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RESUMO

BARROS FILHO, Ailton Pereira. O Modelo Brasileiro de Negocios Internacionais.
Monografia (TCC). Jo&do Pessoa: UFPB/CCHLA/LEA, 2014.

Desde sua abertura comercial na década de 1990, o Brasil se tornou um pais ativo
na integracdo comercial internacional, resultado do processo de globalizacdo, que
causa integragdo econdmica, social, cultural e politica entre os paises presentes
nesse processo. A partir desse momento, um modelo nacional de negociacéo, ja
com caracteristicas brasileiras que refletem diretamente valores culturais, comeca a
sse expor em um mercado internacional com diversas diferencas culturais. Esse
trabalho tem como objetivo identificar o modelo de negociagéo internacional
brasileiro, como agem o0s negociadores internacionais brasileiros e quais suas
principais caracteristicas. Através de uma pesquisa bibliografica descritiva, foi
realizado um estudo preliminar sobre cultura, cultura de negocios e negociacao
internacional, tendo, como base, as Doze Dimensbes de Weiss e Stripp, como
resultado foi possivel identificar fatores culturais que estdo presentes no modelo
brasileiro de negociacdes internacionais.

Palavras-chave: Weiss e Stripp; Cultura de Negocios; Negociagdes Internacionais;

Jeitinho brasileiro.



ABSTRACT

BARROS FILHO, Ailton Pereira. The Brazilian Model International Business.
Monograph (TCC). Joao Pessoa: UFPB/CCHLA/LEA, 2014.

Since the commercial opening in the 90°, Brazil has joined the international trade
integration as an active member as a result of the globalization process, which
causes economic, social, cultural and political integration between the countries
involved in the process. At the moment of commercial opening, a national model of
negotiation, which already have Brazilian features, starts to be expose to a new
international market full of cultural differences. This work aims to identify the Brazilian
model of international negotiation, how Brazilian negotiators act and what are it's
mains peculiarities and features. To reach our purpose, we realized a preliminary
study, throught a descriptive bibliographic research in culture, business culture and
international negotiation, based on the Twelve Dimensions of Weiss and Stripp, as
an result we could idenfity culture factors that are present in the Brazilian model of
international negociation.

Keywords: Weiss and Stripp; Business Culture; International Negotiations; “jeitinho

brasileiro”.
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1 INTRODUCAO

O Brasil, hoje, é reconhecido como um pais emergente com grande potencial
econdbmico. Por ser um pais politicamente neutro, ndo existem parceiros
economicamente ilegiveis. Esse estado atual de crescimento econdémico s6 foi
possivel gracas a abertura comercial dos anos 1990. “No Brasil, a abertura
econOmica ocorrida a partir dos anos 1990 foi acompanhada de reformas
econbmicas estruturais, a compreender programas amplos de desregulamentacao
econdmica e de privatizagao”. (CHU; WOOQOD, 2008, p. 02)

Gracas a abertura econdmica, cada vez mais paises comecaram a fazer
negocios com o Brasil, trazendo investimentos estrangeiros em diversas areas como
infraestrutura e industria. Antes dessa abertura comercial, a cultura de negdécios do
brasileiro era voltada ao mercado interno, 0 que reduzia a interacdo com culturas
estrangeiras para fazer negdécios, logo o modelo de negociacdo seria puramente
nacional e teria se desenvolvido ao longo da propria formacgéo da nacéo.

A partir do momento da abertura comercial, o pais abriu suas portas para o
processo de globalizacdo. “O pais se mostrou receptivo a importacdo de novas
praticas de gestédo, que foram adaptadas e adotadas” (WOOD; CALDAS apud CHU;
WOOD, 2008, p. 03), gerando mudancas no modelo de negociagcéo brasileiro. O
termo “hibridismo” ajuda a explicar esse momento de integragdo econdémico-cultural,

pOiS, conforme os autores:

[...] de uma maneira bastante ampla, relaciona-se a processos
coletivos de interacdo de culturas (cultura entendida aqui como
atitudes, valores, mentalidades e suas expressdes organizacionais).
Mais especificamente, ele remete a um processo de identificacdo
simultanea de elementos de culturas anteriormente distintas que
resulta em uma nova configuracdo cultural a partir do encontro
dessas culturas. (BURKE et al. apud CHU; WOOD, 2008, p. 08).
Nessa realidade brasileira mais dindmica, empresas estrangeiras comegam a
se instalar no pais, e as empresas nacionais passam a negociar com estrangeiros,
algo novo, que exige o conhecimento de como lidar com as culturas de outros
paises. A partir do momento em que essas culturas diferentes entram em contato,
ha uma troca cultural que faz com que aspectos das diferentes culturas sejam

absorvidos e passem a fazer parte do processo de negociacgéao.
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A cultura brasileira € um produto dindmico dos varios povos que
constituem a demografia do pais. A caracteristica difusa da original
cultura brasileira foi sendo moldada desde a origem, por mais de trés
séculos, por influéncias predominantemente estrangeiras e
mercantilistas. (SOBRAL; CARVALHAL et al., 2007, p. 86)

Podemos dizer, entdo, que esse momento de integracdo global provoca
alguns efeitos sobre a cultura e a populacéo, pois, na época dos anos 90, ndo havia
grande influéncia de culturas estrangeiras, e a identidade dos brasileiros e sua
cultura j4 estava de certa forma estatica, por ndo haver grandes movimentos de
imigracdo. Todo o contato com outras culturas no passado ja seria parte da cultura
brasileira. Porém, a partir da globalizacdo e da abertura comercial dos anos 1990 os
negociadores brasileiros estariam mais expostos a um fluxo maior de estrangeiros e
negdécios e assim, poderiam assimilar elementos de outra cultura mais uma vez,
criando, assim, uma nova influéncia na cultura de negdcios brasileira.

Os representantes dessa cultura nao seriam individuos nascidos em
determinada regido, submetidos compulsoriamente a um estilo de
vida, mas sim pessoas que por livre vontade se identificam com os
tracos desta nova cultura e a absorvem como sua identidade cultural
(BAUMAN, 2008 apud DANTAS, 2014, p. 15)

Segundo Chu e Woods (2008), estudos organizacionais produzidos nha
década de 1990 revelam os tracos culturais que caracterizam a forma como as
organizacbes eram geridas no pais. Dentro dos estudos organizacionais
pesquisados, encontramos, em varios momentos, o tdo conhecido ‘jeitinho”
brasileiro, termo a ser discutido nesse trabalho dentro do modelo de negdcio
nacional.

O principal foco desse trabalho € o0 modelo de negociacao brasileiro que foi
formado a partir da abertura comercial de 1990. Nessa década, o pais teve uma
abertura comercial para produtos que antes tinham entrada proibida no Brasil, ou
eram altamente taxados, abertura comercial que tinha como fungéo ser a base de
uma proposta de desenvolvimento econémico nacional, que reergueria a economia
nacional em um momento instavel. No inicio da abertura, no periodo de 1990 a 1998
as importacdes passaram de US$ 20,7 bilhdes para US$ 57,8 bilhdes (SECEX),!

valores que seriam fragdo do mercado hoje em dia.

1 SECEX (Secretaria de Comercio Exterior). Disponével em <http://infosecex.mdic.gov.br/default/
destaque/index/id/2/start/0/limit/7>. Acesso em: 29 de junho de 2014.
12



Com o passar de trés décadas, ja no ano de 2013, de acordo com 0 Ministério
do Desenvolvimento, Indlstria e Comercio Exterior (MDIC)?, a soma das
importacdes e exportacdes brasileiras foi de US$ 481,8 bilhdes, um aumento de
3,4% em relacdo a 2012, quando o valor era US$465,8 bilhdes. Dentro do ranking
mundial de importadores em 2012, o Brasil se encontra no vigésimo segundo lugar,
e, no exportador, estd na mesma colocagao.

Portanto, considerando esse avanco, propomo-nos, com esse trabalho, tracar
o perfil do negociador brasileiro que trabalha nesse mercado crescente, e suas
caracteristicas, ao atuar no mercado internacional.

Valores das importacfes e exportacdes do Brasil no ano de 2012 podem ser
vistas na tabela a baixo, onde podemos encontrar valores completamente diferentes
de trés décadas atras.

