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RESUMO

Haja vista que a cultura de um pais influencia a cultura organizacional das empresas nele pre-
sente e ainda é fator determinante no processo de internacionalizagdo, torna-se relevante compreender
e mensurar as caracteristicas culturais de cada pais. Os estudos de Hofstede (1984) apresentam uma me-
todologia util para comparagao entre culturas. Tal metodologia leva em consideragdo as caracteristicas de
uma cultura que possibilita diferenciar um pais de outro. Dessa forma, é possivel observar que determina-
dos paises compartilham certos tragos culturais e, assim, é possivel agrupa-los segundo critérios pré-es-
tabelecidos. O presente trabalho objetiva utilizar-se de procedimentos estatisticos multivariados Clusters
Analyses, K-Means Cluster Analysis e Analise Discriminante para determinar e validar agrupamentos de
paises, com base nas dimensdes culturais de Hofstede (Distance Index, Individualism, Masculinity e Uncer-
tainty Avoidance Index). Os resultados determinaram quatro clusters: Cluster 1 - paises com cultura mas-
culina e individualista; Cluster 2 - cultura coletivista e aversa a incerteza; Cluster 3 - cultura feminina e com
baixa distancia hierdrquica; e Cluster 4 - cultura com elevada distancia hierarquica e propensao a incerteza.
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ABSTRACT

Considering that the culture of a country influences the organizational culture of this company
and it is still a determining factor in the internationalization process becomes important to understand
and measure the cultural characteristics of each country. The studies of Hofstede (1984) present a useful
methodology for comparing cultures, this methodology takes into account the characteristics of a culture
that allows to differentiate one from another country. Thus one can observe that certain countries share
certain cultural traits and so it is possible grouping them according to predetermined criteria. The pres-
ent work aims to utilize multivariate statistical procedures Cluster Analyses, K-Means Cluster Analysis
and Discriminant Analysis to determine and validate groupings of countries based on Hofstede’s cultural
dimensions (Distance Index, Individualism, Masculinity and Uncertainty Avoidance Index). The results led
to four clusters: Cluster 1 - countries with masculine culture and individualistic; Cluster 2 - collectivistic
and uncertainty averse; Cluster 3 - feminine culture and low hierarchical distance and Cluster 4 - culture
with high hierarchical distance and propensity to uncertainty.

Keywords: Culture; Hofstede; Clusters Analyses

1 INTRODUCAO

As diferencas culturais entre os paises sdo abordadas em diversos trabalhos, o mais
conhecido foi publicado na década de 1980, por Geert Hofstede, autor de Culture’s Consequences:
international differences in work-related values e Cultures and Organizations: software of the mind.

Geert Hofstede é mestre em Engenharia Mecanica e doutor em Psicologia Social.
Ingressou na International Business Machines (IBM) em 1965. Dentro dos escritérios da IBM,
iniciou uma pesquisa pelo mundo inteiro sobre exames das atitudes dos empregados, utilizando-
se, para isso, de um questiondrio (Value Survey Module). Os resultados desses exames e mais
pesquisas durante a década de 1970, foram publicados em 1980. Considera-se que a pesquisa
tinha por objetivo identificar como a cultura nacional influencia as atitudes e comportamentos
nas organizagoes (HOFSTEDE, 1980).

A pesquisa de Hofstede foi realizada em 50 paises de trés regides (Africa Ocidental, Africa
Oriental e paises Arabes), utilizando mais de 116 mil questionarios. Hofstede (1984) constatou que a
cultura nacional é importante na explicacao das diferengas em atitudes e valores em relagdo ao trabalho.
Dessa forma, faz-se necessario entender o contexto cultural no qual um pais se insere para depois
buscar compreender a cultura organizacional existente nas empresas inseridas nesse pais e como esta
influencia a estrutura organizacional e cognitiva das organizacdes (HOFSTEDE, 1984; MOTTA & CALDAS,
1997). Pires e Macédo (2006) consideram essencial nas pesquisas de Hofstede a aten¢do aos aspectos
da sociedade em que a organizagdo estd inserida, ja que o proprio Hofstede (1994, p.180) afirma
que “todo ser humano é de fato o socializado de determinado meio, ndo se pode tornar inteligivel a
dindmica humana nas organizagdes sem conhecer a cultura e a sociedade na qual ela se insere”.

Em relagdo aos aspectos metodoldgicos, os estudos de Hofstede (1984) apresentam
uma maneira Util para comparacao entre culturas, uma vez que o autor traz uma abordagem
multidimensional ao assunto. Diante disso, torna-se razoavel observar que determinados paises
compartilham determinados tragos culturais e, dessa forma, é possivel agrupa-los e hierarquiza-
los segundo caracteristicas culturais.

A principal contribuicdo de Hofstede (1984) consistiu na identificacdo de quatro
dimensdes (posteriormente cinco) da cultura nacional/organizacional por meio das quais os
paises podem ser hierarquicamente ordenados. As quatro dimensées culturais de Hofstede
abordadas neste trabalho s3o aqui denominadas: indice de Distancia Hierarquica (IDH), indice de
Individualismo (INDI), indice de Masculinidade (MASC) e indice de Controle da Incerteza (CINC).
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Dessa forma, o presente trabalho tem por objetivo utilizar-se de procedimentos estatisticos
multivariados Clusters Analyses, K-Means Cluster Analysis e Analise Discriminante para de-
terminar e validar agrupamentos de paises, com base nas dimensdes culturais de Hofstede
(IDH, INDI, MASC e CINC). Especificamente, procura-se identificar as principais caracteristi-
cas culturais de cada cluster e a relagdao com varidveis demograficas e socioecondmicas, tais
como, Indice de Desenvolvimento Humano, Coeficiente de Gini, localizacdo geografica e
tamanho populacional.

