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Analise dos resultados obtidos

A anélise dos dados, cujos resultas@s apresentados no presente
capitulo, seguiu as seguintes etapas: inicialmészese uma andlise global da
amostra, analisando-se conjuntamente as respo&asiode-americanos e
brasileiros, para identificar a importancia queessmdividuos - trabalhadores
contemporaneos, em Ultima instancia - atribuem #&cimios e praticas
individualistas e coletivistas. Considerou-se alitiente as médias percentuais
dos resultados encontrados para os niveis de argoa (parcial e plena) e
discordancia (parcial e plena) da amostra global.sSeguida, fez-se a andlise da
distribuicdo geral de frequéncia de cada item dzstjonério aplicado. Nessa fase,
os itens referentes a préaticas e principios indafidtas ou coletivistas foram
analisados com o objetivo de verificar os aspectwss valorizados pelos
individuos pesquisados. Em uma terceira fase, @gipe&s das duas amostras —
brasileiros e norte-americanos — foram analisaéparadamente, com o objetivo
de comparar atitudes mais ou menos individualigasoletivistas desses
individuos. Os tépicos que compdem o presenteudapieguem essa sequéncia e

consolidam os resultados encontrados.

4.1
Coletivistas ou Individualistas: expectativas de um grupo de

trabalhadores contemporaneos

Os 34 itens que compdem o questionaiizado na pesquisa sdo uma
mescla de afirmacfes relacionadas a principios &icps individualistas e
coletivistas. Os itens 7, 10, 12, 15, 22, 26 e @7qgdestionario referem-se a
principios individualistas. Ja os itens 2, 4, 14,19, 24, 29, 33 e 34 relacionam-
se com praticas individualistas. Os itens 1, 318, 16, 20, 25, 28 e 32 estédo
ligados a principios coletivistas. J& os itens 59,813, 18, 21, 23, 30 e 31

referem-se a praticas coletivistas.
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Com o objetivo de verificar as expectativas de sods entrevistados —
brasileiros e norte-americanos - com relagdo acpsae principios individualistas
e coletivistas, neste topico foi feita uma andaljledal da amostra, observando-se,
inicialmente, a estatistica da média percentual diveis de concordancia
(concordancia plena e concordancia parcial) e digewia (discordancia plena e
discordancia parcial) e em seguida, a distribugi@dreqiéncia de cada item do
conjunto. As duas analises - médias percentudistabuicdo de frequéncia -
indicaram o predominio de préaticas e principiosetiaktas, para a amostra
global.

No caso das médias percentuais (Figura 1), a valffio de préticas e
principios coletivistas aparece tanto para a amagtbal, como para as amostras
nacionais, com discreta superioridade do resul@do® brasileiros (93%) em
comparagao aos americanos (82%). Essa pequenangihef11%) surpreende,
pois a literatura que caracteriza as duas socieddH®OFSTEDE, 1981,
BARBOSA, 2003; HOFESTEDE e HOFSTEDE, 2005) é eofatio afirmar que
0S norte-americanos sdo fortemente orientados iolelalogia individualista,
enquanto a sociedade brasileira € coletivista, ssagsultados encontrados néo
confirmam essas diferentes inclinagdes, pois osefamericanos pesquisados
valorizam préticas e principios coletivistas qué&seto quanto os brasileiros.
Apesar da predominancia do coletivismo nas duass@as também merece
destaque as médias dos itens relacionados aofppse praticas individualistas,
69% de concordancia, no caso dos americanos e @@%aso dos brasileiros.
Esse resultado também surpreende, pois indicacsizagédo, por brasileiros, na
mesma intensidade dos americanos, de principiosateeas individualistas, na
contramao da literatura.

No que diz respeito a andlise das distribuicbefeatgiéncias, ainda que,
de modo geral, os itens indicativos de praticasimcipios coletivistas tenham
apresentado, predominantemente, percentuais derdamcia elevados (a opgéo
“concordancia plend aparece com percentual superior a 50% em 15 8deds
relacionados ao coletivismo que compdem o questmnacabe comentar os
resultados de alguns itens particulares, por séastante reveladores de valores

coletivistas.
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Figura 1 - Gréafico com a média percentual de concordancia (concordancia plena e
concordancia parcial). Fonte: Elaborado pelo autor.