Figura 1: Principais Expotadores Mundiais - 2012

PRINCIPAIS EXPORTADORES MUNDIAIS - 2012

PRINCIPALES EXPORTADORES MUNDIALES / MAIN WORLD EXPORTERS COUNTRIES
US$ bilhde s / US$ mil millones / US$ hillion

ORDEM / VALOR/ | PART. % | var %/
RANKING PASJOOHNIRY VALUE |/ SHARE |cHANGE
2011 | 2012 MUNDO/ WORLD (1), (2) 18323 1000 02
Total abaixo / Total below 14871 | 812 00
1 | 1 [China 2000 112 7,9
2 | 2 |[Estados Unidos / United Stafes 1547 84 45
22 22 Brasil/Brazl 243 1,3 5,3

Fonte: Ministério do Desenvolvimento, IndUstria e Comércio Exterior, 2013.3

Figura 2: Principais Importadores Mundiais, 2012

PRINCIPAIS IMPORTADORES MUNDIAIS - 2012

PRINCIPALES IMPORTADORES MUNDIALES /MAIN WORLD IMPORTERS COUNTRIES
US$ bilhdes / USE mil millbnes /USS bilion

ORDEM / ART. % | VAR !
i PAIS/ COUNTRY VALOR ! VALLE gt
2011 12012 MUNDO/WORLD (1), (2) 18 567 1000 04
Total abaixo / Total below 15 295 824 | 05
1 | 1 |Estados Unidos /Linitsd States . 2335 126 31
2 | 2 (China 1818 98 43
2 2 Brasll/Bril 23 13 A7

Fonte: Ministério do Desenvolvimento, Inddstria e Comércio Exterior, 20134

2 MDIC (Ministério do Desenvolvimento Industria e Comercio). Disponivel em
<http://www.mdic.gov.br/arquivos/dwnl_1380110216.pdf>. Acesso em:10 de maio de 2014.
3 Disponivel em: <http://www.desenvolvimento.gov.br/arquivos/dwnl_1380110216.pdf>. Acesso em:

10 de abr. de 2014.
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1.1DELIMITACAO DO PROBLEMA

O Brasil melhorou significativamente sua abertura comercial na década de 1990,
guando o entdo presidente Fernando Collor de Mello abriu 0 mercado nacional para
importacdes e, consequentemente, exportacdes, para produtos que tinham entrada
proibida no pais, como maquinas e veiculos, ou que eram altamente taxados. A
partir desse momento, comecou a ser formado mais intensamente um estilo
brasileiro de negociar no ambito internacional, pois, anteriormente a maior parte das

negociacdes se dava no mercado interno.

Tendo como base os estudos de Weiss e Stipp (1998) e seus doze pontos
sobre impacto cultural em estudos interculturais de negocios, e os de Hofstede
(2010) sobre cultura organizacional, objetivamos responder ao seguinte
guestionamento: Qual o modelo de negociacdo brasileiro e quais suas

caracteristicas?

1.2 JUSTIFICATIVA

O Brasil € um pais de tamanho continental, possui uma nacéo formada por
varios povos e nagbes ao longo da histéria e de regides com culturas diferentes,
logo possui uma grande riqueza e diversidade cultural. Mesmo com tantas
diferencas, podemos dizer que existe uma cultura nacional, una, de alcance
nacional, onde as diferentes possibilidades de seus habitantes se relacionarem, se

expressarem, pensarem e se comunicarem encontram um denominador comum.

Com a forte integracédo econdmica mundial, existe uma grande exposicado as
culturas estrangeiras, e as relagdes de negoécios podem ser dificultadas, ou até mal
sucedidas, por fatores culturais. Tentaremos descobrir se 0 Brasil possui um modelo

especifico de negociar e quais sao suas peculiaridades e caracteristicas.

4 Disponivel em: <http://www.desenvolvimento.gov.br/arquivos/dwnl_1380110216.pdf>. Acesso em:
10 de abr. de 2014.
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A cultura brasileira sempre foi uma érea de interesse do autor desse trabalho,
da mesma forma, a dinamica em negociag0es internacionais sao muito atraentes.
Por estudarmos no curso de Linguas Estrangeiras Aplicadas as Negociacdes
Internacionais, vimos a oportunidade de juntar ambas as areas de interesse nesse

trabalho.

Ao longo do curso, estudou-se muito sobre modelos de negdcios, mas esses
aprofundados a realidade brasileira. Essa graduacdo forma negociadores
internacionais, e nosso trabalho visa a agregar conhecimento préatico sobre negdécios
internacionais ao curso. Ha varios estudos voltados ao mercado internacional sobre
modelos classicos de negociacdo ou modelos consagrados em paises como China e
Estados Unidos, mas pouco se escreve sobre a forma de negociar do brasileiro.
Escuta-se muito falar do “jeitinho brasileiro”, e esse estudo vem com intuito de
evidenciar o modelo comum de negociacédo internacional do brasileiro em um

mercado de grande integracdo e economia acelerada.

1.3 OBJETIVOS

Os objetivos foram divididos entre geral e especificos. Como objetivo geral,

buscou identificar o modelo de negociacéo brasileiro. De forma especifica, objetivou:

e Apresentar as doze dimensofes classicas de Weiss e Stripp (1985);
e Descrever os estudos organizacionais segundo Hofstede;

Y

e Esbocar as sete dimensbes de Weiss e Stripp aplicadas a realidade

brasileira;

e Compreender melhor como agem o0s negociadores internacionais

brasileiros.

1.4 METODOLOGIA

De acordo com Kourganoff (1990, apud DANTAS, 2013), “pesquisa é o

conjunto de investigacdes, operacbes e trabalhos intelectuais ou praticos que

15



tenham como objetivo a descoberta de novos conhecimentos, a invengao de novas
técnicas e a exploracdo ou a criacdo de novas realidades”.

Sobre a metodologia da pesquisa, Kaplan (1969, p. 25) afirma que esta inclui
procedimentos tais como, “formacéo de conceitos e de hipoteses, os de observacao
e da medida, da realizacao de experimentos, constru¢do de modelos e de teorias, da
elaboracao de explicagcbes e da predicao”.

1.4.1 TIPO DE PESQUISA

Segundo Gil (2002), a pesquisa, quanto aos procedimentos, pode ser
bibliografica, documental, experimental, de levantamento, de estudo de campo, de
estudo de caso ou uma pesquisa agéo, e quanto aos objetivos pode ser exploratoria,

descritiva ou explicativa.

Definindo pesquisa descritiva de acordo com Gil (2002, p. 42), sabe-se que
ela “tem como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinada
populacdo ou fendbmeno, ou entdo, o estabelecimento de relacdo entre as variaveis”.
Este trabalho possui carater descritivo, pois tem como finalidade descrever os
aspectos da cultura de negdcios brasileira, as caracteristicas do modelo brasileiro de

negociacao internacional.

Essa sera uma pesquisa descritiva bibliogréafica, pois estara descrevendo a
cultura de negdcios brasileira, modelo de negécios atual, e teorias de base através

de pesquisas bibliogréaficas e analise de dados secundarios disponiveis na literatura.

1.4.2 LEVANTAMENTO DO MATERIAL BIBLIOGRAFICO

De acordo com Gil (2002, p. 44), “a pesquisa bibliografica € desenvolvida com
base em material ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos
cientificos.” Tendo em vista que o foco deste trabalho é voltado para a cultura de
negocios, procuramos na literatura material sobre cultura, cultura de negécios e

negociacdes internacionais.

16



Como base do trabalho, utilizamos a pesquisa de Geert Hofstede em cultura
organizacional®, elaborada através de um questionario aplicado em 67 paises e
disponivel no livro Cultures et Organisations — Nos programmations mentales (2010).
Nela Hofstede define quatro dimensfes a serem estudadas em estudos

organizacionais e estabelece como elas devem ser aplicadas em diferentes culturas.

Hofstede esta presente na bibliografia de outros materiais amplamente
utilizados nessa pesquisa. No trabalho de Weiss e Stripp, Negotiating with foreign
business persons — An introduction for Americans with propositions on six cultures
(2008), delimitam-se doze dimensdes a serem levadas em consideracdo quando se
negocia com culturas diferentes. Ainda em estudos comparativos entre culturas de

negocios, Acuff vem ratificar parte do que Hofstede e Weiss et Stripp dizem.

Além das leituras voltadas a cultura de negocios, foi necessaria pesquisa
bibliografica sobre negociacdo internacional e, para isso, utlizamos o livro
“‘Negociacdo Internacional” (2011) de Dante P. Martinelli, Carla A. A. Ventura e
Juliano R. Machado, no qual é apresentado o efeito da globalizacdo na economia de
um pais, fatores a serem levados em consideracdo em negociacdes internacionais e

também ratificacdes dos autores citados anteriormente.

Como o objeto de estudo final € o modelo de negociacdo internacional
brasileiro, procuramos material sobre o perfil do negociador brasileiro e suas
peculiaridades, e em especial, o “jeitinho brasileiro” como caracteristica mais famosa

do estilo brasileiro de negociacao.

Nesse sentido, se faz necessario comentar e relembrar como se deu a
abertura comercial brasileira dos anos 1990, quando o Brasil foi exposto a
globalizagdo, processo sem o qual ndo teriamos o atual modelo de negociagéo

internacional brasileiro.

