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RUBIO, E. S. M. Dimensdes Culturais de Hofstede e Gerenciamento de Projetos de
Inovacéo: estudo de caso em uma multinacional do ramo alimenticio. 2019. 71p. Trabalho
de Concluséo de Curso — Escola de Engenharia de Sdo Carlos, Universidade de S&o Paulo, Sdo
Carlos, 20109.
RESUMO

Este trabalho visa estudar as relagcbes entre as dimensfes culturais de Hofstede e o
gerenciamento de inovacdo, isso feito por meio da investigacdo da influéncia da cultura
nacional definida pelas dimens@es culturais no processo de gerenciamento de inovacdo. As
inovacdes estdo ligadas aos principios e momento em que a empresa se define, mas varia de
acordo com a cultura organizacional adotada e com os elementos da cultura nacional que
funcionarios podem trazer para dentro das sedes em cada pais. Foi elaborada uma revisdo
bibliografica sobre inovacdo e gerenciamento de projetos e também uma sobre as dimensfes
culturais de Hofstede: Alta versus Baixa Distancia do Poder, Alta versus Baixa Aversdo a
Incerteza, Coletivismo versus Individualismo, Feminilidade versus Masculinidade, Orientacdo
de Longo Prazo versus de Curto Prazo e Indulgéncia versus Restricdo, além de entender a
relacdo entre eles. A partir disso foi feito um estudo de caso em uma empresa multinacional do
ramo alimenticio. Para conducédo do estudo foi feito um questionéario para os funcionarios das
areas de projetos das plantas do Brasil e Estados Unidos de uma empresa multinacional com
sede na Franca que contava com 26 afirmacGes a serem consideradas numa escala pré-definida.
Por meio da pesquisa prévia, foi possivel perceber que duas das dimensdes, Masculinidade
versus Feminilidade e Indulgéncia versus Restri¢do, tém menor influéncia no gerenciamento de
projetos inovacgao e por isso, para essas foram propostas apenas trés afirmativas, enquanto para
todas as outras foram propostas cinco. Por fim, os resultados do estudo de caso foram
comparados com 0s encontrados na literatura e pOde-se perceber que quase todos eles
apresentam niveis bastante préximos para a empresa analisada, permitindo inferir que esta
empresa é pré inovacdo devido as influéncias da cultura do pais de atuacdo da empresa, Brasil,

e das culturas francesa (como sede) e americana (como head continental).

Palavras-chave Gestdo de Projetos; Inovagdo; Cultura Nacional; Cultura Organizacional,

Dimensdes Culturais.






RUBIO, E. S. M. Hofstede’s Culture Dimensions and Innovation Project Management:
Case Study on a Multinational of the Food Industry. 2019. 71 p. Bachelor’s Thesis — School

of Engineering of Sdo Carlos, University of Sdo Paulo, 2019.

ABSTRACT

This Bachelor’s thesis aims to study the relationship between the Hofstede’s cultural
dimensions and the innovation management, it was done by investigating the national culture,
defined by the cultural dimensions, influence in the innovation management process. The
innovations are linked to the principles and space time when the company defines itself in the
market, but it can be influenced by the organizational culture and the elements of national
culture that the employees may bring into the branch offices in each country. A theorical review
on innovation and project management was done, as well as one done on the Hofstede’s cultural
dimensions: High versus Low Power Distance, High versus Low Uncertainty Avoidance,
Collectivism versus Individualism, Masculinity versus Femininity, Long- versus Short-Term
Orientation and Indulgence versus Restriction, besides that understanding the relationship
between them. From this, a case study was done with a multinational food company. To conduct
the study, a survey was sent to all Brazil and U.S.A. project team employees of a multinational
enterprise established in France with 26 statements to be considered in a pre-defined scale.
Through the previous research, it was possible to identify that two of the dimensions,
Masculinity versus Femininity and Indulgence versus Restriction, have less influence on the
innovation project management and therefore, for these were proposed only three affirmatives,
while for all the others were proposed five. Finally, the results of the case study were compared
with those found in the theory and it was possible to perceive that the analyzed company shows
very close levels for almost all of them, what allow to infer that this company is pro-innovation
fur to the influences of the Brazilian culture and French (as the central office) and American
(as Continental Head) cultures.

Keywords: Project Management; Innovation; National Culture; Organizational Culture;
Cultural Dimensions
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1. INTRODUCAO

1.1 Contextualizacéo

O mundo vem passando por diversas mudancas, em diferentes areas, nos ultimos anos,
assim os consumidores se mostram cada vez mais exigentes, buscando sempre produtos
diferenciados ou com alto valor agregado, sem perder a qualidade. Isso traz uma necessidade
de diferenciagdo de produtos e servicos nas companhias para aumentar sua vantagem
competitiva em relacdo aos concorrentes.

A inovacéo é a melhor maneira para diferenciacao para as companhias, Vilha e Quadros
(2012) ainda defendem que a inovacdo é essencial nas estratégias de diferenciacdo. Hitt et al.
(1996) dizem que a inovacgdo, na parte de gerenciamento, é estrategicamente importante para
criar e manter vantagem competitiva, criando valor.

A cultura organizacional € um fator muito determinante para o comportamento e
desempenho das organizacdes, ou seja, pode-se atribuir a ela a vantagem competitiva destas
(HIROTA; KUBO; MIYAJIMA, 2007). Ou seja, a cultura organizacional é fator determinante
no grau inovativo dessas organziagdes. Segundo Kanter! (1982 apud SHANE, 1993), as
diferencas no comportamento organizacional influenciam nas taxas de inovacdo, diferencas
determinadas culturalmente por esses comportamentos podem explicar as diferencas nacionais
nas taxas de inovagéo.

Nessa linha, Hofstede (2001; 2016) desenvolveu um estudo muito importante. Em um
deles, ele descobriu que as diferencas culturais dos paises podem ser analisadas em seis
dimens0es culturais, que sdo: alta versus baixa distancia ao poder, Alta versus Baixa aversao a
Incerteza, Coletivismo versus Individualismo, Feminilidade versus Masculinidade, Orientacéo
de Longo versus de Curto Prazo e Restricdo versus Indulgéncia. Por meio desse estudo, é
possivel comparar as dimensdes culturais de paises diferentes para entender como a cultura
local influéncia no modo de agir de funcionarios de uma mesma companhia (que em tese teria
a mesma cultura organizacional) e como isso afeta os resultados.

Apresentados esses pontos, ja é possivel perceber que o gerenciamento de inovacoes, a
cultura organizacional e as dimensdes culturais de Hofstede (2001) tém uma relacdo direta que
sera analisada neste trabalho.

A organizacao a ser analisada no estudo de caso deste trabalho é uma empresa global de

origem espano-francesa fundada em 1919, sendo uma das maiores no ramo de iogurtes. Esta

1 KANTER, R. The Change Musters. New York, NY: Simon and Schuster, 1982.
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presente em pouco mais de 120 paises, com mais de 92 mil colaboradores divididos em
escritorios, centros de distribuicdo e fabricas. No Brasil, a empresa est& presente desde 1970 e
ja adquiriu algumas empresas e trouxe marcas globais para dentro do pais durante esses anos e
esta sob geréncia dos EUA como head Américas. E considerada uma empresa inovadora, possui
um pipeline de inovagdes bastante robusto nacional e internacionalmente, ao ponto de possui

uma area dedicada ao planejamento e gerenciamento de (projetos) inovagé&o.

1.2 Objetivos

Este trabalho de conclusdo de curso visa entender a relacdo entre o gerenciamento de
projetos de inovacdo, a cultura organizacional e a as dimensdes culturais de Hofstede (2001,
2016), analisada em diferentes paises. Além disso, visa verificar se 0s conceitos e relacoes
encontradas sdo aplicaveis na pratica para o cenario de uma multinacional do ramo alimenticio
nas filiais do Brasil e nos EUA, onde, historicamente, ha diferencas significativas de resultados.
Em suma, este trabalho pretende responder ao seguinte questionamento: Como as culturas
nacionais estéo relacionadas a gestao de projetos de inovacdo em uma multinacional que opera
no Brasil?

A pesquisa pretende abordar inicialmente um conceito teorico sobre inovacéo, cultura e
dimensGes culturais de Hofstede (2001, 2016). Logo ap06s, serd apresentada uma visdo teorica
de como essas dimensbes se manifestam nos diferentes paises, sendo escolhidas a sede da
empresa, Franca, a filial com maior crescimento, EUA, e o Brasil, referéncia local. Por fim,
sera feito um estudo de caso, onde séo coletados dados a nivel Brasil para entender se toda

teoria apresentada se aplica e inferir as razdes de sua aplicacdo ou nao.
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2. METODOS DE PESQUISA BIBLIOGRAFICA E REVISAO SISTEMATICA DA
LITERATURA

2.1 Inovacao

O conceito de inovacdo vem sendo bastante difundido de uns tempos para ca. Para
Rogers (2010), a inovagdo é uma ideia, pratica ou objeto que é percebido como novo por um
individuo ou grupo de pessoas ndo importando se essa ideia € objetivamente nova, apenas se a
percepcao dos individuos desse grupo € que ela seja nova e ele ainda afirma com a novidade
percebida da ideia determina a reacdo de cada individuo a ela, assim podendo considerar ou ndo
essa nova ideia uma inovagéo.

Uma definicdo bastante conhecida e difundida é a publicada pela OECD (1997, p.55),
no Manual de Oslo, que diz:

“Uma inovacdo é a implementacdo de um produto (bem ou servico) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou
um novo método organizacional nas praticas de negdcios, na organizacdo do local de
trabalho ou nas relagdes externas”

Ja West e Anderson (1996, p.680) definem inovagdo como “[...]Ja efetiva aplicagdo de
novos processos e produtos para a organizacdo e desenvolvidas para beneficiar ela e os
stakeholders]...]".

Baregheh et al. (2009) vém com a ideia de quem a inovacao nao é um ato isolado, e sim
um processo de multiplos estagios onde as organizagcfes investem no avanco, competitividade
e diferenciacdo de seus concorrentes por meio da aplicacdo de novas ideias e processos.

O mercado esta cada vez mudando mais em relacdo as necessidades do consumidor e
busca por opc¢des sustentaveis e com maior dinamismo, 0 que traz as inovagdes como
necessidades para se criar uma vantagem competitiva e criacdo de valor de marca em relacéo
aos concorrentes. Albuquerque (apud SANTOS, 1996, p. 2) afirma que “a competitividade
empresarial € a capacidade da empresa de formular e implementar estratégias concorrenciais
que lhe permitam obter e manter, a longo prazo, posi¢ao sustentavel no mercado”, e é nesse
momento que as inovagdes se destacam.

A aquisicdo de vantagem competitiva vem da capacidade de criacdo de valor para os
clientes e utilizacdo de recursos disponiveis de forma sustentavel, que sdo competéncias
essenciais de uma companhia que se caracterizam por serem dificeis de copiar ou imitar, serem

insubstituiveis e possuirem méritos (VALERIANO, 2005). O aumento da competitividade,
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segundo Porter (1999), provém do conhecimento das melhores préaticas dos concorrentes certos

e ndo do medo em relacdo a eles.

