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RESUMO

Os modelos de administracdo evoluiram desde os lowde administracdo classica até os modelos
atuais, sendo aperfeicoados com componentes pgicof) sociais e culturais. No entanto, atualmente
muitas teorias administrativas ainda sdo aplicadasn a devida considera¢@o do contexto cultural. O
principal objetivo deste trabalho é discutir sola® problematicas e limitagcdes decorrentes da atjio

de escalas e teorias académicas sem a completadeonsdo das diferencas existentes entre a cultura
que a produziu e a cultura que sera estudada. @enando ainda a grande preponderancia de producao
norte-americana e de outras culturas influenciages esta, deve-se considerar a aplicabilidade e
também as limitagbes ao conduzir pesquisas quiantil constructos criados naquele contexto. S&o
discutidas possiveis solucdes e proximos pass@sgzapesquisas futuras.

Palavras-Chave: Gestao Internacional, cultura naticultura, estudos comparativos

1. INTRODUCAO

A gestdo de pessoas, materiais e ativos financpode ser encontrada desde os tempos
mais remotos da humanidade. A prépria unidade f@anmiecessita de certa divisdo do trabalho, o
gue envolve necessariamente a gestdo de recursascdiros, materiais e humanos.
Classicamente considera-se que o estudo da gestificia de forma estruturada a partir dos
trabalhos de Taylor, e posteriormente Fayol, conmesisdos de movimento e de funcdes do
administrador. (MORGAN, 1989)

Estas teorias criadas no contexto industrial foedrsorvidas com relativa rapidez em
outros setores e paises, com contextos completand@etentes. As técnicas e procedimentos
elaborados eram aplicados como a melhor maneir@xeéeutar e organizar as empresas,
buscando sempre a eficiéncia e eficacia das or@gdes, utilizando para isto um modelo padréo
do empregado, que entdo parecia totalmente mageadelacdo a suas motivagdes, expectativas
e padrbes de comportamento.

No entanto este modelo conhecido como administrelgésica recebeu apds sua criacao
algumas criticas mais pela maneira que concebir tdiignano e as organizagdes, 0 que criou
uma série de escolas de pensamento administrativopuscavam diminuir o reducionismo do
homo economicus aplicando metaforas e considerando variaveisasycpsicoldgicas, e o
ambiente externo das organizacdes, tais como aslagemns de sistemas abertos, humanista,
behaviorista, psicologia organizacional, etc. (MGRR;1989).
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Embora estas novas concepc¢des dos individuos pssduz “modelos” mais sofisticados,
com necessidades e perfis mais humanos, incluirdi@weis psicoldgicas e sociais, eram
somente estudados em um contexto norte-americanocmental, considerando que estas
“melhorias” seriam completamente exportaveis dzatikeis de uma forma geral em qualquer
contexto cultural.

Vernon (1964 apud MARTINEZ e TOYNE, 2000) foi umsdprimeiros académicos
norte-americanos a testar o poder explicativo deia® a nivel organizacional em outros
contextos culturais, legais e politicos, para ifieat quais fatores ambientais teriam influéncia
na gestdo de uma organizac¢do quando esta atrdoassi@as de seu pais, e para comparar um ou
mais paises. Esta primeira abordagem é conhecide qarimeiro paradigma de Gestédo
Internacional (Gl), segundo (MARTINEZ & TOYNE, 20000 segundo paradigma, também
apresentado por Vernon (1964, apud MARTINEZ & TOYRBOO) foca nos desafios em operar
empresas em dois ou mais contextos culturais thstiou seja, entender e explicar como as
organizacdes sdo administradas em diferentes paigsssando entender as limitacbes e
aplicacOes de préaticas em cada um dos contextos.

Contudo, nao foi antes de Hofstede, no classiégoa@ulture Consequenceke 1980 que
se considerou e se explicitou a importancia da ws&@e cultural nas teorias de gestdo e se
guestionou de forma mais direta o papel univeitsatia gestdo norte-americana como geradora
de teoriagzulture free(HOFSTEDE, 1980).

Logo apds a pesquisa inicial de Hofstde variosrastbuscaram chamar atengéo para os
problemas em desconsiderar valores culturais gg@esagrupos € mesmo empresas apresentam,
sejam em termos de impeto, coletividade e varira®dimensdes.

Mas ainda hoje a grande parte das teorias tem gétada sem reconhecer estas
diferencas, principalmente nos setomasinstreambaseados nos moldes norte-americanos,
fundamentados em métodos e teorias desta orig&@K(&t al, 2008; WESTWOOD & JACK,
2000).