Sobre a relevdncia dos estudos relacionados a cultura organizacional, Dias (2003)
considera que esta confere subsidios para a compreensao dos interesses coletivos na empresa,
das relagOes de poder, dos comportamentos contraditérios, das regras formais e informais, de
forma geral, dos valores e das praticas presentes nas organizacdes. Cabe considerar que a tematica
“tornou-se, nos ultimos dez anos, uma espécie de febre entre os consultores e estudiosos de
teorias de administracdo” (PASCHINI, 2006, p.40). Nesse mesmo sentido, Hofstede (1991, p.34) ja
considerava que “as culturas organizacionais ou de empresas tém constituido um tépico na moda
desde o inicio da década de 1980".

E importante ressaltar que o conhecimento das diferencas e semelhancas culturais entre
paises é um fator essencial para o sucesso das empresas multinacionais que a literatura discute
de forma ampla nos processos de internacionalizagdo (CHILD & RODRIGUES, 2005; DUNNING &
BANSAL, 1997; HARZING, 2003; KOGUT & SINGH, 1988; MOROSINI, 1998; SHENKAR, 2001).

O artigo apresenta a seguir, um breve referencial sobre as dimensdes culturais de
Hofstede; a Metodologia de Pesquisa com foco nos procedimentos Clusters Analyses e Andlise
Discriminante; Resultados e Discussdes; Considerac¢des Finais; e por ultimo, as Referéncias.

2 Referencial Tedrico

Para Hofstede (1997, p.210), a cultura organizacional é uma “programacgéo coletiva da
mente que distingue os membros de uma organiza¢do dos de outra”. O autor acrescenta que “as
programacdes mentais encontram a sua origem nos diversos ambientes sociais que encontramos
no decurso de nossa vida. A programacao inicia-se na familia, continua na vida do bairro, na
escola, nos grupos de jovens, no local de trabalho e na comunidade” (HOFSTEDE, 1991, p.18).

Revisando-se a literatura, é possivel perceber que a conceituacdo de cultura
organizacional ndo é um consenso entre os pesquisadores, nem tdo pouco as metodologias
utilizadas nas diversas pesquisas acerca da tematica. Algumas outras definicGes recorrentes na
literatura sdo citadas abaixo:

Entende-se cultura organizacional como o conjunto de pressupostos basicos que um
determinado grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender a lidar com os
problemas de adaptacdo externa e de integragdo interna, e que funcionou bem o bastante
para serem considerados validos e ensinados aos novos membros como a forma correta
de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas (SCHEIN, 1985, p.23).

Outra definicdo semelhante é vista em Fleury (2007):

Cultura organizacional é um conjunto de valores e pressupostos basicos expressos em
elementos simbdlicos, que em sua capacidade de ordenar, atribuir significagcGes e construir
a identidade organizacional, tanto agem como elemento de comunica¢do e consenso
como ocultam e instrumentalizam as relagées de dominag&o (FLEURY, 2007, p.22).
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Martin (2002, p.61) propGe uma definicdo mais generalista de cultura organizacional,
que inclui “uma variedade mais ampla de manifestacdes idealistas e materialistas, enfatizando
a profundidade da interpretagdao, mas possibilitando o compartilhamento tanto de significados
quanto de conflitos, e ambiguidade”. Para observar outras defini¢Ges, ver em Pinto (2005), Dela
Coleta e Dela Coleta (2005), Lacerda (2011), Motta e Caldas (1997) e Alcantara et al. (2010).

Segundo Hofstede (1984), a cultura nacional é importante na explicagdo das diferengas
em atitudes e valores em relagdo ao trabalho. O pesquisador chegou a tal constatagao ao analisar
diferentes culturas entre 50 paises de trés regides (Africa Ocidental, Africa Oriental e paises
Arabes), utilizando mais de 116 mil questionarios. Nesse sentido, é preciso entender o contexto
cultural do pais em que uma organizacdo se insere para depois se buscar compreender como a
cultura pode interferir nas atividades e decisdes que ali ocorrem. Como propéem Motta e Caldas
(1997, p.18): “ndo ha como estudar a cultura das empresas que operam em uma sociedade sem
estudar as culturas, ou a cultura desta sociedade”. Dessa forma, é importante compreender que
a cultura nacional pode ser um dos mais importantes fatores para diferenciar a cultura de uma
empresa de outra.

Azevedo (2006) realiza uma andlise das pesquisas de Hofstede em dois momentos: a
pesquisa publicada na década de 1980 (modelo das quatro dimensdes) e a publicada na década
de 1990 (modelo das praticas e valores). Sobre a pesquisa publicada em 1980, Evans e Mavando
(2002) apresentam que o questionario utilizado por Hofstede continha 32 itens para medir valores
em relacdo ao trabalho. Para a andlise dos dados, foi utilizada a Analise Fatorial Ecoldgica e, por
esta, constatou-se que aproximadamente 50% das variancias podiam ser explicadas pelas quatro
dimensdes citadas, sendo posteriormente acrescentada, em outro estudo, a quinta dimensao
(Orientagdo para o Longo Prazo).

