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REsumo

Ao definirem uma estratégia integrada de comunicagdo para abordagem de
novos mercados, as empresas enfrentam novos desafios causados pela dis-
tancia, ndo sé fisica, mas também cultural. Mas o que ¢é a distancia cultural?
Como se encurta e como se torna a comunicagdo, a este nivel, mais eficaz?
De que forma a estratégia de comunicagdo integrada de marketing das em-
presas tem em conta as caracteristicas especificas das culturas locais?

Este foi o mote para um projecto de investigagdo que, no seu desenho,
considerou a utilizacdo de um estudo de caso: um processo empirico que
investiga um fenémeno contemporaneo em profundidade e dentro do seu
contexto de vida real, sobretudo quando as fronteiras entre o fenémeno e o
contexto n3o sao claramente evidentes.

Contexto é precisamente um dos conceitos relevantes neste texto, a par de
singularidade. Pelo contexto, externo e interno, cada empresa ird encontrar
férmulas muito singulares de tornar mais eficaz a comunicago intercultural.
Ora o estudo de caso ¢ precisamente o estudo do singular, do particular,
do Unico e o investigador, por ser uma parte incontorndvel do processo de
investigagdo, terd que analisar como o contexto pode afectar o seu trabalho.
Em ambos os casos (do empresiério e do investigador), a visdo do mundo, as
preferéncias e os valores irdo influenciar a forma de actuar.

PALAVRAS-CHAVE
Comunicagao estratégica; comunicagao integrada de marketing;

comunicagdo intercultural; niveis de cultura; dimensdes de cultura; estudo
de caso
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1. INTRODUCAO

O modo como as empresas olham cada vez mais para o mundo como
o seu mercado potencial faz com que o sucesso dos negdcios internacio-
nais dependa em grande medida da eficdcia da comunicagdo em contexto
intercultural. Estudar e relacionar a comunicagao intercultural, os negécios
internacionais e a comunicagdo estratégica faz por isso muito sentido.

Foi com este enquadramento que surgiu a necessidade de analisar
se — e, eventualmente, de que forma — as empresas incorporam as carac-
teristicas especificas das culturas locais nas suas estratégias de comunica-
¢do. Em particular, de que forma a estratégia de comunicagdo integrada de
marketing de uma PME — Pequena e Média Empresa portuguesa tem em
conta as caracteristicas especificas das culturas locais, no mercado chinés.

A abordagem a esta investigac3o estd centrada no estudo de caso,
com as suas vantagens e desvantagens, com desafios e com avisos a
navegacao.

Este texto introduz, na primeira parte, o enquadramento conceptual
em torno da comunicagdo integrada de marketing em contexto intercultural
e, na segunda, procura mostrar que o estudo de caso é a op¢do mais indica-
da para responder a quest3o de investigacdo e para estudar este fenémeno
contemporédneo, em profundidade e dentro do seu contexto de vida real.

No final, sublinhamos que o tema em estudo e a forma de o estudar
tém em comum a atencdo que deve ser dada ao contexto e a singularidade.

2. A COMUNICACAO E OS NEGOCIOS INTERNACIONAIS

As mudancas dramdticas nos meios de transporte, na tecnologia e
no comércio alteraram a forma como as pessoas comunicam e se relacio-
nam entre si por todo o mundo. O aumento da rapidez dos transportes
aumentou a nossa mobilidade. Transportes mais baratos e mais acessiveis
reduziram a barreira da distdncia e construiram novas pontes entre cul-
turas. Ao mesmo tempo, altera¢des fundamentais na tecnologia sdo uma
forca de desenvolvimento da globalizagdo (Schmidt, Conaway, Easton &
Wardrope, 2007).

Estes factos, aos quais se junta o sucesso de muitas marcas globais,
tém sustentado a ideia que, utilizando uma expressdo popularizada por
Marshall McLuhan (1962), vivemos numa “aldeia global”. O mundo esta a
ficar mais pequeno com as ligagdes culturais a serem forgadas e forjadas
ao longo de centenas de anos. A unica diferenca agora é a velocidade com
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que a exportacdo e a saturagdo da cultura e dos produtos ocidentais estd a
acontecer (Jansoozi & Koper, 2005).

Serd que, por isso, estamos todos cada vez mais iguais, seja no es-
tilo de vida, no modo de pensar ou nos padrées de consumo? Serd que as
empresas e as marcas podem comunicar da mesma forma em todas as
culturas?

Juntamo-nos a autores que afirmam que n3o e que defendem que
as pressdes para a convergéncia ou integracdao podem criar uma pressao
igual, se ndo maior, para a divergéncia e a fragmentacdo (Schneider & Bar-
soux, 2003). Isso leva-nos a desafiar dois mitos: o primeiro é que, uma vez
que o mundo esta a tornar-se mais pequeno, as diferengas culturais estdo
a desaparecer; o segundo é que “gestdo é gestdo” e que, como ciéncia, é
praticamente universal.

A Comunicagdo Estratégica — e a Comunicagdo Integrada de Marke-
ting (CIM), em particular — enfrentam por isso um desafio acrescido quan-
do se acrescentam as dimensdes internacional e intercultural: a distancia.
Esta distancia ndo é apenas fisica, mas também administrativa, econémica
e cultural (Ghemawat, 2001).