Um dos principais papéis e atribuicdes da gest@onacional é justamente entender de
gue forma teoria e pratica da gestdo podem searaajalé em contextos mais amplos, guardando
devidamente as proporcOes e especificidades dagsdss culturas (CONTRACTOR, 2000;
MARTINEZ & TOYNE, 2000). No entanto esta verdadairgernacionalizacao da pesquisa e da
geracdo de teoria ndo tem sido alcancada, pois @edos, localizacdo dos autores e da
publicacdo mantém um forte viés de concentracé® pgde ser entendido como um verdadeiro
processo de dominacdo (WESTWOOD & JACK, 2007).

Os Estados Unidos e 0s paises nos quais suas gesquetodos e interesses estdo sob a
influéncia norte-americana dominam a producdo ana@éem praticamente todas as areas da
administracdo, e em Gestdo Internacional isto n@degente, com uma grande concentracao
nestes paises, que pode ser facilmente verificada.

O aplicativo Web AuthorMapper (www.authormapper.gdon utilizado para localizar as
publicacdes relacionadas a gestdo internacionsd. &icativo consulta os periodicos Springer,
gue tém catalogados aproximadamente 150 anosigesatte mais de 1900 periddicos, nas areas
de ciéncias bioldgicas, medicina, engenharia, natiesy negocios, sendo desta forma um
valioso instrumento para visualizar tendénciasrodyg;ao cientifica mundial.



Através de uma consulta realizada em 15 de agast@009 foram utilizadas como
palavras chave as expressdes: gestdo internacenaegocios internacionais (no inglés:
International Managemeng International Busineds o que mostrou dois fatos ja esperados: O
recente aumento na producdo académica nos Ultinossre area e uma grande concentracdo da
origem dos autores das publica¢gbes, conforme paslgardicar na tabela 1:

Tabela 1: Producdo Académica Mundial em Gl e NI

International Management International Business
80 350
1976 2009 1240 2009
1. United States (228) 1. United States (1231)
2. Germany (44) 2. United Kingdom (289)
3. United Kingdom (43) 3. Canada (200)
4, Canada (33) 4. Germany (153)
5. Australia (23) 5. Australia (137)
6. China (19) 6. China (122)
7. Hong Kong (14) 7. Hong Kong (95)
8. Switzerland (13) 8. Netherlands (81)
9. Austria (12) 9. Sweden (77)
10. ltaly (11) 10. Singapore (58)
Total: 507 Artigos Total: 2895 Artigos

Fica bastante claro, na tabela 1, o papel domindatgproducdo académica norte-
americana que nestas bases perfaz 45 % dos ade@ydsl e 42 % dos artigos de NI. Se
contabilizarmos as participacdes do Reino Unidona@da, Australia e outros paises com
influéncia norte-americana, estes numeros sdo aimdéores, indicando uma pequena
participacao realmente internacional nas pesq(Wa&STWOOD & JACK, 2007).

A abordagem pos-colonial trata e busca uma novisagéia da area e do conhecimento e
guestiona principalmente a generalizagdo de teoaabados e métodos. Ainda segundo
Westwood e Jack (2007) esta concentragcdo ndo engmrgeografica, mas também politica,
intelectual e institucional, servindo apenas a wnjunto limitado de sujeitos, métodos e
interesses.

Mesmo quando os paises periféricos sdo participate tais pesquisas, eles o fazem
como “cobaias” de teorias, onde os interesses &dm slo sujeito pesquisado, mas somente da



parte pesquisadora, dominante, que procura evigeasi particularidades e estranhezas que 0s
outros paises apresentam em relacéo a culturantaid@/ESTWOOD & JACK, 2007).

2. DEFINICOES DE CULTURA

Uma das primeiras definicdes de cultura formulgoasencem a Tylor e estdo presentes
em Primitive Culture de 1871. Neste trabalho Tydlascou demonstrar que a cultura pode ser
objeto de estudos sistematicos, pois seria um fendmatural que possui causas e regularidades,
permitindo um estudo objetivo e uma andlise queepach formular leis sobre o processo
cultural e a evolucdo (HILAL, 2001).

Existem alguns fatores, praticas e valores qudesriem todas as civilizacbes, mas que
variam na forma que séo percebidos ou valorizadsesmais diversos povos, MUDOCK (1945
apud HILAL, 2001) compilou uma lista de tOpicos quederiam servir como denominador
comum entre povos tao diferentes. Encontrou fatooe®o classificacdo por faixa etaria, adornos
corporais, divisdo de trabalho, educacéo, fé, dodcl ritos, jogos, linguagem, leis, politica
populacional, direitos de propriedade entre vaoiasos fatores.

