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RESUMO

Este estudo investiga o impacto da percep¢do das possiveis diferengas e similaridades
culturais entre brasileiros e argentinos atuando em times multiculturais compostos de
membros dos dois paises. A defini¢do de cultura nacional e seu efeito nos negdcios, assim
como a formacgao cultural do Brasil e da Argentina, foram investigadas em profundidade.
A revisdo bibliografica foi a base para a realiza¢do de um estudo de caso multiplo,
permitindo analisar a percep¢do dos executivos brasileiros e argentinos em relagdo as
dimensdes culturais: distancia de poder, individualismo, masculinidade, necessidade de
controlar as incertezas e tempo. Os resultados desta pesquisa qualitativa revelaram que,
apesar da relativa proximidade cultural, ha diferencas significativas, especialmente nas
dimensdes distancia de poder, nivel de individualismo e masculinidade, que influenciam o
trabalho de executivos oriundos desses dois paises trabalhando em times multiculturais
compostos de brasileiros e argentinos, ainda que haja a percepgao de beneficios na criacao

de valor para os componentes dos times multiculturais e para as empresas.

Palavras-Chave: Times multiculturais. Cultura nacional. Cultura Organizacional. Brasil.

Argentina. Interculturalidade. Internacionalizag2o.



ABSTRACT

This research investigates the impact of perceived cultural similarities and differences
between Brazilians and Argentineans working together in multicultural teams with
members of both countries. The national culture definition and its impact in business, as
well as Brazil and Argentina’s cultural background were studied in depth. The
bibliographical revision was the basis for the multiple case study method used, so that the
perception of Brazilian and Argentineans executives in regards to the cultural dimensions
such as Power Distance, Individualism, Masculinity, Uncertainty Avoidance Index and
Long Term Orientation could be analyzed. The qualitative research results reveal that
besides the relative cultural proximity, the perception is that significant differences exist,
specially in the Power Distance, Individualism and Masculinity dimensions, that impact
the work of executives from Brazil and Argentina working in multicultural teams with
members of both countries, although there is a perception that benefits in creating value
both to the team members of multicultural teams and to the companies in such interactions

do exist.

Key Words: Multicultural Teams. National Culture. Organizational Culture. Brazil.

Argentina. Cross Cultural. Internationalization.
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1 INTRODUCAO

O mundo atual enfrenta duas crises, de acordo com Hall (1989). A primeira diz
respeito a crise ambiental e do aumento da populacdo e ¢, de acordo com o autor, mais
visivel. A segunda, mais sutil, mas igualmente letal, ¢ a relagdo da humanidade no que
tange as instituigdes, idéias e os relacionamentos entre varios individuos e grupos que
habitam o globo. As pessoas devem, de acordo com Hall, parar de categorizarem-se umas
as outras como boas e mas, aceitar que ha muitas estradas para a verdade e que nenhuma
cultura tem primazia sobre outra.

As organizac¢des ndo sdo mais definidas de acordo com as fronteiras geograficas de
seu pais de origem. Para Adler (2002), a propria definicdo de sucesso transcende as
fronteiras nacionais. Se empresas globais costumavam ser um componente minoritario de
atividades industriais, agora elas dominam o cenario empresarial. Hoje as empresas globais
tém de adaptar suas estratégias aos locais onde estdo inseridas, levando em consideragdo os
contextos culturais (ADLER, 2002; SCHNEIDER; BARSOUX, 2003). Fisher, Ury e
Patton (1991), especialistas em negociacdo, afirmam que saber negociar talvez seja a
principal competéncia para qualquer executivo, por ser essencial na tomada de decisdo. Se
por um lado a internet e a melhoria nas comunicag¢des facilitaram as negociagdes, por outro
trouxeram novos desafios aos executivos, que somam as suas atribuigdes a funcdo de
representar suas empresas em negociacdes com diferentes culturas e nacionalidades, sem
que isso implique sair ou mudar-se do pais onde nasceram (ADLER, 2002; FISHER; URY;
PATTON, 1991).

O trabalho em times multiculturais é uma estratégia adotada por empresas que
atuam em mercados globais. Elas visam, com essa estratégia, a buscar atrair e reter os
melhores talentos no mercado de trabalho, promover a criatividade e a inovagdo por meio
da discussdo de idéias e pontos de vista divergentes, e muitas vezes conflitantes; e atender
as necessidades dos mercados onde atuam (COX, 1994; FLEURY, 2000).

Nesse contexto, o conhecimento das diferentes culturas pode influenciar no sucesso
ou fracasso de executivos e suas empresas. A influéncia da cultura na operacionalizagdo da
estratégia ¢ um tema reconhecido por teodricos e executivos. Autores que estudam cultura
entendem que ¢ relativamente facil observar-se o que ocorre nas organizagdes, mas definir
a causa dos acontecimentos ndo o €. Para estes autores, as diferen¢as culturais influenciam

a maneira como as pessoas véem e interagem com o mundo (ADLER, 2002; HREBINIAK,
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2005; SCHEIN, 2004; SCHNEIDER; BARSOUX, 2003). A cultura afeta o
comportamento e, portanto, impacta também a performance organizacional, o que explica
o interesse de académicos e executivos pelo tema (ADLER, 2002; HREBINIAK, 2005;
SCHEIN, 2004; SCHNEIDER; BARSOUX, 2003).

Equipes multiculturais s@o o novo ideal corporativo, pelo fato de a diversidade
cultural incentivar novas formas de pensar e a criatividade. As dindmicas de times
multiculturais diferem de times formados por componentes de uma mesma cultura, pois 0s
estilos de lideranga, motiva¢do, comunicacdo ¢ tomada de decisdo, entre outros, sdo
diferentes em cada cultura. Executivos devem gerenciar pessoas com comportamentos e
linhas de pensamentos diferentes dos seus e, portanto, precisam possuir competéncia
cultural, ou seja, a habilidade de reconhecer e entender como outras culturas percebem o
mundo, de forma a adaptar seus comportamentos e atitudes para serem bem sucedidos
(ADLER, 2002; SCHEIN, 2004; TANURE, 2005).

Integrados no bloco econdomico do Mercosul, o Brasil e a Argentina, ainda que
paises limitrofes e vizinhos, tém diferencas culturais significativas identificadas na
literatura, que afetam a atuacdo dos executivos de ambos os paises atuando em times
multiculturais (DAMATTA, 1999; HOLANDA, 1995). A dimensao desse impacto e como
ele se manifesta nas relagdes de trabalho em times multiculturais compostos de brasileiros
e argentinos fazem parte do foco deste estudo.

Neste sentido, o objetivo deste projeto de pesquisa é, a partir da andlise do perfil
cultural basico de brasileiros e argentinos, e usando como referéncia as dimensdes
propostas nos estudos de Hofstede (1984), Hofstede ¢ Hofstede (2005) e Tanure (2005),
identificar como sdo percebidas as interacdes entre os executivos dos dois paises atuando
em times multiculturais compostos de brasileiros e argentinos e os impactos no
desenvolvimento do trabalho nesses times.