Denis McQuail (2003) refere-se a esta problemética quando aborda
o processo de “transnacionalizacdo dos média”: “existe um longo caminho
desde a transmissao de um contetido produzido no estrangeiro a aquisicao
de qualquer influéncia estrangeira. Ha muitos degraus e obstéculos no per-
curso. A lingua é uma enorme barreira para certos tipos de contetidos ou
para a transmissdo directa de qualquer mensagem. As diferencas culturais
sdo outro obstdculo, uma vez que ocasionam percepg¢des e interpretacdes
selectivas do contetido recebido, fazendo portanto divergir a suposta men-
sagem para direc¢des imprevisiveis”.

Importa por isso realcar que, neste admirdvel mundo novo, aproxi-
mamo-nos uns dos outros, mas mantemos e até acentuamos as nossas
diferencas. Assumir as semelhangas pode ser um erro fatal, seja em nego-
ciagdes, na publicidade, na gestao de equipas ou no desenvolvimento de
produtos e de contetidos.

2.1. COMUNICACAO INTERCULTURAL

Ao utilizar a expressdo “comunicacdo intercultural” no livro The Silent
Language, em 1959, Edward T. Hall tornou-se fundador deste campo de es-
tudo. Hall considerou quatro areas principais de influéncia do seu trabalho:
a antropologia cultural; a linguistica; a etologia (ou o estudo do comporta-
mento animal); e a teoria psicanalitica de Freud (Rogers & Hart, 2002).
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Um dos aspetos que distingue a comunicagao intercultural de outros
tipos de comunicagdo ¢é a interagdo entre pessoas de diferentes culturas,
pessoas percebidas como “diferentes de nés”. Esta perce¢do de diversi-
dade cultural pode incluir diferencas de estilos sociais e comunicacionais,
de visdes do mundo, de tradi¢des, de normas, de regras, de papéis e de
expectativas (Schmidt et al., 2007).

Claro que a definicdo de cultura pode levar a uma discussao inter-
mindvel, mas a sua abordagem ¢ incontorndvel neste trabalho. O maior
problema com a palavra cultura é que ninguém parece saber exatamente o
que ela significa; ou, melhor, o maior problema é que ela significa muitas
coisas diferentes para diferentes pessoas (Scollon et al., 2012).

Apesar destas dificuldades, apresentamos abaixo algumas defini¢des
de cultura e das suas implica¢des, com as quais nos identificamos e que
estardo subjacentes ao desenvolvimento deste texto:

« Acultura é uma forma de dividir as pessoas em grupos (de acordo
com alguma caracteristica dessas pessoas) ajudando-nos a entender
algo sobre elas e como elas s3o diferentes ou semelhantes a outras
pessoas (Scollon et al., 2012);

«  Cultura é uma programagio mental colectiva que distingue um grupo,
ou uma categoria de pessoas, de outro (Hofstede & McCrae, 2004);

«  Cultura é um sistema comum de significados que mostra ao que se
deve prestar atencdo, como se deve agir e o que se deve valorizar
(Trompenaars & Hampden-Turner, 1998);

o Acultura é o repositério de recursos semiéticos, materiais e ndo-mate-
riais, produzidos em conjunto na interagdo social (Kress, 2012);

«  Cultura é a bagagem que transportamos connosco no nosso dia-a-dia
e quando viajamos para fora. E um conjunto de elementos objetivos e
subjetivos que moldam a nossa percecdo e definem a nossa visao do
mundo (Jandt, 2010);

« A cultura controla o comportamento de uma forma profundo e per-
sistente, algumas vezes de forma inconsciente e fora do controlo do
individuo (Hall, 1959).

Alguma da confusdo em torno desta defini¢ao resulta da n3o diferen-
ciagdo dos niveis nos quais ela se manifesta (Schein, 2004). Hall fez por
isso uma analogia entre estes niveis e um icebergue (Hall, 1976), no qual
existe uma parte visivel e uma invisivel. Tal como no icebergue, aquilo que
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fica acima da linha de dgua é incomparavelmente menor do que lhe fica
abaixo e para realmente compreendermos uma cultura temos que explorar
os comportamentos abaixo da superficie. Esta metédfora do “icebergue cul-
tural” é util para uma andlise dos niveis de cultura, sob um ponto de vista
técnico, formal e informal (Schmidt et al., 2007).

Para Schein, os niveis variam desde as manifesta¢des perfeitamen-
te visiveis ou tangiveis até as manifesta¢des profundamente enraizadas,
inconscientes, ao nivel dos principios mais basicos que ele define como a
esséncia da cultura. Entre estas duas camadas est3o as crencas, os valores,
as normas e as regras de comportamento que os membros de uma deter-
minada cultura usam como forma de a representar e a descrever, para si
mesmos e para os outros (Schein, 2004).

Schneider e Barsoux resumem esta visdo, dizendo que uma cultura
tem os seus fundamentos nas premissas bésicas que d3o origem a diferen-
tes crengas e valores e que por sua vez se manifestam nos comportamen-
tos e artefactos (Schneider & Barsoux, 2003). Fazendo de novo a analogia
com o icebergue, temos os comportamentos e artefactos na sua parte visi-
vel, as crencgas e valores numa primeira linha abaixo da superficie — mas
que podem ser visiveis furando a camada de gelo e com um pequeno mer-
gulho — e, por fim, as premissas ou principios bdsicos numa parte muito
profunda do icebergue, praticamente inacessivel aos mergulhadores.