Tal lista embora ndo exaustiva, ajuda a entendelifasentes culturas e mesmo fazer
comparagoOes atraves do estudo de como cada cuitaaem particular cada um dos fatores que
se diferencial entre os povos e podem ser razoamténtomparados. O modo que cada cultura
trata com estes itens, mostra na verdade um julg@nae valor, que expressa os valores basicos
e as crencas.

Dado a grande subjetividade e uma virtual infinelade itens que poderiam ser
comparados, existem realmente poucos modelos merarks para entender e definir de melhor
maneira cultura. Alguns trabalhos tém sido desemo$ e definindo modelos que buscam
através de algumas dimensfes quantitativas mensutaras e também comparéa-las. O nimero
de frameworks para entender culturas nacionaisaaedmantém relativamente pequeno devido
principalmente a dificuldade em realizar estuda® escala suficiente para analisar e comparar
culturas de diversos paises. Hilal (2001) apontasbtsdos de: Hofstede (1980;1984) realizado
em 40 paises na primeira pesquisa e 50 na segUratapenaars (1993) coletou dados em 50
paises, Maznevski (1994) realizou pesquisa em isepa& Schwartz (1994) tém uma base de
dados de 38 paises.

Cultura é definida por Hofstede (1991) como a mowrcdo coletiva da mente que
distingue os membros de um grupo ou categoria ttexysendo assim verdadeiro composto de
muitos elementos que podem ser classificados emtnogoategorias basicas, que sédo os valores
basicos, os simbolos, rituais e herodis. Os valeezgem basicamente como instrumentos para
racionalizarmos as nossas decisdes, constituindoed mais profundo dos valores subjacentes,
gue determina o significado de suas praticas, lmsessao baseados fortemente nas crencas e a
“programacdo” mental dos individuos, sendo adgosriedm processos de socializacdo, tal como
educacao infantil, escola e em certo ponto, nol ldeatrabalho. Os valores em si ndo sao
observaveis, mas sim os comportamentos que elestanpe conferem legitimidade.
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As proprias leis de paises sdo feitas baseadasatrey e outras préaticas culturais
aceitas, sendo, portanto uma forma de explicitavaleres esperados de comportamento e
conduta (TROMPENAARS, 1993).

Esta abordagem de cultura considera que tais c@sgestejam presentes e construidas
no coletivo e ndo em nivel individual, sendo ddstaa algo diferente da personalidade ou
individualidade de cada sujeito. Ou seja, a culbid@a é a combinacéo do cidaddao médio ou uma
personalidade modal, mas sim um conjunto de reguegveis de pessoas que compartilham
uma mesma programacgdo mental. Por isso estd atsomiaeterminados comportamentos e
atitudes que sejam observados estatisticamente marmr freqiéncia na mesma sociedade
(HOFSTEDE, 1991).

No notério estudo realizado na IBM na década deHo@stede (1980) encontrou quatro
dimensdes para as culturas nacionais — distan@garbuica, individualismo-coletivismo,
masculinidade-feminilidade e controle da incertezstas dimensdes permitiam classificar os
paises em diferentes posicdes relativas, e a cagimndos valores de cada pais em relacédo a
cada uma destas dimensdes permitem entendem raathitiura em estudo.

Neste estudo entre empregados da IBM com posttslogho idénticos e em diferentes
paises, permitiu-nos atribuir a cada pais um inditaivo ao seu nivel de distancia hierarquica.
Esta dimenséo reflete basicamente o leque de tespasolhidas em varios paises, a questao
fundamental sobre a forma de gerir as desigualdades os homens (HOFSTEDE,2001).

Um dos grupos de questdes era composto por pesgguesse relacionavam com o poder
e a (des) igualdade; das perguntas desse grumsquipador escolheu as trés que estavam mais
fortemente relacionadas. As trés questbes utilzgdaa determinar o IDH séo relacionadas a
maneira pela qual individuo percebe o seu localtrdbalho e como gostariam que fosse
idealmente, as perguntas (1) (receio dos emprep&d{®) (chefia automatica ou paternalista)
tratam da maneira que os pesquisados percebemaodeente de trabalho quotidiano, enquanto
a questao (3) pede para expressarem a sua prefee@méace de um ambiente de trabalho ideal.

