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CULTURA E CULTURA NACIONAL
(Parte 1 de4)

Adriana Hilal, D. Sc.*

O presente relatorio tem por objetivo contextualizar o estado
da arte da literatura sobre cultura dentro da perspectiva intercultural
abordando os assuntos considerados de maior relevancia como: as
controvérsias mais freqlientes nos estudos da cultura; os cinco
arcaboucos principais de dimens@es culturais, as principais limitagdes
dos estudos cross-cultural ou interculturais, a analise critica dos
arcaboucos culturais e os clusters culturais de paises.

1 ALGUMAS CONTROVERSIAS NO ESTUDO DA CULTURA

Em geral, nos estudos sobre cultura ha quatro assuntos controvertidos que sao
continuamente debatidos: a definicdo de cultura (o que implica a definicdo de valores),
os limites ou fronteiras que demarcam os grupos culturais, a permanéncia da cultura e a
identificacdo de categorias comparaveis ou de dimensdes. Optamos por denominar de
dimensBes as categorias comparaveis culturais, embora Kluckhohn e Strodtbeck, de fato,
as chamem de orientacBes de valores, Parsons e Shils de variaveis padrées, e Laurent as
designe como sistemas.

1.1 Defini¢bes de Cultura e de Valores

No sentido mais geral, a cultura se refere a forma de vida dos povos (Ronen,
1986). Um dos problemas dos estudos culturais é que o conceito de cultura é complexo e
dificil de definir com clareza. Os valores culturais sdo freglientemente vistos como
influenciadores das atitudes das pessoas e das crengas. As perguntas que entdo surgem
de tal definicdo sdo as seguintes: de onde vem a cultura, o que influencia e o que da
forma a cultura.

Algumas das variaveis mais freqlentemente citadas como influenciadoras da
cultura séo a religido, a linguagem, a localizagdo geogréafica e o clima. A histéria é um
tipo especial de variavel e, de acordo com Zander (1997), Tingsten sugeriu, no inicio do
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séeculo, que a historia ndo é criada pelos valores e comportamento dos individuos em
uma determinada cultura, mas que os valores e 0 comportamento sdo o resultado do que
tem ocorrido historicamente nessa cultura.  Outras variaveis, como o0 nivel de
industrializacdo, o sistema econémico e o sistema politico, tém sido consideradas tanto
como influenciadoras quanto como influenciadas pela cultura. Algumas variaveis como a
localizacdo geografica e o clima tendem, no sentido geral, a permanecer relativamente
constantes, enquanto outras, como o0 nivel de industrializacdo e outros fatores
econbmicos tendem a mudar no tempo. Uma possivel interpretacdo seria a de que a
cultura muda como resultado de outras mudancas, mas, de fato, ndo € necessariamente
assim. Poderia também ser que as mudancas culturais influenciem outras mudancas,
como, por exemplo, mudancgas nas instituicbes ou no desenvolvimento econdmico.
Entretanto, preferimos nos afastar desse tipo de discussdo e apresentar alguns
pressupostos basicos subjacentes a esta pesquisa.

Negandhi (1983) afirmou que existiria uma tendéncia entre os pesquisadores de
modo a abarcar uma gama de fendmenos tdo ampla quanto possivel dentro do conceito
de cultura, ou de usar a cultura como fator residual ao trata-la como uma “caixa preta”.
De fato, nenhum desses enfoques contribuiria de forma esclarecedora para as pesquisas.

De modo a dar maiores argumentos quanto a dificuldade para produzir uma
unica, e geralmente aceita, definicdo de cultura, podemos acrescentar que Forss (1987)
enfatizou o fato de que os pesquisadores seriam influenciados pela sua propria cultura ao
tentarem formular a definicdo de cultura. Algumas definicbes sdo pragmaticas, outras
sdo metafdricas. Forss (1987) enfatizou que, em 1951, o antropélogo Kluckhohn
apresentou mais de cento e cinquenta definicdes de cultura, sendo que muitas mais tém
sido adicionadas durante os Ultimos cinquenta anos.

Uma das definicbes mais freqlentemente usadas no campo dos negocios
internacionais € a formulada por Hofstede (1980;1984). Ele definiu a cultura como a
programacao mental coletiva das pessoas que distingue os membros de um grupo dos
membros de outro (parecendo ficar implicito que tal programacdo coletiva da mente
estaria de certa forma circunscrita a um determinado ambiente). Ele identificou trés
diferentes niveis de cultura: o nivel universal (0 qual seria compartilhado pela maioria dos
seres humanos), o nivel coletivo (o qual seria compartilhado por alguns, ndo por todos,
como por exemplo a nacdo ou um grupo) e, finalmente, o nivel individual (0 qual seria
exclusivo e Unico para cada individuo).



A definicdo de Hofstede pode ser considerada como uma definicdo moderna, na
medida em que vé os individuos como hardware (ou seja, como equipamento) que Sao
programados com o software (isto €, com o programa) que vem a ser a cultura. E uma
definicdo curta e concisa, que, entretanto, ndo esta isenta de criticas, segundo as quais
esse tipo de definicdo é dificil de operacionalizar, ja que ndo distingue entre valores,
crencgas, atitudes e comportamento. Também, conforme os seus criticos, néo distingue
entre o que a cultura “€” e aquilo que se supbe que ela influencie. Hofstede
provavelmente replicaria que o programa mental esta composto por quatro dimensdes de
valores relacionados com o trabalho identificados empiricamente por ele e que tém
impacto em todos os estratos do pensamento e nas a¢cdes humanas. Hill (1997), para
dar outro exemplo, definiu cultura como o sistema de valores e normas que seriam
compartilhados por um grupo de pessoas e que, quando tomados em conjunto,
constituiriam um design ou mapa para viver.

Os problemas de formular uma definicho de cultura que permita a
operacionalizacdo e o prognéstico seriam, de acordo com Ronen (1986), um dos
maiores obstaculos para o desenvolvimento da teoria no campo dos negocios
internacionais, 0s quais geralmente envolvem estudos cross-cultural.

Na dificil tarefa de descrever a natureza da cultura, tém sido usadas metaforas
como icebergs e cebolas, de modo a simbolizar que a complexidade de longe supera o
que pode ser percebido a primeira vista (Forss,1987; Ronen, 1986; Trompenaars,1993;
Hofstede, 1991; e Gerholm,1994).

O conceito de cultura envolve, na maioria das vezes, o conceito de valores. Na
literatura de Antropologia Social, as diferentes culturas sdo vistas como refletindo
diferentes sistemas de valores. Apesar da popularidade, ha uma falta de consenso sobre
a natureza dos valores. Eles tém sido considerados como necessidades, tipos de
personalidade, motivacdes, objetivos, atitudes, interesses, como entidades mentais nao
existentes etc. Essa falta de consenso (Kluckhohn, 1951; Williams, 1979; Rokeach & Ball-
Rokeach, 1989) tem criado problemas na interpretacdo de varios estudos.

Valores

Os valores se distinguem das crengas, embora muitas vezes ambos termos sejam
usados de maneira intercambiavel. De acordo com a teoria da atitude de Fishbein
(1963), por exemplo, a atitude de uma pessoa com relagdo a um objeto seria funcdo das

suas crencas sobre esse objeto. Enquanto uma atitude, ou, inclusive, uma crenca
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poderia mudar quando o individuo recebesse nova informacdo, os valores seriam
relativamente resistentes a mudanca. Assim sendo, 0s valores podem ser vistos como
algo que intervém entre as crencgas e as atitudes, de modo que, por exemplo, a crenca de
que Paris € a capital culinaria do mundo pode levar a uma atitude favoravel com relagédo
a Paris por parte de um individuo que valorize a comida.

De acordo com Hofstede (1998), valores e atitudes seriam construtos diferentes e
independentes. As atitudes seriam o0 componente mais comum encontrado nas surveys,
ou pesquisa, e elas incluiriam, principalmente, componentes de satisfacdo no trabalho
(embora nao se limitem aos mesmaos).

Por outro lado, o estudo dos valores assume um interesse mais fundamental, que,
em geral, ndo conduz a conclusbes praticas imediatas. Hofstede (1998) ilustrou a
diferenca entre valores e atitudes no seguinte exemplo de uma survey entre 0s
funcionarios de uma organizacao:

“Quao satisfeito vocé esta com relacdo a suas oportunidades de carreira?”, seria
uma pergunta que diz respeito a atitudes.

“Quao importante € para vocé ter oportunidades de carreira?”, seria uma
pergunta que diz respeito a valores.

No seu nivel mais fundamental, os valores tém sido classificados em dois grandes
grupos (Rokeach, 1973; Williams, 1968):

1 — O valor que os individuos ddo a um objeto ou resultado (por exemplo, o valor
que os individuos dao ao salario).

2 - Valores usados para descrever uma pessoa (ndo objetos). Esses valores podem ser
subdivididos em instrumentais e terminais. Os valores terminais sdo estados fins
da existéncia que o individuo pretende alcancar (por exemplo, uma vida
confortavel e sabedoria). Os valores instrumentais séo modos de comportamento
(por exemplo, honestidade, colaboracéo etc.). Para Rokeach (opus cit) os valores
instrumentais descrevem comportamentos que facilitam a obtencdo de valores
terminais.

