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Resumo: O impacto cultural sobre as empresas que almejam ingressar no mercado internacional é grande. A
globalizagdo trouxe novas exigéncias, diminuindo distancias, proporcionando um contato de profissionais locais
com outras culturas. Estas novas formas de interacdo proporcionaram material para construir novos
conhecimentos sobre culturas distintas e ampliar a forma de comportamento dos profissionais quando inseridos
nelas. O mais conhecido trabalho sobre diferencas culturais foi publicado em 1980, por Geert Hofstede. A partir
da analise do método da teoria da dimensdo cultural de Hofstede podemos identificar o delineamento das
dimensdes que auxiliam no conceito de cultura. O objetivo deste trabalho é apresentar um modelo de negociacao
baseado nos estudos de Hofstede através da comparacédo do Brasil com Estados Unidos e México. Foi utilizada a
base de dados scielo para realizacdo de uma pesquisa bibliografica com um carater descritivo, que se destina a
revelar a situacdo atual do tema na literatura.

Palavras chave: Cultura. Hofstede. Brasil. México. Estados Unidos.

Abstract: The cultural impact on companies who want to enter the international market is large. Globalization
has brought new requirements, shortening distances, providing a touch of local professionals with other cultures.
These new forms of interaction provided materials to build new knowledge about different cultures and broaden
the way professionals' behavior when inserted therein. The best known study about cultural differences was
published in 1980 by Geert Hofstede. From the analysis of the method of the theory of Hofstede's cultural
dimension can identify the design dimensions that support the concept of culture. The objective of this paper is
to present a model of negotiation based on studies by Hofstede comparison of Brazil and the United States and
Mexico. We used the database scielo to perform a literature search with a descriptive character, which is
intended to reveal the current status of the subject in the literature.
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Introducéo

Um dos grandes desafios do cenario mundial é lidar com recursos finitos, que muitas

vezes estdo em diferentes localizacdes globais. A negociacdo de bens em forma de troca
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surgiu na historia paralelamente a histéria dos seres humanos e ainda hoje exige, para um
crescimento dos paises, negociacdo, compra e venda de bens para a manutencdo global. O
avanco na tecnologia facilitou a comunicagdo, ndo existe perda na mensagem, porém novas
necessidades surgem, como de profissionais que saibam operar estes instrumentos de
tecnologia e que possam usufruir das vantagens do comércio internacional por inteiro.

Comunicar-se em idioma local e transitar entre as culturas de diferentes paises garante
melhores resultados. Profissionais, que ja desenvolveram habilidades de negociacdo segundo
alguns aspectos culturais do pais com que se tem algum tipo de relacdo, possuem um
diferencial para sua carreira e a empresa/pais que representa. Fatores como religido, habitos,
tradicdes e etapas da negociacdo podem ser direcionadas segundo 0 pais ou mesmo regiao as
quais pertencam os interlocutores. Detalhes que podem parecer insignificantes, mas, séo
decisivos no ato de fechamento de contrato. Entretanto, as mudangas na economia global
ocorrem de forma acelerada.

Com efeito, pode-se dizer que a negociacao é inerente ao ser humano. Negocia-se para
relacionamentos, empregos, produtos e entre outros. Muitas das empresas brasileiras nédo
estdo preparadas para se relacionar com o mercado internacional, uma vez que ndo se
preparam estrategicamente para tal no sentido de conhecer a outra nacdo. Consumidores
compram produtos, viajam, outras culturas tem contato com os produtos e empresarios veem
oportunidades de levarem estes produtos a novos mercados. O que vai diferenciar esta
oportunidade é o planejamento para internacionalizar-se. A preparacdo da empresa € algo
mais complexo que um sistema logistico competente ou uma boa gestdo de marketing
integrado. Sao necessarios profissionais que saibam negociar respeitando os cddigos locais de
cada interlocutor, regidos por um anico fator: a cultura.

A distancia cultural aumenta as dificuldades nas relacdes entre empresas. E quanto
maior esta distancia, maiores sao as diferencas nas praticas organizacionais, administrativas e
nas tentativas de interpretar e responder a questdes estratégicas (ARINO et al., 1998).

Para Doz (1988), a cultura € um fator que aumenta a dificuldade de comunicacéo entre
0s gestores, assumindo, durante o processo de negociacdo, o primeiro obstaculo para
compreender e reconhecer as diferencas entre organizacdes.

