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Resumo

No presente trabalho procurou-se verificar a relacéo entre as caracteristicas culturais brasileiras e a atividade gerencial
em 15 agéncias de trés organizagbes bancérias: uma organizacao de dominio estatal, uma organizagao privada nacional e
uma organizagao estrangeira. A pesquisa empirica foi conduzida com base no método de estudo comparativo de casos e
desenvolveu-se, entre outubro de 2001 e janeiro de 2002, em cinco agéncias de cada uma das trés organizagoes bancarias,
situadas em Curitiba, Parana. Os tragos culturais considerados foram: receptividade ao estrangeiro, orientacéo para o curto
prazo, aversao a sistematizagao do trabalho, personalismo, protecionismo, aversao aincerteza, jeitinho brasileiro e formalismo.
A atividade gerencial circunscreveu-se a andlise das fungoes de lideranga, comunicagao e tomada de decisao. Os resultados
do estudo revelam que, apesar da crescente racionalizagao dos procedimentos técnicos e administrativos nas agéncias
bancarias, a atividade gerencial € influenciada por certos tragos culturais brasileiros, que condicionam a natureza das relagoes
de lideranca, comunicagao e tomada de decis&o entre gerentes e funcionarios das agéncias objeto da investigacao.

Palavras-chave: analise organizacional; atividades gerenciais; tracos culturais brasileiros.

Abstract

In this study the objective was to verify the influence of the main Brazilian cultural traits on the managerial activity of the
banking sector. The research was carried out on the basis of the interpretation of operational managers in fifteen bank agencies,
five from each of the following: a national private organization, a state-controlled organization and a multinational one, all of
them situated in Curitiba, Parana, Brazil. Thus, using the case study method, it was developed a descriptive and qualitative
research, during 2001 and 2002. The following cultural traits were chosen for the investigation: receptivity to foreigners, short-
term orientation, aversion to systematic work, personalism, protectionism, aversion to uncertainty, Brazilian jeitinho, and formalism.
The selected functions that compose managerial activity are: leadership, communication, and decision-making. The results
of the research pointed that agency managers recognize the presence of cultural traits in their work groups, in spite of the
increasing rationalization of administrative and technical tasks. Also allow one to conclude that studying cultural context and its
influence on management point out managers’ difficulties and it reveals solutions for their problems, contributing for the
development of an organizational theory culturally embedded.

Keywords: organizational analysis; management tasks; Brazilian cultural traits.
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Introducao

A histéria empresarial nacional demonstra que o Brasil
tem sido altamente acolhedor nao sé de organizacoes
estrangeiras, mas também em relaco a modelos e técnicas
de gestdo de outros paises, em especial dos Estados Unidos
e do Japao. Dirigentes de organizacdes nacionais, assim
como tedricos e pesquisadores brasileiros, tém, muitas vezes,
utilizado conceitos e modelos gerenciais em seus trabalhos
que dificilmente se adaptam com sucesso aos problemas e
as necessidades organizacionais do pais (Wood Jr. e Caldas,
1997; Carvalho Jr. e Vergara, 1996; Serva, 1990, 1992).
Em conseqiiéncia, minimiza-se a compreensio dos aspectos
culturais responsdveis pela formagio da sociedade brasileira,
que podem ser relevantes para o entendimento das empresas
no pais e para explicacio de certas préticas e agoes adota-
das por seus dirigentes.

Apesar do aumento significativo dos estudos brasi-
leiros na drea de administra¢iao que enderecam o tema da
cultura a partir da década de 1990, ainda sdo poucos os
pesquisadores que realizam a andlise das organizagoes no
pais também com base nas raizes, na formagio e na
evolu¢io dos tracos da cultura brasileira. Até os pesqui-
sadores que abordam a cultura organizacional o fazem,
em sua maioria, sem procurar entender melhor o seu
relacionamento com a cultura brasileira — ou manifes-
tagoes da sua diversidade — no espago organizacional das
empresas aqui instaladas (Motta e Caldas, 1997). Neste
sentido, ¢ relevante o desenvolvimento de estudos que
discutam a necessidade de uma teoria organizacional mais
adaptada ao Brasil e de se verificar a influéncia de tragos
especificos da cultura nacional em organizagoes no pais.

De acordo com Caldas e Wood Jr. (1998), muitas
categorias e pressupostos normalmente empregados nos
estudos organizacionais podem ser pouco Uteis ou até
mesmo inaplicdveis no contexto brasileiro. Nessa mesma
linha de andlise, vale destacar a afirmacio de Fachin e
Rodrigues (1998) no sentido de que o tamanho da
economia brasileira e de seu setor privado diversificado
indica o potencial do Brasil para o desenvolvimento de
uma teoria de administracio culturalmente inserida, uma
vez que os estudos tradicionais das organizagoes tém sido
incapazes de proporcionar as explicagoes e as solucoes
esperadas para os problemas enfrentados pela sociedade
brasileira nos dias atuais.

Diante da breve exposi¢ao precedente, este estudo
teve como objetivo abordar a questdo da administragao
no contexto cultural nacional, por meio de pesquisa
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empirica, visando verificar a relagio entre os principais
tragos da cultura brasileira com a condugio da atividade
gerencial de empresas atuantes no pais. A andlise dessa
relagdo apoiou-se exclusivamente na interpretagio dos
dirigentes de organizacdes empresariais sobre as caracte-
risticas culturais brasileiras e as atividades gerenciais, tendo
em vista o pressuposto que diferentes visdes de mundo
podem ocasionar acoes diferenciadas.

Intencionalmente, o foco da pesquisa é o setor ban-
cario, considerado como um dos mais estruturados e
padronizados do pais. Pareceu interessante selecionar esse
setor para o desenvolvimento do estudo, uma vez que se
objetiva verificar a presenca de tracos culturais em orga-
nizagdes, por suposto, altamente racionalizadas do ponto
de vista instrumental. Assim, foram selecionadas trés
organizagoes bancdrias, com base em suas composigoes
de capital, a fim de que se configurasse um estudo com-
posto de uma empresa de dominio estatal, uma privada
nacional e uma multinacional. Considerando que as fun¢oes
de geréncia, escolhidas para a andlise, seriam mais bem
visualizadas com dirigentes responsdveis por grupos de
trabalho integrados por um ndimero significativo de pes-
soas, a investigacdo concentrou-se no nivel operacional
de geréncia das agéncias bancdrias. Para cada organizagao
foram contatados gerentes de cinco agéncias bancdrias.

