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Resumo: NESSE TRABALHO FOI ESTUDADO O CONCEITO POR TRAS DO
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO QUE POSSA EXISTIR NUMA EMPRESA E QUAL E
A RELACAO EXISTENTE ENTRE O PLANEJAMENTO ADOTADO E A CULTURA
ORGANIZACIONAL E A CULTURA NACIONAL DO LOCAL EM QUE ESSA EMPRESSA
ESTA INSERIDA. O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ESTA LIGADO AOS VALORES E
PRINCIPIOS QUE A EMPRESA SEGUE, MAS ESSE PODE VARIAR DE ACORDO COM
A CULTURA ORGANIZACIONAL E CULTURA NACIONAL. FOI FEITA UMA REVISAO
BIBLIOGRAFICA SOBRE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO, BEM COMO, SOBRE AS
DIMENSOES CULTURAIS DE HOFSTEDE. A PARTIR DISSO, FOI FEITO UM
ESTUDO DE CASO DE UMA EMPRESA DA AREA DA CONSTRUCAO. NESTE, UM
QUESTIONARIO FOI ELABORADO PARA 0OS FUNCIONARIOS DA AREA DE
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO LOCALIZADOS NO BRASIL, CANADA E ESPANHA.
COMO CONCLUSAO, IDENTIFICOU-SE QUE A CULTURA ORGANIZACIONAL DA
AREA DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA EMPRESA (E, TALVEZ, DA EMPRESA
COMO UM TODO) ESTA MAIS RELACIONADO COM O AMBIENTE NACIONAL EM
QUE ESTA ESTA INSERIDA DO QUE COM OS PRINCIPIOS QUE ESTA DEVERIA
SEGUIR.

Palavras-chaves: PLANEJAMENTO ESTRATEGICO; CULTURA NACIONAL;
CULTURA ORGANIZACIONAL; DIMENSOES CULTURAIS.
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ORGANIZATIONAL CULTURE AND STRATEGIC
BUSINESS PLANNING: CASE STUDY OF

A MULTINATIONAL CONSTRUCTION
INDUSTRY

Abstract: IN THIS PAPER, WE STUDIED THE CONCEPT BEHIND THE STRATEGIC
PLANNING THAT MAY EXIST IN A COMPANY AND WHAT IS THE RELATIONSHIP
BETWEEN THE PLANNING ADOPTED AND THE ORGANIZATIONAL CULTURE AND
THE NATIONAL CULTURE IN THE PLACE WHERE THE COMPANYY IS LOCATED.
STRATEGIC PLANNING IS LINKED TO THE VALUES AND PRINCIPLES THAT THE
COMPANY FOLLOWS, BUT THIS CAN VARY ACCORDING TO THE
ORGANIZATIONAL CULTURE AND NATIONAL CULTURE THAT THE PEOPLE
WORKING IN THE COMPANY ARE SUBJECT TO. A LITERATURE REVIEW ON
STRATEGIC PLANNING WAS MADE ACCORDING TO SEVERAL AUTHORS KNOWN
FOR THEIR RESEARCH IN THE FIELD AND ALSO A BIBLIOGRAPHICAL RESEARCH
ON THE CULTURAL DIMENSIONS OF HOFSTEDE. A CASE STUDY OF A
CONSTRUCTION COMPANY WAS DONE. IN THIS, A QUESTIONNAIRE WAS
PREPARED FOR EMPLOYEES OF THE STRATEGIC PLANNING AREA IN BRAZIL,
CANADA AND SPAIN. AS A CONCLUSION, IT WAS IDENTIFIED THAT THE
ORGANIZATIONAL CULTURE OF THE STRATEGIC PLANNING AREA OF THE
COMPANY (AND, PERHAPS, OF THE COMPANY AS A WHOLE) IS MORE RELATED
TO THE NATIONAL ENVIRONMENT IN WHICH IT IS INSERTED THAN TO THE
PRINCIPLES THAT IT SHOULD FOLLOW.

