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TITULO:
GESTAO INTERCULTURAL:
A EXPERIENCIA DOS EXECUTIVOS BRASILEIROS NO MEXICO

RESUMO

O presente trabalho tem por objetivo levantar quais as dificuldades que os executivos
brasileiros, caracterizados por um estilo gerencial brasileiro, enfrentam ao fazer
negocios e trabalhar no México. Escolhemos Brasil e México por dois motivos: o
primeiro é que atualmente estes dois paises representam as duas maiores economias da
América Latina, sendo responsaveis por mais de 60% do PIB da regido. O segundo ¢é
nosso interesse pessoal, devido nossa prépria experiéncia de trabalho, iniciada em 2002
(e que continua acontecendo até o presente momento) quando comegamos a interagir

com o México no nosso trabalho cotidiano dentro de uma empresa privada.

Para alcancar o nosso objetivo primeiramente definimos o que € cultura, cultura
nacional, e como ela afeta o estilo gerencial. Estudamos na bibliografia os estilos
gerenciais brasileiro e mexicano, e utilizamos o modelo de compara¢do de estilos
gerenciais de Hofstede para identificar as diferencas entre eles, pois acreditamos que as
dificuldades se relacionam com as diferengas entre os dois estilos. Posteriormente,
fizemos uma pesquisa de campo, entrevistando de forma semi-estruturada sete
executivos brasileiros que trabalharam no México para confirmar as diferengas nos
estilos gerenciais e levantar quais foram as dificuldades que eles tiveram por conta das
mesmas. Finalmente, apresentamos essas diferencas e concluimos que, ainda que os
estilos gerenciais de ambos os paises sejam proximos — e isso se reflete nos rankings
que ambos ocupam nas quatro dimensdes de Hofstede — as diferencas trazem sim
dificuldades que precisam ser levadas em conta para facilitar a adaptacdo e o sucesso
nos desafios profissionais que os executivos brasileiros venham a empreender no

México.




ABSTRACT

The main purpose of this work is to identify what are the difficulties that Brazilian
executives, characterized by a Brazilian managerial style, deal with when working or
doing business in Mexico. We chose Brazil and Mexico because of two main reasons:
first because both countries together stand for 60% of Latin America’s GDP. Second, is
our personal interest, based on our own work experience with Mexico, that began in
2002 (and still goes on until this present date) when we started to interact with Mexico

in our work on a daily basis.

In order to reach the purpose of this work we started defining what culture and national
culture are, and how they affect the managerial style. We also studied theory on
Brazilian and Mexican managerial style, and, once we believe that the managerial
difficulties found by those executives might be related to differences in managerial
styles, we used Hofstede’s model to compare both styles and identify those differences.
Afterwards, we did field research, performing semi-structured interviews with Brazilian
managers that worked in Mexico. Those interviews were intended to confirm
differences between both styles and identify difficulties that arouse because of them.
Finally, we present those differences and conclude that, even though managerial styles
in both countries are alike — and that reflects on their similar rankings on all four
Hoftede’s dimensions — the differences do bring difficulties that must be taken care of
to enable easier adaptation and success on professional challenges that Brazilian

executives may endeavor in Mexico.
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1 OPROBLEMA

1.1 Introducao

O que essa globalizacido mostra as pessoas de negdcios € que a necessidade de interagir
com gente de culturas diferentes nunca foi tdo grande, e, no futuro, sé tende a aumentar.
As habilidades para este intercimbio cultural sdo importantes, pois administrar pessoas
com eficdcia € a chave para o €xito organizacional, e as organizacdes estdo se tornando

cada vez mais multiculturais. (THOMAS, 2006, pags. 7 e 8.)

A globaliza¢do econdmica, isto é, a integracdo das economias nacionais, facilitada pela
gradual remog¢do das barreiras ao livre comércio (STIGLITZ, 2002, p. 10), aliada aos
avancos nas comunicagdes, nos transportes e em outras tecnologias, tem permitido que
as empresas tenham um acesso mais facil ao mercado internacional. Isto faz com que
surjam novos desafios na drea da gestdo empresarial. Um dos principais desafios é o
gerenciamento das diferencas culturais as quais sdo expostas as organizagdes que
operam internacionalmente. Os gerentes precisam se tornar mais cosmopolitas, isto €,
precisam conhecer e incorporar um componente transcultural na sua atuacio gerencial
(MORAN, 1996, p. 24). Segundo Hitt (2008, p. 210), “especialmente em relagdo a
gestdo de recursos humanos, os meios tradicionais de atuagdo com pouca diversidade

cultural e destituidos de fonte global ja ndo se mostram mais eficazes.”

No momento em que fatores politicos e econdmicos tém dado maior abertura a
integracdo das economias, as barreiras sociais e culturais a internacionalizacdo das

organizacgdes passam a ficar mais evidentes (BARROS, 1996, p. 13).

Ha vérios motivos pelos quais uma empresa se internacionaliza, todos eles ligados ao
potencial que os mercados internacionais tém em gerar novas oportunidades. Hitt (2008,
p- 212, 213 e 214) identifica cinco motivos principais: o primeiro é a ampliagdo do
mercado — ao entrarem em mercados internacionais esta ampliacdo pode ser drastica. O
segundo € a possibilidade do retorno sobre o investimento: alguns negdcios dependem
de investimentos muito altos — tais como equipamentos, instalacdes ou P&D, que sé

geram retorno com os amplos mercados que a internacionalizagdo é capaz de gerar. O

terceiro estd ligado as economias de escala. Se a empresa for capaz de padronizar seus
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produtos e procedimentos e utilizar os mesmos recursos — como instalacdes,
equipamentos ou pessoal — ao longo das fronteiras territoriais, ela estard mais propensa
a conseguir maiores economias de escala. O quarto motivo é a oportunidade de
aprendizado: ao atuar em mercados distintos a empresa passa a ter contato com
diferentes praticas e pode absorvé-las no seu negécio. Finalmente, as empresas buscam
se internacionalizar para garantir os recursos que necessitam, tais como matérias-primas

ou meios de producdo mais baratos.

Atualmente o movimento para a internacionalizacdo aumentou muito, pois existem os
motivos para que ele aconteca (vistos no pardgrafo anterior), hd os movimentos de
integracdo econdmica, e também o0s meios para alcancd-la se tornaram acessiveis a
quase que qualquer empresa, independente do seu porte. As distincias fisicas que
separam os diversos mercados t€m sido constantemente reduzidas por avangos nas
comunicagdes, nos transportes e em outras tecnologias (MORAN, 1996, p. 25) — hoje
basta se ter acesso a internet para alcancar o mercado global instantaneamente

(THOMAS, 2006, p. 22).

Porém, o pacote de beneficios que podem ser conseguidos com a internacionalizacio
traz consigo riscos e dificuldades. Os riscos sdo gerados por fatores politicos e
econdmicos interdependentes. H4 riscos decorrentes das incertezas geradas pela atuagdo
governamental dos diferentes paises em que a empresa atua, “a existéncia de muitas
autoridades legais, possivelmente conflitantes, e da corrupgdo; e a possibilidade de
nacionalizagdo dos ativos privados.” (HITT, 2008, p. 230). H4 também riscos ligados a
protecdo da propriedade intelectual, isto é, se as empresas ndo forem capazes de
proteger sua propriedade intelectual em determinado pais, serd mais dificil que nele elas

consigam obter retornos.

Além dos riscos, ao se internacionalizar a empresa também encontrard dificuldades
gerenciais. As principais estdo ligadas a dificuldade de coordenagdo das diferentes
unidades da empresa, clientes e fornecedores, dispersos em diferentes geografias, e a
fatores culturais (HITT, 2008, p. 232). E justamente na dificuldade cultural que este

trabalho se concentra.
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Os aspectos legais, politicos ou econdmicos s@o mais observaveis no ambiente de
negocios, porém, a cultura, ao contrario, € em boa parte, invisivel. Por este motivo é o
aspecto mais comumente ignorado nas questdes gerenciais, e conseqiientemente, sao
diversos os problemas ou desafios que este fator pode trazer. Até mesmo quando as
pessoas t€tm um mesmo pano de fundo cultural é comum que elas tenham fracas
habilidades interpessoais. Esta fraqueza pode custar caro ao negécio. Mas quando a
interacdo ocorre através de fronteiras culturais, as chances de fracasso sdo ainda

maiores, trazendo prejuizo a gestdo e a todo o negécio. (THOMAS, 2006, p. 23 e 24).

Ao atuar em diferentes paises, as empresas precisam estar cientes das dificuldades
culturais que isto traz e preparadas para lidar com costumes e diferentes valores locais,
nacionais ou regionais (HITT, 2008, p. 212). Para isso, a empresa necessita ter pessoal
preparado ndo sé para atentar a esses aspectos, mas que também sejam capazes de gerir
pessoas com culturas diferentes da sua. Em geral, quando se formam equipes compostas
por pessoas de diferentes culturas e valores, ¢ comum que ocorra incompreensio,
confusdo, frustragdo e, possivelmente, irritacio (MORAN, 1996, p. 20), e todos estes

fatores podem causar o fracasso do empreendimento.

Decidimos concentrar este estudo nas relacdes entre Brasil e México considerando que
atualmente estes dois paises representam as duas maiores economias da América Latina,
sendo responsdveis por mais de 60% do PIB da regido. Portanto, é de se esperar que a
interagdo multicultural entre esses dois paises seja relevante na regido. Além disso,
acreditamos que as praticas gerencias do Chile e a destes dois paises que sdo as duas

maiores economias da regido, sdo as que mais influenciam o resto da América Latina.

1.2 Pergunta de Pesquisa e Objetivos Intermediarios

Nosso objetivo com este trabalho € responder a seguinte pergunta: quais as dificuldades

que os executivos brasileiros, caracterizados por um estilo gerencial proprio,

enfrentam ao fazer negdcios e trabalhar no México?

Para alcancar esse objetivo, passaremos por objetivos intermedidrios. Sdo eles:

e definir o que € cultura, cultura nacional e como ela influencia o estilo gerencial;
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e  discutir o estilo gerencial brasileiro;

e  discutir o estilo gerencial mexicano;

e comparar as semelhancas e diferencas entre ambos os estilos;

e realizar uma pesquisa de campo com executivos brasileiros que trabalham ou

trabalharam no México buscando identificar as principais dificuldades enfrentadas.

Ao discutir o estilo gerencial brasileiro, buscamos compreender a nés mesmos, e tomar
consciéncia das caracteristicas de nosso estilo gerencial para poder compara-las com

outros estilos.

Nosso objetivo em discutir o modelo mexicano é conhecé-lo e entendé-lo na teoria, de

forma que possamos compard-lo ao estilo gerencial brasileiro.

A comparacdo dos dois estilos nos permitira encontrar as diferencgas, que sdo os pontos
com maior potencial de conflito e causadores das dificuldades mais perceptiveis nas

interagdes interculturais entre pessoas orientadas por cada um dos estilos.

O estudo de ambos os estilos gerenciais e a comparagdo entre eles nos permitiu criar
uma pauta de entrevista para a pesquisa de campo mais assertiva nos pontos que
deveriam ser tratados com os entrevistados para podermos levantar as dificuldades

encontradas por eles.

Finalmente, fomos a campo entender de alguns executivos brasileiros quais as
dificuldades que eles encontram ao fazer negdcios e trabalhar no México. Alids, ndo por

acaso, esta é nossa pergunta de pesquisa.

E importante destacar que este trabalho ndo tem caréter etnocentrista e ndo tem intengio
alguma de emitir juizo de valor sobre os estilos gerencias, seja o brasileiro ou o
mexicano. Nosso objetivo é o de levantar as dificuldades que surgem da interacdo de
ambos os estilos, sob a dtica do executivo brasileiro. Temos plena consciéncia de que
essas dificuldades sdo resultado muito mais da cultura e da programacdo mental do
brasileiro, do que da do mexicano. Sdo questdes que o préprio brasileiro cria para si no

momento que se submerge em outra cultura.
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1.3 Delimitacio do Estudo

O estilo gerencial € apenas um dos aspectos que influencia as relacdes entre as pessoas
no trabalho. A formacao religiosa, o género, e inclinagdes politicas, s6 para citar alguns,

sdo aspectos tdo importantes quanto.

Apesar disso, nos concentraremos somente no aspecto gerencial, por entender que cada
uma destas outras 6ticas de andlise € tdo densa e complexa que mereceria um trabalho

dedicado s6 a ela.

Outras dissertagdes, ou artigos, ou papers, enfim, outros trabalhos que venham a
abordar o problema sob estes outros prismas sdo complementares a esta dissertagao, e,

em conjunto, trardo um entendimento maior a questdao de pesquisa.

1.4 Relevancia do Estudo

H4 duas razdes principais pelas quais escolhemos investigar especificamente a relacio
entre Brasil e México neste tema: a primeira delas é nossa prépria experiéncia iniciada
em 2002 (e que continua acontecendo até o presente momento) quando comecamos a
interagir com o México no nosso trabalho cotidiano dentro de uma empresa privada e,
mais intensamente, no periodo de fevereiro de 2006 a mar¢co de 2007, quando
trabalhamos fisicamente no México, na Cidade do México e em Monterrey. Essa
experiéncia nos despertou para o tema e nos fez vivenciar a importancia de estar atento

as diferencas culturais nos processos de internacionalizag@o.

A segunda razdo € a relevancia do tema em um aspecto geral: atualmente, com o avango
da globalizacdo, qualquer profissional é obrigado a ser globalizado, mesmo que ele
nunca tenha feito negdcios no exterior. Este profissional pode nunca ter corrido o
mundo e pode até ndo fazé-lo, mas o mundo chegari até ele. E muito provével que a
empresa onde ele trabalha negocie ou vd negociar com o exterior, ird operar em nivel
globalizado ou, no minimo, serd influenciada por fatos desta natureza (THOMAS, 2006,
p- 24). No aspecto especifico da interacdo entre Brasil e México, a relevancia estd no

fato de que atualmente ambas sdo as maiores economias na América Latina,
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respondendo por mais de 60% da economia da regido (ver Tabela 1) e tém Indices de
Desenvolvimento (IDH) altos para a regido (ver Tabela 2), portanto, é natural que: 1)
ambas tenham uma tendéncia a integragdo, expondo assim as dificuldades culturais nas
suas interagdes, e; 2) que suas respectivas culturas gerenciais tendam a influenciar a

cultura de trabalho na regido.

Segundo a Embaixada do Brasil no México', o México é o sétimo parceiro comercial do
Brasil em termos de volume de comércio global, superado apenas pela Unido Européia,
os Estados Unidos, a Argentina, a China, o Japdo e o Chile. Em 2006, o comércio

bilateral alcangou a cifra de US$ 5,7 bilhdes.

Atualmente, o mercado mexicano é responsavel por 2,5% do comércio total brasileiro e
o comércio bilateral cresceu mais rdpido em 2007 do que com vdrios outros parceiros

relevantes, como o Canadd, o Japao, a Unifo Européia e os Estados Unidos.

O mercado mexicano é responsavel pelo quarto maior superdvit comercial brasileiro
(US$ 3.1 bilhdes em 2006), superado apenas pelos superdvits obtidos com os EUA, a
UE e Argentina. O saldo comercial brasileiro com o México representou, em 2006,
6,8% do superavit brasileiro total. Do ponto de vista das exportagdes, trata-se do quinto
principal destino de nossas exportagdes, atrds de Estados Unidos, Unido Européia,
Argentina e China, e a frente de parceiros importantes, como Japao, Reino Unido,
Franca, Itdlia, Espanha e Canada. No periodo 2001-2006, as exportagdes brasileiras para
0 México cresceram a taxa média de 18%, superior a taxa de crescimento das

exportacdes brasileiras para o mundo no mesmo periodo, correspondente a 16,9%.

Finalmente, como resultado desta pesquisa, também esperamos elaborar um documento
que ndés mesmos gostariamos de ter tido em maos anfes de iniciar nossa experiéncia
internacional. Sabemos que ele nos teria sido muito dtil em compreender e ter maior
consciéncia das dificuldades que enfrentamos e suas causas raiz. Tendo essa consciéncia
seria muito mais facil saber como agir para mitigar essas dificuldades. Também temos

a convic¢do de que ele serd importante a todos os profissionais formados na cultura

'InformacGes retiradas do Site da Embaixada no Brasil no Meéxico
(http://www.brasil.org.mx/port/setor_economico/setor_economico.php, Acesso em 21/04/2008 as 15:00h,
revisitado em 04/04/2010 as 17:30h).
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gerencial brasileira que t€ém ou terdo contato com o México no desenvolvimento de suas

atividades profissionais.

Tabela 1 - Produto Interno Bruto da América Latina

Por Paises, 2002 - 2006 (Ordenado Pelo PIB de 2006) (Em Valores Correntes - US$ MilhGes)
Paises 2002 2003 2004 2005 2006

Brasil 505.904,00 552.469,00 663.760,00 882.475,00 1.067.962,00
México 649.076,00 639.110,00 683.486,00 767.690,00 839.182,00
Argentina 102.040,00 129.597,00 153.129,00 183.193,00 214.058,00
Venezuela 92.890,00 83.529,00 112.452,00 144.823,00 181.862,00
Chile 67.265,00 73.986,00 95.844,00 118.908,00 145.841,00
Colémbia 81.244,00 79.411,00 98.054,00 122.940,00 135.836,00
Peru 57.056,00 61.494,00 69.686,00 79.371,00 93.269,00
Equador 24.899,00 28.636,00 32.636,00 36.489,00 40.800,00
Guatemala 23.268,00 24.881,00 27.399,00 31.717,00 35.290,00
Republica Dominicana 21.625,00 16.325,00 18.452,00 29.101,00 30.581,00
Costa Rica 16.844,00 17.514,00 18.593,00 19.973,00 22.145,00
Trinidad e Tobago 9.008,00 10.691,00 12.207,00 16.207,00 19.911,00
Uruguai 12.277,00 11.191,00 13.216,00 16.614,00 19.308,00
El Salvador 14.307,00 15.047,00 15.822,00 16.974,00 18.306,00
Panama 12.272,00 12.933,00 14.179,00 15.483,00 17.097,00
Bolivia 7.905,00 8.082,00 8.773,00 9.441,00 11.163,00
Jamaica 8.598,00 8.287,00 8.886,00 9.746,00 10.533,00
Honduras 6.510,00 6.868,00 7.459,00 8.291,00 9.235,00
Paraguai 4.844,00 4.608,00 6.950,00 7.328,00 9.110,00
Nicaragua 4.026,00 4.102,00 4.498,00 4.911,00 5.369,00
Haiti 3.490,00 3.000,00 3.932,00 4.417,00 4.961,00
Suriname 951,00 1.020,00 1.148,00 1.343,00 1.597,00
Belize 932,00 988,00 1.055,00 1.105,00 1.217,00
Guiana e Guiana Francesa 722,00 742,00 786,00 794,00 896,00
Aruba 1.911,00 - - - -
Barbados 2.462,00 2.679,00 2.797,00 3.091,00 -
Bermudas - - - - -
Porto Rico - - - - -
América Latina e Caribe 1.736.866,00 1.802.445,00 2.081.489,00 2.538.776,00 2.945.193,00

Fonte: Banco Mundial (Fevereiro de 2008)
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Tabela 2 - indices de Gini e IDH - Diversos Paises da América Latina

P PIB (2006) : Desigualdade* IDH**
Milhdes de US$ Indice de Gini ranking Valor ranking
Brasil 1.067.962 58 4 0,792 7
México 839.182 49,5 15 0,821 5
Argentina 214.058 52,8 11 0,863 1
Venezuela 181.862 44 1 17 0,784 9
Chile 145.841 57,1 6 0,859 2
Colédmbia 135.836 58,6 3 0,79 8
Peru 93.269 54,6 9 0,767 10
Equador 40.800 43,7 18 0,765 11
Guatemala 35.290 55,1 8 0,673 18
Republica Dominicana 30.581 51,7 13 0,751 13
Costa Rica 22.145 49,9 14 0,841 4
Uruguai 19.308 44,9 16 0,851 3
El Salvador 18.306 52,4 12 0,729 14
Panama 17.097 56,4 7 0,809 6
Bolivia 11.163 60,1 1 0,692 16
Honduras 9.235 53,8 10 0,683 17
Paraguai 9.110 57,8 5 0,757 12
Nicardgua 5.369 43,1 19 0,698 15
Haiti 4.961 59,2 2 0,482 19

*indice de Gini (quanto maior mais desigual) - Fonte: Relatério de Desenvolvimento das Nagdes Unidas de 2006.
**IDH (quanto maior o desenvlvimento humano) - Fonte: Relatério de Desenvolvimento das Nagdes Unidas de 2006.

1.5 Recomendacoes para a leitura deste trabalho

Dependendo do interesse que o leitor tenha neste trabalho recomendamos formas
diferentes de leitura. Para aquele leitor que simplesmente quer um guia de quais sio as
dificuldades que os executivos brasileiros enfrentam na interacdo com o México,
sugerimos a leitura somente da quarta parte, “4. Dificuldade dos Executivos Brasileiros

ao Trabalhar e Fazer Negécios no México.”

Para aqueles que, além de conhecer os problemas, querem mais detalhes sobre o que
chama a atencdo dos executivos brasileiros na interagdo com o México, sugerimos
também a leitura da terceira parte deste trabalho, “3. Pesquisa de Campo”. Nela
encontram-se resumidas todas as entrevistas, sem necessariamente dar foco aos

problemas encontrados.

Finalmente, recomendamos a leitura completa do trabalho para aqueles que queiram se

aprofundar mais no tema em questao.
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2 METODOLOGIA

Nesta sec¢do apresentaremos o método de pesquisa utilizada neste estudo, bem como
explicar as razdes da escolha de determinado método, das técnicas e dos procedimentos

adotados, assim como suas limitacdes.

2.1 Tipo de Pesquisa

Para a classificacdo da pesquisa, tomamos como base a taxonomia apresentada por
Vergara (2009, p. 41 a 45), que a qualifica em relacdo a dois aspectos: quanto aos fins e

quanto aos meios.

Quanto aos fins, esta pesquisa é exploratdria, descritiva e tem um cariter observagao
participante. Exploratéria porque, ainda que haja muita literatura e muitos trabalhos no
campo da gestdo intercultural, e ainda que exista literatura sobre os estilos gerenciais
brasileiro e mexicano, ndo se verificou a existéncia de estudos que abordem a interacio
entre os dois estilos e as dificuldades resultantes dela. A pesquisa exploratéria € a

utilizada nestes casos onde ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado.

A pesquisa é descritiva porque visa expor as percepcdes pessoais de executivos
brasileiros que trabalharam no México, e quais foram as dificuldades que eles

enfrentaram ao fazé-lo.

O cardter de observacdo participante vem do fato que o autor do trabalho tem o mesmo
perfil procurado nos entrevistados e interagiu com a questdo deste trabalho da mesma
forma que eles, isto é, ele € um executivo brasileiro que trabalhou no México, durante
um ano e meio, trés anos antes de elaborar o presente estudo. Segundo Lakatus (2003, p.
194), na observagdo participante, o pesquisador “se incorpora ao grupo, confunde-se
com ele. Fica tdo préximo quanto um membro do grupo que estd estudando e participa
das atividades normais deste”. Lakatus afirma ainda que ha duas formas de observagdo
participante, a natural e a artificial. No nosso caso, fomos um observador participante
natural, que é quando o “observador pertence a mesma comunidade ou grupo que

investiga.” Dizemos que a pesquisa tem um cardter de observacdo participante, € nao
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simplesmente que € uma observagdo participante, pois quando o autor se tornou parte

do grupo ele ndo tinha a intencdo de fazer esta pesquisa.

Quanto aos meios, fizemos uma pesquisa bibliografica e de campo. Bibliogréfica
porque o fundamento tedrico-metodoldégico deste estudo foi baseado em bibliografia
sobre Cultura, Estilo Gerencial Mexicano, Estilo Gerencial Brasileiro e o método de

comparacao de estilos gerenciais de Hofstede.

Nosso objetivo nessa pesquisa bibliogrifica foi o de conhecer de maneira sistematizada
e ter uma forma de comparar os dois estilos gerenciais de maneira a encontrar as
diferencas entre eles, os possiveis pontos com maior potencial de conflito e causadores
das dificuldades mais perceptiveis nas interagdes interculturais entre pessoas orientadas
por cada um dos estilos. O estudo de ambos os estilos gerenciais e a comparagdo entre
eles também nos permitiu criar uma pauta de entrevista para a pesquisa de campo mais
assertiva nos pontos que deveriam ser tratados com os entrevistados para podermos

levantar as dificuldades encontradas por eles.

O objetivo de fazer uma pesquisa de campo foi o de levantar de forma primdria, com
executivos brasileiros que tiveram interagdes com o México — eles sdo nosso objeto de
estudo —, quais foram as dificuldades que eles enfrentaram ao trabalhar e fazer negdcios

no México, que € o objetivo final deste trabalho.

2.2 A Pesquisa de Campo

Na classificacdo de Vergara (2009, p.52) o que fizemos foi uma entrevista focalizada
seguida por uma entrevista por pauta (ou semi-estruturada). Na entrevista focalizada
faziamos uma tnica pergunta ao entrevistado: “quais foram as dificuldades que vocé
teve ao trabalhar no México?” A intencdo foi introduzir o tema e deixar o entrevistado
falar liviemente sobre o mesmo. Isto permitia que o entrevistado falasse sobre o assunto
sem ser influenciado pelo nosso direcionamento, o que nos dava oportunidade de
identificar pontos que nao tinham sido levantados na pesquisa bibliogréifica e que nio

estavam na pauta da entrevista semi-estruturada.
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Uma vez que o entrevistado falava sobre os pontos que desejava, passdvamos a uma
entrevista por pauta (ou semi-estruturada). O objetivo deste segundo tipo de entrevista
era capturar a opinido dos entrevistados em relagdo ao que foi encontrado na literatura a
respeito do estilo gerencial brasileiro e mexicano e, a partir dai, fazer com que os
entrevistados identificassem as diferengas em ambos os estilos e quais as dificuldades
que elas lhe traziam. As dificuldades foram associadas as diferencas entre Brasil e
Meéxico nas quatro dimensdes de Hofstede. O roteiro das entrevistas encontra-se no

Anexo I deste trabalho.

As entrevistas foram feitas de forma individual e presencial, com sete executivos
brasileiros que trabalharam por mais de um ano no México, e foram realizadas nos
meses de janeiro e fevereiro de 2010, em Sdo Paulo ou no Rio de Janeiro. Todas as

entrevistas foram gravadas e depois transcritas na integra.

Neste trabalho, primeiramente vamos apresentar o conteido mais relevante das
entrevistas na sec¢do “Apresentacdo dos Resultados”. Nossa intencdo € apresentar
dados que foram levantados nas entrevistas que podem ser de interesse para todo aquele
que queira estudar a interagdo de executivos brasileiros com mexicanos, sob a
perspectiva dos executivos brasileiros, ndo necessariamente nos concentrando nas

dificuldades encontradas nesta interagdo.

Posteriormente, na sec¢do “Andlise dos Resultados” faremos a andlise dos dados
coletados nas entrevistas, apresentando especificamente quais foram as dificuldades que
os executivos brasileiros, caracterizados por um estilo gerencial préprio, tiveram ao

trabalhar e fazer negdécios com o México. Este € o objetivo final deste trabalho.

2.3 Tratamento dos Dados

Fizemos uma andlise qualitativa dos dados e andlise de conteido. Uma vez terminadas
as entrevistas, fizemos a transcricdo de todas elas. Ao fazer a leitura das transcrigdes,

agrupamos, em cada entrevista, o que se relacionava com cada uma das quatro
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dimensdes de Hofstede. Assim, tudo o que se relacionava com distdncia do poder, por

exemplo, ficou agrupado e classificado como relacionado a tal.

Também identificamos que algumas entrevistas falavam de aspectos ligados ao
etnocentrismo. Como estes aspectos ndo se relacionavam com as dimensdes de
Hofstede, criamos um quinto grupamento de classificagdo, denominado de

etnocentrismo.

Portanto, cada entrevista teve o seu conteiddo classificado em cinco grupamentos: as
quatro dimensdes de Hofstede — distdncia do poder, coletivismo/individualismo,
masculinidade e controle de incertezas — e 0 quinto grupamento que denominamos de
etnocentrismo. Como s6 identificamos aspectos de etnocentrismo em trés entrevistas,
somente estas trés serdo apresentadas quando apresentarmos os resultados de

etnocentrismo.

Na quarta sec¢@o deste trabalho, Apresentacdo dos Resultados, apresentamos primeiro
um grupamento, o que, relacionado a esse grupamento, foi abordado pelo pesquisador
na entrevista e entdo apresentamos o que cada entrevistado falou ligado aquele
grupamento. Em seguida apresentamos outro grupamento e seguimos O mesmo

procedimento até esgotar os cinco grupamentos.

Na quinta sec¢do deste trabalho, Andlise dos Resultados, fizemos uma andlise
interpretativa e critica dos dados apresentados na secc@o de apresentagdo dos resultados.
O objetivo desta pesquisa € identificar dificuldades que os executivos brasileiros
tiveram em sua experiéncia no México. Portanto, a andlise feita foi baseada justamente
nisso: dentro do contetido de cada grupamento de cada entrevista, pincamos o trecho em

que o entrevistado falava especificamente de alguma dificuldade.

A estrutura de classificag@o das dificuldades foi:

1. Uma das quatro dimensdes de Hofstede ou Etnocentrismo
a. Aspecto gerencial que € conseqiiéncia dessa dimensdo (1);
i. Dificuldade relacionada a (a);

Trechos de entrevistas que apontam essa dificuldade.
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Entdo, por exemplo, identificamos que a dificuldade fendéncia dos mexicanos em

“« . » N £ . N s — ~
delegar para cima” (i) € relacionada as caracteristicas gerenciais de concentragdo de

poder e atitude de espectador (a), que por sua vez sio caracteristicas ligadas a dimensdo

distancia do poder (1).

Para chegarmos ao resultado final da andlise, levamos a cabo o seguinte procedimento:
repassdvamos o grupamento (por exemplo, distdncia do poder) de uma determinada
entrevista e pingdvamos o trecho em que o entrevistado falava de alguma dificuldade.
Faziamos a classificacdo (1; a; i) dessa dificuldade, a explicivamos com nossas palavras
e com as palavras dos entrevistados, e entdo revisivamos esse mesmo grupamento em
todas as demais entrevistas, identificando se os entrevistados falavam sobre a mesma
dificuldade. Em caso afirmativo, destacdvamos esse trecho e o apresentamos para dar

mais visdes do mesmo problema com nas palavras dos entrevistados.

Repetimos o mesmo procedimento repassando todas as entrevistas, e ao final
identificamos dezessete dificuldades nas entrevistas. Todas elas estdo classificadas,

explicadas e apresentadas na quinta sec¢do desta pesquisa, Andlise dos Resultados.

2.4 Selecdo dos Sujeitos

Os sujeitos escolhidos para as entrevistas da pesquisa de campo foram executivos
brasileiros que trabalharam por pelo menos um ano no México. O periodo de um ano foi
definido como forma de termos certeza de que o executivo teve tempo de se adaptar, ter
suficientes experiéncias no México, e refletir sobre a interacdo entre executivos

brasileiros e mexicanos.

Também buscamos que os executivos fossem de multinacionais que tém escritérios no
Brasil. A intencdo é que eles tivessem trabalhado no escritério no Brasil e, depois,
tivessem trabalhado nos escritérios do México. Ao estar na mesma empresa, porém em
paises diferentes, as diferencas nos estilos gerenciais tenderiam a se restringir mais ao

pano de fundo cultural de cada pais (€ isso o que muda) e menos ao estilo da empresa
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(por ser a mesma empresa, isto tende a ndo ser uma varidvel). Somente um dos

entrevistados ndo atendeu a esse critério (o entrevistado #5, ver quadro abaixo).

Por fim, os entrevistados selecionados faziam parte de nossa rede de relacionamentos
pessoais. Além de termos maior facilidade de acesso a esses sujeitos, acreditamos que
eles ficariam a vontade para falar mais abertamente sobre suas experiéncias no trabalho

no México.

Abaixo apresentamos uma tabela com alguns dados dos sete executivos brasileiros que

foram entrevistados. A lista estd ordenada cronologicamente do primeiro ao ultimo

entrevistado.

Entrevistado #1 Antonio José de Freitas
Idade: 47 anos.

Trabalha desde: 1987.

Periodo que trabalhou no México:

Cargo que ocupou no México:

3,5 anos, de outubro 2005 a maio de 2009.
Country Manager México da empresa Webb,
ramo de

uma multinacional brasileira do

consultoria em cadeia de suprimentos.

Entrevistado #2 Eduardo Peixoto
Idade: 31 anos.
Trabalha desde: 1993.

Periodo que trabalhou no México:

Cargo que ocupou no México:

1,5 anos, de janeiro de 2007 a maio de 2008.
Consultor na empresa Webb, uma multinacional
brasileira do ramo de consultoria em cadeia de

suprimentos.
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Entrevistado #3
Idade:
Trabalha desde:

Periodo que trabalhou no México:

Cargo que ocupou no México:

Fabio Moraes

33 anos.

1991.

2 anos, de fevereiro de 2007 a abril de 2009.
Consultor Sénior na empresa Webb, uma
multinacional brasileira do ramo de consultoria

em cadeia de suprimentos.

Entrevistado #4
Idade:
Trabalha desde:

Periodo que trabalhou no México:

Cargo que ocupou no México:

Agustin Duran

33 anos

1992.

1 ano, de agosto de 2006 a agosto de 2007.
Consultor na empresa Webb, uma multinacional
brasileira do ramo de consultoria em cadeia de

suprimentos.

Entrevistado #5
Idade:
Trabalha desde:

Periodo que trabalhou no México:

Cargo que ocupou no México:

Murillo Lima

31 anos.

2001.

4,5 anos, de 2003 a 2007.
Coordenador na empresa Vesuvios, uma
multinacional belga fabricante de cerimicas e

refratarios.

Entrevistado #6
Idade:
Trabalha desde:

Periodo que trabalhou no México:

Cargo que ocupou no México:

Marcus Vaccari

48 anos.

1982.

3 anos, de 2005 até 2008.

Vice-Presidente e Diretor de Recursos Humanos
México na empresa PepsiCo., uma multinacional
norte-americana no ramo de bens de consumo

alimenticios.
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Entrevistado #7 Julio Nogueira
Idade: 50 anos.
Trabalha desde: 1974.

Periodo que trabalhou no México: 6 anos, de 2003 até 2009.

Cargo que ocupou no México: Diretor geral da operacdo no México na empresa
Unilever, uma multinacional holandesa e
britinica no ramo de bens de consumo

alimenticios e de higiene e limpeza.

Se levarmos em conta que tanto o México como o Brasil sdo paises de forte hierarquia
(grande distancia do poder), é importante considerar e comparar a posi¢do de cada um
dos entrevistados ocupa na hierarquia de uma empresa. Por um lado eles tém uma visdo
de mundo hierarquizada, por outro, eles foram a um pais que também a tem. Sendo
assim, isso condicionava a experiéncia de cada um deles no ambito de trabalho, pois

isto afetava a forma como eles viam e eram vistos pelos seus interlocutores.

Um funciondrio de nivel mais baixo na hierarquia, por exemplo, terd superiores
mexicanos e também serd visto de uma determinada maneira por seus interlocutores em
outras empresas. Por outro lado, um de hierarquia mais alta terd subordinados

mexicanos e também serd visto de outra forma pelas suas interfaces em outras empresas.

Se fossemos fazer uma simulagdo colocando todos os entrevistados em uma pirdmide

hierdrquica dentro de uma mesma empresa, as posi¢des seriam as seguintes:

1. Topo: Antdnio Freitas, Marcus Vaccari e Julio Nogueira

2. Média-alta: Fibio Moraes >
3. Média: Agustin Durdn, Eduardo Peixoto 3
4. Média-baixa: Murillo Lima / 4

Figura 1 - Hierarquia entre entrevistados
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Posteriormente, quando formos resumir as dificuldades encontradas por estes
executivos, poderemos interpretd-las também a luz desta diferenca hierarquica entre os

entrevistados.

2.5 Limitac6es do Método

Ha algumas limitacdes no método utilizado. A primeira é que todos os sete
entrevistados no Rio de Janeiro e em S@o Paulo fazem parte de nossa rede de
relacionamento, e ja haviam trocado informagdes sobre o tema deste trabalho entre si ou

conosco, o que acaba homogeneizando as opinides e respostas captadas nas entrevistas.

Outra limitacdo € que todos os nove entrevistados t€ém perfis profissionais parecidos,
bem especificos: estudaram em universidades brasileiras no Rio de Janeiro e em Sdo
Paulo e todos, exceto o entrevistado #3, sdo formados no estilo gerencial brasileiro em
empresas multinacionais (brasileiras ou estrangeiras) também nessas duas cidades
brasileiras, e foram ao México porque a empresa que eles trabalhavam no Brasil os

expatriou ao México.

Vale destacar que estamos falando de profissionais que possivelmente fazem parte do
grupo de pessoas de mais alto nivel na gestdo de empresas no Brasil: estudaram nas
cidades que concentram alguns dos melhores colégios e universidades do pafs,
trabalham nas cidades que t€m as maiores economias do pais, que, por isso,
provavelmente t€m mais mido de obra disponivel e mercado de trabalho altamente
competitivo, e ainda por cima, sdo os escolhidos dentro de multinacionais para serem
expatriados. Em geral essas empresas escolhem os seus talentos para a expatriagdo
(SEBBEN, 2008, p.72), portanto, estamos falando da nata dos profissionais que

trabalham em empresas no Brasil.

Sendo assim, ndo podemos considerd-los como representantes padrdo do estilo gerencial
brasileiro, mas sim pessoas que se destacam da média. Portanto, as respostas captadas e
as dificuldades que esses profissionais identificaram ao trabalhar no México acabam

sendo problemas que esse tipo de profissional brasileiro tem ao estar 14. Isso ndo
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significa que sejam problemas comuns a todos os profissionais brasileiros trabalhando

no México.

Um agravante a esta limitacdo é que estes profissionais trabalharam trés deles na cidade
de Monterrey e os quatro restantes na Cidade do México. Assim sendo, o trabalho esta
mais direcionado para as relagdes dos executivos cariocas e paulistas com os executivos

capitalinos e regiomontanos.

Por outro lado, acreditamos que o nimero de profissionais brasileiros que trabalham em
multinacionais e sdo expatriados para o México é representativo no universo total de
brasileiros que trabalham naquele pais, o que torna este trabalho véalido, ainda que
focado mais para esse tipo de profissional. Além disso, as cidades de Sdo Paulo e Rio de
Janeiro sdo as capitais dos Estados que t€ém as maiores economias do Brasil,
concentrando 45% do PIB do pais (ver Tabela 7), assim como a Cidade do México e
Monterrey sdo as capitais dos Estados que tém as maiores economias no México
(México, Distrito Federal e Nuevo Leon), concentrando 39% do PIB daquele pais.
Portanto, acreditamos que a maior parte dos executivos brasileiros que trabalham no

Meéxico parte destas cidades brasileiras para aquelas mexicanas.

Também € limitacdo o fato de que o préprio autor deste trabalho é um executivo
brasileiro que trabalhou um ano e meio no México. Portanto, por mais que se tente ter
uma imparcialidade cientifica, sabemos que o trabalho acaba sendo influenciado por
nossa prépria experi€ncia. Por outro lado, isto acaba dando uma caracteristica

observacdo participante a esta pesquisa, o que ndo deixa de enriquecé-la.

Uma dltima e importante limitacdo € o fato de que todos os entrevistados sdo do sexo
masculino. Portanto, dificuldades oriundas da condi¢do do executivo brasileiro ser do
género feminino ndo foram identificadas neste trabalho. Isto é relevante principalmente
pelo fato de que o México tem um nivel elevado de masculinidade nesta dimensdo de
Hofstede, e ficou claro na bibliografia e em todas as entrevistas que ha uma tendéncia a

separacdo de atividades por género na sociedade mexicana.



Tabela 3 - Representatividade do PIB dos Estados brasileiros no

total nacional

Estado PIB 2007 em R$ mil Representatividade
Sao Paulo 902.784.000 34%
Rio de Janeiro 296.768.000 11%
Minas Gerais 241.293.000 9%
Rio Grande do Sul 176.615.000 7%
Parana 161.582.000 6%
Bahia 109.652.000 4%
Santa Catarina 104.623.000 4%
Distrito Federal 99.946.000 4%
Goias 65.210.000 2%
Pernambuco 62.256.000 2%
Espirito Santo 60.340.000 2%
Ceara 50.331.000 2%
Para 49.507.000 2%
Mato Grosso 42.687.000 2%
Amazonas 42.023.000 2%
Maranhao 31.606.000 1%
Mato Grosso do Sul 28.121.000 1%
Rio Grande do Norte 22.926.000 1%
Paraiba 22.202.000 1%
Alagoas 17.793.000 1%
Sergipe 16.896.000 1%
Rondénia 15.003.000 1%
Piaui 14.136.000 1%
Tocantins 11.094.000 0%
Amapa 6.022.000 0%
Acre 5.761.000 0%
Roraima 4.169.000 0%




Tabela 4 - Representatividade do PIB dos Estados mexicanos no total nacional

TOTAL Cuadro 1
PIB en Miles de Pesocs a Precios Corrientes en Valores Basicos

Estructura Porcentual
Entidad Federativa 2001 2002 pel 1 [nic 2004 2005 2008

2001 2002 2003 2004 008 2008

Estados Unidos

Mexicanos 5269 653 640 5734845816 6245546945 G954 058 586 T 466 43T 97F B 191 341 266 100.00 100.00 100.00 10000 100.00 400.00
Aguascalientes 86 231 673 103 882 342 1.26 1.25 1.24 123 1.22 1.27
Baja California 183 502 039 2B4 B33 022 348 3.30 337 350 354
Baja California Sur 30 876 259 37 382 225 7 50 785 941 0.58 0.58 0.80 080 D.81
Campeche 63 105 555 T 2 86 031 885 100 145 942 1.20 1.28 1.24 124 1.23
Coahuila de Zaragoza 163 QBB BG0 205 485 607 234323 "48 260 T43 909 310 323 328 337 328
Colima 2B 1562 B24 .3.‘.\ zQS 569 39771 308 44 144 341 0.53 0583 0.53
Chiapas BE 883 762 25 2 122 648 403 132 B34 988 1.70 1.70 1.64
Chihuahua 233 023 057 243 428 413 333 585 078 353 834 438 4.33 4.47
Diistrito Federal 1178371 621 1 331 082 413 1 1617 711480 1762764 828 227 21.B4 .87
Durango 86 573 229 27 81 148 527 03 109 224 106 230 A2 1.20 1.33 1.31
Guanajuaio 216 695 223 086 810 254 638 013 2B3 217 380 357 360 a4
Guerrero &3 8b4 B25 107 374 632 1228091 112 130 863 553 1.72 1.68 1.85
Hidalge BB 438 674 80 315 B51 87 523 455 105 603 827 1.29 1.30 1.31
Jalisco 345 263 BTD 469 280 080 508 672 326 8.27 6.31 628
México 527 733 B46 718 278 421 TH3 B52 437 243 848 Ba3
Michoacan de Ocampo 116 260 B30 158 258 325 174 732 787 12 217 21 212
Morelos 75270 264 104 642 155 100 687 388 i} 141 1.38 1.40
Hayarit 20481 502 38071772 45 873 T2 T 0.54 0.54 0.54
Nusvo Ledn 368 4041444-'0 553 053 307 615 DO7 989 13 7.25 T43 748
Caxaca 38876 114 055 051 124 450 132 56 1.58 1.62 1.53
Puebla 208 142 273 253 053 301185 235 g a7 3585 3.86
Querstaro Arteaga 08 817 276 133 002 440 140 468 232 72 1.71 1.72 178
Quintana Roo a7 847 261 122 038 413 120 652 To8 . &3 1.58 1.64 1.63
Zan Luis Potosi 294 726 210 137 sa 2943 155 443 145 1.66 1.65 1.71 1.81 1.28
Sinaloa { 109 481 380 1 19262 180 3 700 34 155 028 519 1.80 181 1.9 189 1.83
Sonera 141 481 438 145711 262 1Fl 208 240 186 818 263 233 301 551 2.68 .54 2.58 268 274
Tabasco B85 734 140 70 210 428 88 748 118 83 104 073 409 1.25 1.22 1.24 125 1.27
Tamaulipas 160 903 863 172 320 266 232432006 2511382243 263 062 942 3.06 212 .23 3.34 336
Tlaxcala 20 304 244 30 834 528 30 848 375 39 891 833 43 257 851 0.58 0.54 0.55 0s7 0.53
Verazruz de Ignacio

de la Llave 212841759 232 00B 801 314312721 348 368 096 4.04 4.05 408 417 421
‘Yucatan 76411137 30 3 107 581 335 115 672 281 1.45 1.40 1.41 141 1.44
Zacatecas 30 047 368 41 078 208 54252 821 61 150 237 0.74 0.73 0.75 078 073
FIJEMNTE: INEGI. Direccion General de Contabilidad Macional y Estadistcas Econgmicas. Direccion General Adjunta de Cuentas Macionales. Dirsccien de Contabilidad Macional. 2

% A Taxa de Cambio do délar norte-americano para o peso mexicano em 17/03/2010 é de US$1,00 = $ 12,4501. Fonte: Site do Banco Central do Brasil <
http://www.bacen.gov.br/>, acesso em 18/10/2010.
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3 REFERENCIAL TEORICO

O objetivo deste capitulo é apresentar as principais referéncias tedricas e conceituais
que sustentam o desenvolvimento do tema principal desta dissertagdo, passando por
algumas areas de conhecimento que se interligam a questdo da gestdo intercultural. Para
isso, os temas tratados serdo: Cultura, Estilo Gerencial, Estilo Gerencial Brasileiro e

Estilo Gerencial Mexicano.

