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Resumo. Este artigo busca compreender o conceito de cultura organizacional e as
classificagdoes de Hofstede, para aplicar as mesmas em uma comparacao entre Brasil e Reino
Unido, buscando elencar eventuais desafios que organizagdes globais, presentes
simultaneamente nestas nagdes, poderdo enfrentar € como seria possivel tornar mais fluida a
comunicagao € os processos didrios nestas organizagoes.

Palavras-Chave: Cultura Organizacional; Hofstede; Globalizacao; Brasil; Reino Unido.

Abstract. This article seeks to fully understand the concept of organizational culture and
Hofstede's classifications on it, to apply them in a comparison between Brazil and the United
Kingdom, seeking to list possible challenges that global organizations, present simultaneously
in these nations, may face and how it would be possible make communication and daily
processes more fluid in these organizations.

Key words: Organizational Culture; Hofstede; Globalization, Brazil; United Kingdom.
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1. Introducio

A cultura organizacional ¢ uma das esferas mais significativas dentro de uma
organizagdo. E ela que apresenta a forma como deve ser o comportamento dentro da mesma,
estabelecendo valores a serem compartilhados entre seus membros. Tais valores sdo variaveis
e isso, muitas vezes, relaciona-se com o ambiente no qual a organizagdo esta inserida.
Percebe-se, assim, que a cultura organizacional estd intimamente ligada a sociedade na qual a
empresa esta inserida, como aponta Hofstede (1994). A cultura organizacional €, entdo, algo
também presente nos paises.

A partir desse pressuposto, ¢ possivel avaliar pontos importantes sobre empresas
globais, que trabalham com equipes dispersas por todo o mundo. Ao longo deste trabalho sera
aprofundada a comparacdo da cultura organizacional entre Brasil e Reino Unido, nagdes
parceiras, cujos Estados sdo pano de fundo para a atuacdo de véarias empresas. Visando
compreender a dindmica da cultura organizacional de cada um, serdo utilizadas as dimensdes
culturais de Hofstede: distdincia do poder, redugcdo de incertezas, individualismo,
masculinidade, horizonte de tempo ¢ indulgéncia. Essas dimensdes tratam respectivamente
de: a forma como a sociedade encara a desigualdade social e como isso afeta as coletividades;
a forma como incertezas acerca do futuro sdo vistas; o grau de individualismo que a sociedade
apresenta e sua relacdo com o mercado; como € o comportamento em termos de agressividade
e competitividade da sociedade; se ha uma orientacdo para o futuro de curto ou longo prazo e
como sao as decisdes tomadas nesse sentido; € a medida em que as pessoas tentam controlar
seus desejos e impulsos, a partir da forma como foram criadas.

Além desta introdugdo, na primeira parte deste artigo abordaremos diversas defini¢cdes
de cultura organizacional de forma a compreender melhor sua importancia na estrutura
organizacional. Trataremos também dos fatores que a influenciam, a forma como ela ¢ criada
e como os individuos lidam com ela dentro de uma organizacdo. Em seguida, tragamos um
breve panorama de cada pais analisado, apresentando um pouco de sua historia e contexto
econdmico atual e explicitamos os desafios que as empresas podem ter que enfrentar ao
coordenar equipes nos dois paises distintos.

A terceira e a quarta partes discorrem sobre as dimensdes culturais propostas por
Hofstede (1983) e como elas se aplicam aos paises escolhidos. A partir de um comparativo
numérico, examinaremos a pontuacao de cada pais em cada uma dessas dimensdes de forma a
definir melhor suas culturas organizacionais € como isso afeta as organizagdes nele inseridas.

Por fim, serdo sugeridas maneiras de aproximar as duas culturas para trazer maior fluidez aos



processos de eventuais organizagdes multinacionais que se vejam a frente dos desafios de ter

que lidar com ambas.

2. Revisao de Literatura: Cultura e cultura organizacional

Schein (1989) classifica cultura como:

"Um conjunto de premissas que um grupo aprendeu a aceitar como resultado da
solugdo de problemas de adaptacdo ao ambiente e de integra¢do interna. Essas
premissas funcionam suficientemente bem para serem consideradas validas e podem
ser ensinadas a novos integrantes como sendo a forma correta de perceber, pensar e
sentir-se em relag@o a esses problemas de adaptagdo externa ¢ integragdo interna."”

Nao s06 as sociedades, mas todas as organizagdes possuem caracteristicas proprias que
as distinguem umas das outras. A cultura organizacional, que serd abordada durante todo o
estudo, ¢ uma delas, que, independentemente do seu segmento ou tamanho, se faz presente em
toda e qualquer empresa. Este termo que surgiu em 1979 com o artigo “On studying
organizational cultures” de Pettigrew nao tem um conceito exato, mas diversos sao os autores
que tentaram defini-lo. Entretanto, existe um consenso entre eles de certos aspectos dessa
cultura como sua totalidade, sua raiz historica, a relagdo com conceitos antropoldgicos, sua
construgdo social, sua intangibilidade e sua alta dificuldade de mudanca (HOFSTEDE, 1990).

