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Geert Hofstede

Holandés, Mestre em Engenharia Mecanica
Doutorado em Psicologia Social

Professor de Antropologia Organizacional e Gestao Internacional na Universidade de Limburg
em Maastricht na Holanda

Director do Instituto de Investigacao em Cooperacao Intercultural.

Trabalhou em varias empresas multinacionais numa grande variedade de funcdes, desde a
Producao a Direccao de Recursos Humanos e foi consultor de empresas privadas e
organiza¢cdes governamentais.

De 1965 a 1971 foi fundador e gestor do Departamento de Investigacao de Recursos Humanos
da IBM-Europa.

Nesta funcdo, realizou entre 1967-78 um inquérito por questionario em mais de 50 paises (116
mil questionarios sobre valores e atitudes) a empregados desta multinacional americana com
filiais em mais de 100 paises.

Estes resultados, bem como toda a metodologia, foram publicados em Culture’s Consequences,
Sage, 1980, reeditada em 1984 e traduzida para francés Les différences culturelles dans le
management.

Em 1991 actualiza a publicacao com resultados de novos estudos em Culturas e Organizagbes
— Comprender a nossa programagéo mental (traduzida do inglés, editada pela Silabo).



Geert Hofstede

* Cultura: assume os pressupostos dos problemas comuns
enunciados por Kluckhohn

— Como ja vimos, define cultura como “uma programacao mental
colectiva”...

— Qu seja, “um sistema de padroes e significados acerca da forma de
pensar, sentir e agir sobre os problemas comuns (...) que caracteriza e
distingue um grupo ou categoria de pessoas de outro..”

* Distingue: cultura organizacional de cultura nacional

— Na verdade, cultura organizacional nao sao mais do que praticas
partilhadas (ndo valores).

— A diferenca de valores sé se encontra nas culturas nacionais.



Os diferentes niveis de manifestacao de uma cultura: das

mais permedveis a mudancga (e as mais visiveis) as menos permeadveis e menos
visiveis

valores
rituais
herois

simbolos

Valor: tendéncia para se preferir um
certo estado de coisas face a outro
=  Ex: mau vsbom
= Sujo vslimpo
=  Feio vsbonito
=  Anormal vsnormal
Geert Hofstede



V.

G. Hofstede

Tal como Kluckhon e Strodbeck defende que face a existéncia de
problemas comuns, os povos respondem de uma forma
diferente.

Da analise estatistica das respostas a um questionario aplicado a
trabalhadores da IBM, encontrou solucdes diferentes nas
seguintes areas:

Desigualdade social, incluindo a relagcao com a autoridade;
Relacdo entre o individuo e o grupo;

Conceitos de masculinidade e feminilidade: as consequéncias sociais
de pertencer a um ou outro sexo;

Formas de gerir a incerteza, relacionadas com o controlo da agressao
e expressao de emocoes.



Dimensoes da cultura nacional:

(1. Aceitacdo (emocional) da desigualdade social, incluindo a relagao com a autoridade
- Medida pelo indice de distancia hierarquica —IDH (PDI)

—i

1. O que é mais importante, o «eu» ou o0 « nés»? Relacdo entre o individuo e o grupo
B - Medida pelo grau/indice de individualismo — IDV
M < 1. Devemos competir ou cooperar? Conceitos de masculinidade e feminilidade: as

consequéncias sociais de pertencer a um ou outro sexo - Mede o grau/indice de
Masculinidade — IMAS

V. Formas de gerir a incerteza, relacionadas com o controlo da agressao e expressao
\_ de emocdes - Medida pelo indice de controlo da incerteza — ICI (UAI)

V. Orientacao temporal das sociedades ‘orientacao a longo-curto prazo’ ou indice de
dinamismo confuciano — IDC (CDI)

L] indica o nivel de crenca de uma pessoa nos principios éticos (valores ligados a
persisténcia, ao status, a frugalidade, ao sentimento de vergonha, a estabilidade
pessoal, a preservacao da imagem, ao respeito pela tradicao e a retribuicao de
presentes e favores).

N Contrapoe as sociedades do Oriente (fndia, China, etc.) face as do Ocidente.



Dimensoes utilizadas para medir o indice de distancia
hierarquica

Com que frequéncia, de acordo com a sua experiéncia, o
problema seguinte ocorre: os empregados tém receio de
expressar desacordo face aos seus superiores?

