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Resumo: No contexto contemporaneo, marcado pela expansao das empresas e intenso
dinamismo dos mercados, faz-se necessario compreender as expectativas dos trabalhadores,
com vistas a orientar a empresa a desenvolver praticas de gestdo de pessoas que a possibilitem
obter 0 maximo comprometimento dos seus empregados. Na tentativa de compreender as
preferéncias dos trabalhadores no que tange as praticas de gestdo de pessoas nas organizagoes,
Rousseau e Arthur (1999) enfocaram as dimensdes agency-community. Os autores entendem
que, para alinhar as expectativas dos trabalhadores as a¢des organizacionais, as nog¢des de
agency-community adquirem relevancia, pois expressam uma tensao entre principios opostos
e nem sempre concilidveis. Os autores ressaltam que, apesar de aparentemente opostos,
agency € community podem trazer um novo entendimento a respeito da gestdo de pessoas nas
organizagdes, o desafio das empresas contemporaneas ¢ buscar contempld-los em suas
politicas. Ao lado do desafio de equilibrar esses principios em suas agdes, as organizagoes
também lidam com profissionais de diferentes culturas, com expectativas que refletem o
arcabouco valorativo de cada sociedade particular. Equipes multiculturais apresentam
exigéncias aos gestores, que precisam gerenciar um ambiente complexo. Desta forma,
também ¢ importante entender se as expectativas de individuos de diferentes nacionalidades,
quanto a praticas e principios coletivistas e individualistas, variam em fungdo da cultura
nacional. A confluéncia dessas duas tematicas motivou a realizacdo do presente trabalho que
objetivou analisar as expectativas de trabalhadores brasileiros e norte-americanos acerca de
diretrizes de recursos humanos das organizagdes, com é&nfase em suas dimensdes
individualistas e coletivistas. A investigagdo, de natureza quantitativa, utilizou como
ferramenta de coleta de dados o questiondrio elaborado por Bastos e Grangeiro (2008),
aplicado junto a uma amostra de 97 respondentes, sendo 49 brasileiros e 48 norte-americanos.
Tendo como base a literatura que discussdo sobre agency-communion, bem como trabalhos
como o de Hofstede (1980) e Barbosa (2003), os resultados encontrados foram analisados e
discutidos. A analise das médias percentuais revelou uma maior valorizagdo de principios e
praticas coletivistas, independente da nacionalidade dos respondentes (88%), contrariando a
expectativa inicial dos pesquisadores, baseada na literatura que caracteriza os brasileiros
como coletivistas e os norte-americanos como individualistas. Ao contrario, americanos
valorizaram o coletivismo quase com a mesma intensidade que os brasileiros (82% e 93%).
Também surpreendeu a énfase dada pelos brasileiros (72%), a principios e praticas
individualistas, sobrepujando os indices dos norte-americanos (69%). Como possivel
explicagdo para o aparente paradoxo dessa atitude, bem como para a tendéncia da amostra em
valorizar tanto principios coletivistas (88%) quanto individualistas (70%), pode-se argumentar
que as acdes organizacionais relacionadas a gestdo de pessoas devem procurar conciliar as
dimensodes agency-community, que devem ser encaradas como aspectos complementares.
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1. Introducao

No contexto contemporaneo, marcado pela expansdo das empresas e intensa
integracao e dinamismo dos mercados, a fungdo de recursos humanos se torna critica para a
sobrevivéncia das empresas, ja que essa area ¢ a principal responsavel por delinear as agdes
que visam atrair, selecionar, capacitar e reter os profissionais capazes de garantir as
organizagdes a capacidade de responder, de maneira efetiva, as demandas do mercado
(ROUSSEAU e ARTHUR, 1999). Neste cenario faz-se necessario compreender as principais
expectativas da forca de trabalho, com vistas a orientar a empresa a desenvolver praticas de
gestdo de pessoas que possibilitem a organizacdo obter o maximo comprometimento e
envolvimento dos empregados com as atividades, buscando os melhores resultados para a
organiza¢do (ROUSSEAU e ARTHUR, 1999).

Na tentativa de compreender as preferéncias dos trabalhadores no que tange as préaticas
de gestdo de pessoas nas organizagdes, Rousseau e Arthur (1999) enfocaram, em estudo
recente, as dimensdes agency-community, expressas também na literatura pelos termos
individualismo e coletivismo. Os autores entendem que, para alinhar as expectativas dos
trabalhadores com as acdes organizacionais, as nocdes de agency-community adquirem
relevancia, pois expressam uma tensao entre principios opostos € nem sempre conciliaveis,
quando se trata de delinear politicas de gestdo de pessoas. A dimensdo agency pressupde a
habilidade dos individuos de tomar decisdes e atuar em seu proprio interesse, envolvendo
questdes como auto-afirmacgdo, auto-suficiéncia e individualismo, enquanto a dimensdo
community estd ligada as relagdes de interdependéncia, cooperagdo e coletividade. Assim,
enquanto o aspecto agency fomenta a visdo e projecdo do individuo para o mundo externo a
empresa, o aspecto community estd ligado ao desenvolvimento interno, ao olhar para dentro
da empresa e a associacdo aos colegas de trabalho. Rousseau e Arthur (1999) ressaltam que,
apesar de aparentemente opostos, agency € community podem trazer um novo entendimento a
respeito do uso bem sucedido dos recursos humanos nas organizagdes, o desafio das empresas
contemporaneas € perceber agency € community como modelos complementares e ndo
opostos e buscar contempla-los em suas politicas de gestdo de pessoas. Os autores defendem
um modelo que busque reunir essas duas orientagcdes que, de acordo com sua visdo, passa a
ser requisito para o €xito das organizagdes contemporaneas.

Ao lado do desafio de equilibrar principios coletivistas e individualistas em suas
praticas, as organizac¢des também lidam com profissionais de diferentes culturas, com valores
e expectativas que refletem o arcabouco valorativo de cada sociedade particular. Equipes
compostas por membros oriundos de diferentes paises apresentam exigéncias especiais aos
gestores, que precisam gerenciar um ambiente multicultural, reconhecendo aspectos culturais
fundamentais que possibilitem a escolha da estratégia correta. Cada individuo carrega consigo
valores, sentimentos ¢ atitudes que foram aprendidos ao longo da vida e compreender como
diferentes individuos pensam e agem ¢ essencial para encontrar solu¢des que funcionem.
Desta forma, também ¢ importante entender se as expectativas de individuos de diferentes
nacionalidades, quanto a praticas e principios coletivistas e individualistas, variam em funcao
da cultura nacional. No que diz respeito aos principios coletivistas e individualistas, em
particular, a literatura que aborda diferengas entre culturas nacionais (HOFSTEDE, 1980;
BARBOSA, 2003) ¢ enfatica ao caracterizar brasileiros como coletivistas e norte-americanos
como individualistas, o que desperta o interesse em analisar se essas diferencas efetivamente
se confirmam, quando se trata de pedir que esses individuos avaliem principios e praticas
coletivistas e individualistas

A confluéncia dessas duas tematicas - dicotomia agency e community ¢ diferencas
culturais nacionais - motivou a realizacdo de presente pesquisa que objetivou mapear e
analisar as expectativas de trabalhadores brasileiros e norte-americanos acerca de diretrizes de
recursos humanos de organizagdes contemporaneas, com é&nfase em suas dimensodes
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individualistas e coletivistas. A investigagdo, de natureza quantitativa, utilizou como
ferramenta de coleta de dados o questionario elaborado por Bastos e Grangeiro (2008),
aplicado junto a uma amostra de 97 respondentes, sendo 49 brasileiros e 48 norte-americanos.
Tendo como base a literatura que discute as dimensdes agency-communion, bem como
trabalhos como o de Hofstede e Hofstede (2005) e Barbosa (2003), que tratam de diferencas
culturais entre brasileiros e norte-americanos, os resultados encontrados foram analisados e
discutidos.