3.1 Cultura

Cultura é um termo que possui diversos significados. Ele ¢ muitas vezes utilizado para
designar a formacgdo do espirito humano, isto é, tudo aquilo que demonstra um
aperfeicoamento do gosto, sensibilidade e inteligéncia humana (JUPIASSU, 2001, p.
61), e seus “produtos sdo as grandes obras literdrias e filosoficas, a musica, as artes

pldsticas, a arquitetura.” (SARAVIA, 2008, p. 31).

No sentido antropoldgico, cultura é “o conjunto das representagdes e dos
comportamentos adquiridos pelo homem enquanto ser social” (JUPIASSU, 2001, p.
61). A cultura se manifesta em atos e artefatos, isto é, ela tem um lado material € um
lado subjetivo. O lado material seriam as ferramentas, comidas, roupas, maquinas,
construgdes, e uma série de outros artefatos. (TRIANDIS; WASTI, 2008, p. 1). O lado
subjetivo é o “conjunto sistemdtico de valores, crencas, tradicdes, hdbitos,
comportamentos e normas que confere identidade a uma sociedade especifica.”

(SARAVIA, 2008, p. 31).

Segundo Saravia (2008, p. 31-33), existem diferentes niveis de abrangéncia dessa
identidade cultural. E o que nos permite falar de uma cultura supranacional, nacional,

regional, do idioma, de geragdo, de classes sociais, por exemplo.

A cultura supranacional € o que nos permite falar de uma cultura latino-americana, ou

cultura européia, por exemplo.
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A cultura nacional d4 identidade a populagdo de um pais. E o que nos permite falar de
uma cultura Mexicana, e nos vem a mente um grande legado das civilizagdes dos Maias
e Astecas, por exemplo, ou esteredtipos como tacos, pimenta e mariachis. O mesmo nos
permite falar também de uma cultura Brasileira, que nos remete a pluralidade de ragas,
tradi¢do em negociacdes cooperativas, e esteredtipos como samba, arroz com feijdo, e

futebol.

A cultura regional € caracteristica marcante principalmente em pafses de grandes
extensdes territoriais, como o Brasil e o México. Apesar de termos uma cultura
brasileira bem marcada, podemos falar de uma cultura especificamente gaticha, carioca,
nordestina, paulista e mineira, por exemplo, que marcam subgrupos caracteristicos da
cultura brasileira. Podemos falar também de uma cultura nortenha, sulista ou capitalina

no México.

O idioma é um fator que também gera identidade cultural. Ele ajuda a definir culturas
supranacionais (paises que falam o mesmo idioma acabam se identificando mais
mutuamente), culturas nacionais (todos dentro do pais falamos o mesmo idioma) e
culturas regionais (expressoes especificas utilizadas em uma regido do pais e ndo em

outra ajudam a delimitar uma cultura sub-nacional).

As classes sociais também se caracterizam por terem elementos culturais especificos.
Na miusica de Chico Buarque de Hollanda encontramos o exemplo de Geni, que
“..também tinha seus caprichos; E a deitar com homem tdo nobre; Tdo cheirando a

. . . 3
brilho e a cobre; Preferia amar com os bichos”.

Por criar essa identidade especifica, a cultura se identifica com o modo de vida de uma

populacdo determinada. Essa identidade que a cultura traz € recorrentemente

? Um exemplo disso pode ser visto em um conto de Alfonso Reyes, retratando um evento da temporada
em que ele esteve no Brasil. Diz ele: “Con las mujeres de cierta clase social, plenamente evolucionadas,
pronto sabe uno a qué atenerse: pertenecen a una camaraderia internacional, usan nuestra misma lengua —
el esperanto de la galanteria — y reaccionan conforme a ciertas reglas que nos son conocidas En bajando
la escala, entramos en la selva folklérica de los hdbitos nacionales secretos, bajo cuya aparente
uniformidad de arte primitivo se esconden diferencias rituales que a lo mejor echan a perder el conjuro.
En estas cosas intimas andan siempre mezclados sedimentos antropolégicos de otras edades, que
dificilmente se entregan al que no se ha creado en los usos del pueblo. Corremos siempre, como aquel
viajero francés, el riesgo de ofrecer a la muchacha japonesa cintas para el pelo, de un color que solo
utilizan las mujeres cuando tienen nietos.” (REYES, 2000, p. 109).
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consolidada pela difusdo desses fatos de cultura por diversos meios, como, por exemplo,
o sistema educacional formal, os contatos pessoais, ou 0os meios de comunicacdo em

massa (JUPIASSU, 2001, p. 61).

Perceber que a cultura define o modo de vida de uma populacido determinada, significa
dar-se conta de que ela, apesar de ser criada pelo homem, € definidora do préprio
homem. Ao fazer parte de uma sociedade, este homem sofrera influéncia e serd sempre

orientado, consciente ou inconscientemente, pela cultura de seu grupo social.

Nesse sentido, Souza (2007, p. 27) coloca que:

o0 homem é o resultado do meio cultural em que foi socializado e é um herdeiro de um
longo processo acumulativo que reflete o conhecimento e a experiéncia adquiridos
pelas numerosas geragdes que o antecederam. Logo, a cultura (..) determina o
comportamento, as realizagées, a capacidade artistica ou profissional do homem. Seu
padrado cultural direciona suas agoes, e a medida que ocorre o processo evolutivo da
espécie humana, a cultura toma parcialmente o papel antes ocupado

predominantemente pelos instintos.

Ter consciéncia disto tem fundamental importancia neste trabalho. Todo o profissional
tem expectativas e condutas que foram moldadas pela sua cultura. Quando profissionais
que se desenvolveram em meios culturais diferentes trabalham juntos, é comum que
haja diferencas, advindas de cada cultura especifica, nas formas de atuar, e isso pode
trazer conflitos. Moran (1996, p. 20) diz que, em geral, quando se formam equipes
compostas por pessoas de diferentes culturas e valores, ¢ comum que ocorra

incompreensdo, confusio, frustragdo e, possivelmente, irritagdo.

3.2 Estilo Gerencial e Cultura

O impacto da cultura na gestdo empresarial é uma discussdo que remonta a algumas
décadas. Inicialmente, os estudos nesse sentido baseavam-se na idéia do culture-free,
isto é, as praticas gerenciais eram universais e deveriam ser as mesmas independente de

pais ou regido. Nos anos 70, com a maior disseminaciio das praticas de gestdo pelas



37

diversas dreas do globo, percebeu-se que as praticas gerencias ndo eram facilmente

transferiveis para ambientes ndo-ocidentais ou paises em desenvolvimento.

O debate comegou a fluir entdo no sentido oposto a convergéncia, ao culture-free, numa
perspectiva divergente, que tinha como pressuposto a idéia de que as préaticas
organizacionais eram determinadas pela cultura e pelo ambiente institucional no qual as

organizacdes estavam inseridas. (TANURE; DUARTE, 2006, p. 193).

Mais recentemente, uma terceira perspectiva surge de maneira a aliar as duas anteriores.
Ela reconhece que alguns aspectos sdo mais universais, como a estrutura organizacional,
enquanto que outros, ligados aos valores de cada regido ou pais sdo diferentes.

(TANURE; DUARTE, 2006, p. 194)

Neste sentido, Motta e Caldas (1997, p. 25) afirmam que:

(...) com a globalizagcdo, hd tendéncia para profunda uniformizacdo nas classes
dominantes e médias de todo o mundo. Essa uniformizacdo comega nas empresas, onde
a ideologia tecnocrata instaurou um modo muito semelhante de racionalidade e de

comportamento.

Por outro lado, toda sociedade, em maior ou menor medida, filtra e adiciona o seu
proprio “tempero” a idéias e tecnologias globalizantes, criando suas proprias versoes.
Por sua vez, organizagcdes também refiltram e retemperam essas idéias, costumes e

valores, globalizados, mas jd nacionalizados, a sua propria maneira.

Um dos aspectos que variam de acordo com a cultura nacional de cada lugar é o estilo
gerencial. E interessante notar que, apesar do grande nimero de trabalhos no tema, nio
€ comum que eles definam especificamente o que significa o termo “estilo gerencial”.
Utilizaremos a defini¢do dada por Hesketh (1980, p. 27) que coloca o estilo gerencial
como sendo “o conjunto de comportamentos que caracteriza a maneira do gerente

atuar.”
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Quando se comegou a estudar o estilo gerencial, ou estilo de lideranga4, os trabalhos se
concentraram no campo comportamental, e a preocupacgdo era descrever os diferentes
estilos dos lideres nas empresas, quais suas caracteristicas, quais os pontos fortes e
fracos de cada estilo, em que situacdes cada um € mais adequado e qual o seu impacto

na geragdo de resultados para o negdcio.

Posteriormente, quando se iniciaram os estudos sobre o impacto da cultura na gestdo,
surgiram vérios estudos na tentativa de conceituar e medir diferengas nas culturas dos
diferentes paises e de relacionar as diferengas culturais com as diferencas nos estilos
gerenciais. Newman (1996) comenta que os exemplos mais conhecidos incluem os
resultados das pesquisas internacionais apresentados nos trabalhos de Trompeenars
(1993), Hofstede (1991, 1980), Laurent (1983, 1986) e Haire, Ghiselli e Porter (1963).
Segundo ele, existe vasta evidéncia de que as culturas nacionais variam e que uma série
de praticas gerenciais, inclusive a tomada de decisdo estratégica, estilo de lideranca e

administragdo de recursos humanos diferem de acordo com a cultura nacional.

Individuos que foram criados em uma determinada sociedade sdo expostos a sua
cultura nacional desde a infincia e adquirem dela seus componentes e valores
implicitos. A cultura é aprendida, em parte, inconscientemente, e seus valores ficam
profundamente enraizados. Isto € o que Hofstede chama de “programacio mental”™ que
influencia o pensamento e as agdes das pessoas. Hofstede argumenta que essa
programacgdo mental é a fonte que faz as praticas gerencias serem diferentes de pafs

para pais (ROMANI, 2007 p.148 e 149).

Partimos do principio que as diferencas — de origem cultural — nos estilos gerenciais
trazem dificuldades quando executivos de paises diferentes trabalham juntos. Como
este trabalho se enfoca em identificar quais as dificuldades que os executivos
brasileiros, caracterizados por um estilo gerencial brasileiro, enfrentam ao fazer

negoécios e trabalhar no México, nas proximas se¢des vamos discutir os estilos

* Os termos “estilo gerencial”, ou “estilo de lideranga”, em geral, se referem ao mesmo tema. Reddin
(1977, p. 23), deixa isso claro em seu trabalho: “Um lider ndo é, na verdade, um gerente no sentido
formal. Ele é alguém que os outros consideram como principal responsdvel pela realizagcdo dos objetivos
do grupo. (...) usamos sempre o termo ‘“gerente” em vez de “lider”. No entanto, praticamente tudo se
aplica tanto ao lider quanto ao gerente.”

% 0 termo utilizado por Hofstede é “Mental Programming”.
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gerenciais brasileiro e mexicano e tentar entender suas diferengas. Para fazer isso,
utilizaremos o modelo que Hofstede desenvolveu para comparar culturas nacionais, que

sera apresentado a seguir.

3.3 Modelo de Hofstede de analise de culturas nacionais

Entre os estudos sobre estilo de gerencial, o trabalho feito por Geert Hofstede € um dos
mais completos e reconhecidos mundialmente. Aproximadamente entre os anos de
1968 e 1972, Hofstede realizou uma pesquisa que foi aplicada duas vezes. A pesquisa
buscava levantar os valores de funciondrios de subsididrias da IBM em 50 paises
diferentes, entre eles o Brasil, e gerou mais de 116.00 questiondrios, com o numero de
respostas utilizadas na andlise sendo aproximadamente 30.000 em 1969 e 41.000 em

1973 (ROMANI, 2007 p.144).

Com os resultados Hofstede pode examinar o impacto das diferencas culturais
nacionais dos executivos nas préticas de gerenciamento. O argumento dele é que os
funciondrios de uma multinacional como a IBM representam pares idénticos
independente do pais que eles estdo, eles sdo semelhantes em quase todos os aspectos,
exceto pela nacionalidade. Isto faz com que o efeito de suas diferengas nacionais em

suas respostas se evidencie de forma latente. (HOFSTEDE, 1997, p. 13).

Para melhor explicar o seu modelo, Hofstede comeca definindo o que é cultura.
Segundo ele, cultura, no sentido antropolédgico, é sempre um fendmeno coletivo, pois
ele é ao menos parcialmente compartilhado com pessoas que vivem ou viveram no
mesmo ambiente, que é onde ele foi aprendido. E a programagio coletiva da mente que
distingue os membros de um grupo de membros de outro. A cultura é aprendida e nio

herdada (HOFSTEDE, 1997, p. 5).

Os tragos culturais tém sido freqiientemente associados a hereditariedade, porque
filésofos e outros académicos no passado ndo conseguiam explicar de outra maneira a
estabilidade que as diferencas dos padrdes de cultura entre grupos humanos tém ao

longo do tempo. Eles subestimavam o impacto do aprendizado que fazemos das
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geracdes anteriores e dos ensinamentos que passamos, do que aprendemos, as geracoes

futuras. (HOFSTEDE, 1997, p. 6).

A cultura fica entre o (e deve ser diferenciada do) que Hofstede chama de natureza

humana, por um lado, e pelo outro, do que ele chama de personalidade individual (ver

Figura 1).
Especifico do Herdado e
individuo aprendido
Personalidade
Especifico de Aprendido
um grupo Cultura
Universal Herdada

Natureza Humana

Figura 2: os trés niveis da programac@o mental humana, segundo Hofstede.
Fonte: Hofstede, 1997, p. 6)

A natureza humana € o que todos os seres humanos, do pigmeu Mbuti do Congo até um
cientista norte-americano, t€m em comum: ele representa o nivel universal no nosso
software mental. Este nivel é herdado, dado pelos nossos genes. Hofstede compara esse
nivel com o sistema operacional de um computador, que seria o responsavel por nosso
funcionamento fisico e psicolégico mais bésico: é nossa habilidade para, por exemplo,
sentir medo, raiva, amor, felicidade, tristeza, necessidade de conviver com outros, a

habilidade de observar o entorno e pensar e falar sobre ele (HOFSTEDE, 1997, p. 5).

No entanto, o que fazemos com esses sentimentos, como reagimos a eles e como os

expressamos € modificado pela cultura.
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Por outro lado, a personalidade individual é nosso conjunto tnico e individual de
programas mentais que ndo compartilhamos com nenhum outro ser humano. Ela esta
parcialmente baseada nos nossos genes herdados e parcialmente aprendida. Aprendida,
no sentido de que é modificada pela influéncia da programacao coletiva (cultura) assim

como pelas nossas experiéncias individuais. (HOFSTEDE, 1997, p. 6).

3.3.1 As quatro dimensoes

A identificacdo de diferencas culturais é uma das dificuldades na questdo da influéncia
da cultura nas préticas gerenciais. Uma forma de perceber essas diferengas € por via da
comparacio entre culturas. Para fazer isso, primeiro € necessdrio identificar dimensdes
universais que sdo comuns a todas as culturas. Uma dimensdo é um aspecto de uma
cultura que pode ser medida relativamente a outras culturas. Uma vez feito isso, se
comparara as culturas nessas dimensdes identificando como elas variam nas mesmas

(ROMANI, 2007, p. 142).

Para poder medir e comparar culturas nacionais, Hofstede criou quatro dimensdes de
cultura. Cada paifs no modelo tem uma pontuacdo em cada uma das dimensdes. As
dimensdes que ele utilizou sdo: distdncia do poder, coletivismo vs. individualismo,
feminilidade vs. masculinidade, e controle de incertezas. Cada um destes termos ja
existia nas ciéncias sociais previamente ao modelo de Hofstede e servem bem a area de

problema que cada um deles representa (HOFSTEDE, 1997, p. 14).

A distancia do poder representa o quanto os membros menos poderosos de
instituicdes e organizacdes dentro de um pais esperam e aceitam que o poder é
distribuido desigualmente (HOFSTEDE, 1997, p. 28). Em outro trabalho, Hofstede
(1994, p. 3) altera um pouco esta defini¢do, colocando a distdncia de poder como o que
representa o nivel de desigualdade da distribuicio de poder entre as pessoas que a
populagdo de um pais considera como normal. A escala da dimenséo distancia do poder

vai de relativamente igual (zero) a extremamente desigual.

Assim, em paises com alta distincia do poder, como Malasia ou Filipinas, tanto

superiores quanto subordinados entendem que passar por cima de um nivel hierdrquico
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¢ uma insubordina¢@o, e isso € muito mal visto. J4 em paises com baixa distancia do
poder, como Dinamarca ou Suécia, é comum que empregados saltem niveis
hierarquicos se isto os ajuda a desempenhar melhor um trabalho que precisam fazer, e
isto € visto positivamente. Empresas dos Estados Unidos e da Europa, quando
negociam com paises de alta distdncia do poder, costumam enviar funciondrios com
credenciais superiores aos dos que vao negociar com eles. Quando fazem negécio com
paises de baixa distancia do poder, esta pritica se torna bem menos importante

(MOTTA, 1997, p.28).

O individualismo pertence a sociedades em que as amarras entre as pessoas sdo soltas:
se espera que cada um seja responsavel de si mesmo, ou pelo seu nicleo familiar. O
coletivismo é o seu oposto, e pertence a sociedades onde as pessoas sdo, desde o
nascimento, integradas a grupos fortes e coesos, nos quais ao longo da vida as pessoas
estdo protegidas em troca de lealdade inquestiondvel (HOFSTEDE, 1997, p. 50). O
individualismo, portanto, se caracteriza pelo grau em que as pessoas em um pais
aprenderam a atuar como individuos ao invés de membros de um grupo coeso. A escala

vai de coletivistas (zero) a individualistas (HOFSTEDE, 1994, p. 3).

Numa cultura coletivista, por exemplo, um individuo pode esperar uma promog¢do no
emprego contando com a ajuda de minha familia, ou por pertencer a determinado
estrato social. Numa cultura individualista, esse individuo pode esperar uma promocao

devido a sua educagdo formal ou a sua experiéncia (MOTTA, 1997, p.28).

Ja a masculinidade pertence a sociedades nas quais os papéis de género sdo claramente
definidos (i.e., espera-se que os homens sejam assertivos, duros e focados em sucesso
material, enquanto espera-se que as mulheres sejam modestas, suaves, e preocupadas
com a qualidade de vida); feminilidade pertence a sociedades nas quais os papéis de
género coincidem, i.e., espera-se que tanto homens como mulheres sejam modestos,

suaves, e preocupados com a qualidade de vida (HOFSTEDE, 1997, p. 82 e 83).

Em outro trabalho, Hofstede dd uma definicdo sutilmente diferente, na qual a
masculinidade esta presente nas sociedades as quais € o grau que valores “masculinos”,
tais como assertividade, desempenho, sucesso e competitividade prevalecem sobre

valores “femininos”, como qualidade de vida, manter bons relacionamentos pessoais,
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estar a servigo, ser soliddrio. A escala vai do feminino, suave (zero) ao masculino,

“durdo” (HOFSTEDE, 1994, p. 3).

Grupos de trabalho inovadores da Volvo na Suécia, um pais que tende aos valores
femininos na escala de Hofstede, tentam aperfeicoar a satisfacdo no trabalho e a
flexibilidade. Ja os “Circulos de Qualidade”, no Japdo, buscam uma qualidade maxima,

que é um valor ligado a masculinidade na escala.

Além disso, segundo Hofstede, sociedades masculinas definem os papéis de género
com muito mais rigor do que as femininas. Assim, numa sociedade predominantemente
feminina, ndo haverd problema algum em um homem exercer o papel de dangarino ou
ser dono de casa e cuidar das criangas, assim como nao serd surpresa uma mulher ser

motorista de caminhdo ou exercer a lei. (MOTTA, 1997, p.29 e 30).

Por dltimo, o controle de incertezas ¢ definido como o grau do quanto os membros de
uma cultura se sentem ameacados por situacdes incertas ou desconhecidas
(HOFSTEDE, 1997, p. 113), ou o quanto as pessoas de um determinado pais preferem
uma situagdo estruturada frente a uma desestruturada. A escala vai do relativamente

flexivel (zero) ao extremamente rigido (HOFSTEDE, 1994, p. 3).

Em paises com nivel elevado de controle de incertezas, Japdo, Portugal e Grécia, é
comum os empregos terem uma tendéncia mais vitalicia. J4 em paises com baixo
controle de incertezas, como Cingapura, Hong-Kong ou Dinamarca, ha alta mobilidade
no trabalho (MOTTA, 1997, p.29 e 30). Também é comum que esses paises procurem

formalizar normas e regras para tentar dar mais garantias de como serd o futuro.

3.3.2 Criticas e Defesas ao Modelo

Como todo trabalho, este modelo de Hofstede sofre criticas. Romani (2007, p. 149)
aponta algumas delas: a primeira é em relacdo a metodologia utilizada (a utilizacdo de
um survey, a amostra original da IBM e uma imprecisdo que pode ser percebida entre
algumas dimensdes do modelo e sua medi¢do). Outra critica € a escolha de fazer um

estudo que compara um pais com outro. Assim, ndo respeita a multiculturalidade dentro
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de cada pais. Uma terceira critica é em relagdo a obsolescéncia dos dados, coletadas

entre 1967 e 1973.

Por outro lado, Romani (2007, p. 148) afirma que uma das maiores contribui¢des do
trabalho de Hofstede a gestdo é o fato de que ele conseguiu identificar dimensdes
culturais com dados firmes, fazer comparacdes entre paises e mostrou as conseqiiéncias
da cultura no comportamento gerencial. Antes desse trabalho, a cultura era visto como
algo vago e intangivel, uma dimensdo sutil que ndo podia ser mensurada nem
quantificada. Hofstede influenciou a maneira como a cultura é percebida na gestdo:

composta por dimensdes reconheciveis, centrada em valores e relativamente estavel no

decorrer do tempo.

Tanure (2006, p.195), por sua vez, comenta que a principal critica em relagdo ao
trabalho de Hofstede € o fato de que ele fez o estudo em uma tnica empresa. No
entanto, é justamente esse o argumento de Hofstede, que por estar se tratando da
mesma empresa, as diferencas que surgem na gestdo deixam evidente a influéncia da
cultura. Tanure (2006, p.195) encerra seu comentdrio dizendo que “por mais criticas
que se facam ao estudo, provavelmente ainda é o que fornece dados mais importantes

sobre as diferencas culturais.”

3.4 Etnocentrismo

Inicialmente, o referencial tedrico deste trabalho ndo continha esta se¢do sobre
etnocentrismo. Porém, ao realizar as entrevistas com os executivos brasileiros para
identificar quais as suas dificuldades ao trabalhar no México, identificamos que
algumas tinham origem no etnocentrismo, € ndo se encaixavam nas quatro dimensdes
de comparacio de Hofstede. Para poder entender melhor essas dificuldades e
considerd-las neste trabalho, pesquisamos o conceito de etnocentrismo, que estd

apresentado a seguir.

Vimos anteriormente que a cultura é o “conjunto sistematico de valores, crengas,
tradi¢des, habitos, comportamentos e normas que confere identidade a uma sociedade

especifica” (SARAVIA, 2008, p. 31). Assim sendo, uma pessoa de uma determinada
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sociedade tem expectativas em relacdo as atitudes e conduta das outras pessoas, ela
espera que os demais atuem conforme a cultura dela. Porém, como cada sociedade tem
sua prépria cultura, isto €, tem seu préprio “conjunto sistematico de valores, crencgas,
tradi¢des, hdbitos, comportamentos e normas”, quando hd um contato entre pessoas de
diferentes culturas, cada um vai avaliar o outro pelos padrdes de sua prépria cultura, e
esta avaliacdo tende a ser desfavordvel, pois o outro ndo atuard conforme as

expectativas de um (HOFSTEDE, 1997, p. 211).

Essa avaliacdo desfavordvel é o que chamamos de Etnocentrismo, que, segundo

definicdo de Sumner (1953, p.18), é:

0 nome técnico para o modo de ver as coisas, segundo o qual, o grupo de um mesmo é o
centro de todos e todos os demais sdo pensados e avaliados com referéncia a ele (...)
Cada grupo alimenta sua propria soberba e sua vaidade, clama sua superioridade e

exalta suas proprias divindades e olha com desprezo aos profanos” (tradugdo livre).

Apesar de precisa, a definicio de Sumner foi criticada pelo fato de tomar como
referéncia simplesmente o grupo, e nio a cultura do grupo. E importante deixar claro
que o Etnocentrismo ndo € simplesmente a preferéncia pelos préoprios valores culturais,
mas sim o preconceito acritico em favor da prépria cultura e a critica distorcida e
tendenciosa de outras culturas (INTERNATIONAL ENCYCLOPEDIA OF THE
SOCIAL SCIENCES, 1968, p.546).

Em outras palavras, o Etnocentrismo seria: “a atitude de todo o grupo humano de se
autoconsiderar superior aos outros. Isto contribui, por um lado, para a coesio do grupo,

N

mas do outro leva a incompreensdo de outras formas de vida diferentes a prépria”

(GONZALEZ VASQUEZ, 1985, p.15).

Ou, dito ainda de outra maneira, o Etnocentrismo seria (KROBER, 1975):

aquela tendéncia a supor o universo girando em torno ao proprio povo e que considera
o endogrupo sempre situado no correto e no verdadeiro, e todos os exogrupos como

equivocados e incorretos cada vez que a sua conduta difere da do proprio grupo.
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Existe também o conceito de etnocentrismo negativo, muito comum em paises que
foram coldnias, como € o caso do Brasil e do México. Os estudos sobre psicologia do
colonizado mostram que em muitos destes povos existe um complexo de inferioridade
coletivo decorrente de um questionamento radical de suas culturas por parte do

colonizador, que impde sua superioridade militar e tecnoldgica.

Uma das formas pelas quais os povos colonizados pretendem superar sua situagdo é
tentando compartilhar os valores do colonizador. Se a cultura local é salvaguardada, o
etnocentrismo do grupo subsiste, mas se desenvolve no individuo uma crise de
identidade que decorre da incerteza sobre a posicdo a ser adotada face aos valores
culturais que lhe sdo opostos. Pode acontecer, também, um autodesprezo entre aqueles
que estdo a procura de uma identidade ou parcialmente assimilados. Paralelamente a
referéncia negativa aos proprios valores, a valorizacdo dos exogrupos torna-se,

logicamente, positiva (PERROT, 1979, p.54).

Samuel Ramos e José Itum’aga(’ sdo dois autores mexicanos que apresentaram a
influéncia do etnocentrismo negativo no imagindrio da sociedade mexicana. Segundo
Ramos, o mexicano contraiu um sentimento de inferioridade e menosvalia no
transcurso do tempo. Esse sentimento tem sua origem em uma série de eventos
histéricos que ocorreram desde a Conquista espanhola. Aparece no momento em que os
indigenas entram em contato com os conquistadores espanhdis e continuou na vida
social da colonia. Mas aumentou mais ainda com a independéncia, pois ai 0 mexicano
passa a ter uma nacionalidade prépria que passa a ser desvalorizada, devido a novos
eventos histéricos, como as constantes intervencdes francesas e norte-americanas, que
chegaram a resultar em perda de territério e em dependéncia econdmica. Contribuiram
também para esse complexo de inferioridade as opinides desses estrangeiros, que
descrevem o mexicano como um ser selvagem, sumido constantemente na desordem e

na barbérie (BEJAR NAVARRO, 1968, p. 121).

® Navarro (1968, p- 121) comenta que Samuel Ramos, José E. Iturriaga e Octavio Paz podem ser
considerados como os autores cldssicos que escreveram sobre o mexicano. Segundo ele, estes autores
mexicanos podem ndo apresentar todos os requisitos para serem considerados cldssicos, assim como
podem ndo ser todos os que se pudera tomar em conta, mas podem ser considerados os mais
representativos no tema, pela qualidade da obra e pela influéncia que tiveram em trabalhos subseqiientes.
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Iturriaga ratifica essa questdo, colocando que o mexicano padece de um profundo
sentimento de menor valia que se origina em seu passado colonial, sua condi¢o de raca
vencida, da inferioridade técnica de sua civilizacdo e de ter-se fundado na mesticagem,
nao por meio do amor, mas sim por meio da violéncia. Segundo Iturriaga, essas sio as
origens ndao s6 de um sentimento de inferioridade, mas também de todas as
caracteristicas, sejam elas virtudes ou ndo, da alma mexicana (BEJAR NAVARRO,

1968, p. 127).

Pelo que pudemos observar em algumas entrevistas, 0s mexicanos parecem enxergar os
executivos brasileiros como iguais neste sentido, isto €, um povo colonizado e de certa
forma também inferiorizado, enquanto que norte-americanos e europeus sao Vistos
como superiores aos mexicanos e brasileiros. Nao cabe a este trabalho comprovar esta
afirmacdo, mas levantamos evidéncias neste sentido que poderdo ser exploradas em

futuros trabalhos.

3.5 Resumo e Comparaciao entre o Estilo Gerencial Brasileiro e 0 Mexicano

Nas secdes 2.6 e 2.7 deste trabalho apresentamos, respectivamente, as caracteristicas do
Estilo Gerencial Brasileiro e do Estilo Gerencial Mexicano. Em ambos os casos
fazemos uma relacdo dessas caracteristicas com as quatro dimensdes de Hofstede, o
que nos permite fazer uma comparagdo mais sistematizada dessas duas culturas

gerenciais.

Nas tabelas abaixo estdo apresentados os rankings de ambos os paises nas seis
dimensdes de Hofstede e, mais abaixo, apresentamos de maneira bem resumida as
caracteristicas que de cada uma dessas culturas gerenciais que se relacionam com as
dimensdes. Este resumo estd baseado somente na pesquisa bibliogréfica e as referéncias

ao que esta dito aqui se encontram nas sec¢des 2.6 e 2.7.

Em relacdo a Distdncia do Poder, encontramos nos dois paises uma alta
hierarquizacdo. Tanto o Brasil como o México sdo paises paternalistas em sua origem,
e um modelo de familia patriarcal altamente centralizador do poder. No estilo gerencial

isto tem conseqiiéncias de centralizacio das decisdes nas maos de poucos e uma atitude
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de espectador da massa geral de comandados, gerando pouca iniciativa. Na Tabela 4
vemos que o Brasil estd em 14° lugar no ranking de distancia do poder, enquanto que o
Meéxico encontra-se em 5°, mostrando que essa caracteristica se faz mais evidente no
estilo gerencial mexicano. Uma diferenca marcante dos dois estilos é que, ainda que no
Brasil se utilizem pronomes de tratamento nas relacdes profissionais, isso parece ser
muito mais importante no México. Enquanto no Brasil a reveréncia a uma pessoa se da
por uma necessidade de mostrar-se mais intimo dela, no México o uso de titulos como

“Ingeniero” e “Licenciado” é quase que obrigatdria.

Tabela 5 - Distancia do Poder Tabela 6 — Individualismo

Pais indice | Ranking Pais indice | Ranking
Austria 11 53 Taiwan 17 44
Israel 13 52 Hong Kong 25 37
Denmark 18 51 Portugal 27 33-35
Ireland 28 49 México 30 32
Norway 31 47-48 Greece 35 30
Sweden 31 47-48 Turkey 37 28
Finland 33 46 Brazil 38 26-27
Switzerland 34 45 Japan 46 22-23
Germany 35 42-44 India 48 21
United Kingdom 35 42-44 Spain 51 20
Netherlands 38 40 Israel 54 19
US.A. 40 38 Austria 55 18
Italy 50 34 Finland 63 17
Japan 54 33 Germany 67 15
Spain 57 31 Switzerland 68 14
Taiwan 58 29-30 Norway 69 13
Greece 60 27-28 Ireland 70 12
Portugal 63 24-25 France 71 10-11
Belgium 65 20 Sweden 71 10-11
Turkey 66 18-19 Denmark 74 9
France 68 15-16 Belgium 75 8
Hong Kong 68 15-16 Italy 76 7
Brazil 69 14 Netherlands 80 4-5
India 77 10-11 United Kingdom 89 3
México 81 5-6 U.S.A. 91 1

Fonte: Hofstede, 1994, p. 6 Fonte: Hofstede, 1994, p. 6
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J4 em relacdo ao Individualismo/Coletivismo nota-se que ambos os paises t€m uma
caracteristica coletivista. Em ambos os paises existe a relagdo de chefe-pai-protetor em
troca de fidelidade irrestrita dos liderados. Também é de fundamental importancia a
rede de relacionamentos para obter beneficios e protecdo, se dd preferéncia a contratar
conhecidos e familiares e os beneficios se ddo mais em fung¢do de quem vocé conhece
do que por mérito. As qualificacdes pessoais tém a sua importincia, mas podem ndo ser
o suficiente. Pela Tabela 3 vemos que o México tem uma caracteristica coletivista mais
acentuado do que o Brasil. Na literatura observamos duas caracteristicas que
diferenciam neste aspecto: a primeira é que a estrutura de capital das empresas
mexicanas ¢ muito mais familiar do que no Brasil, o que pode acentuar esta
caracteristica no estilo gerencial mexicano. A segunda é que aparentemente no México
existe uma maior tendéncia a comprometer-se com atividades e prazos inexeqiiiveis no
afid de, num primeiro momento, agradar ao cliente, e também por uma dificuldade de
dizer “ndo”, por ser considerado como um confronto direto, e é visto como algo

negativo em sociedades coletivistas, pois cria distirbios na harmonia do grupo.

Com relacdo a Masculinidade (ver Tabela 4), novamente o Brasil detém uma posi¢ao
intermedidria, tendendo levemente a Masculinidade (27° no ranking) enquanto que o
México se encontra mais no extremo do ranking (6°), demonstrando ter esta
caracteristica mais acentuada. No Brasil essa caracteristica se manifesta, por exemplo,
na maneira de lidar com os conflitos. Como em toda sociedade que tende ao
coletivismo, o conflito € evitado, mas se ele € inevitavel, o brasileiro trata de resolvé-lo
de forma cooperativa. Isto pode trazer dificuldades em estabelecer metas e objetivos
claros a serem cumpridos, pois estes podem pressupor uma ac¢ao concorrencial, que vai
contra a cooperacdo. No México, por sua vez, a masculinidade se faz notar na
segregacdo de atividades entre homens e mulheres na sociedade, e no uso de titulos e
pronomes de tratamento que marcam as conquistas, poder e sucesso de cada um. Mas a
literatura nos fala que o México € dual nesta dimensdo, e apresenta caracteristicas
fortes de sociedades femininas também. Para o mexicano é importante que o ambiente
de trabalho seja agraddvel, onde ele possa dedicar algum tempo a atividades pessoais
que lhe ddo prazer — como um almog¢o mais longo, por exemplo — e também ¢ dificil

que um mexicano interrompa uma reunido ou atividade que lhe dé mais prazer para ser
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pontual em algum outro compromisso, principalmente se este for com alguém que ele

pouco conhece.

Tabela 7 - Masculinidade

Tabela 8 - Controle de Incertezas

Pais indice | Ranking
Sweden 5 52
Norway 8 52
Netherlands 14 51
Denmark 16 50
Finland 26 47
Portugal 31 45
Spain 42 37-38
France 43 35-36
Taiwan 45 32-33
Turkey 45 31-33
Israel 47 29
Brazil 49 27
Belgium 54 22
India 56 20-21
Greece 57 18-19
Hong Kong 57 18-19
U.S.A. 62 15
Germany 66 9-10
United Kingdom 66 9-10
Ireland 68 7-8
México 69 6
Italy 70 4-5
Switzerland 70 4-5
Austria 79 2
Japan 95 1

Fonte: Hofstede, 1994, p. 6

Pais indice | Ranking
Greece 11 21
Denmark 23 51
Hong Kong 29 49-50
Sweden 29 49-50
Ireland 35 47-48
United Kingdom 35 47-48
India 40 45
U.S.A. 46 43
Norway 50 38
Netherlands 53 35
Switzerland 58 33
Finland 59 31-32
Germany 65 29
Taiwan 69 26
Austria 70 24-25
Italy 75 23
Brazil 76 21-22
Israel 81 19
México 82 18
Turkey 85 16-17
France 86 10-15
Spain 86 10-15
Japan 92 7
Belgium 94 5-6
Portugal 104 2

Fonte: Hofstede, 1994, p. 6

Finalmente, na dimensao Controle de Incertezas (ver Tabela 5), o Brasil esta situado

em 21° no ranking, um nivel intermedidrio, enquanto que o México estd préximo,

ficando em 18° no ranking. No Brasil esta dimensdo se manifesta pelo formalismo, isto

¢, tenta-se criar garantias de estabilidade para todos, mas nem sempre elas sdo

exeqiifveis, abrindo caminhos para canais extralegais, ou mesmo legais, aceitos como

procedimentos normais pela consciéncia coletiva para esquivar-se do que estd
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formalizado. Isto cria um senso comum onde se abre espago para formalizar
determinados objetivos sem necessariamente criar um compromisso real em cumpri-
los. Por outro lado, isto permitiu o desenvolvimento de uma forma bem caracteristica
de flexibilidade do brasileiro: ante a um impasse entre o pessoal e o impessoal,
tentamos criar uma saida intermedidria, algo inconcebivel em outras culturas mais

L. ~ .. 7
rigidas — entre o “pode” e o “ndo pode”, no famoso “jeitinho”.

J4 no México, a forte tendéncia a controle de incertezas se reflete em pontos ji vistos
antes, como o de contratar pessoas conhecidas, pois sdo consideradas mais confidveis.
Mas esta tendéncia a querer ter controle das incertezas e ndo arriscar-se a situacdes
inesperadas também é causada por uma falta de iniciativa que vem desde os tempos dos
indigenas, onde a forte ligacdo com a natureza dava uma sensagdo de controle e
fatalismo externos, e foi reforcada pelos conquistadores e pela igreja, que suprimiam a

iniciativa e confianca em si mesmo, de maneira a poder exercer melhor o controle.

De uma maneira geral, pela revisdo da literatura que fizemos sobre a cultura gerencial
do Brasil e do México e pela graduacdo nas dimensdes de Hofstede para os dois paises,
percebemos que ambos tendem a ter caracteristicas semelhantes, porém elas se

encontram mais marcadas no México que no Brasil.

As caracteristicas das culturas gerencias brasileira e mexicana e suas ligacdes com

essas dimensdes estdo resumidas na Tabela 6, abaixo.

0 “jeitinho brasileiro” estd mais bem definido neste trabalho na secdo 2.6.5 — Flexibilidade.



52

Tabela 9 - Resumo das Caracteristicas dos Estilos Gerenciais Brasileiro e Mexicano Segundo a Bibliografia

Dimensao de

Hofstede

Caracteristicas da Cultura Gerencial Brasileira

Caracteristicas da Cultura Gerencial Mexicana

Distancia do

Poder

Concentracdo de poder, decisdes concentradas em poucas
cabecas dentro da organizagdo, heranga paternalista.
Postura de espectador, pouca capacidade de realizacdo por
autodeterminagdo e transferéncia de responsabilidade das
dificuldades para as liderancas

A reveréncia a uma pessoa se dd por uma necessidade de
mostrar-se mais intimo dela.

Medo de errar dos subordinados, que tem origem no desejo
de sempre agradar, chamar a atencdo e ser reconhecido

pelo grande poder.

Processo decisério altamente centralizado, restrito a alguns
gerentes de um maior nivel hierdrquico, heranga paternalista.
Baixa iniciativa, trabalhadores s6 fazem algo se alguém lhes

diz o que fazer.

Saudacdes ritualisticas s3o parte de um bem desenvolvido
cédigo formal de comportamento, utiliza-se muito pronomes

de tratamento como “Ingeniero” ou “Licenciado”.

Individualismo

/ Coletivismo

Cargos privilegiam a rede de relacionamentos e sdo dados
mais por confianca que por mérito.

Magnetismo pessoal mais importante que conhecimento
especifico.

Lealdade as Pessoas

Empresdrios freqiientemente escolhem contratar membros de
suas familias, ou conhecidos.

Nas relagdes no trabalho entre chefes e subordinados se
valoriza especialmente a confianga, harmonia e solidariedade.

Importéncia dos Relacionamentos Pessoais.
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Dimensao de

Caracteristicas da Cultura Gerencial Brasileira

Caracteristicas da Cultura Gerencial Mexicana

Hofstede
- Coesdo de um grupo ocorre em torno de um lider e em torno - menos valor a contratos, mais a confiancga
das outras pessoas que fazem parte do grupo. - contratos psicoldgicos, regidos por uma dindmica interpessoal
- Mecanismo de ligacdo entre os grupos da sociedade estd de acordos que sdo negociados no dia a dia
centrado nos lideres. As relacdes pessoais sdo o caminho - negdcios sdo feitos entre conhecidos: “para fazer negécio no
utilizado para resolver problemas e obter privilégios. Meéxico, vocé precisa conhecer alguém.”
e Sistema burocrético assume as relagdes emocionais de - dificuldade de dizer “ndo”, acabam se comprometendo com
uma familia. mais do que podem realmente.
¢ Modelo familiar na administragdo de empresas
- patriarcalismo onde o chefe protege os seus funciondrios em
troca de lealdade prevalece até hoje.
- Modelo familiar se reflete na administragdo das empresas.
- maiores grupos industriais ainda nas mdos de familias
tradicionais.
Masculinidade ¢ Processo mais importante que a realizagao. ¢ Notada segregacdo de atividades entre homens e mulheres na

- Se for preciso competicdo, serd feita de forma cooperativa.
- Traz dificuldade em estabelecer metas e objetivos claros a

serem cumpridos, pois estes podem pressupor uma agio

sociedade e no trabalho
e Apesar de alto grau de masculinidade, tem fortes aspectos de

sociedades femininas




54

Dimensao de

Hofstede

Caracteristicas da Cultura Gerencial Brasileira

Caracteristicas da Cultura Gerencial Mexicana

concorrencial.

- valorizagdo de um ambiente de trabalho agraddvel, onde possa
dedicar algum tempo a atividades pessoais que lhe dao prazer
- Por exemplo, valoriza um almogo longo, ou dificilmente

interromperd atividade prazerosa para ser pontual em outro lugar

Controle de

Incertezas

® Ambigiiidade (formalismo)

- Tentativa de dar garantias formais de uma estabilidade futura,
mesmo que isso seja impossivel na prética.

e Flexibilidade

- Alta capacidade de se adaptar a um ambiente sempre
cambiante.