Analisados os niveis de cultura, torna-se fundamental perceber as
dimensdes de cultura. Os autores que trabalharam esta questdo tentaram
identificar semelhancas e diferencas entre culturas e procuraram uma arru-
magao que ndo sé nos permitisse explicar alguns fenémenos interculturais,
como também nos ajudasse a lidar com eles de uma forma eficaz.

Geert Hofstede trabalhou durante varios anos na IBM e apercebeu-
-se que havia diferencas culturais significativas entre os colaboradores da
empresa, em diferentes paises e regides, pelo que quis avaliar de que forma
os valores no local de trabalho eram afetados pela cultura. O seu trabalho
resultou num modelo apresentado no livro Culture’s Consequences, publi-
cado pela primeira vez em 1980 e mais tarde reeditado (Hofstede, 2001).
Esse modelo identificou quatro dimensdes principais, as quais juntou mais
tarde uma quinta: distancia ao poder, individualismo, masculinidade, aver-
sdo a incerteza e orientagdo para o longo-prazo. As culturas seriam depois
classificadas em cada uma das dimensdes, sendo, por exemplo, umas mais
individualistas (EUA) e outras mais colectivistas (China). Esta categoriza-
cdo seria feita para todos os paises estudados, em todas as dimensdes.

O trabalho de Hofstede tem limitacdes que ele préprio reconhece
(Hofstede, 2006), mas ajuda-nos a compreender diferencas e semelhancas
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culturais e permitem que lideres e gestores de empresas antecipem certos
tipos de comportamentos sociais. Além disso, os resultados mostram que,
para terem sucesso, esses lideres e gestores tém que adaptar a sua filosofia
de lideranga e de gestdo de forma a se enquadrarem com os principios, va-
lores e comportamentos enraizados nas culturas dos paises com os quais
estdo a trabalhar (Schmidt et al., 2007).

Na década de 90, o Projeto GLOBE — Global Leadership and Orga-
nizational Behavior Effectiveness Research — procurou ultrapassar algumas
das limitagdes e criticas colocadas ao modelo de Hofstede e teve como
principal objetivo desenvolver uma teoria, sustentada empiricamente, que
descrevesse, explicasse e antecipasse o impacto de varidveis culturais es-
pecificas na lideranca e nos processos organizacionais. O projeto, que de-
correu em varias fases, ao longo de vérios anos, testou vdrias hipdteses e
chegou a 9 dimensdes de cultura: aversao a incerteza; distincia ao poder;
coletivismo social; coletivismo do endogrupo; igualdade de género; asser-
tividade; orientacdo para o futuro; orientacdo para resultados; orientagio
humana (House, Javidan, Hanges, & Dorfman, 2002).

Outros autores (Gouveia & Ros, 2000; Schwartz, 1994; Trompenaars
& Hampden-Turner, 1998) dedicaram-se a esta mesma problemética e ten-
taram, de alguma forma, desenvolver métodos para analisar as dimensdes
de cultura, embora alertando para as suas dificuldades, para o dinamismo
e permanente evolugdo das diferentes culturas (Schein, 2004) e para os
tracos de personalidade.

Concorde-se, ou ndo, com estes niveis e categorizagdo — e com os
termos dessa categorizagdo — o que dai resulta n3o é apenas uma arruma-
¢3o. Todo o processo ajuda-nos a perceber que somos diferentes, ajuda-nos
a procurar as diferencas e a saber onde as procurar. E, se as descobrirmos,
se estivermos atentos e se nos soubermos adaptar vamos entender melhor
a nossa prépria cultura, vamos entender melhor as nossas expectativas
sobre como o outro deveria pensar e agir e, portanto, vamos comunicar de
forma mais eficaz e vamos obter melhores resultados.

A verdadeira questdo ndo é se um determinado momento
da comunicag¢do é um exemplo de “comunicacdo intercul-
tural”. Toda a comunicagdo é, até certo grau, intercultural.
(---) A verdadeira questdo é saber quais as vantagens de
olhar para um dado momento de comunicagdo como um
momento de comunicagdo intercultural? O que podemos
conseguir ao olhar para ele dessa forma? Que tipos de pro-
blemas podemos evitar ou resolver? (Scollon et al., 2012)
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2.2. COMUNICACAO INTEGRADA DE MARKETING

A comunicagdo, seja ela escrita ou falada, desempenha um papel im-
portante no mundo dos negécios e esta no centro de todas as atividades
relacionadas com o trabalho dentro e entre organiza¢des. A comunicagdo
é essencial para a sobrevivéncia de qualquer organizacdo, seja no desen-
volvimento e manutencdo de relagdes internas entre funciondrios, seja nas
relagdes externas com os clientes, parceiros, media, funcionarios publicos
ou politicos (Kathpalia, Ling, Bhatia, & Bremner, 2014).

Acontece que cultura é comunicagido e nenhuma comunicagao entre
humanos pode ser desligada da cultura (Hall, 1993). Gunther Kress (2010)
d4d como exemplo o trabalho semiético adicional que |he é requerido para
perceber os significados e a estética da dpera chinesa e que, explica, deverd
ser aproximadamente o mesmo que é requerido a alguém que cresceu com
a musica classica chinesa para entender a musica ocidental.