2.2 Gerenciamento de Projetos

Munns e Bjeirmi (1996) definem o projeto como a conquista de um objetivo especifico, onde
sdo envolvidas muitas atividades e tarefas que utilizam recursos da organizacdo, tendo
obrigatoriedade de ter um prazo definido, ou seja, data de inicio e fim. Esses ainda definem o
gerenciamento de projetos como 0 processo que controla a realizagao dos objetivos do projeto,
fazendo uso da cultura e estrutura organizacional e onde os ativos da empresa, pessoas, aplicam
técnicas e ferramentas pré-determinadas para cada etapa.

Ja a Associacdo Britanica de Gerenciamento de Projetos (APM) 2 (1995 apud
ATKINSON 1999, p.2) apresenta a seguinte definicao:

“O Planejamento, organizagdo, monitoramento e controle de todos os
aspectos de um projeto e a motivacdo de todos os envolvidos em alcancar
0s objetivos do projeto de forma segura e nos tempos, custos e critérios
de desempenho determinados.”

Archibald (2004) defende que a cultura organizacional pode facilitar ou dificultar o
gerenciamento dependendo das crencas e valores implantados pelos lideres desses projetos e
por isso cultura organizacional deve ser aberta a mudancas e propiciar que possam existir novas
maneiras de trabalhar. Segundo Bertolini (2016), um ambiente aberto para ter uma comunicacao
mais efetiva é extremamente necessario. Com a comunicacédo, os problemas em potencial serdo
expostos de modo que o projeto terd uma melhor probabilidade alcancar seus objetivos sem
contrapontos. Portanto, como 0 gerenciamento de projetos e a inovacdo estdo inseridos na
cultura organizacional e essa cultura é influenciada pela sociedade em que a empresa opera,
consequentemente, a facilidade e o sucesso do gerenciamento de projetos de inovacgéo

relaciona-se com a cultura nacional.

Um dos métodos mais comuns de gerenciamento de projetos € o funil de inovacdo e
deste muitos outros derivam com pequenas mudancas personalizadas. Este método € composto
por uma série de stage-gates, onde os “portdes” de decisdo sdo atravessados apenas quando as
atividades essenciais anteriores estiverem concluidas e gerarem uma decisao para as proximas

atividades subsequentes.

2 Association of Project Management (APM), Body of Knowledge (BoK) Revised January 1995 (version 2).
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Cooper (2015), define 0 método de Funil de Inovacdo ou Stage-Gate como:

“[...] uma prética de gestdo que cria a disciplina necesséria para impedir o
desperdicio de recursos em projetos de menor potencial. Os projetos séo
separados em diversos estagios (Stages) seguidos por pontos de decisdo (Gates)

onde se reavalia se ele deve ou ndo continuar em frente"

2.3 Cultura

O conceito de cultura é bastante amplo e foi definido por diversos estudiosos ao longo
de anos de estudo. Um dos conceitos mais basicos e aceitos € o de Schein (2004) que conclui
que a cultura traduz-se como um padréo de conjecturas basicas comuns a um grupo de pessoas,
que fora aprendido por estes a medidas em que foram resolvendo os problemas de adaptacao
externa e integracdo interna e isso foi tomado como maneira certa de sentir, pensar, resolver
problemas e se comportar, sendo ensinado a novos membros que venham a fazer parte desse
grupo. Assim, pode-se dizer que a cultura se desenvolve ao passo que um grupo luta para
entender e lidar com seus problemas e ela é o resultado dessa aprendizagem e acumulo de
conhecimento (SCHEIN, 2004).

Ja o psicologo Geert Hofstede (1991, p.5) define o termo cultura como “uma coletiva
programacéo da mente que distingue membros de uma organizagéo para outra.”

Uma outra definigdo de cultura bastante conhecida é a de Kluckhonn® (1951, p.86 apud
HOFSTEDE, 2001, p.9) que diz:

“A cultura consiste em modos padronizados de pensar, sentir e reagir, adquiridos e
transmitidos principalmente por simbolos, constituindo as realizacBes distintivas de
grupos humanos, incluindo suas formas de realizacdo em artefatos; o ndcleo essencial
da cultura consiste em idéias tradicionais (isto €, historicamente derivadas e
selecionadas) e especialmente seus valores anexados”
Na visdo de Krober e Parsons* (1958, p. 583 apud HOFSTEDE, 2001, p. 9), o conceito
de cultura é "contetdo e padrdes de valores, ideias e outros sistemas simbolicos transmitidos e
criados como fatores na formacdo do comportamento humano e dos artefatos produzidos pelo

comportamento”. A cria¢do de cultura é tentativa de padronizacdo e esse padrdo provém da

3 KLUCKHOHN, C. The study of culture. In: LERNER, D.; Lasswell, H. D. The policy sciences, p. 86- 101.
Stanford, CA: Stanford University Press, 1951.

4 KROEBER, A. L.; PARSONS, T. “The Concepts of Culture and of Social System”. American Sociological
Review, 1958.
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necessidade de ordem e desenvolvimento de uma viséo conistente de como as coisas devem ser
da raca humana, que se vé muito ansiosa em ambientes desordenados (SCHEIN, 2004).

Uma em uma definicdo mais voltada para o trabalho, pode-se definir cultura
organizacional como crencas, valores e comportamentos comuns aos membros de uma
organizacdo, ou seja, uma espécie de mecanismo de controle organizacional que aprova ou
proibe comportamentos e d& direcdo, mobilizacdo e significado para os membros dessa
organizacdo, mesmo que de maneira informal (SANTOS, 2000). A cultura de uma empresa
provem de um lider construindo seus valores e ideias e partir dai sdo criados padrdes
organizacionais que sao justificativas para unidade de crencas, valores e comportamentos dos
funcionarios (SCHEIN, 2004). Hofstede e Minkov (2010) ainda defendem que a maneira

comum de pensar, agir e sentir dos membros de uma empresa € o que define a exceléncia dessa.

2.4 As Seis Dimensdes Culturais de Hofstede

O conceito de cultura organizacional veio a tona nos anos 1980, apds o psicologo Geert
Hofstede desenvolver e finalizar um estudo das dimensdes culturais com 116 mil empregados
da International Business Machines (IBM) em mais de 50 paises. Nesse estudo, Hofstede
(2001) tentava determinar motivos e padrdes que influenciavam a diferenca da cultura
organizacional entre as unidades de diferentes paises, apesar dos esfor¢os para que a companhia
estivesse sob uma mesma cultura global.

Baseado em suas reflexdes, Hofstede afirmou que a cultura do pais onde se encontra a
companhia, influencia diretamente na cultura dessa organizacdo, visto que as diferencas
culturais dos paises sdo manifestadas nos valores (muitos adquiridos desde a infancia) ao passo
gue, nas organizacOes, sdo manifestadas nas praticas (definidas pela socializa¢do do trabalho)
(HOFSTEDE, 2001).

As conclusdes de Hofstede sobre o estudo foram publicadas na forma de livro década
de 1990, na publicacdo Cultures and Organizations: Software of the Mind, porém j& haviam
sido divulgadas via artigos do autor. De inicio, foram publicadas 4 dimensGes, mas com o tempo
mais duas foram adicionadas (HOFSTEDE, 2001).

Cada uma das seis dimensdes definidas por Hofstede refletem os problemas basicos com
0s quais toda organizacgéo deve lidar, mas com solucdes diferentes para cada um deles. Ele ainda
reitera que essas dimensdes combinadas refletem a cultura organizacional da companhia.
(HOFSTEDE, 2001). S&o elas: Alta versus Baixa Distancia do Poder, Alta versus Baixa
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Aversdo a Incerteza, Individualidade versus Coletividade, Masculinidade versus Feminilidade,
Orientagéo de curto versus Longo Prazo e Restri¢do versus Indulgéncia.

2.4.1 Alta versus Baixa Distancia do Poder

Essa dimensdo, distancia do poder, reflete como a distribuicdo de poder e hierarquia
dentro da sociedade e 0 como os membros dessa sociedade entendem e aceitam essa distribuicédo
desigual do poder (HOFSTEDE, 2001).

A distancia do poder esta relacionada com os niveis de centralizacdo do poder e da
lideranca. Os fatores influenciam essa dimensdo cultural podem ser subjetivos ou objetivos,
como experiencia de ambas as partes, a tarefa a ser desempenhada e criticidade da situacéo,
programacdo mental de ambas as partes e o impacto psicolégico de um sobre o outro
(HOFSTEDE, 2001).

Sociedades com alta distancia do poder tem como representantes pessoas que esperam
direcionamentos e aceitam ordens hierarquica sem maiores justificativas de uma figura que
detém todo o poder, ha elaboracdo de sistemas formais de dominancia. Ha uma maior
desigualdade salarial e estas ndo se mostram propensa a inovagdes (HOFSTEDE, 2001).

Sociedades com baixa distancia do poder tem como representantes pessoas que lutam
para que a distribuicdo de poder seja mais igualitaria e para que qualquer tipo de desigualdade
de poder seja justificada (HOFSTEDE, 2016). Ha um esforco para desestimular a relacédo de
dominancia entre os individuos, e as inovagdes sdo bem vistas e ocorrem de maneira espontanea
(HOFSTEDE, 2001).

Essa dimensdo pode ser resumida em qudo influente a figura de alto poder é em relacédo

a figura de baixo e qual a percepcdo da figura de baixo poder sobre essa desigualdade.

No Quadro 1, apresentam-se as principais diferencas entre as organizagcfes que tem alta
e baixa distancia do poder.

Quadro 1: Principais diferencas entre culturas de organizacdes com Alta versus Baixa Distancia do Poder.

ALTA DISTANCIA DO PODER
Estruturas de decisdo centralizadas: alta
concentracio de autoridade

BAIXA DISTANCIA DO PODER
Estruturas de decisdo descentralizadas;
pouca concentracio de autoridade

Organizagdes horizontais Organizagdes verticais, hierarquizadas

A hierarquia da organizagdo significa uma
desigualdade de papéis estabelecida por

conveniéncia

A hierarquia da organizacdo reflete a
desigualdade entre diferentes niveis

hierarquicos




Transparéncia em relacéo a informacdes

As informacdes sdo limitadas pela hierarquia

O chefe ideal é um democrata; pratico,
organizado e tem apoio

O chefe ideal é um autocrata; benevolente,
tomador de decisdes

Os gerentes se apoiam em suas experiéncias
e em seus subordinados

Os gerentes se apoiam em regras formais

Gerentes sdo envolvidos decisdes

Gerentes nao sdo envolvidos em decisdes

Pequena variacdo de salario entre diferentes
niveis hierarquicos

Grande variacdo de salario entre diferentes
niveis hierarquicos

Trabalhos manual e administrativo tém o
mesmo status

Trabalho administrativo é mais valorizado
que o trabalho manual

Satisfacdo, desempenho e produtividade sdo
alavancados por uma lideranca que consulta
e orienta funcionarios

Satisfacdo, desempenho e produtividade sdo
alavancados por uma lideranca autoritaria

Subordinados sdo influenciados por
negociacdes e argumentagdo racional

Subordinados séo influenciados por
autoridade formal e penalidades

Orientacdo voltada para as relagdes

Orientacdo voltada para as tarefas
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Fonte: Adaptado de HOFSTEDE (2001, p. 107-108)
2.4.2 Alta versus Baixa Aversdo a Incerteza

A Aversdo a Incerteza é a dimensdo que mede o0 quao confortaveis ou ndo as pessoas se
sentem mediante a uma situacdo nova, desconhecida, fora do padrdo usual e que remetem
resultados incertos, imprevisiveis e incalculaveis (HOFSTEDE, 2001). Ou seja, pode-se definir
essa dimensdo como o grau de tolerancia das sociedades em relacdo a imprevisibilidade do
amanhd e sua possibilidade de controle (HOFSTEDE, 2016).