Desse modo, o presente trabalho estd estruturado,
na seqiiéncia, da seguinte forma: uma segio em que se
abordam os conceitos de cultura, sua influéncia sobre as
organizagoes, as principais caracteristicas culturais brasi-
leiras e uma breve revisdo sobre atividades e fung¢oes
gerenciais, configurando o quadro tedrico de referéncia
do estudo; outra se¢io em que se apresenta a situagio em
estudo: caracterizagao das organiza¢des objeto da andlise,
procedimentos metodoldgicos e andlise comparativa dos
trés casos de agéncias bancdrias; por ultimo, uma segao
de consideragoes finais.

Quadro tedrico de referéncia

Os estudos sobre cultura ganharam espago na teoria
das organizagoes a partir dos anos de 1980, em especial
aqueles que tratam da cultura organizacional. Jd em 1950,
porém, alguns autores reconheciam na cultura um
conjunto de hibitos e uma socializacio geral criados pelo
jogo de ajustamento reciproco entre os integrantes da
organizagao, entre os integrantes e os diversos niveis de
geréncia, e entre integrantes-geréncia e os sistemas
técnico-administrativos da empresa (Aktouf, 1993).
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Atualmente, essa idéia é bastante difundida pelos diversos
tedricos e pesquisadores da ciéncia organizacional.

Cultura é conceito antropoldgico e socioldgico que
comporta multiplas defini¢cées. Para alguns, cultura é a
forma pela qual uma comunidade satisfaz suas necessi-
dades materiais e psicossociais, estando implicita nessa
idéia a nogao de ambiente como fonte de sobrevivéncia e
crescimento. Para outros, cultura é a adaptacio em si, ou
seja, é a forma pela qual uma comunidade define seu perfil
em fun¢ao da necessidade de adaptagao ao meio ambiente.
Outra maneira de ver a cultura parte do inconsciente
humano ¢ verificar onde estao inscritas as configuragoes
culturais sob a forma de simbolos, cujos significados dao
a chave de uma cultura e, portanto, de uma comunidade
humana. Ainda outra visao de cultura procura concentrar-
se nas formas diversas de cogni¢io que caracterizam
diferentes comunidades. De maneira mais ampla, Aktouf
(1993) afirma que cultura é um conjunto complexo e
multidimensional de praticamente tudo o que constitui
a vida em comum nos grupos sociais.

Decifrar uma cultura implica estabelecer a interdepen-
déncia dela com as estruturas sociais, a sua histéria, a sua
formagao, o inconsciente impregnado no coletivo humano,
as leis, a moral, enfim, todos os fatores formadores dos
tragos de um povo (Freitas, 1997). Dessa forma, é possivel
afirmar que a cultura de uma sociedade pode exercer
influéncia sobre as organizacoes, sendo que essa relagao
pode variar de setor para setor ¢ de empresa para empresa.

Entre os primeiros trabalhos que abordaram a in-
fluéncia da cultura nas organizagoes estio as pesquisas
interculturais. O estudo de Hofstede (1980), realizado
no inicio da década de 1980, ¢ um dos trabalhos mais
citados. A descoberta mais importante de sua investigagao
refere-se 4 importincia da cultura nacional para a
explicacio das diferencas em atitudes e valores em relagao
ao trabalho. Os resultados de sua pesquisa apontaram que
ha diferengas significativas tanto no que se refere ao
comportamento, quanto em relacio as atitudes de empre-
gados e executivos de diferentes paises, trabalhando para
a mesma empresa. Essas diferencas revelaram-se consis-

tentes ao longo do tempo.

Caracteristicas culturais brasileiras

O contexto cultural brasileiro deve ser entendido a
partir do desenvolvimento histérico do pais, assim como
pela compreensdo das diversas influéncias raciais que
sofreu. De acordo com Corsbisier (1960), a expressio
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cultura brasileira no se refere apenas aos aspectos inte-
lectual, artistico, religioso, literdrio ou cientifico da
cultura, mas a totalidade das manifestacoes vitais, que,
em seu conjunto, caracterizam o seu povo. Virios autores
abordam a questao da existéncia ou nao de uma identi-
dade nacional brasileira (Leite, 1969; Diégues Jr., 1978;
Damatta, 1985; Oliven, 1990; Bosi, 1992; Meneses,
1992; Ribeiro, 1995). Apesar de muitos defenderem que
a proposta dessa identidade leva a condigoes em que esta
seja vista como uma integragio supostamente harmoniosa,
que neutralize conflitos e mascare contradi¢oes (Meneses,
1992), é possivel compreender a sociedade brasileira como
algo totalizado. Quanto a isso, Bosi (1992) argumenta
que a admissao do cardter plural da sociedade brasileira é
um processo decisivo para compreendé-la como um efeito
de sentido, resultado de um processo de multiplas inte-
ragoes e oposigoes no tempo € no espago.

O processo de desenvolvimento histérico do Brasil
¢ para diversos pesquisadores da drea a grande chave para
a compreensdo da sociedade brasileira e de seu cardter
nacional, o que remete ao conceito de identidade nacio-
nal. Pode-se, entdo, entender a cultura brasileira como
algo distintivo e particular; o povo brasileiro, de maneira
geral, mantém ao longo do tempo uma série de caracte-
risticas que o distingue dos povos de outras sociedades.
Como tragos culturais entendem-se caracteristicas ge-
rais, que podem ser consideradas como comuns ou fre-
qlientes na maioria dos brasileiros (Freitas, 1997). Vale
destacar que esses tracos nio sio absolutamente fixos, eles
nem sempre existiram e, possivelmente, nao sao eternos,
mas se formaram historicamente, inscritos nas estruturas
sociais e no inconsciente do povo (Oliveira e Machado-
da-Silva, 2001).