As pesquisas (por exemplo, Prentice, 1987 e Feather, 1995) indicam que existe
uma correspondéncia entre os valores de uma pessoa, de modo que eles influenciardo o

valor que ela da a certos objetos ou resultados. Dai poder-se-ia inferir logicamente que a
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compreensao que os individuos tém dos valores pode facilitar o entendimento dos valores
dados a objetos e resultados.

A literatura de comportamento organizacional indica um maior foco em valores
como modos de comportamento (valores instrumentais). Os valores instrumentais sdo 0s
usados por pesquisadores, como Schein (1985;1992) , para descrever a cultura
organizacional.

Uma caracteristica dos valores (ou seja, dos valores instrumentais) € que
especificam as crencas de um individuo sobre como ele “deveria” se comportar. Assim
sendo, os valores de um individuo ndo refletem necessariamente como ele “deseja” se
comportar, mas tdo-somente descrevem as suas interpretacdes internalizadas sobre
formas socialmente desejaveis de satisfazer as suas necessidades (Rokeach, 1973;
Williams, 1968,1979). Essa distin¢cdo deriva do fato de os valores influenciarem e serem
influenciados pela cultura, no sentido de que os valores definem os limites permissiveis de
custo das expressbes de gratificacdo. Assim sendo, os valores de um individuo podem
induzi-lo a ajudar outra pessoa, inclusive quando um comportamento alternativo poderia
proporcionar maior prazer (para referéncia ver Simon, 1990, sobre formas de
comportamento altruista).

O aspecto social dos valores se torna evidente no fato de que os individuos
experimentam sentimentos de culpa quando agem de forma inconsistente com
expectativas sociais com as quais eles concordam ou referendam.

Dessa forma, com referéncia ao comportamento no trabalho, podemos definir um
valor como a crenca internalizada de um individuo sobre como ele deveria se comportar
no trabalho (Ravlin, 1995; Meglino, 1996). Essas crencas sdo inculcadas no cognitivo
como elementos de um auto-esquema ideal em oposicdo ao “eu” real (Schlenker &
Weigold, 1989).

De acordo com Noord et al. (1988), uma das explicacdes que poderiam ser dadas
para explicar as similaridades e diferencas entre os valores que as pessoas tém poderia
ser que os individuos, em parte, dependem dos valores como um meio de justificar o seu
comportamento. Assim, alguma variancia nos valores poderia ser o resultado direto de
comportamentos individuais.

Outra explicacdo mais popular (Rokeach, 1973) seria a de que o0s valores sao

influenciados por experiéncias pessoais e exposicdo a modelos de socializacdo mais
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formais. Isso decorre do fato de que a maioria dos tedricos considera os valores como
produtos de uma cultura ou sistema social. Assim sendo, os individuos aprendem a se
comportar de maneira apropriada no seu ambiente social através de meios formais e
informais.

No caso de valores sociais gerais, 0 processo acima indicado comeca na infancia.
No caso de valores que sdo relevantes para instituicbes sociais especificas ou
organizacbes, isso ocorre principalmente durante o processo de “entrada” na
organizacdo e consequente socializacdo. Nesse sentido, cabe salientar a posicdo de
Hofstede (1991;1997), que diferencia valores de praticas. Para esse autor, os valores
sdo adquiridos na infancia e na juventude, principalmente na familia, na comunidade e
depois na escola. As praticas organizacionais, por outro lado, sdo aprendidas atraves da
socializacdo no trabalho, geralmente ja na vida adulta, quando a maioria dos valores
dos individuos ja esta sistematizada.

Uma abordagem discordante seria a expressa por Locke e Woiceslyn (1995),
autores que consideraram os valores como produtos da razao do individuo que objetivam
a sua sobrevivéncia, em oposi¢do a sobrevivéncia da sociedade.

De acordo com Simon (1993), as diferencas entre os valores dos individuos
poderiam também ser parcialmente explicadas pelos diferentes graus de suscetibilidade
dos individuos ante os esfor¢os de socializacdo e de mudanca de valores.

Ao contrario de construtos que sao mais periféricos aos individuos (como atitudes
e opinides), os valores sdo relativamente permanentes, embora passiveis de serem
mudados em certas circunstancias. A maioria dos autores (por exemplo, Rokeach, 1973;
Jones e Gerard, 1967) sustenta que um dos fatores que colabora para a estabilidade dos
valores é o esquema de refor¢o social a que sédo submetidos.

Uma vez desenvolvido, o sistema de valores funciona de varias maneiras: dentre
elas, afeta os processos perceptivos do individuo, fazendo com que os estimulos externos
sejam percebidos de forma consistente com a estrutura de valores (Williams, 1979). Os
valores tém também uma funcéo legitimizadora, na medida em que fornecem razbes para
justificar o comportamento passado do individuo (Noord et al., 1988). Os valores
também afetam o comportamento diretamente, no tanto que eles incentivam os individuos
a agir de acordo com seus valores. Nesse sentido (Rokeach, 1973), os valores sdo uma
das inumeras forcas que afetam o comportamento. Os valores deveriam, portanto, ter



seu maior impacto na auséncia de variaveis referentes a tarefa ou situacionais (por
exemplo, incentivos ou limitacdes) que afetam o comportamento de outras formas.

Os mecanismos psicologicos responsaveis pelo efeito dos valores no
comportamento dependem, em parte, do fato de o comportamento ser publico ou
privado. Como os valores especificam modos de comportamento que sdo socialmente
desejaveis, a ameaca de sanc¢des sociais (por exemplo, castigo ou vergonha) tende a
induzir os individuos, nas suas acdes publicas, a agir em conformidade com os valores
sociais dominantes.

O mecanismo que opera no caso do comportamento privado € uma forma de
auto-sancdo. Os valores internalizados de um individuo (ou seja, o eu ideal) funcionam
como padrdes ou standards pessoais de conduta; portanto quaisquer acdes que sejam
inconsistentes com esses valores resultardo em sentimentos de vergonha ou culpa. Assim,
os individuos, teoricamente, tenderiam a exibir comportamentos relacionados com os
seus valores também em privado, de modo a evitar sentimentos negativos. Dado que o
comportamento inconsistente com os valores produz sentimentos negativos, os individuos
que ndo agem, ou sdo impedidos de agir, de acordo com seus valores tenderiam a exibir
niveis de satisfacdo mais baixos (Kluckhohn, 1951).

De acordo com Argyris e Schon (1996), ao avaliar o relacionamento entre valores
e comportamento, devemos distinguir entre valores do discurso e valores que estdo em
uso. Quando os valores sdo socialmente desejaveis, existem grandes pressfes para
publicamente expressa-los e valida-los, embora esses valores possam ndo estar em uso
(ndo-internalizados no individuo).

Com relacdo a como os valores podem ser mensurados, 0s pesquisadores tém
também diferentes abordagens:

» alguns (por exemplo, England, 1975 e Wollack et al., 1971) tém usado métodos
gue medem os valores independentemente uns dos outros.

* Outros (por exemplo, Cable e Judge, 1996; Chatman, 1991; e Meglino, Ravlin e
Adkins, 1989) tém usado meétodos que avaliam preferéncias entre diferentes
valores.

O primeiro método é comumente chamado de normativo, e o segundo, de técnica
ipsative. A abordagem normativa, em geral, requer que os respondentes avaliem até que

ponto eles referendam — ou ndo — um grupo de itens ou afirmacdes descrevendo um
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valor ou grupo de valores (por exemplo, o individuo deve se esfor¢car para ter sucesso no
seu trabalho). A técnica ipsative, normalmente, requer que 0s respondentes coloquem
um grupo de valores em ordem de importancia, isto é, rank order (por exemplo,
colaboracdo, competicdo, achievement ou conquistas pessoais), ou que escolham um
valor ou afirmativa que espelhe um valor dentre um grupo de valores ou afirmativas, no
formato de escolha forcada.

Com as técnicas normativas, os escores de valores sdo independentes e permitem
montar perfis de valores altos ou baixos seja para qualquer seja para todos os valores
analisados, sendo possivel capturar diferencas absolutas entre valores. Essa técnica
também permite o uso de analises estatisticas mais sofisticadas (Hicks, 1970). Os
defensores dessas técnicas afirmam que sdo de mais facil administracdo do que as
ipsative, podendo 0s escores normativos ser transformados em rank ordering, ou seja, em
ordem de importancia para efeito de comparacdes (Munson & Mcintyre, 1979).

Por outro lado, os pesquisadores que utilizam técnicas ipsative afirmam que os
valores ndo sdo totalmente conscientes. Como resultado, de modo a mensura-los
adequadamente, € necessario que a avaliacdo seja feita em situacdes de escolha
(Rokeach, 1985; Williams, 1979). Assim sendo, 0s escores ipsative parecem representar
os verdadeiros valores dos individuos, em vez de se limitarem ao endosso publico de
afirmativas socialmente desejaveis.

Como ja foi mencionado, os valores sdo fenbmenos socialmente desejaveis. Os
escores ipsative s8o0 menos propensos ao viés de social desirability, ou do que é
socialmente desejavel, porque os valores sédo avaliados em compara¢cdo um com o outro.
Assim sendo, o0s escores ipsative de valores tendem a permanecer relativamente estaveis
apesar de mudancas no desejo por aprovacdo social. O problema de fazer
comparacoes de valores entre individuos (isto €, entre lideres de organizac¢des), usando
escalas ipsative, pode ser evitado se 0 pesquisador estiver interessado em avaliar a forca
de um dnico conjunto de valores.