Culturas com Baixa Aversdo a Incerteza tendem a demostrar uma mais aceitabilidade
com relagdo a tomada de riscos, por isso, a inovagdo € muito bem vista e aceita, maior
autonomia, maior informalidade com regras mais flexiveis ou ausentes. Ja em culturas com Alta
Aversdo a Incerteza, vé-se cddigos de comportamentos e regras rigidas a serem seguidas
provindas de uma postura mais conservadora, os individuos s&o mais ansiosos e tendem a ser
mais agressivos, a inovacao ndo é vista com bons olhos, ja que tomar riscos ndo é algo muito
tolerado devido a sua imprevisibilidade (HOFSTEDE, 2001).

Ainda pode-se resumir essa dimensdo como: em culturas com Baixa aversao a Incerteza
pode-se dizer que o diferente, o incerto, € considerado curioso, inovativo; ja no caso das culturas
com Alta Averséo a Incerteza, o diferente € ameacador, perigoso (HOFSTEDE, 2001).

No Quadro 2, apresentam-se as principais diferencas entre as organizacgdes que tem Alta
e Baixa Aversao a Incerteza.



Quadro 2: Principais diferencas entre culturas de organizagcdes com Alta versus Baixa Aversao a Incerteza.

BAIXA AVERSAO A INCERTEZA
Tolerancia com ambiguidade em estruturas e
Processos

ALTA AVERSAO A INCERTEZA
Estruturas e processos altamente definidos e
formais

A alta administracdo se envolve com a
estratégia

A alta administracéo se envolve com as
operagoes

Inovagdes sdo bem-vindas, mas nio
necessariamente implementadas

Inovacdes enfrentam resisténcia, mas, uma
vez aceitas, sdo implementadas com
consisténcia

Cultura orientada pelos relacionamentos

Cultura orientada pela tarefa

Preciséo e pontualidade sédo aprendidas e
administradas

Precisdo e pontualidade sdo naturais

Tarefas com riscos calculados e resultados
incertos

Tarefas sem riscos, com resultados previstos

Lideres transformadores

Lideres que mantém o controle hierarquico

Fraca lealdade ao empregador; baixa média
de duracéo do emprego

Alta lealdade ao empregador; alta média de
duracdo do emprego

Crenca em generalistas e no senso comum

Crenca em especialistas e em conhecimentos

Horarios de trabalho bem definidos

Horarios de trabalho flexiveis

Baixa resisténcia 4 mudanga

Alta resisténcia 4 mudanca

Maiores ambicdes por promogdes e

preferéncia por posicdes gerenciais

Menores ambi¢des por promocdes e
preferéncia por posicdes de especialista
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Fonte: Adaptado de HOFSTEDE (2001, p. 169-170)
2.4.3 Individualidade versus Coletividade

A dimenséo cultural Individualidade versus Coletividade descreve a relacdo entre o
individual e a coletividade que prevalece em uma sociedade, ou seja, ela apresenta como ponto
focal 0 modo como as pessoas que vivem juntas se relacionam socialmente, destacando se 0s
individuos pensam seus interesses individuais acima ou abaixo dos interesses do grupo que se
inserem (HOFSTEDE, 2001).

O grau de Individualidade ou Coletividade de uma sociedade e organizacdo sao
influenciados por alguns fatores, sua estrutura cultura, grau de instrucdo educacional dos
membros, regras e normais de conduta social e todos os acontecimentos ocorridos ao longo do
tempo (HOFSTEDE, 2001).

Uma cultura coletivista, observa-se uma sociedade mais unida e com uma maior
dependéncia emocional entre os membros, uma visao compartilhada e colaborativa de todos os
processos. No ambiente de trabalho, pode-se dizer que organizagdes colaborativas se tornam
mais responsaveis pelos seus membros, ha formacgdes de equipes onde o lider possui uma
abordagem conjunta com o time (HOFSTEDE, 2016).
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Em contrapartida, em culturas individualistas, observa-se uma estrutura social mal
articulada, ou sem articulacdo, onde os individuos possuem lagos pequenos e tendem a cuidar
de si proprios e suas familias nucelares. No ambiente de trabalho, pode-se dizer que as
organizagOes individualistas prezam resultados e conquistas individuais, regidas por regras
rigidas e metas competitivas, os lideres tem grande influéncia e controle sobre os times
(HOFSTEDE, 2001).

Essa dimensdo pode ser resumida em: sociedades individualistas pregam foco em
resultado e tarefas e sociedades coletivistas pregam foco em relacdes interpessoais.

No Quadro 3, apresentam-se as principais diferencas entre as organizacfes que tem

predominancia do individualismo e as que tem predominancia do coletivismo.

Quadro 3: Principais diferencas entre organizag¢fes com culturas com Individualidade versus Coletividade.

COLETIVISMO INDIVIDUALISMO

Crenca em decisdes coletivas Crenca em decisdes individuais

- L A cooperacdo entre os membros ndo é
A cooperacio entre os membros é estimulada

estimulada
Gestao de grupos Gestdo de individuos
Treinamento efetivo em nivel de grupo Treinamento efetivo em nivel de individuo
O sucesso é atribuido ao compartilhamento |O sucesso é atribuido a retencdo de
de informacdes, ao comprometimento informacao, sem compromisso declarado e
declarado e as aliancas evitando aliancas
Contratacdes e promocdes consideram a Contratacdes e promocdes consideram
capacidade de trabalhar em equipe habilidades e regras
Relacionamentos interpessoais prevalecem |A tarefa e a empresa prevalecem sobre
sobre a tarefa e a empresa relacionamentos interpessoais
Maior importancia ao treinamento e uso de  |Maior importincia a liberdade e desafios no
habilidades no trabalho trabalho
Menor controle sobre o trabalho; menos Maior controle sobre o trabalho; mais horas
horas trabalhadas trabalhadas
Desempenho insatisfatorio justifica a Desempenho insatisfatorio justifica a
realizacdo de outras tarefas demissdo

Fonte: Adaptado de HOFSTEDE (2001, p. 244-245)
2.4.4 Masculinidade versus Feminilidade

A quarta dimenséo diz respeito a Masculinidade versus Feminilidade, ou seja, como é
feita a distribuicdo dos papéis sociais e cargos entre homens e mulheres. A tendéncia que
associa homens a conquistas econémicas e objetivos de ego (carreira, prestigio) enquanto
associa mulheres ao cuidado pessoal e objetivos sociais (ambiente de trabalho amigéavel,
cooperacdo) (HOFSTEDE, 2001).
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Sociedades que tem como predominancia as caracteristicas masculinas, a competicéo é
algo bastante valorizado, principalmente impulsionado por agdes de heroismo, realizacdo
(desempenho), assertividade, recompensa material e mérito. Ao passo que sociedade que tem
como predominancia as caracteristicas femininas, observa-se uma preferéncia pela amizade,
solidariedade, igualdade, modéstia, cooperacdo e preocupagdo com préximo, ou seja, uma
sociedade mais empética (HOFSTEDE, 2016).

Essa dimensdo pode ser resumida como o grau de valorizacdo das caracteristicas
consideradas masculinas e femininas dentro de sociedades e companhias.

No Quadro 4, apresentam-se as principais diferencas entre as organizacfes que tem
predominancia da Masculinidade e as que tem predominéncia da feminilidade.

Quadro 4: Principais diferencas entre organiza¢fes com culturas de Masculinidade versus Feminilidade.

FEMINILIDADE MASCULINIDADE

Mais mulheres na geréncia

Menos mulheres na geréncia

Trabalhe para viver

Viva para trabalhar

Menor diferenca salarial entre os sexos

Maior diferenca salarial entre os sexos

Gerentes sdo como os outros funcionarios

Gerentes sdo herdis

Pequena diferenca entre géneros na cultura

Grande diferenca entre géneros na cultura

Gerentes menos preparados para se desligar
de suas familias por razdes de carreira

Gerentes mais preparados para se desligar
de suas familias por razdes de carreira

Maior participacdo de mulheres no trabalho
profissional e técnico

Menor participagcdo de mulheres no trabalho
profissional e técnico

Menor tensdo no trabalho

Maior tensdo no trabalho

Crenga nas decisdes de grupo

Crenca nas decisdes individuais

Preferéncia por menos horas trabalhadas

Preferéncia por maior remuneracio

Acordos e negociagdes para resolucio de
conflitos

Negacdo e luta “até que o homem mais forte
venca” para resolucdo de conflitos

Trabalho significa: relactes e condicdes de
trabalho

Trabalho significa: seguranca, remuneracdo e
trabalho interessante

Fonte: Adaptado de HOFSTEDE (2001, p. 318)

2.4.5 Orientacédo de longo versus curto prazo

A quinta dimensao refere-se ao grau de aceitacdo das pessoas de uma determinada
sociedade em relacdo ao tempo de recompensa das suas necessidades sociais, materiais e
emocionais (HOFSTEDE, 2001). Ou seja, o quanto sociedades e organizagdes estdo
preocupadas e planejadas para o futuro, ao passo que outras vivem o presente baseado em

sucessos passados.
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Em culturas com viséo de longo prazo, o pragmatismo toma conta, encorajando a
economia e os esforcos com educagdo como forma de se preparar para o que o futuro pode
trazer. Sao sociedades mais adaptadas a mudancas e no ambito profissional, pode-se dizer que
sdo empresas que possuem planejamento estratégico de longo prazo e pragmaticos
(HOFSTEDE, 2001; 2016).

Em culturas com visdo de curto prazo, o tradicionalismo toma conta, com manutengéo
de valores e tradi¢es passados em tempos presentes. Sdo sociedades que nao toleram mudancas
sociais e no ambito profissional, pode-se dizer que sdo empresas que se preocupam com o hoje,
sem pensar muito no que isso reflete no amanha (HOFSTEDE, 2001; 2016)

Esta dimenséo pode ser resumida como busca de resultados imediatos ou em um periodo
em relacdo a acOes e/ou projetos.

No Quadro 5, apresentam-se as principais diferencas entre as organizacfes que tem

orientagéo de curto prazo e as que tem orientagéo de longo prazo.

Quadro 5: Principais diferencas entre organiza¢fes com culturas com Orientacdo de Longo versus Curto Prazo.