Deal e Kennedy (1982) definem de forma bem pratica a cultura organizacional como
“o jeito que nos fazemos as coisas por aqui’.

Schein (1985) ja ¢ mais profuso em seu conceito, para o autor cultura organizacional

Q~

um padrio de suposicdes basicas demonstradas; inventadas, descobertas ou
desenvolvidas por um dado grupo; que ensina a lidar com seus problemas externos de
adaptagdo e internos de integragdo; que funcionou bem o bastante para ser
considerado valido e, ainda, para ser ensinado aos novos membros do grupo como a
forma correta de perceber, pensar e sentir em relagdo aqueles problemas (SCHEIN,
1985).

Para Robbins (2012, p. 501), a cultura organizacional ¢ “um sistema de valores
compartilhado pelos membros de uma organizagdo que a diferencia das demais”. O autor
apresenta sete caracteristicas que, para ele, formam sua esséncia, sdo elas: a inovagdo (qual é
o incentivo aos funcionarios para inovar e assumir riscos); aten¢do a detalhes (qual a precisdo,
analise e atencdo esperado da equipe); orientacdo para resultados (qual a exigéncia no foco

aos fins); foco na pessoa (qual o efeito desses resultados nas pessoas da organizagao); foco na



equipe (atividades em equipe em detrimento das individuais); agressividade (o quanto as
pessoas sdo competitivas e agressivas) e, por fim, a estabilidade (onde as atividades priorizam
manter o estado atual das coisas ao invés do crescimento). A figura 1, de Motta (2014) mostra
um exemplo de como essas caracteristicas combinadas podem formar diferentes culturas
organizacionais.

Hofstede (1994) ¢ mais abrangente ao conceituar cultura organizacional, mestre em
Engenharia Mecanica e doutor em Psicologia Social, Geert Hofstede ingressou em 1965 na
IBM como instrutor no departamento executivo internacional de desenvolvimento, onde
desenvolveu o seu conceito. Para ele a sociedade na qual a organizagdo estd inserida e seus
aspectos sdo relevantes: “todo ser humano ¢ de fato o socializado de determinado meio, nao
se pode tornar inteligivel a dindmica humana nas organizagdes sem conhecer a cultura e a
sociedade na qual ela se insere”.

A cultura ¢ composta por certos elementos que a influenciam fortemente como os
valores, rituais, historia, simbolos ¢ costumes. Os valores sdo as crengas, as verdades aceitas
nas organizagdes ¢ podem estar relacionados também com ideologias e assuntos ligados a
preconceitos. Os rituais sdao praticas realizadas pela organizagdo como festas ou
comemoracdes de datas importantes como aniversarios ou festa de fim de ano, premiagdes
para funciondrios, entre outros. A historia sdo mitos e herois criados pela organizagdo que sao
passados para os funcionarios como exemplos a serem seguidos. Os simbolos sdo algo
abstrato ou ndo que carregam algum significado. E, por fim, os costumes sdo a maneira

habitual de agir dos membros da organizacao (MOTTA, 2014).



| Quadro 15 Comparando culturas organizacionais

Organizacédo A

Essa organizagado € uma indlstria manufatureira. Espera-se que os gestores documentem todas as
| suas decisdes. Os ‘bons administradores’ sdo aqueles capazes de oferecer dados detalhados que deem
| sustentacdio as suas recomendagdes. As decistes criafivas, que incorrem em mudangas significativas

ou em riscos, ndo sdo encorajadas. Como os responsaveis por projetos fracassados sdo criticados

|abertamente e punidos, os gestores procuram nao implementar ideias que se desviem muito do status
quo. Um gerente de nivel hierarquico mais baixo cita uma expresséo frequentemente usada na empresa;
"Se ndo estiver quebrado, ndo tente consertar".

Existem varios regulamentos e regras que devem ser obedecidos pelos funcienarios. Os chefes

| supervisionam 0s subordinados bem de perto, para garantir que nado haja desvios. Os dirigentes estdo
preocupados com a produtividades, independentemente do impacto que isso tenha sobre o moral dos
funciendrios ou sobre o indice de rotatividade. As atividades de trabalho sédo planejadas para os individuos.
Existem departamentos distintos e linhas de autoridades, e espera-se que os funcionarios tenham pouco
contato com colegas que ficam fora de sua area funcional ou linha de comando. Aavaliagio de desempenho
& as recompensas enfatizam o esforgo individual; enfretanto, a antiguidade na empresa tende a ser o fato
| basico na determinacdo de aumentos salariais e promoges.

Organizacédo B

Essa organizagdo também @ uma industria manufatureira. Aqui, contudo, os dirigentes estimulam e
recompensama mudangae a assungdo de riscos. As decisties baseadas na intuicdo tém o mesmo valor que
aquelas consideradas totalmente racionais. Os dirigentes se orgulham de sua historia de experimentagao

| de novas tecnologias e de seu sucesse no langamento regular de predutos inovadores. Executives ou
funcionarios gue m uma boa ideia sdo encorajados a 'leva-la adiante'. Os fracassos sao tratados como
‘'experiéncias de aprendizagem’. A empresa se orgulha de ser orientada para o mercado e de responder
| rapidamente as mudangas nas necessidades de seus consumidores.