Embora ndo haja solucdo para essa controvérsia, a literatura parece indicar que
ha ocasibes em que 0s processos cognitivos dos individuos estdo naturalmente focados
na criagdo de rank ordering. Isso parece ocorrer quando o individuo considera
alternativas mutuamente excludentes (por exemplo, fazer ou ndo fazer). Em tais situacdes,
os individuos naturalmente focalizam a comparacdo de alternativas. Adicionalmente,
quando a escolha é particularmente dificil ou complexa, o processo parece requerer a

avaliacdo profunda do decisor (ou decisores) para descobrir as suas verdadeiras
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preferéncias quanto a valores. Dessa forma, as técnicas ipsative parecem permitir que 0s
pesquisadores cheguem a uma avaliacdo mais acurada das prioridades dos valores dos
respondentes em situacdes de escolha .

Por outro lado, ha ocasides em que 0s processos cognitivos do individuo estdo
focados em fazer discriminacdes absolutas com relacdo a dimensdes independentes. Por
exemplo, as pessoas naturalmente usam termos indicando intensidade absoluta, grau,
entre outros, ao descreverem organizacoes (por exemplo “extremamente” lucrativa). Em
tais casos, as informacgbes fornecidas pelas escalas normativas sdo extremamente
significativas. Nesse caso, interessa saber se a entidade tem grau alto ou baixo nas
dimensdes em estudo, a extensdo das diferengas absolutas entre dimensdes e se duas ou
mais dimensdes tém forca equivalente, como parece ser 0 caso nhas pesquisas de
Hofstede (1997).

As normas, por sua vez, podem também ser definidas como a forma-padréo de
comportamento. Na teoria institucional, as normas sdo consideradas como detentoras de
uma logica alternativa a da racionalidade (Meyer e Rowan,1977). Esses autores explicam
como as regras institucionalizadas e os padroes tomam a forma de mitos racionalizados.
Considerando que 0s mitos Sdo crengas comuns que nao podem ser sujeitas a testes
objetivos, eles sdo verdadeiros porque os individuos neles acreditam. Tais mitos sédo
havidos como racionais porque governam 0s procedimentos necessarios para atingir um
determinado fim. Esses mitos sdo o produto do Estado, de grupos profissionais e da
opinido publica e sdo influentes tanto dentro das organizacdes, quanto na determinacéo
das formas organizacionais. Assim sendo, as normas e a razao sao vistas como logicas
concorrentes quando se tenta entender atitudes, comportamentos, sistemas e outros
fenbmenos sociais. As normas podem estar relacionadas a valores culturais e a crencas,
mas isso nem sempre é verdadeiro. Algumas normas podem derivar de opinides
formuladas por organizacdes internacionais ou outros grupos profissionais que
transcendam limites culturais e pode, repentinamente, existir a necessidade em todos 0s
paises, independentemente de valores e crencas, de se submeter a determinadas normas
(Meyer, 1983).

Kluckhohn e Strodtbeck (1961), dois antropdlogos, definiram cultura como um
conjunto de crencas gerais e de valores compartilhados que influencia as percepcgoes,
preferéncias e o comportamento das pessoas. De acordo com essa definicdo, os valores
e as crencas constituem o amago ou a parte central da cultura, com camadas de
percepcdes, preferéncias e comportamentos que podem ser (mas nao Sao
necessariamente) influenciados pelos valores e crencas.



1.2 Estabilidade Versus Mudanca e Convergéncia Cultural

Com o passar do tempo, o amago dos valores e crencas culturais influencia e é
influenciado por camadas de normas, atitudes, comportamentos, artefatos e sistemas em
diversos graus. Um dos topicos controvertidos € se a cultura muda ou se permanece
estavel ao longo do tempo.

Hofstede (1980) considerou que os valores culturais seriam estaveis durante
longos periodos de tempo e que, quando mudassem, o fariam muito devagar. Os seus
criticos afirmam que, em seu famoso trabalho na IBM, no qual sustenta a tese de que as
culturas mudam muito vagarosamente, ele usou dados de surveys de 1960 e 1970 para
computar as quatro dimensdes que descrevem os valores culturais. Consequentemente,
ele ndo comparou dados em dois pontos diferentes do tempo, o que implica que o seu
pressuposto de estabilidade cultural esta baseado na sua razdo e ndo em evidéncia
empirica. Entretanto, como indica Hofstede (1996), replicacGes de seu estudo, incluindo
o estudo de Hoppe (1990), confirmaram o seu ranking ou ordenamento dos paises.

Talvez, a pergunta apropriada seja 0 que muda devagar e 0 que muda mais
rapido em uma cultura, em vez de discutir a velocidade da mudanca cultural no seu todo.
Parece plausivel que alguns valores ou crencas mudem muito devagar, se € que de fato
mudam, mas também parece provavel que outros valores e crengas mudem mais
velozmente, particularmente com o aumento de trocas entre diferentes culturas
(Zander,1997).

Desde os anos cinglienta, tem havido um continuo debate sobre se as culturas
estdo convergindo, isto €, mudando para se tornarem mais similares.  Alguns
pesquisadores argumentam que tal convergéncia resultaria, em dltima instancia, em que
todas as culturas formariam uma cultura internacional do trabalho, enquanto outros
pesquisadores discordam e enfatizam diferencas que permanecem.

Webber (1969, p.83) foi um dos primeiros a exemplificar a crenca na persisténcia
das diferencas culturais:

“Por um longo tempo, no minimo, os fatores culturais irdo exercer uma
influéncia forte e diferenciadora na filosofia e pratica gerenciais: menor nas
decisdes de producdo e de cunho tecnolégico, menor no relacionamento entre o
homem e o trabalho, menor no relacionamento da firma com seus clientes e com a
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sociedade; mas maior nos méetodos de motivacédo, nos padrées de comunicacao e
nos estilos de gestao.”

Em 1959 e 1960, o antropdlogo Hall propés uma série de dimensbes que tem
influéncia nas atividades internacionais das empresas. Ele se referiu a tais dimensdes
como a das linguagens silenciosas dos negocios no exterior. A idéia por tras disso é a de
que a forma pela qual as coisas séo feitas ou percebidas € uma forma de comunicacao.
Tempo e espaco foram por ele considerados variaveis importantes que também tém sido
identificadas por outros antropélogos. No entanto, Hall analisou um grande numero de
variacdes dessas dimensdes (por exemplo, tempo monocrénico versus policrénico). A
contribuicdo mais importante de Hall foi o conceito de comunicacdo de alto contexto
versus 0 de comunicacdo de baixo contexto. As suas pesquisas, na sua maior parte
qualitativas, foram conduzidas em diversos paises, e as implicacdes de seus achados
seriam que tipos de mal-entendidos poderiam ocorrer na comunicacgao entre culturas.

Dentro de uma linha similar, Aiken e Bacharach (1979) sugeriram que a cultura
continuaria a influenciar o comportamento dos membros das organiza¢cdes. Child (1981)
enfatizou que o assunto crucial ndo seria tanto se a cultura causava impacto nos valores
relativos ao trabalho, mas quais valores seriam influenciados pela cultura e de que forma
se daria tal influéncia. Ele analisou um determinado numero de estudos cross-cultural nos
quais considerou que existiriam poucas diferencas culturais nas variaveis de nivel macro,
como a estrutura organizacional e a tecnologia. Entretanto, no estudo das variaveis
micro, ou seja, do comportamento das pessoas no ambiente de trabalho, Child (1981)
observou diferencas significativas entre os varios grupos culturais. Assim sendo, quando a
distincdo ¢é feita entre assuntos diferentes, parecem existir indicios de que o
comportamento e as atitudes das pessoas, isto €, o0 comportamento micro-organizacional,
mudaria a um ritmo bem mais devagar do que o comportamento macro-organizacional.
Isso poderia implicar que os valores e crengas relacionados com o comportamento e as
atitudes das pessoas no trabalho mudam muito devagar, ou que existe um hiato de tempo
entre as mudancas nos valores e crengas e as mudancgas nas atitudes e comportamento.

Dentro da linha que defende a estabilidade cultural, também Smith (1996) indicou
varios estudos multinacionais que relatavam rankings, ou ordenamentos, nacionais
similares da dimensédo cultural ‘individualismo’ (Hofstede,1980; Yang,1988; Smith e
Peterson,1994). As relages relativas entre 0s escores nacionais seriam similares, embora
tivessem sido usados instrumentos de medicao e escalas diferentes. No seu estudo, Smith
(1996) levantou uma interessante questao para as futuras pesquisas qual seja a de que se

as dimensdes culturais que tém sido até agora identificadas poderiam, de fato, continuar
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a explicar a variacdo entre as nacdes, dado o aumento da diversidade étnica dentro dos
paises.