Sao diversos os tedricos que sistematizaram os tragos
culturais mais marcantes do povo brasileiro. Entre eles:
Holanda (1956); Freyre (1966); Guerreiro Ramos (1966);
Leite (1969); Azevedo (1971); Freitas (1997); Oliveira e
Machado-da-Silva (2001). Para a realizagao desta pesquisa
foi utilizada a sistematizagio desenvolvida por Oliveira e
Machado-da-Silva (2001), com algumas adaptagoes, con-
forme se visualiza no quadro 1. Pode-se observar que a ca-
racteristica de receptividade ao estrangeiro foi considerada
em duas concepg¢des no presente estudo: uma positiva e
outra negativa. O jeitinho brasileiro também ¢ tratado
com base em uma concepgao positiva e, outra, negativa.

A presenga das caracteristicas culturais brasileiras nas
agéncias bancdrias selecionadas foi investigada por meio
da interpretagdo dos seus respectivos gerentes. A pers-
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pectiva cognitiva da cultura d4 suporte a esta andlise.
O conceito de Daft e Weick (1984) sobre o processo de
interpretagao é de grande importincia para a presente
pesquisa, uma vez que implica traduzir eventos e desen-
volver entendimentos compartilhados e esquemas con-

ceituais entre os membros da alta geréncia, dando signi-

ficado aos dados. A utilizagio de processos de interpre-
tagdo para verificar a relagio proposta reside no fato de
que sdo equivalentes a visdes de mundo e explicam como
um mesmo evento pode ser entendido de diversas ma-
neiras (Bartunek, 1984). Além disso, funcionam como

pressupostos fundamentais sobre o porqué de os eventos

Quadro 1. Principais caracteristicas culturais nacionais

Caracteristicas culturais brasileiras

Indicadores

Receptividade ao estrangeiro

* Concepcao positiva
Receptividade a outras ragas
Hospitalidade
Modernizacéo

* Concepgao negativa
Importagao de técnicas
Valorizagao maior do gque vem de fora
Permeabilidade e plasticidade
Mudanca para inglés ver

Orientagao para o curto prazo

Enfase no planejamento de curto prazo

Aversao a sistematizagao do trabalho

Desprezo ao trabalho continuo
Exaltagao do talento natural
Desprezo a parte operacional

Personalismo

Favoritismo

Paternalismo

Enfase nas relacoes pessoais
Apropriacao do publico pelo privado
Igualdade moral e n&o juridica

Protecionismo

Postura de espectador

Orientacao pela autoridade externa
Governo como principio unificador
Transferéncia de responsabilidade

Aversao a incerteza

Necessidade de regras
Evitar o conflito

Aleicdo a paz e a ordem
Resisténcia a mudangas

Jeitinho

* Concepcéao positiva
Flexibilidade
Rapidez
Improvisacao
Fazer vista grossa
Arranjar um padrinho
Quebrar o galho

* (Concepcao negativa
Recurso de poder
"Vocé sabe com quem esta falando?”
Corrupcéao (envolve ganhos pecuniarios)

Formalismo

Regras, sem fundamentagao nos costumes
Diferenca entre a lei e a conduta concreta
Exagerado apego as leis

Legalismo

Fonte: Adaptado de Oliveira e Machado-da-Silva (2001).
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acontecerem, como as pessoas agem em diferentes situa-
¢oes, e a ordem e coeréncia que dio as estruturas e aos
sistemas em uma organizagdo (Machado-da-Silva e
Fonseca, 1993).

A interpretagdo ocorre com base em duas for¢as em
oposi¢ao: de um lado, a for¢a uniformizadora da racio-
nalidade formal decorrente do processo de secularizagao
da sociedade moderna (Weber, 1991); de outro, as pres-
soes resultantes das caracteristicas culturais da sociedade
tradicional, base sobre a qual se verifica a dinAmica de
modernizagao. Nessa linha de andlise, torna-se impor-
tante o entendimento do que constitui a atividade geren-
cial no presente estudo.

Atividade gerencial

O conceito de atividade gerencial considerado neste
trabalho refere-se a agdes e atividades executadas para o
atendimento de necessidades e objetivos organizacionais,
envolvendo principalmente a coordenagao de grupos de
pessoas e o desempenho de papéis informacional, inter-
pretativo e decisério (Barnard, 1971; Daft e Weick, 1984;
Mintzberg, 1986; Manning, 1992; Motta, 1998). Pode-
se perceber que as fungdes que integram a atividade
gerencial sao muito préximas e interativas, havendo forte
dependéncia entre elas. Portanto, partindo da idéia da
racionalidade formal (Weber, 1991) como orientadora
das agoes organizacionais e avaliando a instabilidade ¢ a
incerteza do ambiente de atuagio dos gerentes, con-
siderou-se oportuno analisar as atividades de /lideranga,
comunicacdo e tomada de decisdo. A maneira como elas
foram investigadas neste estudo sio apresentadas de
forma sistematizada no quadro 2. Vale ressaltar que os
indicadores constantes do quadro 2 orientaram a ani-
lise da forma de condugio da atividade gerencial nas
agéncias bancdrias em estudo.

Em conformidade com a concepgio de Jago (1982),
a atividade gerencial de lideranga é entendida como o
uso de influéncia e de poder para direcionar e coordenar
os esforcos e as atividades de um grupo, por meio de pro-
cessos interpessoais e de autonomia para estabelecer a
maneira pela qual os membros devem operar no sentido
de atingir objetivos organizacionais. No que concerne a
atividade de comunicacio, adotou-se o conceito de
Manning (1992), o qual se refere ao processamento de
dados em forma de mensagem dentro, entre ¢ fora dos
canais formalmente modelados pelas organizacoes, in-
cluindo todos os aspectos de natureza nio-informacional
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Quadro 2. Atividade gerencial

Atividades Indicadores
= Relacéo lider-subordinados
= Relacao de poder
LIDERANCA = Dimensao temporal da liderancga

= Estruturacéo das atividades
= Orientacao dominante

= Tipo de comunicagao
= Estrutura do fluxo de informagoes
COMUNICACAO = Abrangéncia do sistema de
comunicagao
= Foco da comunicacao

= Forma de analise e tomada da deciséao

= Tempo de tomada de deciséo

= Grau de centralizacéo da tomada de
decisao

= Disposi¢ao ao risco

= Assertividade das decisbes

TOMADA
DE DECISAO

Fonte: Literatura especializada sobre lideranga, comunicacéo e tomada
de deciszo.

que envolvem a mensagem; podem ser regras e proce-
dimentos que direcionam a comunicagio, niveis, limites,
papéis, tarefas e comportamentos. Finalmente, a func¢io
de tomada de decisdo consiste em fazer uma op¢ao entre
alternativas que versam sobre determinado assunto, ou
seja, refere-se a uma resposta organizacional a uma
situagdo ou a um problema (Motta, 1998). A tomada de
decisdo é processo de pensamento e a¢io, que culmina
com uma escolha (Braga, 1987).