Uma questao sobre o estilo real de tomada de decisdes das
chefias. Percentagem de escolhas a favor de um estilo
autocratico ou paternalista ou nenhum.

Uma questao sobre preferéncias quanto a estilos ideais de
chefia : autocratica ou paternalista, ou, pelo contrario, um
estilo baseado no voto da maioria.



Algumas diferencas entre paises ao nivel da dimensao IDH (distancia de

poder ou da desigualdade)

Fraca

Os superiores consideram  0S
subordinados como pessoas
semelhantes a eles.

Os superiores sao acessiveis.

Todos devem ter 0S mesmos
direitos .

N&o existe respeito inerente pelos
mais velhos.

O status ndo é importante para se
mostrar diferenca de poder.
Mais  descentralizacao
delegacéo.

Pequena proporcao de chefias.
Leque salarial apertado.

/maior

Grande

consideram  0S
como pessoas

Os superiores
subordinados
diferentes deles.
Os superiores sao inacessiveis.

Os detentores do poder tém direito
a privilégios.

Respeito pelos mais velhos.

O status é importante para se
mostrar diferenca de poder .

Mais centralizacdo/concentracdo de
poder.

Grande numero de chefias.

Leque salarial mais aberto.



Posicao dos paises: dimensao IDH (distancia

de poder ou da desigualdade)

Fraca Nivel medio Elevada
Austria, Israel e Japao, Italia, Malasia, México,
Paises Nordicos: Argentina, Africa | Guatemala,
Dinamarca, Suecia, do Sul e Filipinas, Brasil,
Noruega, Finlandia. Paises Anglo- Hong-Kong e

Sax0es: Australia, |paises do Proximo

Canada, Reino- Oriente: Grecia,

Unido, EUA. Turquia, Irao,
Paquistao.




Consequéncias do IDH nos comportamentos colectivos

Sociedades com IDH baixo

Sociedades com IDH alto

Na familia

Na escola

No trabalho

Criancas encorajadas a serem
independentes.
Pais tratados como iguais.

Educacéo centrada na
Iniciativa.

Apreciacao de prof. mais
jovens.

Subordinados esperam ser
consultados.

Chefe ideal= democrata.
Fraca hierarquia na empresa;
Leque salarial curto.

Criancas encorajadas a
obedecerem aos mais velhos.
Pais tratados como superiores.

Educacao centrada na ordem
do mestre= verdade.
Idade do prof. importante.

Hierarquia=ordem.

Chefe ideal = severo e
benevolente.

Mais hierarquia na empresa.
Leque salarial mais aberto.




Questoes utilizadas para medir o indice de individualismo (IDV)

d

“individu
alista”

“colecti
vista”

(1.

Pense nos factores que lhe parecem importantes para trabalhar em
condicOes ideais; nao tenha em conta o facto de alguns desses factores
estarem presentes no seu trabalho actual:

Ter um trabalho que |he proporcione tempo suficiente para a vida
pessoal e familiar: tempo pessoal;

Ter consideravel liberdade para organizar o trabalho como entender:
liberdade;

Ter um trabalho estimulante, que proporcione um sentimento de
realizacdao pessoal: desafio.

Ter oportunidades de aprender e de se aperfeicoar: formacao;
Ter boas condic0es fisicas de trabalho: C. trabalho;

Ter possibilidade de utilizar plenamente as competéncias possuidas no trabalho:
utilizacao de competéncias.



Algumas diferencas entre paises ao nivel da dimensao
individualismo/colectivismo (IDV)

Fraco individualismo (colectivismo)

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

Os titulos e diplomas permitem o
acesso a grupos de estatuto mais
elevado.

Os interesses colectivos estao acima
dos interesses individuais.

A relacdo empregador-empregado €
percebida em termos morais como um
vinculo familiar.

O grupo invade a vida privada.

O recrutamento e a promogéo tém em
conta o grupo de pertenca.

Pratica-se uma gestao de grupo.

A relacéo prevalece face a tarefa.

Grande individualismo

A identidade esta baseada no individuo.
Os titulos e diplomas aumentam o valor
economico e/ou amor proprio.

Os interesses individuais estdo acima
dos interesses colectivos.