Sendo assim, os indices de distancia hierarquéieam as relacdes de dependéncia num
determinado pais. Nos paises onde a distanciarduécd € baixa, a dependéncia dos
subordinados relativamente as suas chefias é tlmitaiata-se mais de uma interdependéncia
entre chefe e subordinado, tendo uma preferénciamcestilo consultivo de gestdo. A distancia
hierarquica entre ambos é relativamente pequermasailmordinados abordam e contradizem as
suas chefias com bastante facilidade (HOFSTEDEL)199

Os resultados meédios de amostragens de empregaalolBM para cada pais,
relativamente a essas trés questdes, permitirasulaaum indice de distancia hierarquica (IDH)
para esse pais. Os paises latinos europeus (cormanga, Espanha, Portugal, etc.) e os da
Ameérica Latina, Asia e Africa, ttm um indice det@liwia hierarquica elevado. Os Estados
Unidos, Gra-Bretanha e seus antigos dominios, assino a parte ndo latina da Europa tém um
indice menor.

A distancia hierarquica pode, assim, ser definmtaca medida do grau de aceitacédo, por
agueles que tém menos poder nas instituicbes aipagées de um pais, de uma reparticdo
desigual do poder (HOSTEDE, 1991).

A forma que cada sociedade trata e entende quendeseos lagos entre o individuo e o
restante da sociedade, pode ser representadogipeliasédo individualismo e coletivismo, sendo
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estes polos opostos, onde nas sociedades em guagos entre os individuos séo pouco fortes, e
cada um deve cuidar de si mesmo e somente de miliafanais proxima é chamada de
sociedade individualista. Ja em uma sociedade asdeessoas sao mais integradas em grupos
fortes e altamente coesos e tém uma relacdo decpmte lealdade sdo conhecidas como
coletivistas (HOFSTEDE, 1991).

Para as sociedades individualistas a relacdo eagwegmpregador tende a ser baseada
no conceito de homeconomicusonde a relacao de trabalho deve ser benéficagmab®ms os
lados; também a tarefa precede as relacdes enindivikluos na organizacdo, onde € aceitavel e
valorizado que as pessoas digam o que pensam, mgsendal ato impliqgue em alguma
desarmonia no grupo. O processo de recrutamente siewv baseado em questbes e critérios
objetivos e impessoais, vélido para todos. A @j&o de ajudas informais para recrutamento de
amigos ou conhecidos é reprovada socialmente.

As sociedades coletivistas tendem a apresentarelagio mais forte também replicada
ao local de trabalho, onde a relacdo prevaleceetata recrutamento € feito em meio a grupos ja
constituidos entre conhecidos de empregados ataaitgs vezes por indicacdes, sugerindo uma
relacdo muito mais particularista para seu grupocedendo-lhes vantagens em relacéo a os que
sao considerados como externos ao grupo de perteega no entanto acreditar que este
comportamento € injusto ou inaceitavel como umaedade individualista e universalista
consideraria. Toda a relacdo entre o empregadopeegador € percebida em termos de um
comprometimento moral, de permanecer e de leald@dan como numa relagao familiar.

A dimenséo de coletivismo e individualismo estiwgativamente correlacionada com a
dimensédo de distancia hierarquica, ou seja, oepaiem uma grande distancia hierarquica
tendem a ser mais coletivistas e 0os paises compemaena distancia hierarquica tendem a ser
mais individualistas (HOFSTEDE, 1991).

Ja a dimenséo de controle de incerteza mede odgranuguietude dos habitantes de um
pais em relacdo a situacbes desconhecidas ouasicedndo diretamente relacionado com a
necessidade de regras e leis, podendo ser esgutasio para que se diminua o nimero de
situacdes onde ndo haja certeza sobre algo.

O controle de incerteza esta ligado a quanto existansiedade sobre algo que pode
acontecer, e também a aceitacdo de ambiglidadelagdo a situacdes desconhecidas ou novas.
Por exemplo, em paises com elevado controle detézeeexistem iniUmeras leis que controlam
os direitos e obrigacfes de empregados e empEs@$ANt0 em paises que aceitam melhor a
incerteza a quantidade de regas tende a ser menor.

A dificuldade em aceitar o incerto, indica muitas dezes problemas ao aceitar tudo o
gue é diferente, como nas palavras de Hofstedeiécéodiferente € perigoso”. Nestas sociedades
de maior necessidade de controle de incertezacaagdes e mudancgas Sao vistas com maior
receio, por causar grande desconforto e seremeajaless.

Finalmente a dimensdo de masculinidade-feminilidactkca a preferéncia de uma
determinada cultura por valores chamados masculindemininos, associada a papeis que estes
géneros tém historicamente na sociedade. Apeshavkr uma grande variedade, encontramos
uma tendéncia comum na maior parte das sociedaumdgrnas ou tradicionais, no que diz
respeito a distribuicdo dos papéis sociais segungexo. Os homens devem estar ligados a
atividades exteriores ao lar: a caca e a guerraspadades tradicionais e o equivalente,
traduzindo em termos econdmicos, nas nossas sdeedaodernas. Resumindo, os homens
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devem ser firmes, competitivos e duros. As mulheesem tratar do lar e das criancas, dos
outros em geral: devem adotar os papéis "ternoc®@FSTEDE, 1991).