41.1

Coletivismo como tendéncia

Ainda que, de modo geral, os itens @tios de praticas e principios
coletivistas tenham apresentado, predominantemeertegntuais de concordancia
elevados (a opgéo “concordancia plena” aparece peneentual superior a 50%
em 10 dos 18 itens relacionados ao coletivismo apepdem o questionario),
cabe comentar os resultados de alguns itens gargsy por serem bastante
reveladores de valores coletivistas. Os itens dnféintar a ajuda mutua entre os
trabalhadores”), 6 (“incentivar o trabalho em egqugom troca de experiéncia e
aprendizagens”), 25 (“valorizar a ajuda mutua eerds colaboradores”) e 32
(“fomentar a comunicagdo entre 0s colaboradorespeatando a troca de
experiéncias e aprendizagens”) que se referenballig em equipe tém a opcao
“concordo plenamente” com 0s seguintes percentBds, 89%, 85% e 84%,

respectivamente (Figura 2).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0813073/CA


PUC-RiIo - Certificagéo Digital N° 0813073/CA

50

Brasileiros e Norte-americanos
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Figura 2: Trabalho em equipe. Fonte: Elaborado pelo autor.

Quando perguntados sobre a pratica demeeosar o trabalhador pelo
desempenho coletivo (item 9), 52% dos entrevistadmscordaram plenamente”
e 30% “concordaram parcialmente”, o que indicaedegpéncia dos entrevistados
por préaticas coletivistas que distribuam recompernma funcdo do resultado

coletivo (Figura 3).

Brasileiros e Norte-americanos
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Figura 3: Recompensa coletiva. Fonte: Elaborado pelo autor

Outros resultados significativos daoviahcdo de praticas coletivistas sao

a “concordancia plena” de 59% dos pesquisadosem 8, que pergunta se a
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empresa deve “preocupar-se com o trabalhador eas tosl seus aspectos”, e de
56% de concordancia plena com a pergunta sobaeesepresa “deve assegurar
recursos para o bem estar pessoal e familiar Qaltrador” (item 13) revelando a

expectativa dos entrevistados por praticas orgeainizais ndo apenas coletivistas,

mas também paternalistas (Figura 4).

Brasileiros e Norte-americanos
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Figura 4: Paternalismo. Fonte: Elaborado pelo autor.

Nos resultados encontrados, identifiseu portanto, a preferéncia do
conjunto de respondentes por politicas de recimsognos que valorizam mais o
aspectacommunity, aspecto este, como coloca Bakan (18@&l Leonard, 1997)
gue se refere as conexfes sociais dos individuoaut@r argumenta que as
pessoas precisam ter um equilibrio erggency e community nas suas vidas.
Podemos considerar que as duas questdes acimd 3B estdo relacionadas a
dimensaocommunity, e se analisadas especificamente, refletem ceésittas
paternalistas da gestdo de recursos. Os resultidpesquisa demonstram haver
uma preferéncia por praticas coletivistas, portantpe contemplam o
paternalismo. Mais adiante do presente trabalhcenfas uma andlise dos
percentuais de brasileiros e norte-americanos,rag@aente, para verificar se
uma das duas culturas concorda plenamente maiseda qutra.

Cabe destacar, ainda, a preferéncia efugevistados por praticas e
principios coletivistas que contemplem a manuterd@idcarreira tradicional”,

pois, quando questionados se a empresa deveripottlslizar ao trabalhador
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oportunidades internas de crescimento na carre(fm 5), 96% dos
entrevistados concordaram plenamente. Adicionamenptando perguntados se a
organizacao deveria “preocupar-se em manter séalsaradores” (item 16), 86%

dos entrevistados concordaram plenamente (Figura 5)

Brasileiros e Norte-americanos
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Figura 5: Carreira tradicional. Fonte: Elaborado pelo autor.