Existemn poucas regras e requlamentos a serem seguidos e a superviséo & livre, pois os executivos
| acreditam que seus funcionarios sfo esforgados e confidveis. Os dirigentes se preocupam com a alta
| produtividade, mas acreditam que ela & obtida por meio do correto tratamento dispensado a seu pessoal.

Aempresa se orgulha de sua reputagdo como um bom lugar para trabalhar.

As atividades de trabalho s&o planejadas em tomo de grupos e seus membros sdo estimulados a interagir

com pessoas em outras fungdes e em niveis de autoridade diferentes. Os funcionérios falam positivamente
' sobre a competicdo saudavel entre as equipes. As pessoas e as equipes possuem suas metas e os bénus
' sdo baseados na realizacdo desses resultados. Os funciondrios desfrutam de consideravel autonomia
| para escolher a maneira de atingir seus objetivos.

Figura 1: Comparag¢ao entre culturas organizacionais
Fonte: MOTTA, 2014, p 156.

A cultura organizacional também sofre influéncia de outros fatores. Segundo Bio
(1996) quem mais influencia uma organizagdo sao seus fundadores e lideres, pois, devido ao
poder que eles possuem acabam colocando seus principios frente as atividades da empresa.
Além deles, a comunidade, o mercado, os niveis tecnoldgicos, seu tamanho e a sua
propriedade (seja publica ou particular) também sdo influenciadores da cultura, conforme a

figura 2.



COMUNIDADE:
EXPECTATIVA DOS
TRABALHADORES
PROPRIEDADE:
. EETADO FUNDADORES
+ PRIVADA c
FAMILIAR/ LIDERANGAS
CONCETRADA
+ PRIVADA
FAMILIAR/AMPLA
MERCADO:
TAMANHO: +CLIENTES
*PEQUENA +CONCORRENTES
+MEDIA +EXPECTATIVA
RHANDE DE PRECO,
QUALIDADE,
= E VOLUME, ETC.
NIVEIS TECNOLOGICOS:
........................................ - BAIXA TECNOLOGIA
S.C.V.l.= Sistema de . ALTA TECNOLOGIA
Crengas e Valores =
Individuais « PEQUENA INFLUENCIA

Figura 2: Fatores influentes na cultura organizacional
Fonte: BIO, 1996

A implementacdo de uma cultura em uma organizagdo se faz através de um processo
de socializacao de seus individuos (MOTTA, 2014). Essa “aculturagdo” visa direcionar todo o
comportamento dos funciondrios para que a mesma se torne uma realidade. Motta (2014)

conceitua socializacdo como:

(...) procedimento pelo qual as pessoas adquirem conhecimento e habilidades sociais
necessarias para assumir corretamente seus papéis em um grupo ou organizagio. E o
processo de “aprender as manhas” sobre o grupo e a organizacdo, seus valores,
cultura, historia e o lugar onde se encaixa (MOTTA, 2014).

Esse processo de socializagdo, de extrema importancia, ¢ onde o funcionario terd o
auxilio para ajustar-se a essa nova cultura tanto por parte do Recursos Humanos quanto dos
funcionarios antigos que ja estao inseridos nessa cultura.

A cultura organizacional ¢ a base de uma organizagdo, ¢ a forma de pensar e agir, sdo
crengas, valores e costumes compartilhados entre todas as pessoas que a ela pertencem e que
impacta diretamente no sucesso da mesma, pois, uma equipe alinhada e engajada aos
propositos da empresa tenta alcancga-los junto dela. Portanto, uma cultura organizacional forte
e bem definida ¢ essencial para o empenho dos colaboradores e, consequentemente, o

desempenho da organizagao.

3. Introducao aos paises analisados
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O relacionamento entre empresas brasileiras e inglesas t€ém se consolidado cada vez
mais ao longo dos anos. Em 2019, Brasil e Reino Unido assinaram um memorando de
entendimento para estimular o comércio entre os dois paises. Segundo a Agéncia Brasil, 2019,
o Prosperity Fund, fundo interministerial do Reino Unido, pretende investir, até 2023, 20
milhdes de libras esterlinas (algo proximo a R$100 milhdes) para apoiar a inser¢do de
empresas brasileiras no exterior, em especial na Inglaterra.

Desde 2011 empresas inglesas estdo entre as trés maiores investidoras em novos
negocios no Brasil. Segundo a Ernst Young, nesse mesmo ano companhias britanicas
anunciaram a inaugurac¢ao de 45 novos negdcios em solo brasileiro, um aumento de 125% em
relagdo a 2010. Elas injetaram nessas novas empresas, filiais e projetos cerca de US$12,2
bilhdes, e desde entdo seguem com participacao significativa nos novos negocios do Brasil.

A proximidade entre empresas do Reino Unido e brasileiras ¢ um fendmeno sem
retorno e para compreender a melhor maneira de construir uma relagao fluida entre esses
parceiros ¢ imprescindivel compreender suas semelhancas e diferencas no que concerne a

cultura organizacional.