A revisao de literatura foi desenvolvida a partir da defini¢do do conceito de cultura,
passando por uma analise das trés correntes que, de acordo com Tanure (2005), discutem a
influéncia da globalizacdo na cultura e nas dimensdes organizacionais. Essas correntes sdo
a teoria convergente, que nega a influéncia da cultura nacional nas organizagdes; a
divergente, que reconhece a influéncia da cultura nacional nas organizagdes; ¢ a
divergéncia convergente, que harmoniza o global com o local. Foram discutidas as
dimensdes culturais propostas por autores como Hofstede (1984) e Hofstede e Hofstede
(2005) e foram estudadas a formagéo da cultura brasileira e argentina. A formagao cultural

de um pais ¢ importante porque, de acordo com Hofstede e Hofstede (2005), ha dimensdes
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culturais cuja origem sé pode ser explicada na historia de um pais ou cultura. A revisdo de
literatura inclui a definicdo de times multiculturais e o estudo da formagdo cultural
brasileira e argentina, finalizando com uma comparagao entre as diferengas e similaridades
entre as duas culturas.

A pesquisa ¢ qualitativa exploratéria e foi usado o método de estudo de casos
multiplos, adotando-se como unidades de estudos os gestores brasileiros e argentinos que
trabalham ou trabalharam em times multiculturais com membros dos dois paises. Foram
feitas entrevistas em profundidade semi-estruturadas com executivos brasileiros e
argentinos.

Hall e Hall (1990) afirmam que cada pais tem sua propria maneira de ver e fazer
coisas, baseada em regras ndo explicitas, o que torna a cooperacdo dificil. Este trabalho
visa a contribuir para maximizar o sucesso de executivos brasileiros e argentinos
conduzindo negocios em times multiculturais com membros de ambos os paises, a partir da

identificacdo das barreiras e obstaculos oriundos de suas formag¢des culturais distintas.

1.1 Problema de pesquisa

Um problema de pesquisa ¢ fruto da reflexdo sobre a existéncia de alguma
dificuldade na pratica ou do reconhecimento de lacunas em alguma teoria. Essa ¢ uma
etapa da pesquisa que € parte da fase exploratoria (CASTRO, 2005; MATTAR, 1994).
Laville e Dionne (1999) afirmam que o primeiro passo para a pesquisa ¢ a defini¢do do
problema que deve ser resolvido. De acordo com os autores, este sera o parametro para os
passos seguintes.

Cultura € um conceito abstrato, mas seus efeitos no comportamento e atitudes das
pessoas sdo possiveis de serem observados. As organizacdes em um mundo globalizado
atuam em diferentes paises e cada vez mais os gestores tém enfrentado o desafio de
comunicar-se com pessoas de diferentes culturas, o que implica ndo apenas conhecer a
outra cultura, mas também a sua propria. Schneider e Barsoux (2003) discutem que
conhecer a propria condig@o cultural em que se estd inserido ¢ o maior obstaculo para um
profissional conduzir negocios ao redor do mundo (ADLER, 2002; HALL 1989; HALL;
HALL, 1990; SCHEIN, 2004; SCHNEIDER; BARSOUX, 2003).

A habilidade de ser “culturalmente competente™ inclui a aptiddo de ver o mundo

através de lentes culturais, ou seja, ser capaz de perceber e decifrar as forgas culturais que
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operam em grupos, organizagdes e ocupagdes, ajudando na compreensao de seus aspectos
complexos e muitas vezes ocultos (HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2005; SCHEIN, 2004).

O mundo ¢ feito de pessoas que sdo confrontadas com problemas comuns, mas que
pensam, sentem e agem de maneira diferente em relacdo aos mesmos problemas,
influenciadas, entre outros aspectos, por seu padrdo cultural. Dessa forma, globalizac¢do de
negocios ndo ¢ sindnimo de globalizagdo de mentes. Ha diversos fatores culturais que
influenciam o comportamento ¢ a maneira de as pessoas se comunicarem. Apesar de ndo
ser possivel generalizar dizendo que todos os individuos que pertencem a uma determinada
cultura se comportam da mesma maneira, o entendimento da cultura e valores no qual eles
estdo inseridos ajuda os profissionais a serem melhor sucedidos em suas interacdes com
pessoas de outras culturas (HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2005; TANURE, 2005).

As empresas multinacionais dividem seus mercados de atuagdo em regides
geograficas, tais como América Latina ou Cone Sul. Isso propicia a executivos dos paises
componentes do bloco a oportunidade de gerenciar empregados, interagir com clientes e
fornecedores de paises vizinhos, o que explica por que a quantidade de executivos de
paises do bloco atuando conjuntamente em times multiculturais tem crescido. Soma-se a
este fato a imigragdo de executivos de outros paises, principalmente da Argentina, ao
Brasil em busca de oportunidades de trabalho. Isso amplia as possibilidades de atuagdo
entre executivos dos dois paises.

Brasil e Argentina sdo vistos por muitos autores como paises com semelhangas
culturais significativas, por fazerem parte da América Latina ou América do Sul
(BECKER, 2004; INGLEHART, 1997; LEITE, 1981; SKIDMORE; SMITH, 2005) e isso
poderia levar a conclusdo de que suas diferencas culturais ndo sao significativas a ponto de
interferir nos negocios. Contudo, elas existem e sdo identificadas na literatura; Selmer
(1998) reconhece que adaptar-se a culturas vistas como semelhantes ¢ tdo dificil como
adaptar-se aquelas percebidas como diversas. As diferencgas regionais dentro dos paises
estudados sdo reconhecidas, mas ndo serdo tratadas nesta pesquisa.

Portanto, a interacdo em empresas multinacionais de membros oriundos de ambos
os paises (Brasil e Argentina) em times biculturais ou multiculturais tem se tornado
freqiiente. Times biculturais sdo aqueles em que dois ou mais membros representam duas
culturas diferentes e times multiculturais aqueles cujos membros representam trés ou mais
culturas (ADLER, 2002). Apesar de varios autores e executivos inferirem que a América
Latina, dada a proximidade cultural de seus paises, poderia ser vista como culturalmente

semelhante e, portanto, sem impactos significativos na interacdo entre seus membros no
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ambiente de negdcios. De acordo com Schneider e Barsoux (2003), comumente as culturas
que parecem ser mais proximas sdo as que t€ém maior distancia percebida.