A pesquisa da década de 1990 focou a analise de valores e praticas. Azevedo (2006)
analisa que das 57 questdes relacionadas a valores, o estudo encontrou trés fatores, os quais
juntos explicam 62% da variancia: Necessidade de seguranca, Centralidade do trabalho e
Necessidade de autoridade. Sobre as questdes ligadas as praticas, as andlises revelaram que 6
fatores explicavam 73% da varidncia: Orientagdo aos processos versus Orientagdo aos resultados,
Orientacdo aos empregados versus Orientagdo ao trabalho, Paroquial versus Profissional, Sistema
aberto versus Sistema fechado, Controle solto versus Controle fechado, e Normativo versus
Pragmatico (HOFSTEDE et al., 1990).

Diante do escopo deste trabalho, o mesmo limita-se a uma explora¢ao mais aprofundada
apenas das quatro dimensdes inicialmente determinadas por Hofstede (1984). As dimensdes
Distance Index (PDI), Individualism (IDV), Masculinity (MAS) e Uncertainty Avoidance Index (UAI)
foram segundo os trabalhos de Pinto (2005), Dela Coleta e Dela Coleta (2005), Alcantara et al.
(2010) e Andrade et al. (2010), aqui denominadas de indice de Distancia Hierarquica (IDH), indice
de Individualismo (INDI), indice de Masculinidade (MASC) e indice de Controle da Incerteza
(CINC), respectivamente.

Para Alcantara et al. (2010), o indice de Distancia Hierarquica (IDH) refere-se & medida
na qual os participantes menos poderosos das organizacdes aceitam a distribuicdo desigual do
poder. Hofstede (1984) apresenta que essa dimensdo foca no grau de igualdade ou desigualdade
entre pessoas em uma sociedade: “A distancia hierdrquica pode ser definida como a medida do
grau de aceitacdo, por aqueles que tém menos poder nas instituicdes e organizacées de um pais,
de uma reparti¢do desigual de poder” (HOFSTEDE, 1991, p.42). Uma maior distancia hierarquica
indica que as desigualdades de poder e riqueza tendem a ser grandes. Dela Coleta e Dela Coleta
(2005) afirmam que, em sociedades com alta distancia hierdrquica, existe um sistema bem
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definido de posi¢Ges sociais, com pouca mobilidade social. Essa dimensdo se faz importante,
afinal, poder e desigualdade estdao presentes em todas as sociedades: “todas as sociedades sao

desiguais, mas algumas sdo mais desiguais que outras” (HOFSTEDE & MCCRAE, 2004, p.62).

Pequena distancia hierarquica

Grande distancia hierarquica

As desigualdades entre as pessoas devem ser mi-
nimizadas.

As desigualdades entre as pessoas devem existir
e sdo desejaveis.

Deve existir, e existe até certo ponto, uma interde-
pendéncia entre quem tem mais e menos poder.

Quem tem menos poder deve depender de
guem tem mais; na pratica, as pessoas com me-
nos poder oscilam entre a dependéncia e a con-
tradependéncia.

A hierarquia nas organizacGes pressupde uma desi-

A hierarquia nas organizagdes reflete uma desi-

gualdade existencial entre individuos de maior e

gualdade de papéis, estabelecida por conveniéncia. ,
menor nivel.

A descentralizagdo é comum. A centralizagdo é comum.

Diferencas salariais elevadas entre a cupula e a

Diferencas salariais reduzidas entre a clpula e a base. .
base da organizacgdo.

Os subordinados esperam que os chefes lhes di-

Os subordinados esperam ser consultados.
gam o que fazer.

O chefe ideal € um democrata. O chefe ideal € um autocrata benevolente.

Os privilégios e simbolos de “status” devem exis-

Os privilégios e simbolos de “status” sdo mal vistos. . N - .
tir para a direcdo e sdo bem vistos.

Quadro 1: Diferengas fundamentais entre sociedades de pequena e grande distancia hierarquica.
Fonte: Adaptado de Hofstede (1991, p.53) apud Ferreira (2008, p.59).

Paises como México, Venezuela, Maldsia, Guatemala, Panamad e Filipinas caracterizam-se
por uma grande distancia hierdrquica. Austria, Suécia, Israel, Irlanda e Nova Zelandia apresentam
baixa distancia hierarquica. O Brasil possui escore de 69, ocupando a posi¢do 14° do ranking.

O indice de Individualismo (INDI), por sua vez, trabalha com o grau em que a organizac3o
priva pelo individual ou pelo coletivo. Um elevado Individualismo indica que a individualidade e os
direitos individuais sdo primordiais e, dessa forma, as relagdes sociais sdo mais distantes (HOFSTEDE,
1997). Quando o Individualismo é baixo, a sociedade é de carater coletivista e, nestas, os lacos
sociais sdo mais fortes. Como disserta Ferreira (2008, p.361): “as sociedades coletivistas sdo aquelas
em que prevalece o interesse do grupo sobre o interesse do individuo. Nas individualistas, por sua
vez, prevalece o interesse do individuo sobre o grupo”. Nas palavras de Hofstede (1991):

O individualismo caracteriza as sociedades nas quais os lacos entre os individuos sdo
pouco firmes: cada um deve ocupar-se de si mesmo e da sua familia mais proxima. O
coletivismo, pelo contrario, caracteriza as sociedades nas quais as pessoas sdo integradas,
desde o nascimento, em grupos fortes e coesos, que as protegem para toda a vida em
troca de uma lealdade inquestionavel (HOFSTEDE, 1991, p.69).
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E relevante lembrar que coletivismo nio denota aspectos politicos, mas de grupo: “the
word ‘collectivism’ in this sense has no political meaning: it refers to the group, not to the state.
Again, the issue addressed by this dimension is an extremely fundamental one, regarding all

societies in the world” (HOFSTEDE, 2010, p.1).

Sociedades coletivas

Sociedades individualistas

As pessoas pertencem a grupos ou coletividades
qgue devem cuidar delas em troca de sua lealdade.