- Através do relacionamento tenta criar uma saida

intermedidria para o impasse entre o pessoal e o impessoal.

e Alto desejo por ter controle da situacdo futura e evitar
surpresas se reflete em pontos vistos anteriormente, como por
exemplo:

- contratag@o de pessoas de confianga

- lealdade em troca de prote¢do do grupo

- baixa iniciativa, ndo arriscar-se

- valorizacdo de ambiente de trabalho que possa lhe dar mais

garantias de poder fazer e dar mais para a propria familia.
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3.6 Estilo Gerencial Brasileiro

Nesta sec¢do apresentaremos caracteristicas marcantes da cultura gerencial brasileira.
Estas caracteristicas se relacionam com o modelo de Hofstede de andlise de culturas

nacionais, isto é, elas ddao conteido as graduacdes encontradas por Hofstede para o

Brasil nas quatro dimensdes.

A principal fonte de onde tiramos estas caracteristicas foi o trabalho de Betania Tanure
de Barros e Marco Aurélio Spyer Prates intitulado “O Estilo Brasileiro de Administrar”.
Complementamos as explicacdes dessas caracteristicas com outros comentdrios
relevantes retirados de outros trabalhos, principalmente do livro “Cultura
Organizacional e Cultura Brasileira”, organizado por Fernando C. Prestes Motta e

Miguel P. Caldas.

Entendemos a dificuldade e as limitagdes de se criar um tnico grupo de caracteristicas
que represente o comportamento de toda uma sociedade, e sabemos que a simples idéia
de se fazer isto € passivel de sofrer duras criticas. O Brasil € reconhecido como um pais
plural, e essa pluralidade pode dar a impressdo de que a sociedade brasileira é cadtica.
Desde o inicio de sua construg@o essa sociedade foi hibrida, formada pelos portugueses,
os indios nativos, e os negros vindos da africa — ainda que estes dois grupos submetidos
ao modo de producdo do portugués. A este respeito, Gilberto Freyre (1947, p.72)

coloca:

Desde o século XVI que os camponeses de Portugal vém trazendo para o Brasil uma
riqueza de lendas, de encantagdes, de cantigas, de literatura popular em verso e prosa,
de artes populares; e através deles — desses camponeses e trabalhadores riisticos —
mais do que através dos eruditos ou dos homens de educagdo muito fina, é que os
valores miticos ou populares dos indios e dos negros foram assimilados pelos
portugueses da América, e tornaram-se, afinal, fonte para uma nova cultura: a cultura
brasileira de origem principalmente lusitana, com fortes elementos amerindios e

africanos.

Mais recentemente, a sociedade brasileira assimilou culturas imigrantes diversas
(italianos, alemaes, sirios, libaneses, judeus de origens diversas, japoneses, coreanos,

etc.). Se ainda por cima considerarmos as diferencas regionais, podemos até chegar a
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considerar o Brasil como sendo diversos paises distintos em um sd. Ainda assim, parece
haver um nucleo, um grupo de caracteristicas que pertence e caracteriza os brasileiros,
que ainda que mdvel, se modifica pouco ou muito lentamente. Freitas (1997, p.42) diz
que “é nesta unidade que se reconhece o génio da na¢do, a alma de um povo, explicando
suas tendéncias e aspiracdes, refletindo tanto suas glérias como suas fraquezas. Como
Alfredo Bosi tdo bem definiu: “plural, mas ndo cadtico.” E baseado nesta unidade
central que este grupo de caracteristicas da cultura gerencial brasileira ird centrar-se.

Tais caracteristicas encontram-se descritas a seguir.

3.6.1 Concentracio de Poder e Postura de Espectador

Nas empresas brasileiras existe uma nitida tendéncia a concentragcdo de poder, mesmo
sob a ado¢do de certos comportamentos inclusivos. O Brasil tem esta caracteristica forte
devido ao seu desenvolvimento histérico: por termos nos formado a partir de uma
sociedade escravocrata — a escraviddo na América ndo era ligada a nenhum passado ou
tradigdo, se arrancava o escravo de seu habitat natural para servir como instrumento de
producdo no novo mundo — nossas primeiras relacdes de trabalho, ou empresariais, ndo
foram o de duas ou mais classes negociando condigdes minimas para o seu
relacionamento. Ao invés disso, essa relacdo surge com base a uma forca de trabalho
oprimida ao maximo, gerando uma estratificagdo social e rigida hierarquizag¢do dos seus

atores, estabelecendo uma distancia quase infinita entre senhores e escravos.

Ao mesmo tempo, o nicleo dessa sociedade era a familia patriarcal, que se baseava em
um poder aristocritico e virtualmente ilimitado. Essa familia era caracterizada pela
respeitabilidade e obediéncia irrestrita, que fez prevalecer as preferéncias por lagos
afetivos, que marcaram até hoje nossa sociedade (FREITAS, 1997, p. 46). Freitas
(1997, p.46) resume a familia patriarcal como sendo a criadora de um “grande modelo
moral, quase inflexivel, que regula as relacdes entre governantes e governados,
definindo as normas de dominag¢do, conferindo a centralizacdo de poder nas maos dos

governantes e a subordinagdo aos governados.”
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Como se ndo bastasse esse modelo, o regime monarquista e escravocrata posteriormente
foi substituido por uma Republica onde o Exército tinha grande influéncia e, depois
disso passamos por algumas décadas de ditadura militar. Estes fatores combinados
fazem com que o Brasil tenha uma cultura de concentragdo de poder baseada na

hierarquia/subordinagdao (BARROS, 1996, p. 33 e 34).

O outro lado da moeda deste traco cultural é a postura de espectador por parte dos
liderados, que se caracteriza por uma baixa iniciativa, pouca capacidade de realizacdo
por autodeterminacdo e transferéncia de responsabilidade das dificuldades para as

liderancas (BARROS, 1996, p. 47).

Estas, por sua vez, interpretam esta falta de iniciativa dos liderados como inseguranga e
preguiga, tomando para si cada vez mais responsabilidade e concentrando cada vez mais

as decisdes. Um trago refor¢a o outro (TANURE, 2006, p. 202).

Nas dimensdes de Hofstede, estes tragos se refletem na dimensao da Distancia do Poder.
Na Tabela 2, podemos ver que o Brasil estd em 14° lugar (entre 53 paises, sendo que o
1° lugar € o mais desigual) no ranking da distancia do poder, ou seja, o Brasil pertence a

um grupo de paises que t€m uma distancia do poder de moderada para alta.

As caracteristicas de concentracdo de poder e postura de espectador parecem ser
comuns em paises de grande distincia do poder. Nestes paises, as empresas centralizam
as decisdes a0 maximo em poucas maos, e se espera que aos subordinados lhes digam o

que fazer. (HOFSTEDE, 1997, p. 35).

Isso ndo € excecdo no caso do Brasil. Segundo Barros (1997, p. 75), no Brasil, o comum
€ que se deixem as decisdes estratégicas, os destinos da organizacio, nas maos de uma

Unica pessoa.
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3.6.2 Personalismo e tendéncia a evitar conflitos

No Brasil o magnetismo pessoal, exercido através da retérica ou de sua rede de
conexdes pessoais, é considerado mais importante do que sua especializacdo ou
competéncia pessoal. As relacdes pessoais (amigos e familia) sdo os caminhos naturais
aos quais o brasileiro recorre para resolver seus problemas e obter privilégios. Esse é o

traco cultural que chamamos de personalismo (BARROS, 1996, pag. 37).

A atracdo pessoal é o mais forte elemento de coesdo social. E comum ouvirmos dos
lideres expressdes como “meu grupo” ou “meu time”, que revelam uma faceta de
carisma pessoal que esses lideres utilizam para conseguir maior colaboracdo e

comprometimento dos seus subordinados.

Mesmo quando se trouxe ao Brasil a ideologia impessoal do liberalismo democratico,
que prega que todos sdo iguais e devem ser tratados como tais, importamos um sistema
complexo e acabado de preceitos, que na verdade ndo se encaixava bem as condi¢des de
vida j4 enraizadas na sociedade brasileira. Os principios capitalistas foram assimilados
efetivamente s6 até onde ndo interferiam com os interesses e privilégios e interesses da
aristocracia rural (FREITAS, 1997, p. 47) e o trago do personalismo continuou muito

presente.

Uma caracteristica forte e curiosa do personalismo brasileiro é a dificuldade de
reveréncia prolongada frente a um superior. O temperamento brasileiro admite formas
de reveréncia e bom trato, desde que nio suprimam de todo uma forma de convivio
mais familiar e emotiva. Hollanda (1984, p.108) coloca que “A manifestagdo normal do
respeito em outros povos tem aqui sua réplica, em regra geral, no desejo de estabelecer
intimidade.” E prossegue dando um exemplo encontrado na lingiifstica, onde este desejo
de intimidade se reflete no uso da termina¢do “inho”, que serve para que o brasileiro se
familiarize mais com as pessoas e os objetos, dando-lhes, a0 mesmo tempo, mais relevo.
“E a maneira de fazé-los mais acessiveis aos sentidos e também de aproximd-los do

coracio”.
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Nas dimensdes de Hofstede, isto se reflete na dimensdo do individualismo/coletivismo,
na qual o Brasil fica em 27° lugar, o que o coloca em posi¢do intermedidria entre o
coletivismo e o individualismo (ver Tabela 3). Segundo ele, em paises que tendem ao
coletivismo é comum que as pessoas criem dependéncia de grandes figuras, que detém
poder (HOFSTEDE, 1997, p. 55), ou seja, estes paises t€ém uma tendéncia ao

personalismo.

A contrapartida do personalismo € a tendéncia a evitar conflitos. Evita-se o conflito
direto como forma de evitar constrangimentos e manter a harmonia do grupo

(TANURE, 2006, p. 202).

Uma das conseqiiéncias dessa tendéncia a evitar conflitos € a dificuldade de estabelecer
metas e objetivos claros a serem cumpridos. Na interpretacdo brasileira, isto ndo é
totalmente valido, pois é uma potencial fonte de conflitos, uma vez que pode ter como
pressuposto uma acdo concorrencial que ndo necessariamente estimula, pois é preciso
ter “agressividade contra terceiros, vontade de realizar, executar e fazer, o que ndo é da

natureza da cultura brasileira” (BARROS, 1994, p. 66).

Algo que corrobora com esta nocdo de evitar conflitos sdo os resultados do Brasil no
estudo de Hofstede na dimensdo de Masculinidade (ver Tabela 4). Nesse ranking temos
uma posicdo intermedidria que é interpretada por Barros (1996, p. 66) como uma
indecisdo de valores: “o processo € muito mais importante que a realizacdo. Assim, se

for preciso competicdo, vamos fazé-la de forma cooperativa.”

3.6.3 Paternalismo e Medo de Errar

A cultura gerencial brasileira carrega um valor em que o chefe é visto como patriarca e
os seus subordinados como membros do cla, aos quais s6 cabe o papel de obedecer. Isso
vem do importante papel da familia na sociedade brasileira desde os periodos pré-
coloniais, quando ela era a célula fundamental da organizacdo social, e perdura até os

dias de hoje (BARROS, 1996, p. 40).
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A autoridade médxima estava centrada no pai, de forma inquestiondvel, e este estendia
sua influéncia ndo sé nas suas relacdes privadas, mas também fora do seu recinto
doméstico. Com isso as relagdes tipicas de familia foram invadindo o servico publico e
configurando o sistema burocritico brasileiro. Cargos privilegiam a rede de
relacionamentos deste patriarca, e sdo dados por confianga e ndo por mérito, e o sistema
burocrético assume as relagdes emocionais de uma familia (BARROS, 1996, p. 40).
Hollanda (1984, p.105 e 106) descreve este fendmeno da formagdo da sociedade

brasileira da seguinte forma:

Ndo era fdcil para os detentores das posicoes publicas de responsabilidade, formados
por tal ambiente <de familia patriarcal>, compreenderem a distingdo fundamental
entre os dominios do privado e do piiblico. Assim, eles se caracterizam justamente pelo
que separa o funciondrio “patrimonial” do puro burocrata conforme a definicdo de
Max Weber. Para o funciondrio “patrimonial”, a propria gestdo politica apresenta-se
como um assunto de seu interesse particular; as fungoes, os empregos e os beneficios
que ele aufere, relacionam-se a direitos pessoais do funciondrio e ndo a interesses
objetivos, como sucede no verdadeiro Estado burocrdtico, em que prevalecem a
especializacdo das fungdes e o esforco para se assegurarem garantias juridicas aos
cidaddos. A escolha dos homens que irdo exercer as fungées piiblicas faz-se de acordo
com a confianga pessoal que merecam os candidatos, e muito menos com as suas

capacidades proprias.

Outra faceta desta traco cultural é o que Hofstede chama de particularismo: em paises
mais coletivistas € clara a distin¢do entre o ‘nosso grupo’ e o ‘grupo dos outros’, e isto
cria uma ética, mesmo que inconsciente, de que tratar os nossos amigos melhor do que
os outros € correto e natural, e ¢ o melhor também para os negécios (HOFSTEDE,

1997, p.64).

¥ Isto nos remete a um trecho de Raizes do Brasil, de Sérgio Buarque de Hollanda, onde ele coloca que “o
desconhecimento de qualquer forma de convivio que ndo seja ditada por uma ética de fundo emotivo
representa um aspecto da vida brasileira que raros estrangeiros chegam a penetrar com facilidade. E € tao
caracteristica, entre nds, essa maneira de ser, que ndo desaparece sequer nos tipos de atividade que devem
alimentar-se normalmente da concorréncia. Um negociante da Filadélfia manifestou certa vez a André
Sigfreud seu espanto ao verificar que, no Brasil como na Argentina, para conquistar um fregués tinha
necessidade de fazer dele um amigo.” (HOLLANDA, 1984, p. 109).
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A contrapartida desse chefe-patriarca é o medo de errar dos subordinados, que combina
a atitude de espectador e a de evitar conflitos, que tem origem no desejo de sempre
agradar, chamar a ateng@o e ser reconhecido pelo grande poder (TANURE, 2006, p.
202).

3.6.4 Ambigiiidade (formalismo) e Lealdade as Pessoas

2

A ambigiiidade, ou formalismo, € reconhecido na cultura gerencial brasileira sob a
forma de regras e normas excessivas, mas que muitas vezes sdo desconhecidas ou
simplesmente ignoradas. Isto se relaciona com a dimensdo controle de incertezas, de
Hofstede. O Brasil tem um alto indice de Controle de Incertezas (ver Tabela 3), mas isto
se dd de uma forma bem peculiar, que caracteriza o Formalismo (BARROS, 1996,

p.53).

De maneira resumida podemos dizer que isto se dd no Brasil da seguinte maneira: numa
sociedade hierarquizada e com grande distancia de poder, as garantias de uma
estabilidade futura ou até mesmo de tempos melhores sé pode vir de cima para baixo,
ou seja, dos que detém o poder para aqueles que nio o detém (estes sendo a ampla
maioria). A forma encontrada para fazer isto, portanto, é tornando Lei as garantias de

estabilidade e melhora no futuro.

Mas isto ndo passa de uma garantia formal. Na prética, muitas vezes é quase impossivel
dar ou ter essas garantias formais, o que abre caminhos para canais extralegais, ou
mesmo legais, aceitos como procedimentos normais pela consciéncia coletiva para
esquivar-se do que estd formalizado. Isto cria um senso comum onde se abre espago
para formalizar determinados objetivos sem necessariamente criar um compromisso real

em cumpri-los (BARROS, 1996, pag. 53).

A lealdade as pessoas € a contrapartida do formalismo. E ela a responsdvel pela coesdo
social no Brasil. H4 trés principais formas de coesdo social, e elas se ddo pela atragio
em relacdo: ao grupo, a tarefa a ser executada pelo grupo, ao prestigio que estar no

grupo confere aos seus membros.
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Pela caracteristica forte do personalismo presente na cultura brasileira, geralmente a
unido de um grupo ocorre em torno de um lider e em torno das outras pessoas que
fazem parte do grupo, e isto é o que chamamos de lealdade as pessoas. O mecanismo de
ligacdo entre os grupos da sociedade estd centrado nos lideres. Confia-se a eles a

decisdo e é por meio deles que os varios grupos se comunicam.

Sem a presenca de um lider, ¢ normal que um grupo fique desorientado, pois ele ndo
funciona por auto-estima ou por obriga¢do consigo mesmo (BARROS, 1996, pig. 58 e

59).

3.6.5 Flexibilidade

Uma caracteristica central do sistema de a¢do gerencial brasileiro € a flexibilidade De
acordo com Tanure (2006, p. 203), esta flexibilidade tem duas faces: de uma lado ela se
apresenta sob forma de alta adaptabilidade. Os gerentes brasileiros aprenderam a se
adaptar a um ambiente sempre cambiante, seja por pacotes econdmicos do governo,
mudancgas de leis e regras, ou tecnologia. Isso ndo significa criar algo novo, mas sim

ajustar-se a uma nova situagdo em limites pré-fixados.

Como vimos, na sociedade brasileira o individuo é freqlientemente reconhecido e
valorizado em funcdo de sua rede de relagGes interpessoais. Assim, ao nos depararmos
com leis ou situagdes universais e homogéneas que ignoram nossas pessoalidades,
apelamos para as relacdes de intimidade. Tentamos criar uma saida intermedidria para o
impasse entre o pessoal e o impessoal, € buscamos um caminho intermedidrio - algo
inconcebivel em outras culturas mais rigidas — entre o “pode” e o “ndo pode”, no

famoso “jeitinho”.

O “jeitinho brasileiro” € algo que surge no plano da lei, ou dos procedimentos formais.
Leis e formalidades descoladas das praticas sociais precisam ser contornadas. Por meio
do “jeitinho” tenta-se personalizar relagdes através da descoberta de algo pessoal em

comum, como um time de futebol, uma cidade natal, ou um interesse qualquer em
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comum. E diferente da arrogancia de apelar para um status pessoal mais alto ou de um
parente ou conhecido importante (MOTTA, 1996, p. 15 e 17). Ao se criar essa relacdo
mais préxima, as pessoas ficam mais predispostas a encontrar uma solu¢do para um
impasse, alguma solu¢do que ndo é comum, mas que resolve o problema de maneira
flexivel e criativa, por algum meio que ndo é um procedimento padrio e que, via de
regra, nao seria pensado nem executado se ndo houvesse ocorrido essa aproximacao do
impessoal para o pessoal. Para utilizar o jeitinho é necessario ter sensibilidade para se
relacionar, captando com boa precisdo o perfil psicolégico das pessoas e as
caracteristicas da situagdo (FREITAS, 1997, p. 50). E importante a diferenciacio que
Motta (1996, p.17) faz entre a malandragem (que seria um lado pejorativo do jeitinho) e

o jeitinho utilizado de maneira positiva:

O ‘Yjeitinho’ estd proximo da malandragem, mas as duas coisas sdo diferentes. A
malandragem implica em uma predisposi¢do para tirar vantagem, passar para trds, e
eventualmente enganar, o que o ‘jeitinho’ ndo tem. A palavra malandragem é
especialmente imprecisa e ambigua. E malandro o que passa por amigo, é malandro o
sedutor, é malandro o que bate carteira e é malandro o que engana pela ldbia ou por
outro subterfiigio. Existe tanto o malandro maltrapilho, quanto o malandro de terno e

gravata.

Segundo Freitas (1997, p. 50), o Brasil € uma escola dessa forma de atuar no jeitinho
brasileiro:

Somos <os brasileiros> conhecidos fora do pais por nossa capacidade de adaptagdo,
por buscarmos solugdes originais e por sermos dindmicos e flexiveis.
Inconscientemente, cada um de nds adquire um pouco deste cardter, e em diferentes
niveis sabemos que a relagdo é um dos caminhos para o sucesso, seja ele pessoal ou
profissional. Sabemos que para tudo hd um jeitinho, basta um pouco de tato que as

coisas se resolvem.

O outro lado da flexibilidade diz respeito a maneira como os brasileiros conseguem
conviver com as diferengas, sejam os povos estrangeiros, sejam manifestacdes de

alegria em meio a pobreza ou bom humor no infortinio.
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3.7 Estilo Gerencial Mexicano

Uma das limitagdes deste trabalho foi a dificuldade de encontrarmos material
estruturado sobre o estilo gerencial mexicano. Encontramos muitos papers académicos
com estudos de caso de empresas multinacionais que implementam operacdes no
Meéxico, ou mostrando as diferencas entre os o estilo gerencial norte-americano e o
mexicano, porém ndo encontramos nenhum estudo sistematizado, que crie um modelo
do estilo gerencial mexicano, como o feito por Betdnia Tanure de Barros, ou os
encontrados no livro “Tracos brasileiros para uma andlise organizacional”, organizado

por Fernando C. Prestes Motta, sobre o estilo gerencial brasileiro.

Os trabalhos mais préximos a uma descri¢cdo de um estilo gerencial foram o artigo de
Sandra M. Martinez e Peter Dorfan, intitulado “The Mexican Entrepreneur: An
ethnographic study of the Mexican Empresario”, e o de Jack Scarborough, chamado
“The Origins of Culture and Their Impact on Culture”, que tem um capitulo dedicado ao
estilo gerencial mexicano. O que fizemos foi enriquecer as explicacdes e justificativas
das caracteristicas enumeradas por esses autores com material retirado de outros artigos
que versam sobre o tema, ainda de que maneira nio sistematica. Também relacionamos
estas caracteristicas com as quatro dimensdes de Hofstede, de maneira a estruturar
melhor este capitulo. Este associa¢do as dimensdes de Hofstede também facilitard a
comparacio entre os estilos mexicano e brasileiro de gerenciar, uma vez que ambos

estardo amparados por um mesmo referencial tedrico.

Aproveitamos para deixar como comentario da introducdo desta sec¢do, a proposicdo de
um modelo gerencial mexicano. Isto serd de grande valia no campo da gestdo
intercultural, além de servir como base para muitos trabalhos com este. O exposto nesta

secdo desta dissertacdo pode até servir como embrido para tal trabalho.

Nesta secdo temos a mesma dificuldade e desafio da anterior: citar um grupo de
caracteristicas que descreva toda uma sociedade. O México, assim como o Brasil, tem

diferencas regionais — principalmente entre norte e sul’ — e tem uma sociedade origem

° O norte do pais ndo tinha populacio indigena quando da chegada do colonizador espanhol. Isso
propiciou o estabelecimento de uma colonizacio de povoamento e desenvolvimento, mais do que
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hibrida, que no seu caso particular foi formada pelos colonizadores espanhdis e por
civilizagdes que dominaram a regido antes da chegada de tais colonizadores, como os

Maias e os Astecas.

No periodo pré-colombiano o territério do México foi habitado por civiliza¢des
complexas, particularmente os Maias no sul e os Astecas no centro. Essas civilizagdes
comegcaram a surgir por volta do ano 1500 a.C. e alcangaram o seu apogeu entre 300 a.C
e 900 d.C. Eles se organizavam em hierarquias onde os sacerdotes, intelectuais,
cientistas e artistas ocupavam os mais altos postos e desenvolveram civilizagdes urbanas
bem organizadas, com artes, ci€ncias, agricultura, administracao e comércio, e alguns de
seus monumentos e piramides se encontram de pé até os dias de hoje. Além destas
caracteristicas, especialmente os Astecas também eram conhecidos por serem
guerreiros. A cosmologia asteca acreditava que os deuses traziam o sol e a chuva que
garantia a colheita e protegia os homens dos desastres naturais. Em troca, os homens
deviam oferecer sacrificios humanos, principalmente de prisioneiros de povos
dominados. Quebrar este ciclo poderia trazer cataclismas, que poderiam ser evitados
pelos continuos sacrificios. Estas civilizagdes deixaram de comandar o México, mas os
seus valores permanecem na sociedade mexicana até hoje (SCARBOROUGH, 1998, p.
149 e 150).

Os espanhéis comecaram a conquista do México e suas civilizagdes em 1519, com a
chegada de Hernan Cortez em Veracruz. Muitos dos aspectos da cultura espanhola
coincidiram com os valores dos conquistados, como por exemplo, a autocracia,
agressividade militar e um rigido sistema de classes (SCARBOROUGH, 1998, p. 149 ¢
150). Outro valor trazido pelos espanhdis que Scarborough (1998, p.152) acha
importante salientar € o machismo, que traz a no¢ao de que um homem de verdade deve
ser orgulhoso, ndo temer a nada, ser super possessivo com sua mulher, e estar sempre

preparado para defender sua honra de qualquer insulto.

dominacdo e exploragdo, tornando o norte mais desenvolvido do que o sul. Além disso, a proximidade e
direto contato com os Estados Unidos fazendo com que a populagdo se identifique mais com o estilo
norte-americano de vida (e gerencial) do que o tradicional estilo mexicano (SCARBOROUGH, 1998, p.
148).
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A seguir apresentaremos as principais caracteristicas do estilo gerencial que emergiu da

sociedade mexicana.

3.7.1 A importancia do modelo familiar

Os mexicanos dao alto valor as suas familias e isto se reflete nas préticas gerencias e nas
estruturas organizacionais. O modelo paternalista onde o chefe protege os seus

funciondrios em troca de lealdade prevalece até hoje. (MARTINEZ, 1998, p. 101).

Isso pode ser explicado pelo processo de industrializagdo mexicano: antes da revolugdo
mexicana de 1910 ndo existia uma classe empresarial no pafs. Nos anos que se seguiram
a revolugdo o Estado teve o papel de desenvolver uma classe empresarial, que se deu a
partir de quem j4 era dono das riquezas, isto é, as familias tradicionais, e ndo houve uma
passagem de propriedade e operagdo do controle dessas familias para uma moderna
administracdo de empresas. Ao longo dos anos o controle das familias pode ter-se
diluido devido a necessidade de recursos adicionais para o negécio, mas o controle dos
maiores grupos industriais nas maos de familias tradicionais segue substancial e

influente (MARTINEZ, 1998, p. 99).

Nas relacdes no trabalho entre chefes e subordinados se valoriza especialmente a
confianca, harmonia e solidariedade. Além disso, os empresdrios freqiientemente

escolhem contratar membros de suas familias (MARTINEZ, 1998, p. 101).

Isso acontece porque, além de ter uma alta Distincia do Poder, o México tem também
um alto grau de Coletivismo, conforme veremos mais abaixo. Segundo Hofstede (1997,
p.64), nestes paises o sistema de contratacdo geralmente leva em conta a familia, do
contratante e dos outros que ja trabalham na empresa. Contratar quem ja é conhecido ou

alguém de uma familia conhecida € visto como forma de reduzir os riscos.

Hofstede prossegue dizendo que geralmente, nestes paises, em alguns mais que outros,

o relacionamento entre empregador e empregado é semelhante ao de uma familia, de
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mutua prote¢do em troca de lealdade irrestrita. Baixo rendimento no trabalho ndo é

necessariamente causa para demissdo, afinal, ndo demitimos um filho.

Um exemplo disso pode ser encontrado na questdo da protecio social que a empresa
deve dar aos seus funciondrios. Como ndo hd muito amparo do Estado em termos de
bem estar social ou seguro desemprego, a empresa é obrigada a pagar trés meses de
saldrio a um empregado caso venha a demiti-lo. A responsabilidade de bem estar do

empregado é compartilhada entre familia e empresa (MARTINEZ, 1998, p. 115).

3.7.2 A importancia dos relacionamentos interpessoais

O mexicano sente que precisa conhecer e confiar em seus parceiros de trabalho e da
menos importincia (que um parceiro dos Estados Unidos, por exemplo) a um contrato.
Ao contrdrio, ele d4 muito valor a contratos psicoldgicos, que sdo regidos por uma
dindmica interpessoal de acordos que sdo negociados no dia a dia (MARTINEZ, 1998,
p. 102).

Um lado negativo desta caracteristica € que os mexicanos, no seu afa de agradar a um
parceiro ou cliente, muitas vezes se comprometem com mais do que podem realmente
fazer (MARTINEZ, 1998, pag. 102). A questdo é que este mesmo parceiro ou cliente,
que pode ndo ter ficado desapontado num primeiro momento quando as promessas
foram feitas, certamente fica depois, quando elas ndo sdo cumpridas (STEPHENS,

1995, p. 45).

Segundo Hofstede (1997, p. 58), esta é uma caracteristica de paises coletivistas, no qual
0 México se encontra em uma posicdo bem avangada no ranking (32° no ranking de
individualismo). Nos paises com essas caracteristicas as pessoas raramente utilizam a
palavra “ndo”, pois negar € confrontar. Em geral respostas como “talvez vocé esteja
certo”, ou “pensarei no assunto” sdo exemplos de uma maneira mais polida de ndo

atender a um pedido.
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Outra questdo fundamental com relacdo a importancia das redes de relacionamento
pessoal aparece na hora de fazer negécios. Desenvolver uma rede pessoal de clientes e
fornecedores € algo considerado essencial para o sucesso do negécio (MARTINEZ,
1998, p. 102). Os negdcios sdo feitos entre conhecidos. Segundo Stephens (1995, p. 47),
¢ comum ouvir dos executivos mexicanos que “para fazer negécio no México, vocé

precisa conhecer alguém.”

Martinez (1998, p. 110) explica que essa dependéncia das empresas nas aliancas e
relacionamentos pessoais dos seus gerentes ou donos é um legado do passado colonial
do México, que envolvia uma aristocracia e um sistema legal que concentrava o poder
nas maos de um pequeno grupo da elite. Os seus poderes eram concedidos pelo rei e
rainha da Espanha, representados fisicamente no novo mundo pelo vice-rei. Neste
sistema, a coroa espanhola concedia encomiendas: vastos pedacos de terra e concessoes
para exploracdo e desenvolvimento de determinadas industrias a individuos e familias.
Essas concessdes eram dadas mais pela patente social da pessoa do que pelos seus
méritos em desenvolver aquelas atividades. Esta é a origem do atual sistema, onde as
aliangas sociais (quem vocé€ é e quem vocé conhece) sdo muito mais importantes para
influenciar e conseguir favores do que os proprios feitos e habilidades especificas que

um possa ter.

Segundo Scarborough (1998, p. 167), a rede social de cada um é o que fornece
emprego, promogdes, aumentos de saldrios e mesmo externalidades como acesso a
licencas do governo e permissdes. Isto ndo quer dizer que o mérito e as qualificagdes de

cada um ndo contem, mas talvez ndo seja o suficiente.

3.7.3 Hierarquia

No estudo de Hofstede, o México aparece como um dos paises com maior distincia do
poder (ver Tabela 2). No processo decisério, isso se reflete em processo altamente
centralizado, restrito a alguns gerentes de um maior nivel hierarquico. Em seu trabalho,
Stephens (1995, p. 43) relata que os trabalhadores sé fazem algo se alguém lhes diz o

que fazer, o que acaba os deixando de fora do processo decisério.
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Martinez (1998, p. 115) dd o exemplo de um empresdrio que se queixava que todas as
atividades na empresa dependiam do esfor¢o que ele colocava na empresa. As coisas
ndo eram feitas se ele ndo estava presente para tomar as decisdes ou dar suporte a

pessoas que tomava as decisdes. Isto parece ser um caso comum no México.

Outro caso comum mostrado por Stephens (1995, p. 43) é que, quando se pergunta
“quem deve tomar esta decisdo?”’ a resposta geralmente é “meu supervisor”’. Mas
quando se questiona 0 mesmo ao supervisor, sua resposta € “meu supervisor’. O sistema
ndo esta feito de maneira que se delegue autoridade as pessoas de forma que elas

mesmas possam decidir o que fazer de maneira a tornar o seu trabalho mais eficiente.

Essa caracteristica que grande distincia de poder também fica marcada, por exemplo, na
utilizacdo de pronomes de tratamento e no processo decisdrio: muito comum observar
que saudagOes ritualisticas sdo parte de um bem desenvolvido cédigo formal de
comportamento. (MARTINEZ, 1998, pdg. 102). Nao se espera que o tratamento seja
igual com todos, a hierarquia, a patente de cada um deve ser sempre marcada e
mencionada. Espera-se que as pessoas se tratem com pronomes como ‘“Ingeniero”, ou
“Licenciado”, ou “Doctor” como forma comum de tratamento. Também é muito
importante tratar superiores ou as pessoas tomadoras de decisdo com o pronome “usted”
(tratamento formal) ao invés de “tu” (tratamento informal) e conjugar os verbos na

forma do “usted” ao invés do “tu”.

Uma maneira curiosa de um funciondrio demonstrar a0 mesmo tempo respeito e
proximidade ou afeto — lembremos que estamos falando de uma relagfo patriarcal, de
proximidade — pelo chefe e dirigir-se a ele como “inge” ao invés de “Ingeniero”

(STEPHENS, 1995, p.42).



70

3.7.4 Dualidade de Valores Masculinos x Valores Femininos

No estudo de Hofstede, a cultura gerencial mexicana tem um ranking alto na dimensao
masculinidade, ficando em 6° lugar (ver Tabela 4). Isso tem reflexo nos aspectos que ja
foram apresentados, como a concentragdo de poder e hierarquizacdo. Essa caracteristica
masculina pode ser explicada pela heranca da combatividade do Azteca com o
machismo herdado dos drabes por meio dos conquistadores espanhdis

(SCARBOROUGH, 1998, p. 157 e 158).

Outra faceta dessa masculinidade € a e tendéncia a separacdo dos papéis da mulher e
homem na sociedade. A presenca da mulher no local de trabalho ainda desconserta
muitos mexicanos que preferem idealizar as mulheres em papéis tradicionais de gé€nero.

E comum ver a separagdo entre grupos de homens e mulheres durante eventos de

convivio social, mostrando essa segregacdo. (SCARBOROUGH, 1998, p. 147).

Por outro lado, a sociedade mexicana tem aspectos caracteristicos de sociedades
femininas. Um deles é a propensdo a aproveitar e prolongar as situacdes prazerosas,
mesmo em momentos que outras culturas considerariam inadequados. Isso reflete na
relativizacdo do tempo: um mexicano dificilmente deixard de fazer algo que estd
gostando de fazer de modo a ser pontual em algum outro compromisso, por exemplo,
especialmente se este envolve alguém pouco conhecido. As atividades também ndo
precisam ser segmentadas no tempo, isto €, varios eventos e relacionamentos podem
ocorrer em paralelo, ao mesmo instante. Uma mesma conversa provavelmente
envolverd negécios e amenidades ditas pelo simples prazer de conversar, assim como
também se espera que o local de trabalho seja agraddvel e tenha uma atmosfera de
convivio social, e que a jornada de trabalho tenha espaco para distragdes e tempo
pessoal, como um almogo prolongado, para citar um exemplo (SCARBOROUGH,
1998, p. 147, 158 e 159).

E importante notar que, ainda que os mexicanos déem preferéncia a um local de
trabalho com essas caracteristicas, e que procurem ser leal a um “bom empregador”, a

compensacao financeira estd se tornando cada vez mais importante, e eles estdo mais
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dispostos a mobilidade em busca de melhores oportunidades. De qualquer forma, a
motivacdo por maiores ganhos materiais estd associada a poder fazer e dar mais para a
propria familia do que com um senso de realizagcdo pessoal (SCARBOROUGH, 1998,
p.159)."°

3.7.5 Fatalismo e Forte Controle de Incertezas

Na Tabela 5 observa-se que o México tem um grau de Controle de Incertezas de
moderado para alto, ficando em 18° lugar no ranking. Isso significa que no México as
pessoas se sentem ameacgadas por situacdes incertas ou desconhecidas e preferem uma

situacdo estruturada frente a uma desestruturada.

A maneira de buscar isso estd em situacdes ja vistas antes, como o nepotismo —
contratar alguém conhecido ao invés de um desconhecido — a lealdade ao seu grupo,
lider ou empresa que lhe dard em troca protegdo, preferéncia a um “bom empregador”

frente a uma maior compensagao financeira.

A falta de iniciativa também é um reflexo desse receio do desconhecido. Segundo
Scarborough (1998, p. 159), essa tendéncia € uma heranga das origens da sociedade
mexicana. O indigena tinha uma ligacdo muito forte com a natureza, dando uma
sensacdo de controle e fatalismo externos. Esse sentimento foi aumentado pelos
conquistadores (conforme vimos na parte que tratamos do Etnocentrismo, se¢io 2.4, nos
comentdrios de Samuel Ramos e José E. Iturriaga) e pela Igreja Catdlica, que suprimiam
a iniciativa e confianca em si mesmo, de maneira a poder exercer melhor o controle. Os
valores virtuosos da igreja como fé, esperanca e caridade serviram para induzir uma
postura passiva. H4 uma tendéncia a esperar e colocar o préprio destino nas maos de
Deus e dos santos, na familia, no patrio, e nas conexdes sociais, mais do que em um

mesmo.

10 A seguinte frase em portugués: “a motivacdo por maiores ganhos materiais estd associada a poder fazer
e dar mais para a prépria familia do que com um senso de realizagao pessoal.” pode dar uma interpretacao
diferente da versdo em inglés, por isso colocamos a seguir a frase original de Scarborough (1998, p. 159):
“but the motivation for greater material rewards is associated more with being able to do more for one's
family than with a sense of achievement.”
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Nesta sec¢do apresentamos o0s pontos mais relevantes das entrevistas sem
necessariamente nos prendermos as dificuldades encontradas pelos executivos e sem
fazer uma andlise desses resultados. Aqui deixamos todo o material que contém
informacdes que podem interessar a todo aquele que deseja se aprofundar em como € a
relacdo dos executivos brasileiros com os executivos mexicanos, sob a perspectiva do

brasileiro.

A estrutura de apresentacdo dessas entrevistas, neste trabalho, também segue as quatro
dimensdes de Hofstede, isto é, apresentamos primeiramente o que cada entrevistado
falou que estd relacionado a Distincia do Poder, depois o que cada um falou em relacio
a Coletivismo/Individualismo, posteriormente Masculinidade e entdo Controle de

Incertezas.

Apesar do roteiro ndo incluir o tema etnocentrismo, percebemos que trés entrevistados
falaram explicitamente sobre dificuldades relacionadas a este tema. Portanto, incluimos
um udltimo ponto na estrutura de apresentacdo das entrevistas que mostra o que esses

trés entrevistados falaram sobre o tema.

As entrevistas foram transcritas e editadas, para facilitar a leitura. A linguagem oral
inclui a troca de informagdes por via de gestos, expressdo corporal e tom de voz, além
de incluir pausas que o entrevistado utiliza para pensar ou até mesmo corrigir uma
resposta. Além disso, quando muitas vezes o entrevistado falava sobre um tema, depois
de outro, e entdo voltava a um tema anterior. Para facilitar a leitura, editamos as
entrevistas colocando em seqiiéncia todos os pontos falados sobre o mesmo tema e
incluimos comentdrios para completar ou resumir o sentido do que o entrevistado queria
dizer. As palavras efetivamente utilizadas pelo entrevistado estdo em iftdlico, enquanto

que nossos comentarios estdo [entre colchetes].
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4.1 Distancia do Poder

Os aspectos enderecados pelo entrevistador na entrevista semi-aberta, na dimensdo de
Distancia do Poder, foram: forte respeito a hierarquia, concentracdo do poder em poucas
pessoas dentro da organizacdo, atitude de espectador dos liderados e utilizacdo de
pronomes de tratamento. Como esses aspectos sdo no Brasil e México e, quando
diferentes de um pais para o outro, que conseqiiéncias/dificuldades isso trazia ao

trabalho.

Depoimento #1 — Antonio José de Freitas

A mobilidade social do México, na minha leitura, é menor [do que no Brasil]. Era raro
ver alguém que ascendeu socialmente de uma maneira importante por seus proprios
méritos. Notadamente nas empresas tipicamente mexicanas, [nas pessoas] que estdo no
grupo gerencial, raramente vocé vé alguém, até pela feicdo, alguém que tinha uma
ascendéncia indigena. De alguma maneira os espanhois conseguiram manter um
classismo muito forte e essa distdncia do poder, e por isso acabavam centralizando
muito as decisoes. [Isto somado ao fato de que na cultura mexicana a] familia é mais
importante [do que o trabalho, a pessoa comandada] fica no seu status-quo e até delega
para cima, fica numa situagdo de conforto. Entdo, [a pessoa] ndo toma iniciativa, as

decisoes ficam mesmo mais centralizadas, o respeito a hierarquia é muito forte.

Eu tive situacdo de [ir consultar diretamente os analistas a respeito dos projetos, e 0s
gerentes de projeto locais] falaram para a Claudia": ‘0 Tom'* esta indo direto no
analista, tem que falar comigo antes’. Entdo, as proprias pessoas tém essa necessidade
de hierarquia muito mais e respeitam muito essa questdo da distdncia do poder em
vdrios aspectos. O Brasil é muito mais flexivel nesse aspecto e tem mais possibilidade

de ascensdo.

' Cldudia Medina, Gerente de Recursos Humanos da empresa no México.
12 “Tom’ é a maneira como os funciondrios se referem ao Antonio José de Freitas, o entrevistado.
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[Quanto a atitude de espectador] o que eu comecei a fazer [foi que] quando as pessoas
vinham com um problema, eu ndo dava a resposta. [Eu perguntava] o que vocé acha
que tem que fazer?’ [A pessoa respondia] ‘E isso... assim... assim... assim...’ Se
obviamente estava coerente eu dizia: ‘estd bom, vd em frente’. Se eu via que a resposta
ndo estava [coerente], eu questionava. Eu raramente dava resposta, eu questionava e
ponto, tentando fazer o cara crescer, ele mesmo pensar. Obviamente quando vocé tem
tempo para fazer isso; [mas] se o barco estd afundando, vocé ndo tem tempo para ficar
discutindo, fazer reunido com toda equipe. Essa foi uma das coisas que eu comecei a
fazer ainda mais do que aqui. Mas é dificil, porque tem momentos que se o mexicano
puder se apoiar na decisdo de alguém para falar ‘mas eu discuti com ele’ ele vai fazer,
sempre. Ele ndo vai [dizer] ‘eu tomei a decisdo porque eu acho que era assim, eu tomei

o risco.”’

Uma das minhas frustracées no México é ndo ter desenvolvido uma equipe e até
encontrar um recurso [local] que me substituisse, ou que permitisse mais um
conhecimento da empresa, ou que a gente demandasse menos a mobilizacdo de
recursos do Brasil. Isso traz as dificuldades de gerenciamento, de recursos, sucessdo,

uma série de aspectos.

Eu visitei muitas empresas multinacionais, e a grande maioria tém nas suas posicoes-
chave gente de fora, [mais do que no Brasil]. E conversando com vdrias pessoas de
diversos servicos, de indiistrias, todo mundo fazia isso.

[Quanto ao uso dos pronomes de tratamento] acho que esse é o aspecto menos
relevante. Tem a diferenca de tratamento por questdo cultural, e se a gente fosse ao
Brasil de 30, 40 anos atrds, o tratamento talvez fosse mais parecido com o México de
hoje. Eu ndo consigo fazer uma ligagdo direta disso para o mundo profissional, [nédo
considero] que essa questdo do tratamento acabava interferindo tdo diretamente. Até
porque na minha experiéncia, pode ser até pela posi¢do, na primeira vez era “Usted”,

depois naturalmente as proprias pessoas passavam para o “tu”.
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Depoimento #2 — Eduardo Peixoto

[Sobre a concentracdo do poder e tomada de decisdo] Aqui no Brasil eu vivo num
ambiente de consultoria onde eu lido com profissionais acima da média que tomam

decisoes, assumem responsabilidade.

Em alguns clientes [no Brasil] eu sinto a mesma coisa que eu senti no México. Alguns
clientes como indiistrias, principalmente estatais. No México, [ em geral, s6 havia uma]
tinica pessoa que podia tomar decisdo, desde correcdo ortogrdfica no texto, todos os
demais ndo se manifestavam, ninguém assumia uma responsabilidade, na hora de
mandar um e-mail escrito, assinar uma confirmag¢do. A distdncia do poder é

gigantesca, compromete prazo, compromete o dia a dia do projeto.