3.1. Comparativo entre Brasil e Reino Unido

O Brasil ¢ uma nacdo de dimensdes continentais, que apresenta 213 milhdes de
habitantes (Fonte: IBGE, 2021), enquanto o Reino Unido, formado por 4 paises (Inglaterra,
Escocia, Pais de Gales e Irlanda do Norte) ¢ composto por 66,8 milhdes de pessoas (Fonte:
ONS Reino Unido, 2021). O mix de diversidade brasileiro ndo encontra paralelo no mundo,
sendo resultante tanto das grandes variagdes entre regides quanto da composicao historica e
cultural de povos nativos e outros advindos dos quatro cantos do globo terrestre, este ¢ um
ponto de grande contraste com o Reino Unido, que, mesmo composto por quatro nagdes
distintas, ndo alcanga tais niveis de diversidade étnica, de costumes e racial.

O Brasil ¢ uma nacdo presidencialista, com um governante que ocupa,
simultaneamente, o cargo de chefe de Estado e de Governo, enquanto o Reino Unido, ¢ uma
monarquia parlamentarista, com duas figuras distintas ocupando, cada uma, o cargo de chefe
de Estado (rainha) e de Governo (primeiro ministro).

Além das diferengas geograficas e politicas, o Reino Unido ocupa, de acordo com o
Relatorio de Desenvolvimento Humano, da UNDP (2020), o 13° lugar em desenvolvimento

humano, sendo classificado, no ranking HDI, como nag¢ao de muito alto desenvolvimento
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humano, enquanto o Brasil ocupa, neste mesmo ranking a 84* posicdo, enquadrando-se no

segundo grupo, apenas como nagao de alto desenvolvimento humano.

4. Dimensoes da Cultura Organizacional de Hofstede

A defini¢do de cultura envolve a ampliagdo, aos membros de um sistema social
compartilhado, de simbolos particulares, significados, imagens, regras, héabitos e valores
(CHANG, 2003). Nesse sentido, Hofstede (1997) esclarece que as pessoas carregam
programas mentais contendo componentes culturais desenvolvidos desde o nascimento e que
tém sua origem nos diversos ambientes sociais encontrados no decorrer da vida humana,
como, por exemplo, a familia, as escolas e as empresas. Para ele, cultura ¢ “[...] a
programacao coletiva da mente que distingue os membros de um grupo ou categoria de
pessoas face a outro” (HOFSTEDE, 1997, p. 19).

Com o interesse em identificar a cultura organizacional de diferentes paises, ou seja,
as distingdes fundamentais no modo como pessoas percebem e interpretam seu mundo,
Hofstede realizou um amplo projeto de pesquisa no final dos anos 60 dentro dos escritorios da
IBM pelo mundo inteiro sobre exames das atitudes dos empregados. Conforme Hofstede
(1983), este projeto de pesquisa tinha dois objetivos: desenvolver uma terminologia
comumente aceitavel, bem definida e empiricamente fundamentada para descrever culturas; e
analisar os dados coletados de forma sistematica e sobre um significativo numero de culturas,
ao invés de utilizar apenas impressdes.

A pesquisa foi conduzida através de um questiondrio, o qual incidia essencialmente
sobre os valores pessoais relacionados com a situacdo do trabalho. Os resultados destes
exames € mais pesquisas durante todos os anos 70 foram publicados em 1980 (HOFSTEDE,
2001). A escolha da IBM ocorreu devido ao grande banco de dados que possuia e
disponibilizou para a pesquisa (HOFSTEDE et al., 1990). O estudo foi realizado em 50
paises e trés regides continentais (Africa Ocidental, Africa Oriental e paises da lingua arabe).
Foram realizados mais de 116 mil questionarios, por meio dos quais o autor encontrou
diferencas significativas entre comportamentos e atitudes de funciondrios das 53 subsidiarias
da empresa em estudo.Para a andlise dos dados, o autor utilizou o banco de dados da IBM,
que representava uma base de dados multinivel e multicritério, em que as respostas podiam
ser analisadas em relacao aos individuos, as ocupacdes, aos paises, entre 0s sexos, 0s grupos
de idade e através do tempo. Como a intencdo inicial de Hofstede era analise da cultura

organizacional dos paises, para cada questdo relevante foi determinado um score para cada



12

pais, que era baseado ou na média das escalas ou nas percentagens de concordancias,
dependendo da natureza da questao (HOFSTEDE, 1983).

Seus estudos sdo focados no comportamento de grupos, € como a maneira de agir
prevalecente dos grupos nacionais e regionais influenciam o comportamento das sociedades e
organizagdes. Trata-se de uma metodologia baseada nas respostas médias da maioria da
populagdo e, portanto, tem suas maiores criticas pautadas no fato de que nao representa com
seguranca as individualidades/regionalidades, assumindo a uniformidade em organizagdes
complexas e nagdes como um todo (MCSWEENEY, 2002)

Outros estudos de cultura organizacional, porém, que buscam trazer mais aspectos da
individualidade a analise, tais como Shalom Schwartz, Ronald Inglehart e os resultados do
World Values Survey data, nos permitem confirmar que a escala de valores de Hofstede se
comunica de forma muito semelhante a outras pesquisas, trazendo validagdo para a
metodologia (TAUSCH, 2015).