Cabe mencionar, todavia, que 54% dos ewistados concordaram
plenamente quando questionados se a empresa deNmiifaao empregado a
responsabilidade pela manutencdo da sua emprelgalati (item 17). Ainda,
45% dos entrevistados concordaram plenamente quemaresa deve
“disponibilizar aos trabalhadores oportunidades awmnstruir competéncias
necessarias para o desenvolvimento de carreiragatutmesmo fora da
organizacdo”, conforme apresentado no item 34 (&i@). Esses resultados, ao
mesmo tempo em que sugerem que os trabalhadoresxpiotativas de préaticas
de recursos humanesmmunion, indica que aspecta@gency, ndo sao alheios aos
respondentes, pois 0s dois Ultimos itens mostrarertentre os entrevistados uma
predisposi¢cdo por assumirem a responsabilidade qaelaempregabilidade, ao
mesmo tempo em que esperam que a empresa disgenitmhdicbes para que
eles se desenvolvam de forma a estarem aptos arbogortunidades fora da
organizagdo. Longe de serem contraditorios, os ltees reforcam as
consideragdes de Lemos (2006), que sinaliza queed@da demanda atual por

maior responsabilidade do trabalhador por sua egyapikdade, os individuos
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vem tentando se adaptar a essa nova realidade.ufws dermos, ainda que
moldados em uma cultura coletivista na qual as esagr se responsabilizavam
pela carreira de seus integrantes, os trabalhadomemporaneos comecam a
incorporar a idéia de que precisam cuidar da syzegabilidade, sem renunciar
todavia, a expectativa de que a empresa cuide ,deles algum grau. A
predominéncia de expectative@snmunion de um lado, mas a manifestagéo, ainda
gue com menor intensidade, de atitudgancy de outro, indicam a transi¢éo pela

gual passa o mercado de trabalho atual.

Brasileiros e Norte-americanos
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Figura 6: Responsabilidade individual pela empregabilidade (amostra global).
Fonte: Elaborado pelo autor.

Os resultados refletem que o conjuntdndiéviduos pesquisados espera
gue as empresas tenham praticas e principios am seais coletivistas do que
individualistas. Apesar dos limites desse achagderentes a uma amostra de 49
brasileiros e 48 americanos - a constatacao caugeesa, pois vai de encontro a
literatura que caracteriza a sociedade americam dortemente individualista
(BARBOSA, 2003; HOFESTEDE e HOFSTEDE, 2005). Segurihrbosa
(2003), enquanto na cultura brasileira o coletivedpmina sobre o individuo, na
visdo norte-americana, o individuo tem total respbilidade pelo seu destino.
Essa percepcgdo é reforcada por Hofstede e Hof¢28@%) que afirmam que a
cultura norte-americana se destaca pelo indivigomlique apresenta niveis mais

elevados do que qualquer outra nagao.
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Apesar da inclinacdo individualista daisdade americana ressaltada na
literatura (Hofstede, 1980; Barbosa, 2003), a mtesgesquisa mostrou que
houve uma preferéncia por praticas e principiostnisdtas, o que pode sugerir,
principalmente no caso dos norte-americanos, glegiiemo e individualismo
podem coexistir de maneira independente, ou segantento na preferéncia por
politicas coletivistas n&o significa, necessarigmennuma diminuigdo
proporcional da preferéncia por politicas indiviiktas ou vice-e-versa, como
afirma Wiggins (1991). Leonard (1997) afirma sesgiwel haver uma relagéo
positiva entreagency e community onde um promova o outro. Wiggins (1991) e
Leonard (1997) argumentam que 0s modalgsicy e community e a interacao
entre eles sdo criticos para os programas de oschusnanos Mas, cabe ponderar
que o viés coletivista pode ter refletido a indfid@ coletivista de metade da
amostra - formada por brasileiros - por esse maimposteriormente analisadas,
separadamente, as preferéncias dos dois gruposiahsa inicial dos dados
sugere, ainda que, como colocam Rousseau e Arttfi89), os individuos
buscam relagbes de interdependéncia, suporte méboperacdo e coletividade
ao adaptar-se ao ambiente, assim, se comprometara coganizagao, indicando

uma inclinacéo coletivista.