A relacdo empregador-empregado
constitui um contrato que
presumivelmente se baseia em
vantagens mutuas.

Todos tém direito a uma vida privada.
O recrutamento e a promocao baseiam-
se unicamente nas competéncias e
regras.

Pratica-se uma gestéo de individuos.

A tarefa prevalece face a relacao.



Consequéncias do IDV nos comportamentos colectivos

Sociedades com IDV baixo

Sociedades com IDV alto

Na familia

Na escola

No trabalho

Educacdo conduzida para a
consciéncia do nos.

Influéncia normativa do grupo.
Obrigac6es p/ familia/grupo.
Manter harmonia na relacdo e no
grupo.

\ergonha/perda da face.

Aprender para 0s mais novos
Aprender a fazer e a ser.

Particularismo.

Outros vistos como membros de
outros grupos.

Relacéo prevalece sobre a tarefa.
Relacdo moral empregador-
empregado.

Comunicacéo implicita e
Indirecta.

Educacdo conduzida para a
consciéncia do eu.

Expectativa da opinido pessoal.
Obrigacéao para consigo.
Independéncia

Culpa

Educacdo permanente.
Aprender a aprender.

Valores e regras
standard/universalismo.

Outros vistos como individuos.
Tarefa prevalece sobre a relagao
Relacao calculista empregador-
empregado.

Comunicacao explicita e directa.




Correlacao forte: distancia hierarquica e
individualismo

*
* Modernas
Distancia hierarquica

»
»

. .  Conduzem a oposicao
tradicional entre sociedades
tradicionais (de fraco
individualismo e forte
distancia hierarquica) e
sociedades modernas (forte
individualismo e fraca
distancia hierarquica)

Sociedades
tradicionais

Individualismo




Forte correlacao entre forte individualismo e PNB per capita
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Exemplos de paises na dimensao individualismo
/ colectivismo (IDV)

Individualismo Nivel meédio Colectivismo
Paises Anglo- « Paisesdo Paises do Extremo-
Saxoes: Australia, Proximo Oriente: Hong-
Canada, Reino- Oriente: Kong, Filipinas,
Unido, EUA. Grécia, Singapura,
Paises Nordicos: Turquia, Iréo, Tailandia.
Dinamarca, Suécia, Paquistéo. Paises Latinos do
Noruega, Finlandia. continente
Americano:

Guatemala, Panama
e Equador.




Posicao relativa dos paises relativamente as dimensodes distancia
hierarquica e individualismo
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Dimensdes utilizadas para medir o indice de masculinidade /feminilidade
(respostas sistematicamente diferentes entre H/M)

Q Tente imaginar os factores que lhe parecem importantes para trabalhar em condicdes
ideais; ndao tenha em conta o facto de alguns desses factores estarem presentes no seu
trabalho actual:

1. Poder ter um salario elevado: a remuneracao;

2. Ver os meus méritos reconhecidos quando se realiza um bom trabalho: ser

r reconhecido;

3. Ter a possibilidade de ascender a funcdes superiores: promog¢ao;
“masculino” _ _ . o

4, Fazer um trabalho estimulante que proporcione um sentimento de realizacao

pessoal: o desafio.

Ter boas relacdes de trabalho com a chefia directa: a hierarquia;
Trabalhar num clima de cooperacao: a cooperacao;

N o . . . . . .
feminino” Viver num meio agradavel para si e para a familia: a zona onde se vive;

©o N v GO

Ter a seguranca de trabalhar na mesma empresa tanto tempo quanto o desejado: a
L seguranca de emprego.




Algumas diferencas entre sociedades masculinas e femininas

Femininas

Valores dominantes: atencao e
cuidado pelos outros;

Importancia das pessoas e das
relacOes afectivas;

Simpatia pelos mais fracos;

Os gestores apelam para a intuicéo e
procuram 0 consenso;

Acentua-se a igualdade, a
solidariedade e a qualidade de vida
no trabalho

Os conflitos sao resolvido pela
negociacio e cCompromisso.
Trabalha-se para viver.

Masculinas

Valores dominantes: 0 sucesso e 0
progresso material.

A importancia do dinheiro e das
coisas;

Simpatia pelos mais fortes;

Os gestores devem ser decisivos e
auto-afirmativos;

Enfatiza-se a equidade, a
competicio e a performance;

Os conflitos séo resolvido através do
confronto.