A pessoa cresce por si s6, depois ela mesma cuida
de si e da sua familia.

A identidade é funcdo do grupo social a que cada
um pertence.

A identidade esta baseada no individuo.

Harmonia sempre devera ser mantida e devem ser
evitadas confrontagGes diretas.

Dizer o que se pensa é caracteristica das pessoas
honestas.

Relacionamento empregado-empregador é per-
cebido em condi¢Ges morais, como uma ligacdo
familiar.

Relagdo empregado-empregador é um contrato
baseado em vantagens mutuas.

Contratar e promover decisdes levam em conside-
ragdo grupos distintos de empregados.

As decisdes sdo tomadas de acordo com as habili-
dades e as regras existentes.

A tarefa prevalece sobre o grupo.

Administragdo é administracdo de individuos.

Quadro 2: Diferengas essenciais entre culturas individualistas e coletivistas.
Fonte: Adaptado de Hofstede (1991, p.87) apud Ferreira (2008, p.65).

Peru, Japdo, Guatemala, Equador, Coréia do Sul, Venezuela, Paquistdo e Colédmbia
sdo paises considerados coletivistas e Inglaterra, Holanda, EUA, Australia, Italia e Bélgica sdo
individualistas. O Brasil apresenta escore de 38, ocupando a posi¢do 26° do ranking.

No que tange a dimensao da Masculinidade (MASC), esta se refere ao fato de a sociedade
reforgar, ou ndo, valores considerados “masculinos”, tais como realizacdo, controle e poder. Para
Motta e Caldas (1997), nas culturas “femininas”, ndo existem diferencia¢cdes entre géneros,
sendo assim, homens e mulheres sdo tratados da mesma forma, em diversos ambitos, inclusive
o empresarial. Os valores dominantes das sociedades masculinas focam a busca por controle e
aquisicdo de bens materiais; os valores femininos, por sua vez, focam no relacionamento entre
as pessoas, na qualidade de vida e na cooperacdo. Para Barros e Prates (1996, p.64): “toda
sociedade constréi socialmente uma divisdo de papéis entre homens e mulheres, atribuindo-
Ihes responsabilidades distintas nas varias fungées sociais”. Hofstede (1991, p.103) é categoérico:
“serdo ditas masculinas as sociedades onde os papéis sdo nitidamente diferenciados (o0 homem
deve ser forte, impor-se e interessar-se pelo sucesso material, enquanto a mulher deve ser mais
modesta, terna e preocupada com a qualidade de vida)”.

Sociedades femininas Sociedades masculinas

Valores dominantes: atenc¢do e cuidado pelos ou-|Valores dominantes: o sucesso e a progresso ma-

tros. terial.
Mulheres devem ser ternas e ocupar-se das rela-
Homens e mulheres podem ser ternos. cBes P

Trabalhar para viver. Viver para trabalhar.

Gestores apelam para a intuicdo e a qualidade de

. r vem ser isivi firmativos.
vida no trabalho. Gestores devem ser decisivos e autoa ativos
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Sociedades femininas Sociedades masculinas

Acentua-se a igualdade, solidariedade e qualidade | Enfatiza-se a competicdo entre colegas e o desem-
de vida no trabalho. penho.

Conflitos sdo resolvidos por meio de negociagdo e
compromisso.

Conflitos sao resolvidos por meio de confronto.

Homens mostram autoconfianga, ambicdo e dure-
za.

Todos devem ser modestos.

Importancia das pessoas e relagdes calorosas. Importancia do dinheiro e dos bens.

Quadro 3: Diferengas fundamentais entre sociedades femininas e masculinas.
Fonte: Adaptado de Hofstede (1991, p.119) apud Ferreira (2008, p.71).

Suécia, Noruega, Dinamarca, Holanda, Costa Rica, Chile e Portugal sdo os paises orientados
por valores femininos. No outro extremo, Japdo, Austria, Venezuela, Italia, Suica e México constituem
as sociedades mais masculinas. O Brasil ocupa a posi¢do 27° do ranking, com escore de 49.

A quarta dimensdo de Hofstede aqui abordada é o indice de Controle da Incerteza,
também chamado de Resisténcia a Incerteza. Lacerda (2011) afirma que este trata da tolerancia
de uma sociedade a situagdes de ambiguidade e desestruturacdo.

Uncertainty Avoiding cultures try to minimize the possibility of such situations by strict laws
and rules, safety and security measures, and on the philosophical and religious level by a
belief in absolute Truth, ‘there can only be one Truth and we have it’. People in uncertainty
avoiding countries are also more emotional, and motivated by inner nervous energy. The
opposite type, uncertainty accepting cultures, are more tolerant of opinions different from
what they are used to; they try to have as few rules as possible, and on the philosophical
and religious level they are relativist and allow many currents to flow side by side. People
within these cultures are more phlegmatic and contemplative, and not expected by their
environment to express emotions (HOFSTEDE, 2010, p.1).

Como se apresenta em Hofstede (1997), nas sociedades/organizacdes nas quais se busca
evitar a incerteza, os grupos orientam-se por regras que instituem leis, normas e controles a fim
de reduzir o nivel de incerteza. Nas sociedades/organiza¢cbes com pouca resisténcia a incerteza,
existe tolerancia a multiplicidade de opinides e comumente tomam maiores riscos. Sobre a
consideragdo dessa dimensdo, Hofstede (1991, p.133) afirma que “o sentimento de incerteza
e as formas de enfrenta-lo fazem parte de herancga cultural da sociedade, sendo transmitido e
reforcado pelas instituicdes de base, como a familia, a escola e o Estado”.