4.1.2.

A valorizag&o de préticas individualistas

De maneira geral, 0s itens que reprasamt principios e praticas
individualistas apresentaram, em sua maioria, péweées de “concordancia
plena’” menores do que os apresentados nos iteasvosl aos principios e
praticas coletivistas (a opg¢édo “concordancia plae&é percentuais superiores a
50% em 7 dos 16 itens que fazem parte do quesitnd@pdavia, vale comentar
os resultados de alguns itens especificos que reniata valores individualistas.
Quando perguntados sobre a empresa “reconheceiorde fdiferenciada o
trabalhador pelo seu desempenho individual” (itegn 6% dos entrevistados
concordaram plenamente e 30% concordaram parcig@m@ingura 7), o que
sugere que os entrevistados esperam ser reconbendividualmente pelo seu

desempenho.
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Brasileiros e Norte-americanos
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Figura 7: Meritocracia (amostra global). Fonte: Elaborado pelo autor.

Esse resultado €, & primeira vista,traditorio com o apresentado no
topico anterior que revela a expectativa dos eisti@los por recompensas
associadas ao desempenho coletivo. Todavia poperskerar que o desejo de ser
reconhecido individualmente, ndo exclui a expedatpor reconhecimento
também pelo trabalho coletivo do grupo do qual dividuo faz parte.
Aparentemente os entrevistados querem recompeesasrehtes de seu esforco
individual e dos resultados grupais, 0 que novaenpatece remeter ao bindémio
agency-communion, que conforme afirmam Rousseau e Arthur (1999)esafio
da empresas modernas é perceagancy e community ndo como modelos
opostos, mas complementares.

Apesar da tendéncia a valorizagdo, paaanostra global investigada, de
itens indicativos de praticas e principios colstas, os Ultimos resultados
apresentados, reforcando aspectos individualistestraram a importancia de
haver, nas organiza¢des, um equilibrio entre iosie praticas que atendam
tanto as expectativas individualistas, associadasaspectoagency, e as
expectativas coletivistas, ligadas ao aspectonmunity, coerente com a
abordagem de Rousseau e Arthur (1999) que destgcemas organizagOes
precisam combinar principios e praticas de recursasanos que contemplem ao
mesmo tempo aspectos individualistas e coletivisBegundo as autoras, o
desafio das empresas na economia moderna é peashspectos coletivistas e

individualistas ndo como opostos, mas como compiéames. A julgar pelos
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resultados da presente pesquisa esse desafie reflebém as expectativas dos

trabalhadores atuais.

4.2
Norte-americanos e brasileiros: culturas diferentes produzem

expectativas diferentes?

Neste topico a amostra foi separada em fungaalifrentes culturas dos
individuos investigados: norte-americana e braaileinicialmente foi feita a
andlise de cada um dos itens que comp&em o quéstipnom vistas a comparar
as expectativas de brasileiros e de norte-amelgcaguanto aos principios e
praticas coletivistas e aos principios e praticavidualistas. Em linhas gerais,
os resultados sugerem que os brasileiros tendesnaiar mais com praticas e
principios coletivistas, enquanto que os norte-aXapos tendem a concordar
menos com tais praticas e principios. Os norte-aar@rs, por sua vez, tendem a
concordar mais com praticas e principios indivicias do que os brasileiros.
Para uma discussdo mais detalhada dos resultadostextos, estruturou-se a
analise em sete topicos que agrupam temas espscfiibjacentes aos 34 itens
que compdem o questionario aplicado. Os trés praseidpicos relinem itens
associados ao coletivismo e os quatro Ultimos, siteelacionados ao

individualismo.