As conclusdes do World Values Survey (WVS), que busca explorar os valores e
crengas dos individuos de diferentes nagdes, através da medig¢do de aspectos como o suporte a
democracia, igualdade de género, religiosidade, impactos da globalizacdo, atitudes
ambientais, trabalho, familia, amigos, politica, identidade nacional, cultura, diversidade,
inseguranga e subjetividade, nos permitem confirmar a correlagdo com os valores de Hofstede
apresentados para Brasil e Reino Unido, mesmo sendo o primeiro um pais cheio de
miscigenacdo e regionalidades e o segundo uma nacdo formada por quatro paises
independentes e distintos.

Portanto, mediante o uso de andlise fatorial, Hofstede chegou a conclusdao de que
metade das variancias encontradas na média dos paises podia ser explicada por seis dimensdes

basicas, as quais estdo abaixo descritas em detalhe.

4.1. Distancia de poder

Também chamada de distidncia hierdrquica, estd fortemente relacionada a autoridade
hierarquica e foi definida como a extensdo a que membros menos poderosos de uma
organizacao ou instituicdo dentro de um pais esperam e aceitam que o poder ¢ distribuido
desigualmente. Ela ¢ medida a partir dos sistemas de valores daqueles que tém menos poder.
A dimensao “Distancia do Poder” esta diretamente relacionada com a forma encontrada por
diferentes sociedades para lidar com a questao fundamental de gerir as desigualdades entre os
individuos. Os indices de distancia hierdrquica informam-nos sobre as relagdes de

dependéncia num determinado pais. Nos paises onde esse indicador ¢ baixo, a dependéncia
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dos funcionarios quanto as chefias ¢ limitada, trata-se de uma interdependéncia entre chefe e
subordinado, dando-se preferéncia ao estilo consultivo. Nesse sentido, a distancia hierdrquica
entre ambos € pequena e os subordinados tém a liberdade de contradizer os seus superiores

hierdrquicos (HOFSTEDE, 1991).

4.2. Aversao a incerteza

Analisa a extensdo da ansiedade que as pessoas sentem ao encarar situacoes
inesperadas ou incertas. E o grau em que a sociedade reduz a incerteza pelo uso das invengdes
sociais face as situagdes desconhecidas. Hofstede (1991) definiu como o grau de ameaca
percebido por membros de uma cultura em situagdes incertas ou desconhecidas, ou seja,
reflete o sentimento de desconforto que as pessoas sentem ou a inseguranga com riscos, caos €
situagdes nao estruturadas. Esses sentimentos sao expressos mediante estresse nervoso € uma
necessidade de previsibilidade, como regras claras e escritas, por exemplo. A incerteza, de
acordo com Hofstede (1991) é uma experiéncia subjetiva, um sentimento. Assim, segundo o
autor, o sentimento de incerteza e as formas de enfrentd-lo fazem parte da heranga cultural da
sociedade, sendo transmitido e refor¢ado pelas instituigdes de base, como a familia, a escola e
o Estado. De acordo com Hofstede, as organizagdes se relacionam com a tecnologia, leis e
rituais de duas maneiras: racionais e ndo racionais. Organiza¢des ndo racionais tém crencas
fortes e irredutiveis, sdo as empresas que nao gostam de assumir riscos € cumprem, a risca, as
leis ou ritos da organizacdo. Por outro lado, uma sociedade racional acompanha melhor as
mudangas e se adapta a novas tecnologias e até criar novas regras, sem mais maledveis ao

redesenho institucional, quando o mesmo se faz necessario.

4.3. Individualismo versus coletivismo

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. Assim, o individualismo ¢ uma oposi¢ao ao coletivismo. O coletivismo ¢ uma
medida do quanto os membros de uma sociedade sdo responsaveis pelos que estdo a sua volta.
Ele d4 uma ideia da discussdo na qual as pessoas aceitam a interferéncia do grupo na
determinagdo de suas vidas. Os individuos pertencem a uma ou mais comunidades das quais

ndo podem se destacar. (HOFSTEDE, 1991).

4.4. Masculinidade versus feminilidade
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Para Barros e Prates (1996, p. 64) “toda sociedade constroi socialmente uma divisdo
de papéis entre homens e mulheres, atribuindo-lhes responsabilidades distintas nas varias
fungdes sociais”. Na concepcdo dos autores, quanto mais fortemente distintos forem estes
papéis, mais masculina ¢ a sociedade. Assim, as dimensdes masculinas estao relacionadas a
sociedades em que o papel do género social estd claramente distinto, por exemplo, o0 homem
possui um comportamento mais agressivo € competitivo € quando negociam estdo mais
interessados nos resultados e na justi¢ca, enquanto as mulheres possuem mais compaixao
(VOLKEMA & FLEURY, 2002).