Baixo controle da incerteza Elevado controle da incerteza

Pouco stress, sentimento subjetivo de bem-estar. |Stress elevado, sentimento subjetivo de ansiedade.

Emocgdes e agressdo podem ser exteriorizadas em
publico, no momento e lugar apropriado.

Educacdo flexivel relativamente ao que é sujo e|Normas estritas para as criancgas sobre o que é tabu

Emocdes e agressdao nao devem ser demonstradas.

tabu. e sujo.
O que é diferente é curioso. O que é diferente é perigoso.

- . , N i mocional de regras, mesm jam
Deve existir o menor nimero possivel de regras. ini%’eczszsgde emocional de regras, mesmo que seja

O tempo constitui apenas um marco de referéncia. | Tempo é dinheiro.

Por vezes, € bom ndo fazer nada: trabalha-se muito | Necessidade emocional de estar constantemente
apenas quando é necessario. ocupado (interior).
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Baixo controle da incerteza Elevado controle da incerteza

Precisdo e pontualidade devem ser aprendidas. Precisdo e pontualidade surgem naturalmente.

Intolerancia de ideias e comportamentos anticon-
vencionais, resisténcia a inovagao.

Tolerancia e moderacgao prevalecem.

Quadro 4: Principais diferencas entre sociedades de elevado e baixo controle da incerteza.
Fonte: Adaptado de Hofstede (1991, p.150) apud Ferreira (2008, p.75).

Grécia, Portugal e Japdo sdo exemplos de paises com nivel elevado de controle da
incerteza, nestes paises, como observam Motta e Caldas (1997), é comum as pessoas buscarem
empregos vitalicios ou, pelo menos, os que proporcionam maior estabilidade na carreira. Entre
0s paises com menor busca por evitar a incerteza, encontram-se varios paises da Asia, como
Singapura, Hong Kong, Malasia e China. O Brasil apresenta escore de 76, na posi¢do 22° do ranking.

As quatro dimensGes abordadas foram propostas em Hofstede (1980). Em um estudo
posterior (HOFSTEDE et al., 1990), uma quinta dimensdo foi considerada: Orientacdo para o
Longo Prazo (PINTO, 2005) ou Dinamismo Confuciano (LACERDA, 2011). Essa dimensdo refere-se
ao grau com que a sociedade abrange, ou ndo, a devoc¢do a valores tradicionais, orientados pelo
pensamento de longo prazo. Em outras palavras, “é a aceitacdo da legitimidade de hierarquia, a
avaliacdo da perseveranca, sem énfase prépria e baseada na tradicdo e nas obrigacdes sociais”
(LACERDA, 2011, p.1289). Em decorréncia da caréncia de escores dessa dimensdao em diversos
paises, a mesma nao foi considerada na formacao dos clusters.

Mesmo diante de vdrias criticas, as dimensdes de Hofstede sdo citadas na maioria dos
trabalhos acerca de cultura nacional e cultura organizacional e tém demonstrado empiricamente
serem relacionadas a muitos aspectos de administragdo e organiza¢des (KOLMAN et al., 2003, p.77).

ATabela 1apresenta os escores das dimensdes (modelo das quatro dimensdes) determinadas
por Geert Hofstede em seus trabalhos e consideradas para os objetivos do presente trabalho.

Tabela 1: Escores das dimensdes culturais de Hofstede - 49 paises

Pais IDH INDI MASC CINC Pais IDH INDI MASC CINC
Africa do Sul 49 65 63 49 Indonésia 78 14 46 48
Alemanha 35 67 66 65 Ird 58 41 43 59
Argentina 49 46 56 86 Irlanda 28 70 68 35
Australia 36 90 61 51 Israel 13 54 47 81
Austria 11 55 79 70 Italia 50 76 70 75
Bélgica 65 75 54 94 Jamaica 45 39 68 13
Brasil 69 38 49 76 Japdo 54 46 95 92
Canada 39 80 52 48 Maldsia 104 26 50 36
Chile 63 23 28 86 México 81 30 69 82
Colémbia 67 13 64 80 Noruega 31 69 8 50
Coréia do Sul 60 18 39 85 Nova Zelandia 22 79 58 49
Costa Rica 35 15 21 86 Panama 95 11 44 86
Dinamarca 18 74 16 23 Paquistao 55 14 50 70
El Salvador 66 19 40 94 Peru 64 16 42 87

Equador 78 8 63 67 Portugal 63 27 31 104
Espanha 57 51 42 86 Reino Unido 35 89 66 35
EUA 40 91 62 46 Singapura 74 20 48 8
Filipinas 94 32 64 44 Suécia 31 71 5 29
Finlandia 33 63 26 59 Suica 34 68 70 58
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Pais IDH INDI MASC CINC Pais IDH INDI MASC CINC

Franca 68 71 43 86 Tailandia 64 20 34 64
Grécia 60 35 57 112 Taiwan 58 17 45 69
Guatemala 95 6 37 101 Turquia 66 37 45 85
Holanda 38 80 14 53 Uruguai 61 36 38 100
Hong Kong 68 25 57 29 Venezuela 81 12 73 76

india 77 48 56 40 Média 55 44 49 65

Fonte: Dados disponiveis em: <http://www.geert-hofstede.com>. Acesso em 10 de dez. de 2010.

Foram retirados da formacdo dos clusters os paises aos quais os escores para as
dimensdes culturais de Hofstede foram estimados e as regides Africa Ocidental, Africa Oriental e
Paises Arabes.