A situacao em estudo

O estudo teve como foco o setor bancirio, uma vez
que se refere a um segmento bastante estruturado na
realidade empresarial brasileira. Composto de organi-
zagoes ja consolidadas no mercado nacional, estd sujeito
a orgios de regulamentagao, apresenta forte competiti-
vidade e ¢ bastante padronizado. A escolha das trés orga-
nizagbes bancdrias foi intencional, tendo como critérios
de escolha o acesso as organizagoes e o tamanho das
empresas, considerando que as organizagoes teriam de
ser igualmente representativas no cendrio empresarial
brasileiro. A importincia dessas organizacdes dentro do
setor escolhido e na economia do pais foi outro critério.
Finalmente, a composi¢ao de capital configurou-se como
o critério mais relevante para garantir a presenca de trés
tipos existentes na sociedade brasileira: uma organizagao
bancdria de dominio estatal, outra de controle privado

nacional e ainda outra de controle estrangeiro.
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Tendo em vista o objetivo da pesquisa de verificagao
da influéncia das caracteristicas culturais nacionais sobre
a atividade gerencial, optou-se por trabalhar com o nivel
operacional das organizagoes: as agéncias bancdrias. A par-
tir da investigagao da forma como os bancos operam, o
nivel da agéncia banciria revelou-se o mais adequado.
Além disso, o dirigente maximo da agéncia é responsdvel
por todo o grupo de trabalho. Trés agéncias bancdrias de
Curitiba foram selecionadas. A amostra intencional
abrangeu cinco agéncias para cada organiza¢io banciria,
totalizando 15 entrevistas com gerentes de agéncias. Os
critérios utilizados para a escolha das agéncias foram os
seguintes: a) tamanho das agéncias em termos de nimero
de funciondrios; e b) diversidade de operagoes.

O estudo, de cardter descritivo-qualitativo com corte
transversal, utilizou o método de estudo comparativo de
casos e foi realizado de outubro de 2001 a janeiro de 2002.
O nivel de andlise é o organizacional: as cinco agéncias
de cada organizagao bancdria foram analisadas como um
conjunto. Trés foram os conjuntos, cada um com cinco
grupos de agéncias. A unidade de andlise consistiu, por
sua vez, no grupo de dirigentes de nivel operacional, isto
é, gerentes de agéncias.

Para a efetivagdo da pesquisa coletaram-se dados
primdrios e secunddrios, o que possibilitou o uso intensivo
da técnica de triangulagio. O instrumento de coleta dos
dados primdrios foi entrevista semi-estruturada. Os dados
secunddrios foram obtidos a partir de informagoes e do-
cumentos disponibilizados pelas organiza¢oes em exame.

A andlise dos dados primdrios e secunddrios foi reali-
zada por meio de procedimentos qualitativos. Enquanto
os primeiros foram tratados mediante andlise de con-
tetido, os segundos foram examinados por meio tanto da
andlise documental como de contetido. A andlise de con-
tetdo foi levada a efeito com uso da técnica de categori-
zagao e, mais especificamente, da andlise temdtica, o que
possibilitou descobrir os niicleos de sentido que com-

poem a comunicagio.

Andlise comparativa dos casos

Tendo em vista que as organizagoes que compdem
esta pesquisa nao podem ser especificamente nomeadas,
elas serdo citadas como: organizagao com controle estatal,
organizagio privada nacional e organizacio estrangeira.
O fato de nio se observar diferengas significativas nas
respostas em funcio do perfil demografico dos entre-
vistados (idade, sexo, formacio, tempo na empresa e
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outros) demonstrou a homogeneidade das agéncias ban-
cdrias como nivel de andlise.

Na investigacio da forma de condugio das ativida-
des de lideranga, comunicagio e tomada de decisdo nas
organizagoes bancdrias constatou-se que elas se estruturam
de maneira muito semelhante, desenvolvendo basica-
mente as mesmas operagdes. Assim, os dados obtidos
sobre esse aspecto nao apresentam diferencas significativas.

Entre as agéncias da mesma organiza¢io bancdria
foi possivel verificar homogeneidade no comportamento
de seus gerentes, o que deixou os pesquisadores mais
confortdveis com a amostra de apenas cinco dirigentes.
Somente em relagio a certos indicadores foi possivel
verificar algumas diferencas na mesma empresa, refletindo
variagdo nas percep¢oes individuais. Entre eles pode-se
destacar o relacionamento pessoal com a equipe de
trabalho, a forma como conduzem as reunides de trabalho
com seus funciondrios e o grau de abertura com o grupo.
Apesar dessas constatagoes, as evidéncias demonstraram
que essas caracteristicas mais pessoais dos lideres nao
alteraram a dinimica de trabalho nas agéncias.

Do ponto de vista das trés organizagoes bancdrias,
constatou-se que componentes institucionalizados nessas
organizagoes direcionam a forma como as atividades sao
conduzidas nas agéncias. Destacam-se: o grau de autono-
mia atribuido aos gerentes das agéncias, a forma como se
controlam as atividades desempenhadas nas agéncias, o
grau em que fornecem instrumentos para a consecugio
das atividades, tais como treinamentos, sistemas opera-
cionais e de apoio de unidades especializadas.