Keyword: STRATEGIC PLANNING; NATIONAL CULTURE; ORGANIZATIONAL
CULTURE; CULTURAL DIMENSIONS
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1. Introducéo

A partir dos anos 50, a economia mundial presenciou o crescente desenvolvimento de
novas técnicas e metodos administrativos. No planejamento das organizacGes, as técnicas
variaram desde o Planejamento Orcamentario até a Gestdo Estratégica. Portanto, se o
ambiente empresarial estda mudando, a melhoria dessas técnicas também tem evoluido, por
meio de modificacdes e aperfeicoamentos de acordo com a seguinte sequéncia: planejamento
orcamentario, planejamento de longo prazo, planejamento estratégico, administracdo
estratégica e gestdo estratégica (ANSOFF; McDONNELL, 1993; TAVARES, 2000; SERRA,;
TORRES; TORRES, 2003).

Em linhas gerais, pode-se afirmar que o planejamento estratégico visa preparar a
organizacdo a fim de adapté-la a novos contextos, incluindo técnicas gerenciais que analisam
0 ambiente da empresa, criam consciéncia de oportunidades e ameacas, assim como de pontos
fortes e fracos. Com base nesse conhecimento, é possivel tracar acdes que a organizagdo
poderd seguir para alcancar a situacdo desejada, de modo mais eficiente e com a melhor
utilizacdo dos recursos disponiveis (RHODEN, 2000).

Alday (2000) afirma que as empresas somente poderdo crescer e progredir se
conseguirem ajustar-se a conjuntura na qual estdo inseridas, sendo o planejamento estratégico
uma técnica comprovada para que tais ajustes sejam feitos com inteligéncia.

No campo da cultura, Hofstede (2001) desenvolveu uma teoria na qual as diferencas
culturais entre os paises e as sociedades podem ser reduzidas em cinco dimensdes.
Paralelamente, Hofstede (2001) compara as dimensfes culturais de diversos paises,
evidenciando como a cultura nacional exerce grande influéncia no modo como cada sociedade
cria seus valores e seu modo de agir.

O objetivo desse trabalho é entender a relacdo entre o planejamento estratégico
definido por uma empresa multinacional, sua cultura organizacional e as dimensdes culturais
de Hofstede (2001), sendo que essa relacdo pode mudar de acordo com o pais (cultura

nacional) que essa empresa esta inserida.

2. Estratégia Competitiva de uma Empresa

Estratégia é a ideia unificadora que liga as areas funcionais de uma empresa e
relaciona suas atividades com o ambiente externo. Assim, a formulagdo de uma estratégia
envolve a justaposicdo dos pontos fracos e fortes da empresa e das oportunidades e ameacas
apresentadas pelo ambiente (MONTGOMERY; PORTER, 1998).
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A estratégia € um plano, um padrdo, uma posic¢éo, uma perspectiva ou um truque que

tornam as organizagdes mais vitais pela sua inexisténcia ou existéncia. (MINTZBERG,;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

A estratégia é planejada para identificar qual é a posi¢éo que a organizacao se encontra
no mercado e aonde ela quer chegar. Para Bateman e Snell (1998), a estratégia sdo agdes
padronizadas e a procura de meios para atingir os objetivos da organizagédo. Para formular o
padrdo é necessario 0 conhecimento de experiéncias passadas que se tornam consistentes,
sejam positivas ou negativas, sendo assim as experiéncias sdo necessarias para tomada de
decisdo de qual estratégia serd adotada na organizacao.

O posicionamento adaptavel ao ambiente em um mercado de constantes mudangas
econdmicas e tecnoldgicas com concorréncia elevada torna as organiza¢fes mais sustentaveis
e competitivas. As atividades devem ser baseadas na busca produtos e servicos diferenciados
dos concorrentes (PORTER, 1999).

As empresas desenvolvendo ou explorando seus recursos disponiveis, habilidades,
conhecimentos ou posicdo, podem adquirir vantagem competitiva, cujo resultado é a criacdo
de valor, isto ¢, qualidade de um produto ou servico esperada pelos clientes que pagam para
obté-los. A capacidade de utilizar os recursos disponiveis e criar valor para o cliente sdo as
competéncias essenciais da organizacdo, que sdo caracterizadas pelos seguintes fatores:
possuem méritos indiscutiveis; sao dificeis de copiar e de serem imitadas; e sdo insubstituiveis
(VALERIANO, 2005).

Segundo Porter (1999), a maior parte das empresas observa seus rivais como uma
ameaga, mas 0Ss concorrentes certos podem ajudar a fortalecer a posicdo competitiva.
Conhecendo as melhores préaticas de alguns concorrentes em potencial pode- se aumentar a
competitividade, visto que esses podem atender a alguns propositos estratégicos da
organizacdao.