Estas diferencas segundo Hofstede (1991) sado mnagies de forma sutil e muito cedo,
Um estudo comparativo dos comportamentos das mées seus filhos de entre trés e quatro
meses, no Japdo e nos Estados Unidos, mostrou gjueel@s masculinos japoneses eram
nitidamente mais barulhentos que as do sexo femi@nquanto o inverso se passava com 0S
americanos (OTAKet al 1986apudHOFSTEDE, 1991).

No estudo IBM os itens relacionados ao polo mascufioram a remuneragdo, o
reconhecimento, a promocdo e a necessidade deiodesafiquanto o pdolo feminino esteve
associado fatorialmente a hierarquia, a cooperagamportancia do local onde se vive e uma
importancia a questdo da seguranca de empregcs pgteréncias se refletem em como as
pessoas se comportam em geral em paises com masculnidade ou feminilidade,
comportamentos em relacdo a modéstia, importarmsaalacdes, assisténcia e bem estar, maior
solidariedade e menor competicdo estdo associadis fartemente com paises de cultura
predominantemente feminina. Enquanto um comporteimee maior auto-afirmagédo, uma
importancia maior do trabalho e uma maior compete&gtdo associadas a culturas masculinas.

Trompenaars (1993) identifica cinco dimensdes caikupelas quais os relacionamentos
com as outras pessoas podem ser definidos, o saligeno versus particularismo, o coletivismo
versus individualismo, neutro versus emocionalustif versus especifico e conquista versus
atribuicdo. Segundo Trompenaars (1993) essas omm@ntacOes de valores influenciam
enormemente as formas como negociamos e gerengibBrascomo nossas respostas perante 0s
dilemas morais.

A dimensdo de Universalismo versus Particularismmatat especificamente de
relacionamentos e regras, e qual a importanciaégdada por determinada cultura a cada um
destes fatores, onde o universalismo preza as sregrao particularismo enfatiza os
relacionamentos.

Para explicar a dimensao “coletivismo versus imliglismo”, Trompennars (op. cit.)
descreve o individualismo como sendo princiggite orientado para os objetivos proprios e
0 coletivismo como sendo mais orientado para ostiebs comuns.

A dimenséo “neutro versus emocional ou afetivaé labm o papel desempenhado pela
razdo e pela emocédo nos relacionamentos interpgssoaseja, com as preferéncias por estilos
de comunicacao verbal e por formas de comunicagédwerbal. A que predomina definiria se as
pessoas sdo emocionalmente neutras ou se saofet@@sa isto €, se demonstram suas emocdes.
Os membros das culturas com orientacdo neutra ex@ortstrariam 0s seus sentimentos, mas 0s
manteriam cuidadosamente controlados. Por outto, lam culturas com orientacdo muito
afetiva, as pessoas demonstrariam claramente ssentimentos atraveés de grande variedade de
gestos, ou seja, elas tentariam imediatamente #acowalvulas de escape para 0S seus
sentimentos.

Com relacdo a dimenséo “difuso versus especifitmdmpenaars (opus cit.) considerou
gue as pessoas poderiam se envolver em areasvmaddis especificas da vida separadamente
ou, de forma difusa, em mdltiplas areas ou ativedatth vida ao mesmo tempo. Em culturas com
orientacdo especifica, os gerentes agiriam comentggs somente no trabalho e ndo em outros
aspectos de suas vidas, como, por exemplo, no [abe Em culturas com orientacao difusa, o



diretor seria o diretor em todas as ocasifes easpaer tratado como tal tanto dentro, quanto
fora da organizagao.

A dimensao “atitude em relacdo ao tempo” esté imlada a importancia que diferentes
culturas dao ao passado, presente e futuro. Traaapelopus cit.) atenta para o fato da visao que
as pessoas tém do tempo ser seqlencial, isto é,sérea de eventos que se sucedem, ou
sincronica, onde o passado, presente e futuro edgterelacionados, de modo que idéias sobre o
futuro e lembrancgas do passado influenciam as al@psesente.

A dimensdo “conquista versus atribuicdo” trata i@ o status é atribuido em uma dada
sociedade. Em algumas sociedades o status sa las&onquistas, enquanto que em outras, se
baseia em caracteristicas atribuidas como a idagi&nero e a educacéo.