As dimensoes femininas estdo ligadas a sociedades onde o papel do género social esta
sobreposto, ou seja, a mulher ¢ o homem podem desempenhar o mesmo papel, o0 mesmo
comportamento. No entanto, mais do que avaliar a desigualdade de género, na dimensao
masculinidade, o autor busca compreender se a sociedade se comporta de maneira agressiva e
excessivamente competitiva ou se os individuos, tendencialmente, se apegam mais ao
bem-estar social e a solidariedade, denominando as sociedades que detém majoritariamente

das primeiras caracteristicas de masculinas e as que detém das segundas, femininas.

4.5. Horizonte do tempo

Povos com orientacdo de curto prazo, em geral, tém forte preocupa¢do com o
estabelecimento de uma verdade absoluta, eles apresentam grande respeito pelas tradigdes e
uma pequena propensao a poupar para o futuro, ja que o maior foco € na obtencao de
resultados rapidos. Nas sociedades com orientagdo ao longo prazo, por outro lado, as pessoas
acreditam que a verdade depende da situagdo, do contexto e de tempo e bons resultados sao

alcangados sem imediatismos, ndo se cultiva medo do que o futuro reserva.

4.6. Indulgéncia

Um desafio que a humanidade enfrenta, agora e no passado, ¢ o grau em que as
criangas pequenas sdo socializadas. Essa dimensdo ¢ definida como a medida em que as
pessoas tentam controlar seus desejos e impulsos, a partir da forma como foram criadas. O
controle relativamente fraco ¢ chamado de “Indulgéncia” e o controle relativamente forte ¢
chamado de “Restricdo”. As culturas podem, portanto, ser descritas como Indulgentes ou
Restritas.

Pessoas em sociedades classificadas por uma pontuacdo alta em Indulgéncia
geralmente exibem uma disposi¢do maior para realizar seus impulsos e desejos no que diz

respeito a aproveitar a vida e se divertir. Eles possuem uma atitude positiva e tendem ao
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otimismo. Além disso, ddo maior importincia ao tempo de lazer, agem de forma mais livre e

gastam o dinheiro como desejam, sem muito planejamento.

5. Aplicacdes da Metodologia

Conhecendo mais detalhadamente cada dimensdo de cultura organizacional e
abracando essa metodologia para possibilitar a comparagdo direta entre os dois paises em
questdo, realizou-se, com a ajuda de um simulador, disponibilizado na pagina Hofstede
Insights (https://www.hofstede-insights.com/, acessado em 29 de marco de 2021), uma
comparagdo entre as duas nagdes objeto deste trabalho, podendo assim conhecer suas
pontuacdes em cada dimensdo e atribuir as mesmas significancia no que concerne ao
comportamento de suas sociedades e organizagdes. Os resultados obtidos pelo simulador

podem ser observados na Imagem 1 e na Tabela 1.

m United Kingdom =

89
76
69 66 69
59
49 w2
35 i I ] I I I

Power Individualism Masculinity Uncertainty Long Term Indulgence
Distance Avoidance Orientation

* pstimated

Imagem 1: Comparacdo das Dimensdes de Culturas Organizacionais. Obtida em Hofstede
Insights; Country Comparison.

Disponivel em:<https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/brazil,the-uk/>,
acesso em 29 de margo de 2021.

Dimensdes Brasil Inglaterra

Distancia de Poder 69 35



https://www.hofstede-insights.com/
https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/bhutan,brazil,singapore/
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Individualismo 38 89
Masculinidade 49 66
Redugao de 76 35
Incertezas
Horizonte de Tempo 44 51
Indulgéncia 59 69

Tabela 1: Resultado da simulagdo comparativa entre as dimensdes de cultura organizacional
brasileira e inglesa. Criagao livre.

Apo6s conhecer a pontuagdo de cada pais, ¢ de suma importancia saber interpreta-las,
de forma que as subsecdes abaixo objetivam explicar as implicacdes de cada pontuacao para

as organizagoes nos paises selecionados.

5.1. Distancia de Poder

Iniciando as comparagdes pelo Brasil, pode-se observar que se tem uma sociedade que
acredita na hierarquia e que essa deve ser respeitada, ou seja, a desigualdade entre as pessoas
¢ enraizada, e reconhece-se que os individuos ndo sdo iguais. O status de poder ¢ o mais
importante, principalmente em uma empresa, na qual, geralmente, existe apenas um chefe que
tem responsabilidade completa sobre a organizacao e detém mais beneficios do que os menos
poderosos.

A Gra-Bretanha, por sua vez, esta nas classificagdes mais baixas da Distancia de Poder
- ou seja, ¢ made de uma sociedade que acredita que as desigualdades entre as pessoas devem
ser minimizadas ao maximo. A pesquisa realizada pelo Instituto Hofstede, a primeira vista,
pode parecer incongruente com o sistema de classes britdnico bem estabelecido e histérico
(principalmente como consequéncia da monarquia), mas na realidade ela deixa claro que
existem tensdes inerentes a cultura britanica, que ainda atribui enorme importancia a classe de
nascimento de um individuo por um lado, a ponto de ter seu sistema de governo baseado
nisso, mas expoe também a manifestacdo cada vez mais forte de uma crenga profundamente
arraigada de que onde vocé nasceu deve nao deve limitar o que vocé pode alcangar na vida.
Um senso de jogo limpo e cumprimento a risca das regras, inerente a cultura britanica,
distante do “jeitinho brasileiro”, leva a premissa de que as pessoas devem ser tratadas de
alguma forma como iguais, e, em consequéncia, as empresas tendem a ter liderangas

compartilhadas e organogramas mais horizontais.
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5.2. Redugao da Incerteza