2. Aspectos tedricos
2.1. Agency e Community no ambito da gestio de pessoas

2.1.1. Conceituando Agency e Community

A dimensdo agency refere-se as habilidades dos individuos e grupos de tomarem
decisdes e atuarem em seu proprio interesse. Isto envolve expressdes de auto-defesa, auto-
afirmacdo, auto-desenvolvimento e controle direto sobre o ambiente - o protdtipo do termo €
o empreendedor solitario, o individuo auto-suficiente, individualista, o self-made man.
(ROUSSEAU e ARTHUR, 1999).

Ser um individuo agency envolve ndo somente a habilidade de fazer escolhas ou
planejar acdes, mas a habilidade de dar formas apropriadas ao curso das a¢des e motivar e
ajustar as respectivas execugdes. Por meio do exercicio do pensamento a frente, os individuos
se auto-motivam e guiam suas ac¢des antecipando-se a eventos futuros. Quando projetados no
longo prazo, um pensamento prospectivo prové direcdo, coeréncia e significado para a vida do
individuo. Conforme esses individuos progridem em suas vidas, eles continuam a reorganizar
suas prioridades e a estruturar suas vidas apropriadamente (BANDURA 1991b, FEATHER
1982, LOCKE ¢ LATHAM 1990, apud BANDURA 2001).

Entre os mecanismos pessoais de agency, nenhum ¢ mais central do que a crenga do
individuo na sua capacidade de exercer alguma medida de controle sobre seu futuro e sobre
eventos do ambiente (BANDURA 1997, apud BANDURA 2001). Crengas relativas a auto-
eficacia sustentam o aspecto agency das pessoas. A busca da eficicia pessoal contribui para o
funcionamento produtivo de membros de culturas coletivistas, assim como para pessoas
oriundas de culturas individualistas (EARLEY 1993, apud BANDURA 2001). Porém, a
incorporagao cultural molda as formas pelas quais as crengas na eficacia sdo desenvolvidas, o
propdsito ao qual se destinam e os arranjos socio-culturais através dos quais sdo mais bem
exercidos. Pessoas de culturas individualistas sentem-se mais eficazes e desempenham melhor
seus papéis em um sistema orientado pelo individualismo, enquanto aqueles de culturas
coletivistas julgam-se mais eficazes e trabalham de maneira mais produtiva sob um sistema
orientado para o grupo.

Segundo Helgeson (1994), a dimensdo communion (community) esta relacionada ao
foco nos outros, nas relagcdes e na formacgdo de conexdes. Esta dimensdo inclui a participagao
em grupos, a cooperacao, afiliagdo, adesdo e enfatiza a criagdo de unides. Segundo Bakan
(1966 apud Helgeson, 1994), esta ¢ uma caracteristica mais frequentemente presente nas
mulheres, que tendem a centralizar seus sentimentos, seu prazer ¢ ambi¢des em algo fora de si
mesmas, ao seu redor. O aspecto communion esta mais relacionado ao suporte mituo do que o
aspecto agency. Communion também tem sido relacionado a busca por ajuda profissional para
problemas psicologicos. Este aspecto também tem apresentado correlagdo positiva com o
relacionamento interpessoal. Em casos extremos da dimensdo communion, os individuos dao
mais atencdo aos outros em detrimento de si mesmos, estando diretamente ligada a
necessidade de intimidade com outros individuos.
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Se por um lado o aspecto agency encoraja a visao e a projecao do individuo para o
mundo externo a empresa, community corrobora com a noc¢ao de desenvolvimento interno, do
olhar para dentro da empresa, da associacdo e afiliagdo aos colegas de trabalho. Segundo
Leonard (1997), a dimensdo communion (community) inclui as redes familiares e de amigos e,
de forma generalizada, refere-se a sensagdo de ter um lugar na sociedade. Praticas community
possibilitam que os membros sejam interdependentes, tendo acesso a recursos comuns,
normas ¢ costumes onde a estabilidade e a reducdo dos riscos sdo recursos para obtencao de
vantagem competitiva (ROUSSEAU e ARTHUR, 1999).

2.1.2. Gestao de pessoas e a integracio agency-community

Nos anos de crescimento - entre o pos-guerra e os anos oitenta do século passado — as
praticas de gestdo de pessoas propiciavam um maior senso communion, uma vez que havia
maior estabilidade nas relagdes de trabalho, o que aumentava o sentido de pertencimento e
comprometimento com as organizacdes € assegurava o know-how dos empregados
(ROUSSEAU E ARTHUR, 1999). Configurava-se um cenario em que o “emprego de uma
vida inteira” e a “carreira em uma Unica empresa” eram o ideal de geracdes de trabalhadores.
Estes ideais eram encorajados por praticas de recursos humanos que possibilitaram obter o
maximo comprometimento e envolvimento de cada empregado com as atividades, buscando
os melhores resultados para a organizagdo, por meio de politicas que reconheciam o
desempenho individual, valorizavam o individuo e atendiam suas expectativas, equilibrando
com o fomento das relagdes interpessoais que favoreciam o trabalho em equipe, ajuda mitua e
o aprendizado em grupo, valorizando o coletivo.

Nas duas ultimas décadas, no entanto, as relacdes de trabalho vem se tornando mais
instaveis, em parte como decorréncia das pressdes competitivas nas empresas, o que poe em
xeque as carreiras tradicionais, redefinindo os formatos das carreiras, que vao se
desenvolvendo e se desdobrando ao longo do tempo, através de oportunidades dentro e fora
da empresa (ARTHUR e ROUSSEAU, 1996). Em algum momento, funciondrios e empresas
terdo dificuldades de fazer previsdes sobre o que a relacdo entre empregado-empregador seré
no futuro. Para Rousseau e Arthur (1999), esta realidade, demanda que haja uma visao
sinérgica de duas idéias tradicionalmente opostas: agency e community.

Em um sentido mais amplo, o aspecto agency implica que individuos e organizagdes
exercam seus direitos de formarem novos contratos conforme necessario, aplicando seus
recursos em beneficio proprio. Considerando ambientes de negdcios altamente instaveis e
competitivos, onde demandas futuras ndo podem ser previstas, a estratégia de emprego deve
proporcionar a maxima flexibilidade aos individuos. Enquanto isso, praticas community
possibilitam que os membros sejam interdependentes, tendo acesso a recursos comuns que
propiciem a estabilidade ¢ a redugdo dos riscos sdo recursos para obtengdo de vantagem
competitiva (ROUSSEAU e ARTHUR, 1999). Desta forma, os autores exemplificam algumas
funcdes-chave da funcdo de recursos humanos sob a o6tica dos modelos agency € community
em um modelo hibrido, composto pelo entrelacamento dos dois modelos. Em relagdo a
contratacdo de funciondrios, o modelo hibrido combina o recrutamento (agency) com a
construcao de relacionamentos (community). Quanto ao aprendizado, o modelo busca unir a
colaboragdo entre trabalhadores (community), treinamento (agency) e desenvolvimento
(community), a socializacdo (community), a criagdo de redes de relacionamentos dentro e fora
da empresa (community) e o desenvolvimento de habilidades para novas oportunidades no
mercado de trabalho (agency). No que tange a avaliacdo de desempenho, o modelo proposto
pelos autores busca avaliar resultados individuais (agency), do grupo (community) e da
empresa. Quanto a empregabilidade, o modelo promove a colaboragdo entre o departamento
de recursos humanos e o trabalhador. O modelo deve ser flexivel em responder as mudangas,
levando em consideragdo os padrdes de escolha do trabalho, horas trabalhadas e beneficios
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individuais. No que tange ao término da rela¢do, o modelo hibrido foca a continuidade da
relacdo, tratando o ex-empregado como ex-aluno. Assim, agency € community trazem um
novo entendimento a respeito do uso bem sucedido dos recursos humanos (Rousseau e
Arthur, 1999). Para as empresas, juntar os modelos agency e community & critico para
promover contratos de emprego que empregadores e empregados possam manter ao longo do
tempo. A funcdo de Recursos Humanos deve representar um importante papel criando
simultaneamente flexibilidade e estabilidade no cerne do entrelagamento entre agency e
community.