Dirigentes que buscam levar suas organizagdes a tornarem-se mais efetivas em face
de pressdes cada vez maiores no mundo dos negocios sdo muitas vezes surpreendidos pelo
nivel de conflitos em times multiculturais, nos quais individuos componentes desses times
comportam-se de maneira claramente ineficiente, muitas vezes ameacando a propria
sobrevivéncia da organiza¢do. O entendimento das diferencas culturais entre brasileiros e
argentinos ajudard os executivos de organiza¢des a ndo se tornarem vitimas das proprias
diferencas culturais. Os profissionais que atuam nesses times poderdo adaptar sua maneira
de comunicar-se ¢ agir nas negocia¢des e no trabalho de forma a poder atingir seus
objetivos de negdcios (HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2005; SCHEIN, 2004).

Diante do exposto, o problema de pesquisa deste trabalho focaliza o impacto das
diferencas culturais entre Brasil e Argentina na atua¢do de executivos oriundos desses
paises em times multiculturais compostos de brasileiros e argentinos. Serdo usadas como
base de pesquisa as cinco dimensdes culturais identificadas por Hofstede (1984) e Hofstede
e Hofstede (2005): distancia de poder, individualismo, masculinidade, necessidade de
controlar as incertezas, dimensdo temporal e o posicionamento do Brasil e Argentina nas
pesquisas feitas por Hofstede (1984), Hofstede e Hofstede (2005) e Tanure (2005). O
objeto de analise sera a cultura nacional e seus efeitos nos pilares da organizagao.

Portanto, a questdo central é:

Com base no perfil cultural de brasileiros e argentinos, identificado na
literatura, como a percep¢ao das possiveis diferencas e similaridades afeta as
interacoes desses dois povos trabalhando em times culturais compostos de membros
dos dois paises?

Baseadas na questdo principal, as seguintes perguntas devem ser respondidas neste
estudo:

= Como a percepcdo das possiveis diferengas ou similaridades na dimensao distancia
de poder afeta as intera¢des de brasileiros e argentinos trabalhando em conjunto em
times multiculturais?

= Como a percep¢do das possiveis diferengas ou similaridades na dimensdo
individualismo afeta as interagdes de brasileiros e argentinos trabalhando em

conjunto em times multiculturais?
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= Como a percep¢do das possiveis diferengas ou similaridades na dimensdo
masculinidade afeta as interacdes de brasileiros e argentinos trabalhando em
conjunto em times multiculturais?

= Como a percepcdo das possiveis diferengas ou similaridades na dimensio
necessidade de controlar as incertezas afeta as interagdes de brasileiros e argentinos
trabalhando em conjunto em times multiculturais?

= Como a percepgdo das possiveis diferengas ou similaridades na dimensao temporal
afeta as interagdes de brasileiros e argentinos trabalhando em conjunto em times
multiculturais?

= O trabalho em times multiculturais compostos de brasileiros e argentinos ¢é
percebido como baseado em caracteristicas etnocéntricas, ou seja, sentimentos de
superioridade de uma cultura em relagdo a outra?

= Na percep¢do dos executivos, as diferencas entre as duas culturas impactam
positiva ou negativamente as empresas que possuem times multiculturais
compostos de brasileiros e argentinos no atingimento de seus objetivos de

negdcios?

1.2 Justificativa da pesquisa

Estudar cultura ¢ importante para os profissionais em geral, especialmente para os
executivos, pois eles podem tornar-se vitimas dos efeitos da cultura em times
multiculturais se ndo entenderem como ela funciona e como gerencia-la. As diferengas
culturais minam as melhores inten¢des e a racionalidade das melhores praticas. Apesar de
dificil de ser detectada, visto ser um conceito abstrato, seus efeitos sobre o comportamento
sdo reais, de forma que a cultura pode ser a for¢a que impede ou leva os negocios ao
sucesso (SCHEIN, 2004; SCHNEIDER; BARSOUX, 2003).

O Brasil, e especificamente cidades como Sao Paulo, t€ém vivenciado a imigragao
de executivos estrangeiros, entre eles argentinos, que chegam ao pais para compor equipes
multiculturais com brasileiros, tornando essa experiéncia algo comum na realidade
executiva. O Brasil e a Argentina, parceiros comerciais no Mercado Comum Sul-
Americano (MERCOSUL), s@o os principais protagonistas de um processo de integra¢do
regional que auxilia na sua inser¢do no jogo internacional, de forma a ampliar a capacidade

de desempenho de ambos os paises, proporcionando bem-estar aos seus cidaddos em
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condigdes de igualdade. Para tanto, conhecimento e compreensdo mutua sdo fatores
fundamentais, evitando aproximacdes circunstanciais e de curto prazo, de forma a criar um
vinculo sélido entre os dois paises (BECKER, 2004; PARADISO, 1993). Dados da
Camara de Comércio Argentino Brasileira de Sdo Paulo (2006) mostram o Brasil como
principal parceiro comercial da Argentina, tanto em exportagdes como em importagdes, €
vice-versa.

Apesar de serem paises vizinhos e serem considerados latinos, varios autores
(BECKER, 2004; DAMATTA, 1999; HOLANDA, 1995; SCHNEIDER; BARSOUX,
2003) afirmam ser um erro considerar-se que os dois t€m tragos culturais idénticos € que as
interacdes entre membros dos dois paises em grupos de trabalho tendem a ser harmoniosas
em virtude dessa suposta compatibilidade. As formagdes culturais brasileira e argentina sdo
distintas, a comecar pelo idioma e pela colonizagdo - portuguesa no caso do Brasil e
espanhola no caso da Argentina - o que reflete na maneira como brasileiros e argentinos
percebem e avaliam o mundo (BECKER, 2004; DAMATTA, 1999; HOLANDA, 1995;
SCHNEIDER; BARSOUX, 2003).

A escolha da comparagdo entre Brasil e Argentina da-se por conta da caréncia de
estudos comparando as diferengas culturais entre os dois paises. A tendéncia de alguns
autores e executivos de incluirem Argentina e Brasil no bloco América Latina ou América
do Sul ao avalia-los ndo consideram explicitamente as diferengas culturais existentes, fruto
da formacdo cultural distinta e peculiar de cada um dos dois paises. A ndo consideragdo
das diferencas nos tragos culturais entre eles pode impedir o entendimento de
comportamentos e conflitos nas relacdes dos dois povos atuando em times multiculturais.
Além disso, organizagdes globais buscam a diversificagdo de suas equipes de trabalho
compondo-os com membros de diferentes paises; e argentinos e brasileiros cada vez mais
encontram-se em situacdes em que tém de trabalhar juntos, buscando atingir objetivos de
negocios comuns.