> Sistema de valores comum entre membros de todos os niveis em uma organizacéo, que diferencia
uma organizac¢éo das outras. (MENDES, 2010 apud Monteiro, 2012).
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1.4.3 ESTUDO DO MATERIAL BIBLIOGRAFICO

A organizacao do material estudado ocorreu com as seguintes etapas:

Primeiramente, procuramos material sobre o estilo brasileiro de
negociacao internacional e como o negociador brasileiro atua no mercado
internacional. Nessa etapa, procuramos saber se ja existe material sobre
o0 tema, e como ele foi elaborado. Uma vez tendo encontrado esse
material, fomos procurar fontes para o embasamento tedrico de todo o
trabalho. Além do material sobre o modelo brasileiro, sentimos a
necessidade de procurar o que outros autores diziam sobre a cultura de
negocios;

Apds uma breve analise bibliografica sobre o estilo brasileiro, definimos
os autores a serem usados como base do trabalho. Utilizamos Hofstede
(2010) como principal autor sobre cultura organizacional. Toda a pesquisa
tem como base seu trabalho e parte dos outros autores utilizados nesse
trabalho também utilizaram o trabalho de Hofstede em algum momento;

A proxima etapa foi utlizar o trabalho de Weiss e Stripp (1998)
Negotiating with foreing business person como parte da base do trabalho.
As doze dimensbes de Weiss e Stripp aparecem nesse trabalho como
parte importante. Os autores definem doze fatores a serem levados em
consideracdo durante uma negociacdo internacional entre culturas
diferentes. Ao final do nosso trabalho os autores que pesquisam sobre o
estilo brasileiro de negociar usam parte da pesquisa de Weiss e Stripp;
Acuff (2008) ratifica parte do trabalho de Weiss e Stripp. Em seu livro How
to negotiate anything with anyone, anywhere around the world sao
expostos fatores culturais em negocios internacionais e parte deles
ratificam o que outros autores presentes neste trabalho afirmam;
Procurando mais embasamento tedrico, utilizamos Martinelli, Ventura et al
(2011) e seus conhecimentos em negociagédo, negociacao internacional,
globalizagdo, assim como outros fatores a serem considerados em
negociagdes internacionais. Alguns dos fatores apresentados séo
similares aos encontrados em Hofstede e Weiss e Stripp. Com o intuito de

orientar melhor o leitor, ao entrarmos no capitulo final sobre o estilo
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brasileiro de negociar, faremos uma breve andlise histérica da economia
brasileira nos anos 90 e como ocorreram grandes mudancas na dinamica
econdmica do pais;

Na udltima etapa, apés obter todo o embasamento tedrico, voltamos ao
material sobre o estilo brasileiro de negociar e sobre o “jeitinho brasileiro”.
Objetivando chegar ao modelo brasileiro de negociacdo internacional,
usamos a pesquisa de Sobral, Carvalhal e Almeida sob o nome “O estilo
brasileiro de negociar”, disponivel na Revista Portuguesa e Brasileira de
Gestdo. Sua pesquisa quantitativa foi realizada em diversas regides no
Brasil, e seus resultados foram utilizados neste trabalho. Nela, parte das
dimensdes de Weiss e Stripp estad presente e foi aplicada a realidade
brasileira através de pesquisa quantitativa;

A fim de destacar uma peculiaridade encontrada ao longo deste trabalho,
resolvemos aprofundar as leituras sobre uma das caracteristicas mais
conhecidas do estilo de negociacéo brasileiro: o “jeitinho brasileiro”. Como
fonte priméaria, utilizamos o artigo “A relacdo entre o jeitinho brasileiro e o
perfil do empreendedor: interfaces no contexto da atividade
empreendedora no Brasil” apresentado no V Encontro de Estudos sobre

Empreendedorismo e Gestao de Pequenas Empresas;
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2 CULTURA E NEGOCIACAO

Com o intuito de diferenciar a cultura brasileira de outras, faz-se necessario a
definicdo do termo “cultura”, como ela esta enraizada no mundo, e como influencia

um povo em sua forma de agir e negociar.

2.1 CULTURA

Existem diferentes conceitos de cultura, segundo diferentes linhas de
pensamento. Seu sentido pode variar desde o cultivo da terra até complexas
definicbes antropoldgicas. Hofstede (2010), além de informar que o termo “cultura”
em latim esta ligado ao trabalho na terra e que nas linguas ocidentais 0 mesmo €&
sinbnimo de civilizacdo, afirma que a cultura ndo € algo que todos possuem desde o
nascimento, mas sim uma “programacdo mental” adquirida ao longo dos anos, na
qual nossa forma de pensar, se expressar e interpretar as coisas € moldada no
curso de nossa vida.

Hofstede (2010. p. 41)® afirma ainda que, “ndo existe gene portador da
cultura. A cultura € um livro de regras sociais ndo escrito, um livro que seus
portadores transmitem aos recém chegados, um livro que se instala em seu espirito.”

Sabendo que cultura ndo é algo nato, sabemos que a mesma varia de acordo
com cada cultura. Da mesma forma que o termo “cultura” pode variar, o termo

“negociacao” também possui diversas defini¢des.

2.2 NEGOCIACOES E CULTURA

No gue tange ainda a cultura, podemos afirmar que “Todas as culturas sao
diferentes e evoluem através dos intercambios entre pessoas e paises. Através da
histéria, foram sendo estabelecidos canais de comunicacdo” (Savard, 2002:164,
apud Martinelli, Ventura et al, 2011 p. 24.).

® Texto original: Aucun gene n’est porteur de culture. La culture est le livre non-écrit des régles du jeu
social, un livre que les tenants d’une culture transmettent aux nouveaux venus, un livre qui se niche
dans leur esprit. (HOFSTEDE, 2010. p. 41)
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Como dito anteriormente, segundo Hofstede, a cultura € aprendida ao longo
do tempo, passada dentro de um mesmo grupo, dos membros mais antigos para os
membros mais novos, seja esse grupo, religioso, étnico ou regional. Logo, grupos
diferentes ndo possuem a mesma cultura e, consequentemente, suas formas de

pensar e agir sao diferentes.

O termo “negociacdo”, assim como o termo “cultura”, possui varias definicdes
e pode segquir varias linhas de pensamento. Cohen (1980, apud Martinelli, Ventura et
al, 2011, p. 37), alega que “negociacdo € um campo de conhecimento e empenho
gue visa a conquista de quem deseja alguma coisa”. Sua definicdo pode ser usada
sobre uma visdo ganha-perde onde somente uma parte é beneficiada com a

transacao e, dificilmente, uma parceria de negocios nesse formato seria duradoura.

Em contra partida, Nierenberg (1981, apud Martinelli, Ventura et al, 2011, p.
37) diz que “negociacdo € uma transacao que pode afetar profundamente qualquer
tipo de relacionamento humano e produzir beneficios duradouros para todos os
participantes.” Nierenberg mostra uma preocupagdo em beneficios duradouros,
criando assim uma relacdo saudavel entre as partes, ou seja, ganha-ganha,

possivelmente prolongando uma parceria de negdcios.

Analisando as duas definicbes supracitadas, podemos tirar conclusdes
prévias sobre o tempo que uma parceria de negécios pode durar. Em nossa
perspectiva, Cohen define o termo “negociacdo” de forma exploratéria e
“oportunista”, com intencdo de tirar proveito da outra parte, sem se importar nos
beneficios que podem ou ndo acontecer com a outra parte. Quando ndo se
demonstra preocupacao em gerar beneficios matuos, uma parceria de negocios nao

possui qualquer possibilidade de estendimento.

De outro modo, Nierenberg afirma que a negociagao pode ser duradoura para
ambas as partes através de uma producdo mutua de beneficios, e de acordo com
seus resultados pode se estender por longo tempo. Esse tipo de relacionamento
duradouro geralmente se da quando ambas as partes saem beneficiadas nas

transacoes.

Acuff (2008, p. 06) define negociagdo como “o processo de comunicagao que

tem o proposito de alcangar um acordo comum sobre necessidades e ideias
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diferentes. Negociar é mais persuaséo do que uso do poder bruto.”” O autor ainda
afirma que os americanos possuem um estilo de negociacdo peculiar, onde as
habilidades individuais sdo fator primordial em uma negociacdo. Geralmente, um
grupo escolhe um lider, este conduzira a negociacdo como representante e, atraves
de suas habilidades pessoais, devera conduzir a negociacdo de forma bem informal,
podendo falar de outros assuntos por um periodo curto de tempo com o intuito de

dispensar formalidades antes de tratar de negdcios.

De acordo com o modelo de negociacdo de Martinelli, Ventura et al (2011),
existem trés etapas essenciais para a comunicagao: formular com antecedéncia as
ideias a serem apresentadas na mesa de negociagdo, explicar a outra parte o que
se pretende, e assegurar-se de que isso foi bem entendido. Para que essas etapas
sejam bem desempenhadas, os autores definem que € necessario para 0

negociador:

e Pensar antes de falar;

e Formular a pergunta de forma clara e objetiva;

e Se o tema for complexo, dividir em partes;

e Explicar até os detalhes que parecam 6bvios;

e Tentar prender a atencdo da outra parte, ser cativante;
e Dar espaco para comentarios, perguntas e réplicas;

e Nao ter receio em repetir algo que néo ficou claro.

A cultura de cada pais reflete no comportamento de seu povo e Martinelli,
Ventura et al (2011) expdem fatores que devem ser considerados, quando forem

feitas negociacdes em outros paises:

e Sistema social: como se usar pronomes de tratamento, onde as
negociagdes séo feitas, se deve ou ndo ocorrer interagéo entre as familias
das partes, se presentes sdo bem vistos, se existe abertura para assuntos

particulares e se mulheres podem negociar;

7 Texto original: Negotiating is the process of communicating back and forth for the purpose of
reaching a joing agreement about differing needs or ideas. Negotiating has to do with persuasion
rather than the use of crude power. (ACUFF, 2008, p. 06)
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Sistema de negocios: se 0s acordos sdo verbais ou escritos, se 0s
negocios serdo feitos entre os lideres das partes, se existe espionagem
industrial, que lingua sera utilizada;

Religido: qual a religido predominante do pais e qual sua importancia no
sistema legal e social;

Sistema politico: como o Estado esta presente na economia, 0 que a
populacdo pensa do projeto, qual a estabilidade politica no pais, como as
nacdes das partes envolvidas se relacionam;

Sistema legal: como funciona, como estrangeiros sao tratados, quais as
leis trabalhistas e de seguro social que se aplicam a estrangeiros, se a
outra parte possui representacéo juridica de grande porte;

Sistema fiscal e financeiro: quais os dados econdmicos do pais, taxas e
barreiras fiscais para estrangeiros, taxas alfandegarias. Se o pais possui
programas de crédito e reservas financeiras;

Sistema de logistica e infraestrutura: se existe mao de obra e profissionais
gualificados, se o contrato sera feito na lingua local, tempo de transporte
de carga, se existem estradas de ferro e rodovias, assim como

aeroportos, como séo as estacdes do ano, terremotos, ventos e etc;

Acuff (2008) ratifica em parte a proposta de Martinelli, Ventura et al ao

separar quatro fatores culturais que mais afetam negociacdes entre culturas

diferentes, que séo:

Uso do tempo;
Individualismo VS Coletivismo;
Importancia de manter ordem e formalidade;

Padrbes de comunicagao.