2.2. Individualismo e coletivismo nas sociedades contemporaneas: algumas contribuicoes
tedricas

2.2.1. A contribuicdo de Hofstede

Em seu classico estudo que compara valores individuais, em mais de cinqiienta
paises, Hofstede (1980) enfoca as questdes identificadas como problemas basicos universais,
conseqiiéncias do funcionamento das sociedades. Estas questdes basicas sdo: a relagdo com a
autoridade; a concepg¢ao do self, em particular a relacdo entre individuo e sociedade; o
conceito individual de masculinidade e feminilidade; as maneiras de se lidar com conflitos,
incluindo o controle da agressividade e a expressao dos sentimentos.

Os entrevistados de Hofstede trabalhavam em subsididrias locais de uma da grande
corporacao multinacional, a IBM. De acordo com o autor, os colaboradores da companhia
eram bastante similares, em varios aspectos, exceto suas nacionalidades, o que fez o efeito das
diferentes nacionalidades em suas respostas sobressairem. A andlise das respostas aos
questionarios revelou problemas em comum, mas com solu¢des que diferiam de pais para
pais, nas seguintes areas: a desigualdade social, incluindo a relagdo com a autoridade; a
relagdo entre individuo e grupo; conceitos de masculinidade e feminilidade; as maneiras de se
lidar com a incerteza e ambigiiidade, que acabou sendo relacionado ao controle da
agressividade e a expressao das emocdes.

Os quatro problemas basicos encontrados empiricamente nos dados da IBM,
representam dimensdes das culturas. Segundo Hofstede (1980), dimensdo ¢ um aspecto da
cultura que pode ser medido de maneira relativa a outras culturas e que foi denominado pelo
autor como: distancia do poder, coletivismo versus individualismo, feminilidade versus
masculinidade e aversao a incerteza; dimensoes estas que formam o modelo para diferenciar
as culturas nacionais e onde cada pais no modelo ¢ caracterizado por uma pontuagdo em cada
uma das quatro dimensoes.

Hofstede (1980) afirma que na raiz da diferenga entre as culturas existe a questdo
fundamental das sociedades humanas: o papel do individuo versus o papel do grupo. De
acordo com o autor, a grande maioria das pessoas vive em sociedades nas quais o interesse do
grupo prevalece ao interesse do individuo, chamando esse tipo de sociedade de coletivista.
Ainda segundo o autor, este termo nao se refere ao poder do Estado sobre o individuo, mas ao
poder do grupo. O primeiro grupo em nossas vidas é sempre a familia que, na maioria das
sociedades coletivistas, consiste em um grande nimero de pessoas convivendo juntas. Logo,
quando a crianga cresce, aprende a pensar em si mesma como parte do grupo “nos”. Assim, as
pessoas tornam-se leais aos seus grupos e a quebra desta lealdade ¢ uma das piores coisas que
uma pessoa poderia vir a fazer. Ainda segundo, o autor, haveria uma relagdo de natureza
pratica e psicologica de dependéncia mutua, que se desenvolveria entre as pessoas € 0s
grupos.

Hofstede e Hofstede (2005) dizem que, em contrapartida, haveria um grupo
minoritdrio de pessoas que vivem em sociedades nas quais os interesses individuais
prevalecem sobre os interesses do grupo, sociedades estas que eles chamam de
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individualistas. Nesses casos, a maioria das criancas nascem em familias que consistem de
dois pais e possivelmente outras criangas. Outros parentes vivem em lugares distantes e
raramente sdo vistos. As criancas dessas familias, enquanto crescem, aprendem a pensar por
nelas mesmas enquanto “eu”. De acordo com os autores, este “eu”, sua identidade pessoal, ¢
distinta das outras pessoas, e¢ estas outras sdo classificadas ndo como pertencentes ao seu
grupo, mas de acordo com caracteristicas individuais. O proposito dessa educagdo ¢ permitir
as criangas “andarem com as proprias pernas”. E provavel que essas criangas saiam das casas
dos pais no “momento planejado” e, depois que deixam suas casas, reduzam suas relagdes
com 0s pais.

Nessas analises, Hofstede e Hofstede (2005) dizem que o extremo coletivismo e o
extremo individualismo podem ser considerados os polos opostos da dimensdo global das
culturas nacionais. Os estudos da IBM mostraram que em todos os paises analisados o
individualismo foi um indice de pontuagdo baixo nas sociedades coletivistas e alto nas
sociedades individualistas:

A dimensdo a ser identificada com o individualismo contra o coletivismo foi mais
fortemente associada a importancia relativa associada a meta de trabalho em dois polos:
individualista e coletivista. No polo individualista: tempo pessoal (ter um emprego que
permita ter tempo suficiente para sua vida pessoal ou familiar), liberdade (ter liberdade para
adotar a sua propria abordagem em relagdo ao trabalho) e desafio (ter trabalho desafiante para
fazer e ter um sentido de realizacdo pessoal). No polo coletivista: treinamento (possuir
oportunidades para melhorar ou aprender novas habilidades), condi¢des fisicas (possuir boas
condicdes fisicas de trabalho) e uso de habilidades (utilizar plenamente suas habilidades e
competéncias no trabalho). De acordo com Hofstede e Hofstede (2005), ndo seria dificil
identificar a importancia do tempo pessoal, da liberdade e dos desafios pessoais com o
individualismo: todos esses aspectos salientam a independéncia do empregado frente a
organizagdo. As metas de trabalho no pdlo oposto — treinamento, condi¢des fisicas e
habilidades utilizadas no trabalho, referem-se a tudo que a organizagdo pode fazer pelo
empregado e isto realca a dependéncia do empregado a organizacdo, o que se encaixa no
coletivismo. Outra conexdo seria a de que os paises individualistas tendem a ser ricos e 0s
coletivistas a ser pobres. Nos paises ricos, treinamento, condi¢cdes fisicas e uso das
habilidades sdo considerados basicos, o que faz destes relativamente desimportantes como
metas de trabalho. J4 nos paises pobres, estes aspectos ndo sdo considerados como basicos,
sdo na verdade essenciais na distincdo entre um bom e um mau emprego, o que faz deles
temas importantes dentre as metas de trabalho.

A seguir, o quadro IDV (Individualism Index Scores), sintetiza as posi¢des relativas
dos paises pesquisados no estudo da IBM. O quadro confirma que quase todos os paises
desenvolvidos possuem uma alta pontuagdo de IDV, enquanto quase todos os paises sub-
desenvolvidos tém baixa pontua¢do. Podemos perceber, de acordo com Hofstede e Hofstede
(2005), que haveria uma forte relagdo entre a riqueza de uma nagdo e o grau de
individualismo de sua cultura.

Pais Pontuacéo Ranking
Estados Unidos 91 1°.
Australia 90 2°.
Gra-Bretanha 89 3°.
Canadd, Hungria e Holanda 80 4°.
Austria 55 27°.
Israel 54 28°.
Espanha 51 30°.
India 48 31°
Argentina 46 33°.
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Brasil 38 40°,
Bangladesh 20 56°.
Guatemala 6 74°.

Quadro 1: Tabela IDV, adaptado de Hofstede e Hofstede (2005, p.78-79).