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

3.1 Tipo e natureza da pesquisa

A presente pesquisa é caracterizada como descritiva e de cunho quantitativo, ja que
prioriza a utilizacdo de técnicas estatisticas (GIL, 2007). Os dados foram coletados de fonte
secunddria (meio eletrénico) e se referem aos escores das dimensdes culturais de Hofstede
(HOFSTEDE, 1984).

3.2 Cluster Analysis

A Cluster Analysis (Analise de Conglomerados) é uma técnica estatistica multivariada que
permite ao pesquisador separar ou classificar objetos observados em um grupo ou em nimero
especifico de subgrupos ou conglomerados mutuamente exclusivos, de modo que os subgrupos
formados tenham caracteristicas de grande similaridade interna e grande dissimilaridade externa
(MANLY, 2008). Como disserta Pohlmann (2009), os clusters formados devem exibir um alto grau
de homogeneidade (within-clusters) e alta heterogeneidade externa (between clusters), caso
contrario, a classificagdao nao foi bem sucedida.

Para Manly (2008), existem algoritmos hierdrquicos e ndo-hierarquicos para a realizagcdo
da Cluster Analysis. Aqui se optou pela analise por método hieradrquico (Hierarchical Cluster
Analysis). Em decorréncia da utilizacdo da Hierarchical Cluster Analysis, vé-se necessario utilizar
técnica especifica para calcular a distancia. Neste trabalho, foi utilizado o Quadrado da Distancia
Euclidiana.

5 )
d; = Z (x,.k ~ Xk
=]

O Quadrado da Distancia Euclidiana entre os casos (i e j) € o somatério dos quadrados das
diferencas entre os valores i e j para cada uma das variaveis, existindo, para tanto, p variaveis.

Procede-se a necessidade de selecionar o algoritmo aglomerativo apropriado dentre os
existentes. No presente trabalho, foi utilizado o Ward’s Method, disponivel no Software SPSS. Para
Pohlmann (2009), esse método produz grupos com aproximadamente o mesmo nimero de observacoes
e é apropriado para variaveis quantitativas. O Ward’s Method inicia com cada objeto equivalente a um
cluster, sendo assim existente tanto clusters quanto objetos e aglomera-se até formar apenas um cluster.
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Sobre a técnica Cluster Analysis, Pohlmann (2009) destaca ainda que ndo existe
a necessidade de que as varidveis sejam normalmente distribuidas para a realizacdo dos
procedimentos propostos.

3.3 Analise Discriminante

A Analise Discriminante é uma técnica multivariada que permite auxiliar na classificacdo
de elementos de determinado grupo. Para Mario (2009, p.234), esta analise deve “identificar
quais sao as varidveis que diferenciam os grupos e quantas dessas varidveis sdo necessarias para
obter a melhor classificacdo dos individuos de uma determinada populagao”.

De outra forma, a Andlise Discriminante serve para determinar uma combinacdo linear
e ponderada das varidveis que permitem discriminar os grupos, tal combinagdo casualmente é
chamada de funcdo discriminante (MANLY, 2008). A Andlise Discriminante foi utilizada no presente
trabalho com a finalidade de validar os clusters, embasando-se no trabalho de Hilal (2003).

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 Formagao e caracterizagao dos Clusters

Através de metodologia proposta por Pohlmann (2009), optou-se inicialmente por
extrair 4 clusters, como se observa no dendrograma (Ward Linkage), que se refere aos 49 paises
selecionados para a formacgdo dos clusters, onde se observam os agrupamentos se formando,
inicialmente, por um pais em cada cluster, até todos estarem agrupados em um Unico cluster
(Figura 1).
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Figura 1: Dendrograma (dendrogram using Ward Linkage).
Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

Dessa forma, foram compostos os 4 clusters, os quais se apresentam no Quadro 5,
identificando os paises que compde cada um deles. O cluster 1 é composto por 13 paises, 0s
demais por 23, 5 e 8; respectivamente.
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Pais Cluster Pais Cluster Pais Cluster
Africa do Sul 1 Colombia 2 Uruguai 2
Alemanha 1 Coréia do Sul 2 Venezuela 2
Australia 1 Costa Rica 2 Dinamarca 3
Austria 1 El Salvador 2 Finlandia 3
Canada 1 Equador 2 Holanda 3
Estados Unidos 1 Espanha 2 Noruega 3
Irlanda 1 Franca 2 Suécia 3
Israel 1 Grécia 2 Filipinas 4
Italia 1 Guatemala 2 Hong Kong 4
Japao 1 México 2 India 4
Nova Zelandia 1 Panama 2 Indonésia 4
Reino Unido 1 Paquistao 2 Ira 4
Suica 1 Peru 2 Jamaica 4
Argentina 2 Portugal 2 Malasia 4
Bélgica 2 Tailandia 2 Singapura 4
Brasil 2 Taiwan 2
Chile 2 Turquia 2

Quadro 5: Paises e Clusters com base nas dimensdes culturais de Hofstede.
Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

Foi gerada uma tabela com a média de cada uma das dimensdes culturais de Hofstede
para cada um dos quatro clusters. Através da andlise dessas médias, como se apresenta na Figura
2, os clusters foram denominados e caracterizados. Relata-se que houve diferenga ao nivel de 1%,

entre os escores de cada dimensdo, dentro de cada cluster (ANOVA One-way).