Os beneficios estratégicos da concorréncia sdo: ampliar a vantagem competitiva,
melhorar a estrutura industrial, auxiliar no desenvolvimento do mercado, e deter a entrada de
novos concorrentes (PORTER, 1999). Portanto, € necessario compreender 0 que 0S

concorrentes estdo fazendo para melhorar a propria estratégia (BATEMAN; SNELL, 1998).

2.1 Planejamento Estratégico de uma Empresa
O processo de planejamento estratégico é definido como uma andlise racional das
oportunidades oferecidas pelo meio, dos pontos fortes e fracos da empresa e da escolha de um

modo de compatibilizacdo da estratégia entre os dois extremos. Compatibilizacdo, essa, que
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deveria satisfazer do melhor modo possivel aos objetivos da empresa. Uma vez escolhida a
estratégia, chagava-se a solugdo essencial e a empresa deveria implementa-la (ANSOFF,
1975).

Para Thompson Jr. e Strickland I11 (2000), a elaboracdo da estratégia compreende o
desenvolvimento de uma visdo e missdo estratégicas, o estabelecimento de objetivos e o
refinamento da estratégia para produzir os resultados esperados. Na Figura 1 € possivel
observar as cinco tarefas da geréncia estratégica de Thompson Jr. e Strickland I11 (2000):

1. “Desenvolver a visdo e missdo estratégica do negdcio”, a visdo estratégica pode ser
definida como a visdo do tipo de empresa que a gerencia estd tentando criar. Fornece
respostas para o “quem” a empresa €, o que ela faz e para onde ela vai, deixando claro a
proposta de longo prazo da organizagao;

2. “Estabelecer objetivos”, os objetivos sdo os compromissos de produzir resultados
especificos por determinado tempo, indicando valores, prazos, quantidades e
responsabilidades. Devem ser definidos 0s objetivos financeiros e estratégicos;

3. “Elaborar estratégias”, a elaboragdo da estratégia aborda os elementos que determinam
uma posicdo competitiva para a empresa. A estratégia deve estar voltada para a acao e ser
passivel de evoluir com o tempo, portanto a elaboracdo da estratégia deve ser continua;

4. “Implementar a estratégia”, para a implementagdo ser bem-sucedida esta depende de
supervisao, motivacdo e do trabalho dos funcionarios, para se criar uma finalidade forte
entre 0 modo como a organizacdo opera seu negocio e as necessidades de uma boa
execucdo estratégica; e

5. “Avaliar o desempenho, revisar os novos desenvolvimentos e iniciar as agdes corretivas”,
todas as etapas anteriores estdo sujeitas a modificacGes a medida que ocorrem mudancas

nas condicdes e surgem necessidades de melhoria e ajustes corretivos.

TAREFA 1 TAREFA 2 TAREFA3 TAREFA 4
Desenvolver a
visdo estratégica _ Elaborar Implementar a
e a miss3o > estratégias ”  estratégia |
do negécio
A A

FIGURA 1 — As cinco tarefas da geréncia estratégica. Fonte: Thompson Jr. e Strickland (2000, p. 14).
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Hé& ainda a distin¢do entre planejamento estratégico de curto e longo prazo. De acordo

com Hoji (2009) o planejamento a curto prazo é realizado para um periodo de um ano ou
semestre, e coincide com o exercicio social da empresa. Segundo o autor, sua apresentacdo
pode ser em periodos mensais 0s primeiros trés ou seis meses e em periodos trimestrais o
restante dos meses. Ja no entendimento de Gitman (1997), os planos financeiros a curto prazo
sdo acdes planejadas para um periodo curto (de um a dois anos) acompanhado da previsao de
seus reflexos financeiros.

Por outro lado, Gitman (1997) afirma que o planejamento a longo prazo sdo agdes
projetadas para um futuro distante, acompanhado da previsdo de seus reflexos financeiros.
Tais planos tendem a cobrir um periodo de dois a dez anos. Enquanto que para Hoji (2009), o
planejamento de longo prazo é feito por um prazo de até dez anos por algumas empresas. Esse
prazo é adotado por um pequeno nimero de empresas, devido ao alto grau de incertezas

quanto as posic¢des politicas e econdmicas no longo prazo.