Hofstede e Hofstede (2005) colocam que o IDV so6 poderia ser calculado para paises,
ndo para ocupacdo profissional. De acordo com os autores, quando comparamos como as
pessoas de diferentes ocupagdes responderam as questdes sobre metas de trabalho a partir das
quais o IDV foi computado, suas respostas ndo poderiam ser classificadas em termos
individualistas ou coletivistas. Ainda segundo os autores, os termos que poderiam ser
utilizados para distinguir as ocupagdes seriam intrinsecos versus extrinsecos, referindo-se ao
que motivam as pessoas em seus empregos: o trabalho em si (empregos intrinsecamente
motivadores) ou as condigdes e recompensas materiais fornecidas (empregos extrinsecamente
motivadores). Essa distin¢do foi divulgada no final dos anos 50 através da pesquisa sobre
motivagdo no trabalho conduzida por Frederick Herzberg (1965), que argumentou que os
fatores intrinsecos seriam os ‘“reais motivadores”, enquanto os fatores extrinsecos
representariam a ‘“higiene psicologica” do emprego (HOFSTEDE e HOFSTEDE, 2005).
Ainda segundo os autores, as pessoas em ocupacdes que demandam maior nivel de educacao
tendem a pontuar os elementos intrinsecos como os mais importantes, enquanto as pessoas
com status e educa¢do mais baixos preferem elementos extrinsecos. Contudo, os autores
ressaltam que a distingdo intrinseco/extrinseco ¢ util para distinguir a questdo das ocupagdes
profissionais, mas ndo serviria para comparagao entre paises.

2.2.2. Meritocracia e culturas nacionais

Ao analisar as tematicas do desempenho e da meritocracia nas sociedades brasileira,
americana e japonesa, Barbosa (2003) identifica as principais caracteristicas dessas
sociedades. Segundo a autora, o termo meritocracia se refere ao principal critério de
hierarquizagdo social das sociedades modernas e permeia todas as dimensdes da vida social.
A autora destaca que, enquanto ideologia, a meritocracia apresentaria um conjunto de
pressupostos universais essenciais ligados a sociedade norte-americana, sendo este um dos
valores mais fundamentais daquela sociedade e um dos principais “ingredientes” na
construcdo de sua identidade nacional. Ao comparar a forma como as trés sociedades
investigadas lidam com a questdo da meritocracia, a autora enfatiza as diferengas entre a
concepe¢do do papel do individuo, nesses contextos.

Segundo a autora, do ponto de vista socio-histérico, a sociedade norte-americana
constituiu-se como um universo baseado na ideologia individualista, por esse motivo, o
desempenho e a iniciativa pessoal sdo os principais mecanismos de mobilidade social. De
acordo com a autora, a visdo norte-americana do individuo baseia-se na concepcao de
igualdade de oportunidades que atribui ao individuo total responsabilidade pelo seu destino. O
conceito norte-americano de igualdade seria uma igualdade de direitos, dada pela lei e
circunscrita a ela, referindo-se ao exercicio da cidadania. Na perspectiva norte-americana, o
desempenho seria o resultado de processos e mecanismos intrinsecos ao ser humano, um
produto mais individual do que social, respaldado na crenga de igualdade de oportunidade
para todos. Cada um poderia exercer o seu talento numa espécie de individualismo de
liberdade ilimitada, através do qual o individuo disporia de todos os recursos dos quais
necessita, independentemente de suas origens sociais, para se chegar ao topo da pirdmide
social através de seus proprios méritos. A autora afirma que, por conta desses aspectos, o
herdi norte-americano por exceléncia ¢ o self-made man, e seu valor basico ¢ a auto-
realizagao.
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Para Barbosa (2003), o que melhor exemplificaria o significado do desempenho
individual no contexto da meritocracia norte-americana seria o chamado star system, a
premiagdo dos melhores. Isto seria a consagracdo do desempenho individual como resultado
das caracteristicas excepcionais de alguns individuos, com a concessdo de beneficios e
privilégios acima da média como forma de reconhecimento de desempenho e talento
excepcionais. Ainda segundo a autora, esta maneira de conceber o desempenho como
resultante de mecanismos interiores aos individuos apareceria em sua totalidade nos processos
de avaliacdo e selecdo, principalmente no &mbito administrativo e organizacional.

Como postula Barbosa (2003), enquanto nos Estados Unidos a ideologia meritocratica
permeia toda a sociedade, no Brasil a situagdo seria inversa. A autora afirma que o Brasil
possui sistemas meritocraticos, mas rejeitaria a ideologia meritocratica, num contraste entre a
existéncia de um discurso e de sistemas meritocraticos ¢ a auséncia de uma ideologia
correspondente na pratica social brasileira. Ainda de acordo com a autora, na sociedade
brasileira a igualdade seria um conceito com duas dimensdes: de direito e de fato: “A
igualdade de direitos ¢ dada pela lei, estando a ela circunscrita. [...] funciona como
explicitagdo da igualdade de todos perante a lei; ¢ a igualdade civica, de oportunidades.”
(BARBOSA, 2003: p.64). Ja a igualdade de fato teria por base um sistema moral mais
abrangente, “que define a igualdade legal como conjuntural e que considera a igualdade mais
do que um direito; define-a como a necessidade de ser um fato, uma realidade indiscutivel”
(BARBOSA, 2003: p.64). Segundo Barbosa (2003), no Brasil, as desigualdades naturais sdo
interpretadas como oriundas das condigdes sociais dos individuos. Essa interpretacdo estaria
associada ao predominio da ideologia coletivista na sociedade brasileira e a incompletude da
noc¢ao de individuo. Por esse motivo, o esfor¢o de cada um ¢ as diferengas de talentos naturais
ndo sdo considerados vetores que transformam individuos comuns em vencedores, como na
sociedade norte-americana. O sucesso e insucesso individual sdo interpretados como de
responsabilidade de todo o corpo social, reforcando a ideologia coletivista.

De acordo com Barbosa (2003), essa concepgao do papel do individuo na moldagem do
seu destino estaria patente no cardter de nossos herdis e na falta de uma ideologia
individualista. Segundo a autora, ao contrario da sociedade norte-americana, que dramatiza a
superioridade ontoldgica do individuo sobre o grupo social, no Brasil duvida-se da capacidade
do individuo de mudar a realidade por sua determinagdo e esforgo. O heroi brasileiro seria
“antes de tudo um forte”, forca esta advinda da resisténcia passiva daquele que sobrevive.

3. Aspectos metodologicos

Com o objetivo de identificar como individuos percebem os valores fundamentais que
estdo na base de principios e praticas de gestdo de pessoas adotados pelas organizagdes
realizou-se um levantamento (survey). A pesquisa, de natureza descritiva, apoiou-se em um
questionario estruturado elaborado por Bastos e Grangeiro (2008) com o objetivo de
identificar como individuos percebem esses valores, a partir das dimensdes agency e
community, definidas no modelo original proposto por Rousseau e Arthur (1999).