Nos negdcios a questdo é muito semelhante. Para os ocidentais, um
contrato, por exemplo, significa um acordo em relagdo a determinadas con-
dicdes pré-negociadas. Mas para os chineses, o contrato n3o é a ultima
palavra nem significa o final das negociagdes; ¢ o sinal da vontade de fazer
negdcio com a outra parte; o inicio de um relacionamento que implica a
troca de favores e concessdes (Jie Tang, 2003). A palavra, dita e escrita,
pode por isso ser interpretada de forma muito diferente e causar problemas
de comunicagdo com consequéncias graves.

Este fendmeno pode ser explicado através dos modelos de comuni-
cagdo de Denis McQuail. Para além do modelo “de transmissao” (centrado
natransmiss3o de uma dada informac@o), do modelo “ritual ou expressivo”
(centrado na unido do publico em alguma expressao de cultura, crenga ou
valores) e do modelo “publicitario” (centrado na captagao e na manuten-
cdo da atencdo visual ou auditiva), McQuail apresenta-nos o modelo “de
recepgao” que explica que a atribuicdo e a construcao de sentido dependem
muito do recetor. Os recetores podem ler nas entrelinhas e inverter mesmo
a direcdo intencional da mensagem. As mensagens medidticas s3o sempre
abertas e “polissémicas” (com sentidos multiplos) e interpretadas de acor-
do com o contexto e a cultura dos receptores (McQuail, 2003).

Do nosso ponto de vista, os resultados de uma empresa sdo sem
qualquer duvida afetados pela sua capacidade em perceber o contexto cul-
tural dos recetores e em adaptar a sua mensagem a esse contexto. Uma
comunicagao empresarial eficaz representa um enorme desafio, desde logo
porque quase tudo numa empresa estd em processo de comunicagdo: as
mensagens do presidente, a marca, as cores das embalagens, um email, as
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reunides de negdcios, a participagdo num semindrio, o preco do produto, o
canal de distribuic3o escolhido, o vestudrio dos comerciais ou as brochuras
institucionais, sé para dar alguns exemplos. Além disso, a comunicagao
¢ multimodal, com recurso a escrita, a fala, as cores ou aos gestos e que
podem ter significados diferentes em diferentes culturas.

O conceito que melhor se enquadra nesta perspectiva é o de CIM —
Comunicagdo Integrada de Marketing. Para o enquadrar seria necessario
recuar até meados do século XIX, quando a comunicagdo era vista pelas
empresas e instituigdes como um territério exclusivo das relagdes publicas
(Rudo, 2008). Ndo havendo espaco para o fazer com o detalhe merecido,
avangamos para os anos 1990 altura em que a expressao IMC (Integrated
Marketing Communication) apareceu em vdrias obras e foi definida como
um processo estratégico usado para planear, desenvolver, executar e ava-
liar programas coordenados, mensurdveis e persuasivos de comunicagdo
da marca, ao longo do tempo, com consumidores, clientes, clientes po-
tenciais, colaboradores, associados e outros publicos externos e internos
considerados relevantes. O seu objetivo é gerar retornos financeiros, no
curto prazo, e criar valor para a marca e para os acionistas, no longo prazo
(Schultz, Tannenbaum, & Lauterborn, 1993).

Tendo como ponto de partida o marketing-mix (Clow & Baack, 2007),
a comunicacdo integrada de marketing teria como variaveis iniciais o pro-
duto, o preco, a distribui¢do e a promocg3o (sendo que nesta ultima esta-
vam, tradicionalmente, a publicidade, as promog¢des de venda e as vendas
pessoais), as quais seriam acrescentadas outras, como o marketing digital
ou as relagdes publicas.

Acontece que quando o negdcio se torna internacional (se é que ndo
nasceu logo internacional), a distancia faz aumentar significativamente a
complexidade do processo. A distancia entre dois paises pode manifestar-
-se através de quatro principais dimensdes, explicadas no Modelo CAGE:
cultural, administrativa, geografica e econémica (Ghemawat, 2001). Neste
modelo, a distancia cultural engloba as diferencas na lingua, entre etnias,
nas redes sociais, entre religides e nas normas sociais. As diferencas cul-
turais, apesar de dificeis de observar e de medir, s3o obviamente muito
importantes. Se ndo as avaliarmos e considerarmos podemos incorrer em
erros embaragosos e em rela¢des de tensdo que podem determinar o mau
desempenho do negécio (Ghemawat & Reiche, 2011).

As “melhores praticas” da gestdo n3o viajam bem entre fronteiras.
Isto porque as condi¢des de desenvolvimento econémico, de maturidade
institucional, as normas educativas, a linguagem e a cultura variam muito
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de lugar para lugar. Os tedricos da gestdao pensaram um dia que os seus
conhecimentos técnicos estavam suficientemente desenvolvidos e que os
processos precisavam apenas ser ajustados para se adequarem as condi-
¢des locais noutros paises. Mas estes conhecimentos tém que, mais fre-
quentemente do que pensavam, ser radicalmente reformulados. Nao por-
que a tecnologia esteja desacertada, mas porque tudo a sua volta altera
a forma como ela pode funcionar. Ou seja, ndo ha nada de errado com
as ferramentas que temos a nossa disposi¢do, mas a sua aplicagdo exige
inteligéncia contextual: a capacidade de compreender os limites de nosso
conhecimento e de adaptar esse conhecimento a um contexto diferente
daquele em que foi adquirido (Khanna, 2014).