Nesse sentido, Sjogren (1992) enfatizou que o0 passado estaria sempre presente e
limitaria as formas com que as pessoas pensam e agem. Berger e Luckman (1981)
descreveram como uma crianga € socializada dentro de uma sociedade, com os valores,
atitudes, habitos e normas de comportamento. O conteddo de tal processo de
socializacéo seria o resultado de processos histéricos dentro de uma sociedade particular
em um tempo especifico. Adicionalmente, conforme Sjogren (1992), os valores
adquiridos na infancia nunca seriam completamente perdidos. Em vez disso, ocorreria
uma constante remodelacdo ou reforma do passado de acordo com o presente,
existindo também, talvez, uma remodelacdo do futuro baseado no presente, como se
fossem espirais de transformacao.

Hofstede (1991) mencionou trés lugares de socializacéo: a familia, a escola e o
local de trabalho, onde tanto os valores quanto as praticas sdo adquiridos. Ele analisou
como a familia seria o principal lugar de socializacdo no nivel da cultura nacional, a
escola seria a forma principal no nivel ocupacional da cultura, e o lugar de trabalho, no
nivel organizacional da cultura.

A principal forca desse argumento apontou que as diferencas culturais nacionais
seriam quase todas diferencas de valores, enquanto as diferencas culturais
organizacionais variariam principalmente quanto as praticas. Hofstede (1991) definiu as
praticas como simbolos, herdis e rituais que seriam visiveis ao observador externo,
embora o seu significado cultural seja invisivel. Ele definiu os simbolos como palavras,
gestos, figuras ou objetos que conteriam um significado particular, o qual seria somente
reconhecido por aqueles que partilhassem ou fizessem parte dessa cultura. Os herois
seriam as pessoas, vivas ou mortas, reais ou imaginarias, que servissem como modelos
de comportamento, enquanto o0s rituais seriam atividades coletivas, socialmente
essenciais, freqientemente mais por elas mesmas do que por cumprirem algum propaosito
racional.

O assunto da estabilidade versus a convergéncia das culturas € uma continua
fonte de debates, e ambos os pontos de vista sdo ferrenhamente defendidos pelos
pesquisadores de cada tendéncia. Parece haver evidéncias empiricas de que algumas
crencas e valores culturais, em particular agueles relacionados com o0 comportamento no
trabalho e com as atitudes, mudariam relativamente devagar — se € que mudariam —,

sugerindo que “fotografias” instantdneas da cultura seriam representativas.
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1.3 Cultura Nacional — O Problema das Fronteiras

Tentativas para identificar as fronteiras ou os limites da cultura nacional tém sido
feitas por antropologos, psicélogos, sociologos e também por pesquisadores na area de
comportamento organizacional e de gestdo ou management.

Em geral, existe concordancia quanto ao fato de que a cultura tanto faz a ponte
ou liga fronteiras nacionais, quanto divide paises em grupos culturalmente homogéneos.
Entretanto, dada a dificuldade de se trabalhar com areas culturais néo-oficiais e
parcialmente ndo-mapeadas, o termo cultura nacional € freqientemente utilizado com
referéncia as caracteristicas gerais de uma populagéo, dentro dos limites de um pais. Isso
é frequentemente feito, apesar de que equacionar um pais com cultura seja um dos
problemas metodoldgicos mais comumente discutidos no campo das pesquisas Cross-
cultural (por exemplo, Haire, Ghiselli e Porter, 1966; Hofstede, 1980; Sekaran,1983;
Ronen,1986; Adler, 1991).

Assim sendo, usamos o termo nacional para distinguir o carater de uma sociedade
de outras formas de cultura, como por exemplo da cultura corporativa. Entretanto, cabe
mencionar que as fronteiras culturais entre paises estdo se tornando cada vez menos
nitidas devido a integracdo econémica (Fukuyama, 1995) em que pese o fato de poder
haver significativas diferencas culturais dentro de paises (Fukuyama, 1995; Locke, 1995).
Portanto, embora muitos pesquisadores tenham usado o termo na¢cdo como equivalente a
cultura, ndo devemos automaticamente equacionar cultura com as fronteiras geograficas
dos paises.

Adicionalmente, as normas e valores ndo sdo adotados por todos 0s grupos e
subgrupos, nem sdo consistentes em todos os segmentos da populacdo. Ao contrério, a
cultura nacional ndo é uma caracteristica de individuos ou de na¢des, mas de um grande
numero de pessoas condicionadas por background, ou antecedentes, educacdo e
experiéncias de vida similares (Fukuyama, 1995).

Como argumento favoravel ao uso do termo cultura nacional, pode-se mencionar
que, apesar de 0s paises serem heterogéneos e consistirem de muitos grupos culturais
(por exemplo, grupos baseados na etnia, religido ou linguagem), eles ainda possuem um
numero de fatores institucionais comuns, como o corpo legal, o sistema educacional, o
sistema econémico e politico, que os ligam. No entanto, cabe mencionar que essa
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ligacdo as vezes parece ter sido somente um arranjo artificial que grupos culturais
individuais desejam abandonar tdo logo surja a oportunidade.?

Em outras palavras, o termo cultura nacional foi usado como um rétulo para as
culturas dos paises. O antropdlogo Hannerz (1992) analisou como um “Estado” poderia
ser considerado como um dos quatro fluxos que tinham influéncia na cultura e,
consequentemente, nos valores e crencas das pessoas. Os outros trés fluxos seriam as
“formas de vida”, “os mercados” e “os movimentos”. As formas de vida representavam
como as pessoas eram influenciadas pelas outras pessoas que as rodeavam, sendo que a
idéia geral implicava no fato de que a maioria das pessoas, hoje em dia, ndo vivia em
areas isoladas, mas influenciava umas as outras ndo apenas localmente, mas viajando a
outros lugares. Nos mercados, a cultura era produzida e disseminada. Os movimentos
se referiam aos movimentos, que em nivel mundial, afetavam a opinido publica com
referéncia a assuntos especificos, como, por exemplo, 0 meio ambiente ou os direitos
humanos. Hannerz (1992) afirmou que seria do interesse dos Estados, especialmente se
0s paises fossem culturalmente diversos, influenciar e dar forma aos valores e crencas de
seus cidadaos, de modo a se tornarem mais culturalmente homogéneos.

O uso dos paises como substitutos das culturas ou culturas nacionais tem recebido
tanto apoio, quanto criticas por parte dos pesquisadores. A mensuracdo de dimensdes
culturais e de orientacbes de valores feita tanto por cientistas sociais quanto por
psicologos, que sera apresentada neste capitulo, tem considerado 0s paises como
unidades de analise.

1.4 ABusca de Categorias Comparaveis e de Dimensdes Culturais.

Um assunto controvertido € o fato de ser ou ndo possivel comparar culturas e,
consequentemente, de ser ou nado possivel identificar categorias ou dimensdes
comparaveis entre culturas.

Os pesquisadores que, apos efetuarem revisdes de literatura ou estudos empiricos,
afirmam que tém identificado variaveis universais mediante as quais € possivel comparar
culturas, tétm compilado numerosas listas de variaveis ou valores.

2 Como referéncia, ver fatos histdricos recentes em alguns paises da Europa Oriental.
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Alguns exemplos sdo o0s “universais culturais” registrados em cada cultura histérica
e etnograficamente conhecida na época, levantados por Murdock (1945). Ele apresentou
uma listagem com o objetivo de identificar denominadores comuns entre as culturas. Os
seguintes topicos estavam incluidos na listagem:

“Classificacdo por faixa etaria, esportes atléticos, adorno corporal,
calendario, habitos de higiene, organizacdo da comunidade, cozinha, trabalho
cooperativo, arte decorativa, adivinhacdo, divisdo do trabalho, interpretacdo dos
sonhos, educacdo, escatologia, ética, etiqueta, fé, curas, festejos familiares,
folclore, ritos funerarios, jogos, figuras, tabus alimentares, regras de heranca,
brincadeiras, grupos de parentesco, nomenclatura de parentesco, linguagem, leis,
supersticbes, magica, casamentos, horarios para as refeicdes, medicamentos,
obstetricia, sansdes penais, nomes proprios, politica populacional, cuidado poés-
natal, praticas relativas a gravidez, direitos de propriedade, fomento de seres
sobrenaturais, costumes relativos a puberdade, rituais religiosos, regras de
residéncia, restricbes sexuais, conceitos relativos a alma, diferenciacdo de status,
cirurgia, fabricacdo de ferramentas, comeércio, visitacdo, elaboracdo de tecidos e
controle climético.”

A listagem de Murdock (1945) contém assuntos que variam de uma cultura para
outra na forma como sao vistos ou em como sao executados. A forma como s&o vistos e
como sao executados freqiientemente se baseia nos valores e crencas que indicam o que
esta certo versus 0 que esta errado, o que € bom versus 0 que € ruim, o moral versus o
imoral, o limpo versus o impuro ou sujo, entre outros.

Em 1953, Kluckhohn argumentou que deveriam existir categorias universais de
cultura e que tais categorias deveriam ser empiricamente verificaveis e comparaveis como
orientacdes de valores independentes. Faz-se necessario, no entanto, salientar que, nesse
contexto, o termo universal ndo significa que a categoria € percebida de forma similar em
todos 0s paises: ao contrario, significa que a categoria € reconhecida em todos os paises,
que é vista como etic ou nometic de acordo com as defini¢cdes locais.