4.2.1

Trabalho em equipe

Em relacdo as expectativas dos enteelast quanto a praticas e principios
coletivistas que incentivem o trabalho em equipgresentados nos itens 1
(“fomentar a ajuda mutua entre os trabalhadordés{yjncentivar o trabalho em
equipe com troca de experiéncias e aprendizagep3”);'estimular a troca de
conhecimentos e aprendizagens entre os colabosdjler@5 (“valorizar a ajuda
mutua entre os trabalhadores”), os percentuais alecocdancia plena que

aparecem nas respostas dos brasileiros sdo maioregue o0s dos norte-


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0813073/CA


PUC-RiIo - Certificagéo Digital N° 0813073/CA

57

americanos, e estes, por sua vez, discordaranmsderédicas e principios mais do
gue os brasileiros. Estes resultados mostram qsldiros tendem a esperar por
principios e praticasommunity de recursos humanos em propor¢des maiores do
gue o0s norte-americanos, que por sua vez, naorsbam menos do que 0s
brasileiros, mas também, discordam, mesmo que enemeais relativamente
baixos, mais do que os brasileiros de tais praggasncipioscommunity.

Os percentuais de concordancia plenaldasileiros com os referidos
principios e préticas coletivistas sao, respecteram 86%, 92%, 90% e 90%,
enquanto que o0s percentuais dos norte-america@aog, @8 mesmos itens séo
46%, 85%, 85% e 79%, respectivamente. Em relagd&s@s mesmos itens, 2%
(item 1), 8% (item 6) e 2% (item 23), dos americadiscordaram plenamente,
enquanto 2% dos norte-americanos discordaramabaeite do item 25. J4 os
brasileiros ndo discordaram de nenhum dos quains {itens 1, 6, 23 e 25). Cabe
destacar, todavia, que apesar dos norte-americagosizarem menos essas
praticas, quando comparados aos brasileiros, aemeris de individuos que
concordam plenamente com essas praticas, nesse grdiga que 0s americanos
também valorizam principios e praticas coletivistasociados ao trabalho e a

interagdo em grupo Figura 8.
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23 25

Figura 8: Ajuda mitua e trabalho em equipe. Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.2.2

A valorizagédo do desempenho coletivo

No que se refere a principios e pratgqas valorizem o coletivo, o item 9
reflete a pratica coletivista de “recompensar dalaador pelo desempenho
coletivo”. Quando questionados, 69% dos brasilecoscordaram plenamente
com a afirmacao, frente a apenas 33% dos nortei@anes. Em linha com as
consideragbes de Barbosa (2003), os resultadossiguiga reforcam que, em
oposicao a valorizagdo do desempenho coletivo,oag-americanos valorizam
mais o desempenho individual (Figura 9). Isto seiggre os brasileiros tém maior
preferéncia por praticas coletivistas que valorizzmeconhecam o desempenho
coletivo, ressaltando novamente o0 aspecbmunity nas expectativas dos
brasileiros quanto as politicas de gestéo de resimsmanos. Os Estados Unidos
estdo em primeiro lugar manking do “indice de Individualismo”ldividualism
Index Scores), no estudo realizado na IBM, enquanto o Bragilrfa na trigésima-
oitava posicdo (HOFSTEDE e HOFSTEDE, 2005). Barli@883) coloca que,
enquanto ideologia, a meritocracia apresentariacomunto de pressupostos
essenciais a sociedade norte-americana, sendo itoaramia um dos valores
fundamentais desta sociedade. A autora afirma quesmo ndo se pode dizer da
cultura brasileira. Como afirma Barbosa (2003),caatrario do que ocorre na
sociedade brasileira, na visdo norte-americana,orapeticdo € vista como
legitima, dado o entendimento da sociedade quaidaaddade de oportunidade
para todos, o que configura o desempenho indivim@ho a forma de
diferenciagéo e atribuicdo de valor social aosviddios. Os norte-americanos sao
mais voltados para si, reforcando o aspeagncy, e os brasileiros, por sua vez,
sdo mais voltados para o coletivo, reafirmando rée fpresenca da dimenséo

community na cultura brasileira.
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Recompensar o trabalhador pelo
desempenho coletivo
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Figura 9: Recompensas coletivas. Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2.3