A partir da andlise dos dados ¢ possivel, de maneira
geral, atribuir algumas caracteristicas as agéncias das trés
organizagoes analisadas, no que diz respeito a forma como
conduzem a atividade gerencial. No que se refere a orga-
nizagao estatal, foi possivel verificar que nela se configura
maior controle sobre as atividades desempenhadas nas
agéncias. J4 em relagdo a organizagao privada nacional
percebeu-se que, no nivel de agéncia, as atividades sao
focadas nos negdcios; nesse caso, a qualificacio dos fun-
ciondrios é considerada de alta importincia. O desen-
volvimento profissional ¢ enfatizado pela empresa, bem
como diversas premiagdes existem internamente ¢ o foco
na avaliagao dos funciondrios é constante. Além disso,
destaca-se que a autonomia dos dirigentes é bastante
limitada nessas agéncias. Por outro lado, a organizacio
dispoe de diversas ferramentas para auxiliar a tomada de
decisao, refor¢ando a sua énfase no aspecto técnico e na
qualificagio profissional.
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No que concerne a organizacio estrangeira foi pos-
sivel identificar algumas caracteristicas especificas dessa
empresa bancdria. Um primeiro aspecto refere-se ao fato
de a organizagio possuir um grupo de colaboradores
diferenciado. Em face da mudanga de gestio, que ocorreu
hd aproximadamente cinco anos, a empresa ainda apre-
senta caracteristicas tradicionais, oriundas da organizagao
anterior, a0 mesmo tempo que imprime forte processo
de moderniza¢ido e de mudancas estratégicas. Neste
sentido, foi possivel identificar caracteristicas tradicionais
(tais como: personalismo e informalidade) convivendo
lado a lado com caracteristicas de uma organizacio
profissionalizada. Constatou-se que a autonomia dos
gerentes das agéncias ¢ maior, a interagdo com os diri-
gentes de nivel superior também ¢ elevada e a énfase no
desenvolvimento profissional tem sido bastante focalizada.
Nas agéncias, portanto, foi possivel verificar o advento
de novas técnicas de gestdo e a implementagio de uma
nova visao, de novos valores e comportamentos. Em

relagdo aos gerentes, a possibilidade de atuar mais livre-
mente tanto no aspecto técnico como no administrativo
revelou-se como forte tendéncia.

No quadro 3 apresentam-se as caracteristicas identifi-
cadas nos indicadores de atividade gerencial para as trés orga-
nizag¢oes bancdrias, permitindo a visualizagao das diferengas
e similaridades na forma de atuagao dos gerentes das agéncias.

A seguir, passou-se a andlise do nivel de presenca das
oito caracteristicas culturais, selecionadas para o estudo.
Tendo em vista a natureza qualitativa da pesquisa, a pre-
senca das caracteristicas culturais foi avaliada pelas res-
postas afirmativas as questoes sobre situacoes que as
refletiam. J4 a intensidade e a importincia de cada uma
dessas caracteristicas resultaram dos niveis de relevincia
e de consisténcia de resposta atribuidos pelos gerentes.
Tal procedimento resultou na classificagio das carac-
teristicas em quatro categorias: forte, moderada, fraca e
caracteristica nio encontrada (CNE), conforme se visua-
liza no quadro 4.

Quadro 3. Lideranca, comunicacao e tomada de decisao

Atividade Organizacao estatal Organizacao privada nacional Organizacao estrangeira
Relagao cooperativa com alto * Relagéo de alta dependéncia * Trabalho em equipe
grau de consulta entre lider
e liderados
Relagao de poder institucional, * Relagao de poder com base na * Relagao de poder com base
com o lider exercendo qualificagao e conhecimento no conhecimento técnico e
LIDERANCA papel politico técnico na senioridade
Planejamentos de curto, médio e | ¢ Enfase no planejamento de * Enfase no planejamento de
longo prazo curto prazo curto prazo
Diviséo de cargos e papéis e alta | * Estruturacao de atividades em * Alta especificagao de
especificacao de atividades sistema de polivaléncia atividades e especializagéo
Foco administrativo * Foco no desenvolvimento * Foco nos resultados e
profissional e na motivagao na motivagao
Comunicagao predominantemente | * Comunicacéo predominantemente | ¢ Comunicagdes formal e
informal formal informal
Sistema de comunicagao * Sistema de comunicacao * Sistema de comunicagao
centralizado centralizado centralizado
Fluxo de informagoes: topo-base | ¢ Fluxo de informacdes: topo-base | * Fluxo de informagoes:
COMUNICACAO topo-base
Grau de compartilhamento de * Grau de compartihamento de * Grau de compartihamento
informacoes: parcialmente aberto informacoes: parcialmente aberto de informacoes: parcialmente
aberto
Foco no controle * Foco nas tarefas e resultados * Foco nas tarefas e resultados
Abordagem aos problemas: * Abordagem aos problemas: * Abordagem aos problemas:
analitica e intuitiva predominantemente analftica analftica e intuitiva
TOMADA DE Decis0es lentas * Decis0es lentas * DecisOes lentas
DECISAO DecisOes colegiadas * Decisdes compartiihadas com * Decisoes em niveis de
unidades especializadas especializagao
Moderada disposicao ao risco * Baixa disposi¢ao ao risco * Baixa disposi¢ao ao risco

Fonte: Dados primérios e secundérios da pesquisa.
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Pode-se verificar que as caracteristicas culturais mais
presentes e representativas nas agéncias das trés organi-
zagOes bancdrias sa0: orientagao para o curto prazo, perso-
nalismo e jeitinho brasileiro na concepg¢ao positiva. Em
menor grau, a receptividade ao estrangeiro, na concepgao
negativa, o protecionismo e o jeitinho brasileiro, na con-
cepgao negativa. Em duas das organizagoes constatou-se
a presenga de receptividade ao estrangeiro, na concepgio
positiva, de aversio a incerteza e de formalismo. A carac-
teristica aversdo a sistematiza¢io do trabalho nao foi en-
contrada em nenhuma das agéncias analisadas.

Constatou-se a presenca das caracteristicas culturais
em maior grau na empresa bancdria de dominio estatal,
seguida pelas outras organizagdes. No caso das duas outras
organizagoes bancdrias o nivel de presenca desses tracos é
semelhante, observando-se, ainda, uma tendéncia a
diminuic¢io de sua importancia. Verifica-se, assim, que o
setor escolhido para o estudo caminha em dire¢do a uma
administragio mais profissionalizada.