Conforme Triandis (1994), etic tem sido definido como um construto que existe em
todos os paises e que € comparavel entre eles. Emic, ao contrario, define os elementos
especificos de um determinado pais, que, portanto, ndo sdo comparaveis entre paises.
Nometic, de acordo com Triandis (1994), foi definido por Windelband, em 1894, como o
estilo de pesquisa cientifica usado nas ciéncias naturais, no qual o pesquisador tenta

estabelecer regras gerais, representacdes de configuracdes Unicas de eventos, condi¢des
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ou desenvolvimentos. Assim sendo, etic € usado para conceitos simples que variam
significativamente entre paises, enquanto nometic € geralmente utilizado para construtos
complexos de conceitos etic que tém um padréo similar em todos 0s paises e que variam
significativamente entre paises, sendo também construtos comparaveis entre paises.

Cientistas sociais e psicologos (por exemplo, Parsons e Shils,1951; Inkeles e
Levison, 1954; Rokeach, 1968 e 1973) tém tentado identificar dimensdes e orientacdes
de valores comparaveis. Entretanto, dentro da Antropologia, had muito poucos
arcaboucos ou frameworks gerais relativos a cultura. O motivo desse escasso elenco
talvez se deva ao fato de que, embora a pesquisa antropolOgica esteja baseada em
profundo trabalho empirico de campo, os achados, em geral, ndo sdo estruturados em
arcaboucos ou definidos como dimensdes, sendo que os trabalhos de Kluckhohn e
Strodtbeck de 1961 e de Hall de 1959 e 1960 sdo duas excec¢des. Por outro lado, talvez
o principal motivo seja que os antropologos tendem a ver a cultura como um todo,
consistindo ndo de dimensdes, mas de fragmentos que dao forma a um mosaico cultural
diferente para cada grupo cultural.

Em outras palavras, a maioria da pesquisa antropologica €é emic e,
consequentemente, ndo € comparavel entre paises.

Pesquisadores dentro do campo de estudos cross-cultural tém-se voltado a
pesquisa antropoldgica e psicologica em busca de teorias e arcaboucos, de modo a
poder explicar as variagdes culturais encontradas entre paises. Alguns pesquisadores,
como Trompenaars (1993), tém decidido mensurar arcaboucos de dimensdes culturais de
origem tedrica em um grande nimero de paises para poder fazer analise quantitativa das
diferencas e similaridades entre eles. Outros pesquisadores, como, por exemplo,
Hofstede (1980/1984), Laurent (1983) e Maznevski (1994), tém decidido elaborar novos
arcaboucos das dimensdes culturais levantadas através de estudos quantitativos cross-
national (isto é, entre nacdes). Concomitantemente, psicélogos e cientistas sociais, como,
por exemplo, Schwartz (1994), tém trabalhado cross-nationally (isto €, considerando mais
de um pais) com o desenvolvimento de teorias e com a mensuracao de valores.

A identificacdo de dimensfes culturais comparaveis entre paises ndo tem sido
poupada de severas criticas, em particular por parte dos antrop6logos. Entretanto, 0s
pesquisadores mencionados, entre outros, argumentam que € possivel identificar variaveis
comparaveis e compara-las entre paises. Também Triandis (1994) enfatiza a importancia
de usar etics para comparacdes entre paises ou regides e emic dentro de uma cultura de

modo a compreendé-la. Schwartz (1994) cita Clark (1987) ao afirmar que é melhor ver
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a cultura como uma estrutura complexa e multidimensional, em vez de vé-la como uma
simples variavel categorica, ordenando as culturas ao longo de dimensdes interpretaveis
que possam ser usadas para explicar tanto as diferencas entre culturas quanto as atitudes
e padrdes de comportamento.

Kluckhohn e Strodtbeck (1961, p. 10) explicitaram os seus argumentos na forma
de trés pressupostos que sao a base da sua teoria :

1. “Existe um numero limitado de problemas humanos comuns para 0s quais as
pessoas de qualquer época devem encontrar solucdes”.

2. “Embora exista variabilidade quanto as solucdes de todos os problemas, essa
variabilidade n&o é nem ilimitada nem randdmica, mas definitivamente varia
dentro de uma determinada gama de solugbes possiveis.”

3. “Todas as alternativas de solucdo existem em todas as sociedades em qualquer
época, mas as preferéncias variam.”

Os pesquisadores que identificam arcabougos culturais ou de valores,
freqlientemente baseiam o seu trabalho nos trés pressupostos de Kluckhohn e de
Strodtbeck. O mais importante € que os pesquisadores tentam identificar construtos
comparaveis entre paises. Os escores dos paises para esses construtos sdo geralmente
calculados a partir das respostas a itens coletados em grandes surveys. Os pesquisadores
afirmam que a gama total de escores para as dimensdes culturais e de valores existe em
todos os paises, mas varia entre paises quando se trata das preferéncias das pessoas. Em
alguns casos, os extremos da escala de cada construto refletem a orientagdo cultural, por
exemplo, um escore alto em individualismo e baixo em coletivismo, como no trabalho de
Hofstede (1980;1984). Em outros estudos, cada dimensdo é medida separadamente,
como no caso da mensuracao, que Maznevski (1994) fez do arcaboucgo de Kluckhohn e
de Strodtbeck, pelo qual é possivel avaliar que um pais tenha um escore alto tanto em
individualismo quanto em coletivismo. Adicionalmente, 0s pesquisadores costumam
enfatizar que o importante ndo € o escore absoluto de cada pais, mas a posicao relativa
dos paises.

2 ARCABOUGOS OU FRAMEWORKS DE DIMENSOES CULTURAIS

Um pequeno grupo de pesquisadores como, por exemplo, Hofstede (1980;1984),
Laurent (1983), Trompenaars (1993), Maznevski (1994) e Schwartz (1994), tém tentado

medir dimensdes culturais de forma quantitativa em um grande numero de paises.
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Hofstede baseou o seu trabalho em dados de 40 paises, nimero que depois foi
aumentado para 50. Schwartz tem juntado dados de 41 grupos culturais em
aproximadamente 38 paises. Trompenaars tem bancos de dados que incluem
aproximadamente 50 paises. Maznevski tem mensurado as orientacdes de valores de
Kluckhohn e de Strodtbeck para 10 nacionalidades, e Laurent tem dados de
aproximadamente 10 paises.

Vale mencionar que o instrumento usado por Hofstede para coletar os seus dados
ndo foi originalmente desenhado para mensurar dimensdes culturais ou orientagbes de
valores, mas foi um questionario interno usado na IBM para medir valores relativos ao
trabalho. Entretanto, ele tem baseado todo o racional na interpretacéo dos fatores como
dimensdes culturais e tem corroborado seu trabalho comparando-o com um vasto
numero de estudos sobre cultura (Janson, 1992).

Adicionalmente, devemos esclarecer que Laurent ndo tentou medir dimensdes
culturais ou orientacBes de valores, mas as crencas implicitas que guiam a nocao de
gestdo ou management. Dado que € um estudo de crencas e ndo de praticas gerenciais,
€ normalmente considerado como um arcabouco cultural.

Os pesquisadores que tém elaborado arcaboucos, exceto Schwartz, também tém
abordado o tema de como as dimensdes culturais que eles mensuraram influenciam a

organizacao e a geréncia, embora ndo tenham testado as suas hipoteses empiricamente.

A seqguir, apresentaremos 0s principais arcaboucos de dimensdes culturais,
descrevendo primeiro os derivados teoricamente e depois 0s empiricamente derivados.

2.1 Arcaboucos de Cultura e Valores Derivados Teoricamente

Trabalho de Lane, DiStefano e Maznevski baseado no arcabouco de orientacfes de
valores de Kluckhohn e Strodtbeck.

Em 1951, o antropdlogo F. Kluckhohn apresentou uma teoria de orientaces de
valores, a qual foi refinada e empiricamente testada por um time de pesquisadores em
1959. Kluckhohn e Strodtbeck (1961) enfatizaram o fato de que uma teoria de
orientacdo de valores que incluisse ndo somente valores dominantes como também
valores variant levaria a uma melhor compreensao da variacdo de valores em culturas e
subculturas. Adicionalmente, eles argumentavam que 0s sistemas sociais e culturais ndo

sd0 um mesmo sistema e que existiia uma confusdo quanto aos significados dos
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mesmos, ja que o0 uso do termo socio-cultural ndo implicaria a integracdo dos dois
conceitos. Eles defendiam o aprofundamento das pesquisas para esclarecer tal confuséo
conceitual.

A teoria de Kluckhohn e de Strodtbeck (1961) identificava cinco “problemas” ou
dimenses culturais consideradas como as mais cruciais ou fundamentais para todos os
grupos humanos. Para cada problema foram identificadas trés possiveis “solucdes” (alem
da “natureza humana”, a qual tinha uma categorizacdo adicional com dois grupos de
solucBes). Os cinco problemas ou dimensdes culturais e as solu¢des foram explicitadas
da seguinte forma:

1. Qual é o carater da natureza humana inata? (orientacdo com relacdo a
natureza humana)
Escala de variacdo: ruim, neutra, ou uma mistura de bom e ruim, e boa.
Adicionalmente, cada grupo pode ser mutavel ou imutavel.