A auséncia do reconhecimento das diferengas culturais e de seu entendimento
implica barreiras em comunicagdo e potenciais perdas de produtividade. A eficiéncia dos
times multiculturais ¢ influenciada por meio do gerenciamento das diferencas culturais
promovem aumento significativo de produtividade, sendo esta uma das razdes pelas quais
as empresas t€ém buscado cada vez mais compor times com essa configuragdo (ADLER,
2002; DAMATTA, 1999; HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2005; SCHEIN, 2004;
SCHNEIDER; BARSOUX, 2003; TROMPENAARS; HAMPDEN-TURNER, 1998).
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Esses aspectos tornam este estudo relevante e atual, permitindo que os executivos
tornem-se conscios dos fatores culturais de cada pais, de forma a possibilitar seu estudo em
profundidade e a adaptagdo de seus estilos, o que Hosftede e Hosftede (2005) chamam de
necessidade proeminente. A andlise permitird aumentar o conhecimento sobre tracos
comuns e divergentes entre as culturas brasileira e argentina, possibilitando sua aplicacdo e
o aprimoramento das relacdes entre times multiculturais compostos dos membros dos dois

paises nas empresas.

1.3 Objetivos da pesquisa

Trompenaars ¢ Hampden-Turner (1998) rejeitam a teoria de que a globalizagdo
conseguira criar uma cultura comum mundial, o que facilitaria a vida dos gerentes ao
permitir-lhes aplicar conceitos universais de gestdo. Os autores retrucam que apesar de
realmente haver produtos e servigos que estdo se tornando comuns no mercado global, ha
distingdo entre o que eles significam para as pessoas de diferentes culturas.

A essé€ncia da cultura, ou suas premissas basicas, ndo é aquilo que é visivel na
superficie, mas sim a forma como cada grupo entende e interpreta o mundo e que é
compartilhada entre os membros de cada grupo (SCHEIN, 2004; TROMPENAARS:;
HAMPDEN-TURNER, 1998). Uma pesquisa que busque o entendimento de como as
premissas basicas das culturas brasileiras e argentinas atuam de forma a impactar o
relacionamento de negocios em times multiculturais compostos de membros dos dois
paises ajuda no entendimento de comportamentos que poderiam ser vistos, de outra
maneira, como irracionais ¢ sem sentido (HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2005; SCHEIN,
2004).

E possivel dizer que existe um estilo brasileiro de gestdo que o diferencia do estilo
de gestores de outros paises, de acordo com Tanure (2005). A autora se baseia em suas
pesquisas e afirma ser possivel identificar os fortes tracos de hierarquia e autoridade,
mesclados com o famoso jeitinho brasileiro, ou sua flexibilidade e capacidade de reagir e
adaptar-se de forma criativa a novas situagcdes. Da mesma maneira, pode-se inferir que ha
um estilo de gestdo argentino distinto na conjungdo de caracteristicas e tragos culturais que

tornam os membros de sua sociedade diferentes dos membros da sociedade brasileira na
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maneira como estes percebem e analisam o mundo (SCHEIN, 2004; SCHNEIDER;
BARSOUX, 2003).

Para estudar as diferencas e semelhangas entre as culturas brasileira e argentina,
comparando-as, este estudo usa as dimensdes propostas por Hofstede (1984) e Hofstede e
Hofstede (2005). Conforme discutido na revisdo bibliografica, ao estudar cultura, varios
autores empregam dimensdes que descrevem a orientagdo cultural de determinada
sociedade (ADLER, 2002). A esséncia da cultura ou seu &mago é denominada dimensdes
da cultura (SCHNEIDER; BARSOUX, 2003). Hofstede (1984), em sua pesquisa, adotou
dimensdes que abordam a cultura nacional e focam-se nas diferencas entre sociedades.
Para embasar este estudo cientifico, as dimensdes estudadas deveriam ser empiricamente
verificaveis, mais ou menos independentes, de forma que as culturas analisadas pudessem
ser ordenadas possibilitando sua andlise. Hosftesde (1984) fundamenta sua investigagéo
em quatro dimensdes: distancia de poder, nivel de individualismo, nivel de masculinidade
(versus feminilidade) e necessidade de controlar as incertezas, permitindo uma analise
cientifica. Na revisdo feita por Hofstede e Hofstede (2005), acrescentou-se uma quinta
dimensdo - dimens3o temporal (curto prazo versus longo prazo) - e mais paises
pesquisados para analise.

Tanure (2005) reaplicou a pesquisa de Hofstede (1984) em paises da América
Latina, entre eles o Brasil e a Argentina, visando investigar se houve ou ndo variagdo no
posicionamento dos mesmos nas distintas dimensdes. A pesquisa efetuada neste trabalho
usou como base as dimensdes propostas por Hofstede (1984) e Hofstede e Hofstede
(2005), assim como a analise feita por Tanure (2005), visto que os dados sdo relevantes e
atuais e as dimensdes propostas pelos autores permitiram analisar de forma cientifica, sem
juizo de valores, a percepcdo de como brasileiros e argentinos interagem em equipes

multiculturais.

1.3.1 Objetivo geral

Identificar como sdo percebidas, pelos executivos brasileiros e argentinos que
trabalham em times multiculturais compostos de membros dos dois paises, as possiveis
diferengas ou similaridades entre as duas culturas e o seu impacto nas interagdes entre eles

atuando em times multiculturais, usando-se as dimensdes culturais identificadas por



22

Hofstede (1984) e Hofstede e Hofstede (2005) como base de analise e considerando-se

também os resultados de pesquisas posteriores como Tanure (2005).

1.3.2 Objetivos especificos

= [dentificar como a percepgdo das possiveis diferengas ou similaridades na dimenséo
distancia de poder afeta as interagdes de brasileiros e argentinos trabalhando em
conjunto em times multiculturais.

= Jdentificar como a percepg¢do das possiveis diferengas ou similaridades na dimensao
individualismo afeta as interacdes de brasileiros e argentinos trabalhando em
conjunto em times multiculturais.

= Jdentificar como a percepg¢ao das possiveis diferengas ou similaridades na dimensao
nivel de masculinidade afeta as intera¢des de brasileiros e argentinos trabalhando
em conjunto em times multiculturais.

= [dentificar como a percepgdo das possiveis diferengas ou similaridades na dimenséo
necessidade de controlar as incertezas afeta as interagdes de brasileiros e argentinos
trabalhando em conjunto em times multiculturais.

= Jdentificar como a percepg¢do das possiveis diferengas ou similaridades na dimensao
temporal afeta as interagdes de brasileiros e argentinos trabalhando em conjunto em
times multiculturais.