3. Dimensdes culturais de Hofstede

Durante 1978-83, Hofstede realizou entrevistas detalhadas com centenas de
funcionarios da IBM em 53 paises. Através da andlise estatistica padrdo de grandes conjuntos
de dados, ele determinou padrdes de semelhancas e diferencas entre as respostas. A partir
desta andlise de dados, ele desenvolveu cinco dimensdes culturais.

A primeira dimensdo, chama de distancia do poder, retrata como o poder esta dividido
dentro de uma sociedade e o0 que as pessoas que a compde esperam dessa distribuicdo do
poder (HOFSTEDE, 2001). A distancia ao poder esta relacionada com os niveis de
centralizacdo do poder e a hierarquia a qual uma sociedade esta sujeita.

A dimensdo de aversdo a incerteza retrata como as pessoas de uma sociedade lidam
com situacdes desconhecidas e ambiguas. No ambito de trabalho, sociedades com alta aversédo
a incerteza sdo menos propensas a inovacdo e as empresas Sd0 muito conservadores e
regradas, como medo de se diferenciarem (HOFSTEDE, 2001).

A terceira dimensdo, individualismo versus coletivismo, retrata 0 quanto que um
individuo age pensando no grupo em comparagao com seus proprios interesses dentro de uma
sociedade.

A quarta dimenséo, que leva o nome de feminilidade versus masculinidade, relaciona
como os cargos dentro de uma sociedade estdo divididos e distribuidos entre homens e
mulheres. Em sociedades dominadas por valores masculinos, a competitividade é um fator

essencial e a recompensa material é vista como sucesso. J& em sociedades regidas pelos
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valores femininos ha um maior consenso e equilibrio na vida das pessoas, principalmente no
ambito profissional (HOFSTEDE, 2001).
Por fim, a ultima dimensdo trata da orientacdo de curto versus orientacdo de longo

prazo. Essa dimensdo relaciona o quanto uma sociedade esta preocupada com o seu futuro e
se planeja para ele em contraste com aquelas sociedades que vivem mais 0 presente e 0
passado (HOFSTEDE, 2001).

4. Métodos de pesquisa

Neste trabalho, foi desenvolvido um estudo de caso com objetivo descritivo e natureza
aplicada (GERHARDT; SILVEIRA 2009). Durante o levantamento bibliografico preliminar,
foi realizada uma pesquisa por artigos em base dados e portais de periddicos, tais como,
SibiUSP, Web of Science, ScienceDirect e Google Scholar. Afim de realizar uma analise
critica dos conceitos tedricos aqui utilizados.

A empresa escolhida para o estudo de caso € uma empresa da area da construcdo —
cimento, concreto, agregados e argamassas — com mais de cinquenta anos de atuagao e que
hoje é lider no mercado brasileiro de cimento e a sexta maior empresa global do setor de
materiais de construcdo. A empresa possui uma capacidade produtiva de cimento de 56,8
milhdes de toneladas por ano e receita de R$ 14,1 bilhdes em 2015. A empresa possui quatro
pilares de atuacdo que devem ser seguidos. O primeiro, foco no cliente, no qual todas as
decisbes sdo tomadas baseadas nas necessidades do cliente; o segundo, gente com autonomia,
no qual a empresa valoriza seus lideres de acordo com a equipe que cada um possui, focando
em trabalho em conjunto para alcancar o objetivo final; o terceiro, exceléncia operacional, na
qual a performance é sempre monitorada para que decisdes rapidas possam ser tomadas e haja
uma constante melhoria; por fim, praticas sustentaveis, no qual a seguran¢a vem em primeiro
lugar e ha promocéo da ecoeficiéncia para desenvolver produtos e processos inovadores.

O estudo de caso foi realizado através de um questionario para as pessoas responsaveis
pelo planejamento estratégico da empresa no Brasil, Canadd e Espanha. O planejamento
estratégico dessa empresa é constituido por oito pessoas no Brasil, por quatro pessoas no
Canada e duas pessoas na Espanha. Além desses trés paises a companhia esta inserida em
outros dez paises no mundo, portanto toda a area de planejamento estratégico da empresa é
representada por vinte e seis pessoas. A porcentagem de pessoas que responderam o
questionario foi de aproximadamente 54%. Com as respostas é possivel inferir relacdes de

acordo com o pais de atuacdo de cada funcionario.
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Optou-se por criar um questionario de afirmativas que demostravam um extremo de

cada dimensdo cultural englobando os temas deste trabalho: distancia ao poder, aversao a
incerteza, individualismo e coletivismo, e orientacdo de longo e de curto prazo. As
afirmativas foram elaboradas de modo a deixa-las inequivocas, a fim de que cada funcionario
pudesse respondé-las de acordo com sua experiéncia profissional em cada pais.