=a—=]DH =—e—INDI MASC =e=(INC
75
34
35
31
11
Cluster 1 Cluster2 Cluster 3 Cluster 4

Figura 2: Clusters e seus escores médios por dimensGes culturais.
Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

Os clusters foram denominados da seguinte forma: Cluster 1: “Cultura Masculina e
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Individualista”; Cluster 2: “Cultura Coletivista e Aversa a Incerteza”; Cluster 3: “Cultura Feminina
e com baixa Distancia Hierarquica”; e, por ultimo, Cluster 4: “Cultura com elevada Distancia
Hierarquica e Propensdo a Incerteza”.

O Cluster “Cultura Masculina e Individualista” é formado por paises que, em termos
culturais, apresentam uma cultura com alto indice de Masculinidade e Individualismo, destacando-
se Estados Unidos, Reino Unido, Canada, Alemanha e a Italia. Em termos da influéncia de fatores
externos, como apontados por Kogut e Singh (1988), observa-se que, em média, este cluster tem, em
relacdo aos outros, um baixo Coeficiente de Gini e um elevado indice de Desenvolvimento Humano.
Em sua maioria, os paises sdao da Europa Ocidental e América do Norte. Destaca-se ainda que este
cluster possui uma cultura com baixo indice de Distancia Hierarquica.

O Cluster “Cultura Coletivista e Aversa a Incerteza” é, por sua vez, formado por paises com
cultura preponderantemente coletivista e aversa a incerteza, e estes apresentam elevados indices de
Gini, baixos e medianos indices de Desenvolvimento Humano. Destacam-se os seguintes paises neste
cluster: Brasil, Argentina, Equador, México e Portugal. Em geral, s3o paises da Europa, Asia e América
Latina. O agrupamento de Argentina, México, Franca, Paquistdo, Turquia, Portugal em um mesmo
cluster corrobora os trabalhos de Leite (1981) e Stottinger e Schlegelmilch (1998).

O Cluster “Cultura Feminina e com baixa Distancia Hierarquica” é composto por paises com
baixos niveis de masculinidade e distancia hierarquica em relagdo aos demais. Este cluster apresenta,
dentre os extraidos, os maiores indices de Desenvolvimento Humano e os menores Coeficientes de
Gini e niUmero de habitantes por pais (em média). Os paises que o formam sdo Dinamarca, Finlandia,
Holanda, Noruega e Suécia, que na maioria, sdo paises da Europa Setentrional e com proximidade
étnica e geografica, corroborando as preposices de Kogut e Singh (1988).

Por ultimo, o Cluster 4 “Cultura com elevada Distancia Hierdrquica e Propensdo a
Incerteza” é formado por paises que apresentam grande distancia hierarquica e propensao a
incerteza. Os paises que o formam s3o em sua maioria da Asia (Hong Kong, india, Ird, entre
outros). Os mesmos apresentam, em média, os mais baixos Indices de Desenvolvimento Humano
dos quatro grupos e elevados indice de Gini.

Para analisar os paises que apresentam caracteristicas culturais mais préximas foi
realizada a analise em 10 clusters. Os resultados indicaram os seguintes clusters: Cluster 1 (Africa
do Sul, Alemanha, Australia, Canada, Estados Unidos, Irlanda, Italia, Nova Zelandia, Reino Unido e
Suica); Cluster 2 (Argentina, Brasil, Espanha, Grécia, Turquia e Uruguai); Cluster 3 (Austria e Israel);
Cluster 4 (Bélgica e Franga); Cluster 5 (Chile, Coréia do Sul, Costa Rica, El Salvador, Paquistao, Peru,
Tailandia e Taiwan); Cluster 6 (Colombia, Equador, Guatemala, México, Panama e Venezuela);
Cluster 7 (Dinamarca, Finlandia, Holanda, Noruega e Suécia); Cluster 8 (Filipinas, india, Indonésia,
Ird e Malasia); Cluster 9 (Hong Kong, Jamaica e Singapura); e Cluster 10 (Jap3ao).

Observa-se que o cluster 7 apresenta os mesmos paises do cluster 3 (Dinamarca, Finlandia,
Holanda, Noruega e Suécia), devido as suas similaridades, tanto culturais quanto sociais, econémicas
e geograficas. A maioria dos paises do cluster 1 sdao os chamados paises desenvolvidos. Os clusters
5 e 6 sd0 paises com baixos indices de Desenvolvimento Humano. O Jap3o, por possuir uma cultura
diferenciada, apresenta-se sozinho em um unico cluster, nessa nova extracao.

Todavia, para testar a efetividade dos clusters extraidos (agrupamento com os 4 clusters)
foi realizado uma andlise de Cluster nao-hierarquico (K-Means Cluster Analysis), a qual apresentou
resultados satisfatérios, ja que a maioria dos clusters coincidiram. Através desse procedimento, cadaum
dos agrupamentos apresentaria as seguintes quantidades de paises 10; 20; 7; e 12, respectivamente.

A seguir, apresenta-se a validacdo dos clusters através da técnica multivariada Analise
Discriminante.
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4.2 Analise Discriminante

A Andlise Discriminante apresentou resultados satisfatérios para os quatro clusters
extraidos. Ressaltando-se que foram apresentados 98% de acertos na classificagdo, pela andlise
realizada através da func¢do existente no Software SPSS (Predicted Group for Analysis 1).

Os resultados dos Tests of Equality of Group Means revelam que os grupos diferem
significativamente em cada uma das varidveis preditoras utilizadas, sendo significativo no nivel
de 1% de probabilidade (p<0,000), como se apresenta na Tabela 2.