O paternalismo como expectativa

Quanto as expectativas de brasileirasoe-americanos em relacdo a
principios e praticas coletivistas de cunho patestaa como constam no item 3
(“preocupar-se com o trabalhador em todos os asg@et no item 13 (“garantir
recursos para o bem estar pessoal e familiar doegyago”), percebe-se que os
brasileiros concordam com essas praticas muito duague 0s norte-americanos,
indicando forte presenca da dimensé@mmunity. Esses achados vao ao encontro
das consideracbes de Hofstede e Hofstede (2005) dggeacam que, nas
sociedades coletivistas, o local de trabalho pagldosnar umin-group, isto
porque o relacionamento entre a organiza¢do ebalbador € visto em termos
morais e se assemelha a um relacionamento dedanthn obrigacdes reciprocas
de protecédo e lealdade.

Quando questionados sobre os itens 3 €7% e 76%, respectivamente,
dos brasileiros entrevistados concordaram plenamenguanto que 50% e 35%,
respectivamente, dos norte-americanos concordalemrpente. Estes resultados
mostram como o0s brasileiros tendem a esperar dgmiaacdes principios e
praticas paternalistas mais do que 0s norte-anmersca esses, por sua vez, sao

mais avessos a tais praticas e principios do querassleiros. Ainda segundo
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Hofstede e Hofstede (2005), nas sociedades indiliglas a relagdo empresa-
empregado é tida como uma transacdo de negociosunmfdamente, nas
sociedades coletivistas a relacdo pessoal prevatgme a tarefa, onde ha forte
peso do aspectcommunity, enquanto na sociedade individualista, a tarefe de

prevalecer sobre qualquer relacionamento pessaairado pela dimenséao

agency.
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Figura 10: Paternalismo. Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2.4

A presenca do individualismo

A respeito dos principios e praticasvittialistas que consideram normal
gue os trabalhadores defendam e atuem de acordsagrinteresses individuais,
conforme os itens 10 (“considerar normal que obalfedores defendam seus
interesses individuais”) e 27 (“considerar natuyaé os trabalhadores atuem de
forma a afirmar os seus interesses pessoais”), 28 dos norte-americanos
entrevistados, respectivamente, concordaram plemameom as afirmacoes,
enquanto que 24% e 31% dos brasileiros, respeatinan concordaram

plenamente com as referidas afirmacdes (Figura 11).
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Figura 11: Interesses individuais do trabalhador. Fonte: Elaborado pelo autor.

Estas respostas mostram ndo s6 umaw@mga entre as expectativas de
brasileiros e norte-americanos quanto a tais piosi individualistas, mas
também contrabalancam a tendéncia coletivista pret@eo inicio da andlise das
respostas, quando identificou-se uma forte tendé&poi expectativas relativas a

praticas e principios coletivistasommunity).

4.2.5

A responsabilizagéo individual pela empregabilidade

Quando questionados a respeito da reapiidgade pela manutengcédo da
sua empregabilidade, 56% dos norte-americanos oden@mn plenamente com a
afrmacdo que prevé essa responsabilizacdo (itejpn drquanto 51% dos
brasileiros concordaram plenamente com a mesmaafido. 15% dos norte-
americanos concordaram plenamente que a organizigso “estimular que o
trabalhador construa redes fora da organizacdo essegurar novas
oportunidades de trabalho” (item 26), enquanto 8% brasileiros concordaram

plenamente com esta afirmagéo (Figura 12).
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Figura 12: Responsabilidade individual pela empregabilidade.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Estes resultados apontam para um eqailibntre as expectativas de
brasileiros e norte-americanos quanto a praticegneipios individualistas que
atribuem ao individuo a responsabilidade pela nemdio da sua
empregabilidade, o que ndo deixa de ser surpreendpais Barbosa (2003)
ressalta que os brasileiros tendem a rejeitar ¢fieg que 0s responsabilizam
individualmente pelo préprio destino, remetendocatetivo a causa do préprio
sucesso e, principalmente, fracasso.