De novo, em algumas indistrias sim, em outras ndo. Na [empresa brasileira que
trabalho] eu ndo sinto isso. Em algumas empresas de origem americana, holandesa eu

ndo sinto isso. Em empresas francesas eu vejo isso.

[Sobre a forma de tratamento] Tem uma expressdo que a gente utiliza algumas [muito
no Brasil], quando se termina uma frase, [que é perguntar] ‘entendeu?’. Ld [no
Meéxico], perguntar se um mexicano entendeu é uma ofensa. Tive que trocar o ‘me
compreende?’ por ‘me explico?’” Aqui as pessoas sdo bem mais despojada na forma

de falar e as coisas se resolvem de forma mais simples. Ld [no México] é mais formal.

[Mas] ‘ndo cheguei a sofrer nenhum tipo de restricdo, ndo fechei nenhuma porta por

conta dessa dificuldade’.

'3 Ao perguntar “me explico?” ao invés de “entendeu?”, a pessoa que estd falando coloca para si a
responsabilidade da mensagem ndo ser entendida. O “endendeu?” pode deixar a entender que o receptor
da mensagem ¢é que ndo entendeu o que foi dito, a falha de comunicagao passa a ser do receptor. E passar
essa responsabilidade para o receptor pode ser visto como uma indelicadeza, uma ofensa, de quem esta
falando.
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Depoimento #3 — Fabio Moraes

[Sobre a distancia dos comandados a quem tem o poder,] no México, o Don Fulano,
[quem € chamado de ‘Don’] ndo fala com os reles mortais. Aqui no Brasil vocé tem
contato com nivel de diretoria mais freqiiente. Ld no México vocé tem que marcar uma

audiéncia.

Se o cara que é gerente e tem uma oportunidade que sabe que tem que ter uma
aprovagdo de algum diretor, se fosse algum lugar que permite [um relacionamento
entre superior e subordinado] mais de igual para igual, o [gerente] ia chegar, analisar,
ia fazer o escopo de um negocio, investimento, [e s6 entdo] chegar para o diretor-mor,

o tomador de decisdo, defendendo ‘tem que fazer’.

No Brasil, o cara ia fazer o seguinte, ‘quem que eu tenho que consultar para fazer o

negocio de uma vez?’ Entdo é um negocio meio desestruturado, mas chega ld.

No México, [o gerente prepara o projeto e] vai ld para pedir a bén¢do para o [tomador
de decisdo]. Se o CEO falar ‘ndo, ndo quero,estou de mau-humor hoje’, ele nunca mais
vai tocar no assunto. O [gerente] ndo tem coragem de insistir. Por isso que eu acho que
no Brasil vocé tem mais liberdade para [ter] uma opinido, ele consegue impor. No
México ele pensa ‘ndo vou bater de frente porque que ai o pessoal tem um nivel acima
importante de respeito pode me demitir.” Ld no México é tipo, falar ‘oi’ é falar com

medo. A atitude eu acho que é muito mais travada, enredado, nesse sentido.

Por exemplo, eu que sou muito informal aqui no Brasil, se eu for a casa de um analista
meu, eu vou ser tratado [de igual para igual]. Claro que eu sou o chefe, [mas depois da]
primeira, segunda cerveja, na terceira, [todos passamos a nos tratar como iguais]. No
Meéxico, passou o caso de eu ir num aniversdrio de um colega meu, e teve isso, [as

pessoas] ndo conseguiam nem cantar no caraoqué porque eu estava ld.

[Sobre a atitude de espectador dos comandados,] de novo, eu acho que no México [a
pessoa] fala: ‘veja, eu fiz até aqui’. Se tal assunto jd tem alcada de outro diretor, ele

deixa quieto, mesmo que ele saiba que pode resolver. Aqui no Brasil, sim, se uma
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[pessoa] num olhar [percebe o ‘a mais’ que se pode fazer], ele vai resolver e vai
divulgar como [que foi feito por ele] e [ndo espera uma ordem do] diretor. Se o [diretor]
ndo estiver atento a quem estd [abaixo, ele] ¢ [ultrapassado, pelos subordinados] se ndo

produzir. No México se um diretor ndo produzir, ninguém vai reagir tdo rdpido.

Mas nos dois paises, qualquer tipo de desmando é aceito, [se um superior der uma
ordem contraria ao que vocé€ quer fazer], mesmo que vocé ndo concorde, qualquer tipo
de desmando vocé aceita. S6 que é o seguinte, se for algum tema que diz respeito ao
meu diretor, aqui [no Brasil] eu vou e faco [, mesmo que ninguém me diga para faze-
lo]. No México, o cara ndo ousa tocar no tema porque ndo [deram explicitamente a
atividade para ele], ndo ¢é dele.

[Com relagcdo a dificuldade de delegar e de dar mais responsabilidade & equipe de
trabalho]. E a impaciéncia nossa, do estilo brasileiro de jd enderecar os assuntos.
‘Cara, isso aqui tem que ser assim e quem vai resolver é vocé... cara, vocé resolve pra
mim.” No México vocé fala uma vez, duas, trés, quatro, e o cara ndo por md vontade,
mas se ndo for da funcdo natural dele, [ele ndo vai fazer]. Tem que quase fazer uma
ceriménia para falar ‘vocé agora é responsdvel também por outra coisa’, o que para
[nds brasileiros, essa formalidade ndo € necessaria], ndo significa nada. [ Aqui no Brasil

a pessoa] tem que ser flexivel, tanto para um lado quanto para o outro; ld é um parto.

Para coordenar uma equipe de trabalho enquanto gestor, no estilo que gosta de
trabalhar sempre alavancado, alavancando recursosM; ld é complicado. Entdo ld, [é
dificil encontrar gente que diga por si mesmo] ‘tem que fazer alguma coisa a mais’
porque ld eles sdo mais resignados, [pois] ld [no Méxicol, para subir vocé depende

muito de relacionamento, aqui vocé depende um pouco menos, mas até certo nivel.

Mas o que ele faz, faz a melhor coisa do planeta, [pois eles entendem que] ‘se eu estou
aqui, eu tenho que saber muito disso aqui. Nesse sentido é uma dificuldade, achar que
[a pessoa] pode, que ele sabe muito, as vezes ele poderia me questionar, as vezes ele é

mais esperto do que eu tecnicamente, mas estd numa posicdo [em que ele ndo

'* O significado que o entrevistado quer dar ao termo “alavancar recursos” é o de dar mais
responsabilidade aos comandados, de maneira a acelerar seus desenvolvimentos profissionais, dar mais
velocidade as suas carreiras dando-lhes mais responsabilidades mais rapidamente.
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questiona, estd resignado].[No Brasil, quem V€] ndo entenderia, como que um cara que

sabe tanto estd numa posicdo assim

Depoimento #4 — Agustin Duran

Sem duvida, os dois [paises] estdo no mesmo, na mesma macro-classificagdo, so que eu
vejo que no México é mais acentuado. Eu acho que no Brasil, existe essa distdncia do
poder, essa imagem da pessoa que tem poder é divina, até por causa da historia de
escraviddo tdo recente. Mas eu acho que no mundo corporativo e sinceramente, nos
clientes que eu participei, sendo mexicanos os executivos, eles ndo tém a menor

preocupagdo em modificar isso. Eu acho que [a pessoa] tomadora de poder é gargalo.

[Lembro que em determinado cliente] a gente fez um [excelente] diagndstico da parte
de logistica, um trabalho super intenso, e fui embora [do México] sem ver se
efetivamente a gente ia poder executar o trabalho. E tinha oportunidades para eles. O
que mais chama atengdo é que [o cliente] sabe que tem beneficio, essa oportunidade em
redugdo de custos, e a tomada de decisdo ndo ¢ feita. Existe esse modelo dos caras de
centralizar e acaba virando gargalo. Pra gente é perda de negdcio. Nesse que eu
comentei, tinha muita oportunidade de trabalho e [eles nunca tomaram decisdao em ir a

frente com o trabalho ou nio].

[Sobre a utilizagio dos titulos de tratamento], a primeira vez que eu vi essa diferenca eu
trabalhava aqui no Brasil ainda e fazia contatos com empresas no México e na
Argentina. Era diferente como a secretdria argentina te tratava, objetiva, invasiva em
comparagdo com a secretdria mexicana. [Outra coisa curiosa,] mas que beirava um
pouco do ridiculo, era um vizinho [mexicano] que tinha uma placa escrita ‘ingeniero
fulano de tal’; é forte, faz a diferenca o titulo, é o que eles fazem questdo de ter. Mesmo
que sejam cursos que sejam de engenharia da computagdo, qualquer tipo de matéria
que os caras possam direcionar para o lado da engenharia eles estdo fazendo em busca
desse titulo. Eu ndo senti muita dificuldade por causa do titulo, mas eu sentia que se
tinha uma reunido que me viam como superior, mesmo ndo me conhecendo me

chamavam de Engenheiro Durdn.
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Aqui a gente lida na informalidade que a consegqiiéncia dela é ser objetivo, ganhar
tempo, pra alcangar os objetivos. Aqui nunca foi colocada a questdo do titulo, nunca

precisei falar com o engenheiro fulano de tal aqui no Brasil.

Depoimento #5 — Murillo Lima

No Meéxico é interessantissima a questdo, porque os diretores realmente ficavam
isolados, mas o que era o Country Manager México, a sala dele ndo era nem de vidro,
todas as outras salas eram de vidro, e a gente conseguia ver as outras pessoas e tal. A
sala dele era fechada, tinha janela pra fora, pra fdbrica, pra planta. A gente ndo
conseguia nem vé-lo, ele tinha uma saida exclusiva pro carro, ele ndo passava nem

pelo escritorio.

[Aqui no Brasil] eu trabalhei na Gradiente como estagio, no inicio de carreira, e o
[dono da empresa] circulava no mesmo elevador; a gente sabia o hordrio, era a maior
bobagem, mas a gente sabia o hordrio que ele ia almogar, e a gente marcava pra
chamar o elevador na hora do almogo pra poder encontrar com ele no elevador. Ele
usava o mesmo elevador do servigo da gente ali, 0 mesmo estacionamento e tal. Ai ele

conversava e cumprimentava.

Agora quando eu trabalhei em Caxias do Sul o dono do Grupo que eu trabalhava
diariamente passava na empresa para cumprimentar, com um aperto de mdo, a todos
os funciondrios do Grupo. Eu fiz alguns projetos ld dentro para o meu MBA e o via

cumprimentando. Era a forma, até forcosa, de ser popular.

No México, ndo. No México o cara era realmente alguma coisa suprema que ninguém

via ninguém sabia quem era. No México é mais longe, a distdncia do poder é maior.

[Isso impactava no meu trabalho, pois] diminui a autonomia. A empresa que eu estou
hoje [no Brasil], é open-office total, entdo o diretor CEO Brasil ele senta perto, ele fala
no telefone, eu o escuto, de repente eu até consigo absorver técnicas dele, de como é

que ele faz pra conversar, pra medir, pra negociar. Quando [o superior] estd distante,
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vocé ndo sabe como ele pensa, como ele é, se ele é humano, se ndo é. Entdo a sua

autonomia diminui, vocé ndo sabe o que esperar, vocé ndo tem esse tato t@o proximo.

[A tomada de decisao, no México,] é top-down. Aqui [no Brasil] eu participo da tomada
de decisdo. O que vai ser feito, o planejamento para 2010 eu estou vendo ele discutir
ali com os diretores, eu estou ouvindo, eu estou participado, praticamente eu posso dar

palpite.

No caso do México, eu nem sabia o que acontecia nos corredores. Eu lembro que essa
empresa que eu estive, juntava todos os diretores naquela sala sem vidro, sem
comunicagdo com a gente. A decisdo era tomada top-down, ai vinha a bomba;

autonomia zero e influéncia zero.

Depoimento #6 — Marcus Vaccari

A principal dificuldade é a autonomia, senti menos autonomia das pessoas ld no
México. E uma cultura mais hierdrquica, mais conservadora, mais respeitosa nesse
sentido. Entdo as decisbes, as principais decisoes, até as sugestoes ficam a cargo das
pessoas mais seniores, enquanto o presidente ndo opinar, ninguém fala nada. Executam

muito bem.

A dificuldade que eu tive no comego, [é que no Brasil] eu estava muito acostumado [a
perguntar| ‘e a ai, gente? O que nds vamos fazer?’ e [entdo as pessoas dao] opinides e
saem fazendo. [No México, quando eu fazia isso] era siléncio total na sala, até que eu
dissesse alguma coisa, ‘entdo vamos por aqui’; entdo isso me incomodava, ndo vinham
respostas, ndo vinham solugdes, ndo vinham perguntas. Entdo essa foi a principal
dificuldade no comeco, os dois: eles entenderem de que eu ndo estava dando ordens,
que eu queria entender o que eles queriam fazer e, ao contrdrio, eu esperando solugoes

e ndo vinha [nada de parte deles].

Se deixar, ndo acontece nada. Muitas vezes eu fiquei muitas vezes de noite fazendo
trabalho. Era uma segunda-feira e na quarta-feira agente precisava dessa

apresentagdo e nessa bobeada de ndo fazer [um acompanhamento para saber] o quanto
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a gente avangou, chegou na quarta-feira ndo tinha nada, e se tinha, tinha um negécio
muito bdsico. Voltando aquele negdcio: se vocé ndo disser o que tem pra fazer, ndo
avanga; ndo tinha pensamento, era assim, bdsico. E no dia seguinte eu fui perguntar,
uma parte entregou e Ssobrou pra eu ficar até de madrugada [terminando a
apresentacdo]. Até aprender isso: na segunda, perguntar na segunda, ‘como é que é?
Avangou? Td com dificuldade? Vamos ganhar tempo pra ndo ficar a noite toda depois

resolvendo esse assunto’, era tenso.

A distdncia do poder [no México] era bastante grande, e dentro de uma empresa
bastante grande, bastante conhecida no mercado, bastante conceituada, a minha
posicdo, que foi uma coisa que eu estranhei muito, era sempre operar nos dois
extremos: [por um lado] o México é super conservador, tem essa distancia do poder, e a
empresa que eu trabalho é um monstro ld dentro, e ld, um vice-presidente é intocdvel,
tem sua durea, tem todo um protocolo. [Por outro lado] eu sou o outro extremo, por que
eu sou mais informal, muito mais irreverente, digamos, que a média. Entdo eu tava num
outro extremo ld dentro e eu ndo seguia nenhum dos protocolos, absolutamente, eu tava
ld pro povo. e por isso que era bastante gritante essa coisa. Entdo isso é bastante forte
ld dentro, uma coisa que também incomodava ter seguranca, tem toda essa coisa, tem

elevador separado; e pra mim foi bastante gritante.

Eu sempre falo com motorista, diarista, as pessoas que trabalham na casa, [mas] vocé
ndo pode abrir a guarda nunca, ‘ndo posso vir na sexta porque tenho que ver um
negocio com a minha mde’, se vocé fizer isso uma vez, depois quer mais dois dias e ndo
aparece a semana inteira. E engracado, tem que manter essa distdncia, eles mantém

essa distdncia.

Uma coisa que chocou muito o mexicano quando eu cheguei, é que tinha uma vez que
nos saimos pra almogar, e tal e jd tava tarde e eu chamei o motorista pra comer um
negocio, numa lanchonete mesmo, pra almocar com a gente. E ele ndo queria, pra
comegar ele ndo queria de jeito nenhum: ‘td louco, vdo me matar ld dentro se eu fizer
isso’. Depois eu insisti e tive vdrios feedbacks: ‘por que vocé foi fazer isso?’, ou ‘po,
como o cara € legal’. Estdvamos so nds dois no meio da estrada, qual é o problema?

Entdo tem essa questdo, que eu acho que é um senhor feudal.
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Nas reunides, o nosso presidente era super formal e era uma figura quase, assim,
piiblica no México, aparecia na midia. Era super formal e eu como brasileiro era super

informal. Ele tem esse terno impecdvel, ele penteadinho, eu descabelado.

O que eu achei interessante é que o povo gostava disso. A turma, por mais que seja
dessa maneira, hierdrquica, eles gostavam muito, valorizavam muito a minha pessoa
como alguém que fugia da regra. Entdo eu sentia que era quase tipo idolo, eu sentia
uma coisa assim: ‘eu gostaria de fazer isso também e ndo posso’. Entdo isso é uma

coisa que eu tava estudando isso: se gostaria, porque ndo fazem?

[Mas eu entendia que era por eu estar vindo de fora), além disso, sou brasileiro, parecia
até desculpa, podia ser diferente. Se ndo fosse [por isso], acho que ndo durava muito,
eles poderiam pensar ‘o cara ndo td com nada, ndo td afim de trabalhar, olha o jeitdo
dele’. Entdo, eu fui aceito; eu ndo senti uma discriminagdo, as pessoas tentando me

enquadrar no estilo mexicano de ser, eu ndo percebi isso.

Depoimento #7 — Julio Nogueira

Eu acho que o México é muito mais hierdrquico que o Brasil, [em se] falando de
empresas que tem gestdo atual, com a tecnologia de gestdo atual. O mexicano é muito
mais hierdrquico, e isso acontece em todos os niveis. Esse [é um dos] cuidados que o
brasileiro pode ter dificuldade de entender, ele ndo entende porque um diretor
mexicano acaba exercendo mais poder do que o proprio superior dele, que [era eu] um
brasileiro. Eu ndo tinha essa necessidade de exercer [ de demonstrar]| tanto esse poder.
O mexicano é mais hierdrquico e ele se aproveita disso; se aproveita ndo num sentido

de malandragem, mas porque estd no poder agora, porque é a vez dele.

O brasileiro hoje, nessas companhias, ndo tem tanto isso. Ndo é porque chegou ld,
‘agora é minha vez, so eu mando, agora eu vou descontar.’ Essa coisa hierdrquica, o

brasileiro, ele aceita muito mais, ele transita muito mais fdcil por todos os lados.
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[Sobre a atitude de espectador,] eu tive a dificuldade que ele [, 0 mexicano,] espera que
o superior diga como solucionar o problema. Possivelmente ele tem até solugées, mas
ele pouco se atreve. Vocé tem que trabalhar isso muito, e demorou, eu trabalhei isso
muito na minha equipe. Eu mandava os caras embora da minha sala por que: ‘¢ seu
problema e vocé ndo me trouxe a solu¢do, entdo se vocé ndo tem uma solugdo, vocé
pode voltar, eu ndo vou resolver o seu problema’. Se eu resolvesse o problema, eu ndo
precisaria de vocé. Entdo vocé estd apto, e eu espero que esteja apto, quer ouvir a
minha opinido? Quer que eu participe de uma decisdo com vocé? Posso até dar, mas
no sentido de aprendizagem, eu vou aprender um pouco, vocé vai aprender um pouco
de mim e como eu pensaria numa situacdo como essa, mas eu ndo quero ser a pessoa
que vai decidir, e eu ndo quero também que [voc€] fale ‘o Julio achou isso’. Porque
eles buscam aft selos, selos de autenticidade da decisd@o que ele tomou. Entdo ele usa a
hierarquia para poder, muitas vezes, validar aquela decisdo dele. Eu acho que é

inseguranga, também, que acaba proporcionando isso, do medo, a cultura do castigo.

Agora que eu estou vivenciando [a mesma empresa no Brasil] é bem diferente. As
pessoas aqui circulam com mais liberdade, a hierarquia existe é respeitada, mas sem
medo, pelo contrario, o brasileiro te provoca, ele resiste muito mais como subordinado.
Pra vocé ser chefe, gerente aqui no Brasil, com subordinados capacitados, quando se
tém assistentes, trainees, coordenadores, pessoas com boa formagdo académica, vocé
tem um nivel de exigéncia desse pessoal muito maior, os caras te provocam mais. O

mexicano literalmente ndo provoca, ele tem medo.

Aqui o nivel de exigéncia dos [subordinados] ¢ infinitamente maior. No México é mais
fdcil ser chefe. Aqui as vezes é [dificil], os [subordinados] enchem o saco, ficam te
desafiando o tempo todo, talvez eu precise me acostumar um pouco depois que eu
voltei. Eu falo assim ‘0 fulano, eu ndo perguntei, eu to mandando. Chega de ter que
explicar pra vocé porque que vocé tem que fazer isso aqui. Tem fazer porque eu acho
que eu tenho que fazer; porque isso vai fazer parte do projeto que eu to liderando e o
dia que vocé liderar, vocé resolve’. Mas o nivel de questionamento é alto, mas eu acho
que td certo, ele tem direito, quer também te exigir [e com isso] ele te empurra [pra

cima].
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[A respeito dos pronomes de tratamento,] ndo me lembro de ter [tido] dificuldade [com
isso]. Quando cheguei fui chamado de ‘Don Nogueira’ por [uma pessoa da empresa] e

na hora eu falei: ‘ndo é Don, e ndo é Nogueira. Meu nome é Julio’

[Ouve-se também o termo] ‘seu servidor’. E servidor se usa, e vocé ouve de diretores:
. o L p . ..

seu servidor’, entdo € estranho pra nds, porque nunca isso vai sair da boca do
brasileiro, mesmo que more dez anos ld. Eu ndo consegui adquirir isso. Até
eventualmente, em uma reunido muito formal, de uma associacdo, onde se tem muitos
mexicanos, logico, vocé é ‘usted’ pra comegar uma conversa, vocé ndo conhece a
pessoa, mas logo jd pula, jd muda pro ‘tu’ e eles entendem perfeitamente que o

brasileiro é muito mais informal.

4.2 Individualismo/Coletivismo

Os aspectos enderecados pelo entrevistador na entrevista semi-aberta, na dimensdo de
individualismo/coletivismo, foram: chefe que d4 prote¢do aos subordinados em troca de
fidelidade irrestrita, preferéncia por contratacio de conhecidos ou familiares,
importincia da rede de relacionamentos pessoais para fazer negécios e dificuldade de
confrontar, dizer “ndo”. Como esses aspectos sdo no Brasil e México e, quando
diferentes de um pais para o outro, que conseqiiéncias/dificuldades isso trazia ao

trabalho.

Depoimento #1 — Antonio José de Freitas

[O México tem uma caracteristica coletivista], mas ndo é o coletivo da unido [de
trabalhadores], do sindicato. E o coletivo pessoal, [da familia], e ndo o coletivo
profissional. [Existe o sentido coletivo, mas] ele ¢ coletivo até o limite do interesse dele,
se a questdo [for] pessoal dele; ele vai ser coletivo, mas vai trabalhar para ele

individuo no interesse pessoal dele, ndo necessariamente profissional.
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[Outro aspecto do coletivo é que os mexicanos] ndo individualizam uma opinido Existe
certo sentido do grupo todo. Nos posicionamentos é raro vocé escutar ‘eu penso

assim’,[mas sim] ‘fodo mundo estd pensando.’ E sempre o todo mundo, eles.

[No México] é mais marcada [a questdo] do chefe ser o protetor, [ter] essa troca [de
protec¢do por fidelidade]. Eu acho que ld é mais marcado essa relagdo de dependéncia e
o0 baixo questionamento ao posicionamento. No Brasil a turma questiona mais, respeita
menos as hierarquias. Se tiver problema vai dar um jeito de fazer a mensagem chegar
ou para o culpado, ou para o lado, ou para cima, ou vai diretamente discutir, mais do
que ld. Ndo sei o que é melhor ou o que é pior, mas eu vejo que ld é mais respeitada
essa questdo da hierarquia e ai vém vdrios aspectos como alguns que a gente jd

comentou, de esperar o direcionamento, delegar para cima, ndo tomar a decisdo.

[Ainda em relacdo ao chefe-protetor] em algumas empresas era a nitida uma aceitagcdo
de uma performance razodvel, para ndo dizer ruim, no sentido de uma atitude
paternalista das relagées. Até em niveis [altos]. O cara dava a entender que tinha
percebido que o camarada dele tinha feito um [equivoco sério] e passava a mdo na
cabega [do profissional que se equivocou] e a coisa ia se arrastando e ndo se tomava

nenhuma a¢do mais concreta em relagdo ao nivel de performance requerida.

[Sobre a rede de relacionamentos pessoais] a questdo é importante para conseguir
negdocios, tanto aqui (Brasil) quanto ld (México). [Mas ha diferencal, o relacionamento
aqui (Brasil) te abre portas. Ld (México), o relacionamento, em algumas situacoes, é
quase uma obrigacdo de alguma coisa acontecer [negécios] com aquela pessoa que

representa aquela empresa se a pessoa tem [uma] relacdo [pessoal].

[A respeito da ndo-confrontacdo e dificuldade de dizer “ndo”], tem a questdo da
dificuldade de as pessoas serem mais diretas. Estar sempre falando pelas entrelinhas.
Quando sim é sim, quando sim é ndo. E muito dificil vocé escutar um ‘ndo’
diretamente, vocé estd sempre escutando ‘ndo’ indiretamente. A gente [os brasileiros] é
um pouquinho mais direto, ndo tdo direto quanto outras culturas, mas a gente

certamente é mais direto que o mexicano.
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No comego [da minha estadia 14] eu entrei em varias reuniées de venda que eu achei
que tinha saido [com a venda feita] e depois comecei a entender que ndo tinha vendido.
Al que eu fui comegar a entender quando o ‘sim’ era ‘ndo’ e quando o ‘sim’ era ‘sim’.
Foi a maneira mais prdtica que eu comecei a entender, a prestar ateng¢do nas
diferengas, para ai sair com uma leitura concreta. Entdo, eu acho que aqui a gente
acaba sendo mais direto nesse aspecto, apesar do coletivismo. Se eu for comparar,
antes da Webb eu estava na Shell, o holandés é muito mais direto até que o proprio
inglés, quando era ‘ndo’ era ‘ndo’ e ndo tinha conversa. Se vocé botar numa escala, a

gente aqui no Brasil consegue ser mais direto do que o mexicano nesse aspecto.

O que [isso me] causava [de] problema era [saber interpretar quando eles queriam dizer
‘ndo’ sem necessariamente dizé-lo], gerenciamento das expectativas nos inputs que
vocé dava para sua organizagdo e [na tomada de decisdo], eventualmente, de aumentar
a equipe, ou ndo segurar a equipe [para entrega de projetos que vocé interpreta que
estdo vendidos, mas ndo estdo], e certamente isso prejudicou resultado [financeiro da

empresal.

Depoimento #2 — Eduardo Peixoto

[Sobre o chefe-protetor em troca de fidelidade irrestrita, no México] ¢é mais
conseqiiéncia da tendéncia de ndo confrontar o outro e falta de mobilidade social que
Jaz com que esses grupos se fechem. [Eles pensam]: ‘vamos criar uma familia dentro
disso ai e vamos viver de uma forma mais calma, mais pacifica’.

No Brasil, meu viés é muito mais Sdo Paulo. Eu ndo vejo muito isso, ndo. As pessoas
vém com muito mais vontade de crescer. [Pensam]: ‘ou eu me dedico, ou vou perder
minha oportunidade’. E o mais jovem ameagando o mais velho, se vé obrigado a entrar
em situagoes de confronto muito mais que no México. Ld as pessoas vdo criando uma
regido de conforto, como se elas tomassem um partido, fica do meu lado, ri da minha

piadinha que eu estou contigo.

[No Brasil], como existe mais mobilidade [social], eu sinto muito menos a presenca

desse paternalismo.



87

[Relacionamento para conseguir beneficio, protecio]

do lado politico de uma promogdo, de uma contratagdo, que é amigo, quem conhece...
quem nao tem uma rede social muito bem armada ndo cresce. No México eu ndo passei
por esse tipo de problema... mas, de novo, o cara da classe alta tinha a trangiiilidade

que ele tinha emprego...

Eles ndo sabem, ndo tem culturalmente o hdbito de dizer ‘ndo’. Entdo essa dificuldade,
esse hdbito de ndo poder dizer ‘ndo’ [trds complicagdes na] sua relacdo com o cliente.
Eles se comprometem com um prazo e chega [no dia da entrega e s6 entdo eles]
colocavam uma barreira [pelo qual eles ndo cumpriam o prazo]. Isso acontecia
constantemente, prazos ndos serem cumpridos, a perspectiva de tempo deles é muito

diferente da nossa.

[Por exemplo], eu pedi uma informagdo na rua, as pessoas podiam ndo fazer idéia do
que estavam falando, mas elas me mandavam para algum lugar pelo simples fato de

ndo ter a coragem de falar [que ndo sabiam onde era]. Eles ndo sabem falar ‘ndo’.

Eu vejo isso no Brasil, claro. Porém isto [no México] é uma regra: desde o pessoal,
desde a populacdo da classe media, a populagcdo mais pobre, até os altos executivos.
Uma coisa que vocé ndo vé aqui no Brasil o pessoal mais instruido, principalmente
diretores e gerentes de empresa tendo esse tipo de comportamento, e ld é uma regra

geral da populagdo.

Eu tive diversos problemas com gerentes [mexicanos] na época porque a gente
precisava entrar em confronto com o cliente para definir algumas regras que estavam
abertas, que ndo estavam claras. [Faziamos] reunides atrds de reunides e mesmo a
gente conversando antes, alinhando, era entrar na reunido e eles ficavam receosos de
confrontar [o cliente], e um problema que deveria ter sido resolvido era postergado,

postergado.

Uma coisa que era também complicada é que os altos executivos [nas multinacionais no
Méxicol, de uma maneira geral, pelo que eu percebi, de uma maneira geral, ndo sdo
mexicanos, ou eles tém uma origem espanhola, a maior parte com origem espanhola,

ou alguns com origem americana. Pessoas que a gente acabou negociando dentro da
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Danone e na Unilever eram pessoas de fora e essas pessoas ndo tinham nem um pouco

medo de confrontar e isso realmente foi um problema serio enfrentado.

Depoimento #3 — Fabio Moraes

[Sobre a empresa funcionar com uma estrutura administrativa que parece uma familia,
€] muito normal. Aqui no Brasil também, mas em pouco ou menor escala que no norte
do México. No norte do México é muito assim, vale muito mais a relagdo que o cara
tem com os gerentes, [e os gerentes] entre eles, com o diretor, seja trabalhando junto

desde crianga em algum lugar, [isso] vale muito mais do que aqui.

No norte do México, essa é uma caracteristica marcante. [Se] a gente faz alguma coisa
que desagrade [em uma empresa] que é de uma familia no norte do México, para vocé
arrumar emprego [depois], vocé vai ter que penar, porque as familias se falam, sdo os
Dons, os diretores do segundo nivel sdo os filhos, os sobrinhos e no terceiro nivel sdo

0S primos.

Alids, é uma outra caracteristica no México, é que tem n subdivisées de cargo, o
gerente, o sub-gerente, o diretor, o subdiretor, o vice-presidente, o sub-vice-presidente.
Tem o coordenador de compras México, coordenador de supply-chain México, o
coordenador de logistica+supply-chain projetos especiais México.Td todo mundo no
mesmo nivel, so que um é primo, entdo esse é um cargo. Quando hd essa estrutura
SJamiliar, é claro para todos dentro dessa empresa [que ndo fazem parte da familia dos
donos, que] so poderdo ir até o terceiro nivel executivo, dai pra cima é familia, ndo tem
excecdo. Um ou outro, o diretor financeiro, porque é uma empresa aberta, ele vem do
mercado. Agora o diretor de compras, o de producdo, o controller, o tesoureiro, tém
pelo menos até dois ou trés graus de parentesco. No mdximo essa caracteristica muda
para quem é colega, ou colega de classe, ou colega de turma, ou amigo intimo, ou uma

relacdo familiar, ndo necessariamente parentesco, mas é como se fosse.

[Sobre o chefe-protetor em troca de fidelidade irrestrita] eu enxergo, na verdade que os

dois, [Brasil e México] sdo muito parecidos O que eu vejo de diferente ld é que no
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Meéxico assim como tomada de decisdo é muito centralizada, tudo é muito centralizado,

cada um se preocupa muito em fazer seu feudozinho de poder.

Entdo se o cara tiver que [manter um subordinado] fazendo [sempre uma] mesma
[tarefa ndo fundamental para a empresa], mas [fazendo-a] bem feita, [por ele ter essa]
pessoa embaixo dele, [ele] é o mdximo. [Eles] querem é poder, por que ld no México o
negocio é ter uma familia dependente de uma [outra] familia. E o cara faz questdo de
manter aquela relacdo quase que doentia, no meu modo de ver, de um cara meio que

depender do outro, de um cara ser o paizdo dele.

Entdo, eu enxergo [que a] diferenga entre os dois [é que] algumas coisas que se faz ld
no México, se faz com muito drive de ter um pouquinho mais de poder, tem a ver com
poder, um pouquinho de head-counting abaixo de vocé, um pouquinho mais de gente,
ndo que necessariamente tenha a ver com evolugdo de carreira. Eu acho que ld eles

apresentam esse componente que a gente ndo apresenta.

[Sobre depender dos relacionamentos para assumir um cargo, mais do que da
competéncia técnica] Isso no México é gravissimo. Foi o que te falei desde o comego,
tudo depende muito mais, além de vocé ter conhecimento, com quem vocé se relaciona,
se vocé conhece, se vocé é amigo, como se porta, é quase tipo um. filtro
discriminatorio, se vocé é suficiente, se vocé tem classe o suficiente par mudar de

patamar.

Eu acho que ¢ uma dificuldade ld, porque tem muita gente que ndo sobe [na carreira]
por causa disso, ou que estd num posto que ndo merega que ndo é idoneo. Agora eu
acho que o maior problema nem é esse; dentro da sua empresa, o problema é que tem
muita gente que se sacrifica ndo porque é altruista, se sacrifica pra ndo perder aquele

cara embaixo dele, e ndo perder o tamanho do poder dele.

Sacrifica o resultado [da sua drea, da empresa] as vezes, ou mascara o resultado para
proteger os recursos que estdo embaixo dele, porque teoricamente o recurso deve a ele
o emprego, entendeu? [Pois] é ele quem o indicou.

Por exemplo, aqui no Brasil se vocé indicar um amigo, beleza, indicou. [Mas uma vez

que a pessoa estd dentro da empresa] ‘valeu, agora te cuida ai’ [por conta prépria].
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Agora, no México, se vocé indicou um amigo, teoricamente o cara sempre, ele so estd
ali por causa de vocé, ele deixa de ter mérito proprio, o mérito dele estd atrelado a

vocé estar na empresa ou ndo, entendeu?

Gerencialmente falando, [0 problema é que] vocé comeca a ter um monte de niimero
mascarado, um monte de justificativa, que vocé é forcado a achar que é cultura e que

na verdade ndo é, na verdade estd querendo ser paternalista.

[O Brasil] tem a mesma caracteristica, mas eu acho que em menor escala, eu acho que
em menor escala. Ld no México é mais ou menos o seguinte, ‘vocé deve o emprego a
mim e tudo, eu sou seu papai aqui dentro, agora: portate!’. Por isso, [0 que indicou]
comega até a influenciar no comportamento do [outro], o jeito de se vestir, o jeito de
falar, como se posicionar. Eu jd escutei dois gerentes [la no México], um mandando o
outro calar a boca, ‘yo puedo hablar ahora o vas seguir hablando?’ Dois homens de 40
anos, pais de familia, e tudo, entendeu? E o outro baixou a bola e falou ‘fala ai,
desculpa’. Se isso fosse aqui no Brasil, o cara ia dar um chute na cara e um mata-ledo.
[E por que no México ele aceita isso?] Porque um indicou o outro, na verdade uma

Jamilia depende da outra.

Depoimento #4 — Agustin Duran

[Sobre a questdo de ndo cobrar alto desempenho dos funciondrios] acho que [Brasil e
Meéxico] estdo no mesmo [grupol, mas também acho que no México é bem mais
acentuado. Tive experiéncia no trabalho com clientes, tinham alguns gerentes que
tinham um nivel baixo pro cargo que ocupavam, mas o que chamava ateng¢do era a
falta de comprometimento, e que ndo ia acontecer nada com o cara [por causa do baixo
desempenho e comprometimento], mesmo que estivesse atrasando cronogramas. E
depois, sondando, vocé chegava ao ponto de que ele era indicagdo do parente de um

diretor, ficava clara que o cara era indicagdo direta.

No México, [a pessoa] ndo estava preocupada com desempenho, ndo se preocupava
com determinado atraso, o ndo comprometimento com determinado trabalho ndo ia

impactar.



91

[No Brasil] ndo vejo diferente, assim, mas acho que no Brasil [a pessoa] ndo sobrevive

o tempo que sobrevive um mexicano num cargo desses [com baixo desempenho].

Tendo em vista empresas grandes, [no Brasil se] tem mais dificuldade em sobreviver,
tendo esse perfil de indicacdo, sobrevive menos tempo que no México. [Portanto,] a
diferenga entre o Brasil e ld é o tempo que a pessoa sobrevive [na empresa, tendo baixo
desempenho]. Eu acho que no México o cara sobrevive mais tempo tendo essa relagdo
de coletivismo. Eu acho que no Brasil, o ponto diferencial é esse, ndo sobrevive [na

empresa tanto tempo].

Entdo eu me lembro como o nosso gerente [mexicano], como ficou a imagem [negativa]
dele sobre a nossa companhia depois que ele participou do nosso [processo de
avaliagdo de desempenho]. A maneira como as pessoas falam, de objetivamente buscar
defeitos para sanar esses problemas, sempre objetivo demais, [0 que 1a] pode impactar

um pouco a relagdo com essa pessoa.

[Sobre a importincia dos contatos pessoais para se fazer negécio.] E na questdo de fazer
negocio eu acho que tem uma dependéncia muito grande de conhecer a pessoa certa.
Alguns pontos eles ajudam o estrangeiro no México, nem tanto o brasileiro. Existe uma
admiragdo muito grande com os americanos, eles se valiam muito disso, de seu fisico,
de sua aparéncia, de sua condicdo de americano, mesmo que vocé ndo seja do circulo
direto dessas pessoas, pode ser que ganhe esse contato. Mas é fundamental conhecer as
pessoas certas e ser indicagdo. Sem indicagdo, ndo da pra bater na porta do cara com
um produto inovador, um servigco inovador, uma solugdo inovadora. Tem que conhecer

alguém, tem que ser seguindo esse caminho.

No Brasil eu acho que ajuda também, mas ndo no mesmo nivel, eu sinto isso aqui no
dia a dia. Se vocé tem um produto ou servigo que efetivamente interesse, vai trazer
beneficios, que vd aportar ndo necessariamente vocé precisa [fazer uso] de um contato
[pessoal]. Claro que eu ndo estou falando de vocé bater na porta ao melhor estilo
vendedor de enciclopédia, existe a necessidade de indicacdo, mas a dependéncia de

indicagdo pra vocé fechar um negdocio ndo é preponderante.
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[Sobre o nao dizer ‘ndo’] Eu acho que existe nas duas partes, o brasileiro também foge
muito do confronto. S6 vocé escutar a palavra ‘discutir’, aqui no Brasil tem a
conotagdo de enfrentamento, mas no México é hors-concours. Se ele tiver que mentir

pra vocé [ele o fard pela] preocupagdo dele de [nao] desagregar com o coletivo.

[As dificuldades que isso traz sdo] muita perda de tempo, de poder redefinir um plano
de negdcios, de apostar que ia acontecer alguma coisa, além da perda de tempo, a
perda de oportunidade de desenvolver um melhor servico, customizar um pouco para
aquele setor. [A pessoa] ndo te dizendo ‘ndo’ se de repente [seu servigo] ndo atende,
se é uma decisdo dos caras de ndo seguir adiante com isso, perda de oportunidade de

moldar nossos produtos, nosso approach pro mercado mexicano.

[Também ha a dificuldade de] poder fazer algum tipo de projecdo, no sentido de [fazer
uma] apresenta¢do de alguma proposta, e agente ndo saber se ele gostou ou ndo do
trabalho. As vezes efetivamente contratar gente ou ndo; eles eram pouco objetivos

nesse sentido. Era sempre uma surpresa se ia ou ndo aceitar determinada proposta.

[Na gestdo da propria equipe de trabalho], agora lembrando, tinham alguns problemas
que se tornaram um problemdo. [A equipe] ndo dizia, ‘ndo, ndo entendi’. Impactou meu
desenvolvimento profissional o fato de eu ter que botar a mdo em mais coisas que nao
deveria, por falta de uma sinalizacdo, de ‘ndo, ndo entendi, ndo consigo, ndo atendo,

ndo sei’.

Depoimento #5 — Murillo Lima

[Sobre ser mais reconhecidos pela sua influéncia pessoal do que por desempenho,
resultados, no México] tinha o lado que era a satisfagdo em ser reconhecido, muito
mais do que ser reconhecido por resultado, por métrica, mas ser popular dentro da
empresa. Muito mais pelo lado politico do que, realmente, do lado de realizagcées,
digamos assim. E as pessoas se moviam dentro da empresa, pelo menos onde eu

trabalhava, muito mais pro lado politico que por realizagées.
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Existe muito isso no Brasil, essa politica, de ser politico e fazer a coisa mudar, mas
existe a meritocracia. Entdo, o cara que mostra a cara, e aparece e vai, ele deve se

expor, fazer, que ele vai [subir na carreira].

Pode ser uma idéia um pouco minha, mas comparando as duas culturas assim, eu vejo
que o Brasil é mais medido por realizagdes. Se o cara vai ld e faz, ndo interessa de
onde ele veio, ndo interessa grandes coisas. E até interessante isso, porque eu tenho
comparado muita gente de faculdades hoje, pessoas que ndo tiveram ensino [nas
melhores escolas], mas que fazem e realizam muita coisa, e crescem profissionalmente
muito rdpido. E tém empresas que valorizam esse tipo de profissional. Ld [no México] é
muito mais raro esse tipo de perfil. E um perfil mais esperando que alguma coisa “caia

ld de cima”, de uma camada superior.

[A respeito da contratacdo de amigos e parentes,| eu acho Brasil e México bem
proximos. [Por exemplo,] eu lembro um processo [no México] que precisava abrir uma
empresa e sempre tinha alguém do RH que conhecia Fulano que tinha que colocar ld
dentro. E era sempre primo de alguém, um pai de alguém, enfim, alguém conhecido.

A impressdo que eu tinha, na época que eu tava ld fora, era que aquilo tornava menos
eficiente a maquina como um todo; que se eu colocar sempre pessoas parecidas eu ndo

oxigeno o negdcio, era a impressdo que dava.

Nessa empresa que eu estou [trabalhando atualmente], que é de Recrutamento e
Selegcdo, o México é um pais que [nos traz dificuldades para trabalhar]. Eles tém muita
dificuldade em que uma consultoria terceira entre em uma empresa, identifique o
problema cultural e coloque uma pessoa dentro dessa empresa. O problema maior é
essa pessoa se adaptar ao ambiente; leva mais tempo do que quando é uma indicagdo.

[Quando hé indicacdo a adaptacdo] é automdtica, a [pessoa] é aceita pelo grupo.

No Brasil existe [isso] também; ¢é impressionante a quantidade de pessoas que quando
abrem um processo aqui, e eu estou falando com um diretor de uma empresa, e ele
mesmo me pagando para fazer [a contratagdo para a] vaga, quer indicar alguns

conhecidos para o processo. Existe isso aqui, s6 que em menor nivel.
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Na minha forma de visdo, é muito parecido Brasil e México, um pouco mais estridente

no México, causa mais barulho, porque é descarado.

[Em relacdo a questdo do ndo dizer ‘ndo’,] eu vejo o Brasil muito mais um meio termo,
ndo tdo forte como o México. No México era super forte isso, eu tive problemas, vocé
ndo pedia falar ‘ndo’ algumas vezes. No Brasil é mais normal dizer o ‘ndo’, algumas

pessoas tém mais a liberdade, sdo mais francas, as vezes vistas como duronas.

Essa minha chefe americana era extremamente direta. Eu lembro que quando ela vinha
para o escritorio em Monterrey, o choque era absurdo. Em reunides, o pessoal
precisava colocar metas, discutir orcamento, e ela dizia ‘eu acho que isso ndo’, e o
pessoal ficava assustadissimo com essa atitude dela, de ser dura na posigdo dela, de ser

pouco flexivel com o outro.