= Jdentificar se, na percep¢ao dos executivos, as diferencas entre as duas culturas
impactam as empresas que possuem times multiculturais compostos de brasileiros e

argentinos no atingimento de seus objetivos de negdcios.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo estd dividido em seis topicos. O primeiro discute a definicdo de
cultura, dando fundamento conceitual ao tema e levando em consideragdo varios autores e
abordagens e levanta a evolugdo dos estudos sobre cultura e as trés correntes de
pensamento descritas por Tanure (2005). A cultura nacional e as dimensdes culturais
identificadas por varios autores, como Hofstede (1984), Hofstede e Hofstede (2005) e
Trompenaars ¢ Hampden-Turner (1998), sdo analisadas no tépico dois. O terceiro item
investiga a formagao da cultura brasileira, enquanto que a analise da formagao cultural
argentina ¢ abordada no topico quatro. A discuss@o sobre os potenciais conflitos advindos
das diferengas culturais entre Brasil e Argentina identificadas na literatura é feita no topico
quatro. Na ultima parte serdo discutidas a definicdo de times multiculturais e sua

importancia para as empresas globalizadas nos dias atuais.

2.1 Definicao de cultura

Apesar de cultura ser um tema amplamente discutido no mundo académico, sua
definicdo precisa carece de unanimidade por parte de estudiosos do tema. Mais de 164
defini¢cdes diferentes ja foram propostas por antropologistas, abrangendo desde lei e
religido até orienta¢des focadas em valores como individualismo e coletivismo (HALL,
1989; HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2005; SCHEIN, 2004; SCHNEIDER; BARSOUX,
2003). Nao obstante as inumeras diferengas na defini¢do de cultura, os antropologos
concordam que trés caracteristicas fazem parte de seu conceito: ela ndo ¢ inata, mas sim
aprendida desde a infancia; suas varias facetas estdo interrelacionadas de tal forma que ao
se tocar em um aspecto referente a ela, afeta-se o todo; e ela ¢ compartilhada por um grupo
de forma a definir limites entre conjuntos de pessoas de um pais ou regido (ADLER, 2002;
HALL, 1989; HOFSTEDE, 1984, HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2005; LEVINE, 1984;
SCHNEIDER; BARSOUX, 2003; TANURE, 2005).

A palavra cultura tem sua raiz no latim colere, que significa cultivar, implicando
mudanga, crescimento e movimento na linha do tempo (TANURE, 2005). Hofstede e
Hofstede (2005) descrevem que cada pessoa traz consigo padrdes de pensamento, de

comportamento ¢ de como entende determinada situagdo que foram aprendidos ao longo de
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sua vida, no contexto em que ela foi criada. Os autores analisam que muito desses padroes
foram adquiridos nos primeiros anos de vida, em um tempo em que ndo apenas as pessoas
eram mais suscetiveis ao aprendizado e assimilagdo, mas também em um periodo em que
elas ndo se lembram desse aprendizado, de forma que elas os tém enraizados dentre de si
sem saberem exatamente por qué.

Essa programagao inicia-se na familia e € acrescida de experiéncias do individuo
com a vizinhanga, escola, grupos de juventude, trabalho e comunidade onde vive. Esse
software da mente, de acordo com Hofstede (1984) e Hofstede e Hofstede (2005), € o que
define cultura. Para os autores, cultura ¢ uma programagdo coletiva da mente, que
distingue os membros de um grupo de outros, sendo algo aprendido desde a infancia e nao
inato. Esses pesquisadores discutem que cada individuo vé e interage com outros de acordo
com sua programag¢do mental e a dificuldade estd justamente em um entender por que o
outro reage de determinada maneira em resposta a seus comportamentos, atitudes ou
palavras.

Essa dificuldade advém do fato de a cultura ndo ser visivel, ou seja, o que uma
pessoa observa nas outras s@o suas reagdes e comportamentos. Porém, os fatores culturais
que as levam a portar-se de determinada forma ndo sdo obvios ou claros (HOFSTEDE;
HOFSTEDE, 2005; SCHEIN, 2004; SCHNEIDER; BARSOUX, 2003). DaMatta (1990)
discute a concep¢do de que as sociedades ndo interpretam da mesma maneira os fatos
empiricos que atuam em seu meio. Como a cultura impacta a maneira de pensar de um
individuo e ¢ compartilhada pelas pessoas de determinado pais ou nagdo, estuda-la auxilia
na compreensdo do que esta por tras de determinados comportamentos, dando subsidios ao
estudioso para o entendimento da sua propria cultura e das diferengas culturais em geral
(HOSFTEDE, 1993; HOSFTEDE; HOFSTEDE, 2005; SCHEIN, 2004, TROMPENAARS;
HAMPDEN-TURNER, 1998).

Para Hall (1989), uma das fungdes da cultura ¢ dar ao homem a capacitacdo de
filtrar os inputs que vém do mundo exterior, para protegé-lo de esgotamento da capacidade
de analise ou system overload. Trompenaars ¢ Hampden-Turner (1998) consideram que
cultura é a maneira com que um grupo de pessoas soluciona problemas e reconcilia
dilemas.

O mundo prové muitas informagdes, mais do que o homem tem condi¢des de
assimilar. Para auxilia-lo, a cultura designa o que uma pessoa prestard aten¢do ou ndo, em
que o homem escolhe prestar atengio, de forma consciente ou inconsciente. E isso que da

estrutura e significado ao seu mundo. Hall (1989) sugere que as regras que governam o que
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uma pessoa escolhe prestar atengdo ou ignorar ndo sdo simples, descrevendo cinco
categorias de eventos que devem ser levados em consideragdo: o objeto ou atividade, a
situacdo, a posi¢do social, a experiéncia passada e a cultura. Além disso, tdo ou mais
importante do que o que alguém decide prestar ateng¢do € o que ele decide ignorar, ainda
que de forma inconsciente, porque isso da estrutura e forma ao sistema (HALL, 1989;
SCHEIN, 2004).

A mera observagdo de comportamentos ndo ¢ o suficiente para o estudioso de
cultura definir os elementos que a compdem, pois o significado por tras do comportamento
¢ o que revela a cultura. Comportamentos iguais podem ter significados totalmente
diferentes, da mesma maneira que comportamentos diferentes podem ter o mesmo
significado (ADLER, 2002; SCHEIN, 2004; SCHNEIDER; BARSOUX, 2003). Schneider
e Barsoux (2003) definem a cultura como um codigo que, além de observado, deve ser
decifrado. Mas a cultura ¢ uma fonte de iluminagao e ndo obscurantismo (LEVINE, 1984).

No entando, a “iluminac¢do” e o esclarecimento no estudo da cultura podem ser
prejudicados se ndo houver atengdo a algumas limitagcdes. Hall (1989) chama a atencdo
para o fendmeno a que ele denomina extension transference (ET), “transferéncia de
extensdo”, que significa confundir-se o simbolo com o que ele representa, de tal forma a
dar-lhe propriedades que ele ndo possui. O autor descreve o fendmeno de transferéncia em
que as pessoas adotam o sistema como uma realidade uUnica e o aplicam
indiscriminadamente a toda e qualquer situagdo nova. A cultura, para Hall (1989), ¢
primordialmente uma extensdo e, por sé-lo, é reducionista em sua capacidade, dado que
sua forma € fruto ndo apenas do que ela inclui, mas também do que ela deixa de fora de sua
analise. Para o autor, estudar o homem ¢€ estudar suas extensdes.