CURTO PRAZO LONGO PRAZO

Sio esperados resultados rapidos Persisténcia e perseveranca
Adaptacfo de tradi¢es as novas
circunstancias

Lazer ndo € importante
Pensamento sintético

Respeito as tradi¢des

Lazer & importante

Pensamento analitico

Vergonha ndo é um sentimento comum

Vergonha € um sentimento comum

O mais importante sdo os resultados rapidos

O mais importante é a construcdo de
relacionamentos e a posicio de mercado

Conviver com as leis é um problema

Conviver com as leis nfo € um problema

Valorizacdo da meritocracia

Valorizacdo da igualdade de oportunidades

Pequena parte da renda adicional é

Grande parte da renda adicional é

economizada
Total ou nenhuma confianca

economizada
Pensamento probabilistico

Fonte: Adaptado de HOFSTEDE (2001 p. 306)

2.4.6 Indulgéncia versus Restrigéo

A sexta dimensdo, Indulgéncia versus Restrigdo, e refere-se ao quanto as pessoas de
uma sociedade tem liberdade para aproveitar a vida, ou seja, quao regulamentada por normas é
essa sociedade. (HOFSTEDE; HOFSTEDE; MINKOV, 2010). Esta é a dimenséo mais recente
publicada por Hofstede.
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Sociedades consideradas indulgentes, tem como principio a liberdade para que 0s
membros possam agir como querem em relacdo as suas necessidades basicas, ou seja, podem
decidir livremente como gastar seu dinheiro, tempo livre e como se divertir. Ja as sociedades
consideradas restritivas, tem como principio a regulamentacdo normativa da tomada de decisédo
dos seus membros, ou seja, ha supressdo de satisfacdo em relagdo as necessidades basicas.
(HOFSTEDE; HOFSTEDE; MINKOV, 2010).

No Quadro 6, apresentam-se as principais diferencas entre as organizacdes que séo

restritivas e as que sdo indulgentes.

Quadro 6: Principais diferencas entre organizagdes com culturas de Indulgéncia versus Restricdo.

INDULGENTE RESTRITIVA

Positividade, otimismo Cinismo, pessimismo

Normas sociais frouxas Normas sociais restritas

Percepcio de controle sobre a vida pessoal Percepgdo de impoténcia sobre a vida
pessoal

Mais pessoas muito felizes Menos pessoas muito felizes

Parciménia ndo é muito importante Parcimonia tem importancia

Menor disciplina moral Maior disciplina moral

Maior importancia em ter amigos Menor importéncia em ter amigos

Individuos mais extrovertidos Individuos mais neurdticos

Fonte: Adaptado de HOFSTEDE, HOFSTEDE E MINKOV (2010)

2.4.7 Visao Geral das dimensodes

Cada uma das dimensdes do modelo 6-D de Hofstede (2001) e Hofstede, Hofstede e
Minkov (2010) pode ser definida com uma questéo central a ser analisada, para que fique claro,
estas serdo apresentadas de forma objetiva a seguir.

Em Alta versus Baixa Distancia do Poder a questdo central a ser tratada é a ““[...] medida
em que 0s membros menos poderosos das instituicbes e organiza¢es de um pais esperam e
aceitam que o poder seja distribuido de forma desigual” (HOFSTEDE INSIGHTS, 2016).

Em Alta versus Baixa Aversdo a Incerteza a questdo central a ser tratada é “o grau em
que os membros de uma cultura se sentem ameagados por situacdes ambiguas ou desconhecidas
e criam crencas e instituicdes que tentam evita-las [...]” (HOFSTEDE INSIGHTS, 2016).

Em Individualismo versus Coletivismo a questdo central a ser tratada é “o grau de
interdependéncia que uma sociedade mantém entre seus membros” (HOFSTEDE INSIGHTS,
2016).
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Em Masculinidade versus Feminilidade a questdo central a ser tratada ¢ “o que motiva
as pessoas, querendo ser o melhor (masculino) ou gostando do que vocé faz (feminino)”
(HOFSTEDE INSIGHTS, 2016).

Em Orientacdo de Longo versus Curto Prazo a questdo central a ser tratada € “[...Jcomo
toda sociedade tem que manter alguns elos com seu proprio passado enquanto lida com os
desafios do presente e futuro [...]” (HOFSTEDE INSIGHTS, 2016).

Em Indulgéncia versus Restricdo a questdo central a ser tratada € “[...] a medida em que as
pessoas tentam controlar seus desejos e impulsos [...]” (HOFSTEDE INSIGHTS, 2016).
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3. RESULTADOS DA PESQUISA BIBLIOGRAFICA E CONSTRUCAO
TEORICA

3.1. As dimensdes nos paises: Brasil, Franca e Estados Unidos

A seguir sdo apresentadas as Dimensdes Culturais de Hofstede para Brasil, Franga e
Estados Unidos juntamente com uma analise de cada uma delas com aspectos da cultura
nacionais deles. Esses dados serdo novamente apresentados no estudo de caso para relagcdo do

resultado prético obtido com o tedrico.

Gréfico 1: Modelo 6D comparativo dos 3 paises em questéo.

B BRASIL W FRANCA WMEUA

91 86
76
69 68 71 68
62 63 59
49 48

40 38 43 b uh

I I I I I I I I
Alta Distdncia Individualidade ~ Masculinidade Alta Aversio Orientacéo de Indulgéncia

do Poder a Incerteza Longo Prazo

Fonte: HOFSTEDE, 2016

3.1.1 Alta versus Baixa Distancia do Poder

3.1.1.1 Brasil

O Gréfico 2 mostra a relacdo numérica entre o binémio Alta e Baixa distancia do poder,

que definem essa dimenséo, para o Brasil.

Gréfico 2: Alta versus Baixa Distancia do Poder para o Brasil

m Alta

Baixa

Fonte: Proprio Autor
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O Brasil apresenta uma pontuacao de 69, considerada alta, e que mostra que a sociedade
acredita e respeita uma hierarquia e que as desigualdades entre as pessoas sdo aceitaveis. A
distribuicdo diferente do poder faz com que a maior parte dos beneficios esteja com o0s
detentores da maior parte do poder. Na sociedade brasileira € importante demonstrar respeito
aos mais idosos, ou seja, hd uma tradicdo que os filhos cuidem de seus pais idosos (HOSTEDE,
2016).

No ambiente empresarial, hd um chefe que assume responsabilidade total. Os simbolos
de status de poder sdo considerados importantes para indicar a posicao social do individuo e o
respeito que deve ser demonstrado a este (HOFSTEDE, 2016).

3.1.1.2 Franca

O Gréfico 3 mostra a relacdo numérica entre 0 bindmio Alta e Baixa Distancia do Poder,

que definem essa dimenséo, para a Franga.

Gréfico 3: Alta versus Baixa Distancia do Poder para a Franca

H Alta

W Baixa

Fonte: Préprio Autor

A Franga apresenta uma pontuacdo de 68, considerada alta, 0 que mostra que na
sociedade francesa as criancgas sdo criadas para depender emocionalmente dos pais, professores
e superiores com o passar dos anos, é uma sociedade onde um grau justo de desigualdade é
aceito e o poder ndo esté sé centralizado nas empresas e governo, mas também geograficamente
(HOFSTEDE, 2016).

No ambito coorporativo, as empresas francesas tém normalmente dois ou mais niveis
hierarquicos comparadas as empresas alemds e inglesas. Esses superiores tém muitos

privilégios e ndo sdo muito acessiveis aos outros colaboradores (HOFSTEDE, 2016).

3.1.1.3 Estados Unidos

O Gréfico 4 mostra a relagdo numérica entre o bindmio Alta e Baixa Distancia do Poder,

que definem essa dimenséo, para os Estados Unidos.
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Gréfico 4: Alta versus Baixa Distancia do poder para o Estados Unidos

H Alta

W Baixa

Fonte: Proprio Autor

Os Estados Unidos apresentam pontuacéo de 40, considerada baixa, o0 que mostra que a
sociedade em que ha independéncia entre seus habitantes e ha valor no igualitarismo, refletindo
a falta de distin¢do de classes na sociedade (HOFSTEDE, 2016).

No ambito coorporativo, as organizacdes tém seus superiores acessiveis e 0s gerentes
dependem de funcionarios para formar a hierarquia que é estabelecida por conveniéncia. E
comum ter uma grande consulta entre as pessoas e compartilhamento livre de informagdes de
forma informal, participativa e direta (HOFSTEDE, 2016).

3.1.2 Alta versus Baixa Aversao a Incerteza

3.1.2.1 Brasil

O Gréfico 5 mostra a relagdo numérica entre o0 bindmio Alta e Baixa Aversdo a

Incerteza, que definem essa dimensé&o, para o Brasil.

Gréfico 5: Alta versus Baixa Aversao a Incerteza para o Brasil

H Alta

Baixa

Fonte: Proprio Autor

O Brasil apresenta uma pontuacdo de 76, considerada alta, 0 que mostra que essa
sociedade tem grande necessidade por regras e sistemas legais para estruturagdo da vida,
contudo apresentam baixa necessidade do cumprimento dessas leis pelos individuos.

Burocracia, leis e regras sdo consideradas essenciais para tornar o mundo um lugar mais seguro
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de se viver. A alta pontuagéo dessa dimensdo para sociedade brasileira implica concluir que os
brasileiros sédo pessoas apaixonadas e demonstram, por meio da linguagem corporal, suas
emocbes (HOFSTEDE, 2016).

3.1.2.2 Franca

O Grafico 6 mostra a relacdo numérica entre o bindbmio Alta Aversao a Incerteza e Baixa

Aversdo a Incerteza, que definem essa dimenséo, para a Franga.

Gréfico 6: Alta versus Baixa Aversao a Incerteza para a Franga

H Alta

MW Baixa

Fonte: Préprio Autor

A Franca apresenta pontuacdo de 86, considerada alta, 0 que mostra que os franceses
ndo gostam de surpresas, e necessitam de estruturas e planejamento (HOFSTEDE, 2016).

No ambiente de trabalho, os franceses gostam de receber informacGes antes de reunides,
sdo bons em desenvolver tecnologias e sistemas complexos em ambiente estavel, ha uma
necessidade de valvulas de seguranca emocional, leis, regras e regulamentos para estruturar a
vida (mas isso ndo significa que todos os franceses tentara seguir todas as regras) (HOFSTEDE,
2016).

3.1.2.3 Estados Unidos

O Grafico 7 mostra a relagdo numérica entre o bindmio Alta Aversao a Incerteza e Baixa

Aversdo a Incerteza, que definem essa dimensao, para os Estados Unidos.
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Gréfico 7: Alta versus Baixa Aversao a Incerteza para os Estados Unidos

H Alta

W Baixa

Fonte: Proprio Autor

Os estados unidos apresentam uma pontuacéo de 46, considerada mediana, o0 que mostra
que o0 contexto em que 0s americanos se encontram afetard mais o seu comportamento do que
se essa dimensé&o tivesse qualquer tipo de variagdo na sua pontuacdo (HOFSTEDE, 2016).

Na sociedade norte-americana h4 um grau de aceitacdo de novas ideias, inovagoes e
disposicao para experimentar algo novo de tecnologia, praticas ou alimentos, os americanos sdo
mais tolerantes com liberdade de expressé@o, ndo exigem muitas regras e S80 menos expressivos
emocionalmente, mas ainda assim o governo criou alguns 6rgdos de seguranca devido aos
acontecimentos de 2001 para ca (HOFSTEDE, 2016).

3.1.3 Individualidade versus Coletividade

3.1.3.1 Brasil

O Gréfico 8 mostra a relacdo numérica entre o binbmio Masculinidade e Feminilidade,

que definem essa dimenséo, para o Brasil.