De acordo com Acuff (2008) culturas diferentes tém percepc¢des diferentes do

que é o tempo. Na cultura oriental, as negociacdes tendem a ser mais longas, ja na

cultura americana tempo é dinheiro — Time is money — e deve ser utilizado de forma

eficaz. Ja na América Latina, € comum o atraso em reunifes. O conhecimento prévio

de como a cultura local utiliza o tempo ajuda o negociador a se programar melhor e

calcular melhor o periodo que sera gasto para realizar reunides e se estas irdo se

estender por muito tempo ou néo.
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Acuff (2008) afirma que o individualismo se refere a presenga do “eu” na
negociagao e sua participagdo em algumas culturas, e do “n6s” como parte de um
grupo de negociadores. Na cultura americana, por exemplo, € comum a empresa
depositar sua confianca nas habilidades de um negociador, ja na cultura chinesa é
comum um grupo de negociadores ser escolhido como representantes, onde a

habilidade de cada um oferece suporte ao outro.

A importancia de ordem e formalidade de Acuff (2008) também aparece nas
doze dimensdes de Weiss e Stripp, como a “preocupagao com o protocolo”, e sua
importancia varia de acordo com cada cultura. Alguns preferem conhecer a outra
parte previamente, trocam presentes, oferecem jantares, conhecem a familia da
outra parte, todos ou alguns desses aspectos podem fazer parte do processo de

negociacao.

Para Acuff (2008) a comunicagao entre culturas diferentes pode ser dificultada
quando alguma das partes envolvidas usa simbolos ou referéncias que sdo de uso
comum na cultura local, como referéncias a personagens classicos da historia,
musica ou entretenimento. A falta desse tipo de conhecimento da cultura local pode
dificultar a comunicagcdo. Logo, um bom negociador deve conhecer essas
referéncias, e quanto mais aprofundado for o conhecimento sobre a cultura
estrangeira, menor a probabilidade de ocorrer falha na comunicacéo, o que também

pode facilitar o dialogo entre as partes envolvidas.

Esse conhecimento profundo da cultura pode ser visto também como uma
demonstracao de respeito e admiracdo pela cultura estrangeira, o que pode levar a
ganhar a simpatia da outra parte envolvida, ao reconhecer que o0 negociador

estrangeiro conhece, respeita e admira sua cultura.

Levando-se em consideracdo esses fatores, o negociador esta, em teoria,
preparado para negociar com uma cultura diferente sem cometer erros que podem

levar a uma negociacédo mal sucedida.
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2.3 AS DOZE DIMENSOES DE WEISS E STRIPP

Toda disputa tem seu componente cultural ou ideologico. A
descoberta da dimenséo cultural [...] abre uma porta para revelar
como informantes (os individuos estudados) percebem o mundo,
incluindo a forma como cada um observa e avalia a maquina
processual de disputas e decide medidas a tomar.? (Nader e Todd
1978:29 apud WEISS; STRIPP, ano, p. 54):

Stephen E. Weiss e William Stripp, no ano de 1984, completaram seu primeiro
trabalho sobre estudos de negécios entre culturas diferentes e, neles, separam doze
dimensdes a serem observadas em estudos entre culturas: conceito basico de
negociacdo; principal preocupacdo ou problema a ser resolvido; selecdo dos
negociadores; aspiracdes individuais; decisdes em grupos; orientacdo em relacéo ao
tempo; posicdo sobre tomada de riscos; confianga; preocupagdo com protocolo;

complexidade na comunicagéo; natureza da persuaséo; e forma de acordo.

As doze dimensdes de Weiss e Stripp aparecem nesse trabalho como os
principais fatores culturais a serem considerados em uma negociacao entre culturas
diferentes. Elas mostram possiveis diferencas culturais que podem ser encontradas
em uma negociacao internacional. O trabalho de Weiss e Stripp (1998) que
utilizamos esta disponivel somente em inglés e para esse trabalho fizemos a

traducao das suas doze dimensoes.

e Conceito basico de negociacdo: o conceito basico de qualquer cultura tem
como fundamento os seguintes fatores culturais: atitude em relacdo ao
conflito; tipo de resposta (de confronto ou evasiva), visdo sobre
relacionamentos em negocios (competitiva ou colaborativa); intencdo da
negociagao (interesse individual, beneficio matuo);

e Principal preocupacdo ou problema a ser resolvido: as principais
preocupacdes podem ser as relacionadas com o preco ou metas de
venda, compatibilidade entre as partes envolvidas e confiancga, respeito e

reputacdo dentro da negociacao;

8 Texto original: [...] every disputing action has its ideological or cultural component. Discovery of the
cultural dimension...opens a door to reveal how informants [the individuals studied] perceive the
world, including the way in which they see and evaluate the machinery for processing disputes and
decide on their course of action. (idem)
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Selecdo dos negociadores: considera-se a experiéncia, a idade, as
afiliacdes politicas, o sexo, a etnia, o parentesco. Habilidades pessoais
também podem ser levadas em consideracdo. Caso um membro ndo seja
escolhido como negociador, a parte envolvida pode escolher um grupo de
negociadores;

Aspiracdes individuais: a énfase que o negociador coloca em seu trabalho
pode variar bastante quando essa esta ou ndo alinhada as suas metas
pessoais. E recomendavel que o negociador escolhido tenha suas metas
pessoais alinhadas com as da empresa para melhor desempenho na
negociacgao;

Decisdes em grupos: essa variavel se refere ao sistema no qual os
negociadores tomam as decisbes em grupo, e a forma que eles se
organizam para isso;

Orientacdo em relacdo ao tempo: para 0os americanos “tempo é dinheiro”,
esse termo é tipico do monocronismo, caracteristica que vé o tempo como
algo linear e continuo. Ja o policronismo vé o tempo como planos que nao
podem afetar o curso natural das coisas, onde as negocia¢gdes podem se
estender por longos periodos de tempo;

Posicdo sobre tomada de riscos: culturas diferentes agem de formas
diversas. Algumas culturas tém aversao ao risco, enguanto outras sao
mais maleaveis;

Confianca: essa € a base de qualguer negociacdo, sem ela, nenhum
acordo é feito. Quando ndo se tem um conhecimento prévio da outra
parte que esta envolvida na negociacdo, é valido obter referéncias de
outros parceiros, documentos, reputacdo no mercado e qualquer meio
onde se possa obter informacdes sobre a outra parte;

Preocupacdo com protocolo: essa dimensdo esta ligada a importancia
depositada nas regras comportamentais aceitas na sociedade;
Complexidade na comunicacéo: esta relacionada a fatores ndo verbais
como pausa, olhar fixo, gestos, siléncio e outros. E dever do negociador
estar previamente preparado para saber interpretar esses fatores néo

verbais de acordo com cada cultura;
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¢ Natureza da persuasdao: independente da definicdo de negociacao e seu
modelo, todas elas possuem presente o fator persuasdo, o termo
“argumento” nada mais € que a forma de persuadir a outra parte para
obter algo;

e Forma de acordo: essas podem ser implicitas ou explicitas. Explicitas sao
detalhadas, contratos escritos onde ambas as partes estao
comprometidas legalmente. J4 a forma implicita esta presente em poucas
culturas, nelas os acordos séo feitos verbalmente e a mencdo de um

contrato pode ser ofensivo;

2.3.1 Os resultados de Weiss e Stripp

Weiss e Stipp (1998) oferecem exemplos de suas doze dimensdes aplicadas
na China, Franca, Arabia Saudita. Para ajudar a entender seus estudos faremos
uma breve apresentacdo de seus levantamentos em cada pais a fim de melhor
ilustra-los, todos esses exemplos foram traduzidos e adaptados do texto original

Negociating with Foreing Business Persons (Weiss e Stripp, 1998).

2.3.2.1 OS NEGOCIADORES CHINESES SEGUNDO WEISS E STRIPP

Esse pais milenar foi governado por imperadores ao longo de diversas
dinastias, sua cultura milenar tem reflexo direto em sua sociedade contemporanea.
A visdo de negociagdo é assumidamente aversa ao conflito, influéncia direta da
hierarquia social e regras segundo o confucionismo?®.