2. Qual é o relacionamento do homem com a natureza (e com o sobrenatural)?
(orientacdo homem-natureza)
Escala de variacdo: submissdo a natureza, harmonia com a natureza e
dominio da natureza.

3. Qual € o foco temporal da vida humana? (orientacdo com relacdo ao tempo)
Escala de variacdo: passado, presente e futuro.

4. Qual é a modalidade de atividade humana? (orientagdo com relacdo a
atividade)
Escala de variacdo: sendo (being), sendo em transformacdo (being-in-
becoming) e fazendo (doing).

5. Qual é a modalidade do relacionamento entre homens? (orientacao
relacional)
Escala de variacdo: linearidade, colinearidade e individualismo.

Foi identificado um sexto problema humano comum como sendo a concepcao
que o homem tem do espaco e seu lugar nele, mas, de acordo com Kluckhohn e
Strodtbeck, esse assunto ndo estava ainda suficientemente desenvolvido para ser incluido
na teoria naquele momento.
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A equipe de pesquisadores (a qual incluia F.Kluckhohn, F. Strodtbeck, J. Roberts,
K. Rommey, C. Kluckhohn e H. Scarr) desenvolveu um instrumento com 22 itens para
testar o ordenamento das formas alternativas de lidar com cada orientacdo de valores.
Cada item descrevia uma situacdo da vida real que se acreditava fosse comum na
maioria das sociedades e também detalhava alternativas para lidar com cada situacao.
N&do foram dadas quaisquer explicacbes sobre as situacdes aos respondentes. As
situacdes lhes eram lidas tantas vezes quanto fossem necessarias e 0os comentarios dos
respondentes gravados para analise posterior. Os respondentes podiam ou ordenar as
alternativas ou dar-lhes o mesmo peso. O teste foi aplicado nos Estados Unidos em
cinco diferentes comunidades: Hispanos, Mérmones, Texanos, Zuni e Navajos. A
amostra, selecionada aleatoriamente, continha 20 a 25 adultos de cada comunidade.
Os achados incluiram a identificagdo dos valores dominantes e a ordenacéo por ranking
de dois valores variant ou alternativos em cada sociedade. As hipoteses formuladas,
baseadas em pesquisas anteriores, ndo foram, na sua maior parte, refutadas.

Lane e DiStefano (1988;1992) discutiram e exemplificaram de que modo o
arcabouco de orientacdo de valores de Kluckhohn e Strodtbeck poderia ser aplicado, de
forma a obter uma melhor compreensdo de como as atividades gerenciais gerais
variavam entre paises. Eles simplificaram a terminologia utilizada por Kluckhohn e
Strodtbeck e incluiram a sexta dimensdo “espac¢o”, que Kluckhohn e Strodtbeck tinham
omitido quando de seu estudo. Lane e DiStefano recorreram a experiéncias anedoticas
das atividades de varias companhias em diferentes paises para exemplificar a sua
discussdo. No inicio da década de 90, eles iniciaram o projeto para a medicdo do
arcabouco de Kluckhohn e Strodtbeck em varios paises. Para tanto, eles construiram e
testaram um instrumento composto por 76 itens.

Maznevski (1994) mensurou as seguintes quatro dimensdes (as orientacdes estao
mencionadas entre parénteses):

* Relagdo com a natureza (submisséo, dominio e harmonia).

* Natureza humana (boa versus ruim, mutavel versus imutavel).
» Atividade (fazendo, sendo e pensando).

» Relacionamentos (individualista, coletivo e hierarquico).

Maznevski tentou mensurar a orientacdo temporal, mas teve dificuldades para
obter medidas com consisténcia interna que fossem entidades separadas e, portanto,
omitiu a orientacdo temporal da versdo final do seu questionario. Cada orientacdo —

exceto boa versus ruim e mutavel versus imutavel —, foi mensurada como uma dimensao
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em separado com diferentes itens. Se 0 escore € baixo na dimensao boa versus ruim, isso
significa a crenca de que a natureza humana € ruim, enquanto um escore alto indica a
crenca de que a natureza humana € boa. No caso das outras variaveis, elas indicam um
escore alto ou baixo na variavel especifica que medem. Por exemplo, um escore baixo na
dimensdo individualista significa que valores individualistas sdo espelhados em menor
grau, mas nao significa que, por isso, valores coletivistas sejam preferidos. A mensuragéo
dos valores coletivistas foi feita usando a dimenséo coletiva.

As dimensdes de valores de Kluckhohn e Strodtbeck tém sido mensuradas por
Maznevski para varios paises como Estados Unidos, Australia, Canada, China, Hong-
Kong, Holanda e o Reino Unido. A discussdo de Lane, DiStefano e Maznevski (1997)
sobre o0 que as quatro dimensées medem pode ser assim sintetizadas:

A “relacdo das pessoas com a natureza” reflete como as pessoas em uma
sociedade se relacionam com o natural e o sobrenatural; pode ser visto como a crenca
que as pessoas tém com relacdo ao controle que elas exercem sobre situacdes externas.
A primeira forma alternativa de lidar com situacdes externas é a de se “submeter a
natureza”, a qual reflete se os respondentes percebem que o controle esta em alguma
coisa externa, como, por exemplo, “nas maos de Deus”. A segunda alternativa é a de
“harmonia com a natureza”, a qual pode ser metaforicamente descrita como tentar
navegar usando o potencial total dos ventos e das ondas, mas nunca tentando lutar
contra essas forcas. A terceira alternativa, o “dominio da natureza”, reflete uma
modalidade de conquista conforme a qual as pessoas acreditam ter controle, ou seja,
acreditam que podem nao somente influenciar as situagbes externas, mas, de fato,
domina-las.

A hipotese basica da relacdo com a natureza € a de que a mesma influencia as
atividades gerenciais, como, por exemplo, a fixacdo de objetivos. O relacionamento
entre a relacdo com a natureza e as praticas gerenciais pode ser assim descrito: quando
estdo presentes valores de submissdo a natureza, 0s objetivos organizacionais seriam
vagos, enquanto, em culturas com valores de harmonia com a natureza, 0s objetivos
levariam em conta situagbes de contingéncia, como, por exemplo, preocupacgdes
ambientais. Em tipos de cultura com valores de dominio da natureza, a fixacdo de
objetivos seria especifica e, em certo grau, ambiciosa. Assim sendo, a relacdo das
pessoas com a natureza influenciaria principalmente os sistemas organizacionais.

A “crenca sobre a natureza humana” basica reflete as crencas das pessoas com

relacdo ao carater da espécie humana. A questdo analisada nessa dimensdo € a de se
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as pessoas acreditam que a natureza fundamental dos seres humanos € boa ou ruim.
Outra questao correlata é se as pessoas mudam ou se a natureza humana € imutavel, e
as pessoas ndo podem mudar de boas para ruins ou vice-versa. Os pesquisadores
analisaram como a crenca na natureza humana influencia o estilo gerencial, os sistemas
de controle e o clima organizacional. Eles enfatizaram como, em uma sociedade com
uma orientacdo predominantemente ruim (equivalente a teoria “X” da natureza humana),
0s gerentes tendem a ser autocraticos e a praticarem um tipo de controle e supervisdo
rigido, ao passo que, numa sociedade com uma orientacdo predominantemente boa
(equivalente a teoria “Y” da natureza humana), os gerentes tendem a praticar formas de
gestdo mais participativas (para referéncia, ver McGregor, 1960).

Assim sendo, o clima organizacional seria congruente com o estilo de gestéo e
com o sistema de controle, e todos os trés juntos seriam baseados nos valores basicos
com relacdo a natureza humana. Conseqlientemente, a dimensdo “natureza humana”
tem dois conjuntos de variacdes que influenciam a gestdo e a organizacdo: a dicotomia
“bem e mal” e a dicotomia “mutavel e imutavel”.