Graéfico 8: Individualidade versus Coletividade para o Brasil

B Coletividade
Individualidade

Fonte: Préprio Autor
O Brasil apresenta uma pontuagéo de 38, considerada baixa, 0 que mostra que nessa
sociedade as pessoas sdo integradas, desde o nascimento, em grupos fortes e coesos, como as

familias, que protegem seus membros em troca de lealdade (HOFSTEDE, 2016).
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No ambiente de trabalho, observam-se relagdes de nepotismo e é importante construcao
de relacionamentos duradouros e confiaveis, que se demostra na necessidade de conversas
gerais para que as pessoas se conhecam antes que negocios sejam feitos. A comunicacdo é feita
com riqueza de contexto, onde as pessoas tendem a falar sobejamente e escrevam de maneira
rebuscada (HOFSTEDE, 2016).

3.1.3.2 Franca

O Gréfico 9 mostra a relacdo numérica entre o binébmio Individualidade e Coletividade,
que definem essa dimenséo, para a Franga.

Gréfico 9: Individualidade versus Coletividade para a Franga

M Coletividade
M Individualidade

Fonte: Préprio Autor

A Franca apresenta uma pontuacdo de 71, o que mostra que sociedade é
predominantemente individualista onde os pais tornam seus filhos emocionalmente
independentes em relacdo aos grupos familiares, ou seja, que sO se deve cuidar de si e da sua
familia (HOFSTEDE, 2016).

A Franca, como algumas poucas culturas, apresenta uma combinagdo bastante
contraditéria de Alta Distancia do Poder e alta pontuacdo de individualismo e ela se manifesta
da seguinte maneira: a familia tem ainda mais controle emocional que outras culturas,
subordinados normalmente tem respeito formal por seus chefes, mas podem fazer o oposto do
que prometeram, ha uma necessidade de lideranca forte em épocas de crise que é afrouxada
apos esta, ha necessidade de um patrono, o atendimento aos clientes é pobre. Os franceses sdo

auto motivados e gostam de reconhecimento pelo que fazem (HOFSTEDE, 2016).

3.1.3.3 Estados Unidos

O Grafico 10 mostra a relagcdo numeérica entre o bindémio Individualidade e Coletividade,

que definem essa dimenséo, para os Estados Unidos.
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Gréafico 10: Individualidade versus Coletividade para os Estados Unidos

9%

H Coletividade
M Individualidade

Fonte: Proprio Autor

Os Estados Unidos apresentam uma pontuacdo de 91, considerada bastante alta, o que
mostra a principal premissa americana: “liberdade e justica para todos”, evidenciada por uma
explicita na igualdade de direitos em todos os aspectos da sociedade e do governo. A sociedade
é frouxa na qual a expectativa € de que as pessoas cuidem de si mesmas e de suas familias
imediatas e ndo devam confiar demais nas autoridades para obter apoio (HOFESTEDE, 2016).

No dmbito coorporativo, a hierarquia é estabelecida por conveniéncia, 0s superiores sao
acessiveis e os gerentes contam especialistas, hd compartilhamento de informagdes com todos
0s colaboradores de forma informal e direta. Os americanos séo considerados os melhores
colaboradores do mundo, mas para alguns é dificil desenvolver amizades profundas, estdo
acostumados a fazer negdcios com pessoas que nao conhecem, espera-se que os funcionarios
sejam autossuficientes tenham iniciativa, muito disso porque toda e qualquer movimentacao
dentro das companhias € baseado no mérito (HOFSTEDE, 2016).

3.1.4 Masculinidade versus Feminilidade
3.1.4.1 Brasil

O Grafico 11 mostra a relacdo numeérica entre o bindmio Masculinidade e Feminilidade,

que definem essa dimenséo, para o Brasil.



45

Gréfico 11: Masculinidade versus Feminilidade para o Brasil

49% B Masculinidade
Feminilidade

Fonte: Proprio Autor
O Brasil apresenta uma pontuacédo de 49, considerada intermediaria, 0 que mostra que a
sociedade apresenta elementos masculinos, como competicdo e diferenca entre géneros e
elementos femininos, como consenso, preocupacdo pelo proximo e com qualidade de vida
(HOFSTEDE, 2016).
Pelo equilibrio da nota brasileira, as situagdes devem ser tomadas e analisadas em

contexto para que se possa identificar predominancia dos elementos masculinos ou femininos.

3.1.4.2 Franca

O Grafico 12 mostra a relacdo numérica entre o bindmio Masculinidade e Feminilidade,

que definem essa dimensao, para a Franga.

Gréfico 12: Masculinidade versus Feminilidade para a Franga

B Masculinidade
W Feminilidade

Fonte: Proprio Autor
A Franca apresenta uma pontuacdo de 43, considerada mediana, 0 que mostra que a
sociedade tem elementos masculinos e femininos com um pouco de predominancia dos
femininos. A sociedade francesa tem um sistema previdenciario, semana de trabalho de 35
horas, cinco semanas de férias por ano e foco na qualidade de vida. Além disso ha uma
caracteristica Unica, enquanto a classe alta marca o feminino, a classe trabalhadora marca o
masculino (HOFSTEDE, 2016).
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3.1.4.3 Estados Unidos

O Grafico 13 mostra a relagdo numeérica entre o bindmio Masculinidade e Feminilidade,

que definem essa dimenséo, para os Estados Unidos.

Gréfico 13: Masculinidade versus Feminilidade para os Estados Unidos

W Masculinidade

W Feminilidade

Fonte: Préprio Autor

Os Estados unidos apresentam uma pontuacao de 62, considerada alta, o que mostra que
a sociedade € bastante masculina e com impulso mais individualista do mundo, ou seja, a uma
unidade masculina individual. O comportamento dos americanos, seja ele em qual ambiente
for, € baseado no valor de que é necessario ser o melhor e que quem vencer tera toda a gléria,
0 que faz com que eles se sintam bem em falar sobre seus sucessos e conquistas, assim acredita-
se que em situacOes de conflitos teremos a melhor das pessoas, e essa mentalidade enfraquece
a premissa de “liberdade e justica para todos”.

No ambito coorporativo, sdo utilizados sistemas de metas precisas, para que 0S
funcionarios consigam demonstrar seus desempenhos, existe um dinamismo grande pois existe
uma mentalidade de quem sempre hd uma maneira de fazer melhor, os americanos “vivem para
trabalhar” pois entendem que ¢ uma maneira de conseguirem dinheiro, recompensas e status
mais elevado, gerando sucesso.

A crescente desigualdade estd colocando em risco a democracia, porque uma lacuna
cada vez maior entre as classes pode lentamente empurrar a Distancia do Poder para cima e o

Individualismo para baixo.
3.1.5 Orientacéo de Longo versus Curto Prazo
3.1.5.1 Brasil

O Grafico 14 mostra a relacdo numérica entre o binémio Orientagdo de Longo Prazo e

Orientagéo de Curto Prazo, que definem essa dimensao, para o Brasil.
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Gréfico 14: Orientacdo de Longo versus Curto Prazo para o Brasil

B Longo Prazo
Curto Prazo

56%

Fonte: Proprio Autor

O Brasil apresenta uma pontuacédo de 44, considerada intermediaria, 0 que mostra que a
sociedade apresenta elementos de orientacdo de longo e curto prazo, ou seja, a0 mesmo tempo
que tenta manter algumas conexdes com o passado, estd comecando a se planejar para o futuro.
A pequena diferenca de nota para um equilibrio total demonstra que a sociedade ainda tende a
caracteristicas de curto prazo, como aversdo a mudancas sociais, impaciéncia para resultados e
respeito por regras e tradicdes (HOSTEDE, 2016).

3.1.5.2 Franca

O Gréfico 15 mostra a relagdo numérica entre o bindmio Orientagdo de Longo Prazo e
Orientagdo de Curto Prazo, que definem essa dimenséo, para a Franga.

Gréfico 15: Orientagdo de Longo versus Curto Prazo para a Franga

W Longo Prazo
W Curto Prazo

Fonte: Proprio Autor

A Franga apresenta uma pontuacéo de 63, considerada alta, 0 que mostra que a sociedade
é pragmatica, ou seja, estimula a economia e esforcos na educa¢do moderna como forma de se
preparar para o futuro. Nela as pessoas acreditam que a verdade depende da situacgao, contexto
e tempo. Os franceses apresentam uma facil capacidade de adaptar as tradicdes a situacoes
modificadas, tendéncia a poupar e investir e ainda apresentam temperancga e perseveranga na
obtenc&o de resultados (HOFSTEDE, 2016).
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3.1.5.3 Estados Unidos

O Gréfico 16 mostra a relacdo numérica entre o binbmio Orientagcdo de Longo Prazo e

Orientacédo de Curto Prazo, que definem essa dimensao, para os Estados Unidos.

Gréfico 16: Orientacdo de Longo versus Curto Prazo para os Estados Unidos

W Longo Prazo
MW Curto Prazo

Fonte: Préprio Autor

Os Estados Unidos tem uma pontuacdo de 26, considerada baixa, o que mostra que 0s
americanos séo propensos a analisar novas informagdes para verificar sua veracidade, a cultura
ndo torna a maioria dos norte-americanos pragmaticos, muitos americanos tem ideia fortes da
polarizacao entre “bom” e “mal”, principalmente refletivo em questoes consideradas polémicas,
como armas, eutanasia, aborto, direitos do governo contra os cidaddos ou uso de drogas
(HOFSTEDE, 2016).

No ambito coorporativo, as empresas americanas medem seus desempenhos a Curto
Prazo, com apresentacdo de lucros e perdas feitas trimestralmente, o que leva as pessoas a
buscar resultados rapidos do trabalho (HOFSTEDE, 2016).

3.1.6 Indulgéncia versus Restricdo
3.1.6.1 Brasil

O Graéfico 17 mostra a relacdo numérica entre o binbmio Indulgéncia e Restricdo, que

definem essa dimensé&o, para o Brasil.
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Gréfico 17: Indulgéncia versus Restricdo para o Brasil.

M Indulgéncia

Restricao

Fonte: Préprio Autor
O Brasil apresenta uma pontuacdo de 59, considerada alta, recebendo o status de
sociedade indulgente. As pessoas tem tendéncia a demonstrar disposicdo para realizar seus
desejos e impulsos no que diz respeito a aproveitar a vida e se divertir. Os brasileiros tendem
ao otimismo e apresenta atitude positiva. Ainda, os membros da sociedade brasileira, colocam
um maior peso no tempo de lazer, agem de forma prépria e gastam seu dinheiro do modo como
desejam. (HOFSTEDE, 2016).

3.1.6.2 Franca

O Gréfico 18 mostra a relacdo numérica entre o binbmio Indulgéncia e Restri¢do, que

definem essa dimensé&o, para a Franca.

Gréfico 18: Indulgéncia versus Restricdo para a Franga

M Indulgéncia

B Restricao

Fonte: Proprio Autor
A Franca apresenta uma pontuacdo de 48, considerada mediana, 0 que mostra que a
sociedade apresenta elementos restritivos, alto controle dos impulsos, e indulgentes, baixo
controle de impulsos. Isso implica que os franceses estdo menos relaxados e ndo aproveitam a
vida com a frequéncia que deveriam e isso pode ser comprovado pela baixa pontuacdo do pais
nos indices de felicidade (HOFSTEDE, 2016).
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3.1.6.3 Estados Unidos

O Grafico 19 mostra a relacdo numerica entre o binbmio Indulgéncia e Restricdo, que

definem essa dimensdo, para os Estados Unidos.