A caracteristica de orientagao para o curto prazo foi
identificada por todos os gerentes entrevistados e ava-
liada como influente na forma de condugio das equipes
de trabalho. A interpretagao que os dirigentes fazem dela
decorre do contexto no qual as organizagoes se inserem,
ou seja, o financeiro, considerando que ¢ bastante vul-
nerdvel e instdvel, o que torna dificil construir uma visao
de longo prazo. A instabilidade econ6émica do pais tam-
bém ¢ apontada como causa, assim como o componente
simbdlico que ela traz consigo. Afirmam os gerentes que,
por mais que os planejamentos das agéncias tenham foco
no curto prazo, uma visao temporal mais ampliada facili-

taria o alcance de metas e objetivos constantes dos planos

como um todo. Decorre dai a preocupagio dos dirigentes
em trabalhar mais de perto essa questao.

Pode-se dizer, ainda, que este trago cultural demons-
tra consisténcia ao longo do tempo. As razoes e as cir-
cunstincias de sua presen¢a na sociedade brasileira
retomam a afirmagio de Holanda (1956) quanto ao tipo
aventureiro, assim como a concepgdo de tempo para a
sociedade, tal como a colocam Guerreiro Ramos (1981),
Prado (1931) e Rosen (1964). Obviamente a instabili-
dade crénica do contexto econémico do pais auxilia na
explicagio para o comportamento em questéo.

J4 o personalismo, presente nas institui¢des em exame,
também se justifica como particularidade do brasileiro,
pois a énfase nas relagoes pessoais pode estar presente em
todos os tipos de relacionamentos internos e com o cliente.
Neste sentido, em alguns casos ela assumiu conotagio
negativa, quando evidenciou tragos de favoritismo, fato
que se mostrou comum no segmento bancdrio. Vale des-
tacar que, de maneira semelhante, se revelou o jeitinho
em concep¢ao negativa, por meio de seu uso como recurso
de poder. Ainda no que diz respeito ao personalismo, é
importante destacar que, nas agéncias das trés organi-
zagoes, ele demonstrou exercer o mesmo tipo de influén-
cia, somente variando em grau de intensidade.

No caso das organizacoes de dominio estatal e es-
trangeira, quando foi avaliado como fortemente presente,
o personalismo foi apontado como decorrente da for-
malidade e rigidez de normas e regulamentos, sendo que
no primeiro caso essa percep¢ao foi mais forte. Assim, a
necessidade de desenvolver internamente uma relagao
informal e pessoal com as equipes de trabalho se mostrou

importante para o gerente.

Quadro 4. Grau de presenca das caracteristicas culturais nas trés organizacoes

Caracteristicas Organizagao Organizagao Organizagao
estatal privada nacional estrangeira
Receptividade ao estrangeiro (concepcao positiva) CNE FORTE FORTE
Receptividade ao estrangeiro (concepgao negativa) MODERADA MODERADA FRACA
Orientacao para o curto prazo FORTE FORTE FORTE
Aversao a sistematizagao do trabalho CNE CNE CNE
Personalismo FORTE MODERADA FORTE
Protecionismo MODERADA FRACA MODERADA
Aversao a incerteza FORTE CNE MODERADA
Jeitinho brasileiro (concepgao positiva) FORTE MODERADA MODERADA
Jeitinho brasileiro (concepgao negativa) MODERADA MODERADA MODERADA
Formalismo FORTE CNE MODERADA

Fonte: Dados primérios da pesquisa
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O jeitinho brasileiro, na concepg¢ao positiva, tam-
bém foi avaliado como presente nas trés organizacoes
bancirias, o que caracterizou a forma como os brasileiros
lidam com o excesso de regras e regulamentos, comum
no setor em exame. Verificou-se nas trés empresas bancé-
rias que a flexibilidade e a improvisacio estao presentes
em suas atividades, em face da agilidade necessdria as suas
atividades. Vale ressaltar que, mesmo ocorrendo nas trés
organizagoes bancirias, as circunstincias em que estao
presentes sao bem diferentes, em virtude do grau em que
isso ¢ tolerado ou até permitido em cada uma das empre-
sas. Essa caracteristica também evidenciou o formalismo,
por meio da diferenca entre a lei e a conduta concreta.

Ainda em relagao ao jeitinho brasileiro, na concepgao
positiva, pode-se dizer que a forma como os gerentes das
agéncias da organizacdo estatal o interpretam e agem é
bem especifica. Atribuem ao préprio excesso de normas
a quebra de regras. Por mais que o controle de processos
seja intenso, os dirigentes mostraram-se mais propensos
a utilizar os seus julgamentos pessoais e, conseqiiente-
mente, conduzir operagoes fora dos regulamentos, uma
vez que, do contririo, seria dificil atingir metas e resulta-
dos. J4 para os gerentes das agéncias dos outros dois ban-
cos, o jeitinho é visto como mecanismo legitimo de se
resolver problemas. A abertura dessas organizagdes ban-
cdrias no sentido de discutir normas e a tendéncia em atri-
buir maior autonomia e confianca para os gerentes de
agéncias leva & compreensio da quebra de regras como
indicadora de flexibilidade e como maneira de agilizar os
processos. Vale enfatizar, ainda, que os gerentes mais expe-
rientes sentem-se mais seguros para agir fora das determi-
nagoes da organizagio bancdria nos trés casos em exame.

Finalmente, passa-se a andlise da relacdo proposta
nesta pesquisa, ou seja, a de verificar a influéncia das carac-
teristicas culturais nacionais sobre a forma de conducao
da atividade gerencial, a partir da interpretagio dos geren-
tes de agéncias. A presenca dos tragos culturais investi-
gados neste estudo influencia, efetivamente, a atividade
gerencial em nivel operacional. Porém algumas conside-
racoes acerca dessa relagao devem ser aqui comentadas.

Cabe destacar que os tracos culturais, por mais que
sejam avaliados como presentes e significativos, muitas
vezes nao condicionam, necessariamente, a forma como
as atividades sao desempenhadas. Tal afirmacio decorre
da evidéncia de que a maneira como as fungées dos ge-
rentes sao desempenhadas reflete, em grande parte, deter-
minagoes da alta administragio, exigéncias das atividades,
a estruturagao das empresas ¢ as estratégias tragadas para
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as agéncias. Alguns aspectos que demonstram tais
ocorréncias podem ser visualizados na forma como as
organizagdes estruturam o sistema de comunicagoes, assim
como as ferramentas e instrumentos para andlise de
situacoes de decisio.