As empresas que pretendem abrir mercado no exterior devem adaptar sua forma de

fazer negdcios, sua cultura organizacional e também o seu produto. Tomando como base a
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Teoria das Dimensdes Culturais de Geert Hofstede (1991), ao ingressar no mercado
estrangeiro, as empresas devem levar em conta alguns aspectos que sdo chamados de
dimensdes: Distancia ao poder, Individualismo versus coletivismo, Masculinidade versus
feminilidade, Aversdo a incerteza e Orientacdo a longo prazo versus a curto prazo. Esses
aspectos sdo validos para todos os paises e variam a intensidade de cada item de acordo com
sua cultura. Empresas que querem ingressar no mercado brasileiro, por exemplo, devem
observar a forca desses fatores e projetar uma abordagem personalizada de acordo com o
resultado da analise. Tomando como base os trabalhos de Hofstede (1991), este estudo
indaga: Como as dimensdes de Hosftede influenciam na criacdo de um padréo de negociacao
com o Brasil?

A importéncia desta indagacao reside na possibilidade de oferecer um ensaio inicial de
fatores que auxiliem o Brasil em relagdes com outros paises, da mesma maneira que auxiliar
interlocutores estrangeiros no momento de estabelecer lagos comerciais no pais. Sendo assim
0 objetivo deste trabalho é apresentar um modelo de negociacdo baseado nos estudos de
Hofstede através da comparacdo do Brasil, Estados Unidos e México. Esses paises foram
escolhidos porque, além de serem parceiros comerciais do Brasil, sdo paises de culturas
totalmente distintas. Os Estados Unidos um pais de economia capitalista, o Brasil com todo o
seu potencial econdmico e o México pais latino, caracteristicas tipicas de paises latinos, mas
que por ser vizinho doa Estados Unidos muitas vezes sofre influéncia deste pais.

Salienta-se ainda que a busca por uma estratégia empresarial que garanta efetividade
nos servicos das organizacbes faz com que haja cada vez mais pesquisas cientificas e o
aumento no numero publicacdes nessa area. Os bancos de dados cientificos como periodicos,
scielo, Google trends, entre outros, mostram estatisticamente a relevancia dos estudos com
essa tematica. Foi utilizada a base de dados scielo para realizacdo de uma pesquisa
bibliografica com um carater descritivo, que se destina a revelar a situacdo atual do tema na

literatura.

Modelo de negociacdo baseado na cultura



C @lea

Cadernos de aulas do LEA

SANTANA, D. L. de; MENDES, G. A.; MARIANO, A. M.. Estudo das dimensfes culturais de Hofstede:
analise comparativa entre Brasil, Estados Unidos e México. C@LEA — Revista Cadernos de Aulas do LEA,
Ilhéus, n. 3, p. 1 — 13, nov. 2014.

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

E notado nas analises dos estudos de Hofstede que empresas com filiais em outros
paises tinham diferenca em seu funcionamento, ainda que tivesse 0 mesmo método de gestdo
igual ao da matriz. O pesquisador atribuiu essa diferenca a cultura do pais de acolhimento e
constatou que ndo existe um método universal de gestdo, mas este deve ser baseado e
adaptado a cultura local.

Para Radebaugh (2002, p. 83), a pesquisa pioneira de Hofstede estava destinada a
detectar elementos estruturais da cultura e particularmente aqueles que eram mais influentes
no comportamento em situagdes de trabalho nas organizacdes e nas instituicdes.

No que tange ao modelo de dimens@es culturais, Hofstede (1991), descreve cinco tipos
de diferencas/perspectivas de valores entre as culturas nacionais:

a) Distancia ao poder — é a consequéncia da desigualdade como diferentes niveis de
poder; todas as sociedades sdo desiguais, mas algumas sdo mais desiguais que outras
(HOFSTEDE & MCCRAE, 2004, p.62). Esta dimensdo define o quanto a sociedade
aceita a distribuicao desigual de poder;

b) Individualismo versus coletivismo — é a medida do grau de vinculos entre as pessoas.
Essa dimensdo se reflete na auto-imagem das pessoas definidas como o “’eu’’ ¢ o
“nos’’;

c) Masculinidade versus feminilidade - O lado da masculinidade representa uma
predominancia na sociedade pelos valores acenados historicamente aos homens como
agressividade, ambicdo, desejo de poder, entre outros. A feminilidade é uma
preferéncia para a cooperacdo, modéstia, cuidar dos mais frageis e qualidade de vida;