Consequentemente, em culturas orientadas paracaistay 0 status se baseia no que o
individuo faz, enquanto que em culturas orientg@aa a atribuicdo, o status se baseia em quem
o0 individuo é.

Segundo Trompenaars estas dimensdes moldam auesteubrganizacao das culturas e
as proprias leis de paises séo feitas baseadaaleras/e outras praticas culturais aceitas, sendo,
portanto uma forma de explicitar os valores esmerade comportamento e conduta
(TROMPENAARS, 1993).

Trompenaars (1993) aponta que quando as empresgsbsdizam, ha um movimento
guase que inevitavel em direcdo a formas univetaalide pensamento. Isto pode causar
problemas de relacionamento, percep¢ao de deseoafm principalmente de injustica quando
um sistema universalista é implantado em uma @ultorganizacional ou nacional
predominantemente particularista. A falta de cos@es e de tratamentos que levem em
consideracéo cada caso em particular pode frusgrarembros da organizacdo e causar um grave

problema gerencial para a matriz e a subsidiaria.

3. ADAPTAGCAO CULTURAL

A aplicacdo de pesquisas culturais comparatieessg-cultura) € bastante utilizada na
pesquisa em gestdo internacional, sendo considetadodos paradigmas de pesquisa
(MARTINEZ & TOYNE, 2000).

Um dos principais métodos para aplicacdo de pessjuisterculturais € a chamada
adaptacédo cultural das escalas. Este procedimantive transformar uma escala desenvolvida
em um contexto para ser utilizada em outro contekterso, principalmente em paises de
linguas diferentes (CRESWELL, 1998).

Existem diversos métodos para a realizacdo da adwradaptacdo cultural. Um dos
métodos mais utilizados envolve cinco estagioscppais que sao: a traduc¢dao inicial, sintese das
traducdes, retro traducédo, revisdo por um comitéspecialistas e por fim a aplicacdo de pré-
teste na amostra na qual a escala esta sendodalépRESWELL, 1998).

Quanto a validade da nova versdo da escala, exigéios tipos de verificacdo da
validade que podem ser feitas numa adaptacéo aultaidade de face, validade de conteudo,
validade de critério e validade de construto.



Em uma adaptacédo cultural, devemos testar a cdidade da versdo final da escala
através do Alpha d€ronbach A validade de face e de contetdo seré feita @rda andlise do
comité de especialistas e do pré-teste. A validizderitério podera ser realizada se houver outro
instrumento que meg¢a 0 mesmo conceito, comparamnesuttado da aplicacdo das duas medidas
(HAIR et al, 2005).

Estes procedimentos embora sejam utilizados deafommversal sdo baseados em ajustes
de modelos e critérios estatisticos como consigténmierna (Alfa deCronbaclh) e andlise fatorial
confirmatéria utilizando equacfes estruturais - SEMIR et al, 2005).

No entanto, embora a escala possa ser adaptaddwzitta e re-traduzida, o conceito
pode ndo ser completamente entendido em outro xtonteu mesmo apresentar significado
completamente diferente em uma cultura diferentgua foi criada. Conceitos basicos como
comprometimento, justica, bem, mal, valor da velautros séo interpretados de maneira diversa
e as comparacdes através de escalas ou outrosomésmtaptados” podem gerar resultados nao
confiaveis e enviesados.

4, DISCUSSAO E CONCLUSOES

A primeira dificuldade encontrada pode ser aponteml®o a mensuracdo o proprio
conceito de cultura. Pois os modelos existentessaptam dificuldades em mensurar algumas
diferencas que sdo muito mais complexas do quenas dimensdes de Hofstede ou as seis
dimensdes culturais de Trompenaars (BASKERVILLEQ30 Embora ambos os autores
reconhecam que a medida de culturas nacionais empaesgrandes limitagbes, artigos
comparando valores que ndo sdo contemplados pas estalas proliferam a cada dia nos
principais periédicos da area, sendo os artigomidais de HofstedeCQultural Consequencgs
ainda muito citado em diversos periodicos (BASKERMH, 2003).

Alguns destes constructos envolvem mais do que@epeio de que um pais apresenta
comportamentos mais masculinos ou femininos, € ma&sso a risco ou tem uma orientacao a
curto ou longo prazo.

Embora estas orientagbes sejam importantes panateseder diferenca entre paises ainda
€ reconhecidamente pobre para se classificar uthaade forma completa.