Ao analisar o homem e suas extensdes, ha distintas formas de categorizagdo que
ajudam a distinguir o que € mais importante no ambiente ¢ como ele deve se comportar. De
acordo com Adler (2002), esteriotipar pessoas envolve uma forma de categorizagdo de
nossas experiéncias e guia nosso comportamento em relacdo a diversos grupos na
sociedade. Os esteriotipos, para a autora, nunca descrevem de maneira acurada o
comportamento de um individuo, mas sim a norma comportamental de membros de um
grupo em particular. Portanto, esteridtipos, assim como outras formas de categorizacéo,
podem ser de grande ajuda ou prejudiciais, dependendo da maneira como sdo utilizados.
Todos categorizam pessoas e culturas a partir de esteriotipos, mas Ratiu (1983), em suas
pesquisas, identificou executivos globais eficientes como aqueles que alteram o esteriotipo

de uma cultura de forma que ele se encaixe na pessoa observada, enquanto que executivos
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identificados como “menos” eficientes mantém seus esteridtipos iniciais, mesmo quando
confrontados com informagdes contraditorias.

Pode-se afirmar que os esteridtipos podem aumentar a eficiéncia somente quando
usados como subsidio sobre uma pessoa ou situagdo antes de adquirirem-se informagdes
diretas sobre ela (ADLER, 2002). Taylor (1980), um psicélogo canadense, identificou que
a maioria das pessoas mantém seus esteridtipos mesmo em face de evidéncias
contraditorias. Por exemplo, Adler (2002) revelou que individuos de paises em
desenvolvimento tém esteriotipo positivo sobre as “competéncias” daqueles de paises
desenvolvidos, enquanto que estes ultimos tém esteridtipo negativo sobre as
“competéncias” dos individuos de paises em desenvolvimento.

Para Adler (2002), o condicionamento cultural afeta o julgamento sobre algo ser
bom ou ruim. As pessoas usam sua propria cultura como critério de referéncia e padrdo de
apreciacdo critica, na qual o que ¢ similar a sua cultura é considerado bom e¢ o que ¢
diferente € visto como anormal e ruim. A autora entende que, como nenhuma cultura é
idéntica a outra, ha a tendéncia a julgar as outras como inferiores a sua propria cultura, o
que ¢ caracterizado como etnocentrismo. Muitos gerentes globais ndo admitem ter
tendéncias paroquiais, que implicam assumir que somente o “meu jeito € o jeito correto”,
ou etnocéntricas. Esses executivos entendem que, por apreciarem viajar para outros paises,
eles também tém a capacidade de dar valor a perspectiva de outras culturas, o que a autora
discute ndo ser sempre verdade. Se as premissas sobre uma pessoa de outra cultura sdo
inflexiveis e falsas, elas podem levar ao preconceito, que limitara a eficacia cultural.

Em resumo, cultura ¢ um padrio de premissas basicas que foram aprendidas em um
grupo ao tentar solucionar problemas de adaptacdo externa e integragdo interna € que
funcionou bem o suficiente para ser considerado valido e ser ensinado a novos membros
como a maneira correta de perceber, pensar e sentir-se em relagdo a esses problemas
(SCHEIN, 2004). As premissas basicas sdo valores ndo negociaveis, que foram assimilados
de tal forma que ndo sdo mais percebidos pelos membros do grupo que as compartilham e
passam a ser parte da identidade do grupo. Sua violagdo produz desconforto, ansiedade,
ostracismo e, eventualmente, problemas de comunicagdo (TROMPENAARS; HAMPDEN-
TURNER, 1998).

De acordo com Trompenaars ¢ Hampden-Turner (1998) e Tanure (2005), a cultura
apresenta-se em diferentes niveis, entre eles a cultura nacional (ou regional),
organizacional e profissional, sendo que a nacional representa o nivel mais macro em uma

sociedade, a organizacional expressa a maneira como as atitudes sdo expressas numa
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organizacdo especifica e a profissional diz respeito as orienta¢des profissionais e é€ticas
compartilhadas por pessoas com determinadas func¢des. O estudo de Hofstede (1984) e
Hofstede e Hofstede (2005) mostra como a cultura nacional afeta as interagdes das pessoas
em uma mesma empresa. A cultura organizacional e profissional ndo molda as mentes de
forma a anular a influéncia da cultura nacional. A revisdo bibliografica a seguir explora em
profundidade as diferengas entre a cultura nacional e a organizacional. Para este estudo, no
entando, ¢ importante destacar que o objeto de analise € a cultura nacional, que impacta os

pilares da organizagdo (TANURE, 2005).

2.1.1 Evolucio dos estudos sobre cultura

De acordo com Tanure (2005), ha trés correntes de estudo sobre a influéncia da
cultura nacional na gestdo. S@o elas: a teoria convergente, a teoria divergente e a
denominada pela autora de divergéncia convergente. Os proximos paragrafos descrevero
em profundidade as perspectivas de cada uma delas.

A primeira corrente € a teoria convergente, que estabelece que a globalizagdo ajuda
na constitui¢do de uma cultura universal, o que permite um estilo de geréncia valido para
todas as empresas, independentemente do pais onde elas estiverem inseridas. Um dos
problemas-chave nos estudos organizacionais, segundo Tanure (2005) e Schneider e
Barsoux (2003), ¢ determinar a influéncia da cultura na gestdo. Durante os anos 50 e 60, a
crenga dominante, pelo menos na Europa e Estados Unidos da América do Norte, era de
que a gestao era algo universal, de tal forma que o modelo poderia ser aplicado em todas as
nag¢des, indiscriminadamente. Cria-se haver um “modelo melhor” de gestdo, que consistia
em uma série de principios e técnicas que podiam ser universalmente aplicados. Essa linha
de pensamento ¢ chamada de teoria convergente e ainda hoje serve de base de pensamento
para muitos académicos e pessoas do mundo de negécios em geral (HOFSTEDE, 1993;
SCHNEIDER; BARSOUX, 2003; TANURE, 2005).

Para os convergentes, as diferengas percebidas em paises em desenvolvimento na
adogdo das praticas “universais” de gerenciamento sdo fruto do atraso econdmico e
tecnologico e, uma vez que esses paises se desenvolvam, a adogdo dessas praticas ndo
diferira do que é visto nos paises desenvolvidos. Os tedricos da contingéncia estrutural
conflam no atingimento da performance e objetivos organizacionais a partir da

maximizacdo da congruéncia entre tecnologia e estrutura, ignorando as relagdes entre as
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organizagdes e a sociedade (SCHNEIDER; BARSOUX, 2003; MAURICE; SELLIER;
SILVESTRE, 1982).