Dai que seja necessario considerar um conceito, ainda pouco explo-
rado, mas importante para a este estudo: o conceito de Globally Integra-
ted Marketing Communications (GIMC) (Grein & Gould, 1996) que tem por
base o mesmo objetivo de coordenar os diferentes esforcos do marketing,
mas com complexidade acrescida pelas diferencas culturais dos mercados
(nacionais ou internacionais).

2.3. A COMUNICACAO COMO ELEMENTO AGLUTINADOR

Chegados a este ponto, partilhamos com alguns autores a convic¢do
de que as melhores teorias e modelos na 4rea da gestdao, do marketing,
das financas e da producgdo apenas podem ser transformadas em opera-
¢des bem-sucedidas através de comunicagdo empresarial eficaz (Schmidt
et al., 2007). Estd também claro que, ao ocorrer em contexto intercultural,
a comunicagdo enfrentard varios obstaculos, criados pela distancia, pelas
diferentes dimensdes de cultura ou pela capacidade de mergulhar o mais
fundo possivel nos niveis de cultura.

O problema de investigacdo ¢, entdo, perceber de que forma a estra-
tégia de comunicacio integrada de marketing das empresas tem em conta
as caracteristicas especificas das culturas locais.

Para responder a questao, foi definida uma estratégia de investigagao
que considera a comunicagdo como elemento aglutinador da perspetiva
empresarial e da perspetiva intercultural, o que estd alinhado com a expres-
sdo anglo-saxonica intercultural business communication.

A Figura 1 ilustra a organizac¢do dos temas principais do projeto, de
acordo com esta nogdo. A primeira parte — centrada no estudo da comu-
nicagdo intercultural — aprofundara temas como a definicdo de cultura, os
niveis e dimensdes de cultura, as esferas de cultura (ou as “culturas dentro

227



PeEDRO A. VIEIRA, HELENA SOUSA & SARA BALONAS

Comunicagio estratégica em contexto intercultural: desafios da utilizagdo de um estudo de caso

das culturas” — cultures within cultures —visiveis em paises de escala con-
tinental, como é o caso da China ou do Brasil), a inteligéncia cultural e as
barreiras a comunica¢do em contexto intercultural.

A segunda parte estard focada na comunicagdo empresarial,
pretendendo-se:

- Enquadrar a comunicagdo organizacional / estratégica / empresarial;
- Enquadrar os negdécios internacionais, identificando novas varidveis a
ter em conta e fatores que, para além da disténcia fisica, criam afasta-

mento, ruido e dificultam a comunica¢do empresarial;

«  Enquadrar o marketing, em particular os aspetos relevantes a conside-
rar na comunicagado integrada de marketing;

«  Explicar o que a vertente internacional acrescenta & comunicagao
integrada de marketing.

COMUNICACAO
Comunlcagao Intercultural Comunlcagao Empresarial

Comunicagao Integrada de

Marketmg (CIm)

Niveis de Dimensdes de
Cultura Cultura

S P Negdcios Marketing
il Al Internacionais Internacional
Cultural Cultura

Estratégias de Comunicagdo Integrada
de Mkt em contexto internacional

Figura 1: Temas principais a abordar no projecto

3. A OPCAO PELO ESTUDO DE CASO

A esséncia de um estudo de caso é tentar iluminar uma decis3o ou
um conjunto de decisdes: por que foram tomadas, como foram implemen-
tadas e com que resultado (Schramm, 1971). O estudo de caso &, por isso,
um processo empirico que investiga um fenédmeno contempordneo em
profundidade e dentro do seu contexto de vida real, sobretudo quando as
fronteiras entre o fenémeno e o contexto n3o sio claramente evidentes; é a
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opgao preferida quando a questdo de investigagdo comeca por “como”, ou
“de que forma” (Yin, 2009).

Partindo do enquadramento conceptual e do problema apresentados
no capitulo anterior — bem como das curtas defini¢des do parédgrafo aci-
ma — a decis3o sobre a utilizagdo de um caso foi assumida como a mais
indicada no desenho desta investigacao.

O estudo de caso, tal como outras formas de investigacao qualitati-
vas, partilha muitos dos argumentos epistemolégicos e métodos de traba-
lho de campo adotados nas tradi¢oes socioldgicas e antropolégicas. Nao
pode, no entanto, ser equiparado a pesquisa qualitativa (Simons, 2009).
Muita pesquisa qualitativa ndo é estudo de caso e o estudo de caso pode
incorporar métodos que nao sejam qualitativos.

Em termos da relagdo do estudo de caso com o enquadramento con-
ceptual, importa sublinhar que o papel da teoria é parte da estrutura do
modelo que é definido e que a recolha da evidéncia que forma o método
empirico n3o deve ser efetuada sem referéncia aos conceitos subjacentes.
A evidéncia empirica que o investigador recolhe precisa ser considerada
com referéncia ao quadro conceptual ou a construtos tedricos que nortea-
ram a sua recolha em primeiro lugar (Farquhar, 2012).