d) Aversdo a incerteza — expressa 0 grau em que 0os membros de uma sociedade se
sentem desconfortaveis perante a incerteza. Nesse contexto, paises com alto grau de
aversdo a incerteza mantém um forte codigo de crengas e comportamentos;

e) Orientacdo a longo prazo versus orientacdo a curto prazo — Esta dimensdo esta
relacionada a expectativa de tempo de retorno em termos de recompensa e resultado

de uma tarefa ou acdo implementada que, de forma geral, os individuos de uma
4
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sociedade possuem (SILVA, 2008). Sociedades com uma orientagdo de curto prazo
geralmente tém uma forte preocupacdo em estabelecer uma verdade absoluta e
apresentam grande respeito pelas tradicdes. Em sociedades com uma orientacdo a
longo prazo, as pessoas acreditam que a verdade depende muito da situacdo, do
contexto e do tempo, além de mostrar maior capacidade de adaptacdo as novas
situacoes.
Resultados
A figura 1 mostra um grafico com a tendéncia e interesse por pesquisas relacionadas

as dimensdes culturais onde o nimero 100 representa o interesse maximo em pesquisas.

L

Figura 1: Interesse de pesquisas relacionadas as dimensdes culturais, 2005 — 2013.
Fonte: Google Trends (2013)

A partir da analise do método da teoria da dimensdo cultural de Hofstede, podemos
identificar o delineamento das dimensdes culturais que serdo utilizadas neste artigo. Toma-se
entdo como base a andlise das dimensdes culturais do Brasil especificamente onde Hofstede
atribuiu os valores expostos na figura 2 em que o minimo é 0 e o maximo 100. Para a
categoria distancia ao poder foi atribuido o valor 69, isso indica que a populacdo esta
propensa a aceitar a distribuicdo do poder. Nota-se com esse indice a representatividade da
crenca do Brasil quanto ao respeito que deve ser devotado a hierarquia.

Ja para o segmento Individualismo o valor atribuido foi 38, esse indice representa que

o0 Brasil é um pais coletivista, no qual as pessoas estdo interligadas. Empresas podem usar isso
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a seu favor no sentido de exibir propagandas que apresentam a amizade e o companheirismo,
a criatividade no desenvolvimento de atividades que envolvem lideranga e a participagdo em
equipe. Isso gera, consequentemente, o protecionismo que pode ser refletido na relacdo de
parentesco ou amizade existente entre o profissional e o individuo e a possibilidade de
indicacdo para conseguir emprego. Esta dimensdo tem recebido considerdvel atencdo no
estudo sobre a influéncia da cultura no comportamento e valores.

No quesito masculinidade, Hofstede atribuiu o valor 49, o que significa que a
sociedade brasileira € e deve ser competitiva, contudo tem seus valores baseados na
feminilidade onde os valores considerados sé@o cuidar e a busca pela qualidade de vida
ganhando o indice 51. A diferenca entre masculinidade e feminilidade é bem sutil — apenas
dois pontos — 0 que mostra uma sociedade homogénea nesse aspecto.

Para a aversdo as incertezas, a pontuacgdo atingida € a mais alta dos valores, 76. Sobre
isso, é sabido que paises latinos em geral ganham essa pontuacdo, pois revela uma forte
necessidade de regras e sistemas nas Organizagdes com o intuito de que haja uma estruturacao
estratégica para a consolidacdo no mercado. Por conta desta incerteza, brasileiros costumam
ser mais coletivistas e suas emocdes transmitidas atraves da linguagem corporal.

Em Orientacdo ao longo/curto prazo, o Brasil recebeu 65 pontos sendo considerada
assim uma sociedade orientada em longo prazo. Brasileiros aceitam mudancas facilmente e
acreditam que as mesmas fazem parte da vida.

No grafico 2 foi atribuido os valores para o Brasil a partir da teoria das dimensGes
culturais de Hofstede. Para o item Distancia ao poder, o Brasil obteve 69 pontos. 1sso indica
que os individuos ndo sdo iguais nesse pais, os membros de instituicdes e organizacOes
tendem a aceitar a distribuicdo desigual de poder. Para o Brasil, a hierarquia deve ser
respeitada, a desigualdade entre as pessoas sdo aceitavel e quem detém o poder pode ter mais
beneficios dos que os outros; para o quesito individualismo, o Brasil obteve apenas 38 pontos,
0 que indica que as pessoas ddo um forte valor aos grupos e as relacGes pessoais 0 que as
vezes gera uma tendéncia ao nepotismo; para o fator Masculinidade a pontuacéo foi de 49, o
que sugere que o Brasil teve uma pontuacdo intermediaria nesse quesito. A sociedade
brasileira ¢ a0 mesmo tempo competitiva, mas também déa valor ao bem estar; o Brasil obteve
76 pontos para 0 quesito Aversdo a incerteza. Essa foi a pontuagcdo mais alta das cinco