A negagdo da influéncia da cultura nas organizagdes pelos convergentes ¢
representada pelo estudo de Hickson e Pugh (2004), que analisaram a hipdtese chamada
por eles de culture free, apresentada em conjunto com outros colegas em 1974. Para os
autores, no tocante as organizagdes, as relacdes entre suas variaveis no contexto
organizacional e as caracteristicas de suas estruturas sdo estaveis, independentemente da
cultura local. As interpretagdes desta hipotese geraram muita polémica e alguns autores
afirmam que Hickson e Pugh (2004) chegaram a conclusdo de que as leis da estrutura da
organizacdo eram culture free porque as variaveis usadas para descrever a estrutura interna
e os fatores externos foram baseadas em conceitos tdo generalistas que tornaram
impossivel a execu¢do de qualquer teste real sobre os impactos da cultura (MAURICE;
SELLIER; SILVESTRE, 1982; TANURE, 2005).

A convergéncia ¢ incentivada no mundo dos negdcios por meio da exportagdo
global de modelos de educagdo gerencial, que transmitem ndo apenas técnicas de
marketing e financgas, entre outras, mas também filosofias e ideologias como, por exemplo,
os direitos “divinos” dos acionistas. Uma das maneiras de tornar as organizagdes
homogéneas estd embasada em dois aspectos da profissionalizagdo. O primeiro ¢ a
educagdo formal e associagdes profissionais que incentivam a defini¢do e promulgagdo de
normas organizacionais e profissionais. O segundo diz respeito ao crescimento e
constituigdes de redes de profissionais, que sdo selecionados nas mesmas universidades,
baseados em atribuig¢des e caracteristicas comuns que os levam a avaliar o mundo de uma
mesma maneira e tomar decisoes de forma semelhante (SCHNEIDER; BARSOUX, 2003;
DIMAGGIO; POWELL, 2005).

Por outro lado, a segunda linha de pensamento, chamada de teoria divergente,
reconhece haver diferengas na ado¢do de modelos de gestao em diferentes paises e regides.
Apesar do fato de divergéncias ja terem sido reconhecidas e descritas por romanos
analisando como egipcios e gregos governavam na sua época, a teoria divergente comegou
a esbogar-se em 1956, a partir de um artigo de um ex-estudante de Harvard, que analisou a
dicotomia existente entre a organizag¢do de navios britdnicos e americanos, iniciando os
questionamentos sobre a universalidade de métodos. Mas foi na década de 70 que a linha
de pensamento divergente ganhou destaque no mundo académico e dos negocios, ao

tornarem-se mais evidentes as influéncias de culturas nacionais e regionais na gestdo.
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Atualmente, a teoria divergente tem mais adeptos que a corrente convergente
(HOFSTEDE, 1993; TANURE, 2005).

Para os adeptos da teoria divergente, a formalizagdo, centralizac¢do e especializagdo
funcional numa organizacdo variam de acordo com o contexto. Assim, organiza¢des nio
sdo culture free ou livres de cultura. Os divergentes analisam e refutam varios “mitos” da
teoria convergente, tais como a crenca de que o mundo estd ficando menor, pois, para eles,
a idéia de que a globalizagdo tornard todos iguais ndo se reflete na realidade. Tensdes
crescentes em paises como Espanha, Bélgica e Irlanda, que buscam manter suas
identidades na Unido Européia, sdo para os convergentes provas de que a pressdo pela
convergéncia ou integracdo criard uma pressao oposta pela divergéncia ou fragmentagéo de
forca igual ou maior do que a que a gerou (MAURICE; SELLIER; SILVESTRE, 1982;
SCHNEIDER; BARSOUX, 2003).

Além disso, um dos fortes argumentos dos adeptos da teoria convergente, que diz
respeito ao uso dos mesmos produtos por diferentes paises, o que implicaria a globaliza¢éo
de mentes e culturas, é rebatido pelos divergentes. Para eles, o uso dos mesmos produtos
ndo quer dizer que seu significado seja 0 mesmo para as diferentes culturas que o adotam
(TROMPENAARS; HAMPDEN-TURNER, 1998). Como exemplo, pode-se analisar a
diferenca no significado do uso do walkman em diferentes nacdes. Akio Morita foi
entrevistado por Trompenaars e Hampden-Turner (1998) em 1982 e explicou que sua
concepgdo do produto foi fruto de sua busca por ouvir musica sem perturbar outras
pessoas. Porém, a motivacdo das pessoas nos Estados Unidos ou Norte da Europa para usar
o walkman vem de seu desejo de ndo serem perturbados por outros. Essas culturas usam os
mesmos produtos, mas seu significado para cada uma delas é diferente, o que leva
Trompenaars ¢ Hampden-Turner (1998) a afirmarem que, da mesma maneira, para
alcangar seus objetivos de negdcios, os executivos devem entender o que diferentes
aspectos de gestdo significam em diferentes culturas.

Outro “mito” refutado pelos adeptos da teoria divergente diz respeito a afirmagéo
dos convergentes de que a pratica gerencial é estruturada de maneira cientifica e, portanto,
¢ capaz de transcender os limites geograficos de uma nacgéo ou regido. Para os divergentes,
a cultura fabrica uma solugao distinta para os problemas e cada solucdo corresponde a uma
linha de pensamento cuja estrutura ¢ formulada dependendo da cultura em questdo, o que
os leva a afirmar que a “falacia” gerencial da “melhor forma™ estd morrendo lentamente.

As diferencas culturais ndo estdo desaparecendo, como acreditavam os defensores da teoria
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convergente: ao contrario, elas estdo se acentuando (HOFSTEDE, 1993; SCHNEIDER;
BARSOUX, 2003; TROMPENAARS; HAMPDEN-TURNER, 1998).

Maurice, Sellier e Silvestre (1982) relatam ter encontrado estruturas hierarquicas
distintas em suas pesquisas comparando organiza¢des de tamanhos equivalentes e usando a
mesma tecnologia em dois paises diferentes. Eles afirmam que essas diferengas podem ser
explicadas pela maneira como os atores sociais e seus dominios de interagao sao formados.
Schneider e Barsoux (2003) referenciam que mesmo em paises com niveis similares de
desenvolvimento econdmico e tecnologico, a convergéncia de praticas gerenciais ndo ¢
necessariamente verdadeira. Ao contrario — os autores encontraram evidéncias claras de
diferencas em praticas de contabilidade, politicas econdmicas e abordagens gerenciais, o
que os levou a concluir que, apesar das for¢as que incentivam a convergéncia, ha forgas
poderosas influenciando a fragmentacdo, sendo uma delas a cultura.