Culturas que apresentam escores padronizados m®xmestas escalas podem ainda
apresentar diferencas enormes que ndo sdo caupadlas instrumentos de medida. Tais
diferencas basicas estao presentes na forma deeseler a vida e o significado de seus valores
mais basicos como a vida, a morte, as relacOedidaesi, empresariais, com as autoridades, entre
varios outros (BASKERVILLE, 2003).

Por exemplo, o sistema organizacional japonés ept@sparticularidades que embora
sejam partes essenciais das organizacdes e dodaguele pais, sdo vistos como desconfianca
por seus colegas americanos. O sistema de semieridaito conhecido e difundido no Japéo é
uma peca fundamental neste contexto e compativelotdras praticas como emprego vitalicio,
alto comprometimento e dependéncia com a empresainbém esta arraigado em valores
histéricos japoneses (NAKANE, 1997; ROCHA, 2004).
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Tais diferencas muitas das vezes néo sao plenarcensgderadas, ao ponto de levar a
criacdo de instrumentos ou métodos diferentes @ataras que entendem o conceito de forma
tdo diversa. Embora exista uma grande quantidadestlelos nos quais estas escalas sao
aplicadas a individuos de culturas diferentes dase ramericanas, por exemplo, as culturas
orientais, as escalas sdo somente traduzidas, oitssrdas vezes é impossivel a traducgéo, pois
0s conceitos sao tao diferentes que o que cadaa@ihtende como justo pode ser o inverso para
o outro. A utilizacdo de escalas ndo adaptadas potio criar resultados enviesados para
quaisquer culturas que ndo sdo a que foi desewldificultando ou impossibilitando estudos
comparativos que tenha validade cientifica.

Utilizando as medidas culturais existentes podeemgnder como questdes como a
percepcdo do tempo, de universalismo ou particmerj masculinidade ou feminilidade,
distancia hierarquica, necessidade de controlea®teza, as idéias e a propria maneira com que
guestdes como o significado do trabalho e suaal@dpde social, impactam de forma marcante
a forma de entender o conceito em questao.

Uma comparacdo de sistema de valores ocidentaisrientads, com algumas
particularidades de outras culturas européias eieanes, utilizando as dimensdes de cultura,
pode ser muito Util para apontar a necessidadeedenslolvimento de estudos e instrumentos
para comparacdao multicultural que levem em conagder as limitacdes de realizar um estudo
sem a devida contextualizacdo e o entendimentmuh® @s populacdes estudadas percebem o
fendmeno ou conceito em questao.

E interessante notar que mesmo as visdes sohsedtedia a dia podem diferir de uma
cultura para outra. Por exemplo, uma atitude pedeansiderada perfeitamente ética e justa, por
considerar casos especificos e beneficiar os amigoguanto a mesma atitude pode ser
considerada extremamente injusta quando executadlauma cultura com uma visédo
universalista, pois neste caso, os critérios néanfaguais entre todos os envolvidos.

Como estas dimensdes representam valores e péyéde cada cultura e por
consequéncia estes valores justificam o que étoagrerrado, limpo e sujo, préprio e improprio,
também podem definir naturalmente o que é socidkmmnsiderado correto e o que nao é.

Por isso um processo, uma norma ou uma atitudeod® ser considerada como justa ou
injusta sem uma criteriosa analise da cultura dwr@s envolvidas no processo de definicdo de
justica.

O que ocorre com elevada frequéncia é que umaaestatonstruida para medir
constructos como “comprometimento” ou “ética”, lmk®Es em um contexto norte americano,
medindo o que acreditam que seja ética, ou comphoe@o, ou qualquer outro conceito na
visdo do pais de origem, e posteriormente passa pebcedimentos de “adaptacdo cultural” e é
aplicada, por exemplo, em um contexto chinés oan@g. O resultado da pesquisa? Tém como
conclusdo que os chineses e japoneses sdo powos, éitilizam favorecimento arbitrario,
procedimentos e regras nao “justas” entre outros.

Isso acontece, pois embora se reconheca que exiaterdiferencas culturais, ndo se
utiliza destes conceitos ao aplicar pesquisas,aéisan resultados como se tais diferencas nao
existissem e os conceitos fossem os mesmos ematpdate do mundo. Isto na verdade € um
retrocesso de quase trinta anos na area (HOFSTE#HED), pois tentam através de chamadas
pesquisas interculturais ou comparativas, compae ndo é comparavel ou pelo menos néao
através de procedimentos baseados em modelos siga&ando consideram estas diferencas.
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Por exemplo: E justo despedir um irmdo de sua esapg@or uma falta grave?
Provavelmente a resposta serd predominantemerity@@sn paises de orientacdo universalista
e individualista, pois € considerado desejaveladmante que todos tenham tal comportamento,
indicando que todos estédo sujeitos as mesmas régisag beneficios e conseqiiéncias por suas
acOes, embora ndo seja necessariamente 0 quegacoaterganizacdo ou que as pessoas fariam
de fato.