Durante uma negociacdo, é comum a parte chinesa tomar posicoes
extremas, e a concessdo de alguma clausula ou ponto na negociacdo € dada de
forma lenta. Os negociadores chineses tentam criar lagcos afetivos com as partes,
pois valorizam a amizade, a tolerancia e a confiangca mutua. Eles ndo acham
necessario tomar as rédeas da negociagdo e nem se preocupam com questdes

processuais, pois a prioridade é a negociacao em si.

9 “Estabelece cinco tipos de relacdes basicas entre as pessoas que precisam ser mantidos de acordo
com a teoria confucionista: o vinculo pai e filho, marido e mulher, mais novo e mais velho,
subordinante e subordinado, amigos.” (DANTAS, 2014, p.29)
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Em relacdo a escolha dos negociadores, grupos com varias pessoas e perfis
diferentes tendem a ser feitos. Por terem preferéncia por grupos de negociadores,
existe um suporte dentro da equipe, onde cada um ajuda e protege o0 outro membro,
mantendo a ordem dentro da mesma. As decisdes sdo autoritarias quando um
membro da equipe, geralmente o mais antigo e em maior nivel hierarquico, tem a
palavra final. Para a tomada de decisédo é necessario tempo, e o estrangeiro deve
estar preparado para longas sessfes de negdcios, por um periodo de tempo longo,
com diversas reunifes. Para a finalizacdo do acordo, os chineses usam contratos
iguais aos utilizados nas culturas ocidentais.

As formalidades sao frequentemente observadas: ser cortés, educado e
humilde sdo valores basicos. Chineses sdo ensinados, tradicionalmente, a se portar
da mesma forma que pessoas do mesmo nivel social. O termo “ler entre as linhas”
se aplica a necessidade da interpretacdo da linguagem néo verbal. A comunicacdo
com a cultura chinesa se torna complexa quando simbolos culturais sdo usados, e 0

reconhecimento de seu uso pode ajudar na negociacéo.

2.3.2.2 OS NEGOCIADORES FRANCESES SEGUNDO WEISS E STRIPP

Os franceses apreciam uma negociacdo mais dindmica, um pouco menos
informal que os chineses, com troca de ideias e argumentacdo, onde toda a
discussdo é cuidadosamente preparada antecipadamente. Eles ddo prioridade ao
assunto em discussédo, nao deixando necessariamente de lado pontos como preco e
guantidade. Quando o negécio é fechado, todo o acordo é detalhado e acordado
legalmente em contratos escritos.

Na selecdo de negociadores, o status € o principal critério de escolha:
pessoas consideradas importantes ou influentes fora e dentro da empresa sao
geralmente escolhidas, mas as habilidades individuais tendem a ganhar mais
espaco com o tempo. Assim como 0s chineses, as decisbes tomadas s&o
centralizadas, um membro em especial tem a palavra final. Para os franceses, a
autoridade é algo absoluto, quase monarquico dentro da empresa.

Em relacdo ao tempo, os franceses sao bem organizados, pontuais, suas
decisdes sao feitas para longo prazo, mas as decisdes sao tomadas de forma lenta,
evitando a incerteza e os riscos. Os franceses constroem sua confianga primaria na

outra parte a partir de uma avalicdo superficial de personalidade, status e intelecto.
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Ela se aprofunda com o tempo, geralmente através de uma andlise de resultados.
Comportamento adequado e formalidade sdo geralmente considerados aspectos

importantes na interagao.

2.3.2.3 OS NEGOCIADORES SAUDITAS SEGUNDO WEISS E STRIPP

Solucédo conjunta de problemas e negociacdo distributival® descrevem seu
modo de negociar. Os saudistas sdo muito sensiveis a criticas, confronto aberto e
tendem a responder sempre de forma indireta. Seus atrasos comuns sempre sao
justificados como algo insuperavel. Mesmo com atrasos, existe um rigido protocolo
de conduta a ser seguido. H4 um ditado popular islamico que diz “honre o
convidado, mesmo que esse seja um infiel”.

Antes de qualquer discusséao direta, o tempo é gasto para socializar e criar um
laco pessoal com a outra parte. A base da confianca deve ser sdlida, ja que os
sauditas a depositam nas pessoas e nao nas corporacoes.

Os negociadores sauditas, da mesma forma que os franceses, tendem a ser
homens selecionados pelo seu status (familiar e social) e lealdade. Existe uma
hierarquia a ser cumprida, onde nenhuma decisdo deve ser tomada sem consultar
sua familia e o representante (homem) mais antigo do grupo, algo muito parecido
com o que ocorre na cultura chinesa.

Sua tendéncia ao risco é flexivel e certa incerteza é aceita. Adquirir qualquer
apolice de seguros é proibido pela lei islamica e era considerado como jogo de azar.
Hoje, é possivel adquirir seguros através de empresas estrangeiras.

Seus contratos, ao contrario dos chineses e franceses e maior parte da cultura
ocidental, sdo verbais, onde a honra das partes basta como contrato e a simples

mencao de um contrato escrito € um insulto a outra parte.

10 Uma negociacdo distributiva caracteriza-se pela situacdo em que o ganho de um dos lados
corresponde a uma perda (ou, melhor dizendo, uma reducao de ganho) de igual magnitude para o
outro lado. Disponivel em <http://gvpesquisa.fgv.br/sites/gvpesquisa.fgv.br/files/publicacoes/
RelatFinal_NegDistributiva.pdf>.
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3 A ABERTURA COMERCIAL BRASILEIRA E A GLOBALIZACAO

Nesse capitulo teorico, iremos retomar um pouco da histéria econdmica do
Brasil a partir dos anos trinta (1930), com a politica nacionalista de Vargas e a
criacdo de barreiras alfandegarias até a abertura comercial de 1990. Julgamos
necessario esse capitulo para situar melhor onde nosso objeto de estudo comeca e
em que realidade comeca a ser formado o estilo de negociacdo internacional

brasileiro, pesquisado neste estudo.

3.1 A POLITICA DE SUBSTITUICAO DE 1930

E impossivel falar da abertura econémica de 1990 sem antes relembrar a
guebra da bolsa de valores de 1929 em Nova York — Crash de 29 — que impactou
diretamente a economia mundial e brasileira. Nessa época, o setor de agronegdcio
brasileiro foi diretamente afetado, nossa principal commodity era o café, que passou
a ser um artigo de luxo nas economias afetadas pela recessdo norte-americana,
mas que era de facil substituicdo. Nesse momento, o entdo presidente Getulio

Vargas percebeu a necessidade de fortalecer o mercado interno brasileiro.

De acordo com Silva (2008), o Brasil comeca entdo um processo de
industrializacdo. Segundo a teoria da industrializagdo induzida pelas exportacgoes,
esse processo é movido pela necessidade de expandir os tipos de produtos a serem
exportados. Esse mesmo processo de industrializacdo, ao longo do tempo, pode
levar a substituicdo de produtos manufaturados importados pela producéo local. Em
contrapartida, a teoria dos choques adversos diz que, durante as crises externas,

paises com economia agroexportadora se voltam ao mercado interno.

Seguindo a linha de pensamento da teoria dos choques adversos descrita por
Silva (2008), o governo tende a desvalorizar a moeda local com o intuito de baratear
seus produtos exportaveis. Essa desvalorizagcdo de cambio causa o encarecimento
de produtos importados e, no caso do Brasil, fez com que o brasileiro se voltasse ao
mercado nacional. Ao mesmo tempo, 0 governo inicia uma politica de reducéo de

imposto e, consequentemente, a taxa de juros incentiva a produgdo doméstica.
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Mesmo produzindo o suficiente para o mercado interno, o Brasil ndo possuia
tecnologia prépria para o desenvolvimento da sua industria, criando assim uma
indUstria de substituicdo de bens sem o fator tecnolégico. Tudo isso gerou uma
industria feita para suprir a demanda do mercado local, e sua producdo nao era bem

aceita no mercado externo.

3.2 ABERTURA COMERCIAL DE 1990 E GLOBALIZACAO

Depois de um longo periodo de fechamento do mercado brasileiro as
Importacdes, o0 pais iniciou seu processo de liberalizacdo comercial e inser¢cdo na

economia capitalista mundial.

O setor industrial brasileiro da época descrito por Anjos e Farah Jr. (2013)
estava longe das demais economias latino-americanas. Em meados dos anos 1980,
a necessidade de avanco tecnoldgico, industrial e capitalista se tornou indispensavel
por conta de pressdes inflacionarias, agravamento das contas externas e outros

problemas econdmicos que eram parte do dia a dia do brasileiro.

Quando falamos em abertura comercial, estamos falando também de
comércio exterior e, consequentemente, de globalizacdo. A partir dos anos 1990, o
Brasil comeca a fazer parte desse fen6meno. Martinelli, Ventura et al (2011, p. 17)
dizem que “tornar-se global significa expandir, procurar mercados diferentes, atingir
outras culturas e paises, produzir ou ser representado em outros mercados [...]
aumentar seus riscos, enfrentar dificuldades e problemas”, definicdo esta que se

aplica completamente a realidade brasileira nesse momento.

De acordo com a pesquisa de Azevedo e Portugal (1997), no inicio da década
de 1990, o entdo presidente Fernando Collor aprofundou as mudancgas no regime de
importacdes do pais, iniciadas em 1988, com destaque para a eliminacdo das
restricbes nédo tarifarias, e a manutencdo da reducdo gradual das aliquotas de

importagao.