A dimensdo “atividade” se refere ao estado de atividade desejavel e é
representada por trés variacdes diferentes: fazer, ser e pensar. A alternativa “fazer” reflete
valores conforme 0s quais o trabalho é prazenteiro, ha preferéncia por gerentes exigentes
e comprometimento com o trabalho dentro e fora do horario de expediente. A alternativa
“ser”, por outro lado, € medida por itens que incluem fazer somente 0 necessario no
trabalho de modo a ter tempo livre para a familia, para os amigos, para viajar e para
outras atividades que nao trabalhar. A alternativa “pensar” representa o equilibrio entre
O COrpo e a mente e caracteriza-se pelo pensamento logico e racional. Essa dimenséo
influencia as pessoas em como encarar o trabalho e o lazer e sugere qual a visdo que as
pessoas tém da dimensdo “atividade” e influencia os sistemas de recompensa. A
dimensdo *“atividade” também influencia a escolha de critérios de decisdo, as
preocupacdes com resultados e os sistemas de medicdo. A expectativa ser pode resultar
em critérios de decisdo emocionais, em sistemas de recompensa e mensuracédo baseados
nos sentimentos e em limitada preocupacdo com resultados, enquanto a alternativa fazer
pode levar a critérios de decisdo pragmaticos, a sistemas de recompensa e de
mensuracdo baseados em resultados, além de uma preocupacdo compulsiva com
resultados. A alternativa pensar pode resultar em critérios de decisdo racionais, em
sistemas de recompensa baseados na logica e em objetivos equilibrados quanto a
resultados. Assim sendo, os valores das pessoas com relacdo a dimensdo “atividade”
podem influenciar ndo somente 0s sistemas organizacionais, mas também a gestao.
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A dimensdo “relacionamentos” se refere a responsabilidade que as pessoas tém
por outras pessoas. O “individualismo” implica tomar conta de si préprio, enquanto o
“coletivismo” esta espelhado em sociedades orientadas para o grupo no qual a lealdade
€ ou para com 0 grupo ou para com a familia complexa (extended family), como, por
exemplo, a tribo. A terceira variacdo dessa dimensdo é a “hierarquia”. Nesse sentido, as
sociedades hierarquicas se caracterizam por grupos hierarquicamente ordenados (como,
por exemplo, a aristocracia e os sistemas de castas), estaveis ao longo do tempo. A
hipotese sustentada pelos pesquisadores € a de que os valores sobre relacionamentos tém
um forte impacto nas bases de autoridade dos gerentes e nos processos de tomada de
decisdo. Também €& argumentado que essa dimensdo influencia a percepcdo que as
pessoas tém da diferenciacdo entre niveis na organizacdo, em que a forma hierarquica €
a mais rigida, ja que enfatiza a diferenciacdo vertical nas organizacbes. Nos
relacionamentos hierarquicos, os padrdes de influéncia e de comunicacdo sao baseados
na autoridade, o trabalho em equipe é formal e os sistemas de recompensa sdo baseados
no status. Adicionalmente, quando prevalecem os valores hierarquicos, é dificil implantar
estruturas matriciais, percebidas como algo que afeta a ordem de forma negativa. Os
valores orientados para o grupo levam a diferenciacdo horizontal e ao foco em
comunicacao e padrdes de influéncia intragrupais, com trabalho em equipe baseado em
rotinas e com sistemas de recompensa baseados no grupo. Finalmente, nas
organizacOes baseadas em valores individualistas, a estrutura organizacional tende a ser
mais flexivel e informal, os padr6es de comunicagéo e de influéncia sdo multiplos e mais
abertos e € possivel bypass ou ndo seguir as linhas organizacionais quando necessario.
Nesse caso, 0s sistemas de recompensa sao individuais, e o trabalho em equipe €
voluntario e freqientemente informal. Assim sendo, essa dimensao influencia assuntos
organizacionais e gerenciais.

O trabalho de Trompenaars com as dimensdes de Parsons e Shils

Em 1951, os cientistas sociais Parsons e Shils apresentaram a “Teoria Geral da
Acdo”, composta por trés partes: teoria da personalidade, teoria da cultura e teoria dos
sistemas sociais. As trés partes se inter-relacionavam e, segundo Parsons (1951), ndo
seria possivel falar de sistema social sem falar da institucionalizacdo dos padrbes
culturais.  Para Parsons (1951), os sistemas sociais ndo sdo o resultado de
personalidades, como € muitas vezes defendido pelos psicélogos, nem sdo a
representacdo de padrdes culturais, como é defendido pela Antropologia. Parsons (opus
cit, p.540) afirma, baseado em Durkheim, que o relacionamento fundamental entre as
necessidades da personalidade, as expectativas do papel do sistema social e os padrbes
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de valores de cultura internalizados e institucionalizados € o ponto fundamental da
organizacao dos sistemas de acao social.

Rocher (1975) fornece uma boa explicacdo do que Parsons queria dizer com o
termo acéao social ou social action:

“A acdo social, no sentido no qual ele emprega o termo, é todo
comportamento humano motivado e dirigido pelos significados que o ator discerne
no mundo externo, significados que ele compreende e aos quais ele responde.
Portanto, a caracteristica principal da acédo social é a sensibilidade do ator com
relacdo aos significados das pessoas e das coisas que o rodeiam, as suas
percepcdes e as suas reacdes as mensagens que lhe transmitem (Rocher, 1975 — p.
28-29).”

O interesse de Parsons estava focado nos sistemas de interacdo diferenciados em
nivel cultural. Ele afirmava que os mesmos tinham um sistema de simbolos culturais de
compreensdo comum. A cultura definida por Parsons (1951) seria

» transmitida e constituiria uma heranca ou tradi¢éo social,
» apreendida, isto €, ndo seria parte da constituicdo genética das pessoas e
» compartilhada.

Assim sendo, a cultura seria, por um lado, o produto e, por outro, o determinante
dos sistemas de interacdo social humana (Parsons, 1951). Essa visdo da cultura implica
que, no mundo de Parsons e Shils (1951), toda acdo humana € vista como determinada
por cinco dimensBes denominadas variaveis padrdes. Essas dimensdes sdo bipolares
com duas categorias compondo cada dimensao:

1. O dilema da gratificacéo - disciplina
Afetividade versus afetividade neutral.

2. O dilema do interesse privado versus o coletivo
Orientacao para 0 “eu” versus orientacao coletiva.

3. A escolha entre padrdes de tipos de orientacdo de valores
Universalismo versus particularismo.

4. A definicdo do escopo de interesse no objeto
Especificidade versus diffuseness (isto €, difuso).

24



Trompenaars (1993) tem estudado o efeito da cultura na gestdo e enfatizado que
as dimensOes culturais por ele apresentadas sdo o resultado de mais de 15 anos de
pesquisa académica e de campo. A pesquisa a que ele se refere deriva de
aproximadamente 900 programas de treinamento cross-cultural ministrados em 18
paises. Adicionalmente, ele tem coletado dados de aproximadamente 30 empresas ativas
em 50 paises. Em seu banco de dados de aproximadamente 15.000 pessoas, 75% dos
participantes sdo de nivel gerencial, enquanto 25% podem ser chamados de staff
administrativo.

Trompenaars (1993) apresentou sete dimensdes, divididas em trés grupos
principais:

1. “Relacionamentos com as pessoas”: esse grupo inclui as cinco dimensdes de
Parsons e Shils, sendo que Trompenaars simplificou os rotulos para:
universalismo versus particularismo, individualismo versus coletivismo, neutral
versus emocional, especifico versus difuso e achievement versus ascription
(isto €, aproximadamente, conquistas pessoais versus atribuicdo como
prerrogativa).

2. “Atitudes com relacdo ao tempo”: Trompenaars ndo utilizou a mesma
orientacdo temporal de Kluckhohn e Strodtbeck (1961), mas referiu-se ao
trabalho de Hall (1959;1960). Entretanto, ele preferiu usar os termos
“seqliencial versus sincronico”, em vez dos termos usados por Hall
(monocrdnico e policrénico).

3. “Atitudes com relagdo ao ambiente” (ou seja, relacionamento com a
natureza): aqui Trompenaars utilizou as medicdes de Rotter (1966) de
internamente controlado e externamente controlado, as quais, de acordo
com ele, seriam comparaveis as orientacdes de Kluckhohn e Strodtbeck
(opus cit) denominadas: dominio da natureza e submissédo a natureza.

Seis das sete dimensGes de Trompenaars foram construidas a partir de uma série
de itens coletados através de questionarios. Lamentavelmente, somente uma sele¢do dos
itens usados para medir as dimensdes foi apresentada por Trompenaars no seu trabalho
de 1993.

De acordo com Trompenaars (opus cit), “universalismo versus particularismo”
indicaria como o comportamento das pessoas é julgado por outros. Existiriam dois tipos
alternativos de julgamento: num extremo, estaria a obrigacdo de aderir aos padrdes

universalmente aceitos dentro de uma cultura e, no outro extremo, 0s julgamentos
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baseados na natureza excepcional da situacdo especifica ou das pessoas envolvidas. A
orientacdo universalista baseia-se em normas, as quais devem ser seguidas sem admitir
excecbes. Nas culturas com orientagdo particularista, o foco esta nos relacionamentos
entre as pessoas envolvidas antes de decidir se as regras devem ser seguidas ou nao.

A dimensao universalista versus particularista tenderia, portanto, a influenciar as
estruturas e as politicas, de modo que, em uma organizacdo baseada em valores
universalistas, existiriam: aderéncia as regras, estruturas formalizadas e procedimentos
consistentes e uniformes. Numa organizacdo baseada em valores particularistas,
existiriam networks ou redes informais e haveria uma notéria preferéncia por considerar
os relacionamentos e cada situagdo em particular no processo de decisdo. Assim sendo,
de acordo com Trompenaars (1993), a dimensdo “universalismo versus particularismo”
influenciaria as atitudes para com as regras, a formalizacdo e outras formas de atividades
organizacionais baseadas em regras.

Para explicar a dimensao “coletivismo versus individualismo”, Trompennars (op.
cit.) seguiu a definicAo apresentada por Parsons e Shils (1951), conforme a qual o
individualismo foi descrito como principalmente orientado para os objetivos proprios
enquanto o coletivismo como principalmente orientado para objetivos comuns. A
orientacdo para si proprio ou para o grupo coletivo influenciariam uma série de assuntos
gerenciais. Trompenaars exemplificou como variam a forma e a velocidade do processo
decisorio. Em culturas com orientagdo coletivista, o processo decisorio seria lento e
procuraria 0 consenso, ao passo que, nas sociedades de tipo individualista, 0 processo
seria mais rapido e envolveria menos pessoas. Dentro da area de motivacdo, 0s
incentivos individuais e os programas de bonificagbes pareceriam se encaixar melhor em
culturas individualistas. Em culturas coletivistas, esses tipos de sistemas provavelmente néo
seriam percebidos como motivadores ja que o responsavel pelo desempenho seria o
grupo e ndo um individuo especifico. Assim sendo, conforme Trompenaars (1993), a
dimensdo “individualismo versus coletivismo” influenciaria as atitudes com relacdo ao
processo decisorio e ao feedback (isto €, retro-alimentacéo).