O modelo de Rousseau e Arthur (1999), que serviu de base a versao em portugués de
Bastos e Grangeiro (2008) foi construido inicialmente com 44 itens, sendo que 22 destes
referiam-se ao construto community € os demais ao construto agency; cada construto foi
trabalhado em duas dimensdes, denominadas pelos autores como principios e praticas de
gestdao. O processo de validacao desse instrumento foi feito em duas etapas, na primeira foi
realizada uma avaliagdo subjetiva dos itens gerados e sua pertinéncia aos construtos por dez
individuos com experiéncia no assunto. Na segunda etapa, foi feita uma validacdo empirica
com 362 funcionarios de 16 diferentes organizacdes do Estado da Bahia. Utilizaram-se
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também, nesta segunda etapa, validagdes por métodos estatisticos de analise multivariada, a
saber: Modelo de Analise de Fatorial - Extration Method: Principal Component Analysis e a
Rotagdo Varimax - com o objetivo de confirmar que os construtos (agency-community),
apresentavam dimensdes distintas (principios e praticas) e, principalmente, confirmar a
consisténcia dos indicadores. Apds estas andlises Bastos e Grangeiro (2008) chegaram a
escala integrada por 34 itens dos 44 itens originais de Rousseau e Arthur (1999), os quais
podem ser observados nos Quadros 1 e 2. Ressalta-se que todos os desenvolvimentos
estatisticos, da fase de validacdo do instrumento utilizado neste artigo, estdo devidamente
fundamentados e comprovados por demonstragdes especificas, na bibliografia referenciada
(Rousseau e Arthur, 1999) e, por esta razdo, deixam-se de demonstrar, aqui, os teoremas
pertinentes.

Principios individualistas

e Considerar que o vinculo com o trabalhador possa ser rompido a qualquer instante.

e Considerar normal que os trabalhadores defendam seus interesses individuais.

e Proporcionar elevado nivel de liberdade para o colaborador, permitindo-o expressar sua
maneira individual de realizar o trabalho.

e Valorizar o empregado que trata o seu emprego como se fosse um negdcio proprio.

e Fomentar algum grau de competi¢ao para aumentar o desempenho dos trabalhadores.

e Estimular que o trabalhador construa redes fora da organizacdo para assegurar novas
oportunidades de trabalho.

e Considerar natural que os trabalhadores atuem de forma a afirmar os seus interesses
pessoais.

Praticas individualistas

e Reconhecer de forma diferenciada o trabalhador pelo seu desempenho individual.

e Dar prioridade as agdes de recrutamento e selecdo tendo em vista a atual
transitoriedade dos contratos de trabalho.

e Priorizar os treinamentos relacionados ao desempenho das tarefas do trabalho.

e Atribuir ao empregado a responsabilidade pela manuten¢ao da sua empregabilidade.

e Assumir somente as exigéncias legais por ocasido do término do contrato.

e Remunerar de forma diferenciada os trabalhadores que sejam mais empreendedores.

e Priorizar as agdes de qualificagdo e preparo do trabalhador para desempenhar as tarefas
a ele designadas.

e Encorajar o trabalhador a participar da elabora¢ao do desenho do seu cargo.

e Disponibilizar aos trabalhadores oportunidades de construir competéncias necessarias
para o desenvolvimento de carreiras futuras mesmo fora da organizagao.

Quadro 2 - Bloco Individualista: Perguntas referentes a principios e praticas individualistas.

Fonte: Bastos e Grangeiro (2008).

Principios coletivistas

e Fomentar a ajuda mutua entre os trabalhadores.

e Preocupar-se com o trabalhador em todos os aspectos.

e Incentivar o trabalho em equipe com troca de experiéncias e aprendizagens.
e Enriquecer o comprometimento do empregado com a empresa.

e Preocupar-se em manter os seus colaboradores.

e Valorizar a cria¢do de redes interpessoais dentro da organizagao.
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e Valorizar a ajuda mutua entre os colaboradores.
e Estabelecer vinculos duradouros com o empregado.

e Fomentar a comunicagdo entre os colaboradores, aumentando as trocas de experiéncias
e aprendizagens.

Praticas coletivistas

e Disponibilizar ao trabalhador oportunidades internas de crescimento na carreira.

e Dar apoio para a recolocagdo dos individuos que deixam a organizagao.

e Recompensar o colaborador pelo desempenho coletivo.

e Garantir recursos para o bem estar pessoal e familiar do empregado.

e Estimular a socializacdo para fortalecer a identificacdo do individuo com a cultura da
organizacao.

e [Estabelecer formas de integragcdo dos colaboradores a organizagao.

e Estimular a troca de conhecimentos e aprendizagem entre os colaboradores.

e Valorizar a congruéncia entre valores pessoais € organizacionais nos processos de
selecao.

e Dar suporte para que os individuos melhorem sua capacidade de responder as
transformacdes no trabalho.

Quadro 3 - Bloco Coletivista: Perguntas referentes a principios e praticas Coletivistas. Fonte:

Bastos e Grangeiro (2008).

Os respondentes foram solicitados a indicar o nivel em que consideram que a
caracteristica expressa em cada afirmagdo deveria estar presente na organizacdo em que
trabalha ou gostaria de trabalhar, utilizando a escala que contemplou cinco alternativas de
respostas para cada pergunta, indo da concordancia total a discordancia total.

A amostra final foi composta por 97 respondentes dos quais 49 foram brasileiros e 48
norte-americanos. Os sujeitos entrevistados foram selecionados pelo critério “bola-de-neve”.
Como critério de selecdo, o respondente tinha que atender as seguintes caracteristicas: ser
brasileiro ou norte-americano, ter formacao superior, ser maior de 21 anos, trabalhar ou ter
trabalhado em empresa multinacional com mais de quarenta funcionarios. A amostra final
ficou equilibrada em relacdo ao género e contemplou respondentes com idades entre 23 e 60
anos.

Os dados, coletados em questionarios impressos, foram armazenados em banco de
dados do Excel para Windows (Microsoft Corporation). A andlise e interpretagdo dos dados
obtidos foram feitas com o auxilio do software SPSS v18 (Statistical Package for the Social
Science) para Windows, através da utilizagao das seguintes ferramentas estatisticas: analise de
dados relacionados com a freqiiéncia simples, freqiiéncia acumulada, média e desvio padrao.

4. Analise dos resultados

A andlise dos dados seguiu trés etapas: inicialmente fez-se uma andlise global da
amostra, analisando-se conjuntamente as respostas de norte-americanos e brasileiros, para
identificar a importancia que esses individuos atribuem a principios e praticas individualistas
e coletivistas. Consideraram-se inicialmente as médias percentuais dos resultados encontrados
para os niveis de concordancia (plena e parcial) e discordancia (plena e parcial) da amostra
global. Em um segundo momento, analisou-se a distribuicao geral de freqiiéncia de cada item
do questionario aplicado. Nessa etapa, os itens referentes a praticas e principios coletivistas ou
individualistas foram analisados com o objetivo de verificar os aspectos mais valorizados
pelos profissionais investigados. Em uma terceira etapa, as perguntas das duas amostras -
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americanos e brasileiros - foram analisadas separadamente, com vistas a comparar atitudes
mais ou menos individualistas e coletivistas, desses individuos.

4.1. Coletivistas ou Individualistas: por quais praticas de gestido de pessoas anseiam os
trabalhadores contemporaneos ?

Com o objetivo de verificar as expectativas de todos os entrevistados — brasileiros e
americanos - com relagdo a praticas e principios individualistas e coletivistas, foi feita uma
analise global da amostra, observando-se, inicialmente, a estatistica da média percentual dos
niveis de concordancia (concordancia plena e concordancia parcial) e discordancia
(discordancia plena e discordancia parcial) e em seguida, a distribuicdo de freqiiéncia de cada
item do conjunto. As duas analises - médias percentuais e distribuicdo de freqiiéncia -
indicaram o predominio de praticas e principios coletivistas, para a amostra global. No caso
das médias percentuais (Figura 1), a valorizagdo de praticas e principios coletivistas aparece
tanto para a amostra global, como para as amostras nacionais, com discreta superioridade do
resultado dos brasileiros (93%) em comparacdo aos americanos (82%). Essa pequena
diferenca (11%) surpreende, pois a literatura que caracteriza as duas sociedades (HOFSTEDE,
1980; BARBOSA, 2003; HOFESTEDE & HOFSTEDE, 2005) ¢ enfatica ao afirmar que os
norte-americanos sdo fortemente orientados pela ideologia individualista, enquanto a
sociedade brasileira é coletivista, mas os resultados encontrados ndo confirmam essas
diferentes inclinagdes, pois 0s norte-americanos pesquisados valorizam praticas e principios
coletivistas quase tanto quanto os brasileiros. Apesar da predominancia do coletivismo nas
duas amostras, também merece destaque as médias dos itens relacionados aos principios e
praticas individualistas, 69% de concordancia, no caso dos americanos ¢ 72%, no caso dos
brasileiros. Esse resultado também surpreende, pois indica a valorizagao, por brasileiros, na
mesma intensidade dos americanos, de principios e praticas individualistas, na contramao da
literatura.