No Brasil algumas pessoas sdo assim, mas a gente é mais um meio termo. A gente gosta
de ser mais flexivel, de ndo ser tdo duro também, mas ao mesmo tempo o modelo que a
gente td caminhando vai de um lado de ser mais prdtico, ser mais assertivo, e ai isso se

confronta.

Ld [no México] o embate é impossivel, ndo vai acontecer. Aqui o embate é calculado,
eu tento minimizar desgaste. De repente ndo queimar uma relacdo de longo prazo,

sempre tem essa preocupagdo, muito mais de continuar sendo politico do que eficiente.

Depoimento #6 — Marcus Vaccari

[Sobre a indicacdo de conhecidos para o trabalho] Eu acho que o Brasil e o México
estdo no coletivismo, mesmo, sdo paises que sdo muito similares, sdo muito simétricos

nas indicagées: ‘indiquei, conhego’; indiquei num bom sentido.

[A respeito da relacdo pessoal no trabalho] Vocé constroi muitas coisas através das

relagées. Consegue informagdes através disso, consegue colaboragdo no trabalho
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através de gosto, ndo gosto; consegue mais, ou menos. Porque num pais individualista

€ mais dificil conseguir resultados, ainda mais no afeto pessoal.

Dentro do México, é super importante, o que eles chamam de mdo esquerda, o
coeficiente emocional, a habilidade de vocé influenciar pessoas, de trazer pessoas para

o seu lado é bastante forte. E ai eu vejo muito muita diferenca no Brasil.

Talvez porque também sdo mais conservadores, [no México] esse network é mais
organizado, digamos. Tem um protocolo, talvez no Brasil a gente seja mais espontdneo,

isso € a diferenga.

O México é mais paternalista que o Brasil. De novo, eu acho que tem uma cultura
conservadora, hierdrquica e submissa, que maximiza essa questdo. Entdo o chefe tem
mais poder, ‘deixa que eu protejo quem estiver no meu time pra executar as minhas
decisoes’ E eu vejo ld mais forte que aqui, apesar que aqui é bastante paternalista,
ainda. Nos [o Brasil] estamos saindo disso mais rdpido que o México. Realmente é uma
mudanga no Brasil, de [ser] mais profissional. Tanto que o pessoal que faz
administragdo de times ou carreiras no México é muito: ‘se vocé dd [bem] comigo, nos

vamos juntos’ é bastante forte, essa hierarquia da submissdo.

[Importancia dos contatos pessoais para fazer negécios] Nos dois [Brasil e México, o
networking] tem uma importincia grande. Entdo quanto mais o vendedor, o gerente
[comercial] daquela drea conhece o ‘tiendero 3 conhece a Sfamilia, quanto mais
pessoal vocé consegue ser, melhor atendido vocé é; e isso é verdade. E essa coisa mais
humana, digamos, que nos Estados Unidos é um entra e sai, talvez fala ‘hello’. Nos
nosso negocios, vocé tem que conversar: ‘e ai, como é que vai? E a familia? E o fim de
semana?’, enquanto escolhe aqui um produto, tem todo um tempo dedicado a isso. Faz
parte do negdcio, se entra e sai e ndo falar nada, também ndo vende; e eu acho isso
bom. Ndo sei como é que funciona em grandes negdocios, em servigos, mas no varejo é

assim.

'3 “Tiendero’ é uma expressdo em espanhol, muito utilizada no México, que se significa dono ou
responsavel pela loja.
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[Em relagdo ao ndo dizer ‘ndo’.] Acontecia no México, das pessoas falarem ‘en una
horita’, ‘mafiana’. Foi aquilo que eu falei no comego de ‘si, seiior’ e depois ndo fazia,
tem a ver com o ndo saber falar ‘ndo’. E quando eles conseguem conviver com isso,
porque eles convivem no México e ddo resultado, ndo sdo os resultados como os

nossos, mesmo os competentes, mesmo oS que possuem empresa.

E eu acho que eles conhecem o cddigo, eles sabem quando esse ‘mafiana’ foi um ‘ndo’,
3 L] . [ ~ s ~ ~ . P )
en una horita’ foi um ‘ndo’, e quando ndo é, entdo ndo precisa falar o ‘nao’; e a gente

ndo conseguia ler isso, ‘maiiana’ é um ‘ndo’ porque ndo sabe falar ‘ndo’.

Eu acho que aqui [no Brasil] a gente ndo faz isso, faz menos. A gente ndo gosta de falar
‘ndo’, mas se fala mais ‘ndo’ do que dar uma enrolada dessa, td ‘deixa que eu faco’ e
ndo fazer. Aqui [se vocé ndo fizer] vocé cria uma situagdo de conflito, muita gente vai
cobrar. Ld, de mexicano pra mexicano, ndo cria. Vocé vé que do mexicano pro
mexicano ndo tem essa frustracdo, ele me falou ‘maiiana’ e ndo fez, é normal. Entdo,
agora que eu estou pensando, se tivesse algum codigo, de repente alguma entonacdo de
voz, um olhar,. que um ‘mafiana’ era um ‘ndo’, ou um ‘maniana’ que era mais verdade.
Ou talvez sempre que o cara falasse ‘mafiana’ era um ‘ndo’, pode ser isso, agora que

me caiu essa ficha, e a gente [ficava] frustrado.

[Sobre o tratamento, L4 no México] a pessoa gosta sempre de reconhecer que tem
aquela patente. Entdo isso é muito comum e usado, e usam, mesmo, os titulos. Pra mim,
incomodava, eu ndo deixava que ninguém me chamasse de ‘Licenciado’, me
incomodava; e acho que aqui no Brasil é menos e isso um respeito de pessoa mais
velha, um respeito quando vocé vé a pessoa pela primeira vez, e mesmo assim, muita
gente chamar de ‘senhor’ aqui fica meio sem graga, as pessoas ficam meio sem graca
de te chamar de ‘senhor’. Fica uma coisa até esquisita pra gente, a gente segue o

protocolo até que vocé diga que ndo precisa.

Mas vocé vé as vezes gente mais velha do que vocé te chamando de ‘senhor’. Mas vocé
tem que ver dentro do contexto, ser chamado de ‘Licenciado’, de ‘engenheiro’, pra mim

é esquisito.
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Se for um gerentdo, um diretor, um presidente, dependendo da empresa, eu acho que
ndo vai ligar. Mas se o motorista dele ndo chamar ele de ‘Licenciado’, talvez seja
muito, pra quem for o caso, vdo exigir que seja dito assim. Pra mim a explicagcdo é

manter a distancia, mais do que reconhecer o poder, é manter a distincia.

Se eu te chamo de ‘Licenciado’, vocé é igual a mim, e se vocé ndo é, vocé é meu
empregado. Eles ndo sentem quando é falado, mas se ndo for falado, eles percebem.

Vocé percebe que num certo nivel, ndo te chamam de ‘tu’ nem a pau, é ‘usted’. E eu, no
comego, ndo sabendo, chamava todo mundo de ‘tu’, mas para um estrangeiro é

aceitdvel. “Mas tinha essa diferenca, o ‘usted’ é o ‘senhor’, ‘tu’ é o ‘vocé’.

Nao vi ninguém ter dificuldade com isso. O que vocé percebe é que ndo é no sentido de

bajulacdo. Me chamavam de ‘Licenciado’, mais pra dizer, ‘eu te respeito’, mais fino.

Depoimento #7 — Julio Nogueira

Eu tive uma situagdo interessante, que eu ajudei [uma pessoa] que foi assumir a diregcdo
de uma companhia ld no México. E quando ele chegou, ficamos amigos, e no terceiro
més ele me confidenciou que ia trocar toda a diregdo, ia trocar todos os diretores. Eu
falei pra ele: ‘ndo dd, ndo tem a menor condi¢cdo. Ndo dd pra trocar todo mundo’. Eu
falei pra ele o seguinte: ‘¢ trocar seis por meia dizia, vai ser aquilo mesmo, se vocé
trocar por mexicano, ndo vai adiantar nada, porque o mapa mental é o mesmo. A ndo
ser que vocé tome a decisdo [de] trazer estrangeiros, e ai vocé vai conviver com sua
equipe que vai [sempre te acusar de] ndo dar oportunidade, e vocé vai ser o [carrasco]

da historia, e [vai] ter que conviver com isso.’

E tem mais um agravante, vocé é o novo, vocé é o intruso. Vocé tem que estar bem
preparado, vocé ndo se sustenta com isso, porque vai ter reagdo, como teria em
qualquer outro lugar. Mas ai a reagdo, o corporativismo deles vai ser muito mais forte.
Falei pra ele tomar cuidado com isso. Mais seis meses, [ele] caiu; quando ele comegou

a trocar, chegou no terceiro [membro da equipe], ele caiu.
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[A respeito da importancia dos contatos pessoais,] se o vizinho no México vai bater na
sua porta é porque ele tem algum interesse, sem divida nenhuma. Enquanto que aqui
[no Brasil] o vizinho ndo tem nenhum interesse, ele quer estabelecer uma relagdo. O
outro, [0 mexicano] ndo; ndo quer se aproximar por relacdo. Ou ele vai se aproximar
porque ele tem alguma reclamagdo, ou ele tem algum interesse quer saber o que vocé

faz pra ver se ele pode ganhar com isso.

Eu estou num projeto, por exemplo, que eu ndo conhegco a rota pra chegar [no
resultado]. Eu estou mapeando pra chegar ao ponto inicial que é a certificacdo de um
instituto importante. Pra dar o exemplo, no Governo do Rio de Janeiro, com a
Fundagdo Oswaldo Cruz, a gente estd buscando um contato na Oswaldo Cruz e jd fiz o
contato com esse, que conhecia o outro, que conhecia o outro, que conhecia o outro,

que jd me deu a rota. E me deu por relacionamento [,e ndo por interesse.]

No México, se vocé tocar a porta certa vdo te atender. Mas isso ndo [por
relacionamento, ele] vai ter interesses comerciais; vocé usa ele e ele vai te usar. Aqui
no Brasil é muito mais fdcil como esse exemplo que eu dei: [ele poderia até tirar
proveito comercial da situacdo, ele] é um consultor e poderia até falar ‘pode deixar que
eu te armo um projeto’. [Mas ele nao o fez, ele] ligou na minha frente, ‘olha, jd falei
com o diretor, o cara vai te adiantar.’ [Esse consultor nem] me conhecia, tinha me visto

hd duas horas.

[Sobre o ndo dizer ‘ndo’,] eu acho que ld é mais forte. Tem também aqui, o medo de
dizer ‘ndo’. Eu acho que ld como a auto-estima é baixa, [a pessoa] quer ser querida e
para ser querida, ndo pode dizer ‘ndo’. [Por exemplo,] no transito, vocé vai perguntar
uma informagdo, nunca vdo falar ‘ndo’, ele vai ter dar a informagdo errada, [mas]
nunca vai dizer ‘ndo [sei.]’ Porque pode ser pejorativo, ou vai [se sentir diminuido]
como pessoa. Entdo na verdade, nés pensamos diferente. A [expressdo] ‘eu ndo sei’ é
muito rara vocé ouvir no México. Até pra uma empregada domestica entro da sua casa:
‘vocé sabe mexer no meu microondas?’, ‘Sei.” Ela nunca viu aquele aparelho na vida,

[mas] ndo vai dizer ‘ndo sei’.

E ¢ ai é medo, sei ld o que acontece ld atrds, na mente, [e acaba virando um conflito

depois porque na verdade] ndo sabia. E é engracada essa questdo que vocé td
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levantando que eu joguei algumas vezes com ela pra saber até onde [ela] ia, até que

limite ia, até em que nivel mentia. E na maioria dos casos, ia até o limite.

Um exemplo dentro do trabalho: ‘Olha, eu vou te passar isso aqui: vocé sabe disso?’

‘Sei, logico. *

‘Vocé prepara, entdo, pra mim um relatorio sobre isso? Ou uma andlise dessa situagdo,

desse mercado, o que aconteceu.’

‘Logico.’

“Vocé sabe fazer isso?’

‘Sei.’

E eu desconfiado [de] que [ele] ndo sabia. Logico, por outro lado, jd fui buscar ajuda
paralela. Vou ver até onde vai isso, vai até o limite. No ultimo minuto, quando eu
precisava, e eu fui cobrando, eu fui cobrando; no iltimo minuto ele falou, ‘eu acho que
ndo entendi bem, eu acho que ndo vai dar.” Me comprometeu até o ultimo minuto, e

poderia comprometer meu trabalho, que eu que ia apresentar.

O brasileiro assume mais essa responsabilidade, [de assumir que ndo sabe.] No caso
[de empresas multinacionais] o nivel de competicdo é muito alto, entdo o cara quer
entregar aquilo ld. Entdo eu acho que a vara subiu, eu acho que aqui a vara subiu, pelo
menos nesse nivel de empresa, as grandes companhias, subiu, entdo o cara tem que
saber, tem que entregar, mas o brasileiro, se ele ndo sabe, é mais fdcil ele dizer: ‘ndo
sei muito bem isso aqui ndo, vou precisar da tua ajuda’; o brasileiro ele levanta a mdo.
O mexicano dificilmente ele levanta a mdo, porque levantar a mdo é demonstrar
fraqueza, e ele ndo quer demonstrar fraqueza, porque ai vai mexer com a com auto-

estima. Ai vem toda aquela historia dele ld.
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4.3 Masculinidade

Os aspectos enderecados pelo entrevistador na entrevista semi-aberta, na dimensdo de
masculinidade, foram: divisdo das tarefas por género na sociedade. Participacdo da
mulher no ambiente de trabalho e caracteristicas femininas da sociedade mexicana.
Como esses aspectos sdo no Brasil e México e, quando diferentes de um pais para o

outro, que conseqiiéncias/dificuldades isso trazia ao trabalho.

Depoimento #1 — Antonio José de Freitas

E engragado, se vocé pega alguns aspectos da definicdo, [a sociedade mexicana] é
realmente masculina do ponto de vista do machismo, mas na relacdo resultado ela é

totalmente feminina. Entdo ela é hermafrodita, se é que é possivel essa defini¢do.

Notadamente nas empresas tipicamente mexicanas, quando vocé [v€] o grupo
gerencial, raramente vocé vé uma mulher. [Nao consigo me lembrar] de uma em nivel

de diretoria.

[A respeito das caracteristicas femininas da sociedade mexicanal, as pessoas priorizam
o trabalho e a relagdo com suas coisas pessoais em pesos diferentes do que a gente
prioriza aqui no Brasil. Se eu tivesse que resumir [as dificuldades que encontrei] num
principal fator, eu diria que esse é o principal fator: é a relagdo do mexicano com o
trabalho em relagdo a relagdo do mexicano com outras coisas, com sua vida pessoal. A
vida pessoal, a familia, tem sim sempre, na grande maioria das vezes, mais prioridade
que o trabalho. Para nds brasileiros é o contrario. Entdo, isso para mim é uma
diferenga tdo forte que faz todo resto, [as demais dificuldades], na minha leitura nesses

3,5 anos ld ser conseqiiéncia disso.

Eu sou pai, tenho dois filhos e jd deixei de ir a eventos na escola dos meus filhos porque
eu tinha alguma coisa de trabalho para fazer. Pra isso acontecer com um mexicano é
quase impossivel. Entdo quando vocé chega e ndo entende essa diferenca de prioridade

vocé toma um choque e vocé acredita que é [um baixo] nivel de comprometimento, que
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o nivel de motivagdo ou o nivel de o que quer que seja estd ruim. Entdo vocé tenta, eu
pelo menos tentei num primeiro momento, fazer as coisas serem iguais [ao Brasil] e ndo
consegue, porque vocé tem uma cultura de outro pais muito mais forte que a cultura de

uma empresa.

No meu ultimo ano ld, eu tive um caso de um, de uma pessoa que trabalhava na equipe
que fez um belo trabalho de levantamento de uma oportunidade, avangou dentro do
cliente nessa oportunidade, trabalhou as reuniées intermedidrias e ai no dia em que
tinha que fazer a apresentagdo final havia um evento na escola das filhas dessa pessoa
e ele falou “nado vou fazer a apresentagdo”. Ele tinha feito um belo trabalho, tinha feito
um belo levantamento, ele era a pessoa mais capacitada para fazer a apresentagdo e a
primeira reagdo dele foi “ndo vou”. Entdo eu liguei, conversei, expliquei, coloquei o

cendrio e ele acabou indo fazer a apresentagdo.

Depoimento #2 — Eduardo Peixoto

A classe pobre [no México €] totalmente machista, [as] mulheres tendo clareza de que a
atribuigcdo era o afazer doméstico, a costura, bem voltadas para uma cultura indigena
onde o homem saia para cacar e a mulher cuidava dos filhos e cuidando dos afazeres
da casa. Isso na populacdo pobre era, assim, gritante. Vocé ndo via na populagdo
pobre mulheres trabalhando e quando via sempre numa situacdo muito mais submissa

que a do homem, sempre no apoio.

Jd na classe na classe mais alta, eu ndo via isso. Eu acho que a classe alta passou por
isso, hd vinte anos era bem assim. Eles ndo estdo no nivel do Brasil, mas eu jd comecei
a ver muita mulher se formando em faculdade, muita mulher dentro das empresas,
entdo na classe alta eu vi um cendrio, assim, ndo parecido com o Brasil hoje, ndo vi
uma diretora mulher, mas vi muita gerente mulher. A situacdo estd mudando e estd
encaminhando para um equilibrio que hoje eu jd vejo no Brasil. E ndo me afetou isso,

ndo vi nenhuma competicdo.

[Sobre o México apresentar caracteristicas de sociedade feminina, vejo que] Sdo Paulo

é muito menos hospitaleira do que o México. Desde que eu ndo entrasse em confronto,



102

tudo bem, tudo é uma familia. Aqui [em Sao Paulo] o meio é muito mais indspito de

uma maneira geral.

Ld as pessoas acolhiam muito, isso era uma vantagem para alguém como eu que estava

vindo de fora e precisava se adaptar a uma nova cultura.

Depoimento #3 — Fabio Moraes

Tanto no Brasil quanto no México, nos dois, o conceito de como que vocé deve se
portar, ou quais sdo os objetivos profissionais de cada um, eu vejo que os valores sdo
basicamente masculinos: é de vocé ter éxito, poder comprar um carro, ter uma
propriedade boa, o carro que vocé tem diz muito. Se chegar com um carro chumbrega
vocé ndo estd apto a fazer negdcio, a fechar negdocio. Sendo que no México é mais

acentuado; por qué? Porque no México é mais machista do que no Brasil, por um lado.

No lado de quem faz negocio é o homem, a mulher ndo faz negdcio. A mulher vai até
fazer negocio como, teoricamente, atividade secunddria da casa. E normal vocé ter
assim: o cara é executivo, as vezes ganha até menos, mas a mulher tem quatro saldes
de beleza, entendeu? O negdcio que ndo é um negocio tradicional, um negocio que ndo

€ origindrio da formagdo da mulher, ndo é origindrio de formagdo académica, é

totalmente masculino; o mundo é masculino no México.

Aqui no Brasil um pouco menos; aqui no Brasil se aceita uma executiva de alto nivel
em qualquer empresa, e vocé entende que é normal, é competente. Ld no México uma

executiva é quase uma aberragdo, sdo rarissimos casos.

O mundo de fechar negdcio mexicano é masculino, é totalmente masculino e isso deriva
para os valores, que é o valor de, por exemplo, se vocé vai a uma reunido no México
fechar um negdcio vocé tem que pagar um bom vinho, tem que pagar um almogo caro,
tem que chegar num carro bom, por exemplo. Por qué? Por que sempre enfeitica, estar
mexendo num negocio ali porque sdo homens bem sucedidos, homens bem sucedidos

3

nos negocios, falando de negocio. Ter uma mulher nesse meio, é complicado, todo
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mundo vé com reservas por que, ai tem duas coisas: o pessoal ld é mais formal, ndo é
todo papo que se pode falar na frente de mulher, que é diferente do que aqui no Brasil
que vocé fala mais abertamente, e a outra é que é estranho uma mulher fechando um

negocio, geralmente ela estd cuidando da casa.

[Em relagdo aos valores femininos da sociedade mexicanal. Por outro lado, ld no
Meéxico vocé estar bem significa muito sua familia estar bem. Ld no México é muito
normal o como estd a familia dele muito atrelado a como ele estd no trabalho. Por
exemplo, ld no México se o cara fala pra vocé: ‘cara, hoje eu ndo vou poder ir ao
trabalho que eu tenho que dar uma olhada nos meus filhos’, é uma aberragdo vocé, por
exemplo, perguntar para o cara: ‘que horas vocé acha que vocé chega?’. [A pessoa]
estd cuidando da familia, estd dando atengcdo para a mulher dele, td dando atenc¢do
para os filhos dele, ele vai vir na hora que der. Ndo pergunte isso, ndo, porque vocé

estard sendo grosso. [Isso muda a] maneira de gerir a equipe.

[Resumindo], na hora de fazer negdcio, os valores sdo totalmente masculinos: é o qudo
rico vocé é, o qudo bem sucedido vocé é, o qudo capacitado, o quanto estudou em
Harvard vocé é. Basicamente é isso. Por um lado, tém alguns valores que sdo bem
Sfemininos, que ld é normal vocé levar em conta, e aqui [no Brasil] vocé ndo leva em
conta, por exemplo, esse: ‘cara, hoje ndo vou trabalhar porque vou dar atengdo a

minha familia’. Ndo estd sob questionamento.

[Ainda sobre os valores femininos] Eu acho que aqui [no Brasil] tem aquela famosa
cultura onde um atrasinho de 15 minutos ndo quer dizer nada. Inclusive se vocé pegar
manual de estrangeiros, para pessoas que vdo fazer negocio no Brasil, fala: ‘se vocé td
numa reunido e houver um atraso de 15 minutos, isso ndo quer dizer nada, e na

verdade aquela reunido pode ser a mais importante do dia’

Ld no México [o importante ndo é o tema da] reunido, mas é a presenga de alguém, é a
secdo a qual vocé esperava faz alguns dias. Entdo a pessoa ndo se constrange, por
exemplo, de esperar: eu jd esperei duas horas e meia para uma reunido porque o
Sfulano estava almogando com outro executivo, e estavam falando de negdcio. Entdo
esse papo vai até onde ndo der mais, por qué? Porque tem um ambiente de negdcio,

eles estavam trabalhando. Esse tipo de valor é muito comum ld: vocé estar almogando,
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convivendo fora do trabalho, na verdade vocé estd trabalhando. Porque aquele contato,
se vocé tem uma relagdo boa com ele, ele é aquele cara que vai alavancar seu emprego

no futuro.

Jd houve uma dificuldade de eu ficar impaciente e ndo entender. [Eu queria marcar uma
reunido com alguém e dizia] ‘vamos marcar uma reunido que é importante para vocé’,
e [a pessoa] falar ‘ndo posso porque vou estar num evento, ld vdo estar os diretores da
minha empresa’. Entdo a pessoa vai ficar ld sorrindo até acabar o evento, mesmo que
ndo tenha nada para fazer, e na verdade seria mais produtivo ele estar numa reunido
comigo. Mas na verdade os diretores vdo notar que ele foi embora, ndo vdo falar
[nada], mas vdo notar que ele foi embora, entendeu? E é compreensivel. Enquanto aqui
vocé fala ‘ndo vou ficar porque eu tenho que produzir para vocé, ganhar dinheiro [para
a empresa]’, o [chefe] fala ‘vai ld’. Nesse sentido, eu acho que me impactou. Deu pra
entender como que as coisas ndo evoluiam Como é que uma reunido, que € tdo
importante para [a pessoal, pra mérito [dele], por que ndo é semana que vem, vai ser

[somente] daqui a um més?

Depoimento #4 — Agustin Duran

Acho que [Brasil e México] partilham da mesma linha, so que o Brasil estd bem mais
[flexivel nesse ponto]. Eu tenho uma chefe mulher aqui, e sinceramente ndo tenho
problema com isso, escuto essa pessoa independente do sexo, ela aporta bastante, ela
ajuda, a gente consegue nos negocios tirar proveito disso. Eu vejo tomadores de
decisdo do lado dos clientes também do sexo feminino. Eu acho que aqui as portas tdo

mais abertas nesse direcionamento.

No mundo corporativo, [no México] a falta de mulheres te chamava muita atengdo, ndo
tinham mulheres em postos altos e em tomada de decisdo. Me chamou a atengdo como

na cultura deles o machismo acaba interferindo no mundo organizacional.

[A respeito dos valores femininos na cultura mexicana] O México, na verdade, tem os
dois [masculinidade e feminilidade] dentro de si. [Existe] a preocupagdo do bem-estar

muito grande e [a pessoa] de repente acaba impactando seu desenvolvimento
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profissional ou o andamento de determinadas agdes, projetos, que iam ajudar a
companhia em prol do seu bem-estar. Ai, leia-se: o hordrio que [a pessoa] chega [ao
trabalho], o hordrio que o cara efetivamente se compromete com a companhia. Eu acho
que tem que ter um meio termo, mas o cara deixa de fazer o algo a mais em prol de sua

satisfagdo.

Isso impacta, sim. Isso ndo dd velocidade ao nosso trabalho ld, se ndo oferecesse
prazer [para a pessoal, realmente se desviava o mdximo, so chegava a execugdo quando
ndo tinha mais saida. Com o pessoal que trabalhava com a gente, dificuldade de
encurtar prazos trabalhando um pouco a mais, existia essa dificuldade com a equipe
interna, depois a gente poderia compensar falta de projeto. Realmente era mais dificil,
que efetivamente vocé querer buscar o convencimento por Si S6 ou por mostrar que
realmente fazia sentido. Ser duro pro cara realmente se convencer, mesmo se
sacrificando, vocé depois poderia ter uma compensagdo, na verdade, ndo entrava na

cabega dessas pessoas.

[No cliente existia a situacdo de] ‘hoje ndo estou a fim de tomar qualquer tipo de
decisdo porque isso ndo vai me trazer prazer’. Entdo, o impacto foi esse, com o cliente

e com a equipe em termos de comprometimento.

Depoimento #5 — Murillo Lima

[Sobre a divisdo de tarefas por género.] A pessoa que eu substitui, quando entrei na
[empresa no México] era uma mulher que estava hd 15 anos [naquele mesmo cargo].
Ela [era] super competente, mais competente que o controller, [mas] ela estava hd um
tempdo naquela posicdo como coordenadora e ndo conseguia chegar ao nivel gerencial
na empresa. Na drea de cursos [também haviam] umas mulheres [muito competentes,
mas] elas ndo ascendiam ao nivel gerencial. Entdo, é tipicamente uma sociedade

machista.

Essa minha chefe americana, por exemplo, o pessoal tinha problemas sérios em admitir
alguma ponte que ela fazia na Produgdo. Imagina? Eles pensavam ‘como que uma

mulher americana pode vir aqui e criticar esse tipo de coisa?’
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A sensagdo que eu tinha é que [o Brasil] passou por isso, é um passado proximo ao
nosso, inclusive. Hoje a gente conseguiu caminhar, ou caminhou mais rdpido, a ponto
de que hoje tem algumas mulheres em cargos gerenciais, cargos diretivos, e etc., e é
mais trangiiilo ver isso. Ndo tdo trangiiilo assim, muito mais do que ld. Ld é proibitivo e

aqui a gente jd consegue lidar com esse tipo de coisa [aqui no Brasil].

[Em relacdo aos valores femininos na sociedade mexicana.] Realmente, [no México, ha
uma preocupacido com] um ambiente com grande foco no feminino, de cooperagdo, do
que um ambiente de disputa. E contraditorio, [pois] eles sdo muito mais machistas; ndo

tem chance pra mulher [no mercado de trabalho].

Existe essa cultura de personalizar o poder em algumas pessoas. Ao mesmo tempo é um
ambiente meio trangiiilo demais. E um ambiente em que uma mulher nunca pode ser
diretora, mas trangiiilo se ela fosse coordenadora, se ela ficasse a vida inteira ali de
igual pra igual com o homem. De repente num nivel acima, talvez a competicdo ficasse

maior.

No Brasil eu ndo vejo essa necessidade de um ambiente trangiiilo, eu posso estar
enviesado com a experiéncia que eu tenho recente. No Brasil a gente estd correndo
atrdas de competitividade de crescer [e de ser] mais eficiente, o foco é muito esse, talvez

por [questdes] do mercado [ser mais competitivo], o foco é eficiéncia.

Depoimento #6 — Marcus Vaccari

Eu acho que no México é mais acentuada essa diferenga, é um pais mais machista, as
mulheres sdo machistas também, se é que a gente pode classificar assim. Os dois sdo
machistas [homens e mulheres] e eles estdo confortdveis nos papéis deles. As mulheres
modernas, as executivas, até tentam demonstrar esse outro lado da pro-atividade, de ter
uma carreira, crescer, ter resultado. S6 que eu sinto que, em geral, elas preferem ou
estdo acostumadas [com o seguinte papel:], ‘eu, eu tenho familia. O meu papel aqui é
casar, ter filhos, trés, quatro filhos’, o que é muito comum no México ainda hoje. E eles

ficam muito confortdveis nessa situacdo.
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Tem mulheres ficando mais seniores, deixando de trabalhar. Por um bom periodo de
tempo investiram na carreira, cresceram, chegaram a diretora e ai, de repente: ‘agora
vou ser mde’, e em algum momento acho que chega essa cobranga, ‘agora vou ser dona

de casa, e larga tudo para fazer isso’.

E as que estdo comegando, era curioso, é que nas entrevistas eu perguntava: ‘como é
que vocé se vé no futuro?’ [E a resposta era] ‘vou continuar trabalhando, vou ser
consultora, pra poder ficar part-time, pra poder ter liberdade para cuidar da familia,
pra ter filhos. Entdo ndo vi ninguém assim botando a familia, o lado feminino

tradicional, em segundo plano.

Eu acho que aqui no Brasil a gente jd saiu desse esquema. O feminino aqui estd mais,
eu acho que estd mais buscando essa realizagdo, esse bem estar através da conquista,
de resultado, de uma carreira. O bem estar do feminino no Brasil estd mais forte pra

esse lado, muito mais que no México. O México ainda td dentro do tradicional.

E isso me trouxe dificuldade dentro do meu proprio trabalho, com a questdo da
diversidade, querendo uma quantidade, uma representagcdo de mulheres quanto na
participagdo das discussées. Entdo eram duas dificuldades: de colocar mulheres dentro
[da empresa] e uma vez que estd ld dentro, mostrar que tem igualdade de participa¢do;

sdo todos importantes.

Entdo é uma dificuldade, em dificuldade de achar mulheres, porque sdo poucas, ainda
td evoluindo nesse sentido, vocé ndo tem muita mdo de obra feminina disponivel com
qualificacdo pra cargos gerenciais e de direcdo. E uma dificuldade, porque ainda tem
um meio do caminho; vdrias que eu fiz proposta, por questoes pessoais, deixavam de
fazer alguma coisa que lhes davam mais liberdade [mais dinheiro], o lado maternal
digamos. E até o preconceito que ainda existe, um machismo que existe dentro das
empresas. Depois que vocé achava que conseguia convencer [uma mulher a trabalhar],
ai vocé tinha o resto da turma, os homens, que viam isso com certo receio; ‘voce estd
dando muito crédito a ela, daqui a pouco ela vai casar, vai ter filhos’. Entdo era dificil

vocé conseguir esta liberdade, que era mandatorio dentro da [empresa].
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Aqui é mais fdcil, eu acho que tem mais mdo de obra disponivel de mulheres, eu vejo
muito menos preconceitos relacionais, familiares, eu vejo muito menos preconceito,

uma igualdade ai é crescente, é possivel gerar diversidade, pra ld é dificil.

[L4 na empresa no México havia] uma discussdo grande, filosdfica, entre mulheres e
homens, sobre é importdincia da diversidade, a importdncia da inclusdo, a coisa gira
em torno das reunides etc., que a mulher deve falar, que a mulher deve se impor, que a
mulher deve investir na sua carreira; tudo isso aqui dentro [da empresa]. A7 ela chega
em casa, diz isso pro marido e apanha. Até onde nds, nesse assunto privado, temos o
direito de, estamos, de alguma forma, ajudando? E pros prdprios homens que estdo
falando isso dentro das organizacdes, chegam em casa e proibem a mulher dele de

trabalhar e ld [na empresa] tem que aceitar sua colega gerente.

Depoimento #7- Julio Nogueira

Eles [no México] estdo em transformagdo e hoje vocé jd vé um contingente de mulheres
no mercado de trabalho muito grande, vocé vé uma aceitagdo a isso muito grande, td
indo rdpido isso, eu acho que a mulher hoje jd tem respeito. Eu acho que tem um
processo importante de mudanga no México, como o Brasil também passou por isso,

[ainda que eu ache] que o Brasil estd um pouquinho na frente.

Léogico [que] se vocé for em niveis muito baixos, ou em regiées muito conservadoras,
vocé vai encontrar coisas muito diferentes, mas isso vai acontecer aqui no Brasil

também.

[Sobre os valores femininos na sociedade mexicana,] essa é uma grande dificuldade que
todas as empresas internacionais que estdo operando no México tém: como é que vocé
cruza a sua cultura interna, que é a da sua companhia versus a cultura mexicana que é
muito mais benevolente, é aceitar que o cara as 11 horas fique uma hora comendo

taco; que hordrios ndo se cumprem, sempre se justifica de alguma forma.
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Eu acho que o brasileiro tem necessidade de bem estar, so que o bem estar do
brasileiro é mais abrangente, o mexicano é mais fechado a familia, mais aquele mundo
SJamiliar. O brasileiro é mais open-mind, é pra ele, pros outros, pros amigos. Muitas
vezes [aqui no Brasil se] sabe que ndo [se] vai marcar uma reunido as 17h, 18h porque
vai comprometer o bem estar dos outros. Jd o mexicano acaba sendo mais fechado a
familia dele, busca o bem estar mais familiar. O brasileiro, também familiar, [mas nao

somente familiar. |

Agora isso faz parte, eu acho que isso é vocé aprofundar na cultura e entender que o
Dia das Maes é um dos dias, dos feriados, mais importantes e é feriado, porque

ninguém vai trabalhar ou trabalha s6 meio dia porque vai almogar com a mde.

Pra nos, Finados é um dia de paz, ou de pouco cemitério pra gente, pra eles é dia de
festa no cemitério, porque é uma festa familiar. Mesmo a Independéncia, que pra nos a
gente td pouco se lixando pro aniversario da nossa pdtria, eles fazem uma festa
familiar, isso tem um lado bonito: um lado de que a familia, sem duvida, dentro do

codigo de valores deles é muito importante e estd em primeiro lugar.

Pro brasileiro, ndo necessariamente. Dependendo da etapa de vida dele, a familia pode
mudar de lugar, principalmente eu acho que na juventude, muda de lugar. O trabalho
pro brasileiro é mais importante na maioria das vezes, principalmente pro pessoal que
estd construindo uma carreira, ele ‘abandona’ a familia, ele se dedica muito mais ao

trabalho.

Eu conheci vdrios casos que era o aniversario da filha, e era um momento importante
pra ele e ndo vinha trabalhar, em outros casos, era o dia do aniversario dele, que era o
dia dele ficar com a familia dele e ndo ia trabalhar: e isso foi o diretor. Eu falei: ‘e ai?
Tirou o dia?’, e ele falou: ‘Ndo, foi o meu aniversdrio e é o dia de ficar com a minha
Jamilia’, e era o diretor. Eu me espantei e ele explicou: ‘¢ o dia que eu tiro pra
reflexdo, pra ver, pra ficar com a minha familia, pra pensar em mim’. Faz sentido?

Faz. Mas é diferente pra nos.



110

4.4 Controle de Incertezas

Os aspectos enderecados pelo entrevistador na entrevista semi-aberta, na dimensdo de
Controle de Incertezas, foram: flexibilidade para seguir normas e regulamentos e
estimulo para ser mais competitivo no mercado de trabalho em face de uma maior ou
menor possibilidade de mobilidade social. Como esses aspectos sdo no Brasil e México
e, quando diferentes de um pais para o outro, que conseqiiéncias/dificuldades isso trazia

ao trabalho.

Depoimento #1 — Antonio José de Freitas

As sociedades sdo muito parecidas, [no sentido] em que a classe dominante é quem vai
determinar o futuro, quem vai determinar as agoes para a coletividade. Mas eu percebo
que no individual a aspiragdo de crescimento do brasileiro é mais marcada. E
individualmente ele busca mais fortemente que o mexicano o seu crescimento, mudar o
seu posicionamento proprio e ndo necessariamente o posicionamento da coletividade

que estd ao redor dele.

A mobilidade social do México, na minha leitura é menor, Vocé tem as classes e era
raro a gente ver alguém que ascendeu socialmente de uma maneira importante por seus

proprios méritos.

Vou pegar o exemplo do negocio que eu estou fazendo:m. a molecada que trabalha com
a gente tem entre 16 e 20 anos. A maioria deles estd ganhando R$ 550,00 por més para
conseguir pagar a faculdade porque querem um futuro melhor. Tem um menino ld que
hoje em dia é consultor, tem vinte e poucos anos, estd fazendo Mestrado e comegou
como atendente do McDonald’s. Esses casos no México sdo muito mais raros, a pessoa
ter essa atitude de tentar pagar uma faculdade porque tem essa aspiragdo. Eu percebo
que o pessoal que estd bem na base da pirdmide no México vai até trabalhar, mas vai

trabalhar para pagar para ter o que comer no final do més. Eu percebo uma diferenga

' Trata-se de uma franquia da rede Bob’s de hambirguers em Sao Paulo, Brasil.
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muito marcada mesmo. A galera se conforma muito ali [no México] com seu status-quo

e estd trangiiila muito por ali mesmo, e a necessidade de crescimento é menor.

[Por outro lado] a galera que vinha das universidades mais de alto nivel ndo estava
muito ai para ralar, mesmo que tivesse uma boa formagdo, estava muito garantido nas
relagdes do pai que amanha ou depois iria conseguir um cargo importante porque ele
vinha jd de uma classe alta, e ia chegar ld naturalmente pela evolugcdo natural das

coisas.

E assim, ¢ interessante nas contratagdes que a gente fez, [tem gente que] em algum
momento até quis [se esforcar, mas] quando comecamos a apertar e pedir mais
performance, e colocar preto e branco, em cima de avaliacdes objetivas, [ela] saiu fora,

e a relagdo [social que ela tinha a] ajudou se recolocar.

Depoimento #2 — Eduardo Peixoto

Eu tive o prazer de conhecer pessoas da classe alta, que acabavam ndo puxando. Eu
tive muito contato com a classe alta, filho de pessoas ricas do México, mas faltava
aquele pessoal que estava tentando mudar alguma coisa. Para o pessoal da classe alta
era muito confortdvel onde eles estavam. Eles jd tinham um emprego. Era uma classe
estabilizada e eles acabavam ndo se puxando, buscar um estudo fora. Eles sabiam que

o lugar ao Sol deles jd estava garantido.

Depoimento #3 — Fabio Moraes

Vocé tem um problema muito grave ld [no México] que é o seguinte: que é de
apalavrar algo. Aqui [no Brasil], apalavrado, faz o que td valendo [o que estd
apalavrado]. Ld no México, o apalavrado ndo vale [nada), as vezes, nem o formalizado
vale alguma coisa. Ndo é um constrangimento quebrar um acordo com vocé, nenhum,

nenhum, e fica por isso mesmo.



112

Em termos de gestdo, a maior dificuldade que eu enxergo nesse sentido ld é a palavra
valer muito pouco. [Uma pessoa] muito respeitado na sociedade ld, um Don Alguma
Coisa, fala assim: ‘vamos fazer esse negocio?’ E amanhd ele fala: ‘ah, falei, mas
esquece’, ndo é constrangimento nenhum pra ele. Entdo vocé gerenciar uma drea ou
empresa que trabalha com previsdo, que o acionista vai precisar dessa previsdo, [é
complicado]. Ld no México, vocé tem que gerenciar isso tudo muito mais de perto.
Entdo onera, ter que confirmar o que vocé ja acordou. No Brasil é um pouco menos, e

outro extremo seria o saxdo, em que a palavra testemunhada é um contrato.

[Sobre o “jeitinho brasileiro], no Brasil vocé tem muita flexibilidade, entdo, uma regra
estabelecida aqui, ele [conhece a] regra, mas ele sempre a contrapée com a missdo,
entendeu? Se a regra o impede de fazer a missdo que ele tinha que fazer, ele vai burlar
a regra toda e o superior dele ndo vai achar ruim. Ld no México, as vezes ele pode até
Jazer isso com boa intengdo, cumprir a missdo que ele tinha, mas o superior dele ndo
vai perdoar ele nunca por ele ter quebrado a regra; pra ele quebrar a regra, ele vai ter
que validar com a hierarquia superior. [No Brasil], no estilo gerencial brasileiro, se
vocé dd uma missdo pra [alguém] e tem umas regras pré-estabelecidas, se ele burlar as
regras para cumprir a missdo, eu, como gestor brasileiro, vou dar parabéns para ele.
No México, se o cara fizer isso, provavelmente ele vai ser quase que demitido, porque
burlar as regras sem a autorizacdo do superior ld é quase que impensdvel, mesmo que
seja claro para todos e que todos sejam graduados, do mesmo nivel, entendeu? O meu
chefe aqui, ele ndo tem mais pos-graduacdo do que eu. Entdo se é uma coisa que é
clara, que é obvia, ¢ claro que ele vai entender, ndo tem ingeréncia sobre como eu vou

fazer isso.

Depoimento #4 — Agustin Duran

O desgaste que a gente tem aqui [no Brasil] com pessoas preocupadas com o futuro ‘o
projeto que eu estou alocado, o direcionamento que eu estou dando a minha carreira’,
é bem diferente que o pessoal que eu trabalhei no México, por exemplo. Ndo sei se é o
conjunto de tudo isso que a gente tem falado que torna o mexicano menos ambicioso,

mais resignado do papel que ele tem na sociedade, do papel que ele tem na companhia.
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Eu acho que Brasil e México, sim, estdo muito proximos por terem caracteristicas
sociais bem parecidas, mas eu acho que o brasileiro no mundo corporativo ele sofre
mais, ele tem mais angustia com incertezas que o mexicano. O exemplo pode ser esse, 0
desgaste que eu tenho com pessoas mais juniores, a preocupacdo dessa galera sobre
quanto tempo vai ficar alocado, quanto vai ter de aumento, [a comparagdo] entre o que
ela estudou e o que ela estd fazendo, eu acho que existe uma preocupagdo muito grande

em relagdo a isso.

O cliente que me contrata aqui no Brasil ele estd preocupado de como esse projeto vai

ajudd-lo no seu desenvolvimento, diferente do que eu senti ld no México.

Como isso impacta, e impactou bastante na gente, por nos profissionais [da empresa]
que sairam do Brasil e foram para o México, nosso objetivo era dar velocidade na
nossa carreira, tirar proveito disso, tanto pra gente quanto pra companhia, ao ponto de
se falar nos corredores [da empresa no México] de ‘la palanca brasileiia™"’. Foi
realmente um choque cultural pra [os funciondrios mexicanos, mesmo] gerentes,
diretores e a galera mais jinior. Participei de reuniées com consultores brasileiros [de
nossa empresa] pressionando nossos gerentes e diretores mexicanos, cobrando mais
vendas, mais negdcios, por estarem insatisfeitos com os resultados que estavam

podendo dar.

Depoimento #5 — Murillo Lima

[Sobre a mobilidade social, vontade e possibilidade de ascensdo na carreira.] Na
[empresa em que eu trabalhava no México] o gerente de TI era engenheiro e ele tinha
trés caras embaixo dele que eram técnicos que resolviam, [trabalhavam muito bem]. £
uma vez eu questionei [a um dos técnicos]: ‘o que vocé vai fazer? Porque vocé ndo
arrisca pegar a gerencia desse projeto?’ E ai o Juarez, [0 técnico), falou: ‘Por que eu

ndo sou engenheiro’. Entdo ele tinha total convicgdo de que por melhor que ele fosse

7 A “alavanca brasileira”, no sentido dos expatriados brasileiros quererem dar mais velocidade aos
negdcios, mostrar resultados positivos em curto prazo.
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desenvolvedor de aplicacées pro [sistema], pelo fato de ndo ser engenheiro, ele ndo
tinha chance de ascensdo pra geréncia do projeto. E realmente ndo foi, pegaram outro

cara de fora da empresa para tocar um projeto desse ai.