Com relacdo a dimensdo *“difuso versus especifico”, Trompenaars (opus Ccit)
considerou que as pessoas poderiam se envolver em areas ou atividades especificas da
vida separadamente ou, de forma difusa, em multiplas areas ou atividades da vida ao
mesmo tempo. Em culturas com orientacdo especifica, 0s gerentes agiriam como
gerentes somente no trabalho e ndo em outros aspectos de suas vidas, como, por
exemplo, no clube local. Em culturas com orientacéo difusa, o diretor seria o diretor em

todas as ocasides e esperaria ser tratado como tal tanto dentro, quanto fora da
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organizacdo. Essa dimensdo poderia ser discutida em termos de como diferentes culturas
véem a divisdo entre a esfera publica e a privada e de como essa visdo afeta o papel do
gerente. Entretanto, Trompenaars (1993) salientou que, em paises caracterizados por
valores especificos, a necessidade por instrucdes claras e detalhadas aumentaria,
enquanto, em culturas difusas, as instru¢cdes tenderiam a ser mais ambiguas e vagas, de
modo que os empregados possam exercitar o seu préprio julgamento. Adicionalmente,
em culturas com orientacdo especifica, a gestdo implicaria a realizacdo de objetivos com
determinados padrdes e sistemas de recompensa, ja nas culturas com orientagdo difusa,
a gestdo implicaria a melhoria continua de processos como forma de melhorar a
qualidade. Embora Trompenaars (1993) tenha usado um cenario focado no papel do
gerente para medir o grau de especifico versus difuso, ele argumentou que essa
dimensdo cultural influenciaria o papel da geréncia no que diz respeito ao uso de
instrucdes e objetivos especificos dentro de uma perspectiva mais orientada para
resultados, em oposicdo ao uso de instru¢des difusas dentro de uma perspectiva mais
orientada para processos.

A dimensdo “neutral versus emocional ou afetiva” lida com o papel
desempenhado pela razdo e pela emocao nos relacionamentos interpessoais, ou seja,
com as preferéncias por estilos de comunicacdo verbal e por formas de comunicacéo
ndo-verbal. A que predominar define se as pessoas sdo emocionalmente neutras ou se
sdo mais afetivas, isto é, se demonstram as suas emoc¢des. Os membros das culturas
com orientagdo neutra ndo demonstram o0s seus sentimentos, mas 0s mantém
cuidadosamente controlados. Por outro lado, em culturas com orientacdo muito afetiva,
as pessoas demonstram claramente os seus sentimentos através de grande variedade de
gestos, ou seja, elas tentam imediatamente encontrar valvulas de escape para 0s seus
sentimentos. Trompenaars (1993), no entanto, esclarece que as culturas neutras ndo sao
necessariamente frias, insensiveis ou reprimidas, mas o grau de emoc¢do demonstrado
pelas pessoas &, frequientemente, o resultado de convencdes sociais e culturais. Numa
cultura em que os sentimentos sejam controlados, a felicidade e a dor também s&o
percebidos pelos membros da mesma cultura. Em culturas em que 0s sentimentos sao
amplificados, as demonstracdes de alegria e de dor sdo simplesmente mais evidentes.
Normalmente, a razédo e a emoc¢ao se encontram em diversas combinagdes. Quando as
pessoas se expressam, elas tentam obter a confirmacdo de seus sentimentos e
pensamentos na resposta da audiéncia. Quando a abordagem é altamente emocional,
as pessoas procuram uma resposta emocional direta. Quando a abordagem € muito
neutra, as pessoas procuram uma resposta indireta. Em ambas ocasides, as pessoas
buscam aprovacao, embora utilizem diferentes caminhos para obté-la.
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A dimensao “achievement versus ascription” lida com as bases para atribuicdo de
status. Em algumas sociedades, o status se baseia em achievement, enquanto, em
outras, baseia-se em caracteristicas ascribed como a idade, o género e a educacao.
Consequentemente, em culturas orientadas para o achievement, o status se baseia no
que o individuo faz, ao passo que, em culturas orientadas para a ascription, o status se
baseia em quem o individuo €.

Trompenaars (1993) mencionou que os status achieved ou ascribed poderiam
estar inter-relacionados: por exemplo, quando uma pessoa com status ascribed preenche
as expectativas e achieves de modo a justificar o status ascribed. Um ponto importante a
ser considerado, quando se analisa a influéncia dessa dimenséo na geréncia, € a posi¢ao
de um gerente dentro de uma cultura orientada para a ascription estar inter-relacionada
tanto com seus superiores, quanto com o0s seus subordinados, em um ranking de
ordenacdo claro e estrito. Consequentemente, ndo ocorrem mudancas de status num
nivel sem repercussdes nos outros niveis. Trompenaars (opus cit) enfatizou que a
influéncia mais importante dessa dimensao na geréncia seria o fato de que, numa cultura
orientada para o achievement, um gerente seria respeitado pelo conhecimento que possuli
e nao pela sua antiguidade ou tempo de servico. Adicionalmente, 0s gerentes, em
culturas orientadas para o achievement, podem usar técnicas de administracdo por
objetivos e as suas decisdes sdo questionadas dentro do ambito funcional, enquanto, nas
culturas orientadas para ascription, as decisbes sdo questionadas somente por pessoas
com maior hierarquia, e as técnicas de administracdo por objetivos s&o menos eficazes e
mais dificeis de implementar. Portanto, Trompenaars (1993) considerou que a dimensao
“achievement versus ascription” influenciaria o processo de gestdo, especialmente no que
se refere ao uso de técnicas que implicariam a participacdo dos empregados, como, por
exemplo, a administracao por objetivos.

A dimensdo “atitude com relagdo ao tempo” lida com a importancia relativa que
diferentes culturas dispensam ao passado, presente e futuro. Trompenaars (opus cit)
afirma que € especialmente importante o fato de a visdo que as pessoas tém do tempo
ser sequencial, isto €, uma série de eventos que se sucedem, em sincronia, quando o
passado, presente e futuro estéo inter-relacionados, de modo que idéias sobre o futuro e
lembrancas do passado influenciem as acdes do presente. Os antropdlogos afirmam que
0 modo como uma cultura vé o tempo e o administra permite compreender o significado
que os seus membros encontram na vida e a natureza da existéncia humana.

Kluckhohn e Strodtbeck (1961) identificaram trés tipos de cultura: a orientada para

0 presente, relativamente atemporal, sem tradicdo; a que ignora o futuro; orientada para
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o passado, preocupando-se basicamente com a manutencdo, no presente, das tradi¢cdes
do passado; e a orientada para o futuro, que cria uma visdo do futuro desejavel e tenta
concretiza-la. De acordo com Trompenaars (1993), principalmente as pessoas que se
enquadram na ultima categoria tendem a vivenciar um maior desenvolvimento
econdmico.

O tempo, nas sociedades ocidentais, cada vez mais € percebido como um fator
que a organizacdo deve gerenciar e controlar. Os homens, quase universalmente,
pensam com categorias de presente, passado e futuro, mas atribuem-lhes diferentes graus
de importancia. A nossa concep¢do de tempo é fortemente influenciada pela cultura
porgque o tempo € mais uma idéia do que um objeto. O modo como as pessoas
percebem o tempo estda intimamente ligado a forma com que elas planejam, criam
estratégias e coordenam as suas atividades. E uma dimensdo que define como
organizamos nossas experiéncias e atividades.

Durkheim (1960) considerava o tempo como um construto social que permitia aos
membros de uma cultura coordenar as suas atividades. Essa visdo, para Trompenaars
(1993), teria importantes implicagbes no mundo dos negdcios (por exemplo, o tempo
alocado para uma reunido poderia ser aproximado ou preciso; as organizacoes
poderiam planejar para o longo prazo ou somente para O curto prazo, com as
implicacBes e variancias culturais dos significados de curto e longo). Nas culturas com
orientacao sincrénica (ou “policrénica”, termo usado por Hall, 1959; 1960), as pessoas
tendem a desempenhar varias atividades simultaneamente. Existe um objetivo final, mas
varias formas alternativas de alcanca-lo, enquanto, nas culturas com orientacdo
sequencial, as pessoas obedecem a sequéncias de atividades claramente definidas e
planejadas antecipadamente.

A medicdo da dimensdo temporal foi feita por Trompenaars (1993) - utilizando
circulos indicativos do passado, presente e futuro, baseados no trabalho de Cottle (1967).
Trompenaars (opus cit) — afirmou que as organizacdes seriam estruturadas de acordo com
a forma como concebem o tempo. Nas culturas com orientacéo de tempo sequencial, os
relacionamentos tenderiam a ser vistos como mais instrumentais, o futuro como uma
sequéncia de episodios de sucesso