Os autores Anjos e Farah Jr. (2013) apontam que essa proposta de

desenvolvimento tinha como base a abertura economicall, e essa politica de

11 A abertura econdmica é entendida aqui como a reducédo dos impostos incidentes sobre os bens
importados, bem como a eliminacdo dos obstaculos, existentes nos regulamentos, leis, controles,
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estabilizacdo, ao longo dos anos 1990, colocaria o Brasil dentro do novo contexto de
desenvolvimento capitalista mundial - o da globalizag&o.

De acordo com Azevedo e Portugal (1997) o lancamento do Plano Real em
1994, ja no governo de Itamar Franco e com o entdo Ministro da Fazenda Fernando
Henrique Cardoso, a abertura entrou em uma nova fase, com acdes tomadas a partir
da necessidade do controle de precos. Até esse momento, possuiamos uma
industria voltada ao mercado interno, pouco desenvolvida tecnologicamente e com

um mercado limitado.

Martinelli, Ventura et al (2011) definem fatores para a formacédo global,

existentes em todas as economias que s&o novas na globalizagéo:

e Avanco da tecnologia da informacéao;

e Necessidade de novos mercados;

e Necessidade de novos fornecedores;

e Acumulo e transferéncia de recursos;

e Sistemas de canais de distribuicéo;

e Desenvolvimento da tecnologia e na aplicacédo na industria;

e Reconhecimento claro dos potenciais de um mercado de massa.

Podemos dizer que o Brasil, através de sua abertura econémica, se inseriu no
processo de globalizacdo, abertura que ocorreu como consequéncia da necessidade
do fortalecimento do comércio exterior que dependia diretamente do
desenvolvimento da industria. De acordo com Anjos e Farah Jr. (2013), o
desenvolvimento da industria foi possivel em parte gracas aos investimentos em
softwares aplicados, capacitacdo da mao-de-obra, e outras areas para melhor
funcionamento da industria.

Com o desenvolvimento da industria veio um novo modelo de organizagéo e
producao industrial, no qual o conhecimento, a organizacdo e a criatividade tornam-
se fundamentais. Segundo Anjos e Farah Jr. (2013), a Politica Industrial e de
Comeércio Exterior (PICE) do governo Collor, a partir de 1990, pressionou para que

houvesse uma adequacdo das organizacdes tentando tornar a industria brasileira

normas, que impediam a livre movimentagéo das mercadorias e capitais estrangeiros. (ANJOS, Maria
A. dos, FARAH JR., Moisés — COLECAO GESTAO EMPRESARIAL)

32



competitiva em relagdo ao resto do mundo. Essa nova politica era alicercada na
concorréncia e competitividade, embasadas na reducdo dos impostos incidentes
sobre os bens importados, e na retirada do sistema de protecdo e de incentivos

criados ao longo das décadas anteriores.

Martinelli, Ventura et al (2011) dizem que a globalizagdo “é um conjunto de
mudancas politico-econémicas que a humanidade vem atravessando” e que a
mesma surgiu da necessidade da minimizacéo das distancias e custos, da facilidade
de negociacbes envolvendo a busca da satisfacdo de duas ou mais partes

envolvidas.

Anjos e Farah Jr. (2013) ainda falam acerca do fator tecnoldgico, por este foi
um dos mais importantes para a globalizacdo. As empresas de paises desenvolvidos
possuiam redes internas de computadores, otimizando vendas, produ¢éo, marketing
etc. Essa inovacado tecnoldgica foi um dos principais fatores que possibilitaram a
globalizag&o, pois com ela distancias foram encurtadas e a troca de informagdes se
tornou algo dindmico e instantdneo, tornando as transa¢fes comerciais mais

rapidas.

De acordo com Anjos e Farah Jr. (2013), ao final dos anos de 1990, as
empresas multinacionais aumentaram sua participacdo nos setores de alimentos,
eletrodomésticos e autopecas, segmentos que obtiveram 0s maiores ganhos de
competitividade, e também 0s que mais receberam novas técnicas na producéo. As
mudancas tecnoldgicas, produtivas e organizacionais aliadas aos efeitos da abertura
comercial e da relativa estabilizacdo dos precos, resultaram na exposi¢cao do tecido

econdmico nacional frente a concorréncia externa.
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4 O BRASIL E OS NEGOCIOS INTERNACIONAIS

Ao longo deste trabalho, vimos fatores culturais a serem levados em
consideracéo, quando se faz negocios entre culturas diferentes. Cada pais possui a
sua identidade formada ao longo de uma histéria, com reflexos religiosos que ditam

valores e regras, movimentos de migracdo, guerras e acontecimentos em geral.

Assim, podemos afirmar que “o estilo negocial, que esta essencialmente
relacionado com as estratégias e taticas adotadas pelo negociador, é culturalmente
sensivel, ou seja, as praticas negociais variam de cultura para cultura” (Weiss, 1996,
apud Sobral, Carvalhal et al 2007, p. 88).

A pergunta que surge nesse contexto € saber qual o estilo de negociacao
internacional brasileiro e como os fatores apresentados por autores classicos seriam

aplicados a realidade brasileira.

A cultura brasileira foi formada por varios povos e culturas, desde nativos
brasileiros até as mais recentes imigracdes. Hofstede (1991 apud Sobral, Carvalhal
et all 2007, p. 87) afirma que:

A cultura brasileira, a partir da perspectiva do extrato social
pesquisado — 0s executivos —, é caracterizada por uma elevada
distancia hierarquica, onde predomina a centralizacdo da decisdo e
do poder. Simultaneamente, apresenta valores predominantemente
coletivistas, onde é valorizado o pertencimento a grupos ou a redes
sociais. No que diz respeito a masculinidade, existe um
balanceamento entre as caracteristicas masculinas e femininas,
valorizando simultaneamente valores masculinos (sucesso, dinheiro
e bens materiais) e femininos (preocupag&o com 0s outros, relacdes
interpessoais e qualidade de vida). Por ultimo, revela um elevado
grau de aversdo ao risco, o que significa uma necessidade de
seguranca e de previsibilidade. O alto indice de controle da incerteza
pode potencializar os efeitos da alta distancia hierarquica,
concentrando as decisbes de maior complexidade nos niveis
hierarquicos mais altos, onde supostamente estdo os profissionais
mais capacitados.
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Sobral, Carvalhal et al (2007), em sua pesquisa sobre o estilo brasileiro de
negociar, dizem que o Brasil opera em um sistema temporal policrénico!?, com
gestao flexivel do tempo. Em outras palavras, os brasileiros séo flexiveis com sua
agenda e gostam de conversar sobre diversos assuntos durante uma negociacao,

nao se preocupando com a rapidez dos processos.

As grandes diferencas econdmicas e de poder dentro do pais de acordo com
Sobral, Carvalhal et al (2007) estéo ligadas a uma elevada distancia hierarquica e a
enorme guantidade de procedimentos e burocracia, que demonstram um elevado
grau de aversao ao risco. Esses fatores revelam um alto grau de desconfianga com
pessoas que nao pertencem ao seu grupo social. Quanto mais distante o nivel

social, maior seria a desconfianca.

Na pesquisa de Sobral, Carvalhal et al (2007), o termo “jeitinho” brasileiro
aparece como um fator extra sobre a cultura de negdcios brasileira, em que burlar a
lei, as regras e os procedimentos burocréticos faz parte do modelo brasileiro de
negociacdo internacional. Neste trabalho, esse termo sera aprofundado em um

tdpico especial.

4.1 O MODELO DE WEISS E STRIPP APLICADO A REALIDADE BRASILEIRA

As doze dimensbes de Weiss e Stripp estudadas no inicio deste trabalho
foram aplicadas em parte por Sobral, Carvalhal et al (2007) através de uma pesquisa
com 683 executivos brasileiros de cursos de formacédo executiva ou pés-graduacéo
em diversos estados brasileiros, que possuiam de 4 a 46 anos de experiéncia.

Entre as doze dimensdes tradicionais, sete foram escolhidas pelos autores
para serem usadas na pesquisa com o intuito de caracterizar os comportamentos
gue 0s negociadores podem adotar, foram elas: natureza da atividade negocial;

papel do individuo; incerteza e tempo; comunicagdo; confianca; protocolo e

12 Policrénico — é a percepcgdo de tempo na qual as pessoas percebem o tempo de forma que varias
coisas podem acontecer ao mesmo tempo.
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resultados. A pesquisa de Sobral e Carvalhal et al (2007) realizada entre os anos de