Vive-se para trabalhar.



Consequéncias do IMAS nos comportamentos colectivos

Sociedades ¢/ IMAS baixo

Sociedades ¢/ IMAS alto

Na familia |- Intimidade

. Solidariedade.

. Compromissos resolvidos pelo
compromisso e pela negociacéo.

. Benevoléncia face ao fracasso.

Na escola . Estudante médio é a norma.
. Insucesso minimizado.

No trabalho | - Frontalidade é ridicularizada.

. Modéstia e humildade.

. Qualidade de vida.

. Intuicio.

. Ajudar, ser solidario e
cooperativo.

. Fazer bem o que ha a fazer.

. O melhor que pode e sabe.

. Participar € 0 mais importante.

. Sistema recompensa a adaptacio.

Realizacao, sucesso, éxito
material, carreira.
Resolucao de confliots pelo
confronto e pela disputa.
Censura face ao fracasso.

Melhor estudante € a referéncia.
Sistema recompensa a
performance.

Insucesso € desastroso.

Frontalidade e competicao.
Show/ostentacao.
Decisividade.

Disputa e objectivos.
\encer/derrotar o outro.
Ser melhor que o outro.
Busca do sucesso.
Participar para ganhar.




Exemplos de paises da dimensao
masculinidade/feminilidade(IMAS)

Masculinidade Nivel médio Feminilidade

Paises Anglo-Saxoes: | Paises do Proximo | Paises Nordicos:

Australia, Canada, Oriente: Grecia, Dinamarca, Suécia,
Reino-Unido, EUA. Turquia, lrao, Noruega, Finlandia.
Paquistao.




Indice de masculinidade feminilidade
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Questoes utilizadas para medir as diferencas de comportamento
face a incerteza (ICl ou UAI)

M| Stress no trabalho: “Sente-se nervoso ou tenso durante o trabalho? Escala de
‘sempre’ até ‘nunca’.

Q Necessidade de regras: “As regras de uma empresa nao devem ser
infringidas, mesmo que o empregado pense que é do interesse da empresa”?
Q Estabilidade: “quanto tempo pensa continuar a trabalhar na IBM?”
(| 2 anos;
(| 2 a 5anos;
(| Mais de 5 anos;
a

Até a reforma.



Algumas diferencas entre as sociedades relativamente ao controlo
de incerteza (ICl - UAI)

Fraco desconforto

= O tempo é utilizado livremente.

= Os trabalhadores estao dispostos
a assumir riscos.

= Os regulamentos deveriam ser
reduzidos ao minimo.

= Os subordinados esperam ser
consultados.

Forte desconforto

O tempo é dinheiro.

A seguranca em geral € uma
preocupacao importante.

Os trabalhadores tém
necessidade de regras e de
regulamentos escritos.

O chefe ideal é um tecnocrata
benevolente.



Consequéncias do ICl nos comportamentos colectivos

Sociedades ¢/ICI baixo

Sociedades c/IClI elevado

Na familia

Na escola

No trabalho

O diferente é ridiculo, curioso ou
Interessante

Baixo stress

Controlo emocional

Exposicdes pouco detalhadas
O professor pode dizer “néo sei”

Aversao as regras
Crumpimento das que existem
Menos formalizacao

O chefe deve consultar e liderar

O diferente é estranho ou
potencialmente perigoso
Forte ansiedade e stress
Exteriorizacdo das emocoes
socialmente aceite

Exposic¢oes detalhadas
O professor deve ter as respostas

Necessidade emocional de regras
Cumprimento variavel

Mais formalizacao

O chefe deve estruturar e orientar




Correlacao forte: masculinidade e
aversao a incerteza

e introduzem duas outras
\ oposicoes, entre as
sociedades modernas:

Sociedades
anglo-
saxonicas

— as sociedades anglo-

Masculinidade

I
v

saxonicas, mais masculinas
e com maior controlo /
maior aversao a incerteza;

— as sociedades
escandinavas, mais
femininas e mais abertas /
COmM menor aversao a
incerteza

Sociedades
escandinavas

Aversao a incerteza




Posicao dos paises: dimensao (ICl) (nivel de
conforto diante de situacdées ambiguas ou nao

conhecidas)

Fraco desconforto

Nivel meéedio

Elevado desconforto

 Dinamarca,
Suecia;

« Paisesdo
Extremo-
Oriente: Hong-
Kong,
Filipinas,
Singapura e
Jamaica.