Tabela 2: Tests of Equality of Group Means

Wilks' Lambda F Valor-P
IDH 0,374 25,143 0,000
INDI 0,349 27,971 0,000
MASC 0,380 24,472 0,000
CINC 0,333 30,041 0,000

Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

No que tange aos autovalores (medida do grau em que a fungdo discriminante realmente
discrimina entre as categorias), observa-se que a fungdo 1 apresentou Canonical Correlation de
0,884; a funcao 2: 0,806; e a 3: 0,762. Sendo que a primeira apresenta uma percentagem de
variancia de 52,7%, a segunda de 27% e a terceira de 20,2%. Dessa forma, observa que o Wilks’
Lambda foi significativo para as trés fung¢des discriminantes (p<0,001). Percebe-se que os clusters
foram extraidos de forma satisfatdria. Através da Canonical Discriminant Functions, observa-se,
na figura 3, a distancia entre os clusters pelo Ward Method.
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Figura 3: Distancia entre os clusters (Canonical Discriminant Functions).Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

Por tudo visto, considera-se efetivo os clusters formados e as suas denominacgdes. Os quatro
clusters foram validados pelo procedimento ndo-hierarquico K-Means Cluster Analysis e pela Andlise
Discriminante.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho utilizou os procedimentos estatisticos multivariados Clusters
Analyses, K-Means Cluster Analysis e Andlise Discriminante para determinar e validar
agrupamentos de 49 paises, com base em suas dimens&es culturais de Hofstede (indice de
Distancia Hierarquica, indice de Individualismo, indice de Masculinidade e indice de Controle
da Incerteza). As quatro dimensdes citadas referem-se, segundo Hofstede (1991): a Distancia
Hierarquica: “the extent to which the less powerful members of institutions and organizations
within a country expect and accept that power is distributed unequally” (p.28); ao Controle da
Incerteza: “the extent to which the members of a culture feel threatened by uncertain or unknown
situations” (p.113); ao Individualismo versus Coletivismo: “societies in which the ties between
individuals are loose” e “societies in which people from birth onwards are integrated into strong,
cohesive in-groups” (p.51); e a Masculinidade versus Feminilidade: “societies in which social
gender roles are clearly distinct” e “societies in which social gender roles overlap” (p.82).

Os resultados apresentaram 4 clusters: “Cultura Masculina e Individualista” (Alemanha,
Estados Unidos, Suica, Canada, Alemanha, Itdlia e outros); “Cultura Coletivista e Aversa a Incerteza”
(Argentina, Brasil, Chile, Espanha, Grécia, México, Franga, Peru, Turquia, Venezuela e outros);
“Cultura Feminina e com baixa Distancia Hierdrquica” (Dinamarca, Finlandia, Holanda, Noruega
e Suécia); e “Cultura com elevada Distancia Hierarquica e Propensdo a Incerteza” (Filipinas,
Hong Kong, india, Indonésia, Ird, Jamaica, Maldsia e Singapura), os quais foram validados pela
analise de Cluster ndo-hierdrquica (K-Means Cluster Analysis) e Analise Discriminante. Em geral,
os resultados apresentados corroboram os trabalhos de Leite (1981) e Stottinger e Schlegelmilch
(1998), mesmo que estes tenham tido como foco a medida da Distancia Psiquica.

Tal qual nos trabalhos de Kogut e Singh (1988), observou-se neste que fatores econdmicos,
sociais e geograficos tém implicado dimensdes culturais. No presente trabalho, observou-se
implicagdes significativas do indice de Desenvolvimento Humano, do Coeficiente de Gini e, em alguns
casos, da semelhanga cultural entre paises com proximidades geograficas. Observa-se a possibilidade
de realizar analises para uma gama maior de fatores econémicos, sociais e geograficos, além da
formacdo histérico-cultural. De forma geral, observou-se coeficientes de correlacdo significativos
no nivel de 1% de probabilidade, do Indice de Desenvolvimento Humano com o indice de Distancia
Hierarquica (r=-0,54) e com o indice de Individualismo (r=0,63); e do indice de Gini com o indice de
Distancia Hierarquica (r=0,56) e com o indice de Individualismo (r=-0,56).

As criticas aos estudos de Hofstede perpassam varias instancias presentes na literatura
internacional, entre as quais se destacam os estudos de Shackleton e Ali (1990), Sondergaard,
(1994), Triandis (1982), Yoo e Donthu (1998). As criticas sdo devidas principalmente ao fato de os
dados terem sido coletados junto a uma Unica empresa multinacional (IBM) e com uma amostra
considerada pequena para realizar inferéncias a cerca da cultura de um pais. Outra critica
recorrente consiste no fato de que as pesquisas realizadas com o Value Survey Module (VSM)
nao estdao encontrando resultados semelhantes e, assim, muitos sugerem que o VSM deva ser
interpretado com cautela. Destaca-se ainda que a cultura pode influenciar de forma diferenciada
em cada pais e, com isso, a generalizacdo dos resultados pode ser simplista e equivocada.

E preciso considerar a necessidade de pesquisas mais recentes acerca das dimensdes
culturais em cada pais, cabendo destacar que, com o fenbmeno da globalizacdo, observa-se um
grande nimero de multinacionais em diferentes paises. E necessario encontrar respostas para
o papel das dimensdes da cultura organizacional nas organiza¢Ges, e o que faz com que essas
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dimensdes sejam diferentes entre organizac¢des, cidades e paises, de forma que é necessario que
tanto pesquisadores quanto empresarios possam olhar para esse constructo e o considerarem
fator importante para o sucesso das empresas no mercado (ALCANTARA et al., 2010). E sempre
coerente considerar a cultura organizacional como fator relevante nas organizacGes, ja que o
préprio Hofstede (2010, p.1) alerta que “culture is more often a source of conflict than of synergy.
Cultural differences are a nuisance at best and often a disaster”.
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