E uma forma desse cara que estd embaixo de se submeter, é como um sistema de castas.
Ele sabe que se ndo for engenheiro naquele modelo, ele ndo vai alcangar aquele cargo,
ndo adianta ele tentar espernear ld embaixo. [Naturalmente acontece] essa falta de

vontade dele de melhorar.

No Brasil [até] tem isso também, é bem natural que filhos de politicos, de pessoas mais
influentes, consigam ascender. Mas o cara se ele mostrar isso ld embaixo, ele tem

maior chance.

A gente no Brasil tem exemplos cldssicos de empreendedorismo, dos Silvio Santos da
vida, que fazem acontecer e sobem. Ld ndo vejo os exemplos tdo claros assim. Era mais
o cara que tinha olhos claros, tinha um nome espanhol, engenheiro, ascendendo a

posigoes de renome.

Eu li um estudo recentemente que foi a explosdo da classe D pra classe C no Brasil nos
ultimos anos. A gente comegou a subir, muita gente da classe D ia pra classe C. Um
cara que ndo tem a menor perspectiva de vida, no sentido de que ndo teve educacdo
adequada, ndo teve nenhum tipo de estrutura, se vira e vai alavancando carreira, e

sobe.

No Brasil isso é valorizado, é até padrdo em algumas empresas, é o super
empreendedor, hiper-empreendedor, que estd a fim de fazer a coisa virar. Ld [no
Meéxico] isso é até mal visto, ndo é uma coisa muito aceitdvel, mesmo, questionar o

poder, questionar quem estd em cima. Eu tomei alguns cascudos ld.
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Depoimento #6 — Marcus Vaccari

[Sobre respeitar as regras] Vou tentar separar, se for um pais, realmente ndo dd: tem
coisa que pega, tem coisa que ndo pega, tem muito desrespeito as leis, ndo se consegue
garantir tudo. Se vocé olhar dentro da minha organizagcdo [no Méxicol, ld isso ndo
acontecia, era bem planejado para que as coisas acontecessem; as coisas que era
determinada eram bem executadas. Entdo eu ndo saberia te explicar muito bem; ld
dentro da empresa funcionava: tem um exercito, tem uma hierarquia, eu te digo o que
fazer, e a turma vai fazer, com todos os controles que a gente tinha para que isso
acontega, entdo acontecia. Com toda essa hierarquia dd pra acontecer? Mas acontecia
e era muito comentado, tem que trazer pessoas e tal, e acontecia. Entdo, dentro da
empresa funcionava e ajudava muito a questdo de formalidade, conservadorismo e

hierarquia.

[Sobre a mobilidade social] Eu ndo via tantos jovens com energia, de busca pra
construir uma carreira. E nos executivos mais seniores, uma passividade. Era aquela
coisa que a gente tava falando de poder. Eu via diretores de alto nivel que ndo
participavam, ndo opinavam, ndo questionavam decisées; e ndo tinham essa auto-
motivagdo, essa atitude. Acontecia bastante e me chamou atengdo. Em relagdo ao

Brasil, acho que ld é mais assim.

Entdo a gente comparava [a empresa nos dois paises. Aqui no Brasil,] onde que tinha
um gerente junior fazendo super bem o trabalho, com um escopo grande, [14 no
México] e tinha um diretor sénior pra fazer a mesma coisa, fazendo até pior do que [0
gerente] aqui do Brasil. Era uma diferenca gritante, realmente. Entdo a gente faz a
mais, aqui no Brasil, com esses [gerentes] a gente ganha mais que com esse diretor, e

acho que até por essa nova geragdo.

E outra coisa que eu sentia muito é que no México existia claramente: ‘cavei uma
promogdo pra fazer a mesma coisa’. E muito comum, até num nivel técnico, e vocé
pergunta ‘mas vocé continua fazendo a mesmo, mercé uma promogdo por qué?’ ‘Pelo
tempo de casa’. ‘Mas o seu o escopo de trabalho ndo aumentou, ndo estd fazendo mais,
porque promogdo?’ Mesmo que mudasse de gerente para diretor, so mudava de titulo e

de nivel, mas a atitude e comportamento continuavam sendo de gerente. Era muito
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comum. Eu batalhei muito com isso: ‘o que? Por que vocé acha que tem que ser
promovido por isso? O que vocé estd fazendo de diferente? No que vocé estd atuando
diferente? Se vocé fosse um lider de uma drea funcional, como que vocé vai atuar como
lider das pessoas que eram seus pares até outro dia? E melhor continuar sendo o que

vocé é, melhor vocé continuar no menos’

E muito comum isso, eu sinto que no Brasil existe um interesse maior em sucesso, nesse
pulo, mas legitimamente. Quando a gente tem certeza do que quer em geral a gente tem
mais isso, que pode ser chamado de ambigdo. A gente se arrisca mais, vai pra onde td;
se vocé tem um problema, uma movimentagdo, a gente vé mais gente indo ld pra dentro,
dei . ., L. . . .
eixa eu ver o que estd acontecendo aqui’. E no México, se td movimentando muito,
‘deixa eu sair, antes que peguem a gente também.’ Por analogia, a gente entra na zona

e 0 mexicano sai fora, a ndo ser que chamem pra fazer.

Depoimento #7 — Julio Nogueira

Eu acho que é inseguranga, também, que acaba proporcionando isso [uma necessidade
de controle de incertezas], do medo, a cultura do castigo. Confesso que muitas vezes
ndo consegui entender certas coisas, mas isso estd ld atrds, acho que isso foi construido
no mapa mental deles na escola, como sdo construidos os nossos, como tudo se
constroi, em casa ‘olha, toma cuidado aqui, toma cuidado ali, olha.’ Isso é muito

presente na cultura mexicana tudo que eles passaram na historia.

O mexicano preserva as raizes, pra ele é uma coisa muito forte, mas ao mesmo tempo
as raizes puxam ele pra baixo: eles sabem que eles perderam muita coisa, eles sabem
que eles perderam uma parte pra América, pros Estados Unidos, que eles perderam pra
Espanha, eles sabem que eles nunca ganharam em equipe, mesmo no futebol que eles
sdo apaixonados, eles nunca ganharam nada. Entdo isso doi, e acho que vai sendo

minado por isso.

[Sobre a mobilidade social] Eu acho que nessa questdo tem diferenga entre companhias
nacionais e as companhias internacionais no México, tem uma grande diferenca de

comportamentos. Eu acho que o nivel de competicdo dentro de empresas grandes é
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infinitamente maior que o modelo tradicional mexicano, [onde] vocé tem aquele ld,
[que] pode ser um incompetente e tal, e os [subordinados] ld em baixo ndo ligam

porque estdo embaixo.

Se vocé vai pra uma empresa internacional [no México], nivel worldclass, o nivel de
ambigcdo é diferente. Tem uma ambigcdo maior, [eles querem] crescer, quer buscar,
ainda que assim ndo seja tanto como aqui no Brasil. Se vocé pega [alguém] do Tec de

3

Monterrey, é um [nivel melhor], se vocé pega um das escolas mais tradicionais
mexicanas, [hd] menos ambicdo. Aqui [no Brasil] isso é mais forte, tem as exigéncias e

[a equipe] vem pra cima.

4.5 Etnocentrismo

Apesar do roteiro de entrevista nfo incluir o tema etnocentrismo, percebemos que trés
entrevistados falaram explicitamente sobre dificuldades relacionadas a este tema.

Abaixo apresentamos 0s seus comentarios no tocante ao etnocentrismo.

Depoimento #2 — Eduardo Peixoto

A primeira dificuldade é da lingua porque gente sempre acredita que seu espanhol estd
um pouco melhor do que realmente estd. Como sempre estamos acostumados a escutar
um castelhano mais proximo do uruguaio, do argentino, o sotaque mexicano é muito
diferente. Entdo numa negociagdo direta, as vezes o cliente fala um pouquinho mais

rdpido e isso é o primeiro impacto de dificuldade. O sotaque deles é bem diferente.

[E eles tinham muito mais dificuldade de me entender do que eu a eles.] A#é porque meu
sotaque vinha muito carregado do portugués entdo eu percebia que algumas pessoas

tinham preguica em me entender, isso é bem marcante.
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Depoimento #3 — Fabio Moraes

[Havia uma dificuldade que vem da] Relagdo economica de poder entre paises. O
Meéxico também foi colonia; num primeiro momento ele nunca vai reconhecer o Brasil,
ou o brasileiro, como alguém que venha de um lugar diferente. Entdo, muito do jeitinho
brasileiro ndo é reconhecido como referéncia de management, modelo de gestdo, etc.
Até porque a gente resolve tudo mais no talento, ser menos formal, tomar decisoes mais
informalmente, ser muito flexivel. [O brasileiro €] menos baseado nos pardmetros pré-

estabelecidos.

Aqui no Brasil a gente é muito pessoal, a gente confia [na pessoa]. Vocé confia que ele
tem uma cabegca muito afiada para tomar a decisdo. A pessoa que toma decisdo, vocé
ndo estd preocupado em fazer um check se a decisdo dele é baseada nos critérios que
vocé jd tinha conversado que a empresa tinha estabelecido, ou na cultura da empresa.
Vocé confia que a decisdo seja a mais acertada, mesmo que ele tenha posto algumas

regras proprias.

No México, ai é que td, a referéncia é exatamente ao contrario, a referéncia na tomada
de decisdo é o alemdo, tomada de decisdo americana, é muito previsivel, ndo é uma
coisa que é ruim, mas é mais previsivel. Que também ndo é o estilo mexicano, mas [0

mexicano] reconhece como o que deveria obedecer. Acho que esse é o primeiro ponto

de dificuldade.

[Outro] problema [€ o de] ndo ter muita empresa brasileira ld fora [do Brasil]. Entdo, a
cultura, o tipo de cultura do empresariado brasileiro é meio estranho. Porque por
exemplo, uma empresa alemd também ndo ¢ muito normal uma relacdo com a
sociedade no México, sdo outras pessoas, mas se vocé fala ‘ah, é uma empresa alemd,
deve ser assim, assim, assado.’ Todo mundo sabe, imagina o que vem. Quando é uma
empresa brasileira, ninguém sabe o que vem. O que [isso] provoca? Provoca um

desconforto, de ndo reconhecimento do brasileiro como referéncia de empresdrio, de

executivo.

A outra dificuldade é a dificuldade de comunica¢do. Se vocé ndo fala fluente espanhol,

ndo entende as expressoes subliminares mexicanas, vocé nunca vai ser considerado
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[uma pessoa] que jd estd no México, que entende do México, as pessoas ndo te
respeitam no seu dia a dia de trabalho. As pessoas podem reconhecer a hierarquia
porque sdo muito formais, muito hierdrquicas, mas ndo reconhecem vocé. No dia a dia,

o0 pessoal nunca vai te respeitar.

Além da lingua, o grau de formalizagdo, como eles sdo formais, como eles falam as
coisas de maneira indireta que vocé tem de captar, o quanto vocé domina a lingua, o
quanto vocé domina os costumes. Entdo, o mexicano tende a ndo te incluir enquanto

vocé ndo se “mexicaniza’; isso é um fato.

Depoimento #7 — Julio Nogueira

[O México] é um pais que oferece ao brasileiro grandes condigbes, que oferece um
monte de coisas ao brasileiro, ele é bem querido. Eu acho que no caso o brasileiro tem
uma vantagem, porque como ele ndo é hispdnico, entdo vocé ndo tem a competicdo de
estar com um mexicano, e por outro lado vocé ndo é americano; e o europeu ainda tem
a carga do espanhol. Entdo, o brasileiro é um cara solto é um cara que eles véem com

bons olhos, eles aceitam de forma mais fdcil. Foi isso que eu identifiquei.

O executivo brasileiro, no caso, que eu sou, ele vai passando por etapas. Eu cheguei até
a me pegar meio que adaptado demais, jd estava achando aquilo tudo normal [aquelas
dificuldades, ou as coisas que eu ndo concordava e achava que tinham que ser
diferentes] e ndo devo encarar como normal, as vezes até o relaxamento no
cumprimento de algumas coisas, até com o meu pessoal mesmo. Por exemplo, vocé
pede pro cara e o cara ndo vai fazer entdo vocé baixa o nivel de exigéncia sua. Vocé
brinca, aqui [no México] eu faco isso com o pé nas costas, como vocé tem exigéncia

baixa, e vocé relaxa. E no relaxar, também, vocé se torna menos competitivo.

Vocé relaxa em aprendizagem, vocé relaxa em buscar coisas novas pra vocé melhorar
a sua forma de atuar, vocé vai relaxando. Realmente vocé entra, acaba entrando
naquela estrutura, naquele modelo tipico de gestdo mexicana. Acho que tem muito
brasileiro jd assim. Como o brasileiro é de ficil adaptagdo, ele pega fdcil, ‘isso aqui é

o modeldo, eu ja me adaptei ao modeldo mexicano’.
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Ai vocé fala assim, vou baixar o nivel de exigéncia e vou tentar conviver com isso,
buscando melhorar a produtividade, buscando melhorar a [minha] insatisfacdo. Eu
acho que a maioria acaba fazendo isso, porque tem esse periodo de impacto, depois eu
acho que vem o entendimento, tem essa adaptagdo, em maior escala ou menor escala;
uma acomodagdo. Ou baixo o nivel de exigéncia e relaxo um pouco, ou minha vida vai

ser um inferno.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS:
DIFICULDADES DOS EXECUTIVOS BRASILEIROS AO TRABALHAR E
FAZER NEGOCIOS NO MEXICO IDENTIFICADAS NAS ENTREVISTAS

Nesta secdo destacaremos as dificuldades que foram apontadas pelos entrevistados ao
longo das entrevistas. Vamos relacionar as dificuldades com as quatro dimensdes de
Hofstede mais o Etnocentrismo, ainda que esta relacdo direta seja algumas vezes quase

impossivel, pois um mesmo problema tem reflexo em mais de uma dimensao.

Um exemplo disso € a atitude espectador dos subordinados: esta caracteristica & tipica
de paises com grandes distancias de poder, mas ela pode ser também atribuida a um alto
controle de incertezas, isto é, muitas vezes os subordinados sabem que ndo mudario sua
posicdo social ou o seu cargo no trabalho (seja uma posi¢do ou um cargo alto ou baixo)
independente de ter um baixo ou alto desempenho, portanto conformam-se e tornam-se
espectadores. Essa atitude pode ser também reforcada por um etnocentrismo negativo,

que gera um complexo de inferioridade e uma nao-agdo.

Conforme visto na literatura, de uma forma geral, México e Brasil apresentam
tendéncias semelhantes no seu estilo gerencial. Isso € confirmado pelo fato de que nas
quatro dimensdes de Hofstede, Brasil e México se encontram relativamente proximos, a
excecdo da dimensdo Masculinidade. Os mexicanos tendem mais a um extremo nas
quatro dimensdes, enquanto que o Brasil toma uma posicdo mais intermedidria, ainda

que sempre tendendo ao mesmo extremo que o México.

Esta similaridade entre Brasil e México foi confirmada e expressada por absolutamente
todos os entrevistados, que muitas vezes utilizaram expressdoes como “Brasil e México
sdo bem parecidos nesse aspecto” e continuavam o desenvolvimento de suas respostas.

No entanto, apesar da proximidade geogrifica e de fatores histéricos e antropolégicos
que podem ter contribuido para moldar culturas semelhantes, as diferencas existem e

trazem dificuldades aos executivos brasileiros nos contatos profissionais com o México.

Essas dificuldades ficaram aparentes nas entrevistas de campo e serdo resumidas a

seguir. Os trechos de entrevistas apresentados aqui seguem o mesmo modelo de
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apresentacdo utilizado na seccdo anterior, isto é, as palavras efetivamente utilizadas pelo
entrevistado estdo em ifdlico, enquanto que nossos comentarios para completar ou

resumir o sentido do que o entrevistado queria dizer estdo [entre colchetes].

5.1 Dificuldades relacionadas com a dimensio Distincia do Poder

As duas maiores caracteristicas no estilo gerencial relacionadas a Distincia do Poder
s@o a concentracdo do poder na mao de poucos e a atitude de espectador dos liderados,

que ficam esperando que lhes digam o que fazer. (HOFSTEDE, 1997, p. 35).

Isso é uma caracteristica gerencial proveniente de uma alta hierarquizacio, que tem
origem nas culturas brasileira e mexicana, que sdo provenientes de um modelo de
familia patriarcal altamente centralizador do poder. O trabalho de Hofstede mostra que
essa caracteristica ficou mais marcante na sociedade (Brasil fica em 12° no ranking e
Meéxico no 5°), e isso pode ter acontecido devido ao fato de que o colonizador espanhol
veio sé reforcar uma hierarquizagao ja praticada pelas populagdes nativas, os Astecas e

Maias.

Mesmo sendo caracteristicas marcantes no estilo gerencial dos dois paises, (ambos os
paises tém grande Distancia do Poder), os brasileiros entrevistados foram uninimes em
dizer que sentem a hierarquia mais marcada no México e, por conta disso, encontram
dificuldades relacionadas a estas duas caracteristicas quando vdo trabalhar e fazer
negécios no México. E interessante observar que algo, que a principio seria uma
caracteristica comum, logo, ndo geraria conflitos, gera conflitos na pratica. Aqui reside
um achado importante sobre a “sutileza” ou diferentes “gradacdes” das categorias de

analise culturais.

De um lado os executivos tém dificuldades no tratamento com os préprios subordinados
mexicanos, no sentido de que é dificil conseguir delegar responsabilidades ou até
mesmo fazer com que eles assumam as responsabilidades que deveriam pelo seu nivel
de cargo. Outra dificuldade era a necessidade de marcar a hierarquia e autoridade em

cima dos subordinados, manter uma distincia, enquanto que no Brasil a tendéncia é
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aproximar, como conseqiiéncia do personalismo ou da cordialidade que caracterizam a

cultura brasileira.

Por outro lado, quando os executivos dependem da tomada de decisdo em outras
empresas, a concentragdo de poder torna-se novamente um obsticulo, retardando

atividades que dependem de aprovacdo ou tomada de decisdo dessa outra empresa.

5.1.1 Dificuldade de delegar responsabilidades

Esta dificuldade é um reflexo tanto da concentracdo de poder como da atitude de
espectador. Os subordinados esperam que tudo seja decidido pelos superiores, mesmo
atividades que deveriam ser de sua responsabilidade. Devido a isso, parecem demorar a

entender o que fazer e demoram a agir quando algo lhes é delegado.

¢ Dificuldade: tendéncia dos mexicanos em “delegar para cima.” Muitas vezes
os subordinados no México levam para o escaldo hierdrquico superior um
problema que deveria ser resolvido por eles mesmos, transferindo sua
responsabilidade para o superior. Isso causa um demora desnecessaria na tomada
de decisdo, pois todas sdo tomadas pelo superior que acumula suas
responsabilidades de decisao e as de seus subordinados. Os entrevistados #1 e #7
tentaram reduzir esse problema dialogando com o subordinado e tentando fazer
com que ele mesmo sugerisse e chegasse a uma resposta para o problema. Nas

palavras do entrevistado #1:

quando as pessoas vinham com um problema, eu ndo dava a resposta. [Eu perguntava]
o0 que vocé acha que tem que fazer?’ [A pessoa respondia] ‘E isso... assim... assim...
assim...” Se obviamente estava coerente eu dizia: ‘estd bom, vd em frente’. Se eu via que
a resposta ndo estava [coerente], eu questionava. Eu raramente dava resposta, eu

questionava e ponto, tentando fazer o cara crescer, ele mesmo pensar

Segundo ambos os entrevistados, ao longo do tempo os subordinados passavam

a assumir mais as decisdes pelas questdes que estavam formalmente baixo sua
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responsabilidade, porém esta forma de reagir a este problema tomava muito

tempo dos superiores e, por isso, nem sempre podia ser realizada.

Dificuldade: tendéncia dos mexicanos em ndao assumir a responsabilidade
pela tomada de decisdo. O entrevistado #6 nos falou da dificuldade de

participar os funciondrios mexicanos nas decisoes:

As principais decisoes, até as sugestoes ficam a cargo das pessoas mais seniores;
enquanto o presidente ndo opinar, ninguém fala nada. (...) [No Brasil] eu estava muito
acostumado com ‘e a ai, gente? O que nds vamos fazer?’ e opinides e as pessoas saem
fazendo. [No México, quando eu fazia isso] era silencio total na sala, até que eu
dissesse alguma coisa, ‘entdo vamos por aqui’; entdo isso me incomodava, ndo vinham
respostas, ndo vinham solugdes, ndo vinham perguntas. Entdo essa foi a principal
dificuldade no comego, os dois: eles entenderem de que eu ndo estava dando ordens,
que eu queria entender o que eles queriam fazer e, ao contrdrio, eu esperando solugoes

e ndo vinha [nada de parte deles].

Além de uma forte atitude de espectador, os entrevistados opinaram sobre qual o
motivo pelo qual o mexicano delega para cima ou ndo participa nas decisoes.
Quando alguma decisdo é questionada, ele se apdia no fato de ndo ter decidido,
ou de ter pedido a opinido do superior. Nas palavras dos entrevistados #1, e #7,

respectivamente:

tem momentos que se o mexicano puder se apoiar na decisdo de alguém para falar ‘mas
eu discuti com ele’, ele vai fazer, sempre. Ele ndo vai [dizer] ‘eu tomei a decisdo porque

eu acho que era assim, eu tomei o risco.’

eu ndo quero também que [vocé] fale ‘o meu chefe achou isso’. Porque eles buscam ai
selos, selos de autenticidade da decisdo que ele tomou. Entdo ele usa a hierarquia para
poder, muitas vezes, validar aquela decisdo dele. Eu acho que é inseguranga, também,

que acaba proporcionando isso, do medo, a cultura do castigo.
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¢ Dificuldade: impossibilidade em alavancar® a carreira dos subordinados e
dificuldade de contratar ou treinar funciondrios mexicanos para as posigoes-
chave da organizagdo. Ainda em relacdo a questdo de ndao conseguir delegar
responsabilidades, estd a dificuldade em fazer com que os subordinados
assumam mais responsabilidades de forma a acelerarem suas carreiras. Segundo

o entrevistado #3, o que acontece é:

no México [a pessoa] fala: ‘veja, eu fiz até aqui’. Se tal assunto jd tem al¢ada de outro
diretor, ele deixa quieto, mesmo que ele saiba que pode resolver. (...) Entdo ld, [é dificil
encontrar gente que diga por si mesmo] ‘tem que fazer alguma coisa a mais’ porque ld
eles sdo mais resignados, [pois] ld [no México], para subir vocé depende muito de

relacionamento, aqui vocé depende um pouco menos, mas até certo nivel.

E continua:

E a impaciéncia nossa, do estilo brasileiro de jd enderecar os assuntos. ‘Isso aqui tem
. . PR 4 . ;o 4
que ser assim e quem vai resolver é vocé..., vocé resolve pra mim.” No México vocé fala
uma vez, duas, trés, quatro, e o cara ndo por md vontade, mas se ndo for da fungdo
natural dele, [ele ndo vai fazer]. Tem que quase fazer uma cerimonia para falar ‘vocé
agora é responsdvel também por outra coisa’, o que para [nés brasileiros, essa

formalidade ndo € necessdrial, ndo significa nada.

Uma das piores conseqiiéncias deste aspecto é a dificuldade de contratar ou
treinar funciondrios mexicanos para as posi¢des-chave da organizacdo. A
dificuldade em dar maior responsabilidade aos funciondrios mexicanos, se
reflete na presenga de estrangeiros expatriados nas func¢des-chave das empresas
multinacionais. Como os funciondrios locais ndo assumem responsabilidade e
costumam sempre delegar para cima, os cargos-chave acabam ficando com os
estrangeiros que assumem as responsabilidades. O maior problema disso é que
os custos de pessoal nesses cargos acabam sendo bem mais altos do que ja
deveriam ser, pois os funciondrios expatriados, em geral, segundo Sebben (2008,

p- 72), podem custar entre trés a sete vezes mais para a empresa do que um

'8 Conforme visto antes, o termo “alavancar recursos” é o de dar mais responsabilidade aos comandados,
de maneira a acelerar seus desenvolvimentos profissionais, dar mais velocidade as suas carreiras dando-
lhes mais responsabilidades mais rapidamente.
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funciondrio local, devido aos pacotes de beneficios que lhes sdo oferecidos para
safrem do seu pais de origem. O entrevistado #1 nos colocou a questdo da

seguinte forma:

Uma das minhas frustragoes no México é ndo ter desenvolvido uma equipe e até
encontrar um recurso [local] que me substituisse, ou que permitisse mais um
conhecimento da empresa, ou que a gente demandasse menos a mobilizacdo de
recursos do Brasil. Isso traz as dificuldades de gerenciamento, de recursos, sucessdo,
uma série de aspectos. Eu visitei muitas empresas multinacionais, e a grande maioria
tém nas suas posicoes-chave gente de fora, [mais do que no Brasil]. E conversando com

vdrias pessoas de diversos servigos, de indiistrias, todo mundo fazia isso.

5.1.2 Dificuldade na tomada de decisao por parte das outras empresas (clientes,
fornecedores, prestadores de servicos)

As dificuldades vistas acima, em geral, sdo dos brasileiros em relagdo as suas proprias
equipes no México. No entanto, estas mesmas dificuldades afetam o trabalho dos
brasileiros quando eles dependem de outras empresas (clientes ou prestadores de

servigos, fornecedores), pois elas t€m essas mesmas questdes internamente.

[¢N

¢ Dificuldade: atrasos devido ao gargalo na tomada de decisdao. Quando

(%

necessdria alguma aprovagdo para poder levar alguma atividade ou negdcio
frente, a concentracio de poder se torna um gargalo e traz como conseqiiéncia

atrasos. Nas palavras do entrevistado #2:

No México, [em geral, s6 havia uma] dnica pessoa que podia tomar decisdo, desde
corregdo ortogrdfica no texto, todos os demais ndo se manifestavam, ninguém assumia
uma responsabilidade, na hora de mandar um e-mail escrito, assinar uma confirmagdo.
A distancia do poder é gigantesca, compromete prazo, compromete o dia a dia do

projeto.

¢ Dificuldade: pouca ou nenhuma discussdo sobre uma tomada de decisdao
superior. Outra dificuldade neste sentido é que um subordinado raramente

discute a decisdo do superior, mesmo que ele tenha mais conhecimento no
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assunto e saiba que a este ndo tomou a melhor decisdo. Segundo o entrevistado

#3:

No México, [o gerente prepara o projeto e] vai ld para pedir a béng¢do para o [tomador
de decisdo]. Se o CEO falar ‘ndo, ndo quero,estou de mau-humor hoje’, ele nunca mais
vai tocar no assunto. O [gerente] ndo tem coragem de insistir. (...) as vezes ele poderia
questionar, as vezes ele é mais esperto tecnicamente, mas estd numa posigdo [em que

ele ndo questiona, estd resignado].

No Brasil também se respeita muito a decisdo do superior, mas hd mais
discussdo para defender um ponto de vista, conforme comentou o entrevistado

#7:

Agora que eu estou vivenciando [a mesma empresa no Brasil] é bem diferente. As
pessoas aqui circulam com mais liberdade, a hierarquia existe e é respeitada, mas sem
medo, pelo contrario, o brasileiro te provoca, ele resiste muito mais como subordinado.
Pra vocé ser chefe, gerente aqui no Brasil, com subordinados capacitados, quando se
tém assistentes, trainees, coordenadores, pessoas com boa formagdo académica, vocé
tem um nivel de exigéncia desse pessoal muito maior, os caras te provocam mais. O

mexicano literalmente ndo provoca, ele tem medo.

Essa auséncia de posicionamento por parte dos mexicanos trouxe dificuldades
na hora de fechar novos negécios, por mais que alguém na empresa precisasse
contratar os servicos oferecidos pelo funciondrio da empresa brasileira, ele ndo
discutiria com seu superior para fazer valer o seu ponto de vista. O problema é

comentado pelo entrevistado #4:

[Lembro que em determinado cliente] a gente fez um [excelente] diagndstico da parte
de logistica, um trabalho super intenso, e fui embora [do México] sem ver se
efetivamente a gente ia poder executar o trabalho. E tinha oportunidades para eles. O
que mais chama atengdo é que [o cliente] sabe que tem beneficio, essa oportunidade em
reducdo de custos, e a tomada de decisdo ndo é feita. Existe esse modelo dos caras de

centralizar e acaba virando gargalo. Pra gente é perda de negocio.
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5.1.3 Perda de oportunidade na troca de informacao entre as diferentes

hierarquias.

Tanto os brasileiros que estavam em cargos altos reclamam de ndao poder falar com os

niveis mais baixos, como o contrario também acontece, isto €, os de niveis mais baixos

sentem a falta de participar de discussdes com os niveis mais altos.

Dificuldade: superiores brasileiros sentem dificuldade em ter acesso direto
aos recursos mais junior da equipe. O entrevistado #1, que tinha a patente mais
alta na hierarquia dentro da empresa que ele estava no México, colocou que era
criticado e criava mal estar nos gerentes mexicanos da empresa quando ele ia
falar diretamente com os subordinados desses gerentes, para saber como ia o
andamento das atividades e poder trocar opinido sobre o que deveria ser feito.

Nas palavras dele:

Eu tive situagdo de [ir consultar diretamente os analistas a respeito dos projetos, e os
gerentes de projeto locais] falaram para a [Gerente de RH] ‘o Country Manager esta
indo direto no analista, tem que falar comigo antes’. Entdo, as proprias pessoas tém
essa necessidade de hierarquia muito mais e respeitam muito essa questdo da distancia

do poder em vdrios aspectos. O Brasil é muito mais flexivel nesse aspecto.

Dificuldade: brasileiros em cargos mais baixos sentiram falta de ter acesso aos
superiores de nivel mais alto. Os funciondrios brasileiros, mais acostumados a
que seus superiores no Brasil lhes deleguem mais responsabilidades e lhes
alavanquem as carreiras, sentiram falta disso no México e perceberam
diminui¢do nas oportunidades de aprendizado com os superiores e falta de

direcionamento. O entrevistado #5 disse que:

A empresa que eu estou hoje [no Brasil], é open-office total, entdo o diretor CEO Brasil
ele senta perto, ele fala no telefone, eu o escuto, de repente eu até consigo absorver
técnicas dele, de como é que ele faz pra conversar, pra medir, pra negociar. Quando [0
superior] estd distante, [como era no México], vocé ndo sabe como ele pensa, como ele
é, se ele é humano, se ndo é. Entdo a sua autonomia diminui, vocé ndo sabe o que

esperar, vocé ndo tem esse tato tdo proximo.
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5.1.4 Necessidade de marcar a hierarquia junto aos subordinados

Todos os entrevistados alegaram que o uso de pronomes de tratamento formais no
Meéxico, como o ‘usted’ (tratamento formal) no lugar do ‘tu’ (tratamento informal),
assim como a utiliza¢do de titulos como ‘ingeniero’ e ‘licenciado’ antes do nome das
pessoas € importante e muito utilizado entre os mexicanos, enquanto que no Brasil a
tendéncia € até comecar as conversar com tratamentos mais formais, mas rapidamente

os interlocutores se aproximam mais e passam a utilizar um tratamento mais informal.

Apesar disso, nenhum deles teve dificuldade em utilizar o tratamento mais formal e
disseram que, mesmo quando se esqueciam de fazé-lo e eram informais, isso ndo lhes
trazia problema, pois pelo fato deles serem estrangeiros, o deslize era aceito por parte

dos mexicanos

Mas se de um lado isso ndo lhes trazia problemas com seus pares, superiores, clientes
ou fornecedores, por outro lado o entrevistado #7 chamou a atencdo para o fato dos
funciondrios mexicanos estarem sempre marcando sua autoridade, sua posicdo

hierarquica:

Esse [é um dos] cuidados que o brasileiro pode ter dificuldade de entender, ele ndo
entende porque um diretor mexicano acaba exercendo mais poder do que o préprio
superior dele, que [era eu] um brasileiro. Eu ndo tinha essa necessidade de exercer, [de

demonstrar] tanto esse poder.

Talvez essa seja uma necessidade de manter o respeito dos subordinados para que eles
executem corretamente suas funcdes e o respeitem. O brasileiro tem uma caracteristica

de se aproximar mais, e pode acabar tendo problemas.

¢ Dificuldade: ter que marcar autoridade sobre subordinados. O entrevistado #6

nos falou que algumas de suas tentativas de mostrar-se mais préximo, ou de
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flexibilizar o horario ndo resultaram ser boas experi€éncias ou foram vistas com

maus olhos pelos demais. Ele explica abaixo:

Eu sempre falo com motorista, diarista, as pessoas que trabalham na casa, [mas] vocé
ndo pode abrir a guarda nunca, ‘ndo posso vir na sexta porque tenho que ver um
negocio com a minha mde’, se vocé fizer isso uma vez, depois quer mais dois dias e ndo
aparece a semana inteira. E engracado, tem que manter essa distdncia, eles mantém

essa distdncia.

Uma coisa que chocou muito o mexicano quando eu cheguei, é que tinha uma vez que
nos saimos pra almogar, e tal e jd tava tarde e eu chamei o motorista pra comer um
negdcio, numa lanchonete mesmo, pra almogcar com a gente. E ele ndo queria, pra
comegar ele ndo queria de jeito nenhum: ‘td louco, vao me matar ld dentro se eu fizer
isso’. Depois eu insisti e tive vdrios feedbacks: ‘por que vocé foi fazer isso?’,
Estdvamos s6 nds dois no meio da estrada, qual é o problema? Entdo tem essa questdo,

que eu acho que é um senhor feudal.

5.2 Dificuldades relacionadas com a dimensao Coletivismo/Individualismo

O estudo de Hofstede mostra que tanto Brasil como México sdo paises que tendem mais
ao coletivismo, ficando em posicdes proximas (27° e 32°, respectivamente) no ranking
dessa dimensdo. H4 algumas caracteristicas no estilo gerencial que decorrem desse viés

coletivista.

A primeira tem a ver com a preferéncia pela contratacdo de familiares e conhecidos.
Essa caracteristica acontece no México (MARTINEZ, 1998, p. 101) e no Brasil
(BARROS, 1996, pag. 37). A diferenca apontada pelos entrevistados é que no México
um funciondrio indicado com baixo desempenho pode chegar a permanecer no cargo ou
na empresa muito mais tempo do que no mesmo tipo de companhia no Brasil. Dessa

diferenca surgiram dificuldades para os executivos brasileiros.

Uma segunda caracteristica gerencial que decorre do coletivismo é a importancia da
rede de relacionamentos pessoal para se conseguir fazer negdcios. No Brasil isto

acontece, basta lembrar a citacdo de Hollanda (1984, p. 109) onde ele sugere no Brasil
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para conquistar um fregués tem-se necessidade de fazer dele um amigo. No México
também, e segundo Stephens (1995, p. 47), é comum ouvir dos executivos mexicanos
que “para fazer negdcio no México, vocé€ precisa conhecer alguém.” A diferenca
apontada pelos entrevistados é que no Brasil o conhecer alguém abre portas, jd sobre o s
Meéxico as opinides foram divergentes: um nos disse que no México, quando hd um
conhecido envolvido, fazer negécio é quase uma obrigacdo. Outro nos disse que o
mexicano sé lhe ajudard caso ele tenha um interesse muito claro em vocé, caso vocé

tenha algo que ele precisa.

Uma terceira caracteristica € a tendéncia a evitar o confronto. Segundo Tanure (2006, p.
202), no Brasil ha a tendéncia a evitar conflitos. Evita-se o conflito direto como forma
de evitar constrangimentos e manter a harmonia do grupo. No México acontece o
mesmo, e Martinez (1998, pag. 102) mostra que um lado negativo desta caracteristica é
que os mexicanos, no seu afd de agradar a um parceiro ou cliente, muitas vezes se

comprometem com mais do que podem realmente fazer.

Uma das formas de evitar conflito ou confronto é ndo negar. Ainda que essa seja uma
caracteristica comum aos dois paises, e que se tenha a tendéncia a dizer ndo por
maneiras mais indiretas e polidas, com respostas como ‘“talvez vocé esteja certo”, ou
“pensarei no assunto” (HOFSTEDE, 1997, p. 58) percebemos nas entrevistas que essa

caracteristica de evitar dizer ‘ndo’ dos mexicanos é mais forte e traz problemas aos

executivos brasileiros.

As diferencas entre Brasil e México apontadas pelos entrevistados nestes trés aspectos,

assim como as dificuldades decorrentes das mesmas estio apresentadas abaixo.

5.2.1 Preferéncia pela contratacio de conhecidos e familiares

Todos os entrevistados concordaram que tanto no Brasil como no México, é comum dar
preferéncia a contratagdo de familiares e conhecidos. O entrevistado #5 atualmente
trabalha no Brasil em uma firma de recrutamento e selecdo e comenta que no México

esse tipo de empresa nao é bem vista, pois € estranho ter o recrutamento feito por um
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terceiro, que néo se baseard em indicacdes e que no Brasil ocorre algo semelhante, isto
¢, mesmo quem contrata a empresa terceira para o recrutamento indica candidatos. Nas

palavras dele:

Nessa empresa que eu estou [trabalhando atualmente], que é de Recrutamento e
Selegdo, o México é um pais que [nos traz dificuldades para trabalhar]. Eles tém muita
dificuldade em que uma consultoria terceira entre em uma empresa, identifique o

problema cultural e coloque uma pessoa dentro dessa empresa.

No Brasil existe [isso] também; é impressionante a quantidade de pessoas que quando
abrem um processo aqui, e eu estou falando com um diretor de uma empresa, e ele
mesmo me pagando para fazer [a contratacdo para a] vaga, quer indicar alguns

conhecidos para o processo.

A diferenca nesse aspecto, segundo os entrevistados, € que, no ambiente de trabalho
competitivo de multinacionais, no Brasil os funciondrios que nio apresentam bom
desempenho, independente de serem indicados ou ndo, ndo se sustentam em seus cargos
ou na empresa por muito tempo. No México, ao contrdrio, hd maior conivéncia com o
baixo desempenho e os funciondrios se mantém nos seus cargos mesmo com baixo

desempenho.

O entrevistado #1 comenta sobre a conivéncia com o baixo desempenho no México:

[No México] em algumas empresas era nitida uma aceitagdo de uma performance
razodvel, para ndo dizer ruim, no sentido de uma atitude paternalista das relagéoes. Até
em niveis [altos]. O cara dava a entender que tinha percebido que o camarada dele
tinha feito um [equivoco sério] e passava a mdo na cabeca [do profissional que se
equivocou] e a coisa ia se arrastando e ndo se tomava nenhuma agdo mais concreta em

relagdo ao nivel de performance requerida.

O entrevistado #3 coloca que no México hd uma preocupacdo maior em proteger os
recursos que um mesmo indicou, enquanto que no Brasil existe a questdo de indicar os
recursos, mas a preocupagdo de protegé-los quando hd baixo desempenho ndo € tdo

grande:
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aqui no Brasil se vocé indicar um amigo, beleza, indicou. [Mas uma vez que a pessoa
estd dentro da empresa] ‘valeu, agora te cuida ai [por conta propria]. Agora, no México,
se vocé indicou um amigo, teoricamente o cara sempre, ele so estd ali por causa de
vocé, ele deixa de ter mérito proprio, o mérito dele estd atrelado a vocé estar na

empresa ou ndo, entendeu?

Ja o entrevistado #4 nos falou que um recurso indicado no Brasil se sustenta por menos

tempo no cargo ou na empresa quando hé baixo desempenho:

a diferenga entre o Brasil e ld é o tempo que a pessoa sobrevive [na empresa, tendo
baixo desempenho]. Eu acho que no México o cara sobrevive mais tempo tendo essa
relagcdo de coletivismo. Eu acho que no Brasil, o ponto diferencial é esse, ndo sobrevive

[na empresa tanto tempo].

Segundo o entrevistado #3, isso acontece porque no México se apresenta mais forte a
caracteristica gerencial de prote¢do vinda do superior em troca de fidelidade irrestrita
dos subordinados. No México, ter subordinados de sua rede de relacionamento € sinal

de ter mais poder. Nas palavras do entrevistado:

eu enxergo [que a] diferenca entre os dois [é que] algumas coisas que se faz ld no
Meéxico, se faz com muito drive de ter um pouquinho mais de poder, tem a ver com
poder, um pouquinho de head-counting abaixo de vocé, um pouquinho mais de gente,
ndo que necessariamente tenha a ver com evolugdo de carreira. Eu acho que ld eles

apresentam esse componente que a gente ndo apresenta.

O entrevistado #7 complementa:

O México é mais paternalista que o Brasil. De novo, eu acho que tem uma cultura
conservadora, hierdrquica e submissa, que maximiza essa questdo. Entdo o chefe tem
mais poder, ‘deixa que eu protejo quem estiver no meu time pra executar as minhas
decisoes’ E eu vejo ld mais forte que aqui, apesar que aqui é bastante paternalista,
ainda. Nos [o Brasil] estamos saindo disso mais rdpido que o México. Realmente é uma
mudanga no Brasil, de [ser] mais profissional. Tanto que o pessoal que faz
administragdo de times ou carreiras no México é muito: ‘se vocé dd comigo, nds vamos

juntos’ é bastante forte, essa hierarquia da submissdo.
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Ja no Brasil, segundo os entrevistados, isso ndo acontece devido a uma caracteristica
mais competitiva (e individualista) no mercado de trabalho. Neste sentido, os

entrevistados #3 e #1 afirmam, respectivamente:

No Brasil, meu viés é muito mais Sdo Paulo. Eu ndo vejo muito isso, ndo. As pessoas
vém com muito mais vontade de crescer. [Pensam]: ‘ou eu me dedico, ou vou perder
minha oportunidade.’ E o mais jovem ameagando o mais velho, se vé obrigado a entrar

em situagodes de confronto muito mais que no México.

No Brasil turma questiona mais, respeita menos as hierarquias. Se tiver problema vai
dar um jeito de fazer a mensagem chegar ou para o culpado, ou para o lado, ou para

cima, ou vai diretamente discutir, mais do que ld.

Os entrevistados apresentaram de duas dificuldades encontradas no trabalho no México
devido a essas diferengcas. Uma € em relagdo a mascarar e as vezes piorar os resultados
para proteger e ndo ter que demitir subordinados e o outro é dificuldade de criar
contrariedade nos recursos mexicanos ao utilizar avaliagdes de desempenho na empresa

baseadas em resultados concretos.

e Dificuldade: No México pode-se mascarar resultados para proteger os
subordinados. O entrevistado #3 identificou que as vezes se sacrifica um
melhor resultado da empresa ou se mascara maus resultados de forma a que os

funciondrios ndo sejam desligados:

Sacrifica o resultado [da sua drea, da empresa] as vezes, ou mascara o resultado para
proteger os recursos que estdo embaixo dele, porque teoricamente o recurso deve a ele

o emprego, [pois] é ele quem o indicou.

Gerencialmente falando, [o problema é que] vocé comega a ter um monte de niimero
mascarado, um monte de justificativa, que vocé é forcado a achar que é cultura e que

na verdade ndo é, na verdade estd querendo ser paternalista.

¢ Dificuldade: desconforto dos funcionarios mexicanos em cima de avaliagGes

de desempenho baseadas em resultados objetivos. Pode-se criar contrariedade
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na equipe mexicana quando se utiliza este tipo de avaliacdo. Isto pode gerar
insatisfacdo e desmotivagdo dos funciondrios em trabalhar com superiores
brasileiros que déem mais valor aos resultados que ao relacionamento, a

fidelidade irrestrita.

O entrevistado #4 fala sobre este aspecto:

eu me lembro como o nosso gerente [mexicano], como ficou a imagem [negativa] dele
sobre a nossa companhia depois que ele participou do nosso [processo de avaliacdo de
desempenho]. A maneira como as pessoas falam, de objetivamente buscar defeitos para
sanar esses problemas, sempre objetivo demais, [0 que 14] pode impactar um pouco a

relagd() com essa pessoa.