De acordo com a autora, na perspectiaailbira, o individuo tende a ser
visto como um ser reativo, ao contrario da visadenamericana, que percebe o
individuo como agente pré-ativo, que transformambiante com a fora de sua
vontade individual. Na sociedade norte-americangistee a superioridade
ontolégica do individuo sobre o grupo social, parémBrasil, segundo a autora,
existe a dlavida acerca da capacidade do individwocapaz de mudar sua
realidade através da determinagdo e do esforcoanespécie de resisténcia
passiva daquele que sobrevive. A autora colocaéantue, para os brasileiros, o
trabalho duro e dedicado néo estaria associadu@sso e a realizacédo, e sim
como resultado do ambiente e das circunstancideredte da idéia norte-
americana dos individuos como agentes da vontadeealzacdo e de duas
habilidades. Assim, os brasileiros esperam que guaducgdes individuais

venham a ser avaliadas dentro do contexto na §ogh®duzidas e onde atuam, e
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na sociedade norte-americanas as circunstanciasaarapenas para valorizar o
desempenho individual.

Apesar da pertinéncia das consideracaesutbra, a julgar pelas respostas
dadas por brasileiros e americanos aos itens 67 po2le-se considerar que, para
a amostra pesquisada, houve um certo equilibria didmensd@gency tanto por
parte da populacdo de brasileiros quanto de nomeri@anos. Essa concluséo
também contraria Lemos (2006), que ressalta a eiasé&le uma ideologia
individualista no Brasil. Os resultados sugerem @@Emensaagency também é
relevante, na sociedade brasileira, para os proxip praticas de gestao de

pessoas, tanto quanto o é a dimems&onunity.

4.2.6

A meritocracia como valor

Em relacdo a principios e préaticasividdalistas que fomentem o
reconhecimento diferenciado do trabalhador pelo desempenho individual,
como constam nos itens 2 (“reconhecer de formaetitgada o trabalhador pelo
seu desempenho individual”) e 24 (“remunerar deméordiferenciada os
trabalhadores que sejam mais empreendedores”),saralazionados a dimenséo
agency, 67% dos brasileiros entrevistados concordaramapiente com o item 2,
frente a 52% dos norte-americanos que concordateanaipente com a mesma
afirmacao.

Isto reflete a dimensamency, relacionada a meritocracia, presente na
amostra brasileira, contrariando o que coloca Ba&l{8003). Segundo a autora,
enquanto ideologia, a meritocracia apresentariacomunto de pressupostos
universais essenciais ligados a sociedade norteéesma, sendo este um dos
valores fundamentais desta sociedade. Para a autargociedade brasileira
ocorreria o contrario. Segundo a autora, no Beaailaliagdo néo seria vista como
um instrumento que hierarquiza as pessoas pelaedda@ de resultados
individuais e que premia de forma diferenciada steimentos.

Os percentuais do item 24 confirmarame essntraste onde 47% dos
brasileiros concordaram plenamente com a afirmaea®3% dos norte-
americanos. (Figura 13). Estes resultados conteastaom o que afirmam

Hofstede e Hofstede (2005), a respeito do grandtagee dado aos estudos
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realizados na IBM onde os Estados Unidos foramis @am a maior pontuacao
para o individualismo, e que, em qualquer outra pamagdo, tendeu a mostrar
uma clara diferenga nesta dimensdo em comparagdo@uaas culturas, inclusive

a brasileira.
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Figura 13: Meritocracia. Fonte: Elaborado pelo autor.

Esses resultados da pesquisa mostram tiaggpey fortemente presentes
entre os brasileiros pesquisados, até mais, nes®, clo que entre 0s norte-
americanos. Contrariamente a literatura, os bresslgparecem valorizar mais a

meritocracia do que 0s norte-americanos.