No que diz respeito a andlise das distribuigdes de freqiiéncias, ainda que, de modo
geral, os itens indicativos de praticas e principios coletivistas tenham apresentado,
predominantemente, percentuais de concordancia elevados (“concordéincia plena” aparece
com percentual superior a 50% em 15 dos 18 itens relacionados ao coletivismo que compdem
0 questiondrio), cabe comentar os resultados de alguns itens particulares, por serem bastante
reveladores de valores coletivistas.

m individualistas

100% - 88% M coletivistas

93%

20% o

80% -

70%

60%

50% 4

40%

30% 4

20% -

10% A

0% - : .
Todos (concordam) Morte Americanos (concordam) Brasileiros (concordam)

Figura 1 - Grafico com a média percentual de concordancia (concordéancia plena e concordancia parcial)
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Coletivismo como tendéncia. Os itens 1 (“fomentar a ajuda mutua entre os
trabalhadores”), 6 (“incentivar o trabalho em equipe com troca de experiéncia e
aprendizagens”), 25 (“valorizar a ajuda mutua entre os colaboradores”) e 32 (“fomentar a
comunicagdo entre os colaboradores, aumentando a troca de experiéncias e aprendizagens”),
que se referem a valorizagao do trabalho em equipe, t€ém a opg¢do “concordo plenamente” com
os seguintes percentuais 66%, 89%, 85% e 84%, respectivamente.

Quando perguntados sobre a pratica de recompensar o trabalhador pelo desempenho
coletivo (item 9), 52% dos entrevistados “concordaram plenamente” e 30% “concordaram
parcialmente”, o que indica a preferéncia dos entrevistados por praticas coletivistas que
distribuam recompensas em fun¢do do resultado coletivo.

Outros resultados significativos da valorizagdo de praticas coletivistas s3o a
“concordancia plena” de 59% dos pesquisados quando perguntados se a empresa deve
“preocupar-se com o trabalhador em todas os seus aspectos” (item 3), e de 56% de
concordancia plena com a pergunta sobre se a empresa “deve assegurar recursos para o bem
estar pessoal e familiar do trabalhador” (item 13) revelando a expectativa dos entrevistados
por praticas organizacionais ndo apenas coletivistas, mas também paternalistas.

Pode-se destacar, ainda, a preferéncia dos entrevistados por praticas e principios
coletivistas que contemplem a manutencdo da “carreira tradicional”, pois, quando
questionados se a empresa deveria “disponibilizar ao trabalhador oportunidades internas de
crescimento na carreira” (item 5), 96% dos entrevistados concordaram plenamente.
Adicionalmente, quando perguntados se a organizacao deveria “preocupar-se em manter seus
colaboradores” (item 16), 86% dos entrevistados concordaram plenamente.

Cabe mencionar, todavia, que 54% dos entrevistados concordaram plenamente quando
questionados se a empresa deve “atribuir ao empregado a responsabilidade pela manutengao
da sua empregabilidade” (item 17). Ainda, 45% dos entrevistados concordaram plenamente
que a empresa deve “disponibilizar aos trabalhadores oportunidades de construir
competéncias necessarias para o desenvolvimento de carreiras futuras mesmo fora da
organizagdo” (item 34). Esses resultados, ao mesmo tempo em que sugerem que OS
trabalhadores tém expectativas de praticas de recursos humanos communion, indicam que
aspectos agency, ndo sdo alheios aos respondentes, pois 0os dois Gltimos itens mostram haver
entre os entrevistados uma predisposicdo por assumirem a responsabilidade pela sua
empregabilidade, a0 mesmo tempo em que esperam que a empresa disponibilize condigdes
para que eles se desenvolvam de forma a estarem aptos a buscar oportunidades fora da
organizagdo. Longe de serem contraditorios, os resultados refor¢am as consideracdes de
Lemos (2006), que sinaliza que diante da demanda atual por maior responsabilidade do
trabalhador por sua empregabilidade, os individuos vém tentando se adaptar a essa nova
realidade. Em outros termos, ainda que moldados em uma cultura coletivista na qual as
empresas se responsabilizavam pela carreira de seus integrantes, os trabalhadores
contemporaneos comecam a incorporar a idéia de que precisam cuidar da sua
empregabilidade, sem renunciar, todavia, a expectativa de que a empresa cuide deles, em
algum grau. A predominancia de expectativas communion de um lado, mas a manifestagao,
ainda que com menor intensidade, de atitudes agency de outro, podem sinalizar a transi¢ao
pela qual passa o mercado de trabalho atual.

Os resultados refletem que o conjunto de individuos pesquisados espera que as
empresas tenham praticas e principios que sejam mais coletivistas do que individualistas.
Conforme anteriormente ressaltado, apesar dos limites desses achados - referentes a uma
amostra de 49 brasileiros ¢ 48 americanos - a constatacdo causa surpresa, pois vai de encontro
a literatura que caracteriza a sociedade americana como fortemente individualista e a
brasileira como coletivista (BARBOSA, 2003; HOFESTEDE & HOFSTEDE, 2005).
Segundo Barbosa (2003), enquanto na cultura brasileira o coletivo predomina sobre o
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individuo, na visdo norte-americana, o individuo tem total responsabilidade pelo seu destino.
Essa percepcao ¢ reforcada por Hofstede & Hofstede (2005) que afirmam que a cultura norte-
americana se destaca pelo individualismo que apresenta niveis mais elevados do que qualquer
outra nagao.

Apesar da inclinacdo individualista da sociedade americana ressaltada na literatura
(HOFSTEDE, 1980; BARBOSA, 2003), a presente pesquisa mostrou que houve uma
preferéncia por praticas e principios coletivistas, o que pode sugerir, principalmente no caso
dos norte-americanos, que coletivismo e individualismo podem coexistir de maneira
independente, ou seja, o aumento na preferéncia por politicas coletivistas ndo significa,
necessariamente, numa diminui¢do proporcional da preferéncia por politicas individualistas
ou vice-e-versa. Leonard (1997) afirma ser possivel haver uma relagdo positiva entre agency e
community onde um promova o outro, sendo a interacdo entre eles sdo criticos para os
programas de recursos humanos. Mas, cabe ponderar que o viés coletivista pode ter refletido a
inclinagdo coletivista de metade da amostra - formada por brasileiros - por esse motivo foram
analisadas, separadamente, as preferéncias dos dois grupos.

A valorizacdo de praticas individualistas. De maneira geral, os itens que
representaram principios e praticas individualistas apresentaram, em sua maioria, percentuais
de “concordancia plena” menores do que os apresentados nos itens relativos aos principios e
praticas coletivistas (a opgdo “concordancia plena” teve percentuais superiores a 50% em 7
dos 16 itens que fazem parte do questionario). Todavia, vale comentar os resultados de alguns
itens especificos que evidenciam valores individualistas. Quando perguntados se a empresa
deve “reconhecer de forma diferenciada o trabalhador pelo seu desempenho individual” (item
2), 60% dos entrevistados concordaram plenamente e 30% concordaram parcialmente, o que
sugere que os entrevistados esperam ser reconhecidos individualmente pelo seu desempenho.

