das dimensdes culturais de Hofstede.

Uma outra possibilidade se abre, por fim, para estudos que avaliem de forma
aprofundada como a idade dos membros da organizacgio esta relacionada ao impacto
cultural no processo de implantacio da inovacio.
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