A sociedade brasileira, com alta pontuacdo neste quesito, ¢ envolta por regras e um
sistema legal bem elaborado com o objetivo de estruturar a vida da populagdo. Os individuos
necessitam obedecer a essas leis e se sentem seguros dado a sua existéncia, mesmo que a
execucdo dessa obediéncia seja fraca. Como na maioria dos paises latino americanos, as
organizagdes brasileiras tendem a criar burocracias e regras de maneira que se sintam
resguardadas para perpetuar. Os membros das organizagdes se sentem ameacados por
situagdes ambiguas ou desconhecidas e tendem a criar instituigdes para evitar as mesmas, de
forma que se garantem estaveis, mas, por outro lado, renunciam as oportunidades de
inovagdes e, no caso especifico das empresas, de investimentos.

O Reino Unido, de maneira oposta, tem uma pontuacdo baixa em Redugdo de
Incertezas, o que significa que, como nagdo, eles lidam bem com mudancas de planos, se
adaptando conforme novas informacdes vém a tona. Os britanicos sentem-se confortaveis em
situacdes ambiguas e geralmente ndo existem muitas regras na sociedade, mas aquelas que
existem sdo fortemente respeitadas. O que ¢ diferente ¢ atraente para os britdnicos e isso
emerge nas organizacdes nos projetos altamente criativos e processos fluidos € em constante

adaptac¢ao de mudanga.

5.3. Individualismo

Desde o nascimento, os brasileiros estao integrados em fortes grupos (especialmente
na extensdo da familia) que protegem os seus membros em troca de lealdade. Nas
organizacdes essa relacdo ¢ muito importante e a tendéncia ao trabalho em equipe ¢
facilmente reconhecida. Muito relacionado também a baixa adesdo ao risco, o brasileiro se
sente mais confortavel trabalhando com outras pessoas, de modo que, quando for o caso, a
culpa possa ser compartilhada, assim como as conquistas.

Com uma pontuacdo de 89, o Reino Unido esta entre as nacdes mais individualistas da
pesquisa do Instituto. Os britdnicos s3o um povo altamente individualista e privativo. As
criancas sdo ensinadas desde cedo a pensar por si mesmas e a descobrir qual € seu proposito
unico na vida e como podem contribuir de maneira unica para a sociedade. O caminho para a
felicidade ¢ por meio da realizacdo pessoal e individual, de forma que o trabalho em equipe
ndo ¢ a principal habilidade comportamental procurada pelas organizagdes empresariais,
sendo as mesmas muito mais tendenciosas a contratar individuos orientados para a solugao de
problemas e crescimento pessoal. As conquistas sdao melhor aproveitadas se forem

inteiramente de um individuo e os fracassos sdo encarados de frente por um tinico culpado.
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5.4. Masculinidade

Nessa dimensdo o Brasil ¢ um pais intermediario, ou seja, a sociedade, em alguns
quesitos ¢ movida pela competicao, agressividade e sucesso, mas em outros assuntos tem os
valores femininos mais em evidéncia, tal como a solidariedade e a qualidade de vida.

As organizagdes brasileiras sdo competitivas e, como na maioria dos paises de terceiro
mundo, buscam crescimento € sucesso, muitas vezes a qualquer custo, para poder competir,
no caso especifico das empresas, com as concorrentes internacionais de paises desenvolvidos.
Por outro lado, por ser um pais carregado de desigualdade, influenciado pelos ideais
esquerdistas e pela historia escravocrata e exploradora, a solidariedade brasileira também esta
em busca de qualidade de vida e sabe ser solidaria, em respeito aos aprendizados trazidos pelo
passado.

Com pontuagdo mais alta, a Gra-Bretanha ¢ uma sociedade masculina - altamente
orientada para o sucesso. Em comparacdo com as culturas femininas, como € o caso do Brasil,
em partes, as pessoas no Reino Unido vivem para trabalhar e tém uma ambigdo de atuacdo
clara. As organizacdes tém objetivos e missdes bem estruturados (mesmo que os meios para

alcangé-los sejam mais flexiveis, em decorréncia do grau de Reducdo de Incertezas).

5.5. Horizonte de Tempo

Com pontuacdo intermedidria, compreende-se que, em sua maioria, a sociedade
brasileira tende a manter alguns vinculos com o seu passado ao lidar com desafios presentes
ou futuros. A populacgdo ¢ orientada no curto prazo, preocupados com os valores que refletem
o passado e o presente, sem visdo ampla de futuro e, portanto, sem expectativas ou
planejamentos de longo prazo, o que impede a concretizacdo de algumas atividades nas
organizacdes dado a auséncia de tempo habil para se obter sucesso.