Gréfico 19: Indulgéncia versus Restricdo para os Estados Unidos

B Indulgéncia

M Restrigdo

Fonte: Préprio Autor

Os Estados unidos apresentam pontuacdo de 68, considerada alta, o que mostra que a
sociedade ¢ indulgente e preza pelo bordao “trabalhe duro e jogue duro” (do inglés “Work hard,
play hard”). O pais apresenta comportamentos e atitudes contraditorias, como o fato de estar
enfrentando de forma assidua de guerra as drogas, mas ainda assim, ser o pais desenvolvido
com maior consumo de drogas, tem uma sociedade considerada puritana, mas ainda assim ha
bastante imoralidade (HOFSTEDE, 2016).

3.2 Relacgéo entre Inovacao e as Dimensdes Culturais de Hofstede

Hofstede (2001) e Hofstede, Hofstede e Minkov (2010) mostraram por meio do modelo
6-D, das dimensdes culturais, que as sociedades sdo diferentes, influenciadas pela cultura
nacional, e entdo estdo mais ou menos propensas a inovar. Deste modo, é necessario verificar
quais destas dimensdes sdo determinantes para o0 processo inovador e em que grau. A analise
que segue mostra a relacé@o entre o processo de gestdo de inovacao e cada dimensdes culturais
separadamente, e ao final é apresentado um resumo com as principais influéncias das dimensdes

para a inovacgao.
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3.2.1 Alta versus Baixa Distancia do Poder

Uma estrutura mais dispersa, ou seja, mais horizontal, pode criar um ambiente favoravel
a inovagdo, segundo Thompson® (1967 apud Shane, 1992). Além disso, uma comunicac&o
efetiva é fator de alta importancia nesse trabalho pois demanda integracdo de varias areas para
realizacdo das sucessivas tarefas (SHANE, 1992).

A burocracia, sistemas de controle baseados em regras e procedimentos, sistemas com
centralizacdo de decisdes, caracteristicas predominantes em sociedades com altos niveis
hierdrquicos, ou seja, grandes distancias de poder, podem atrasar e reduzir o processo de
inovagdo (SHANE, 1992).

As decisbes dentro de gerenciamento de projetos ndo seguem uma hierarquia, visto que
os membros do time fazem toda parte funcional e de gerenciamento ao mesmo tempo. Assim,
0s membros s&o incitados a buscar as respostas aos conflitos, problemas e outras questfes
relacionadas aos projetos por meio de negociagfes, acordos e consensos, caracteristica
observada em companhias com baixa distancia de poder (HOFSTEDE, 1983).

3.2.2 Alta versus Baixa Aversao a Incerteza

Um dos principios basicos do processo de inovacgdo é a incerteza, pois é necessario que
muitos riscos sejam tomados para colocar no mercado um produto ou servi¢co novo, portanto
esses projetos podem causar alguns atritos entre as areas do projeto e uma necessidade de regras
precisas para o time (HOFSTEDE, 1983).

O processo de inovagdo gera uma complexidade de mudancas dentro das organizacdes,
0 que faz com que as incertezas aumentem. Assim, é importante que as companhias tendam a
tolerar riscos e mudancas diversas, entdo, isso pode demonstrar uma relacao direta entre essa

dimensao e o gerenciamento de projetos de inovacdo (SHANE, 1993).

3.2.3 Individualidade versus Coletividade

No Gerenciamento de Projetos, a conclusdo de tarefas deve ser colocada antes do
relacionamento interpessoal, visto que os projetos sdo orientados por uma série de tarefas que
sdo interdependes e assim os membros do time devem ser orientadas e motivados pela
finalizagdo dessas tarefas para que as proximas sejam realizadas até que o projeto possa ser

finalizado, por isso os times séo bastante flexiveis e temporarios (HOFSTEDE, 1983).

> THOMPSON, J. Organizations in Action. New York: McGraw Hill, 1967.
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O suporte da alta geréncia e uma orientacdo voltada para o externo podem ser
importantes para o0 processo de inovagao, caracteristicas essas que mostram um alto nivel de
individualismo na companhia (SHANE, 1992,1993).

3.2.4 Masculinidade versus Feminilidade

Essa dimenséo esta relacionada com a divisdo social de cargos e a preferéncia que 0s
individuos da sociedade dao a vida pessoal ou a vida profissional, assim a influéncia direta desta
no Gerenciamento de Projetos de inovacgdo € considerada menor que as outras (HOFSTEDE,
1983), assim, para fins de analise de relacdo deste trabalho, ela sera tratada num cenario

secundario, com menos pontos nos questionarios e com uma avaliacdo mais rasa dos resultados.

3.2.5 Orientacdo de Curto versus Longo Prazo

Existe uma relacdo direta entre essa dimensao e 0s projetos de inovacao, principalmente
porgue organizacfes com orientacdes de longo prazo favorecem o desenvolvimento de novos
produtos e categorias e 0 gerenciamento dos mesmos, mesmo que de primeira a aceitagéo do
mercado ainda seja baixa. O ambiente gerado por essas companhias tende a ter uma atencéo
maior voltada com o futuro e com a preparacdo dos mercados para essas inovacOes. E é
exatamente isso que Van Everdingen e Waarts (2003) defendem em seu trabalho, que quanto
maior a pontuacao para a orientagdo de longo prazo, mais propenso a inovagdes as companhias

podem estar.

3.2.6 Indulgéncia versus Restricdo

Essa dimenséo esta mais relacionada a como as pessoas tem liberdade para aproveitar a
vida, ou seja, a qudo regulamentada é a tomada de decisdo dos membros e os niveis de felicidade
destes (HOFSTEDE, 2016). Como ja dito neste trabalho, as decisbes em times de projetos sdo
mais consensuais e baseadas em negociagdo visando a resolucdo do problema. Portanto, esta
dimensdo ndo tem uma relacéo direta com o gerenciamento de projetos de inovacao, assim, para
fins de analise de relacdo deste trabalho, ela sera tratada num cenario secundario, com menos

pontos nos questionarios e com uma avaliagdo mais rasa dos resultados.

3.2.7 Viséo Geral das relacbes

Cada uma das dimensdes do modelo 6-D de Hofstede (2001) e Hofstede, Hofstede e

Minkov (2010) tem uma relacéo direta com o gerenciamento de projetos de inovagéo, que é a
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questdo central das andlises que seguem, entdo para que fique claro, estas serdo apresentadas
de forma objetiva a seguir.

Em Alta versus Baixa Distancia do Poder a questdo central a ser tratada € que quanto
menor a distancia do poder para projetos de inovacgdo, maior pode ser a tendéncia de inovacao
da companhia.

Em Alta versus Baixa Aversao a Incerteza a questdo central a ser tratada é quanto menor
a aversdo a incerteza a companbhia tiver, mais propenso a tomar riscos ela estara e, portanto,
maiores podem ser as chances de inovacdes sairem do papel.

Em Individualismo versus Coletivismo a questdo central é que quanto mais
individualista for a cultura da companhia, maior pode ser a propensdo a inovacédo desta.

Em Masculinidade versus Feminilidade ndo ha uma relacdo direta, visto que esta
dimensao diz respeito a divisdo de cargos, e dentro de times de projetos ndo ha cargos definidos,
além do lider de projetos.

Em Orientacéo de Longo versus Curto Prazo a questdo central a ser tratada é que quanto
maior a orientacdo de longo prazo, mais pode ser a propensdo a inovacao apresentada pela
companhia.

Em Indulgéncia versus Restricdo ndo ha uma relagéo direta, visto que esta dimenséo diz
respeito ao nivel de felicidade das pessoas e qudo regulamentada sdo suas decisdes e dentro de
times de projetos essas decisdes sao feitas de modo consensual ou por negociacao.
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4. ESTUDO DE CASO
4.1 Empresa de estudo

A escolha da empresa a ser analisada no estudo de caso se deu pela sua posi¢do como lider
no mercado mundial no ramo em que atua, com forte portfélio de inovagdes baseado em uma
estruturada area de gestdo de projetos. Além disso, o autor trabalha na area de projetos da
empresa em questao.

A organizacao a ser analisada no estudo de caso deste trabalho é uma empresa global de
origem espano-francesa, principalmente francesa, fundada em 1919, sendo uma das maiores no
ramo de iogurtes. Esta presente em pouco mais de 120 paises, com mais de 92 mil colaboradores
divididos em escritdrios, centros de distribuicao e fabricas. No Brasil, a empresa estd presente
desde 1970, ja adquiriu algumas empresas e trouxe marcas globais para dentro do pais durante
esses anos. Em 1942, a empresa foi levada aos Estados Unidos, desde entdo o pipeline de
inovacdo vem crescendo, 0 que mostra exceléncia na gestéo de projetos de inovacéo.

A area de projetos é responsavel por todo gerenciamento de inovagdes dentro da unidade
de negocio, verificando requisitos necessarios de todas as areas para continuidade de cada
projeto. O gerenciamento dos projetos € realizado por meio do modelo Goose, uma
metodologia interna derivada do funil de inovacdo. Nesse modelo tem-se stage-gates que sao
os filtros para a continuacdo dos projetos, direcionando 0s recursos para projetos que estdo
alinhados com os objetivos da companhia. Os stage-gates so sdo “atravessados” quando todos
0s pré-requisitos de analise forem cumpridos por todas as areas, assim € mais garantido que 0s
recursos estio sendo ou serdo utilizados de maneira sustentavel e assertiva. E por meio da
analise desses gates que a alta geréncia consegue fazer priorizacdo de projeto e tomar decisdes
sobre a continuidade ou ndo deles baseado na estratégia da companhia (seja para ganho de
mercado, ganho de lucro liquido, fortalecimento de marca, ganho de margem operacional). Isso
pois segundo Flynn et al. 2003, dentre os diversos projetos que sdo idealizados nos gates
iniciais, apenas 0s que estdo em linha com a estratégia da companhia e com muito potencial de

sucesso séo langados.
4.2 Metodos de Pesquisa

Segundo Martins et al. (2014), uma pesquisa do tipo estudo de caso é utilizada quando as

questdes a serem estudadas sdo empiricas, ndo possuindo grande diferenca entre 0 assunto
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estudado e a situagcdo em que esta inserido. Isso facilita o estudo direto dos acontecimentos,
além o uso de questionérios e entrevistas.

Um estudo de caso pode ser Unico, abordando todos as questdes que explicam objetivo da
pesquisa, ou multiplo, que possui exemplos e contraexemplos, que podem ser comparados para
chegar a uma conclusdo. Para a analise da empresa em questao foi escolhida a aplicacdo de um
estudo de caso unico (YIN, 2010).

O estudo sera feito em duas plantas da empresa estudada, uma delas no Brasil (Sdo Paulo)
e outra nos Estados Unidos da América (Denver) a fim de analisar a influéncia das dimensdes
culturais de cada pais na cultura organizacional da empresa, influenciando no pipeline de
inovacoes.

A obtencdo de dados contou com um questionario digital em duas versdes, uma delas em
portugués para o escritério de Sdo Paulo e outra em inglés para a planta de Denver (Estados
Unidos). O questionario continha questdes a respeito das 6 dimensdes culturais definidas por
Hofstede (2001) que eram apresentadas aos funcionarios em ordem aleatéria para evitar que o
pensamento viciado influenciasse na resposta, porém para apresentacdo deste trabalho, o autor
apresentara no apéndice A as questdes divididas nas dimensdes para deixar claro quais foram
consideradas para cada avaliacdo. Este questionario foi enviado por meio do e-mail
coorporativo a todo time de projetos e gestdo de inovacao de Sdo Paulo e para 0s responsaveis
de PMO de Denver.