No entanto esta mesma pergunta realizada a individue estdo em uma sociedade
predominantemente particularista e coletivistagdaim esta questao fora de propadsito, pois se o
irmao nao tivesse realizado uma falta grave, qtenecasos € simplesmente a traicdo ao seu
grupo de referéncia, ou exatamente deixar de toat@u grupo como pessoas a parte, ele néo
deveria ser demitido, pois ele ndo é uma pessoaropmue ndo merece alguma consideracao.
Isto sim € uma falta grave ndo algo envolvido reoaddia dos negdcios, hdo cumprir contratos ou
fazer algo indesejavel ndo pode justificar esquecer pessoa querida.

De modo semelhante a contestacédo dos resultadas modmas € reprovado em culturas
mais femininas, pois pode levar a um enfrentamentoma desarmonia do grupo, podendo
desestabilizar as relagcdes enquanto em uma cuttars masculina desde a época escolar as
criancas ja séo incentivadas a contestar os pmfse colegas, se a sua opinido for diferente
(HOFSTEDE, 1991).

Pode-se notar que um dos problemas de utilizalasso@o adaptadas, ou seja, quando
utilizadas fora de um contexto compativel com ol fpiadesenvolvida e criada € que quando o
individuo assinala que este comportamento ndo €&gpNo Seu pais ou em sua organizacao, e a
pontuacdo da escala atribui a este individuo umaompercepcdo naquele constructo que esta
sendo medido, o que pode ndo ser condizente cealidade as percepcdes e as reacdes teoricas
esperadas, podendo inclusive levar a construcé&eat@as ou inferéncias erradas baseadas na
interpretacdo dos resultados sem a preocupacadadesm a diversidade de interpretacdo em
diversos contextos culturais.

Ou seja, € arriscado inferir comportamentos oudg derivadas de uma aplicagédo deste
instrumento em um contexto diverso do que foi ajgmbis mesmo adaptado e testado, incluindo
com confiabilidade estatistica elevada, pode estatindo um construto diverso e servindo de
subsidio para conclusdes baseadas em premissagsnaadeiras.

O contexto no qual estes instrumentos séo criadimsndas vezes esta mais proximo de
uma cultura individualista, masculina, com baixata&ticia hierarquica e com uma baixa
necessidade de controle de incerteza, algo progimsaresultados norte-americanos nos estudos
de Hofstede (1991).

Karra e Phillips (2008) defendem que uma das selkip@ra estes problemas passa pela
conducéo de pesquisas fora do seu contexto cuftassa pela utilizacdo de pesquisadores em
sua propria cultura, pois nesta situacado existe miaiar facilidade de acesso aos dados, menor
necessidade de recursos, menores problemas coutdesde maior confianca e entrosamento
com 0s sujeitos da pesquisa.

Por isso, embora ndo seja viavel ou mesmo desgasehstrucdo de instrumentos para
cada cultura, é preciso reconhecer a limitacaoudéyger instrumento quando aplicado em outro
contexto, mesmo passando por outros critérios delade cientifica, seja esta validacao
estatistica ou néo.
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Tal limitacdo se torna ainda maior quando crescedifarencas entre a cultura em qual o
instrumento foi criado e onde esta sendo aplicadoa que ndo sejam encontradas diferencas
entre reacdes e padrbes de conduta em diferentesasuquando na verdade a diferenca esta
baseada principalmente em um entendimento competamdiverso dos constructos sendo
pesquisados.

Considerando estas dificuldades e limitacdes dssrumentos utilizados precisa-se
considerar a utilizagcdo de metodologias alternatda pesquisa, ndo somente quantitativas, mas
também a adocdo de métodos qualitativos, estudgitudinais e até mesmo outras formas de
pesquisa que facam mais sentido para a populaggquipada, incluindo também interesses
locais na definicdo das pesquisas (WESTWOOD & JAZTIK7).

Em um processo complexo como este, podemos vergioa valores como a verdade, o
bem e o mal, a justica, comprometimento, lealdadétiea ndo s&o conceitos absolutos,
dependendo de como cada cultura entende o quesgse o que é inaceitavel em termos de
comportamento de seus membros, e tais diferengasndeer levadas em consideracdo na analise
e utilizacdo de dados e pesquisas que tenham cbjatvo realmente entender o conceito em
um contexto estrangeiro e nao so replicar estueglzados nos paises dominantes.
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