Paises Nordicos:
Noruega,
Finlandia.
Paises Anglo-
Saxoes:
Australia,
Canada, EUA.

Paises de cultura
latina, tanto na
Europa como na
America;

Paises do Proximo
Oriente: Greécia,
Turquia, lrao,
Paquistao.




Grau de controlo da incerteza em relacao ao indice de
colectivismo - individualismo
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Consequéncias das diferencas culturais na concepcao das
organizacoes, nas praticas de gestao e no comportamento
organizacional

e Adistancia hierarquica e o controlo da incerteza tém uma influéncia
particular na forma como vemos a organizacao. Isto porque estas
dimensdes ajudam a responder a 2 questdes importantes nas
organizacoes:

— Quem tem poder para decidir o qué?

— Que normas e procedimentos vamos seguir para alcancar os fins
desejados?

* Asoutras 2 dimensdes, masculinidade/feminilidade e
individualismo/colectivismo influenciam a nossa percepcao sobre as
pessoas ha organizacao.



Impacto da Distancia hierarquica (IDH) e do grau de controlo da
incerteza (ICl) nas formas organizacionais

indice de 0
controlo
da incerteza 8

16
24

32

30
838
96
104

112

. Pequena distincia hierfirquica Grande distincia hierdrquica
| Fraco controlo da incerteza Fraco contrelo da incerteza
- (mcr:c:nd:)) . <OJAM (familia)
| Organizagdes + descentralizadas e
| com estruturas-puco rigidas
= L cANg® §
® NOR® e NET|
= AUS *
i
/‘\,

- . |TA _ ®BRA eveEN
= KOR *COL 4 MEX
B ecos |AFS spae g PAN e
= SPA ® _FRA ®YUG
- PER
- BEL e® SAL OrganizacBes mais
L OrganizagOes descentralizadas mas sURU estruturadas
__ relativamente formais * POR e centralizadas

Pequena distincia hierdrquica Grande distdncia hierdrquica
— Forte controlo da incerteza Forte controlo da incerteza

(maquina bem olkenda) (pirimide de pessoas)

) | ape o e g GLEREE Sife. YAL oycRig B Gy fpemcpc oyt yong SUnS i
10 20 30 40 50 60 70 80 o0 100 110

indice de distincia hierdrquica



As cinco configuracoes de Mintzberg projectadas sobre a matriz distancia
hierdrquica/controlo da incerteza (imagem anterior) com um pais tipico para
cada configuracao

1. Configurag¢ao preferida

2. Mecanismo de cordenacao
preferido

3. Parte-chave da organizacao

Baixa
1. Adocracia 1. Estrutura simples
2. Ajustamento mdatuo 2. Supervisao directa
3. Staffde suporta 3. Nuciec estrategico
N ESTADOS UNIDOS
% DA AMERICA
o -
e GRA-BRETANHA TR o o CHINA
o divisional
=2 ALEMANHA 2. Estandardizagac FRANGCA
E dos resultados
8 3. Linha média
1. Burocracia profissional 1. Burocracia total
2. Estandardizacgao 2. Estandardizagao dos
das competéncias processos de trabalho
3. Nidcleo operacional 3. Tecnoestrutura
Alta

Baixa Distancia hierarquica Alta



Impacto do Grau de controlo da incerteza e masculinidade
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Consequéncias em termos de modelo implicito de organizacao e
comportamento organizacional: Portugal/1

Conceitos-chave
associados ao modelo
mental de organizagao

Forte distancia de poder, baixo individualismo, baixa
masculinidade, necessidade de forte controlo da incerteza

Modelo implicito de
organizacao

Piramide de pessoas

Principios organizacionais

Interesses do patrao e/ou do grupo

Tipo de chefia e lideranca
eficaz

Benevolente e severo, mas distante;

Saber fornecer instrucdes claras com regularidade e verificar os
resultados; tomar conta do seu pessoal (competéncias morais);
pratica do controlo implicito.