O objetivo do questionario é avaliar na pratica os dados que foram gerados para cada uma
das dimensdes a partir das respostas dos funcionarios e as questdes foram baseadas no livro
“Culture’s Consequences” de Hofstede (2001) ¢ nos Trabalhos de Conclusdo de Curso de
Bertollini (2016) e Grossi (2017). Ele é composto de 26 afirmac6es, divididas entre as 6
dimensGes culturais, onde temos trés para cada uma das duas que foi possivel identificar na
literatura que tem menor influéncia na gestdo de projetos de inovacdo, masculinidade versus
feminilidade e indulgéncia versus restrigéo, e cinco para as demais dimensoes.

Para avaliacdo, foi usada a escala Likert de 5 conceitos que correspondem a numeracao de
1 a5, como apresentado na tabela 1. Entdo, serd calculada a pontuagéo de cada questdo como
a média aritmética de todas as respostas dos funcionérios e a pontuagdo de cada dimenséao
cultural sera obtida através da média aritmética das pontuacdes das respectivas questdes
correspondentes, onde todas possuem 0 mesmo peso. E para que os dados figuem comparaveis

aos da literatura, a nota final sera interpolada em uma escala de 0 a 100.
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Tabela 1: Escala Likert para avaliacdo de questionério.

Escala Likert Escala Numérica
Discordo plenamente 1
Discordo parcialmente 2
Indiferente 3
Concordo parcialmente 4
Concordo plenamente 5

Fonte: Proprio Autor

Para aplicacdo em S&o Paulo, tivemos uma boa adeséo dos funcionarios, onde foram obtidas
18 respostas ao questionario, dos 25 membros do time, membros esses de diversas areas e
cargos, como gerentes, analistas e estagiarios. Ja para Denver, a adesdo foi bastante baixa e
obtiveram-se apenas 2 respostas ao questionario. Os resultados obtidos em S&o Paulo foram
analisados para discussao a respeito da influéncia da cultura do pais na cultura organizacional
e disposicdo a inovacdo da empresa e ap0s isso foram cruzados com os dados existente na
literatura, enquanto os dados para Denver foram desconsiderados devido a insuficiéncia de

respostas para um espaco amostral confiavel.
4.3 Resultados e Discussao

Apbs aplicacdo do questionario, os dados foram compilados e analisados e serdo
apresentados nesta sessao. Para fins de andlise, considera-se que 0s termos baixo, neutro e alto
se referem a 30%, 50% e 75% respectivamente.

A seguir o Grafico 20 onde sdo apresentadas as dimensdes da empresa em questao.

Gréfico 20: Modelo 6D para a empresa analisada.
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O Gréfico 21 apresenta de modo comparativo as dimensfes dos paises apresentados neste

estudo e a empresa analisada.

Grafico 21: Modelo 6D comparativo.
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4.3.1 Alta versus Baixa Distancia do Poder

O grafico 22 apresenta os dados para a dimensdo de Alta versus Baixa Distancia do

Poder para a empresa estudada.

Gréfico 22: Alta versus Baixa Distancia do Poder para a empresa estudada.

H Alta

M Baixa

Fonte: Proprio autor

Nota-se que para a filial brasileira, esta dimensdo tem valores muito préximos da zona
neutra, com uma pequena diferenga que “puxa” para Alta Distancia de Poder.

Pode-se dizer que a cultura brasileira, vivenciada pela maioria dos funcionarios desde o
nascimento, tem uma influéncia consideravel na nota dessa dimensdo para a filial do Brasil,
principalmente considerando os pontos de diferencas salariais entre os niveis, maior valorizacdo

do trabalho corporativo ao operacional (status e salarios). A quase neutralidade dos dados,
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apesar da influéncia dos pontos culturais brasileiros vem da influéncia americana, onde a
distancia do poder é mais baixa, podendo observar maior comunicacao direta com alta geréncia
e uma relagdo mais proxima entre chefes e subordinados, e apesar da cultura organizacional da
empresa ser de origem francesa, onde temos altissima distancia de poder, os Estados Unidos
exercem uma maior forca no Brasil por estarem como head continental.

Na sessdo anterior, foi apresentado que para que o gerenciamento de projetos de
inovacdo possa ser favorecido, é interessante que haja um ambiente com Baixa Distancia de
Poder. A nota de 55% para Alta Distancia de Poder, proxima da zona neutra, mostra que apesar
da cultura brasileira tem um peso maior na nota, como j& citado, a grande influéncia da head

continental americana favorece o gerenciamento e surgimento das inovacdes.

4.3.2 Alta versus Baixa Aversao a Incerteza

O gréfico 23 apresenta 0s dados para a dimensdo de Alta versus Baixa Aversao a

Incerteza para a empresa estudada.

Gréafico 23: Alta versus Baixa Aversdo a Incerteza para a empresa estudada.

H Alta

M Baixa

Fonte: Proprio autor

Nota-se que para a filial brasileira, esta dimensdo tem valores entre a zona neutra e a
zona de baixa, o que permite classificar a empresa como Baixa Aversao a Incerteza.

O resultado indica gque a cultura da empresa é de Baixa Aversdo a Incerteza, apesar da
proximidade do resultado do binémio. Isso, mais uma vez, decorre da grande influéncia da head
ameéricas, os Estados Unidos, que mostra uma grande preferéncia por ambiente, normas e
trabalhos mais flexiveis, baixa resisténcia as mudancgas, alta geréncia envolvida no
cumprimento de estratégias, preferéncia por riscos e funcionarios dinamicos com fraca lealdade
ao empregador. A falta de um controle hierarquico definido, juntamente com a flexibilidade e
tomada de riscos, favorece um ambiente de inovagéo. E claro que a cultura brasileira e francesa,

onde ha altissima aversdo a incerteza, tem influéncia sobre a cultura da filial em questéo, e



59

pode-se perceber isso na padronizagdo e alinhamento acerca da gestdo de projetos, para que
todos os times possam trabalhar de forma a favorecer o processo de inovacao.

Na sessdo anterior, foi apresentado que para que 0 gerenciamento de projetos de
inovacéo possa ser favorecido, é interessante um ambiente com Baixa Aversao a Incertezas. A
nota de 59% para baixa Aversdo a Incerteza, ainda proxima da zona neutra, porém com a mesma
distancia para zona de alta, mostra que apesar das burocracias, padronizagdes e medo de tomar
100% dos riscos que a cultura brasileira impbe sobre a nota, a grande influéncia da head
continental americana favorece a nota para a Baixa Aversdo a Incerteza e, consequentemente,

0 gerenciamento e surgimento das inovagdes.

4.3.3 Individualidade versus Coletividade

O gréfico 24 apresenta os dados para a dimenséo de Individualidade versus Coletividade
para a empresa estudada.

Gréfico 24: Individualidade versus Coletividade para a empresa estudada.

H Coletividade

B Individualidade

Fonte: Proprio autor

Nota-se que para a filial brasileira, esta dimensdo tem valores entre a zona neutra e a
zona de alta, o que permite classificar a empresa com predominancia de Individualidade.

O resultado indica que a cultura da empresa tem predominancia da Individualidade, isso
devido a maior influéncia da cultura francesa e americana, consideraras bastante individualistas,
a segunda sendo uma das mais individualistas do mundo, principalmente quando € levado em
consideracdo a questdo de desempenho individual sendo decisivo para b6nus, movimentacdes
horizontais e verticais, avaliacdo de fornecedores, parcerias e funcionarios com imparcialidade,
o foco no desenvolvimento do individuo e confianga da alta geréncia. A quase neutralidade da
nota, no outro lado, mostra uma grande influéncia da cultura brasileira, que é considerada
bastante coletivista, principalmente com estimulos a cooperacdo, trabalho em equipe,
discussbes para tomada de decisdo em grupo, valorizacdo de relacionamentos e

compartilhamento de informagdes. A empresa estudada é considerada uma “empresa de
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relacionamentos”, portanto, individuos que tenham bom relacionamento com outras areas,
conseguem maiores graus de informacdes ou de tarefas.

Na sessdo anterior, foi apresentado que para que 0 gerenciamento de projetos de
inovacdo possa ser favorecido, € interessante um ambiente com alta individualidade. As
influéncias francesas e americanas sobre a cultura da empresa favorecem um ambiente de
inovacdo e ao contrario do que possa parecer, a vertente da cultura brasileira que faz “peso” do
outro lado da balanca também favorece, principalmente pela questdo dos relacionamentos e
livre compartilhamento de informac6es, que ajudam para que as tarefas possam ser realizadas
de maneira prioritaria e que todos fiqguem a par dos status reais de projetos, assim favorecendo
o fluxo de solugbes para possiveis problemas entre as areas e de tarefas para que as inovacées
sejam langadas. Por mais que as decisdes normalmente sejam tomadas pela alta geréncia, todos
participam da discussdo para que as informacGes possam chegar de forma correta para decisdo,

iSO € outro aspecto que mostra o quase equilibrio.

4.3.4 Orientacdo de Longo versus Curto Prazo

O gréfico 25 apresenta os dados para a dimensao de Orientacdo de Longo versus Curto

Prazo para a empresa estudada.

Gréfico 25: Orientagdo de Longo versus Curto prazo para a empresa estudada.

B Longo Prazo
m Curto Prazo

Fonte: Proprio autor

Nota-se que para a filial brasileira, esta dimensdo tem valores entre a zona neutra e a
zona de alta, o que permite classificar a empresa como Orientada para Longo Prazo.

O resultado indica que a cultura da empresa tem uma leve tendéncia de orientacdo de
longo prazo, isso por influéncia da cultura francesa, bastante Orientada para Longo Prazo,
principalmente se considerar a constru¢cdo de relacionamentos fortes e construgédo de
posicionamento de marca no mercado com paciéncia para se tornar mais competitiva e solida
dentro dos novos mercados que se insere, valorizacdo da igualdade de oportunidades entre os

funcionarios, adaptacOes de tradicdes e métodos as circunstancias atuais e pelo fato de baixo
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desempenho ndo ser razao Unica para demissao. Outro ponto é que a empresa, ou seja, em nivel
mundial, faz planejamentos de objetivos e metas de 10 em 10 anos, 0 que mostra 0 pensamento
futuro. Do outro lado, o quase equilibro de nota, tem-se as influéncias da cultura brasileira, que
é levemente voltada a Orientacdo de Curto Prazo e a americana, que tem altos indices, isso €
perceptivel quando leva-se em consideracdo que é necessario um pensamento analitico,
resultados rapidos sdo importantes para que haja o investimento futuro, mas esses resultados
ndo sdo os mais importantes dentro da estratégia da empresa.

Na sessdo anterior, foi apresentado que para que 0 gerenciamento de projetos de
inovacéo possa ser favorecido, é interessante um ambiente com alta Orientac&o de Longo Prazo.
A influéncia francesa sobre a cultura da empresa favorece um ambiente de inovagéo,
principalmente por meio da paciéncia para gerenciamento de novas categorias e introducao de

novos produtos no mercado.

4.3.5 Masculinidade versus Feminilidade

O gréfico 26 apresenta os dados para a dimensdo de Masculinidade versus Feminilidade

para a empresa estudada.