Como o método de resposta foi utilizado uma variagdo da escala Likert. Em vez de
cinco possiveis respostas foram utilizadas trés, de modo a facilitar os funcionarios a
responderem o questionario. Assim, o questionado poderia escolher entre: 1) Discordar
Totalmente; 2) Indiferente; 3) Concordar Totalmente. Essa escala de respostas, elaborada
pelos autores, foi feita de modo a facilitar o entendimento dos participantes, bem como
auxiliar no relacionamento das respostas com a cultura organizacional da empresa em cada

localizacdo e da cultura nacional na qual cada funcionario esta inserido.

5. Resultados e discussdes
5.1 Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico do caso estudado pode ser divido em planejamento de
longo prazo e planejamento de curto prazo. A empresa possui foco na estratégia de longo
prazo sem deixar de lado a estratégia de curto prazo. Toda a estratégia da empresa gira em
torno da sua competitividade nos locais em que esta presente.

Na estratégia de curto prazo, em todos os trimestres séo feitos relatorios competitivos
de comparacdo entre a empresa e seus principais concorrentes brasileiros e internacionais.
Nesses relatorios detalham-se as principais estratégias escolhidas pelos concorrentes e uma
comparacao é feita entre os principais indicadores de ambas as empresas, como receita, lucros
antes de juros, impostos, depreciacdo e amortizacdo, do inglés Earnings Before Interest,
Taxes, Depreciation, Amortization (EBITDA), e volume de venda do produto.

Essas comparacGes sdo sempre comparadas com o trimestre do ano anterior,
encontrando a variacdo de um ano para o outro. Dessa maneira, € possivel estabelecer qual € a
competitividade da empresa em relagdo aos seus concorrentes imediatos, se no trimestre em
questdo ela teve um desempenho melhor ou pior e, também, descobrir qual a variagdo desses
indicadores e, a partir desta, entender o porqué de uma variagdo positiva ou negativa.

Com relacdo a estratégia de longo prazo, todo ano é feito um projeto chamado
Planejamento Estratégico. Nesse, toda a estratégia dos proximos cinco anos € elaborada e
revista. Esse projeto é feito para todas as operacdes da empresa em todos os locais que ela

atua, portanto ha um Planejamento Estratégico Brasil, um Planejamento Estratégico América
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do Norte, um Planejamento Estratégico Europa e Asia e um Planejamento Estratégico

América do Sul.

Nesse projeto todas as &reas da empresa participam porque é preciso fazer uma
previsdo de todos os indicadores financeiros (receita, EBITDA, lucro, etc.), indicadores
operacionais (volume, coeficientes de eficiéncia, etc.), indicadores logisticos (valor de frete,
preco final do produto, etc.) e indicadores humanos (nimero de funcionarios, etc.), portanto
sdo inclusas todas as areas essenciais para o planejamento estratégico.

O projeto baseia-se basicamente na previsdo dos principais indicadores competitivos
para 0s proximos cinco anos levando em conta as mudangas macroecondmicas que podem
acontecer nos paises em que a empresa atua. As mudangas macroeconémicas, que as vezes
sdo imprevisiveis, sdo o principal fator pelo qual esse projeto é realizado todo ano.

Além disso, na empresa existe outro planejamento de longo prazo. Nesse, varios
projetos e andlises sdo feitos buscando entender a viabilidade de entrada e saida em mercados
diferentes para os préximos anos. Por exemplo, qual a viabilidade da empresa em questdo
entrar em um novo mercado. Para isso, diversas andlises sdo realizadas a fim de entender a
macroeconomia do local em que se deseja entrar e, principalmente, qual € a relacdo de

concorrentes na regiao.