dimensdes. Assim, como na maioria dos paises latino-americanos, a sociedade do Brasil tem
6
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uma grande aversdo a incerteza e, por conta disso, tendem a criar muitas regras e sistemas
juridicos com a finalidade de obter mais estrutura. E, por fim, o Brasil obteve 65 pontos na
dimenséo Orientacdo a longo x curto prazo.

Brazil
PDI — Distancia ao poder;
e IDV - Individualismo x
69 65 Coletivismo;
49 MAS — Masculinidade;
38
UAI- Aversao a incerteza;
LTO — Orientagdo a longo
prazo.
PDI 1D MAS UAI LTO
|' B srazil |

Figura 2: Grafico com os valores atribuidos ao Brasil
Fonte: The Hofstede Centre (2013)

Comparando o Brasil com os Estados Unidos, podemos ver a significativa diferenca
entre as dimensdes, a maior dela é na categoria individualismo. Os EUA alcangcam uma
pontuacdo de 91 pontos, enquanto o Brasil apenas 38. Um pais completamente oposto ao

Brasil em distintos aspectos como exposto na figura 3.
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Figura 3: Comparacao entre Brasil e EUA em relacdo as dimens6es de Hofstede
Fonte: The Hofstede Centre (2013)

Em uma situacdo hipotética onde uma empresa americana instala uma filial no Brasil,
ela deve levar em conta os aspectos culturais em sua organizagdo e tentar adaptar a gestdo
para a cultura local. Por exemplo, de acordo com a pontuacdo estabelecida por Hofstede para
0s EUA na dimensdo Orientacdo a curto/longo prazo os EUA tiveram pontuacao 29, ou seja, €
uma sociedade de cultura a curto prazo. E focada nas tradicdes e cumprimento das obrigacdes.
Em empresas americanas medem-se o desempenho de seus funcionarios a curto prazo,
geralmente os resultados sdo trimestrais. 1sso impulsiona o funcionario a lutar por mais
resultados. Portanto, podera ter um choque com a cultura brasileira que é orientada a longo
prazo.

Comparamos agora o Brasil com outro pais Latino, o México — figura 4. Podemos
constatar uma semelhanca com o Brasil, mas também diferencas perceptiveis onde a maior
diferenca notada é a masculinidade. Neste quesito 0 México atingiu 69 pontos enquanto o
Brasil 49. Outra sutil diferenca € a da dimensdo de distancia ao poder, mexicanos sao mais
propicios a aceitaram a distribuicdo desigual do poder na sociedade, € uma sociedade
extremamente hierarquica. Os subordinados esperam que os chefes Ihe digam o que fazer isso
contrasta com a sociedade americana que tem pontuacdo 40 para essa dimensdo. A sociedade
mexicana assim como a brasileira é extremamente coletivista. Com uma alta pontuacdo na

dimensdo da masculinidade, o0 México se difere do Brasil como uma sociedade competitiva e
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que impulsiona a concorréncia. Nesse ponto, o0 México assemelha-se aos EUA com 69 e 62,
respectivamente. Para este tipo de sociedade, os gestores devem ser decisivos e acessivos.
Para aversdo a incerteza, 0 México atingiu a pontuagdo mais alta dos trés paises analisados —
Brasil, Estados Unidos e México — 82 o que significa que a sociedade mexicana € bastante
rigida e repudia atitudes e comportamento pouco ortodoxos. Para 0 quesito orientacdo a
curto/longo prazo nao foram atribuidos valores para o México.

O modelo de Hofstede pode ser aplicado sobre a cultura nacional, uma vez que as
empresas precisam aceitar que o0 modo como gerem em um pais ndo deve ser 0 mesmo de
manejar em outro. A cultura de um pais determina a forma de gestdo de uma empresa e isto é
um fator determinante para internacionalizacéo.