Gréfico 26: Masculinidade versus Feminilidade para a empresa estudada.

B Masculinidade
B Feminilidade

Fonte: Préprio autor

Nota-se que para a filial brasileira, esta dimensdo tem valores na zona de alta para a
Feminilidade.

O resultado indica que a empresa se mostra bastante feminina, ou seja, ha uma
preferéncia pela qualidade de vida frente a alta remuneragdo, menor tensdo no trabalho,
preferéncia por decisdes em grupo. Este resultado tem bastante influéncia da cultura francesa,
gue se mostra bastante feminina principalmente prezando menores jornadas de trabalho e
negociacdes e acordos para resolucdes de problemas e conflitos, frente a cultura brasileira, que
ainda que seja considerada feminina, é neutra nessa dimenséo, mas teve um peso quando

considerada a questdo da agressividade para obtengéo de resultados.
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Como dito na sessdo anterior, essa dimensdo ndo tem uma influéncia direta no
gerenciamento de projetos de inovagdo, porém essa proximidade dos funcionarios, preferéncia
por uma qualidade de vida, horérios flexiveis, mostra o foco das pessoas para realizacdo das
tarefas e esse ambiente favoravel entre os funcionarios gera neles um maior comprometimento

com as entregas.

4.3.6 Indulgéncia versus Restricdo

O gréfico 27 apresenta os dados para a dimensdo de Indulgéncia versus Restricdo para
a empresa estudada.

Gréfico 27: Indulgéncia versus Restricdo para a empresa estudada.
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Fonte: Proprio autor

Nota-se que para a filial brasileira, essa dimensao tem valores muito préximos da zona
alta para Indulgéncia.

O resultado indica que a empresa se mostra bastante indulgente, ou seja, seus
funcionarios se mostram mais positivos e felizes, ndo sendo guiados por normas muito
rigorosas. Além disso, é possivel afirmar que hd uma tendéncia desses funcionarios optarem
uma relacéo interpessoal forte e se importarem com isso. Esse resultado tem grande influéncia
da cultura brasileira e americana, considerada bastante indulgente acima das culturas francesa,
gue € um pouco mais restritiva, classica.

Como dito na sessdo anterior, essa dimensdo ndo tem uma influéncia direta no
gerenciamento de projetos de inovacéo, porém essa proximidade dos funcionarios, alto nivel de
felicidade, pode ajudar no aumento de comprometimento dos mesmos com as tarefas
relacionadas ao projeto e minimizar os choques de egos entre as areas dentro do projeto, fazendo
com que todos pensem no bem maior da entrega e ndo no que é mais facil para que sua area

faca.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O Gerenciamento da Inovacgdo é um grande fator de criacdo de diferencial competitivo
para as empresas hoje e sua gestao € de suma importancia para que a criacao de produtos novos
seja de forma mais eficiente e sustentdvel, com posicionamentos de marca robustos e sélidos.
O gerenciamento dos projetos de inovacdo sofre uma grande influéncia da cultura
organizacional da empresa e também da cultura nacional das filiais desta, 0 que impacta na
estratégia da empresa.

Este trabalho teve como principal objetivo identificar e estudar as relacbes entre as
dimensGes culturais de Hofstede e o gerenciamento de projetos de inovagao por meio do estudo
de caso de uma multinacional do ramo de alimentos.

Como revisédo bibliogréafica, foi apresentado de maneira geral as dimensdes definidas
por Hofstede, uma viséo geral sobre inovagédo, como séo definidas as dimensdes culturais para
0 pais sede da empresa, a head Ameéricas e a filial brasileira, além da relacdo direta entre o
gerenciamento de projetos e cada uma das dimensdes culturais.

Os resultados da pesquisa apontam que existem niveis convenientes de cada uma das
dimensGes que podem contribuir para uma melhor gestdo de projetos de inovagao, que sao a
baixa Distancia do Poder, baixa Aversdo a Incerteza, individualismo e orientacdo de longo
prazo. Nada pode se afirmar sobre a influéncia direta da feminilidade e indulgéncia, porém
como essas dimensdes relacionam os individuos com outros e consigo, 0 engajamento e
comprometimento que saem delas pode fazer a diferenca dentro dos times em um cenéario
secundario.

O estudo de caso foi feito através da aplicacdo de um questionario para dois times de
projetos distintos, um no Brasil, o qual o autor faz parte e outro nos Estados Unidos, onde havia
perguntas relacionadas as seis dimens@es para avaliacdo das influéncias da cultura dos paises
sede na cultura das filiais. N&o foi possivel avaliar os resultados do estudo nos Estados Unidos,
pois houve baixa disponibilidade de respostas para configuracdo um espago amostral confiavel,
deste modo, o autor seguiu apenas com o estudo na filial brasileira.

Ap0s o questionario, pdde-se perceber que a empresa estudada apresenta: alta Distancia
do Poder, alta Aversdo a Incerteza, uma moderada predominancia do Individualidade, e
moderada predominancia para Orientacdo de Longo Prazo, além de alta Feminilidade e
Indulgéncia. Esses resultados mostraram que a cultura organizacional criada pela sede francesa
sofre influéncia da cultura brasileira, vivenciada pela maioria dos funcionarios desde seu

nascimento e diariamente, mas também da cultura americana, visto que a filial brasileira esta
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dentro do conglomerado Américas da empresa, portanto muitas das diretrizes sdo iguais. E
possivel afirmar que as influéncias tanto da cultura americana, quanto da brasileira, dentro da
cultura organizacional de origem francesa, geram quase que um equilibrio nas Dimensdes
Cultais com relacdes diretas no Gerenciamento de Projetos de Inovacdo, utilizando os melhores
pontos de cada um dos extremos das Dimensdes culturais de Hofstede, o que incentiva e
estimula a inovagéo e um bom gerenciamento de projetos de inovagao dentro da filial do Brasil.

Como proposta de melhoria deste trabalho, destacam-se a elaboragdo de um
questionario mais completo, que leve em consideracdo mais pontos detalhados de cada uma das
dimensGes culturais de Hofstede para sim ter uma maior acuracidade nos resultados, que muitos
ficaram préximos a zona considerada neutra, uma avaliacdo da relacdo das Dimens@es Culturais
de Hofstede com a estratégia do negocio e com Gerenciamento de Projetos de Inovacao, para
que assim planos de acdo possam ser tracados para esta empresa a fim de alavancar ainda mais
as inovacdes da mesma.

E importante destacar que algumas limitacdes foram encontradas para execucdo desse
trabalho, como a anélise apenas baseada nos principios de Geert Hofstede, a pesquisa feita
apenas com um estudo de caso isolado e focada no estudo de um tipo de processo dentro da

organizacgao estudada.
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APENDICE A

Dimensodes Culturais aplicadas a
Projetos

Formuldric para avaliacde da influéncia de dimensées culturais do Brasil na cultura organizacional
da empresa a ser estudada na aplicacdo de projetos de inovagdo.

Todas as questdes s3o avaliadas pela mesma régua, onde os nimeros correspondem a:
1- Discordo plenamente

2- Discordo parcialmente

3- Indiferente

4- Concordo parcialmente

5- Concordo plenamente

*Obrigatdrio

As informagdes tém livre circulagéo entre todos os niveis
hierarquicos. *

1 2 3 4 5

Discordo Concordo
plenamente O O O O O plenamente
As decisoes sdo centralizadas pela liderancga. *

1 2 3 4 5

Discordo Concordo
o o o o o plenamente

plenamente

Ha grandes diferencas de salarios entre funcionarios de alto e
baixo escaldo. *

1 2 3 4 5

Discordo Concordo
O O O O O plenamente

plenamente

Lideranca autoritaria e supervisdo préxima geram maior
satisfacdo, desempenho e produtividade. *

1 2 3 4 5

Discordo Concordo
O O O O O plenamente

plenamente
Trabalho corporativo tem mais status que trabalho operacional.
*

1 2 3 4 5

Discordo Concordo
O o O O o plenamente

plenamente

A empresa vé que para que haja crescimento € necessario
tomar de riscos. *

1 2 3 4 5

Discordo Concordo
O o o o o plenamente

plenamente
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Meus horarios de trabalho sdo bem definidos. *

1 2 3 4 5

Discordo Concordo
plenamente o o o o o

plenamente

Alta geréncia esta envolvida com as operacgdes diarias. *

1 2 3 4 5
Discordo Concordo
plenamente O O O O O plenamente
Ha destaque e preferéncia pelo papel de alta geréncia. *
1 2 3 4 5
Discordo Concordo
plenamente O O O O O plenamente

Ha necessidade por regras, ou seja, pessoas se sentem
confortdveis em um ambiente estruturado. *

1 2 3 4 5
penameme. @ O O O O LnL
A empresa estimula trabalho em equipe. *
1 2 3 4 5
perememe O O O O O L0l

0 recebimento de incentivos e bonus estao ligados ao
desempenho individual. *

1 2 3 4 5

Discordo Concordo
plenamente O O O O O plenamente

A valorizagao direta do trabalho melhora a produtividade. *

1 2 3 4 5

Discordo Concordo
plenamente O O O O O

plenamente

No ambiente de trabalho, reunides e tarefas prevalecem
relacionamentos interpessoais. *

1 2 3 4 5

Discordo Concordo
plenamente O O O O O

plenamente
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Baixo desempenho é razdo para demissao. *

1 2 3 4 5

Discordo Concordo
plenamente O O O O O plenamente
A empresa foca no planejamento de curto prazo. *

1 2 3 4 5

Discordo Concordo
O O O O O plenamente

plenamente

A empresa e funciondrios consideram mais importante o lucro
imediato frente ao de longo prazo. *

1 2 3 4 5

Discordo Concordo
O O O O O plenamente

plenamente

A empresa preza por resultados répidos a despeito da criagao
de relacdes. *

1 2 3 4 5

Discordo Concordo
O O O O O plenamente

plenamente

Relacionamentos sao priorizados pelo status. *

1 2 3 4 5

Discordo Concordo
O o O O O plenamente

plenamente

Nos negdcios, 0 mais importante € a construgao de
relacionamentos e posi¢cao de mercado. *

1 2 3 4 5

Discordo Concordo
O O O O O plenamente

plenamente

Tenho preferéncia por melhor qualidade de vida do que um
melhor salario. *

1 2 3 4 5

Discordo Concordo
O O O O O plenamente

plenamente

A companhia preza a cooperacao frente a competitividade. *

1 2 3 4 5

Discordo Concordo
O o O O O plenamente

plenamente
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E mais importante a empresa ser agressiva a construir parcerias
para alavancar crescimento. *

1 2 3 4 5

Discordo Concordo
O O O O O plenamente

plenamente

0 ambiente de trabalho te propicia ser feliz *

1 2 3 4 5
perameme. O O O O Ol
No ambiente de trabalho as normas sdo flexiveis. *
1 2 3 4 5
penamene O O O O O uml

A empresa tem uma projecao otimista para os proximos anos. *

1 2 3 4 5
Discordo Concordo
plenamente O O O O O plenamente
PROXIMA oaEm——— Pagina 1de 2

A empresa tem uma boa aceitagao para novas ideias e
inovagao? *

O sim
O Nao
Vocé acredita que a atual situacao do pais tem influéncia na

quantidade de inovagdes e aceitagcao dessas pelo mercado?
Como? *
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