Ha um fato curioso sobre esta dificuldade, que é a questdo que, segundo Barros
(1994, p.66), tracar metas e objetivos claros também ndo sdo caracteristicas do
estilo gerencial brasileiro. Talvez pelo perfil mais competitivo dos executivos
brasileiros que sdo expatriados, eles sejam mais adaptados a este forma de
trabalho, e, ao aplicd-la nos funciondrios mexicanos, eles encontram esta

dificuldade.

O fato deles ndo verem esta dificuldade no Brasil pode se dever ao fato de que,
apesar da forma de trabalho baseada em metas e objetivos claros também nfo ser
muito aderente a cultura gerencial brasileira, ela é aceita, enquanto que no
México hd mais dificuldade de compreendé-la e aceita-la, devido a uma
caracteristica mais coletivista do pais. Seja como for, ndo encontramos
evidéncias nas entrevistas nem material na literatura sobre o estilo gerencial de

ambos os paises que possa dar suporte concretamente a esta nossa afirmagao.
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5.2.2 Importancia da rede de relacionamento pessoal para fechar negécios

Os entrevistados que abordaram o tema concordam que em ambos os paises a rede de
relacionamentos pessoal € fundamental para se fazer negdcios. O entrevistado #6

comenta:

Nos dois [Brasil e México, o networking] tem uma importancia grande. Entdo quanto
mais o vendedor, o gerente [comercial] daquela drea conhece o ‘tiendero’, conhece a
familia, quanto mais pessoal vocé consegue ser, melhor atendido vocé é; e isso é
verdade. E essa coisa mais humana, digamos, que nos Estados Unidos é um entra e sai,
talvez fala ‘hello’. Nos nosso negocios, vocé tem que conversar: ‘e at, como é que vai?
E a familia? E o fim de semana?’, enquanto escolhe aqui um produto, tem todo um
tempo dedicado a isso. Faz parte do negocio, se entra e sai e ndo falar nada, também

ndo vende.

A diferenca entre os dois paises, segundo o entrevistado #1 é que no Brasil a rede de
relacionamentos abre portas para que o executivo seja ouvido e possa agendar uma
reunido para mostrar seu produto ou servico. J4 no México, quando hd o

relacionamento, é quase uma obrigacdo que haja negdcio.

[a rede de relacionamentos pessoais] a questdo é importante para conseguir negocios,
tanto aqui (Brasil) quanto ld (México). [Mas ha diferencal, o relacionamento aqui
(Brasil) te abre portas. Ld (México), o relacionamento, em algumas situagoes, é quase
uma obrigacdo de alguma coisa acontecer [negbcios] com aquela pessoa que

representa aquela empresa se a pessoa tem [uma] relacdo [pessoal].

A opinido de um dos entrevistados foi divergente. Ele coloca que mesmo quando se
conhece a pessoa certa, depende-se também de que essa pessoa tenha algum interesse
em desenvolver o relacionamento, para que o contato ajude no momento de fazer

negocios.
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Dificuldade: para que se consigam beneficios nos negécios com um

conhecido, depende-se de que ele também tenha algum interesse nessa

relagdao para que se consiga algo. Caso contrdario, ndo adiantard de nada ter

contato com aquela pessoa. O entrevistado #7 nos conta:

Eu estou num projeto, por exemplo, que eu ndo conheco a rota pra chegar [no
resultado]. Eu estou mapeando pra chegar ao ponto inicial que é a certificagcdo de um
instituto importante. Pra dar o exemplo, no Governo do Rio de Janeiro, com a
Fundagdo Oswaldo Cruz, a gente estd buscando um contato na Oswaldo Cruz e jd fiz o
contato com esse, que conhecia o outro, que conhecia o outro, que conhecia o outro,

que jd me deu a rota. E me deu por relacionamento [,e nao por interesse.]

No México, se vocé tocar a porta certa vdo te atender. Mas isso ndo [por
relacionamento, ele] vai ter interesses comerciais; vocé usa ele e ele vai te usar. Aqui
no Brasil é muito mais fdcil como esse exemplo que eu dei: [ele poderia até tirar
proveito comercial da situagdo, ele] é um consultor e poderia até falar ‘pode deixar que
eu te armo um projeto’. [Mas ele ndo o fez, ele] ligou na minha frente, ‘olha, jd falei
com o diretor, o cara vai te adiantar.’ [Esse consultor nem] me conhecia, tinha me visto

hd duas horas.

5.2.3 Nao confrontar, nao dizer ‘nao’

Outra caracteristica de culturas coletivistas € o de evitar confrontagdo. Isso se reflete na

questdo de que dizer ‘ndo’ é mau visto, porque pode ser interpretado como uma

confrontagdo e pode tirar a harmonia do grupo. Novamente, apesar de isto ser uma

caracteristica do Brasil e do México, os brasileiros notaram esta caracteristica como

mais marcante no mundo dos negécios no México.

Segundo os entrevistados, no Brasil o confronto é evitado, enquanto que no México ele

€ quase impossivel. Segundo o entrevistado #5

Ld [no México] o embate é impossivel, ndo vai acontecer. Aqui o embate é calculado,
eu tento minimizar desgaste. De repente ndo queimar uma relagcdo de longo prazo,

sempre tem essa preocupagdo, muito mais de continuar sendo politico do que eficiente.
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O entrevistado #4 concorda com a conotacdo negativa que a confronta¢do tem no Brasil.
Mas diz que no México pode-se chegar ao extremo de comprometer o trabalho ou até

mentir de maneira a evitar o confronto:

o0 brasileiro também foge muito do confronto. S6 vocé escutar a palavra ‘discutir’, aqui
no Brasil tem a conotagdo de enfrentamento, mas no México é hors-concours. Se ele
tiver que mentir pra vocé [ele o fara pela] preocupagdo dele de [nao] desagregar com o

coletivo.

Segundo o entrevistado #2, ambos os estilos gerenciais fogem do conflito, mas ele
afirma que a diferenca é que um executivo de alto nivel no Brasil ndo chegard ao ponto

de comprometer o trabalho ou mentir para evitar o conflito:

Uma coisa que vocé ndo vé aqui no Brasil o pessoal mais instruido, principalmente
diretores e gerentes de empresa tendo esse tipo de comportamento, e ld é uma regra

geral.

Segundo o entrevistado #6, se um executivo brasileiro tiver esse tipo de

comportamento, ele gerara conflito.

Eu acho que aqui [no Brasil] a gente ndo faz isso, faz menos. A gente ndo gosta de falar
‘ndo’, mas se fala mais ‘ndo’ do que dar uma enrolada dessa, td ‘deixa que eu fago’ e
ndo fazer. Aqui [se vocé ndo fizer o que se comprometeu] vocé cria uma situagdo de
conflito, muita gente vai cobrar. Ld, de mexicano pra mexicano, ndo se cria [uma

situac@o negativa com isso].

Os executivos encontraram algumas dificuldades que sdo causadas por essa
caracteristica de ndo confrontar e ndo dizer ‘ndo’ diretamente. Todas t€ém a ver com o
fato do brasileiro ndo entender quando o mexicano quis dizer ‘ndo’, sem expressa-lo

diretamente, mas sim falando pelas entrelinhas. E o que explica o entrevistado #1:
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tem a questdo da dificuldade de as pessoas serem mais diretas. Estar sempre falando
pelas entrelinhas. Quando sim é sim, quando sim é ndo. E muito dificil vocé escutar um
o x o g . p s om g

ndo” diretamente, vocé estd sempre escutando ‘“ndo” indiretamente. A gente [0
brasileiro] é um pouquinho mais direto, ndo tdo direto quanto outras culturas, mas a

gente certamente é mais direto que o mexicano.

No comego [da minha estadia 14] eu entrei em varias reunioes de venda que eu achei
que tinha saido vendido e depois comecei a entender que ndo tinha vendido. At que eu
fui comegar a entender quando o ‘sim’ era ‘ndo’ e quando o ‘sim’ era ‘sim’. Foi a
maneira mais prdtica que eu comecei a entender, a prestar atengdo nas diferengas,
para ai sair com uma leitura concreta. Entdo, eu acho que aqui a gente acaba sendo

mais direto nesse aspecto, apesar do coletivismo.

O entrevistado #6 comenta algumas das formas do Mexicano dizer ‘ndo’ pelas

entrelinhas e a dificuldade de interpretar isso:

Acontecia no México, das pessoas falarem ‘en una horita’, ‘mafiana’ (...).e depois ndo
fazia, tem a ver com o ndo saber falar ‘ndo’.(...)Vocé vé que do mexicano pro mexicano
ndo tem essa frustracdo, ele me falou ‘maniana’ e ndo fez, é normal. Entdo, agora que
eu estou pensando, se tivesse algum codigo, de repente alguma entonagdo de voz, um
olhar, que um ‘mariana’ era um ‘ndo’, ou um ‘mariana’ que era mais verdade. Ou
talvez sempre que o cara falasse ‘mafiana’ era um ‘ndo’, pode ser isso, agora que me

caiu essa ficha, e a gente [ficava] frustrado.

Eu acho que eles conhecem o codigo, eles sabem quando esse ‘mariana’ foi um ‘ndo’,
‘ s o s - S . o s
en una horita’ foi um ‘ndo’, e quando ndo é, entdo ndo precisa falar o ‘ndo’; e a gente

ndo conseguia ler isso, ‘mafiana’ é um ‘ndo’ porque ndo sabe falar ‘ndo’.

Ha trés problemas que estdo ligados a essa questdo de ndo ouvir o ‘ndo’ diretamente e
ndo saber interpretar quando lhe estdo dizendo ndo. As dificuldades variam de acordo

com o ponto de vista.

Por um lado, existe a dificuldade de ndo entender as outras empresas, os cliente, o que
cria uma dificuldade de ndo conseguir planejar corretamente, por nio conseguir

identificar se determinada coisa serd feita ou ndo. Ainda sob essa Otica, esta a
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dificuldade de melhorar ou adaptar os produtos em cima de uma retroalimenta¢do

negativa, pois ela simplesmente ndo existe.

Outro lado é a do superior brasileiro com uma equipe mexicana: nesse caso surge a
questdo de delegar alguma atividade e ela simplesmente ndo ser feita, sem que lhe

avisem que ela ndo sera feita.

Um terceiro ponto de vista € o do subordinado brasileiro com superiores mexicanos:
quando ele precisa que seus superiores confrontem algo para facilitar o seu trabalho,

isso ndo acontece. Os problemas sdo desenvolvidos abaixo.

¢ Dificuldade de fazer planejamento por nao identificar quando lhe estao
dando uma resposta negativa a uma proposta. Isso dificulta prever e ser
preciso nas expectativas de faturamento, tomar decisio em relacdio a
dimensionamento de equipes de trabalho, e etc. Nas palavras dos entrevistados

#4 e #1, respectivamente:

[héd a dificuldade de] poder fazer algum tipo de projecdo, no sentido de [fazer uma]
apresentagdo de alguma proposta, e agente ndo saber se ele gostou ou ndo do trabalho.
As vezes efetivamente contratar gente ou ndo; eles eram pouco objetivos nesse sentido.

Era sempre uma surpresa se ia ou ndo aceitar determinada proposta

O que [isso me] causava [de] problema era [saber interpretar quando eles queriam dizer
“ndo” sem necessariamente dizé-lo], gerenciamento das expectativas nos inputs que
vocé dava para sua organizagdo e [na tomada de decisdo], eventualmente, de aumentar
a equipe, ou ndo segurar a equipe [para entrega de projetos que vocé interpreta que
estdo vendidos, mas ndo estdo], e certamente isso prejudicou resultado [financeiro da

empresa].

¢ Dificuldade e demora de moldar melhor os produtos ou servigos por falta de
retroalimentagdo negativa. O entrevistado #4 acusou a dificuldade de que,
como ele ndo recebia comentdrios negativos sobre seus servicos, ele nao
conseguia adaptd-los mais rapidamente as necessidades de seus possiveis

clientes:
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[As dificuldades que isso traz sao] muita perda de tempo, de poder redefinir um plano
de negocios, de apostar que ia acontecer alguma coisa, além da perda de tempo, a
perda de oportunidade de desenvolver um melhor servigo, customizar um pouco para
aquele setor. [A pessoa] ndo te dizendo ‘ndo’ se de repente [seu servi¢o] ndo atende, se
é uma decisdo dos caras de ndo seguir adiante com isso, perda de oportunidade de

moldar nossos produtos, nosso approach pro mercado mexicano.

¢ Dificuldade: o mexicano niao admite que nao podera realizar determinada
tarefa. Os entrevistados contaram vdrios casos onde tiveram dificuldades, pois
delegaram alguma tarefa e a mesma ndo foi feita porque ou o subordinado nio
sabia fazé-la e ndo o admitiu, ou 0 mesmo ndo tinha tempo para realiza-la e
também ndo avisou. Isso trazia sobrecarga de trabalho urgente, pois acabava que
o superior, que havia delegado a tarefa, a tinha que realizar em cima da hora

para ndo comprometer o trabalho.

O entrevistado #4 comenta:

agora lembrando, tinham alguns problemas que se tornaram um problemdo. [A equipe]
ndo dizia, ‘ndo, ndo entendi’. Impactou meu desenvolvimento profissional o fato de eu
ter que botar a mdo em mais coisas que ndo deveria, por falta de uma sinalizacdo, de

‘ndo, ndo entendi, ndo consigo, ndo atendo, ndo sei’.

O entrevistado #7 contou um caso desse tipo:

- Olha, eu vou te passar isso aqui: vocé sabe disso?’

- ‘Sei, logico. *

- Vocé prepara, entdo, pra mim um relatorio sobre isso? Ou uma andlise dessa
situagdo, desse mercado, o que aconteceu.’

- ‘Logico.’

- ‘Vocé sabe fazer isso?’

- ‘Sei.’

E eu desconfiado [de] que [ele] ndo sabia. Logico, por outro lado, jd fui buscar ajuda
paralela. Vou ver até onde vai isso, vai até o limite. No iiltimo minuto, quando eu
precisava, e eu fui cobrando, eu fui cobrando; no iltimo minuto ele falou, ‘eu acho que
ndo entendi bem, eu acho que ndo vai dar.” Me comprometeu até o ultimo minuto, e

poderia comprometer meu trabalho, que eu que ia apresentar.
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O entrevistado #6 relatou outro caso semelhante:

Muitas vezes eu fiquei muitas vezes de noite fazendo trabalho. Era uma segunda-feira e
na quarta-feira agente precisava dessa apresentacdo e nessa bobeada de ndo fazer [um
acompanhamento para saber] o quanto a gente avangou, chegou na quarta-feira ndo
tinha nada, e se tinha, tinha um negdcio muito bdsico. Voltando aquele negocio: se
vocé ndo disser o que tem pra fazer, ndo avanga; ndo tinha pensamento, era assim,
bdsico. E no dia seguinte eu fui perguntar, uma parte entregou e sobrou pra eu ficar até
de madrugada [terminando a apresentacdo]. A#é aprender isso: na segunda, perguntar
na segunda, ‘como é que é? Avancou? Td com dificuldade? Vamos ganhar tempo pra

ndo ficar a noite toda depois resolvendo esse assunto’, era tenso.

Finalmente, o entrevistado #7 relata o que ele considera a diferenca do estilo

brasileiro para o mexicano nesse aspecto:

O brasileiro assume mais essa responsabilidade, [de reconhecer que ndo sabe.] No caso
[de empresas multinacionais no Brasil] o nivel de competicdo é muito alto, entdo o cara
quer entregar aquilo ld. Entdo eu acho que a vara subiu, eu acho que aqui a vara subiu,
pelo menos nesse nivel de empresa, as grandes companhias, subiu, entdo o cara tem
que saber, tem que entregar, mas o brasileiro, se ele ndo sabe, é mais fdcil ele dizer:
‘ndo sei muito bem isso aqui ndo, vou precisar da tua ajuda’; o brasileiro ele levanta a
mdo. O mexicano dificilmente ele levanta a mdo, porque levantar a mdo é demonstrar
fraqueza, e ele ndo quer demonstrar fraqueza, porque ai vai mexer com a com auto-

estima. Ai vem toda aquela historia dele ld.

Dificuldade: ter o trabalho prejudicado por ter superiores mexicanos que nao
confrontavam para resolver os problemas. O problema visto no ponto anterior
tem a ver com o superior brasileiro com sua equipe de subordinados mexicanos.
O problema apresentado neste ponto é o contrdrio, é a dificuldade que um
subordinado brasileiro tem com seus superiores mexicanos. Por sua posi¢do na
hierarquia, o entrevistado #2 teve problemas no seu trabalho porque seus
superiores mexicanos ndo discutiam problemas com os clientes de forma a
solucionar problemas. O problema ficava mais grave quando seus clientes eram
diretores de multinacionais, que geralmente eram estrangeiros no México e nio

tinham constrangimento em entrar em confronto. Nesses casos 0s superiores
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mexicanos tinham mais dificuldade ainda em colocar e discutir os problemas.

Nas palavras do proprio entrevistado #2:

Eu tive diversos problemas com gerentes [mexicanos] na época porque a gente
precisava entrar em confronto com o cliente para definir algumas regras que estavam
abertas, que ndo estavam claras. [Faziamos] reunides atrds de reunides e mesmo a
gente conversando antes, alinhando, era entrar na reunido e eles ficavam receosos de
confrontar [o cliente], e um problema que deveria ter sido resolvido era postergado,

postergado.

Uma coisa que era também complicada é que os altos executivos [nas multinacionais no
Meéxico], pelo que eu percebi, de uma maneira geral, ndo sdo mexicanos, ou eles tém
uma origem espanhola, a maior parte com origem espanhola, ou alguns com origem
americana. A gente acabou negociando [com] (...) pessoas de fora [estrangeiros] e
essas pessoas ndo tinham nem um pouco medo de confrontar e isso realmente foi um

problema serio enfrentado.

5.3 Dificuldades relacionadas com a dimensao Masculinidade

No estudo de Hofstede, a maior diferenca entre Brasil e México se encontra na
dimensao masculinidade. Brasil esta em 27° (meio do caminho entre masculinidade e

feminilidade) e México estd em 6° (quase no extremo de masculinidade) no ranking.

Uma das caracteristicas gerenciais que decorrem da masculinidade € a divisdo de tarefas
na sociedade entre homens e mulheres (HOFSTEDE, 1997, p. 82 e 83). Assim, algumas
atividades sdo mais ligadas a mulher e outras aos homens. De fato, chamou a atengdo
dos entrevistados brasileiros o fato de que no México raramente se viam mulheres
ocupando diretivos ou gerenciais, e isso era de se esperar, uma vez que se espera uma
menor divisdo de tarefas por género no Brasil, por estar no meio do caminho no ranking

entre masculinidade e feminilidade.

Porém, levando em conta que as empresas expatriam mais funciondrios em cargos
diretivos e funciondrios nos quais a empresa pretende investir mais na carreira, e
somando-se a isso o fato de que, para realizar as entrevistas, tivemos mais facilidade

para encontrar funciondrios homens expatriados, entendemos que ha indicios de que
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essa igualdade entre homens e mulheres, no Brasil, ainda ndo é uma realidade. Mesmo
assim, ficou claro que no México o desequilibrio entre mulheres e homens no mercado
de trabalho, principalmente nos cargos gerenciais e diretivos das empresas, ¢ bem

chamativo.

Por outro lado, curiosamente a sociedade mexicana apresenta também valores femininos
como qualidade de vida e manter bons relacionamentos pessoais. Scarborough (1998, p.
147, 158 e 159) fala da propensdo dos mexicanos em aproveitar e prolongar as situacdes
prazerosas, mesmo em momentos que outras culturas considerariam inadequados.
Espera-se que o local de trabalho seja agradavel e tenha uma atmosfera de convivio
social, e que a jornada de trabalho tenha espaco para distragdes e tempo pessoal, como

por exemplo um almoco prolongado.

Um dado interessante levantado nas entrevistas € que, apesar do Brasil ficar numa
posicdo intermedidria no ranking dessa dimensdo e o México tender muito mais a
Masculinidade, as caracteristicas femininas da sociedade mexicana também trouxeram

dificuldades aos executivos brasileiros.

5.3.1 Separacao de atividades por género

Chamou a aten¢do de todos os entrevistados o fato de que hd poucas mulheres em

cargos mais gerenciais e diretivos nas empresas mexicanas. Segundo o entrevistado #1:

Notadamente nas empresas tipicamente mexicanas, quando vocé [v€] o grupo
gerencial, raramente vocé vé uma mulher. [Nao consigo me lembrar] de uma em nivel

de diretoria.

[O México] é um pais mais machista, as mulheres sdo machistas também, se é que a
gente pode classificar assim. Os dois sdo machistas [homens e mulheres] e eles estdo
confortdveis nos papéis deles. As mulheres modernas, as executivas, até tentam
demonstrar esse outro lado da pro-atividade, de ter uma carreira, crescer, ter
resultado. So que eu sinto que, em geral, elas preferem ou estdo acostumadas [com o

seguinte papel:], ‘eu, eu tenho familia. O meu papel aqui é casar, ter filhos, trés, quatro
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filhos’, o que é muito comum no México ainda hoje. E eles ficam muito confortdveis

nessa situagdo.

O entrevistado #3 chama atencdo para o fato de que o ambiente de fechar negdcios no

Meéxico é muito masculino, tem valores masculinos e ter mulheres envolvidas nesse

ambiente dificulta a comunicagdo:

O mundo de fechar negdcio mexicano é masculino, é totalmente masculino e isso deriva
para os valores, que é o valor de, por exemplo, se vocé vai a uma reunido no México
fechar um negdcio vocé tem que pagar um bom vinho, tem que pagar um almogo caro,
tem que chegar num carro bom, por exemplo. Por qué? Por que sempre enfeitica, estar
mexendo num negocio ali porque sdo homens bem sucedidos, homens bem sucedidos
nos negdocios, falando de negocio. Ter uma mulher nesse meio, é complicado, todo
mundo vé com reservas por que, ai tem duas coisas: o pessoal ld é mais formal, ndo é
todo papo que se pode falar na frente de mulher, que é diferente do que aqui no Brasil

que vocé fala mais abertamente, e a outra é que é estranho uma mulher fechando um

negocio.

Ele acrescenta ainda que as mulheres até cuidam de negdcios, mas de uma forma que a

divisdo de tarefas na sociedade fique marcada, isto é, as mulheres sdo donas de negdcios

mais associados a habitos femininos.

E claro que
entrevistados,

que:

A mulher vai até fazer negocio como, teoricamente, atividade secunddria da casa. E
normal vocé ter assim: o cara é executivo, as vezes ganha até menos, mas a mulher tem
quatro saldes de beleza, entendeu? O negdcio que ndo é um negocio tradicional, um

negocio que € origindrio da formagdo da mulher.

se encontram mulheres trabalhando em empresas, mas, segundo os

elas dificilmente alcangam cargos mais altos. O entrevistado #5 comenta

A pessoa que eu substitui, quando entrei na [empresa no México] era uma mulher que
estava hd 15 anos [naquele mesmo cargo]. Ela [era] super competente, mais competente
que o controller, [mas] ela estava hd um tempdo naquela posig¢do como coordenadora e

ndo conseguia chegar ao nivel gerencial na empresa. Na drea de cursos [também
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haviam] wumas mulheres [muito competentes, mas] elas ndo ascendiam ao nivel

gerencial. Entdo, é tipicamente uma sociedade machista.

Essa minha chefe americana, por exemplo, o pessoal tinha problemas sérios em admitir
alguma ponte que ela fazia na Produgdo. Imagina? Eles pensavam ‘como que uma

mulher americana pode vir aqui e criticar esse tipo de coisa?’

Mas aparentemente essa situacdo estd mudando e as mulheres comecam a ocupar mais
espacos dentro das empresas, num movimento que ocorreu no Brasil hd alguns anos

atras. E o que comentam os entrevistados #2 e #7, respectivamente:

Eles ndo estdo no nivel do Brasil, mas eu jd comecei a ver muita mulher se formando
em faculdade, muita mulher dentro das empresas, entdo na classe alta eu vi um cendrio,
assim, ndo parecido com o Brasil hoje, ndo vi uma diretora mulher, mas vi muita
gerente mulher. A situagdo estd mudando e estd encaminhando para um equilibrio que

hoje eu jd vejo no Brasil. E ndo me afetou isso, ndo vi nenhuma competicdo.

Eles [no México] estdo em transformagdo e hoje vocé ja vé um contingente de mulheres
no mercado de trabalho muito grande, vocé vé uma aceitagdo a isso muito grande, td
indo rdpido isso, eu acho que a mulher hoje jd tem respeito. Eu acho que tem um

processo importante de mudanga no México, como o Brasil também passou por isso.

A dificuldade que decorre dessa caracteristica é o fato de se ter dificuldade de encontrar

mulheres para os postos de trabalho, conforme apontado abaixo.

e Dificuldade de contratar mulheres e criar um ambiente mais plural e
equilibrado entre homens e mulheres. O entrevistado #7, que era responsavel
também pelo departamento de recursos humanos (no México e o é atualmente
no Brasil) nos conta da dificuldade que ele teve ao tentar contratar mais
mulheres para a organizagdo, principalmente nos cargos mais altos. As mulheres
mais seniores acabam abandonando a carreira para se dedicar a atividades mais

maternais. Ele explica:

Tem mulheres ficando mais seniores, deixando de trabalhar. Por um bom periodo de

tempo investiram na carreira, cresceram, chegaram a diretora e ai, de repente: ‘agora
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vou ser mde’, e em algum momento acho que chega essa cobranga, ‘agora vou ser dona

de casa, e larga tudo para fazer isso’.

Entdo é uma dificuldade achar mulheres, porque sdo poucas, ainda td evoluindo nesse
sentido, vocé ndo tem muita mdo de obra feminina disponivel com qualificacdo pra
cargos gerenciais e de diregdo. E uma dificuldade, porque ainda tem um meio do
caminho; vdrias que eu fiz proposta, por questoes pessoais, deixavam de fazer alguma
coisa que lhes davam mais liberdade [mais dinheiro], o lado maternal digamos. E até o
preconceito que ainda existe, um machismo que existe dentro das empresas. Depois que
vocé achava que conseguia convencer [uma mulher a trabalhar], ai vocé tinha o resto
da turma, os homens, que viam isso com certo receio; ‘vocé estd dando muito crédito a
ela, daqui a pouco ela vai casar, vai ter filhos’. Entdo era dificil vocé conseguir esta

liberdade, que era mandatorio dentro da [empresa].

[La na empresa no México havia] uma discussdo grande, filosdfica, entre mulheres e
homens, sobre é importdncia da diversidade, a importdncia da inclusdo, a coisa gira
em torno das reunioes etc., que a mulher deve falar, que a mulher deve se impor, que a
mulher deve investir na sua carreira; tudo isso aqui dentro [da empresa]. A7 ela chega
em casa, diz isso pro marido e apanha. Até onde nés, nesse assunto privado, temos o
direito de, estamos, de alguma forma, ajudando? E pros proprios homens que estdo
falando isso dentro das organizagdes, chegam em casa e proibem a mulher dele de

trabalhar e ld [na empresa] tem que aceitar sua colega gerente.

5.3.2 Caracteristicas femininas da sociedade Mexicana

Os entrevistados notaram que o México tem caracteristicas femininas, apesar de um

forte aspecto machista. O entrevistado #1 colocou isto da seguinte forma:

E engragado, se vocé pega alguns aspectos da defini¢do, [a sociedade mexicana] é
realmente masculina do ponto de vista do machismo, mas na relagdo resultado ela é

totalmente feminina. Entdo ela é hermafrodita, se é que é possivel essa defini¢do.

Eles apontaram como maior foco de dificuldades o fato de que os mexicanos dao mais
importincia a familia do que ao trabalho (ao contrdrio do brasileiro) e mostraram como

a busca por prolongar situacdes prazerosas trazia morosidade no trabalho, tanto no
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momento de se relacionar com outras empresas como na gestdao do dia a dia de trabalho

da propria equipe.

5.3.3 Diferenca de prioridade entre familia e trabalho

Um dos valores femininos que mais chamou a atencéo dos entrevistados brasileiros foi a

importancia da familia. Segundo eles, os mexicanos ddo mais prioridade a familia do

que ao trabalho, coisa que ndo acontece no Brasil. Segundo o entrevistado #1:

[No México] as pessoas priorizam o trabalho e a relagdo com suas coisas pessoais em
pesos diferentes do que a gente prioriza aqui no Brasil. Se eu tivesse que resumir [as
dificuldades que encontrei] num principal fator, eu diria que esse é o principal fator: é
a relagdo do mexicano com o trabalho em relagdo a relagdo do mexicano com outras
coisas, com sua vida pessoal. A vida pessoal, a familia, tem sim sempre, na grande

maioria das vezes, mais prioridade que o trabalho. Para nés brasileiros é o contrario.

Eu sou pai, tenho dois filhos e jd deixei de ir a eventos na escola dos meus filhos porque
eu tinha alguma coisa de trabalho para fazer. Pra isso acontecer com um mexicano é

quase impossivel.

O entrevistado #7 reforca o aspecto do brasileiro dar mais prioridade ao trabalho,

principalmente no comego de carreira:

O trabalho pro brasileiro é mais importante na maioria das vezes, principalmente pro
pessoal que estd construindo uma carreira, ele ‘abandona’ a familia, ele se dedica

muito mais ao trabalho.

Além disso, ele fala importincia que datas e feriados relacionados a familia t€m no

Eu conheci vdrios casos que era o aniversario da filha, e era um momento importante
pra ele e ndo vinha trabalhar, em outros casos, era o dia do aniversario dele, que era o
dia dele ficar com a familia dele e ndo ia trabalhar: e isso foi o diretor. Eu falei: ‘e ai?

Tirou o dia?’, e ele falou: ‘Ndo, foi o meu aniversdrio e é o dia de ficar com a minha
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familia’, e era o diretor. Eu me espantei e ele explicou: ‘é o dia que eu tiro pra
reflexdo, pra ver, pra ficar com a minha familia, pra pensar em mim’. Faz sentido?

Faz. Mas é diferente pra nos.

Agora isso faz parte, eu acho que isso é vocé aprofundar na cultura [Mexicana] e
entender que o Dia das Mdes é um dos dias, dos feriados, mais importantes e é feriado,

porque ninguém vai trabalhar ou trabalha sé meio dia porque vai almogcar com a mde.

Pra nés, Finados é um dia de paz, ou de pouco cemitério pra gente, pra eles é dia de

festa no cemitério, porque é uma festa familiar.

A dificuldade que decorre disso é entender essa prioridade, entendé-la para ndo criar
desentendimentos com a equipe mexicana, desestimulo, mas ao mesmo tempo

conseguir que o trabalho seja realizado adequadamente.

¢ Dificuldade: a familia é mais importante do que o trabalho e isso cria
dificuldades na gestdao da equipe. A prioridade que o mexicano dd a familia
pode, num primeiro momento, parecer aos executivos brasileiros um
descomprometimento com o trabalho. O entrevistado #1 fala desse choque

inicial:

Entdo quando vocé chega e ndo entende essa diferenca de prioridade vocé toma um
choque e vocé acredita que é [um baixo] nivel de comprometimento, que o nivel de
motivagdo ou o nivel de o que quer que seja estd ruim. Entdo vocé tenta, eu pelo menos
tentei num primeiro momento, fazer as coisas serem iguais [ao Brasil] e ndo consegue,
porque vocé tem uma cultura de outro pais muito mais forte que a cultura de uma

empresa.

O entrevistado #3 fala de como pode haver desentendimento entre superiores e

subordinados quando isso ndo é respeitado:

Por exemplo, ld no México se o cara fala pra vocé: ‘cara, hoje eu ndo vou poder ir ao
trabalho que eu tenho que dar uma olhada nos meus filhos’, é uma aberragdo vocé, por
exemplo, perguntar para o cara: ‘que horas vocé acha que vocé chega?’. [A pessoa]

estd cuidando da familia, estd dando atengdo para a mulher dele, td dando atengdo
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para os filhos dele, ele vai vir na hora que der. Nao pergunte isso, ndo, porque vocé

estard sendo grosso. [Isso muda a] maneira de gerir a equipe.

Finalmente, o entrevistado #1 nos fala de um caso em que ele quase teve um
problema sério de trabalho com um dos seus subordinados mexicanos por conta

dessas diferentes prioridades e como ele o contornou:

No meu ultimo ano ld, eu tive um caso de um, de uma pessoa que trabalhava na equipe
que fez um belo trabalho de levantamento de uma oportunidade, avangou dentro do
cliente nessa oportunidade, trabalhou as reunides intermedidrias e ai no dia em que
tinha que fazer a apresentagdo final havia um evento na escola das filhas dessa pessoa
e ele falou “ndo vou fazer a apresentagdo”. Ele tinha feito um belo trabalho, tinha feito
um belo levantamento, ele era a pessoa mais capacitada para fazer a apresentagdo e a
L - . " - L . L .
primeira reagdo dele foi “ndo vou”. Entdo eu liguei, conversei, expliquei, coloquei o

cendrio e ele acabou indo fazer a apresentagdo.

5.3.4 Morosidade

Além da priorizacdo da familia, os entrevistados identificaram que a equipe mexicana
tinha uma propensdo maior do que a dos brasileiros de prolongar as situacdes
prazerosas, ou de priorizar o desenvolvimento dos relacionamentos em momentos que

eles consideram inadequados. O entrevistado #5 fala sobre isso:

Ld no México [o importante ndo é o tema da] reunido, mas é a presenca de alguém, é a
secdo a qual vocé esperava faz alguns dias. Entdo a pessoa ndo se constrange, por
exemplo, de esperar: eu jd esperei duas horas e meia para uma reunido porque o fulano
estava almogcando com outro executivo, e estavam falando de negdocio. Entdo esse papo
vai até onde ndo der mais, por qué? Porque tem um ambiente de negdcio, eles estavam
trabalhando. Esse tipo de valor é muito comum ld: vocé estar almogando, convivendo
fora do trabalho, na verdade vocé estd trabalhando. Porque aquele contato, se vocé tem

uma relagdo boa com ele, ele é aquele cara que vai alavancar seu emprego no futuro.

e Dificuldade: atrasos em reunides com clientes e fornecedores trazendo

morosidade a decisGes importantes. Essa caracteristica feminina do estilo
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gerencial mexicano fazia com que reunides com pessoas de outras empresas que
precisavam acontecer prontamente fossem colocadas para depois, ou que o
inicio da reunido atrasasse muito, ou que uma reunido fosse desmarcada em
cima da hora. Ora, mas no Brasil também ndo ocorrem atrasos em reunides?

Segundo o entrevistado #3, sim:

Eu acho que aqui [no Brasil] tem aquela famosa cultura onde um atrasinho de 15
minutos ndo quer dizer nada. Inclusive se vocé pegar manual de estrangeiros, para
- . . p S\ L
pessoas que vdo fazer negdcio no Brasil, fala: ‘se vocé td numa reunido e houver um
atraso de 15 minutos, isso ndo quer dizer nada, e na verdade aquela reunido pode ser a

mais importante do dia.’

Porém, segundo ele, o problema era muito mais sério, trazendo dificuldades:

Jd houve uma dificuldade de eu ficar impaciente e ndo entender. [Eu queria marcar uma
reunido com alguém e dizia] ‘vamos marcar uma reunido que é importante para vocé’,
e [a pessoa] falar ‘ndo posso porque vou estar num evento, ld vdo estar os diretores da
minha empresa’. Entdo a pessoa vai ficar ld sorrindo até acabar o evento, mesmo que
ndo tenha nada para fazer, e na verdade seria mais produtivo ele estar numa reunido
comigo. Mas na verdade os diretores vdo notar que ele foi embora, ndo vdo falar
[nada], mas vdo notar que ele foi embora, entendeu? E é compreensivel. Enquanto aqui
vocé fala ‘ndo vou ficar porque eu tenho que produzir para vocé, ganhar dinheiro [para

aempresa]’, o [chefe] fala ‘vai ld’. Nesse sentido, eu acho que me impactou.

Deu pra entender como que as coisas ndo evoluiam Como é que uma reunido, que é tdo
importante para [a pessoa), pra mérito [dele], por que ndo é semana que vem, vai ser

[somente] daqui a um més?

Atrasos por morosidade no trabalho da equipe interna. Além de ter esse
problema com outras empresas, ele também acontece internamente, pois a
equipe mexicana também d4 prioridade ao prazer no ambiente de trabalho. O
entrevistado #4 coloca o fato dessa morosidade com clientes, mas também com a

equipe interna:
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[No cliente existia a situagdo de] ‘hoje ndo estou afim de tomar qualquer tipo de
decisdo porque isso ndo vai me trazer prazer’. Entdo, o impacto foi esse, com o cliente

e com a equipe em termos de comprometimento.

E ele se estende na explica¢do de como isso se dava com a equipe interna:

Isso impacta, sim. Isso ndo dd velocidade ao nosso trabalho ld, se ndo oferecesse
prazer [para a pessoa], realmente se desviava o mdximo, so chegava a execugdo quando
ndo tinha mais saida. Com o pessoal que trabalhava com a gente, dificuldade de
encurtar prazos trabalhando um pouco a mais, existia essa dificuldade com a equipe
interna, depois a gente poderia compensar falta de projeto. Realmente era mais dificil,
que efetivamente vocé querer buscar o convencimento por si s6 ou por mostrar que
realmente fazia sentido. Ser duro pro cara realmente se convencer, mesmo se
sacrificando, vocé depois poderia ter uma compensagdo, na verdade, ndo entrava na

cabega dessas pessoas.

5.4 Dificuldades relacionadas com a dimensao Controle de Incertezas

No ranking da dimens@o Controle de Incertezas o Brasil estd em 22° lugar e o México
18°, 0 que mostra os brasileiros t€m uma tendéncia a querer controlar mais as incertezas,
preferem situagdes mais estruturadas e se sentem mais ameacados por situacdes
incertas. Nas entrevistas levantamos trés questdes gerenciais ligadas a essa diferenga

entre Brasil e México.

A primeira delas chamamos de aparente estabilidade por falta de mobilidade social. Os
entrevistados percebem que hd menos mobilidade social no México que no Brasil, e que
em geral os funciondrios provenientes de classes menos favorecidas sio resignados, nao
tentam mudar a sua situacdo buscando mais oportunidades ou mostrando mais
resultados no trabalho — talvez porque saibam que a situacido deles ndo vai mudar
independente do que eles fagam — e os funciondrios vindos das classes mais altas sabem
que sempre terdo os melhores cargos, e, portanto, em geral, nio se preocupam em
mostrar alto desempenho, pois ndo hd uma alta competitividade. Assim, todos sdo de

certa forma passivos.
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A origem disso pode estar no rigido sistema de classes que, segundo Scarborough
(1198, p.150) ja existia na sociedade dos Maias e Astecas e foi mais ainda reforcada

com a chegada do colonizador espanhol.

Relacionamos este ponto com o controle de incertezas, pois mostra que a sociedade de
certa maneira esta estabilizada, pela falta de mobilidade todos sabem que lugar estardo

ocupando na sociedade no futuro.

Entendemos também que esta passividade pela falta de mobilidade social reforca e é
reforcada pela passividade gerada pela alta distancia de poder que hd no México. Como
vimos, a alta distdncia de poder gera concentracdo de poder, onde alguns tomam as
decisdes e decidem o que deve ser feito e os demais tém uma atitude de espectador. Esta

atitude certamente é reforcada pela estabilidade gerada pela menor mobilidade social.

Esta falta de mobilidade social e baixa competitividade traz algumas dificuldades aos
brasileiros que vao trabalhar no México. Uma delas é maior dificuldade para conseguir
alto desempenho no trabalho tanto dos funciondrios, tanto dos mais bem favorecidos
economicamente como dos menos favorecidos. Pelo mesmo motivo, também ¢é dificil
buscar bons resultados mais rapidamente — que é uma preocupagdo que os funciondrios
expatriados (no caso, os brasileiros) podem ter em especial, pelo desafio profissional
que estdo vivendo, pelo desejo pessoal de acelerar suas carreiras mostrando mais
resultados (SEBBEN, 1998, p. 72) —, e por dltimo, a dificuldade de que geralmente uma
pessoa em um cargo no México t€ém menos responsabilidades no seu escopo de trabalho
do que uma pessoa, na mesma empresa, no mesmo cargo, no Brasil. A impressdo que os
entrevistados tiveram é que se precisa pagar mais para que se faca a mesma coisa, e isso

torna a empresa mais custosa.

A segunda questdo que foi levantada nas entrevistas decorrente do Controle de
Incertezas foi a fragilidade dos acordos verbais. Segundo Martinez (1998, p. 102) os
mexicanos dao menos importancia (que um parceiro dos Estados Unidos, por exemplo)
a um contrato e preferem acordos que sdo negociados no dia a dia. Os entrevistados

apontam que isso lhes trazia dificuldade em fazer previsdes e tomar decisdes, pois algo
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que havia sido acordado num determinado momento podia, sem constrangimentos,

mudar de uma hora para a outra, alterando todo o planejamento.

Finalmente, a terceira questdo estava ligada a menor flexibilidade e auséncia do jeitinho
brasileiro. Motta (1996, p. 15 e 17) descreve o “jeitinho brasileiro” como sendo uma
maneira de resolver problemas contornando leis e formalidades descoladas da pratica.
Os entrevistados comentaram que fazer isso, isto &, resolver problemas se desviando dos
procedimentos formais que impedem a resolu¢do do problema é mal visto pelos

mexicanos.

Abaixo desenvolveremos essas trés questdes e as dificuldades nas quais os executivos

brasileiros entrevistados incorreram por conta delas.

5.4.1 Aparente Estabilidade por falta de Mobilidade Social

Um fato que chamou a atencdo de todos os entrevistados foi o de perceberem uma
menor mobilidade social no México quando comparado ao Brasil. Pelo que eles
observaram, ¢ dificil ver nos mexicanos menos favorecidos gana de mudar a sua
situacdo, eles parecem resignados. Por outro lado, os de classe média alta e classe alta ja
sabem que sempre terdo os melhores cargos, isso € uma incerteza controlada, e,
portanto, ndo se sentem ameacgados, ndo ha competitividade, e eles tendem a ndo se

preocupar tanto com desempenho. O entrevistado #1 explica:

As sociedades sdo muito parecidas, [no sentido] em que a classe dominante é quem vai
determinar o futuro, quem vai determinar as agdes para a coletividade. Mas eu percebo
que no individual a aspiracdo de crescimento do brasileiro é mais marcada. E
individualmente ele busca mais fortemente que o mexicano o seu crescimento, mudar o
seu posicionamento préprio e ndo necessariamente o posicionamento da coletividade

que estd ao redor dele.

A mobilidade social do México, na minha leitura é menor, Vocé tem as classes e era
raro a gente ver alguém que ascendeu socialmente de uma maneira importante por seus

proprios méritos.
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O entrevistado #6 reforca a questdo da mobilidade social e fala sobre a passividade nos

cargos mais altos:

Eu ndo via tantos jovens com energia, de busca pra construir uma carreira. E nos
executivos mais seniores, uma passividade. Era aquela coisa que a gente tava falando
de poder. Eu via diretores de alto nivel que ndo participavam, ndo opinavam, ndo
questionavam decisdes; e ndo tinham essa auto-motivagdo, essa atitude. Acontecia

bastante e me chamou atengdo.

O entrevistado #5 falou sobre a resignacdo nos cargos mais baixos.

E uma forma desse cara que estd embaixo de se submeter, é como um sistema de castas.
Ele sabe que se ndo for engenheiro naquele modelo, ele ndo vai alcangar aquele cargo,
ndo adianta ele tentar espernear ld embaixo. [Naturalmente acontece] essa falta de

vontade dele de melhorar.