Este ¢ o quesito no qual os dois paises em analise mais se aproximam, por ser uma
sociedade muito imersa em valores antigos, especialmente os monarquicos, o Reino Unido
também tem pontuagdo intermediaria no Horizonte de Tempo e enfrenta dificuldades

semelhantes as do Brasil no que concerne aos planejamentos de longo prazo.

5.5. Indulgéncia
Com pontuagdes relativamente semelhantes também neste quesito, as sociedades

brasileira e britanica sdo ambas consideradas indulgentes.
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Pessoas em sociedades classificadas por uma pontuagao alta em Indulgéncia, como € o
caso das duas nacdes em analise, geralmente exibem uma disposi¢do para realizar seus
impulsos e desejos no que diz respeito a aproveitar a vida e se divertir. Eles possuem uma
atitude positiva ¢ uma tendéncia para o otimismo. Além disso, ddo maior importancia ao
tempo de lazer, agem como bem entendem e gastam o dinheiro como desejam. Sendo o Reino
Unido maior pontuado que o Brasil, a sociedade ¢ ligeiramente mais inclinada para essas
caracteristicas.

As empresas das sociedades que vivem neste modelo sao cobradas pelos funcionarios

para oferecer condigdes de lazer e boa qualidade de vida.

6. Consideracoes Finais

Ap0s a andlise dos numeros levantados com a realizagdo do teste, percebemos que a
cultura organizacional de cada pais, dentro dos parametros estabelecidos por Hofstede, ¢ um
reflexo da construgdo histérica e social apresentada por cada um.

Por ser muito diverso, o Brasil apresenta um comportamento intermedidrio a maior
parte do tempo (percebido quando avaliamos as dimensdes de individualismo, masculinidade
e horizonte de tempo), podendo apresentar ora posturas mais tradicionais (em redugdo da
incerteza), ora mais liberais (indicadas em distancia do poder).

Ja o Reino Unido, composto por paises de longa construcao historica, apresenta um
comportamento mais definido em todas as areas de analise.

E notavel que as dimensdes Distincia de Poder, Individualismo e Redugdo de
Incertezas sdo as que apresentam resultados mais distintos entre os Estados analisados e
devem ser as primeiras preocupacdes das organizagdes que atuam de forma global, com
interface frequente entre Brasil e Reino Unido.

Problemas comuns que poderemos encontrar dentro dessas organizagdes sdo: um
questionamento de hierarquia e insatisfagdes advindas de uma estrutura de poder muito
rigorosa (Brasil) ou de uma muito horizontal (Reino Unido); formas distintas de trabalhar em
equipe, sendo que o brasileiro ¢ acostumado e se sente mais confortavel trabalhando com
grandes times, enquanto o britanico prefere realizar suas atividades sozinho; e a capacidade de
adaptacdo, sendo que o britanico ndo vé problemas em se adaptar e ndo precisa de regras e
processos tao claros para nortear as suas agdes, enquanto o brasileiro tem a necessidade de

contar com regras claras, que trazem seguranca para o seu dia a dia.
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Além de instruir todos os participantes dessas organizagdes sobre as diferengas
culturais e a importancia de respeita-las, também ¢é primordial encontrar formas de gestao que
encontrem um meio termo para essas dimensdes tdo opostas. A organizagao pode incentivar o
trabalho em equipe para algumas tarefas, em especial as que envolvem grandes demandas,
integrando os britanicos a essa cultura, e, a0 mesmo tempo, ensinar a importancia do trabalho
individual em tarefas mais pontuais, trabalhando a dependéncia do brasileiro de estar sempre
integrado em um time.

Da mesma forma, a organizagdo pode tentar mostrar aos seus colaboradores as
vantagens e desvantagens técnicas, de uma gestdo mais horizontal e de uma mais centralizada.
Depois que todos tenham acesso as informagdes sem viés cultural, com niimeros e cases de
sucesso de cada forma de distribuicdo de poder, pode-se fazer uma votagdo, para entender
qual seria a melhor gestdo, na visao dos colaboradores, para aquela organizagao.

Apostar nas similitudes também ¢ um caminho com chances de sucesso na tentativa de
aproximar os processos € individuos das organizagdes britdnico-brasileiras. As nagdes se
aproximam muito em suas pontuagdes na esfera Horizonte de Tempo, e isso indica que metas
de curto prazo seriam bem recebidas por todos.

Percebe-se, entdo, que os aspectos avaliados influenciam diretamente a posi¢do que o
pais e suas organizagdes ocupam no cenario mundial. Hofstede criou um método que permite
de forma simples e eficiente compreender a dindmica da cultura organizacional de uma nagao,
a forma como ela projeta seu desenvolvimento econdmico e como isso afeta as suas
organizacdes, além de nos permitir compreender o que distingue duas organizacdes e levantar
pontos de aproximagdo entre duas culturas que interagem todo o tempo neste mundo
globalizado.

Por fim, mesmo que outros estudos confirmem a eficacia da metodologia Hofstede
para explicar as culturas organizacionais, pode ser objeto de pesquisas futuras aprofundar nas
individualidades e entender como as subjetividades podem alterar a cultura de uma
organizacdo, a ponto de se comportarem de maneira distante do padrdo de grupos analisado

com maior protagonismo neste artigo.
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