Uma empresa que visiona entrar no mercado internacional pode se valer deste método
para determinar qual pais sera 0 melhor em acolher suas instalagdes. Este método leva em
conta caracteristicas culturais de um pais e possibilita diferencia-las de outro. Uma empresa
que intenciona vir ao Brasil deve considerar os pontos que o pais obtiver no modelo de
Hofstede, analisar caracteristicas culturais existentes no pais de projecdo e tentar a0 maximo

adequar sua forma de gestdo a elas.

91
2 6 82
69 81
62
49
38 46
40
I I 30 I 29
PDI IDV UAl LTO

MAS

[ B EBrazii @@ United States [ Mexico |

Figura 4: Comparacéo entre Brasil, EUA e México
Fonte: The Hofstede Centre (2013)


http://geert-hofstede.com/index.php

C @lea

Cadernos de aulas do LEA

SANTANA, D. L. de; MENDES, G. A.; MARIANO, A. M.. Estudo das dimensfes culturais de Hofstede:
analise comparativa entre Brasil, Estados Unidos e México. C@LEA — Revista Cadernos de Aulas do LEA,
Ilhéus, n. 3, p. 1 — 13, nov. 2014.

Muitos modelos relacionados aos fatores motivadores da compra foram contemplados
na literatura, baseando-se na pirdmide de Maslow. Porém nos processo de negociacao e sua
interacd0 com a compra e venda de produto, poucas vezes foram apresentados modelos.
Grande (2004) descreve em seu livro um modelo préprio que deixa bem claro a influéncia dos
fatores culturais no processo de tomada de deciséo do consumidor. Sua contribui¢do pode ser
aplicada aos negdcios internacionais ao transparecer uma ordem relevante dos fatores.

No momento de realizar negécios, as empresas realizam um estudo de fatores externos
e internos do processo de decisdo. Como o plano estratégico na empresa, que aparece com a
finalidade de compor a matriz SWOT, amplamente divulgada no meio profissional e
académico, onde a empresa compde suas oportunidades e ameacas, pontos positivos e pontos
negativos. Porém, Grande (2004) cita a presenca das dimensdes de Hofstede acima de fatores
externos e internos, deixando claro que os fatores culturais sdo responsaveis ndo apenas como
influenciador do processo, mas € um fator inicial fundamental, pois, através dele todo o
processo de negociacdo pode ser alterado. Podem-se observar na figura 5, as dimensdes de
Hofstede, influenciando os processos de decisdo. E importante ressaltar que neste modelo, os
fatores culturais passariam a assumir um carater estratégico e ndo apenas antropolégico.

Assim, planos de marketing e planejamentos estratégicos devem comecar a adotar o
estudo cultural como variavel prévia para todo o processo, pois a cultura ndo apenas se aplica
as negociacdes internacionais e sim a todo processo atual. Entretanto, no atual processo

global, as interagdes culturais acontecem em tempo real e a qualquer momento.
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Figura 5- Influéncia de das dimensdes nos processos de tomada de deciséo.
Fonte: Propria

Consideracoes Finais

E imprescindivel obter conhecimento da cultura de um pais quando se pretende
ingressar no mercado local, uma vez que é a partir das variaveis culturais, econdmicas e
sociais que se consolida no mercado estrangeiro. N&o existe um metodo correto de gestéo,
mas é possivel identificar os aspectos locais e assim adaptar a cultura organizacional da
empresa de uma forma que ndo agrida a cultura do pais acolhedor. A aplicacdo do método de
Hofstede € util para ajudar a compreensdo dos fatores de origem cultural, como também
entender os aspectos comportamentais dos individuos no processo de comercializacao.

Uma empresa que tem o intuito de ingressar no mercado brasileiro deve estar atenta a
teoria das dimensdes culturais de Hofstede, aos aspectos atribuidos a cada dimensdo e aos
valores dados a esses aspectos. Por exemplo o Brasil teve 38 ponto para o item individualismo
enquanto os Estados Unidos tiveram 91, uma empresa que quer ingressar no mercado
Brasileiro deve esta atenta a esses detalhes ou podera fracassar em sua meta. O México teve
uma pontuacdo proxima ao Brasil em alguns pontos, mas isso ndo quer dizer que estratégias

que valem para o Brasil também valem para o México. O estudo da cultura é um vasto campo
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que nos ajuda a entender das interrelagcdes entre pessoas, funcionando, sobretudo como um
facilitador para as empresas que necessitam ampliar seu campo comercial.

Compreender o papel da cultura e 0 modelo apresentado é garantir uma negociacéo
segura para as empresas que queiram ndo apenas atuar internacionalmente, como atualizar os

modelos de planejamento a um cenério global.
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