Esse resultado ¢, a primeira vista, contraditorio com o anteriormente apresentado que
revela a expectativa dos entrevistados por recompensas associadas ao desempenho coletivo.
Todavia pode-se ponderar que o desejo de ser reconhecido individualmente, ndo exclui a
expectativa por reconhecimento também pelo trabalho coletivo do grupo do qual o individuo
faz parte. Aparentemente os entrevistados querem recompensas decorrentes de seu esforgo
individual e dos resultados grupais, o que novamente parece remeter ao bindomio agency-
communion, refor¢ando a nocdo de que cabe as empresas modernas percebé-los ndo como
tendéncias opostas, mas complementares (ROUSSEAU & ARTHUR,1999).

4.2. Coletivismos ou Individualismo: culturas diferentes geram expectativas diferentes?

Nesta etapa, a amostra foi analisada em funcdo das diferentes culturas dos individuos
investigados: norte-americana e brasileira. Inicialmente foi feita a analise de frequéncia de
cada um dos itens que compdem o questiondrio, com vistas a comparar as expectativas de
brasileiros e de norte-americanos quanto aos principios e praticas coletivistas e aos principios
e praticas individualistas. Em linhas gerais, os resultados sugerem que os brasileiros tendem a
concordar mais com praticas e principios coletivistas, enquanto que 0s norte-americanos
tendem a concordar menos com tais praticas e principios. Todavia, conforme destacado no
topico anterior, os brasileiros também concordam mais do que os americanos com praticas e
principios individualistas, um aparente paradoxo que sera melhor explorado na conclusdo
deste trabalho. Para uma discussdo mais detalhada dos resultados encontrados, estruturou-se a
analise em sete topicos que agrupam temas especificos subjacentes aos 34 itens que compdem
o questiondrio aplicado. Os trés primeiros topicos tratam de temas associados ao coletivismo e
0os quatro ultimos, itens relacionados ao individualismo. O quadro seguinte ilustra os
resultados analisados neste topico.

13



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ — 4 a 7 de setembro de 2011

Brasileiros Norte Americanos
concordam concordam
Item Perguntas concordam concordam
plenamente plenamente
Considerar normal que os trabalhadores defendamseus interesses
10 [onsicer d 47% 24% 33% 29%
individuais.
Proporcionar elevado nivel de liberdade para o colaborador,
12 |permitindo-o expressar sua maneira individual de realizar o 51% 35% 35% 31%
trabalho.
Estimul trabalhad t des fora d izaga
% imular que o trabalhador co.ns rua redes fora da organizagéo 31% 18% 17% 15%
para assegurar novas oportunidades de trabalho.
Considerar natural que os trabalhadores atuem de forma a afirmar
27 rarnaturatque os | . 18% 31% 33% 23%
0s seus interesses pessoais.
R h de ft dif iada o trabalhad I
) econhecer .e orma iferenciada o trabalhador pelo seu 299% 67% 319% 500,
desempenho individual.
Atribuir ao empregado a responsabilidade pela manuten¢do da
17 uir ao empreg P P wiene 22% 51% 27% 56%
sua empregabilidade.
R de ft dif iad trabalhad j i
oy |Remunerar de forma diferenciada os trabalhadores que sejam mais 27% 47% 25% 23%
empreendedores.
Encorajar o trabalhador a participar da elaboragdao do desenho do
33 Jaro i ra participar s 18% 71% 27% 50%
seu cargo.
3 |Preocupar-se como trabalhador emtodos os aspectos. 29% 67% 38% 50%
Incentivar o trabalho em equipe comtroca de experiéncias e
6 . auip » 6% 92% 8% 85%
aprendizagens.
25 | Valorizar a ajuda matua entre os colaboradores. 10% 90% 13% 79%
9 |Recompensar o colaborador pelo desempenho coletivo. 18% 69% 42% 33%
Garantir recursos para o bemestar pessoal e familiar do
13 | oreeads P P 18% 76% 31% 35%
Estimular a troca de conhecimentos e aprendizagem entre os
23 P £ 10% 90% 13% 85%
colaboradores.

Quadro 4 — Percentuais referentes aos principios e praticas coletivistas e individualistas

Trabalho em equipe: Com relacdo as expectativas dos entrevistados quanto a praticas
e principios coletivistas que incentivem o trabalho em equipe, apresentados nos itens 1
(“fomentar a ajuda mutua entre os trabalhadores”), 6 (“incentivar o trabalho em equipe com
troca de experiéncias e aprendizagens”), 23 (“estimular a troca de conhecimentos e
aprendizagens entre os colaboradores”) e 25 (“valorizar a ajuda muitua entre os
trabalhadores”), os percentuais de concordancia plena que aparecem nas respostas dos
brasileiros sao maiores do que os dos norte-americanos. Os percentuais de concordancia plena
dos brasileiros com os referidos principios e praticas coletivistas sdo, respectivamente, 86%,
92%, 90% e 90%, enquanto que os percentuais dos norte-americanos, para 0s mesmos itens
sdo 46%, 85%, 85% e 79%, respectivamente. Estes resultados indicam que brasileiros tendem
a esperar mais por praticas community que incentivem o trabalho em equipe do que os norte-
americanos. Cabe destacar, todavia, que apesar dos norte-americanos valorizarem menos
essas praticas, quando comparados aos brasileiros, os percentuais de individuos que
concordam plenamente com essas praticas, nesse grupo, indicam que os americanos também
valorizam principios e praticas coletivistas associados ao trabalho e a interagdo em grupo.

A valorizacdo do desempenho coletivo. No que se refere a principios e praticas que
valorizam o coletivo, o item 9 reflete a pratica coletivista de “recompensar o trabalhador pelo
desempenho coletivo”. Quando questionados, 69% dos brasileiros concordaram plenamente
com a afirmagdo, frente a apenas 33% dos norte-americanos. Isto sugere que os brasileiros
tém maior preferéncia por praticas coletivistas que valorizem e reconhecam o desempenho
coletivo, o que parece estar em linha com as consideracdes de Barbosa (2003) acerca da
resisténcia dos brasileiros a comparagdes entre desempenhos, caracteristica da meritocracia.
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O paternalismo como expectativa: Quanto as expectativas de brasileiros e norte-
americanos em relagdo a principios e praticas coletivistas de cunho paternalista, como
constam no item 3 (“preocupar-se com o trabalhador em todos os aspectos”) e no item 13
(“garantir recursos para o bem estar pessoal e familiar do empregado”), percebe-se que os
brasileiros anseiam mais por essas praticas do que os norte-americanos: 67% e 76%,
respectivamente, de concordancia plena dos primeiros contra 50 % e 35% de concordancia
plena dos segundos. Cabe destacar, também que 21% dos norte-americanos discordaram
plenamente do item 13, enquanto ndo houve qualquer rejeicao dos brasileiros a essa pratica, o
que também ¢é coerente com a consideracdo de Barbosa (2003) acerca do carater paternalista e
relacional da sociedade brasileira.

A presenca do individualismo: A respeito dos principios e praticas individualistas
que consideram normal que os trabalhadores defendam e atuem de acordo com seus interesses
individuais, conforme os itens 10 (“considerar normal que os trabalhadores defendam seus
interesses individuais™) e 27 (“considerar natural que os trabalhadores atuem de forma a
afirmar os seus interesses pessoais”), 29% e 23% dos norte-americanos, respectivamente,
concordaram plenamente com as afirmacdes, enquanto que 24% e 31% dos brasileiros,
concordaram, respectivamente, com as referidas afirmacdes. Estas respostas mostram uma
congruéncia entre as expectativas de brasileiros e norte-americanos quanto a tais principios
individualistas, ponderando a tendéncia coletivista percebida no inicio da andlise das
respostas.