Portanto, pode-se perceber que muitas vezes a in-
fluéncia dos tragos culturais é minimizada porque os
gerentes utilizam outras formas técnicas efetivas, po-
dendo-se destacar a utilizagio da comunica¢io formal,
mecanismos impessoais de lideranga e instrumentos para
a tomada de decisao. J4 em outros casos, aqueles em que
o gerente tem autonomia para definir, foi possivel per-
ceber a relagao direta entre as caracteristicas culturais
presentes nos seus grupos de trabalho e a forma como
gerenciam as suas atividades.

Assim, pode-se dizer que muitas vezes a interpreta-
¢ao que os dirigentes fazem das caracteristicas culturais
nas suas equipes de trabalho demonstram algumas difi-
culdades enfrentadas de gerenciamento, tais como a me-
lhor maneira de conduzir a comunicac¢io. Além disso,
essa avaliacdo pode evidenciar algumas necessidades do
grupo de trabalho, podendo-se destacar equilibrada dele-
gacdo de autoridade e maior compartilhamento de infor-
magdes. Como facilidades ou solugoes, podem-se destacar
o jeitinho e o personalismo como ingredientes da tomada
de decisao, diante da racionalidade e do suporte técnico
que guiam esses processos.

Os resultados verificados na andlise da relagao entre
caracteristicas culturais nacionais e a forma de conducao
da atividade gerencial demonstram pontos de atengio
dos gestores, assim como oportunidades e facilidades na
condugio das equipes e dos negdcios perante situagoes
de crise, por exemplo. Diante disso, podem ser apontadas
algumas particularidades nas atividades de lideranga,
comunicagdo e tomada de decisao, em face da presenca
de tragos culturais, assim como tendéncias e solucoes
criativas nos problemas e dificuldades enfrentadas nas
geréncias das agéncias (Quadro 5).

Na organizagio estatal pode-se verificar que a gerén-
cia da agéncia adota estilo de alto grau de consulta entre
lider e liderados para fazer frente & presenca de orientagao
para o curto prazo, aversio a incerteza, protecionismo e
personalismo. Os dirigentes atribuem a lideranga a neces-
sidade de ampliar a visao temporal dos componentes do
grupo. No que diz respeito 2 comunicagio, afetada pela
receptividade ao estrangeiro, na concep¢ao negativa,
orientagio para o curto prazo, aversio a incerteza e forma-
lismo, algumas relagoes interessantes foram verificadas.
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Quadro 5. Relacdo entre caracteristicas culturais e atividade gerencial

na relagao

temporal das equipes

Atividade Organizacao estatal Organizacao privada nacional Organizacao estrangeira
* Alto grau de consulta entre lider » Coexisténcia da relacéo profissional| ¢ Caracteristicas de senioridade
e liderados com a pessoal nas relacoes de poder
LIDERANCA ¢ Informalidade e pessoalidade * Necessidade de ampliar a visao * Coexisténcia da relacao

profissional com a pessoal

Necessidade de ampliar a visao
temporal das equipes

Necessidade de ampliar a
visdo temporal das equipes

* Excesso de informagoes
Predominio da comunicagéo
informal

COMUNICACAO| » Utllizagao de meios alternativos
de comunicagao

Necessidade de maior
compartihamento de informagoes

Coexisténcia da comunicacao
formal com a informal
Necessidade de maior
compartiihamento de
informacoes estratégicas

Coexisténcia da comunicagao
formal com a informal
Necessidade de maior
compartihamento de
informacoes estratégicas

TOMADA DE

DECISAO € pessoals

* Maior disposicao ao risco

e Influéncia de critérios subjetivos | * Influéncia de critérios subjetivos * Influéncia de critérios subjetivos
€ pessoais

e pessoais

Fonte: Dados primérios e secundérios da pesquisa.

Entre elas o excesso de informacio, o que dificulta o seu
tratamento, a necessidade de maior compartilhamento
daquelas de cunho estratégico e o predominio de meios
informais de comunicacio, ja que os dirigentes acreditam
que eles sejam mais efetivos. No que se refere 2 tomada
de decisdo, diante da presenca do personalismo e do
jeitinho brasileiro, critérios subjetivos e pessoais sao for-
temente levados em conta.

O fato de a pesquisa estar focada no setor bancdrio
torna mais fécil perceber que nesse tipo de atividade a
confianga e a intuigio muitas vezes podem ser impor-
tantes para as decisoes. Nas trés organizagoes, constatou-se,
uma postura conservadora com relagio aos negécios, o
que tornaria mais natural o uso de critérios analiticos e
objetivos. No entanto, até mesmo pela cobranga por resul-
tados imediatos, os gerentes, muitas vezes, conduzem
negocios fora das determinagoes. Pode-se dizer que as
caracteristicas culturais do jeitinho e do personalismo sao
fortes nessas organizagdes bancdrias.

Na organizagio bancdria privada nacional, as suas
agéncias foram as que menos revelaram relagao entre as
categorias analiticas. A lideranca foi a que se mostrou
mais atingida pelo fato de as equipes terem visao de curto
prazo, por existirem relagdes de protecionismo em alguns
casos ¢ pela presenca do personalismo. Neste sentido,
trabalhar a visdo temporal e utilizar mecanismos pessoais
nos relacionamentos foram apontados como relevantes
por seus gerentes. Da mesma maneira, a comunicagio,
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por mais que seja formal, os mecanismos informais
acabam sendo importantes, assim como o maior com-
partilhamento de informacoes. A relacio com a tomada
de decisao, em face da presenca de tragos culturais, mais
especificamente do jeitinho e do personalismo, ¢ a mesma
apontada para a organizacio de controle estatal e também
para a estrangeira, quando critérios pessoais sao levados
em conta. Vale destacar, porém, que, para as organizagoes
de controle privado nacional e estrangeiro, a necessidade
de dar agilidade a esses processos também explica a quebra
de regras, j& que sdo organizacoes em que o atendimento
ao cliente e a qualidade das operacoes sio fortemente
focalizados.