E qual a diferenca que os entrevistados encontram nesse aspecto em relagdo aos
funciondrios brasileiros? Aparentemente eles se preocupam mais em relacdo ao rumo
que estdo dando a carreira, como conseguir mais responsabilidades para poder acelerd-

la, enfim, se preocupam mais com esse tipo de questdo. O Entrevistado #4 explica:

O desgaste que a gente tem aqui [no Brasil] com pessoas preocupadas com o futuro ‘o
projeto que eu estou alocado, o direcionamento que eu estou dando a minha carreira’,
é bem diferente que o pessoal que eu trabalhei no México, por exemplo. Ndo sei se é o
conjunto de tudo isso que a gente tem falado que torna o mexicano menos ambicioso,

mais resignado do papel que ele tem na sociedade, do papel que ele tem na companhia.

Eu acho que Brasil e México, sim, estdo muito proximos por terem caracteristicas
sociais bem parecidas, mas eu acho que o brasileiro no mundo corporativo ele sofre
mais, ele tem mais angustia com incertezas que o mexicano. O exemplo pode ser esse, o
desgaste que eu tenho com pessoas mais juniores, a preocupacdo dessa galera sobre
quanto tempo vai ficar alocado, quanto vai ter de aumento, [a comparagao] entre o que
ela estudou e o que ela estd fazendo, eu acho que existe uma preocupagdo muito grande

em relagdo a isso.

O cliente que me contrata aqui no Brasil ele estd preocupado de como esse projeto vai

ajudd-lo no seu desenvolvimento, diferente do que eu senti ld no México.
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Alguns problemas podem ser associados a essa aparente estabilidade e falta de

mobilidade social:

Dificuldade de exigir melhor desempenho dos recursos. Por um lado, os
recursos vindos das classes mais altas sabem que nio precisam se esforgar para
estar sempre em bons cargos. Do outro lado, os recursos das classes mais baixas
tampouco sentem necessidade de se esforgar, pois sabem que esse esfor¢co nio

serd recompensado com promogdes e uma melhora no seu status social.

Os entrevistados ilustraram a questdo contando alguns casos. O #1 fala sobre o a

passividade nos cargos mais altos:

a galera que vinha das universidades mais de alto nivel ndo estava muito ai para ralar,
mesmo que tivesse uma boa formagdo, estava muito garantido nas relagcées do pai que
amanhd ou depois iria conseguir um cargo importante porque ele vinha jd de uma

classe alta, e ia chegar ld naturalmente pela evolugcdo natural das coisas.

E assim, é interessante nas contratagdes que a gente fez, [tem gente que] em algum
momento até quis [se esfor¢ar, mas] quando comegamos a apertar e pedir mais
performance, e colocar preto e branco, em cima de avaliagdes objetivas, [ela] saiu fora

[da empresa], e a relagdo [social que ela tinha a] ajudou se recolocar.

O entrevistado #5 contou um caso onde ficou claro para ele que havia resignagdo por

parte dos funciondrios das classes mais baixas, que de alguma forma eles entendiam que

eles ndo ascenderiam na carreira e socialmente:

Na [empresa em que eu trabalhava no México] o gerente de TI era engenheiro e ele
tinha trés caras embaixo dele que eram técnicos que resolviam, [trabalhavam muito
bem]. E uma vez eu questionei [a um dos técnicos]: o que vocé vai fazer? Porque vocé
ndo arrisca pegar a gerencia desse projeto? E ai o Juarez, [o técnico], falou: ‘Por que
eu ndo sou engenheiro.’ Entdo ele tinha total convic¢do de que por melhor que ele fosse
desenvolvedor de aplicagoes pro [sistema], pelo fato de ndo ser engenheiro, ele ndo
tinha chance de ascensdo pra geréncia do projeto. E realmente ndo foi, pegaram outro

cara de fora da empresa para tocar um projeto.
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Dificuldade: funciondrio em wum cargo no México tem menos
responsabilidades no seu escopo de trabalho do que funciondrio no mesmo
cargo no Brasil. Outra questdo que também estd ligada a essa passividade e
aparente estabilidade é a de que, em geral, quando se comparam as atividades de
pessoas que ocupam 0 mesmo cargo, na mesma empresa, sé que um no Brasil e
o outro no México, em geral a pessoa no Brasil tem mais responsabilidades que
a pessoa no México. Desenvolvemos a questdo abaixo. Isso tem pelo menos
duas conseqiiéncias: a primeira é que a empresa se torna mais cara, pois vocé
precisa de funciondrios em cargos mais seniores (e mais caros) para fazer as
mesmas atividades que sdo realizadas por funciondrios menos seniores (e mais
baratos) no Brasil. A segunda € que, se o brasileiro que estd no México ndo sabe
disso, ele pode achar que determinada pessoa que ocupa determinado cargo na
empresa do México tem mais responsabilidades do que ele efetivamente tem e
pode também achar que ele vai resolver questdes que na verdade ndo pode. O

entrevistado #6 fala sobre essa questdo:

A gente comparava [a empresa nos dois paises. Aqui no Brasil,] onde tinha um gerente
Junior fazendo super bem o trabalho, com um escopo grande, e [1a no México] tinha um
diretor sénior pra fazer a mesma coisa, fazendo até pior do que [o gerente] aqui do
Brasil. Era uma diferenga gritante, realmente. Entdo a gente faz a mais, aqui no Brasil,

com esses [gerentes] a gente ganha mais que com esse diretor.

E outra coisa que eu sentia muito é que no México existia claramente: ‘cavei uma
promogdo pra fazer a mesma coisa’. E muito comum, até num nivel técnico, e vocé
pergunta ‘mas vocé continua fazendo o mesmo, merece uma promogdo por qué?’ ‘Pelo
tempo de casa’. ‘Mas o seu o escopo de trabalho ndo aumentou, ndo estd fazendo mais,
porque promogdo?’ Mesmo que mudasse de gerente para diretor, s6é mudava de titulo e
de nivel, mas a atitude e comportamento continuavam sendo de gerente. Era muito
comum. Eu batalhei muito com isso: ‘o que? Por que vocé acha que tem que ser
promovido por isso? O que vocé estd fazendo de diferente? No que vocé estd atuando
diferente? Se vocé fosse um lider de uma drea funcional, como que vocé vai atuar como
lider das pessoas que eram seus pares até outro dia? E melhor continuar sendo o que

vocé é, melhor vocé continuar no menos.’
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¢ Dificuldade de conseguir mostrar resultados mais rapidamente trabalhando
com a equipe de mexicanos. O entrevistado #4 fala da questdo que, como os
recursos mais seniores estavam de certa forma acomodados por essa estabilidade
e 0s mais juniores eram resignados, ele teve dificuldade de fazer com que sua
equipe buscasse mais resultados, que era um objetivo pessoal seu no periodo de

expatriacdo: acelerar os resultados e a carreira. Nas suas palavras:

Como isso impacta, e impactou bastante na gente, por nos profissionais [da empresa]
que sairam do Brasil e foram para o México, nosso objetivo era dar velocidade na
nossa carreira, tirar proveito disso, tanto pra gente quanto pra companhia, ao ponto de
se falar nos corredores [da empresa no México] de ‘la palanca brasilefia’”’ . Foi
realmente um choque cultural pra [os funciondrios mexicanos, mesmo] gerentes,
diretores e a galera mais junior. Participei de reuniées com consultores brasileiros [de
nossa empresa] pressionando nossos gerentes e diretores mexicanos, cobrando mais
vendas, mais negdcios, por estarem insatisfeitos com os resultados que estavam

podendo dar.

Vale destacar que, nesse caso especifico, o funciondrio brasileiro tinha um
objetivo pessoal de trazer mais resultados, talvez maior do que ele teria se
estivesse no Brasil. O restante da equipe, os mexicanos, ndo estava na mesma
situacdo que ele — expatriado, tendo tempo limitado para chegar a bons
resultados, querendo acelerar a carreira — e portanto, podem ndo ter sentido a
mesma motivagdo por acelerar o trabalho. Isso é um fator que deve ser

considerado, mas essa situacdo deve ter sido agravada pela questio da

estabilidade, passividade e resignacdo, geradas pela falta de mobilidade social.

Além disso, outro agravante é a questdo que vimos na dimensao masculinidade.
Os mexicanos tendem a dar prioridade a outras coisas, como a familia, antes do
trabalho. Sendo assim, poderia haver um claro descasamento entre os interesses

do expatriado — que quer acelerar resultados — e o restante da equipe mexicana.

' ‘la palanca brasilefia’ em portugués significa a ‘alavanca brasileira’, no sentido de que os funciondrios
brasileiros vinham e queriam dar mais velocidade aos processos e trazer resultados mais rapidamente.
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5.4.2 Fragilidade dos Acordos Verbais

O entrevistado #3 falou sobre a questdo dos acordos verbais, em geral, ndo serem

respeitados. Isso lhe causava a dificuldade de fazer previsdes em cima de questdes que

estavam acordadas verbalmente.

Dificuldade de fazer previsdes em cima de questées que estavam acordadas

verbalmente. O entrevistado #3 comentou que isso lhe trazia dificuldades para

fazer previsdes e tomar decisdes, pois algo que havia sido acordado num

determinado momento podia, sem constrangimentos, mudar de uma hora para a

outra, alterando todo o planejamento. Ele coloca a dificuldade da seguinte

forma:

Vocé tem um problema muito grave ld [no México] que é o seguinte: que é de apalavrar
algo. Aqui [no Brasil], apalavrado, faz o que td valendo [o que estd apalavrado]. Ld no
Meéxico, o apalavrado ndo vale [nadal, as vezes, nem o formalizado vale alguma coisa.
Ndo é um constrangimento quebrar um acordo com vocé, nenhum, nenhum, e fica por

isso mesmo.

Em termos de gestdo, a maior dificuldade que eu enxergo nesse sentido ld é a palavra
valer muito pouco. [Uma pessoa] muito respeitado na sociedade ld, um Don Alguma
Coisa, fala assim: ‘vamos fazer esse negocio?’ E amanhd ele fala: ‘ah, falei, mas
esquece’, ndo é constrangimento nenhum pra ele. Entdo vocé gerenciar uma drea ou
empresa que trabalha com previsdo, que o acionista vai precisar dessa previsdo, [é
complicado]. Ld no México, vocé tem que gerenciar isso tudo muito mais de perto.
Entdo onera, ter que confirmar o que vocé jd acordou. No Brasil é um pouco menos, e

outro extremo seria o saxdo, em que a palavra testemunhada é um contrato.

5.4.3 Menor flexibilidade e auséncia do “jeitinho brasileiro”

Freitas (1997, p. 50) fala da caracteristica gerencial do jeitinho brasileiro, onde as

pessoas resolvem algum problema de maneira flexivel e criativa, por algum meio que

ndo é um procedimento padrdo. O entrevistado #3 relata que ele ndo conseguia fazer

isso com freqiiéncia no México, e, além disso, percebia que essa flexibilidade € era mal

vista.
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¢ Dificuldade: Jeitinho brasileiro pode ser mal visto. Segundo o entrevistado #3,
resolver um problema sem seguir os procedimentos padrdes, principalmente sem
consultar um superior, pode ser muito mal visto no México. Ele fala que a
reacdo de uma supervisdo mexicana em cima do fato de um problema ter sido
resolvido fora dos procedimentos pode ser tdo ruim que pode ser melhor nio
resolver o problema do que encontrar uma maneira criativa, fora dos padrdes, de

resolvé-lo. Ele nos diz:

[Sobre o “jeitinho brasileiro”], no Brasil vocé tem muita flexibilidade, entdo, uma regra
estabelecida aqui, ele [conhece a] regra mas ele sempre a contrapdoe com a missdo,
entendeu? Se a regra o impede de fazer a missdo que ele tinha que fazer, ele vai burlar
a regra toda e o superior dele ndo vai achar ruim. Ld no México, as vezes ele pode até
fazer isso com boa intengdo, cumprir a missdo que ele tinha, mas o superior dele ndo
vai perdoar ele nunca por ele ter quebrado a regra; pra ele quebrar a regra, ele vai ter
que validar com a hierarquia superior. [No Brasil], no estilo gerencial brasileiro, se
vocé dd uma missdo pra [alguém] e tem umas regras pré-estabelecidas, se ele burlar as
regras para cumprir a missdo, eu, como gestor brasileiro, vou dar parabéns para ele.
No México, se o cara fizer isso, provavelmente ele vai ser quase que demitido, porque
burlar as regras sem a autorizagdo do superior ld é quase que impensdvel, mesmo que
seja claro para todos e que todos sejam graduados, do mesmo nivel, entendeu? O meu
chefe aqui, ele ndo tem mais pos-graduacdo do que eu. Entdo se é uma coisa que é
clara, que é obvia, é claro que ele vai entender, ndo tem ingeréncia sobre como eu vou

fazer isso.

5.5 Dificuldades relacionadas com o Etnocentrismo

Este ponto ndo foi abordado de maneira estruturada nas entrevistas, por ndo fazer parte
da pauta inicial. No entanto, ao rever todas as entrevistas, notamos que alguns
entrevistados falaram sobre dificuldades ligadas ao etnocentrismo e as colocamos nesta

se¢ao.

Identificamos trés dificuldades que podem ser relacionadas como o etnocentrismo. A

primeira tem a ver com um problema de ndo falar e compreender muito bem o espanhol
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e expressodes tipicas. Assim, o mexicano enxerga o brasileiro como alguém diferente, e

que ndo faz parte do grupo, o que pode dificultar o convivio, o trabalho e os negdcios.

Por outro lado, em algumas questdes 0 mexicano enxerga o brasileiro como semelhante,
pelo fato de serem ambos provenientes de paises latinoamericanos, ou, por exemplo
terem sido coldnias ibéricas. Neste caso o mexicano parece aplicar sobre o brasileiro o
mesmo etnocentrismo negativo que aplica sobre si proprio. Assim, ele tende a preferir
modelos de gestdo e formas de trabalho vém da Europa ou dos Estados Unidos ao que

vem do México ou Brasil.

A terceira tem a ver com o fato do brasileiro, como forma de se adaptar, comeca a
baixar as suas expectativas para ndo enxergar mais as diferengas e ndo se irritar mais

com elas.

A explicacdo para as tré€s dificuldades estdo desenvolvidas abaixo.

5.5.1 Etnocentrismo Negativo

A bibliografia fala sobre o etnocentrismo negativo, comum em paises que foram colonia
como Brasil e México, que se trata de um complexo de inferioridade coletivo decorrente
de um questionamento radical de sua cultura por parte do colonizador, que impde sua

superioridade militar e tecnolégica (PERROT, 1979, p.54).

Samuel Ramos e José Iturriaga, por sua vez, apresentaram a influéncia do etnocentrismo
negativo no imagindrio da sociedade mexicana. Segundo eles, o0 mexicano contraiu um
sentimento de inferioridade e menosvalia no transcurso do tempo, causados por uma
série de eventos histéricos que ocorreram desde a Conquista espanhola e aumentou mais
ainda com a independéncia, devido a novos eventos histéricos, como as constantes

intervengdes francesas e norte-americanas. (BEJAR NAVARRO, 1968, p. 121).

O que os comentdrios dos entrevistados evidenciam € que os mexicanos enxergam 0s

brasileiros como semelhantes, conforme nos fala o entrevistado #7:
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[O México] é um pais que oferece ao brasileiro grandes condigdes, que oferece um
monte de coisas ao brasileiro, ele é bem querido. Eu acho que no caso o brasileiro tem
uma vantagem, porque como ele ndo é hispdnico, entdo vocé ndo tem a competicdo de
estar com um mexicano, e por outro lado vocé ndo é americano; e o europeu ainda tem
a carga do espanhol. Entdo, o brasileiro é um cara solto é um cara que eles véem com

bons olhos, eles aceitam de forma mais fdcil. Foi isso que eu identifiquei.

Porém, isso parece ter um aspecto negativo em alguns casos. Ao que parece, a0 ver os
brasileiros como semelhantes, eles lancam sobre eles também o sentimento de
etnocentrismo negativo. Assim, as dificuldades encontradas pelos executivos
brasileiros neste aspecto advém do fato dos mexicanos nio os enxergarem cOmo
executivos de alto nivel, como eles esperam que seja um europeu ou um norte-

americano.

¢ Dificuldade: o executivo brasileiro ndao é visto pelo mexicano, em geral, como
uma referéncia em gestdo. Isso traz uma dificuldade de se impor, de se
legitimar, como lider, tomador de decisdo, e pessoa a ser seguida. O entrevistado

#3 ilustra o caso:

[Havia uma dificuldade que vem da] relagdo econdmica de poder entre paises. O
Meéxico também foi colonia; num primeiro momento ele nunca vai reconhecer o Brasil,
ou o brasileiro, como alguém que venha de um lugar diferente. Entdo, muito do jeitinho
brasileiro ndo é reconhecido como referéncia de management, modelo de gestdo, etc.
Até porque a gente resolve tudo mais no talento, ser menos formal, tomar decisoes mais
informalmente, ser muito flexivel. [O brasileiro é] menos baseado nos pardmetros pré-

estabelecidos.

No México, ai é que td, a referéncia é exatamente ao contrario, a referéncia na tomada
de decisdo é o alemdo, tomada de decisdo americana, é muito previsivel, ndo é uma
coisa que é ruim, mas é mais previsivel. Que também ndo é o estilo mexicano, mas [0
mexicano] reconhece como o que deveria obedecer. Acho que esse é o primeiro ponto

de dificuldade.

[Outro] problema [é o de] ndo ter muita empresa brasileira ld fora [do Brasil]. Entdo, a
cultura, o tipo de cultura do empresariado brasileiro é meio estranho. Porque por

exemplo, uma empresa alemd também ndo é muito normal uma relacdo com a
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sociedade no México, sdo outras pessoas, mas se vocé fala ‘ah, é uma empresa alemd,
deve ser assim, assim, assado.” Todo mundo sabe, imagina o que vem. Quando é uma
empresa brasileira, ninguém sabe o que vem. O que [isso] provoca? Provoca um
desconforto, de ndo reconhecimento do brasileiro como referéncia de empresdrio, de

executivo.

5.5.2 Dificuldades relacionadas ao idioma e expressoes tipicas

Outra dificuldade surge da comunicacdo. Como muitos dos executivos brasileiros nio

falam muito bem o espanhol, eles acabam criando barreiras adicionais.

Dificuldades com o idioma espanhol. As barreiras surgem ndo sé pelos
executivos ndo entenderem ou nfo se fazerem entender, mas também por nio
compreenderem as entrelinhas, as expressdes tipicas. Entdo eles acabam sendo
vistos como de fora do grupo, o que fecha algumas portas. O primeiro caso é

ilustrado pelo entrevistado #2:

A primeira dificuldade é da lingua porque gente sempre acredita que seu espanhol estd
um pouco melhor do que realmente estd. Como sempre estamos acostumados a escutar
um castelhano mais proximo do uruguaio, do argentino, o sotaque mexicano é muito
diferente. Entdo numa negociagdo direta, as vezes o cliente fala um pouquinho mais

rdpido e isso é o primeiro impacto de dificuldade. O sotaque deles é bem diferente.

[E eles tinham muito mais dificuldade de me entender do que eu a eles.] A#é porque meu
sotaque vinha muito carregado do portugués entdo eu percebia que algumas pessoas

tinham preguica em me entender, isso é bem marcante.

O entrevistado # 3 fala sobre o segundo aspecto, mais sutil:

A outra dificuldade é a dificuldade de comunicagdo. Se vocé ndo fala fluente espanhol,
ndo entende as expressoes subliminares mexicanas, vocé nunca vai ser considerado
[uma pessoa] que jd estd no México, que entende do México, as pessoas ndo te
respeitam no seu dia a dia de trabalho. As pessoas podem reconhecer a hierarquia
porque sdo muito formais, muito hierdrquicas, mas ndo reconhece vocé. No dia a dia, o

pessoal nunca vai te respeitar.
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Além da lingua, o grau de formalizagdo, como eles sdo formais, como eles falam as
coisas de maneira indireta que vocé tem de captar, o quanto vocé domina a lingua, o
quanto vocé domina os costumes. Entdo, o mexicano tende a ndo te incluir enquanto

vocé ndo se “mexicaniza’; isso é um fato.

5.5.3 Baixar Expectativas

O entrevistado #7 falou sobre a necessidade que muitos executivos brasileiros tém,

depois de um tempo, de baixar as expectativas e a cobranca em cima de si mesmo e dos

demais para conseguir se adaptar melhor.

Relaxamento e perda de competitividade por baixar expectativas, se adaptar
e se fazer mais parte do grupo. O entrevistado #4 fala sobre um problema que
pode surgir que € o de baixar suas expectativas e se acostumar com isso, de

forma a ndo se abalar e ndo enxergar as dificuldades. Ele nos conta:

O executivo brasileiro, no caso, que eu sou, ele vai passando por etapas. Eu cheguei até
a me pegar meio que adaptado demais, jd estava achando aquilo tudo normal [aquelas
dificuldades, ou as coisas que eu ndo concordava e achava que tinham que ser
diferentes] e ndo devo encarar como normal, as vezes até o relaxamento no
cumprimento de algumas coisas, até com o meu pessoal mesmo. Por exemplo, vocé
pede pro cara e o cara ndo vai fazer, entdo vocé baixa o nivel de exigéncia sua. Vocé
brinca, aqui [no México] eu faco isso com o pé nas costas, como vocé tem exigéncia

baixa, e vocé relaxa. E no relaxar, também, vocé se torna menos competitivo.

Vocé relaxa em aprendizagem, vocé relaxa em buscar coisas novas pra vocé melhorar a
sua forma de atuar, vocé vai relaxando. Realmente vocé entra, acaba entrando naquela
estrutura, naquele modelo tipico de gestdo mexicana. Acho que tem muito brasileiro jd
assim. Como o brasileiro é de fdcil adaptagdo, ele pega ficil, ‘isso aqui é o modeldo, eu

jd me adaptei ao modeldo mexicano’.

Ai vocé fala assim, vou baixar o nivel de exigéncia e vou tentar conviver com isso,
buscando melhorar a produtividade, buscando melhorar a [minha] insatisfacdo. Eu

acho que a maioria acaba fazendo isso, porque tem esse periodo de impacto, depois eu
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acho que vem o entendimento, tem essa adaptag¢do, em maior escala ou menor escala;
uma acomodagdo. Ou baixa o nivel de exigéncia e relaxa um pouco, ou minha vida vai

ser um inferno.
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6 CONCLUSAO

O processo de globaliza¢do econdmica permite que as empresas tenham um acesso mais
facil ao mercado internacional. Isto traz novos desafios na drea da gestdo empresarial.
Um deles ¢ a gestdo de diferencgas culturais as quais sdo expostas as empresas que tem
operagdes internacionais. Porém, este desafio é um dos menos observaveis no ambiente

de negécios, se comparado a aspectos legais, politicos ou econdomicos.

No entanto, ndo observar os aspectos culturais traz um alto risco para as empresas que
decidem se internacionalizar, pois, mesmo quando as pessoas t€m um mesmo pano de
fundo cultural, € comum que elas tenham fracas habilidades interpessoais. Quando a
interagcdo ocorre através de fronteiras culturais, entdo, as chances de fracasso sdo ainda
maiores, trazendo prejuizo a gestdo e a todo o negdcio. Vimos que é comum que quando
se formam equipes compostas por pessoas de diferentes culturas e valores, ocorra
incompreensdo, confusdo, frustragdo e, possivelmente, irritacdo. E estes sdo fatores que

podem causar o fracasso do empreendimento.

Brasil e México sdo atualmente as duas maiores economias da América Latina, sendo
responsdveis por mais de 60% do PIB da regido. E de se esperar, portanto, que a
interagdo multicultural entre esses dois paises seja relevante na regido. Este trabalho se
concentrou na relagdo entre executivos desses dois paises. Mais especificamente, nos
concentramos em identificar quais sdo as dificuldades que os executivos brasileiros,
caracterizados por um estilo gerencial préprio, enfrentam ao fazer negécios e trabalhar

no México.

Para encontrar essas dificuldades, primeiramente estudamos os estilos gerenciais
brasileiro e mexicano e tentamos identificar as diferencas entre eles. Num primeiro
momento, percebemos que eles t&ém rankings préximos nas quatro dimensdes do modelo
de comparacdo de estilos gerenciais de Hofstede (distdncia do poder, coletivismo,
masculinidade e controle de incertezas), o que nos leva a crer que eles tém

caracteristicas semelhantes nos seus respectivos estilos gerenciais.

Ao revisar a literatura sobre ambos os estilos, confirmamos essa tendéncia. Sdo dois

paises que tiveram a formacgdo de sua sociedade de maneira semelhante, com um
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colonizador ibérico criando uma sociedade miscigenada com indios locais e baseada em
uma familia patriarcal. Se olharmos a Tabela 7, que traz o resumo das caracteristicas
dos estilos gerenciais brasileiro e mexicano segundo a bibliografia, fica clara essa

semelhanga.

Ainda assim, foram sociedades que se formaram de forma independente e percebemos,
pela graduac@o nas dimensdes de Hofstede para os dois paises, que apesar de ambos
tenderem a ter caracteristicas semelhantes, elas se encontram mais marcadas no México

que no Brasil.

Ao realizar a pesquisa de campo com os executivos brasileiros que trabalharam no
Meéxico, notamos que apesar deles reconhecerem essa semelhanca entre os dois paises,
as diferencas entre os dois estilos gerenciais, apesar de pequenas, foram suficiente para
trazer dificuldades nessa interag@o intercultural. Uma frase comum dos entrevistados ao
identificar alguma dificuldade era “no Brasil isso também existe, mas no México...” e
completavam a afirmag@o com algo mostrando que a dificuldade no México era maior,

ainda que pudesse ocorrer em menor intensidade no Brasil.

E preciso levar em conta de que esses executivos entrevistados nio podem ser
considerados o padrdo do estilo gerencial brasileiro, mas, de alguma forma,
representantes de uma elite da gestdo empresarial no Brasil, uma vez que estudaram nas
cidades que concentram alguns dos melhores colégios e universidades do pais,
trabalham nas cidades que t€m as maiores economias do pais, que, por isso,
provavelmente tém mais mao de obra disponivel e mercado de trabalho altamente
competitivo, e ainda por cima, dentro de um grupo de profissionais que tém essas
caracteristicas, eles foram escolhidos para a expatriacdo, condicdo que normalmente as

multinacionais ddo aos seus maiores talentos.

De qualquer forma, sdo profissionais acostumados a lidar com o estilo gerencial
brasileiro quando trabalham no Brasil. Portanto, as dificuldades que eles encontraram
parecem ser dificuldades que eles ndo tém quando trabalham com pares brasileiros e,

sendo assim, se originam dessa interacdo intercultural Brasil-México.
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Em relacdo a dimenséao distdncia do poder, as dificuldades encontradas sdo, de um lado,
o tratamento com os préprios subordinados mexicanos, no sentido de que é dificil
conseguir delegar responsabilidades ou até mesmo fazer com que eles assumam as
responsabilidades que deveriam pelo seu nivel de cargo. Outra dificuldade é a
necessidade de marcar a hierarquia e autoridade em cima dos subordinados, manter uma
distancia, enquanto que no Brasil a tendéncia € aproximar. Por outro lado, no
relacionamento fora da equipe de trabalho, quando se depende da tomada de decisdo em
outras empresas, a concentra¢do de poder torna-se novamente um obstdculo, retardando

atividades que dependem de aprovacdo ou tomada de deciséo.

Na dimensao coletivismo/individualismo, ha trés grupos de dificuldades encontradas. O
primeiro tem a ver com a preferéncia pela contratacdo de familiares e conhecidos. Essa
caracteristica acontece no México e no Brasil, a diferenca apontada pelos entrevistados
€ que no México um funciondrio indicado, mas com baixo desempenho, pode chegar a
permanecer no cargo ou na empresa muito mais tempo do que no mesmo tipo de

companhia no Brasil.

O segundo grupo de dificuldades vem da importincia da rede de relacionamentos
pessoal para se conseguir fazer negécios. Essa questdo ocorre em ambos os paises,
porém a diferenca apontada pelos entrevistados é que no Brasil o conhecer alguém abre
portas, ja sobre o México as opinides foram divergentes: um nos disse que no México,
quando hd um conhecido envolvido, fazer negdcio € quase uma obrigacdo. Outro nos
disse que o Mexicano s6 lhe ajudard caso ele tenha um interesse muito claro em vocg,

caso vocé tenha algo que ele precisa.

O terceiro grupo de dificuldades surge da tendéncia a evitar o confronto. Ainda que,
novamente, essa seja uma caracteristica comum aos dois paises, percebemos nas
entrevistas que essa caracteristica de evitar dizer ‘ndo’ dos mexicanos é mais forte e traz

problemas aos executivos brasileiros.

Na dimensdo masculinidade, esti a maior diferenca entre os rankings de Brasil e
Meéxico, sendo este mais masculino. As dificuldades encontradas foram ligadas a dois
principais fatores. Primeiramente, que no México hd maior separagdo por género das

atividades na sociedade. Isto dificulta a criagdo de um ambiente mais plural de trabalho,
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com homens e mulheres, uma vez que o mundo dos negdcios e os cargos diretivos e
gerenciais, no México, sdo quase que exclusivamente ocupados por homens. Por outro
lado, como sé entrevistamos homens, ndo conseguimos obter dificuldade decorrentes do
género feminino neste aspecto, o que ¢ uma limitagdo relevante deste trabalho. Neste
sentido, o fato de que, para realizar as entrevistas, tivemos mais facilidade para
encontrar funciondrios homens expatriados, dd indicios de que essa igualdade entre
homens e mulheres, no Brasil, ainda ndo € uma realidade. Mesmo assim, ficou claro que
no México o desequilibrio entre mulheres e homens no mercado de trabalho,

principalmente nos cargos gerenciais e diretivos das empresas, ¢ bem marcante.

Outra causa de dificuldades foram as fortes caracteristicas femininas que hd na
sociedade mexicana. Apesar do Brasil ficar numa posi¢do intermedidria no ranking
dessa dimensdo e o México tender muito mais a Masculinidade, essas caracteristicas da
sociedade mexicana também trouxeram dificuldades aos executivos brasileiros,
principalmente no sentido de ter que entender que os mexicanos tém outras prioridades
sobre o trabalho, principalmente a familia, fato que pode criar uma sensacdo de

descomprometimento deles perante a empresa.

Em relacdo a dimensdo controle de incertezas encontramos trés situagcdes que causam
dificuldades aos executivos brasileiros. A primeira delas chamamos de aparente
estabilidade por falta de mobilidade social. Os entrevistados percebem que hd menos
mobilidade social no México que no Brasil e isso cria uma estabilidade que pode ser
desfavoravel para a empresa.

Uma dificuldade que isso gera é que se percebe uma falta de busca por melhor
desempenho tanto dos funciondrios mais bem favorecidos economicamente quanto dos
menos, pois todos sabem que suas situa¢des ndo vdo mudar, independente do seu
desempenho no trabalho. Outra dificuldade é de buscar bons resultados mais
rapidamente — que € uma preocupacdo que os funciondrios expatriados (no caso, os
brasileiros) podem ter em especial, pelo desafio profissional que estdo vivendo, pelo
desejo pessoal de acelerar suas carreiras mostrando mais resultados. Outra dificuldade é
a de que geralmente uma pessoa em um cargo no México tem menos responsabilidades
no seu escopo de trabalho do que uma pessoa, na mesma empresa, no mesmo cargo, no

Brasil.
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A segunda situagdo que foi levantada nas entrevistas decorrente do controle de
incertezas foi a fragilidade dos acordos verbais. Os entrevistados apontam que isso lhes
traz dificuldade em fazer previsdes e tomar decisdes, pois um planejamento feito em
cima de um acordo pode ir por 4gua abaixo pela quebra, sem nenhum constrangimento,

do mesmo.

A terceira situagd@o € ligada a menor flexibilidade e auséncia do jeitinho brasileiro. Os
entrevistados comentaram que resolver problemas se desviando dos procedimentos

formais que impedem a resolug@o do problema é mal visto pelos mexicanos.

Por ultimo, em relagdo ao etnocentrismo, vimos que o brasileiro tem dificuldades
relacionadas ao etnocentrismo positivo € o negativo. A primeira tem a ver com um
problema de ndo falar e compreender muito bem o idioma e expressdes tipicas. Assim,
0 mexicano enxerga o brasileiro como alguém diferente, e que ndo faz parte do grupo, o
que pode dificultar o convivio, o trabalho e os negdcios. Ainda em relacdo ao
etnocentrismo positivo, existe um tendéncia nos brasileiros que estdo hd muito tempo no
México de, como maneira de se sentirem mais parte do grupo mexicano, comegar a
baixar as suas expectativas para nio enxergar mais as diferencas e ndo se irritar mais

com elas.

O etnocentrismo negativo ocorre quando o mexicano enxerga o brasileiro como
semelhante, pelo fato de serem ambos provenientes de paises latino-americanos, ou, por
exemplo, terem sido coldnias ibéricas. Neste caso o mexicano parece aplicar sobre o
brasileiro o mesmo etnocentrismo negativo que aplica sobre si préprio. Assim, ele tende
a preferir modelos de gestdo e formas de trabalho vém da Europa ou dos Estados

Unidos ao que vem do México ou Brasil.

Estas sdo, em linhas gerais e de maneira estruturada, os principais temas onde os
brasileiros encontraram dificuldade. Alguém que sé leia as dificuldades encontradas
pode pensar “ora, mas no Brasil, trabalhando com brasileiros, quase todas essas
dificuldades existem.” O comentdrio procede, e temos que nos lembrar que os estilos
gerenciais sdo, de fato, semelhantes. Era de esperar, portanto, que as semelhancas gerem

um ambiento mais familiar para os executivos brasileiros do que foi revelado nesta
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pesquisa. No entanto, as dimensdes culturais sdo multifacetadas e apresentam diversos
nuances que influenciam a percepcdo das dificuldades por parte dos executivos
brasileiros. A questdo é que essas dificuldades sdo mais sentidas no México, e as
pontuagdes do México nas dimensdes de Hofstede parecem confirmar que o México é

mais agudo que o Brasil nessas caracteristicas gerenciais.

Com a propriedade de termos vivido a experiéncia de ser um brasileiro expatriado e ter
passado por essas dificuldades no nosso periodo de trabalho por 14, nos permitimos
afirmar que, assim, chegamos ao final deste trabalho com a certeza de ter alcancado o
nosso objetivo. Levantamos as dificuldades que os executivos brasileiros, caracterizados
por um estilo gerencial brasileiro, enfrentam ao trabalhar e fazer negécios com o
Meéxico. Além disso, alcangamos o objetivo de criar um documento que acreditamos ser
valioso para todo aquele brasileiro que por ventura venha passar por essa situacao.
Nossa experiéncia de expatriacdo certamente teria sido mais facil se, antes de ir ao

México, tivéssemos maior familiaridade com este tema.

Nao podemos nos furtar a comentar que temos plena consciéncia de que as dificuldades
encontradas ndio sdo causadas pelos mexicanos em si. O México é um pais que funciona
e prospera, e ndo por acaso ¢ a segunda maior economia da América Latina, mesmo
com a dura crise que enfrentou e enfrenta desde o segundo semestre de 2008. Se ha
dificuldades na relag@o intercultural dos executivos brasileiros que 14 vao trabalhar e
fazer negdcios, isto é causado pelo préprio modelo mental que caracteriza o estilo
gerencial brasileiro. Esses executivos saem de sua cultura e se submergem em outra, e

sempre que isso ocorrer, independente das culturas analisadas, isso vai acontecer.

Além disso, € preciso salientar que, apesar dos depoimentos nas entrevistas terem um
cariter etnocéntrico, e apesar de todas as dificuldades encontradas, os executivos
entrevistados ndo sé conseguiram alcancar os objetivos que se propunham no México,
mas também foram uninimes em dizer que a experiéncia 14 vivida foi muito positiva,

tanto no aspecto profissional como no pessoal.

Assim sendo, antes de terminarmos, queremos deixar claro que a comparagdo que se
estd fazendo aqui entre uma e outra cultura nfo tem por intencdo caracteriza-las

qualitativamente como “melhor” ou “pior”, até porque consideramos isto impossivel. A
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inten¢do da comparagdo € a de encontrar as diferencas para poder entendé-las, aceita-las
e saber como lidar com as mesmas, de maneira a diminuir os conflitos que o

gerenciamento intercultural tende a gerar. Nas palavras de Hofstede (1994, p. 5):

"

All statements in this article should be seen as only "statistically" true: they are

common trends, but individuals may differ from them. Within each country there is a
wide range of individuals, and this fact too should be taken into account in order to
manage successfully. However, an insight into cultural differences will prevent us from
attributing to an individual's personality forms of behaviour which are normal in his or
her country, and from trying to apply supposedly universal success formulas to people

who are riot universal.

Finalmente, recomendamos este tipo de experiéncia multicultural para todo aquele que,
como nds, tem curiosidade em conhecer e conviver com outras culturas. Todos temos
nossas préprias programacdes mentais que foram moldadas pela cultura de onde
nascemos e crescemos. Essa nossa programacio mental nos dificulta a convivéncia com
o que ¢é diferente de nossa cultura, o que pode trazer muita inseguranga, desconforto e
irritacdo em muitos momentos. Mas ao mesmo tempo, € uma maneira de nos tornarmos
mais plurais, de questionarmos nossa programacdo mais criticamente, conhecendo
novos exemplos de como as coisas podem ser feitas, de como as pessoas podem se
relacionar e assim, podemos evoluir a nossa programacdo mental para algo que

identificamos, conscientemente, ser melhor.
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7 ANEXO 1 - GUIA PARA A ENTREVISTA POR PAUTA (SEMI
ESTRUTURADA)

Nome

Idade

Trabalha desde quando?
Quanto tempo ficou no México

Que periodo (anos)

1. Distancia do Poder

A distancia do poder representa o quanto os membros menos poderosos de instituicdes e
organizacdes dentro de um pais esperam e aceitam que o poder € distribuido
desigualmente (HOFSTEDE, 1997, p. 28). Em outro trabalho, Hofstede (1994, p. 3)
altera um pouco esta defini¢do, colocando a distincia de poder como o que representa o
nivel de desigualdade da distribui¢do de poder entre as pessoas que a populacdo de um
pais considera como normal. A escala da dimensdo distincia do poder vai de

relativamente igual (zero) a extremamente desigual.

Ranking: Brasil 14° ; México 5°

Nos dois paises uma alta hierarquizagao.

Conseqiiéncias:

Centralizagdo das decisdes nas maos de poucos

atitude de espectador da massa geral de comandados, gerando pouca iniciativa.
Diferenca marcante dos dois estilos é que, ainda que no Brasil se utilizem pronomes de
tratamento nas relagdes profissionais, isto € parece ser muito mais importante no
Meéxico. Enquanto no Brasil a reveréncia a uma pessoa se d4 por uma necessidade de
mostrar-se mais intimo dela, no México o uso de titulos como “Ingeniero” e

“Licenciado” é quase que obrigatoria.

2. Individualismo/Coletivismo
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O individualismo pertence a sociedades em que as amarras entre as pessoas sao soltas:
se espera que cada um seja responsdvel si mesmo, ou pelo seu nicleo familiar. O
coletivismo é o seu oposto, e pertence a sociedades onde as pessoas sdo, desde o
nascimento, integradas a grupos fortes e coesos, nos quais ao longo da vida as pessoas
estdo protegidas em troca de lealdade inquestiondvel (HOFSTEDE, 1997, p. 50). O
individualismo, portanto, se caracteriza pelo grau em que as pessoas em um pais
aprenderam a atuar como individuos ao invés de membros de um grupo coeso. A escala

vai de coletivistas (zero) a individualistas (HOFSTEDE, 1994, p. 3).

Ranking: Brasil 27° ; México 32°

Ambos os paises t€m uma caracteristica coletivista.

Em ambos os paises existe a relacdo de chefe-pai-protetor em troca de fidelidade
irrestrita dos liderados.

Fundamental importancia a rede de relacionamentos para obter beneficios e protecio, se
d4 preferéncia a contratar conhecidos e familiares e os beneficios se ddo mais em fungdo
de quem vocé conhece do que por mérito.

As qualificagOes pessoais tém a sua importancia, mas podem nao ser o suficiente.

Na literatura observamos duas caracteristicas que diferenciam neste aspecto:

a primeira € que a estrutura de capital das empresas mexicanas ¢ muito mais familiar do
que no Brasil, o que pode acentuar esta caracteristica no estilo gerencial mexicano.

a segunda é que aparentemente no México existe uma maior tendéncia a comprometer-
se com atividades e prazos inexeqiiiveis no afi de, num primeiro momento, agradar ao
cliente, e também por uma dificuldade de dizer “ndo”, que € visto como um confronto
direto, e é visto como algo negativo em sociedades coletivistas, pois cria distirbios na

harmonia do grupo.

3. Masculinidade

A masculinidade pertence a sociedades nas quais os papéis de género sdo claramente
definidos (i.e., espera-se que os homens sejam assertivos, duros e focados em sucesso
material, enquanto espera-se que as mulheres sejam modestas, suaves, e preocupadas

com a qualidade de vida); feminilidade pertence a sociedades nas quais os papéis de
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género coincidem, i.e., espera-se que tanto homens como mulheres sejam modestos,

suaves, e preocupados com a qualidade de vida (HOFSTEDE, 1997, p. 82 e 83).

Ranking: Brasil 27° ; México 6°

No Brasil essa caracteristica se manifesta, por exemplo, na maneira de lidar com os
conflitos. Como em toda sociedade que tende ao coletivismo, o conflito é evitado, mas
se ele € inevitdvel, o brasileiro trata de resolvé-lo de forma cooperativa.

Isto pode trazer dificuldades em estabelecer metas e objetivos claros a serem cumpridos,

pois estes podem pressupor uma agdo concorrencial, que vai contra a cooperagao.

No México, por sua vez, a masculinidade se faz notar:

na segregacdo de atividades entre homens e mulheres na sociedade

no uso de titulos e pronomes de tratamento que marcam as conquistas, poder e sucesso
de cada um.

México € dual nesta dimensdo, e apresenta caracteristicas fortes de sociedades
femininas também:

ter um ambiente de trabalho agradavel, onde ele possa dedicar algum tempo a atividades
pessoais que lhe ddo prazer — como um almog¢o mais longo, por exemplo

¢ dificil que um mexicano interrompa uma reunido ou atividade que lhe dé mais prazer
para ser pontual em algum outro compromisso, principalmente se este for com alguém

que ele pouco conhece.

4. Controle de Incertezas

Controle de incertezas € definido como o grau do quanto os membros de uma cultura se
sentem ameagados por situagdes incertas ou desconhecidas (HOFSTEDE, 1997, p. 113),
ou o quanto as pessoas de um determinado pais preferem uma situacio estruturada
frente a uma desestruturada. A escala vai do relativamente flexivel (zero) ao
extremamente rigido (HOFSTEDE, 1994, p. 3).

Ranking: Brasil 21° ; México 18°
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No Brasil esta dimensao se manifesta pelo formalismo, isto é, tenta-se criar garantias de
estabilidade para todos, mas nem sempre elas sdo exeqiiiveis, abrindo caminhos para
canais extralegais, ou mesmo legais, aceitos como procedimentos normais pela
consciéncia coletiva para esquivar-se do que estd formalizado.

Isto cria um senso comum onde se abre espago para formalizar determinados objetivos
sem necessariamente criar um compromisso real em cumpri-los.

Por outro lado, isto permitiu o desenvolvimento de uma forma bem caracteristica de
flexibilidade do brasileiro: ante a um impasse entre o pessoal e o impessoal, tentamos
criar uma saida intermedidria, algo inconcebivel em outras culturas mais rigidas — entre

0 “pode” e 0 “ndo pode”, no famoso “jeitinho”.

No México, a forte tendéncia a controle de incertezas se reflete em pontos ja vistos
antes, como contratar pessoas conhecidas, pois sdo consideradas mais confidveis.

Mas esta tendéncia a querer ter controle das incertezas e ndo arriscar-se a situacdes
inesperadas também € causada por uma falta de iniciativa que vem desde os tempos dos
indigenas, onde a forte ligacdo com a natureza dava uma sensagcdo de controle e
fatalismo externos, e foi reforcada pelos conquistadores e pela igreja, que suprimiam a

iniciativa e confianca em si mesmo, de maneira a poder exercer melhor o controle.

5. Comentario Final

T

Formatados: Marcadores e
numeragao
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