A responsabilizacdo individual pela empregabilidade: Quando questionados a
respeito da responsabilidade pela manutencdo da sua empregabilidade, 56% dos norte-
americanos concordaram plenamente com a afirmacao que prevé essa responsabilizagdo (item
17), enquanto 51% dos brasileiros concordaram plenamente com a mesma afirmacdo. 15%
dos norte-americanos concordaram plenamente que a organizacdo deve “estimular que o
trabalhador construa redes fora da organizagdo para assegurar novas oportunidades de
trabalho” (item 26), enquanto 18% dos brasileiros concordaram plenamente com esta
afirmacdo. Estes resultados apontam para um equilibrio entre as expectativas de brasileiros e
norte-americanos quanto a praticas e principios individualistas que atribuem ao individuo a
responsabilidade pela manutencdo da sua empregabilidade, o que ndo deixa de ser
surpreendente, no caso dos brasileiros, pois Barbosa (2003) ressalta que esses tendem a
rejeitar situagdes que os responsabilizam individualmente pelo proprio destino, remetendo ao
coletivo a causa do proprio sucesso e, principalmente, fracasso.

A meritocracia como valor: Os itens que abordam a questdo da meritocracia
merecem destaque especial, posto que, em relagdo a principios e praticas individualistas que
fomentem o reconhecimento diferenciado do trabalhador pelo seu desempenho individual,
como constam nos itens 2 (“reconhecer de forma diferenciada o trabalhador pelo seu
desempenho individual™) e 24 (“remunerar de forma diferenciada os trabalhadores que sejam
mais empreendedores”), ambos relacionados a dimensdo agency, 67% dos brasileiros
entrevistados concordaram plenamente com o item 2, frente a 52% dos norte-americanos que
concordaram plenamente com a mesma afirmagdo. Isto reflete uma forte inclinagdo agency,
relacionada a meritocracia, presente na amostra brasileira, e parece contradizer o resultado,
anteriormente destacado, relativo a valorizacio do desempenho coletivo pelos brasileiros.
Os percentuais do item 24 ressaltam ainda mais esse contraste, pois 47% dos brasileiros
concordaram plenamente com a afirmacdo contra apenas 23% dos norte-americanos. Estes
resultados contradizem tanto Hofstede e Hofstede (2005), quanto Barbosa (2003), pois
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indicam tragos agency fortemente presentes entre os brasileiros pesquisados. Contrariamente a
literatura, os brasileiros parecem valorizar mais a meritocracia do que os norte-americanos.

A busca pela autonomia: A respeito de principios e praticas individualistas que
proporcionem ao trabalhador um elevado nivel de liberdade, permitindo-o expressar sua
maneira individual de realizar o trabalho (item 12), e, que encorajem o trabalhador a
participar da elaboragdo do desenho do seu cargo (item 33), 31% dos norte-americanos
concordaram plenamente com o item 12 e 50% com o item 33, enquanto que 35% dos
brasileiros concordaram plenamente com o item 12 e 71% com o item 33. Tais resultados
demonstram que, dentre os entrevistados, os brasileiros possuem maiores expectativas do que
0s norte-americanos quanto a praticas de gestdo de pessoas que déem mais autonomia ao
trabalhador, o que pode sugerir uma mudanga na forma de pensar e agir do brasileiro em
relacdo a ser mais responsavel pelo seu proprio destino, algo que ndo aparece na literatura que
o0 caracteriza.

5. Conclusdes e sugestdes para futuras pesquisas

Conforme destacado no tdpico anterior, a analise dos resultados da pesquisa acerca das
expectativas de trabalhadores brasileiros e norte-americanos acerca de diretrizes de recursos
humanos de organizagdes contemporaneas revelou algumas questdes que merecem destaque.
A primeira diz respeito a maior valorizacdo de principios e praticas coletivistas, independente
da nacionalidade dos respondentes (88%), evidenciado na analise das médias percentuais.
Contrariando a expectativa inicial dos pesquisadores, baseados na literatura (HOFSTEDE,
1980; BARBOSA, 2003) que caracteriza os brasileiros como coletivistas e 0s norte-
americanos como individualistas, ndo houve a confirma¢do dessas tendéncias, na amostra
investigada. Ao contrario, americanos valorizaram principios e praticas coletivistas quase com
a mesma intensidade que os brasileiros (82% e 93%, respectivamente). O mais surpreendente,
todavia, foi a maior énfase, dada pelos brasileiros (72%), a principios e praticas
individualistas, sobrepujando os indices dos norte-americanos (69%), na comparagdo das
médias.

Como possivel explicagdo para o aparente paradoxo do “coletivismo individualista”
dos brasileiros, bem como para a tendéncia da amostra em valorizar tanto principios e praticas
coletivistas (88%) quanto individualistas (70%), pode-se argumentar, com Rousseau e Arthur
(1999) que as acdes organizacionais relacionadas a gestdo de pessoas devem procurar
conciliar as dimensdes agency-community, que ndo devem ser encaradas como principios
opostos, mas como aspectos complementares, em um contexto em que tanto competéncias
agency quanto community sdo requeridas dos individuos, nas organizacdes. Apesar de se
esperar que o trabalhador contemporaneo tenha iniciativa e seja capaz de gerenciar sua
propria carreira, também ¢ fato que a capacidade de trabalhar em equipe e o
comprometimento individual com a organizacdo sdo requeridos desse mesmo trabalhador.
Conforme ressaltam os autores, faz-se necessario o desenvolvimento de um modelo de gestao
de pessoas que busque reunir essas duas orientagdes, como requisito para o éxito das
organizagdes contemporaneas. As respostas dos individuos pesquisados corroboraram essa
premissa.

Todavia, as preferéncias dos brasileiros por determinados principios e praticas
individualistas, como aqueles associados & meritocracia ¢ a maior autonomia, podem ter outra
interpretacdo. Os resultados aparentemente paradoxais, que valorizam o desempenho coletivo
(69%) da mesma forma que enfatizam a hierarquizagdo com base no mérito individual (67%),
ressaltados no item da andlise, podem revelar um trago de um individualismo particular, auto-
centrado e auto-referente, no qual o individuo anseia pelo “melhor dos dois mundos”. Os
brasileiros parecem se preocupar tanto com seus interesses pessoais, defendendo-os a todo
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custo, em linha com um certo tipo de individualismo, quanto anseiam por protecao e cuidados
da empresa, ndo aceitando ser abandonados nem preteridos. Em contraste com o
individualismo americano que pressupde que o individuo assuma seu cuidado pessoal, tenha
autonomia e responsabilidade, sendo menos dependente de estruturas como o Estado ou a
empresa, o individualismo “a brasileira” parece combinar auto-protecdo com demanda por
protecdo de terceiros, minimizando os riscos das escolhas individuais. Por sua natureza
polémica, essas consideracdes refor¢am a relevancia de se aprofundar pesquisas que visam
caracterizar as diferentes culturas nacionais, e, em particular, a brasileira.

Como sugestdes para futuras pesquisas pode-se pensar tanto na ampliacdo do estudo
baseado na ferramenta utilizada no presente trabalho (Bastos e Grangeiro, 2008), pois a
analise de uma amostra mais expressiva pode trazer novas descobertas, confirmando ou
refutando os achados desta, quanto no aprofundamento, por meio de pesquisa qualitativa, do
entendimento dos motivos que levam os individuos a valorizarem, simultaneamente,
principios e praticas individualistas e coletivistas. Cabe ainda, nessa segunda dire¢ao, explorar
aspectos especificos desses principios e praticas, visando entender o sentido que as pessoas
atribuem aos temas subjacentes a cada um dos itens contemplados do questionario. Esses
caminhos orientardo estudos futuros dos autores deste trabalho.
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