Ao compreender as capacidades e 4mbito de um estudo de caso, o
investigador serd capaz de desenvolver o resto da pesquisa e podera com-
preender o fenémeno através de multiplas fontes de informagao. Através
desta compreensdo, poderd estender ou testar a teoria.

Com a interpretacdo dos dados, o investigador procura fazer a liga-
¢3o entre as proposicdes e a situacdo real. E pode fazé-lo por exame, cate-
gorizagdo, tabulagdo e outras formas de recombinagdo das evidéncias, de
forma a comparar os resultados com as proposicdes iniciais do trabalho
(Rudo, 2008).

Investigadores do estudo de caso por vezes alegam que, ao exami-
nar um ou dois casos, é possivel identificar os processos causais de uma
forma que n3o é vidvel em pesquisa de opinido. Isto é porque o caso é
estudado em profundidade e ao longo do tempo, em vez de num Utnico
momento. E também muitas vezes argumentado que, por contraste com as
experiéncias, a investigagdo com estudo de caso pode investigar processos
causais no “mundo real”, em vez de em ambientes criados artificialmente.
Outras formulagbes deste argumento enfatizam que os resultados podem
ser sempre alcangado por mdltiplas vias, de modo que as narrativas de
acontecimentos em casos particulares se tornam essenciais para entender-
mos esses resultados (Gomm, Hammersley, & Foster, 2009).
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Acontece que a opgdo pelo estudo de caso ndo é pacifica. Alguns
dos aspetos negativos apontados s3o o facto de n3o se poder generalizar,
serem demasiado subjetivos e ndo poderem gerar teoria. Mais a frente nes-
te capitulo, tentaremos desmistificar estes pontos. Antes disso, procurare-
mos explicar como fizemos a sele¢do do caso em concreto e como defini-
mos os seus limites.

3.1. A SELECAO DO CASO E A DEFINICAO DOS SEUS LIMITES

O desenho de uma investigagao nem sempre ¢é linear e sequencial
(apesar de uma narrativa bem estruturada conseguir passar a ideia contra-
ria). Por exemplo: deveremos escolher primeiro o caso e depois definir os
seus limites? Ou definir primeiro os limites da investigagao e depois esco-
lher o caso que melhor lhes corresponda? E em que momento decidimos
se deveremos ter apenas um ou mais casos? Antes ou depois de sabermos
qual ou quais s3o? Antes ou depois da defini¢do de limites?

Na preparagdo do projeto que ¢ alvo deste artigo, o processo foi bas-
tante interativo e algumas decisdes tomadas praticamente em simultineo.

O problema acima descrito — “de que forma a estratégia de comunicagdo
integrada de marketing das empresas tem em conta as caracteristicas es-
pecificas das culturas locais” — foi considerado demasiado amplo, tendo-

-se limitado o seu ambito a experiéncias de Pequenas e Médias Empresas
(PME) portuguesas no mercado chinés. Mas isso sé foi possivel, porque ja
conheciamos, a partida, um caso de uma estratégia integrada de marketing
de uma PME portuguesa na China: a Abyss & Habidecor. E porque a nossa
experiéncia com PME e com o mercado chinés tem jd mais de dez anos.
O racional para a sele¢cdo de um caso é que ele seja particularmente
adequado para “iluminar e ampliar as relacdes entre construtos” que com-
poem o enquadramento conceptual do problema (Eisenhardt & Graebner,
2007). Ao mesmo tempo, podemos fazer a escolha de acordo com um in-
teresse pessoal intrinseco (Simons, 2009). O interesse do caso individual
é, por exemplo, uma justificacdo mais forte do que os métodos de inves-
tigacdo a utilizar, os quais, como vimos acima, podem ser os mais varia-
dos, tanto qualitativos como quantitativos (Stake, 2009). Na verdade, esse
interesse pessoal e os fatores de motivag3o s3o ja evidentes no enquadra-
mento tedrico do capitulo anterior e resultam, também, de conhecimento
empirico e saber vivencial. Podemos também ser tentados a procurar um
caso que tenha um potencial maior para extrapolagio de resultados ou um
que seja tipico. Mas cada caso é um caso e nem sempre s3o as situagdes
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tipicas as que mais nos revelam, mas sim aquelas que se encontram nas
margens. Em qualquer circunsténcia, o primeiro critério deve ser o de esco-
lha do caso que maximize o que podemos aprender (Stake, 1995).

Voltando aos limites do caso, as opinides divergem sobre a necessi-
dade de serem definidos no inicio da pesquisa. Por um lado, isso ajuda-nos
a refletir sobre o que o caso realmente é; por outro, pode limitar a nossa
flexibilidade, porque muito pode mudar assim que iniciarmos os trabalhos:
a realidade pode dar-nos novas perspetivas sobre onde tragar a fronteira de
forma mais eficaz e o caso poderd até ser conceptualizado de forma dife-
rente para ir ao encontro daquilo que vamos encontrando (Simons, 2009).