4.2.7

A busca da autonomia

A respeito de principios e praticas vidlialistas que proporcionem ao
trabalhador um elevado nivel de liberdade, perditia expressar sua maneira
individual de realizar o trabalho (item 12), e, gerecorajem o trabalhador a
participar da elaboracdo do desenho do seu cargm 83), 31% dos norte-
americanos concordaram plenamente com o item 1P% &m o item 33,
enquanto que 35% dos brasileiros concordaram plemiznctom o item 12 e 71%
com o 33 (Figura 14). Estes resultados corroboram o que afirma Barbosa

(2003) em relacdo a visdo norte-americana, quebuatrao individuo a
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responsabilidade pelo seu destino. Segundo a autdmardi norte-americano é
um sujeito proativo, que age sobre a realidadastoamando-a e moldando-a de
acordo com a sua visdo de mundo. Por outro lasolaasegundo a autora, 0s

brasileiros esperam que a producédo individual seaaliadas nacontexto no

gual atuam.
OOOU
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Figura 14: Liberdade e autonomia. Fonte: Elaborado pelo autor.

Tais resultados demonstram que, demdre@ntrevistados, os brasileiros
possuem maiores expectativas quanto a politicagesiio de recursos humanos
agency do que os norte-americanos, 0 que pode sugerimundanca na forma de
pensar e agir do brasileiro em relacdo a ser nesigonsavel pelo seu préprio
destino, algo que nao era verificado anteriormente.

Estes resultados vao de encontro maféo de Barbosa (2003) de que os
brasileiros esperam que suas produc¢des individiggesn avaliadas no contexto
coletivo, o aspectoommunity no qual produzem e atuam. Como coloca a autora,
se na sociedade norte-americana as circunstan@sngocadas apenas para
valorizar o desempenho individual, o aspeagency, na sociedade brasileira é
lembrado para justificar a qualidade do que cada& wapaz de produzir. Pode-se
crer que esteja ocorrendo uma mudanca na perspetgivque os trabalhadores
brasileiros esperam das empresas politicas desmcinumanos com estruturas

menos hierarquizadas, que permitam ao individuerdedver sua propria forma


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0813073/CA


PUC-RiIo - Certificagéo Digital N° 0813073/CA

66

de desempenhar o seu trabalho, compartilhando Gdscie promovendo o

empower ment de seus trabalhadores.

4.2.8.
A relagéo de trabalho sem fronteiras

Identificou-se os itens 4 (“dar prioridade as acdesrecrutamento e
selecdo tendo em vista a atual transitoriedadecdagratos de trabalho”) e 7
(“considerar que o vinculo com o trabalhador possiarompido a qualquer
instante”), ambos relacionados ao conceito de égas sem fronteiras” onde a
relacdo de trabalho é mais livre e ha menos viscethtre empresa e empregado.
Em ambos os itens pode-se observar percentuaiseteamdos de “concordancia
plena” entre os entrevistados norte-americanosugoeqtre os brasileiros — 73%
dos norte-americanos concordaram plenamente coemodi e 58% concordaram
plenamente com o item 7, enquanto 39% dos bnasleboncordaram plenamente
com o item 4 e 24% com o 7 (Figura 15). Essa difggagassociada ao aspecto
agency significa que individuos e organizacdes exercaras sdireitos de
construirem ou terminarem contratos conforme nécessm beneficio préprio
(ROUSSEAU e ARTHUR, 1999).
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Figura 15: Carreiras sem fronteiras. Fonte: Elaborado pelo autor.
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Sendo assim, pode-se considerar quers-americanos sdo mais aptos a
relacdes de trabalho sem fronteiras, ou seja, @ que a relagdo pode ser
rompida e que reflete a presenca marcante da dfmegency na cultura norte-
americana. O mesmo nao ocorre na sociedade brasilende as relagbes
empresa-empregado tendem a apresentar vinculosdomaidouros e dificeis de
serem rompidos. Como afirmam Rousseau e Arthur9)198m ambientes de
negocios altamente instaveis e competitivos, oredeathdas futuras ndo podem
ser previstas, a relagcdo de emprego deve permitmadaima flexibilidade.
Paralelamente, praticascommunity permitem que o0s membros sejam
interdependentes, acessem recursos comuns, normasstemes onde a

estabilidade e a reducéo dos riscos gerem vantagerpetitiva.
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