5.2 Cultura Organizacional
5.2.1 Distancia ao Poder

Por meio das respostas foi possivel observar que para o Brasil na equipe responsavel
pelo planejamento estratégico had uma alta distancia ao poder. Essa alta distancia ao poder
pode ser observada no dia-a-dia do trabalho, o diretor da equipe se senta distante do resto do
grupo, dando ordens via e-mail. Quem interage direto com o diretor sdo os dois gerentes
gerais e esses somente passam as ordens adiante, o0s estagiarios, analistas e supervisores
possuem pouco contato com essa figura de poder. H& pouco incentivo de proatividade para os
funcionarios, esses esperam ordens a serem seguidas. A empresa inteira € muito
hierarquizada, todos os processos precisam de aprovagdo de superiores para ir adiante, algo
que atrapalha o andamento rapido do negécio.

Na avaliacdo feita para os funcionarios do Canada e Espanha, observa-se uma divisao
entre alta versus baixa distdncia ao poder. No Canada, trés das quatro pessoas do
planejamento estratégico apresentaram baixa distancia do poder. Ja na Espanha o resultado foi

igual para alta e baixa distancia ao poder. No Gréafico 1 é possivel observar os valores obtidos.
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GRAFICO 1 — Alta versus baixa distancia ao poder na empresa. Fonte: Autoria propria.

5.2.2 Aversdo a Incerteza
O Gréfico 2 apresenta os valores obtidos para aversao a incerteza.

Alta versusBaixa Aversdo alncerteza

100%
8%
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0% .

Birasil [anada Espanha

M Ata fversdo dIncerteza mBara Auwersdo Alncetera Indifarente

GRAFICO 2 — Alta versus baixa aversio a incerteza na empresa. Fonte: Autoria propria.

Para o Brasil foi possivel observar que a maioria dos funcionarios apresenta alta
aversdo a incerteza. A inovacgdo ndo € vista com frequéncia dentro da companhia, mesmo que
a caracteristica “ser inovador” seja algo presente na cultura formal da empresa. A inovagéo
ocorre somente por meio de pesquisas para alterar o produto da empresa e deixa-lo mais
competitivo no mercado, mas no funcionamento da empresa observa-se sobretudo um espirito
conservador, a empresa funciona sempre da mesma maneira, evitando novos processos.

Na Espanha vemos algo similar ao Brasil, os espanhois formam uma sociedade que
evitam ao maximo mudancas. Dentro da empresa estudada, nunca houve uma inovacao que
partisse da sede espanhola.
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Por outro lado, é possivel observar que os funcionarios da sede canadense possuem
baixa aversdo a incerteza. Talvez este seja um dos motivos para a sede canadense ser a lider
em inovacdo da empresa. Além disso, eles possuem vinculos com as universidades locais para
desenvolvimento e implementacdo de pesquisas, portanto, a pesquisa ndo fica somente na

base teorica.

5.2.3 Individualismo versus Coletivismo

No Brasil, seis dos oitos funcionarios apresentaram coletividade entre as pessoas.
Dentro da empresa e da equipe sempre ha ajuda com dificuldades e espera-se que as pessoas
se procurem caso ndao consigam solucionar um problema sozinhas. Ha troca de informacdes,
porém as informac0es sigilosas ficam no nivel de geréncia e diretoria, devido a alta distancia

do poder. O Grafico 3 apresenta os valores obtidos para a dimensao.

Coletivismo versus Individualismo

Brasil Canada Espanha

0%

0%

Bi0%

40

=

m Coletivismo  mindividualismo

GRAFICO 3 — Coletivismo versus Individualismo na empresa. Fonte: Autoria propria.

Mesmo a Espanha possuindo uma pontuacdo intermedidria para essa dimensdo
segundo Hofstede (2001), pelo questionario cem por cento dos funcionérios apresentaram
individualismo. Isso pode estar relacionado ao fato de que no questionario ha parte de
informagdes sigilosas, 0 que pode ter deixado os respondentes receosos. Porém, todas as
informacdes solicitadas para a equipe da Espanha costumam transmitidas sem nenhum
problema para a equipe do Brasil.

No Canadd foi observada uma maior individualidade entres os funcionarios do
planejamento estratégico. Essa esta de acordo com a pontuagdo alta que este pais possui nesse
quesito. Porém, assim como para a Espanha, essa nota pode estar relacionada com a parte de

informagdes sigilosas contidas no questionario.
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5.2.4 Feminilidade versus Masculinidade

Segundo Hofstede (2001), todos os paises possuem uma pontuacgdo intermediéria para
essa dimensdo, com a Espanha possuindo a menor nota. Isso nos mostra que nesse pais, 0
equilibrio entre trabalho e lazer é algo importante e que deve ser levado em consideracdo na
tomada de decisdo profissional. Entretanto, as duas pessoas que trabalham no planejamento
estratégico da empresa na Espanha sdo do sexo masculino. Apesar disso, ambos 0s
funcionérios apresentam tendéncia para feminilidade.