Outra questdo que se levanta é sobre a utilizagdo de apenas um ou
de vérios casos ou de uma ou mais unidades de estudo dentro do caso. Na
opgao por apenas um estudo de caso teremos uma visdao mais profunda e
detalhada, mas corremos o risco de ele ndo ser exatamente o que previa-
mos, pelo que a decisdo deve ser muito bem ponderada e fundamentada.
Outra opgdo é ter um estudo de caso, mas com vdrias unidades de andlise
0 que nos permite perceber, por exemplo, como uma mesma empresa rea-
giu em diferentes culturas. Na terceira opgdo teriamos vérios casos para
comparar ou poderiamos analisar um determinado fenémeno numa sé-
rie de casos diferentes, o que, para alguns autores (como Leonard-Barton
1990 e Voss et al. 2002), aumentaria a validade dos resultados.

As perspectivas ontoldgicas e epistemoldgicas do investigador po-
dem também influenciar as opg¢des. Para os que tém uma linha de pen-
samento mais interpretativa, o estudo de um caso Unico adapta-se bem a
pesquisa, bem como aos seus objetivos que podem englobar termos como
“explorar em profundidade” e “compreender”. Ja os investigadores mais
positivistas podem estar interessados em objetivos que incorporam pala-
vras como comparar, contrastar ou até mesmo prever quando o problema
passa por estimar a dimensdo do tamanho de um resultado.

3.2. MrTos

A maioria das abordagens de investigacdo tém vantagens e inconve-
nientes e o estudo de caso ndo é excepgdo. A gestdo de diversas fontes e
conjuntos de dados e a utilizagdo de casos individuais representam novos
desafios para as capacidades do investigador. Para alguns, isto pode ser en-
carado como fraquezas; para outros, forgas (Simons, 2009). Entre os vdrios
“mitos” que existem em relac¢do aos estudos de caso, destacamos quatro:
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(1) “Os estudos de caso s3o demasiado subjectivos”

A principal critica apontada ao estudo de caso é que ele carece de
objetividade e rigor (Farquhar, 2012). Isto sugere que a subjetividade é ne-
gativa e que deve ser eliminada do processo de investigagdo. Embora seja
mais visivel na pesquisa qualitativa, na qual as pessoas, incluindo o inves-
tigador, sdo uma parte integrante do caso, a subjetividade existe quaisquer
que sejam os métodos que adotamos (Simons, 2009).

A abordagem a este desafio passa por reconhecer a subjetividade
inerente e demonstrar como os seus valores, predisposi¢des e sentimentos
tém (ou n3o) impacto sobre a pesquisa, seja quando nos da contributos
para a visdo e compreensdo, seja quando nos pode criar uma perspecti-
va enviesada (nesta ultima situacdo, deverao ser documentados os proce-
dimentos adoptados para impedir quaisquer resultados distorcidos pelo
enviesamento).

(2) “Os estudos de caso carecem de rigor”

Rigor € um termo que surge constantemente em pesquisa, mas o
seu significado é vago e pode ser encarado de diferentes perspetivas. O que
importa sublinhar é que um estudo de caso pode ser rigoroso. Esse rigor
pode ser alcangado através de um desenho da investigagdo consistente
e coerente, no qual seja inicialmente apresentada a abordagem filoséfica,
seja adoptada uma estratégia de pesquisa adequada, seja feita uma reco-
lha e uma andlise de dados seguindo os métodos de investigacdo e sejam
fornecidos os protocolos e a justificagdo para cada fase da investigagao
(Farquhar, 2012).

(3) “Nao se pode generalizar a partir de um estudo de caso”

Negar a possibilidade dos estudos de caso fornecerem bases para
generalizagdes empiricas €, para alguns autores (Gomm et al., 2009), acei-
tar os pontos de vista dos seus criticos muito facilmente. Na prética, muita
investigacdo com estudo de caso tem apresentado, de facto, generaliza-
¢oes empiricas.

Todavia, para a investigagdo com estudo de caso é fulcral lembrar
que o caso em si ndo constitui uma amostra e que o objetivo do estudo de
caso nado é generalizar os resultados de uma amostra de uma populagio
(Farquhar, 2012). E, sendo verdade que um caso pode ter semelhangas com
outros casos, o0 modo como podemos extrair implicagdes de um caso para
outro é diferente. Estas abstra¢des ndo sdo independentes de lugar e de
contexto.
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Assim, em muitas situagdes nas quais realizamos investigagdo com
estudo de caso, ndo temos necessariamente a obrigacdo de generalizar,
mas de demonstrar como e de que forma os nossos resultados podem
ser transferiveis para outros contextos ou utilizados por outras pessoas
(Simons, 2009).

(4) “Ainvestigacdo com estudo de caso ndo permite gerar teoria”

A desafiar este mito estd a afirmacdo de que a questdo ndo é saber
se podemos gerar teoria, mas como isso pode ser feito (Simons, 2009).
Uma das formas mais consideradas ¢ através da fundamentagdo, sendo
que fundamentacdo é aquilo que pode ser observado e pode ser interpre-
tado pelo comportamento de grupos na sua interacgao social quotidiana
(Emmel, 2013).

Uma segunda possibilidade é através da andlise cruzada de casos,
identificando temas, explorando padrdes e interconexdes que podem final-
mente resultar em uma teoria do fenémeno que estd a ser investigado.

Por fim, uma terceira abordagem é a criagdo de uma teoria do caso
individual, a8 medida que os dados v3o fazendo sentido e de forma a conta-
rem uma histéria coerente. Esta forma de teorizag3o é praticamente inevi-
tédvel no processo interpretativo. A teoria ndo estard separada do caso, mas
¢ antes uma teoria sobre o préprio caso que o explica ou o interpreta. Terd
evoluido @ medida do trabalho interativo com os dados para identificar a
estrutura a narrativa que lhe é subjacente (Simons, 2009).