No que se refere a lideranga, foi possivel observar na
organiza¢do bancdria estrangeira relacionamentos com
base na confianca e na senioridade. Estas caracteristicas
podem ser explicadas como decorrentes do personalismo,
ou seja, a énfase nas relagoes pessoais e, também, no
protecionismo. Nas agéncias dessa organizacio cons-
tatou-se que as orientacdes da alta administra¢io ocor-
rem no sentido de tornar as relagoes entre lider e equipe
mais impessoais e informais. Porém os dirigentes per-
cebem que maior profissionalizacio ¢ trabalho de longo
prazo e que se devem considerar as particularidades e o
perfil do grupo de colaboradores brasileiros, a fim de que
as mudangas possam ser mais efetivas. As demais relagoes
encontradas sao muito semelhantes aquelas tratadas para
as outras duas organizagoes.
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Para finalizar esta anilise, outro aspecto que merece
ser tratado refere-se ao processo de interpretagio dos
gerentes como a forma de verificar a relagio proposta entre
as categorias analiticas na presente pesquisa. Vale dizer
que foi possivel identificar diferentes maneiras de in-
terpretacdo para as caracteristicas culturais nacionais,
principalmente no que diz respeito a receptividade ao
estrangeiro, ao personalismo e ao jeitinho. Percebeu-se,
entretanto, que dentro de uma mesma organizagao ban-
cdria esses tragos sao vistos de maneira semelhante, o que
caracteriza um padrao institucionalizado de cognicao.
No que concerne 2 relagio dessas caracteristicas com a
forma de condugao da atividade gerencial, foi possivel
encontrar pontos de aten¢do e atitudes semelhantes para
os gerentes das agéncias das trés organizagoes bancdrias.
No entanto, cada gerente desenvolve as relagdes com a

sua equipe de trabalho de maneira especifica.

Consideracoes finais

A partir da andlise e interpretagiao dos dados na se-
¢ao precedente, vale assinalar as principais conclusoes que
dela derivam. Nesse sentido, cumpre retomar algumas das
preocupagbes que incentivaram o desenvolvimento desta
pesquisa e as implicagoes gerenciais e tedricas que ela traz
como contribuicoes.

A presencga de tracos culturais nos grupos de tra-
balho das agéncias das trés organizagdes bancdrias
demonstra que por mais que o pais possua hoje um
cendrio empresarial bastante estruturado e com au-
mento do padrio de profissionalizacio, algumas caracte-
risticas culturais, decorrentes da sua formacao histérica,
encontram-se presentes e afetam a atividade gerencial.
Vale ressaltar que em um setor como o bancdrio, no
qual as agdes sao altamente pautadas por critérios de
racionalidade, foi possivel identificar a presenga de certos
tragos culturais brasileiros.

E relevante destacar que o setor financeiro no Brasil
¢ altamente estruturado, o que torna a atividade bancdria
bastante homogénea. Assim, constatou-se que mesmo
quanto as agéncias, ¢ facilmente verificada a semelhanca
com que atuam as diversas organizac¢oes bancdrias e a simi-
laridade de seus produtos e servicos. Esse entendimento
contribui para proporcionar uma visio mais abrangente
da dinamica de trabalho desse setor, no qual foi possi-
vel identificar caracteristicas semelhantes no que se refere
a gestao, a utilizagdo de tecnologia, a formulagio de
estratégias, ao perfil de seus dirigentes e ao grau de carac-
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teristicas culturais presentes no corpo de colaboradores
das empresas.

A conclusao é a de que o contexto cultural influencia
a forma como se configuram as relagdes de trabalho no
ambiente organizacional. As atividades técnicas e admi-
nistrativas das agéncias bancdrias estao socialmente imer-
sas, nao podendo ser totalmente desprendidas do contexto
cultural. Assim, o contexto cultural, mais especificamente
a presenca de tragos da cultura brasileira nos grupos de
trabalho, afeta a maneira como os dirigentes gerenciam
as suas equipes e as conduzem no sentido de alcancar
seus objetivos. Especial atengao pode ser dada ao fato de
que as relagoes pessoais e a informalidade estdo presentes
em processos de lideran¢a e comunica¢io internamente.
Na relagao com o cliente foi possivel constatar indicios
de personalismo e de jeitinho como elementos funda-
mentais para a tomada de decisao.

O processo de interpretagio utilizado para verificar
a relagdo proposta mostrou-se importante, uma vez que
os dirigentes consideram a realidade de forma distinta,
influenciados pelo contexto de referéncia da organiza-
¢30o em que atuam. O entendimento da cultura como
elemento fundamental da dindmica organizacional e sua
influéncia nos processos, nos relacionamentos e na gestao
empresarial contribuem para o melhor entendimento da
administracdo no contexto brasileiro. Quando nio foi
possivel identificar a presenca desses tracos como condi-
cionantes da forma de condugio da atividade gerencial,
verificaram-se aspectos em relagao aos quais os admi-
nistradores encontram dificuldades ou facilidades, opor-
tunidades e solu¢des na condugio das suas equipes.

A afirmacio de Oliveira e Machado-da-Silva (2001)
de que o processo de racionalizacio da sociedade brasi-
leira ocorre sobre a base da sociedade tradicional existente
revela, ainda nos dias atuais, caracteristicas tradicionais
permeando as relagdes sociais e os processos adminis-
trativos. Por mais que a influéncia desses tragos tenda a
diminuir na prépria medida em que a modernizagao, o
profissionalismo e a racionalidade se tornem mais pre-
sentes, no sentido de dar agilidade e eficiéncia a gestao
empresarial, a cultura nacional, decorrente da forma-
¢ao histérica do pais ainda serd imprescindivel para a
compreensao da dinidmica das relagdes nas organizagoes
instaladas no territdrio brasileiro. Assim, entendé-la e
considerd-la como elemento fundamental para a andlise
das organizagoes atuantes no Brasil pode vir a contribuir,
significativamente, para o desenvolvimento de uma teoria
organizacional culturalmente inserida.
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