2005 e 2006 obteve as seguintes respostas:

e Natureza da atividade negocial: a maioria dos executivos brasileiros
declarou que levam as negociacdes de forma colaborativa, onde todas as
partes podem ganhar algo. Sobre a forma de acordo, uma menor parte
acredita que o intuito de uma negociacdo é assinar um contrato, ja a
maioria defende que uma negociacao deve considerar mais a construgao
de um bom relacionamento. As relacdes interpessoais sao valorizadas
assim como a competicdo e o poder material. Sobre o0 planejamento e
preparacdo da negociacdo, 0s executivos estdo divididos, alguns
defendendo a técnica e organizacdo, e outros defendendo que a
negociagao deve fluir naturalmente sem muito planejamento. Existe uma
crenca que habilidades como “jogo de cintura”, “improvisacao” e “tino”
podem ser suficientes para conduzir uma negociacao;

e Papel do individuo: o executivo brasileiro, em sua maioria, defende os
interesses do grupo e acredita que as responsabilidades e a tomada de
decisGes devem ser feitas por consenso ou maioria, 0 grupo sendo mais
importante que o individuo. A averséo ao risco esta diretamente ligada a
esse resultado, pois, quando as decisbes e responsabilidades sao
compartilhadas, os riscos diminuem;

e Incerteza e tempo: sobre a propensao para correr riscos por parte do
negociador, a maior parte dos executivos declarou ndo serem ousados,
fazendo uso de técnicas e planejamento, enquanto a minoria se descreve
como um negociador ousado. A cultura brasileira possui um elevado grau
de aversao ao risco, o que demonstra uma necessidade de seguranca e
de previsibilidade. Com relacdo ao tempo, o brasileiro possui uma
percepcdo policrénica, o que influencia a flexibilidade do tempo no
processo de negociacao, mostrando uma falta de rigor no cumprimento da
agenda. O negociador brasileiro muda o foco da negociacédo ao longo da
mesma para comentar assuntos diversos, sem se preocupar com O
tempo. A distancia hierarquica influencia esse fator, pois o negociador

brasileiro ndo gosta de interagir com pessoas de nivel social inferior, logo,
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em uma mesa de negociacdo, espera-se ter um representante da outra
empresa que possa responder e tomar decisbes da mesma forma que o
negociador brasileiro;

e Comunicagdo: os executivos brasileiros tém preferéncia por uma forma
indireta de comunicacado, ou seja, por um estilo mais subjetivo, que esta
ligado a aversédo ao risco. A comunicacdo nao verbal tem importancia na
cultura de negocios brasileira, € comum um negociador falar utilizando as
mMaos;

e Confianca: a negociacdo, em seu inicio, apresenta um ar de confianca
entre 0s negociadores. O negociador brasileiro procura descobrir a
reputacdo do outro negociador e em seguida constréi sua confianca
através do convivio, sem dar muita importancia a intuicao;

e Protocolo: a maior parte dos negociadores brasileiros diz ter uma postura
formal fora da negociacdo, mas, durante o processo de negociacao, 0
namero de negociadores que diz manter essa postura formal é inferior. No
entanto, o personalismo!® e a flexibilidade, podem causar um
comportamento mais informal;

e Resultados: o brasileiro, ao fim da negociacdo, prefere um acordo
finalizado em contratos, consequéncia da influéncia do formalismo e da
aversdo ao risco. Nossa aversdo ao risco € sanada através de um
contrato bem feito, no qual sdo definidos os principios gerais e o0s

minimos detalhes, assim como medidas prévias em caso de problemas;

O negociador brasileiro tem tendéncia a amenizar momentos agressivos, e
prefere uma negociacdo colaborativa e a construgcdo de um bom relacionamento.
Quando existem divergéncias entre as partes, € comum, utilizar seu “jeitinho” para
procurar alternativas para entraves visando resolver contradigbes. Segundo Barbosa
(1992, apud SOBRAL; CARVALHAL et al. 2007, p. 93), o jeitinho brasileiro é:

13 “A pessoa, segundo o personalismo, surge como uma presenca voltada para o mundo e para as
outras, sem limites, misturadas com elas numa perspectiva comunitaria. As outras pessoas nao a
limitam, fazem-na ser e  crescer.” Disponivel em <http://lwww.maxwell.vrac.puc-
rio.br/16261/16261_4.PDF>.
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[...] um elemento especial da identidade social brasileira. E uma
forma peculiar de agir que caracteriza um “estilo” de lidar com as
regras, tornando-as flexiveis, escolhendo atalhos ou caminhos
alternativos para passar ao largo dos seus aspectos mais rigidos,
evitando choques e constrangimentos. O improviso tipico do
brasileiro € uma acido que requer “jogo de cintura” e criatividade,
praticas valorizadas que, muitas vezes, inibem o exercicio do
planejamento, que é de fundamental importancia nas negociacoes.

4.2 O JEITINHO BRASILEIRO

O “eitinho brasileiro” que define a desenvoltura dos brasileiros em suas
negociacdes. Vieira et al (apud Pedroso e Massukado, 2009), afirmam que o jeitinho
brasileiro nada mais € do que a forma com que o brasileiro resolve dificuldades, sem
guebrar normas ou leis. Mas o que seria essa flexibilidade brasileira, e como ela esta
enraizada na cultura de negdcios brasileira?

Ao longo desse trabalho, tentamos tracgar o estilo de negociacéo internacional
brasileiro e nos deparamos com essa caracteristica algumas vezes. O jeitinho
possuiria um carater nacional, uma vez que todo brasileiro o conhece, pratica ou ja
utilizou o jeitinho. O jeitinho é visto popularmente como a forma do brasileiro resolver
situacOes adversas, sejam essas de forma honesta ou n&o.

Vieira et al, afirmaram que o jeitinho ndo contraria normas ou leis, em
contrapartida DaMatta (1979, apud Pedroso e Massukado, 2009, p. 03) diz que o
jeitinho paira entre “o favor considerado honesto e positivamente caracterizado e a
corrupcéo desonesta, percebida de forma negativa”, onde o jeitinho estaria entre o
favor e a corrupgao.

Ainda no contexto negativo, o jeitinho pode ser visto, por exemplo, na frase
popular no pais: “Wocé sabe com quem esté falando?”. Seria uma forma bruta de se
conseguir algo através do jeitinho, dispensando a necessidade de sensibilizar o
interlocutor e conseguindo dar um “jeito” em algo através de status, poder. Nao
usariamos dinheiro nessa defini¢cdo, pois isso j& caracteriza corrupgdo. Motta (1996,
p. 07) afirma que “o ‘Vocé sabe com que esta falando?’ deixa claro as diferencas de
status na sociedade brasileira e é diametralmente oposto ao jeitinho brasileiro, que,
aparentemente, mascara as desigualdades e diferencas, ja que o status da pessoa

gue o solicita ndo é levado em conta no momento de concedé-lo.” Esse
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comportamento autoritdrio, muito provavelmente, seria algo usado de forma
constante, mostrando um lado abusivo e negativo do jeitinho.

O “jeitinho” brasileiro pode ser visto sob mais pontos negativos. Se
pensarmos na flexibilidade de interpretacdo de regras e normas, essa pratica pode
se tornar algo tendencioso e presente no dia-a-dia. A0 mesmo tempo em que
tentamos tornar o interlocutor camplice de nossa causa, poderiamos estar sendo
corruptos ou nos deixar ser corrompidos, seja isso de forma ilegal ou ndo, o que
ainda seria algo tendencioso. Barbosa apud Pedroso e Massukado (2009) afirma
que a burocracia é o que regula o “jeitinho”, pois a grande burocracia encontrada no
Brasil age de forma rigida, tornando mais dificil o uso do “jeitinho”.

Dentro de uma negociacao, o jeitinho poderia ser uma forma de aproximacao
entre as partes, onde a outra parte pode “cair nas gracas” da outra parte através de
um denominador comum, podendo facilitar a resolucdo de um problema. Pedroso e
Massukado (idem) dizem que criatividade, inovacédo, pro-atividade, habilidades de
negociacdo e persuasdo podem ser vistos como desdobramentos positivos do
“‘jeitinho”. Ao longo deste trabalho, elas também estdo presentes como as
qualidades de um negociador, mas, se pararmos por um momento, podemos
enquadrar todas elas dentro do “jeitinho”. A flexibilidade e adaptabilidade de um
negociador por ser usada para se conseguir um “jeitinho” em situagdes adversas e
seria otimizada com habilidades em relacionamentos interpessoais.

O jeitinho brasileiro estaria dentro deste trabalho como parte do nosso
protocolo e resultados, uma vez que, dentro de uma negociacdo onde parte é
brasileira, reunides em restaurantes e cafezinhos sdo comuns, e a interacao entre as
partes tende a construir uma relacdo amistosa para facilitar as negociacées. Ao
mesmo tempo, a nosso ver, 0 brasileiro ndo se preocuparia excessivamente em
relacdo a como o negocio sera realizado. O mais importante seria definir principios
gerais e detalhes.