3.3. O INVESTIGADOR COMO PARTE DO PROCESSO

No estudo de caso, o investigador é uma parte incontornavel do
processo: é o principal instrumento de recolha de dados; é quem observa,
entrevista, interage com as pessoas no terreno. A sua visdo do mundo, as
suas preferéncias e os seus valores irdo influenciar a forma de atuar (Si-
mons, 2009). Os estudos de caso permitem-nos, por isso, olhar o mundo
através dos olhos do investigador e ver coisas que de outra forma nao po-
deriam ser vistas (Gomm et al., 2009).

Estes sdo apenas algumas das razdes que sustentam que, por um
lado, o investigador se estude a ele préprio e, por outro lado, declare como
pode influenciar os resultados da investigagao.

A pessoa estd sempre no centro do processo de investigacao, tanto
no sentido psicolégico — na forma como a personalidade e as preferén-
cias moldam a investigacdo —, como num sentido filoséfico — “em ver a
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investigacdo ndo como isolada ou uma actividade programada, mas sim
como parte do processo em que nos envolvemos e relacionamos com o
mundo” (Bentz & Shapiro, 1998).

Para aqueles que, na investigacdo, desejam distanciar-se dessa ex-
ploragdo pessoal do “eu”, o estudo de caso pode nao ser a abordagem mais
indicada (Simons, 2009). No entanto, aqueles que escolhem este caminho
vao conseguir um sentido mais claro de onde diferentes subconjuntos de
seu “eu” interagem com a sua investigacg3o. Serdo capazes de distinguir en-
tre a sua histéria e as histérias dos participantes, o impacto de uma sobre
a outra, quando e como estas se cruzam, e o que pode legitimamente ser
chamado de co-construgdo de sentido.

4. CONCLUSAO

Nos negdcios internacionais o processo de decisao deve ser pensado
caso a caso. Duas empresas do mesmo pais, do mesmo setor, da mesma
dimens3o, podem olhar para o mundo, definir objetivos de abordagem e
escolher mercados de atuacdo completamente diferentes. E certo que ha-
verd indicadores comuns para andlise, nomeadamente os externos, como
a dimensdo do mercado ou o crescimento da procura do setor ou produto;
mas haverd também indicadores internos, como as competéncias internas
para lidar com varidveis como a lingua e a cultura, entre outros obstaculos.
Ou seja, ndo hd uma receita unica.

Na comunicagdo intercultural, o contexto (cultural) faz com que
muitos eventos sejam unicos. A importancia que atribuimos a distancia,
a atengdo que damos as diferencas, a forma como as percecionamos, a
forma como codificamos e descodificamos as mensagens ou utilizamos os
recursos semidticos, podem tornar a comunica¢do mais ou menos eficaz.
Além disso, dependemos do recetor. Até podemos codificar a mensagem
do mesmo modo — e de forma eficaz— mas a descodificagdo por parte do
recetor pode leva-la para dire¢des imprevisiveis.

Os erros — nestes processos de comunicagdo estratégica em contex-
to intercultural — estdao muitas vezes ligados a falta de competéncias inter-
culturais dos negociadores, incluindo compreensao limitada das culturas
envolvidas, incapacidade para a comunicagdo com pessoas de diferentes
origens culturais e flexibilidade, também limitada, para a adaptagao a con-
textos culturalmente estranhos (Groves, Feyerherm, & Gu, 2015).

Para complicar, no inicio desse processo, no centro das decisdes, no
final de linha est3o... pessoas. Com caracteristicas Unicas e particulares.
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Ora o estudo de caso é precisamente o estudo do singular, do par-
ticular, do unico (Simons, 2009) e isso advoga em favor da sua utilizagao
na investigacdo sobre a forma como a estratégia de comunicagao integrada
de marketing das empresas tem em conta as caracteristicas especificas das
culturas locais.

Ao estudar fenémenos contemporaneos, ao fazé-lo em profundidade
e ao tentar compreendé-los, o estudo de caso ajuda a perceber processos
causais no “mundo real” e ndo em ambientes criadas artificialmente.

Os desafios sdo, no entanto, enormes. E preciso lidar com a subje-
tividade, o rigor, as generalizacdes e com a capacidade de gerar teoria; te-
mas sensiveis para os criticos do estudo de caso, mas que podem ser bem
resolvidos através da declaracio de objetivos claros de pesquisa, métodos
de investigacdo e de andlise rigorosos, bem como de uma discussao trans-
parente dos resultados.

Por fim, como empresarios, gestores, professores ou investigadores
no campo da comunicagao intercultural ou da gestdo, temos que constan-
temente avaliar como é que a cultura estd influenciar o nosso préprio traba-
lho e, em particular, o que escrevemos. A nossa “pegada cultural” pode ser
encontrada no que est4 escrito. As vezes estamos conscientes desse facto;
outras ndo. (Ghemawat & Reiche, 2011). Da mesma forma, o investigador
que assuma uma abordagem com estudo de caso, terd que distinguir entre
a sua histéria e as histérias dos participantes, o impacto de uma sobre a
outra. Também aqui, a sua pegada pode ser encontrada.
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