No Canada, observa-se uma maior distribuicdo dos funcionarios em relacdo a essa
dimensédo. O Canada é um pais que incentiva maior equilibrio de vida e maior igualdade entre
0s géneros. Dos quatro funcionarios, trés sdo do sexo feminino.

No Brasil, dentro da area de planejamento estratégico da empresa, 4 funcionarios séo
do sexo feminino e 4 sdo do sexo masculino. Desses um gerente geral € do sexo feminino e o
outro do sexo masculino. Entdo é possivel ver uma maior igualdade de oportunidades entre 0s

sexos dentro dessa area da empresa. O Grafico 4 apresenta os valores obtidos no questionario.

Feminilidade versushaculinidade
100%

a0%

fil% I I
4]
TN |

Brasil Canada Espanha

==

m Feminilidade  mhdasculinidade Indiferente

GRAFICO 4 — Feminilidade versus masculinidade na empresa. Fonte: Autoria propria.

5.2.5 Orientagdo de Longo versus de Curto Prazo

Todos os funcionarios dos trés paises analisados apresentaram alta orientacdo de longo
prazo. 1sso ocorre, principalmente, pelo planejamento estratégico da empresa ser firmando em
cima do projeto anual de reorganizacdo e novas analises de todos os indicadores importantes
da companhia de acordo com o futuro macroecondmico das regides em que ela atua.

Mesmo com essa unanimidade, o planejamento de curto prazo também é um fator

muito importante dentro da companhia nesses trés paises. Como foi apresentado, todo
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trimestre analises e relatdrios sdo feitos a fim de entender a competitividade da empresa com

seus principais concorrentes. No Gréfico 5 é possivel observar os valores obtidos.

Orientagdo Longo versus de Curto Prazo
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m Orientacdo a Longo Prazo M Orientacdo a Curto Prazo

GRAFICO 5 — Orientagéo de longo versus de curto prazo na empresa. Fonte: Autoria propria.

6. Considerac0es Finais

Para que o objetivo desejado fosse alcancado primeiramente fez-se uma revisdo da
teoria e da cultura organizacional da empresa. Feito isso, foi decidido que a melhor forma de
relacionar as diferentes culturas nacionais dos ambientes em que a empresa esta inserida seria
organizar um questionério de afirmativas e convidar os funcionarios responsaveis pela area de
planejamento estratégico de sede da empresa para responder.

As respostas assimilam-se mais com a cultura nacional de cada pais em que 0s
funcionarios residem, do que com a cultura organizacional do objeto de estudo. Pode-se
concluir para esse estudo que o pais em que uma pessoa esta inserida tem maior influéncia no
dia-dia do trabalho e a maneira como esse trabalho € realizado do que os valores e principios
que a empresa deseja que os funcionarios sigam.

Algumas limitagGes foram encontradas no desenvolver do trabalho, principalmente em
relacdo as respostas das afirmativas do questionario. Devido a pouca quantidade de
funcionarios da area de planejamento estratégico e a grande carga horaria de trabalho, houve a
preocupacao de que com um questionario muito extenso os funcionarios ndo dessem a devida
importancia ao seu preenchimento.

Para trabalhos futuros, é importante fazer uma relacdo entre todas as areas da empresa
com os valores das dimensdes culturais que todos os funcionarios seguem. Entender se o valor

da empresa como um todo se assimila mais a cultura organizacional desta ou se segue 0
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mesmo caminho que a area de planejamento estratégico (maior assimilagdo com a cultura
nacional dos funcionarios), bem como entender o porqué disso.

Por fim, esta pesquisa trouxe a oportunidade de entender como as situacdes do dia-dia
dentro do local de trabalho e a maneira com que cada pessoa as encaram esta intrinsicamente
ligada a cultura nacional em que essa pessoa esta inserida. Essa cultura molda como as cinco
dimensdes culturais sdo desenvolvidas por cada funcionario e como esses as transformam em
uma nova cultura organizacional que, por vezes, pode ser diferente daquela desejada pela

empresa.
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