Pedroso e Massukado (idem) ainda falam sobre o lado cordial do jeitinho, em
gue a simpatia, alegria, esperteza e criatividade do brasileiro fazem parte dessa
caracteristica. Pois ao se pedir um “jeito”, estamos persuadindo o interlocutor a
burlar a norma, tentando convencé-lo a aderir a nossa causa. Pedroso e Massukado
(idem) ainda citam nove caracteristicas e aplicacdes do “jeitinho” ao perfil do

empreendedor brasileiro.
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Criatividade e Inovacéo: a criatividade € uma caracteristica do jeitinho, o
negociador depende de sua criatividade para resolver situacfes adversas
desde incertezas a restricbes. Sem o “jeitinho”, seria dificil um negociador
sobreviver a realidade brasileira, cheia de burocracia e barreiras;

Iniciativa para Mudanca e Habilidade de Resolucdo de Problemas: o
excesso de burocracia no Brasil, juntamente com sua legislacdo complexa,
sdo verdadeiros entraves para algumas negociagdes. Esse desdobramento
do “jeitinho” vem da necessidade de sobrevivéncia do negociador brasileiro,
uma vez que o mesmo, muitas vezes, precisa mudar a forma de realizar as
coisas;

Habilidade de Persuaséo e Conciliacdo: o poder de persuasdo, também
parte de uma negociacdo, € um desdobramento essencial para o
funcionamento do jeitinho. O negociador, através da persuaséo, consegue
trabalhar melhor no ambiente de negdcios;

Adaptabilidade e Flexibilidade: a capacidade de adaptar-se a diferentes
tipos de situacdes e em ambientes adversos esta diretamente ligada ao “jogo
de cintura” que o negociador brasileiro utiliza para resolver as mais diferentes
situacoes;

Habilidade no Relacionamento Pessoal: em algumas areas de atuacéo,
para conquistar uma boa rede de contatos, é necessario ter habilidade no
relacionamento pessoal. Sem esse desdobramento, ficaria dificil para um
negociador conseguir um favor de algum conhecido a fim de dar um “jeitinho”
e adiantar um processo juridico ou qualquer processo burocratico;
Capacidade de Improvisacado: a improvisacdo, mesmo que usada de forma
esporadica, é vista de modo negativo pelos autores, diferentemente da
criatividade, da resolucéo de problemas e da adaptabilidade;

Tendéncia a Inadequacdo as Normas: mesmo com conotagdo negativa, 0s
autores afirmam que essa caracteristica pode ter uma conotacdo positiva
quando se remete a capacidade do empreendedor de agir ainda quando
existem limitages, ao agir quando ele considera necessario;

Propenséo a Corromper ou a Ser Corrompido: esse desdobramento do
jeitinho ndo € comum na literatura brasileira, de acordo com Srour (2000 apud

Sobral, Carvalhal et al 2007), “na pratica, o empreendedor brasileiro convive
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com praticas pouco ortodoxas, ndo apontadas pelos autores como presentes
no perfil empreendedor;”

e Tendéncia ao uso do recurso de Poder e Alienagcdo: segundo Sobral,
Carvalhal et al, esse desdobramento ndo € comum na literatura de cultura de

negdécios brasileiral4;

O “jeitinho” brasileiro foi visto aqui como uma peculiaridade da cultura de
negécios brasileira, na qual podemos observar desdobramentos positivos e
negativos. Ele pode ser um instrumento para de resolucédo de problema de forma
honesta na qual o brasileiro pode usar seu “jogo de cintura” e criatividade para
resolver um problema, mas que o mesmo pode ser visto de uma forma abusiva e até

imoral.

14 Nota: mesmo que na pesquisa de Sobral, Carvalhal et al, ndo apareca uma posicdo sobre o uso de
poder e alienacéo, gostariamos de dizer que o uso de tais recursos seria uma vertente negativa do
“jeitinho”, podendo ser abusiva e exploradora.
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CONSIDERACOES FINAIS

O intuito desse trabalho foi tracar o modelo de negociacao brasileiro sobre a
perspectiva da cultura de negdcios observando como diferencas culturais podem
afetar uma negociacdo. Ao nosso ver, o modelo de negociacao brasileiro de hoje
comecou a ser formado a partir da abertura econdmica de 1990, quando o Brasil foi

exposto a um mercado mundial dindmico e cheio de diferengas culturais.

Embasados no estudo organizacional de Hofstede (2010), vimos a definicao
de cultura como uma programacado mental, formada ao longo do tempo e assimilada
no meio que estamos presentes. Logo, diferentes meios possuiam diferentes

culturas.

A partir do momento em que sabemos que a cultura muda com o meio,
percebemos que a definicdo de “negociacado” pode se diferenciar drasticamente
entre as varias culturas. Algumas consideram a negocia¢do como algo unilateral, ja
outras a definem como uma transacdo em que todas as partes saem ganhando, a

fim de se criar um relacionamento duradouro.

Da mesma forma que a definicdo de “negociagao” é diferente entre as
culturas, o proprio processo de negociacdo também o é. Vimos com Martinelli,
Ventura et al (2011) aspectos comportamentais a serem considerados, quando se
negocia com outras culturas. Os autores definiram fatores na area de sociedade,
economia, religido, politica e estrutura a serem observados previamente com o

intuito de se preparar para uma negociac¢ao internacional.

Tendo conhecimento da importancia de observar os fatores culturais dentro
de uma negociacgao, apresentamos as doze dimensdes de Weiss e Stripp (1984) e,
atraves de alguns exemplos, vimos fatores que podem variar muito de acordo com
cada cultura. Através dessas doze dimensdes, tomamos conhecimento de como a
cultura de nego6cios pode variar, passando pela definicAo de processo de
negociacéo, uso do tempo, construcéo da confianga, preocupac¢ao com o protocolo e

a forma que contratos séo firmados.

Para tracar o modelo de negociagéo brasileiro, julgamos necessario voltar um

pouco na Histéria econdmica do Brasil para situar-nos melhor. O Brasil, no final dos
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anos de 1920 e inicio dos anos 1930, foi afetado pela crise econdmica mundial e
obrigado a transformar a sua malha industrial para suprir as necessidades do

mercado interno, fechando-se, em parte, para o comércio exterior.

Em meados de 1980, o pais ndo conseguia mais ser autossuficiente, iniciando
logo uma abertura comercial que mudou, mais uma vez, sua estrutura econémica. A
abertura comercial de 1990 inseriu o pais no processo de globalizacdo, expondo o
pais a uma economia mundial dindmica, onde havia uma grande interacao entre as
culturas. A partir desse momento, vimos uma nova mudanca no perfil do negociador

brasileiro, que, ha muito tempo, ndo estava exposto a grandes influéncias.

Uma vez situados na realidade da economia brasileira e da participagédo do
Brasil no processo de globalizagdo, comecamos a tracar um novo perfil do
negociador brasileiro, que passa a atuar no mercado internacional. Para isso,
utilizamos o trabalho de Sobral, Carvalhal et al (2007), que traca o perfil do
empreendedor brasileiro através de uma pesquisa quantitativa aplicada a executivos
de varias regibes do Brasil. Seu levantamento foi feito com base nas doze

dimensdes de Weiss e Stripp, assim como no trabalho de Hofstede.

O primeiro fator levantado pelos autores, o qual usamos para tragar nosso
modelo, foi a natureza da atividade negocial. Nela, vimos que o negociador brasileiro
prefere a construcdo de um bom relacionamento com a outra parte, visando a uma
parceira de negocios mais longa e que o negécio deve ser benéfico para todas as

partes.

O segundo fator mostrou que o executivo brasileiro ndo € um ser egoista, ele
prefere trabalhar em equipe e dividir as responsabilidades. Essa divisdo de
responsabilidades esta ligada a aversdo ao risco que o brasileiro possui. O fator
seguinte, levantado pelos autores, foi a incerteza e o tempo, mostrando que o
negociador brasileiro possui aversao ao risco e que, durante uma negociacdo, age

de forma cautelosa.

Outro fator analisado foi como o negociador brasileiro se comunica. Ainda
relacionado a aversao ao risco, esta a forma indireta de se comunicar, que evita o
confronto direito: 0o negociador mede suas palavras ao ser contrario a uma ideia

exposta. O uso de gestos e do “toque” em uma negociacdo também foi evidenciado
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nesse fator. O fator toque, para nos, esta muito ligado ao povo brasileiro, caloroso e

receptivo.

‘Como a confianca é construida” foi um fator pesquisado pelos autores.
Nesse aspecto, 0s negociadores brasileiros mostram ser receptivos a acreditar na
boa fé da outra parte no inicio da negociacdo e que a confianca € construida ao

longo do tempo.

O negociador brasileiro, da mesma forma que se comunica usando gestos, &
menos rigoroso em relacdo ao protocolo, definido como a forma pela qual as coisas
devem ser feitas e como 0s negociadores devem se portar durante a negociacao. O
negociador brasileiro diz ter uma postura mais formal fora da negociagdo, mas,

durante a mesma, prefere tomar um rumo mais informal e descontraido.

O dultimo fator pesquisado por Sobral e Carvalhal et al. (2007) foi o resultado
esperado pelo negociador brasileiro ao final de uma negociagdo. Novamente, a
aversao ao risco faz com que o negociador brasileiro espere um contrato legal, bem
feito, com todas as clausulas especificas bem definidas, onde até possiveis

problemas estardo resguardados pelo contrato.

Analisando todos esses fatores levantados, podemos dizer que o negociador
brasileiro age de forma colaborativa, tentando construir uma boa relacdo de
negdcios com seus parceiros. A negociacdo pode ser feita de forma informal, em
varios tipos de ambientes, e 0os assuntos podem fugir um pouco da negociacdao. A
incerteza e o excesso de burocracia séo fatores intrinsecos da realidade brasileira e
para amenizar esses fatores, o negociador pode fazer uso do “jeitinho”. Este serve
para flexibilizar as limitagbes que o0 negociador brasileiro pode encontrar, sem

guebrar nenhuma regra.

Esse trabalho veio como uma realizagdo pessoal e académica, no qual como
aluno de Linguas Estrangeiras Aplicadas as Negociacbes Internacionais
conseguimos juntar cultura, economia e negociagdes internacionais em um trabalho
académico. O modelo brasileiro de negociagéo internacional apresentado nesse €
uma contribuicdo académica ao curso, na qual conseguimos visualizar a aplicacédo

do nosso curso no ambito académico e comercial.
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