Motivadores dominantes

Bom chefe/patrao que procura a harmonia e definicao de
padroes ou critérios de forma clara; preocupacao pelo status e
ascensao na escala social

Instrumentos de
coordenacao no trabalho

Burocracia com padronizacao dos processos de trabalho;
Tecnoestrutura e supervisao directa;

Descricao de tarefas padronizada com controlo social;
Inspeccoes amigaveis; verificar em privado se continua a haver
harmonia; tendéncia para a inflagdo de cargos de chefia e para
a diferenciacao e formalizacao com aparente informalidade nos
locais de trabalho.




Consequéncias em termos de modelo implicito de organizacao e
comportamento organizacional: Portugal/2

Conceitos-chave
associados ao modelo
mental de organizacao

Forte distancia de poder, baixo individualismo, baixa
masculinidade, necessidade de forte controle da incerteza

Avaliacao e feedback de
desempenho

Implicito: as instrucoes estao a ser cumpridas?
Lealdade por parte dos empregados; senioridade, antiguidade,
experiéncia, idade.

Formas de influenciar os
subordinados

Dizer e «vender» informalmente; procurar compromissos que
impliqguem a face e a honra.

Padroes e estruturas de
CoOmunNicacao e processo
de tomada de decisao

Forte necessidade de estrutura, permitindo flexibilidade;
comunicagao implicita e indirecta; utilizacdo de intermediarios;
muitos rumores ou informagao confusa a fim de manter a
confidencialidade.

Delegacao da autoridade através da confianca..

Atitude dominante face
aos conflitos e formas de
resolucao

Forte evitacao de conflitos frontais. Quando ocorrem podem
tornar-se descontrolados; jogos politicos de bastiadores;
evitacao da desarmonia e da perda de face; utilizacao de
mediadores e de estratégias de acomodacao e negociacao
indirecta.

Relacao com o tempo

Policronico/centrado no curto prazo; pouca pontualidade a nao
ser quando controlada e sancionada;
Importancia do passado na estruturagao comportamental.




Importancia das conclusoes:

 E necessario atender as diferencas dos tracos culturais
entre os diversos paises.

O gque significa que é profundamente incorrecto e
inadequado importar modelos organizacionais e estilos
de gestao, desenvolvidos em determinados paises para
outros, sem levar em conta as diferencas culturais.

 Os métodos de gestao devem ser adaptados as culturas
locais.



TABELA 3.2
Pontuagdes Nas
Qraatro Mmensies
de Holstede

Fonte: Bascada em Ceoert
Hofsscsle, —hfalny st nom

1 cderalip. aed
Cganization: Do American
Theosic e A pply Albroed ™,
FTapes s Sanhisnad Ly ewimeracs,
= @ 198D, p. 4781

Cultura NMaciornal Fuga da Masculinidade- Individualismao- Distancia de
Incertaza Feminilidade Coletivismo Poder
Aurgentina a5 el a5 49
Aastralia 51 a1 Sy aG
Ajstria D = 55 11
Balgeca o4 54 75 [
Srasil TE A 38 69
Canadh ag 5F B0 30
Chile a1 28 2= 63
Caldmbia a0 54 1= &7
Dirarnarca 23 16 T4 18
Finldndwa =1 26 a3 323
Franga BG 43 71 &8
Alemariha &5 65 & 35
Gra-Bretanha 35 = =9 25
Grécia 112 57 35 &0
Horeg Korsg 9 57 25 &8
incia 40 56 a5 7
Ira 59 az a1 S8
Irilznda 35 =22 0 28
Fsravel a1 a7 5 13
InElia 75 O = S0
lapao a9z 95 a5 S
B i 8z [+1= 3 a1
Haolamda 53 14 By 38
Mowa Zeldnmdhia 49 58 =) il
MOnu e S0 g (== 31
Paoguistdo ra S0 T4 55
Parw a7 A2 16 &t
Filipinas 14 54 322 Dl
Partugal 10 21 2T B3
Clirgapura B8 48 20 T4
Africa oo Sl A9 63 a5 4
Espanna BG 42 51 =5
SaurScis 29 5 1 31
Suica 58 T =2 34
Taivean [=%=] 45 17 1=
Tauldncia [=F ] 34 20 64
Turguia a5 45 37 a5
Estados Unidos 46 652 af 40
Venazuela Fil = 73 12 81
lugoslavia BB 21 2T B