Os divergentes entendem que, atualmente, gerenciar a partir de diferentes culturas
ndo € algo restrito aos expatriados ou a executivos que viajam internacionalmente. Os
chamados escritorios de hoje e do amanha consistem de pessoas de diferentes culturas
trabalhando juntas e a apreciag@o e a habilidade de gerenciar diferengas culturais no pais
natal e em outros estdo se tornando uma parte do dia-a-dia de muitos gerentes de maneira
crescente. Nas grandes multinacionais, a presenca de equipes multiculturais tem se tornado
uma parte rotineira dos negocios € uma pega central de estratégia (KEDIA; MUKHERIJI,
1999; SCHNEIDER; BARSOUX, 2003; TANURE, 2005).

Apoiando-se em dados de pesquisas feitas ao redor do mundo, Adler (2002) discute
o fato de que mais de dois tercos dos CEOs entendem que a competi¢do estrangeira ¢ um
fator-chave de sucesso para as empresas. Semelhantemente, dois ter¢os esperam aumentar
a geracdo de empregos e de receita fora do pais de origem de suas empresas e, por isso,
entendem que gerenciar efetivamente os recursos humanos é critico para seu sucesso
global. Hebriniak (2005) verificou que o alinhamento sélido entre cultura e métodos de
execugdo promove o sucesso da estratégia, enquanto que o desalinhamento cria problemas
muito sérios.

Por fim, hd uma terceira teoria descrita por Tanure (2005), que concilia as duas
visdes, denominada de divergéncia convergente. Essa teoria admite haver influéncia da
cultura do pais em dimensdes organizacionais que se referem a valores e a gestdo das
pessoas, mas questiona sua influéncia em dimensdes como estrutura.

A divergéncia convergente diz respeito ao desafio de gerir o paradoxo atual das

empresas: a harmonizagdo do global com o local. Os seus adeptos entendem que
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dimensdes chamadas de mais hard, como estrutura ou desenvolvimento tecnoldgico, por
exemplo, ndo apresentam diferengas profundas como fruto do impacto da cultura; e
dimensdes mais sofi, como relacdes com o poder e necessidades de pertencer a
determinados grupos, sdo influenciadas por estarem relacionadas a valores. Os defensores
desta abordagem a descrevem como sendo mais integradora (CHILD, 1982; TANURE,
2005).

Para Bartlett ¢ Ghoshal (1989), para enfrentar a nova situagdo global, deve-se ser
transnacional, ou seja, organiza¢des em que certas atividades, como tesouraria, podem ser
melhor executadas no pais da matriz do conglomerado; outras atividades, como o
desenvolvimento técnico em paises com infra-estrutura tecnoldgica mais avangada, devem
ser realizadas em subsidiarias; por fim, outras atividades, como vendas, devem ser
descentralizadas de tal maneira que possam ser realizadas em diversos paises. Para os
autores, esse tipo de organizagdo exige um novo pensamento gerencial.

Child (1981) discute as conclusdes conflitantes entre convergentes e divergentes
como resultado do foco dos estudos de cada grupo. O grupo dos convergentes foca seus
estudos no nivel macro, ou seja, estrutura organizacional e tecnologia, o que os leva a
perceber que o mundo esta se tornando cada vez mais semelhante, independentemente das
culturas. O grupo dos divergentes, por outro lado, direciona seus estudos para o nivel
micro, em particular o comportamento das pessoas nas organizagdes, 0 que oS permite
constatar que o mundo estd se tornando menos igual. Child, um adepto da divergéncia
convergente, afirma que ambos estdo corretos em seus niveis de analise e sua conclusdo ¢
de que as empresas estdo se tornando mais similares € que o comportamento das pessoas
que trabalham nessas organiza¢des mantém sua cultura particular.

Muitos executivos imaginam que a cultura organizacional modera ou elimina a
influéncia da cultura nacional. Contudo, Laurent (1993) descobriu que ao trabalhar para
empresas multinacionais, os alemdes se tornam mais alemaes, americanos mais
americanos, € assim por diante. A cultura corporativa ndo apenas ndo elimina ou reduz as
diferengas advindas da cultura nacional, como, ao contrario, ela as mantém e, em alguns
casos, aumenta.

Esse ¢ o desafio: harmonizar o que é global e ndo estd sujeito a influéncia da
cultura nacional com o que ¢ local, o que ¢ chamado por Tanure (2005) de um dos
paradoxos do mundo atual. Por isso, a autora entende que a competéncia cross cultural é
fundamental para os executivos, pois sua relevancia estd no atingimento de objetivos de

negocios.
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A influéncia da cultura em praticas de negdcios pode ser explorada em diversas
esferas. E importante identificar quais as dimensdes da cultura relevantes em determinada
situacdo, analisando seus efeitos potenciais para, entdo, elaborarem-se estratégias para usa-
los de forma criativa. As esferas culturais podem ser regionais entre nagdes; cultura
nacional entre na¢des como, por exemplo, cultura latina versus Europa do Norte; cultura
industrial (automotiva versus informatica); cultura corporativa - € suas subculturas, como
entre grupos profissionais e funcionais (SCHNEIDER; BARSOUX, 2003; TANURE,
2005).

As organizac¢des sdo um espaco sociocultural com caracteristicas inerentes a uma
sociedade ou grupo especifico, de forma que as organizacdes podem representar pequenas
comunidades. Entretanto, a cultura organizacional difere substancialmente da cultura
nacional, pois as organizagdes sdo um sistema social cujos membros nido nasceram e
cresceram nelas. Ao contrario, eles tiveram certa influéncia no processo decisorio de fazer
parte da organizacdo, estdo envolvidos com ela durante o horario de trabalho e um dia irdo
deixa-las, diferentemente da cultura nacional, que molda a programagdo mental dos
individuos desde sua infancia (HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2005; TANURE, 2005).

Apesar disso, a percep¢do de muitos executivos é de que a cultura organizacional
modera ou até mesmo elimina a influéncia da cultura nacional. Os executivos assumem
que os empregados que trabalham para uma mesma organizagdo, ainda que oriundos de
paises diferentes, irdo se comportar de maneira semelhante. Eles também entendem que as
diferengas culturais nacionais sdo relevantes somente no contato com clientes estrangeiros,
mas nio ao trabalhar com colegas de outras nagdes na mesma organizagdo (ADLER,
2002).

Essa premissa é contestada por Adler (2002), por Hofstede (1984; 1993), Hofstede
e Hofstede (2005) e por Trompenaars e Hampden-Turner (1998). A cultura nacional
explica 50% das diferengas entre atitudes e comportamentos de empregados das empresas
estudadas por Hofstede (1984) - mais do que diferencas em profissdes, sexo, idade ou raga.
O autor discute que funciondrios e gerentes trazem seu background cultural para o
ambiente de trabalho. Adler (2002) assevera que a cultura corporativa ndo apenas nio
elimina as diferengas entre as culturas nacionais, mas as mantém e acentua, mesmo quando
os individuos trabalham para empresas multinacionais ou globais.

Além da necessidade de identificacdo da cultura da empresa, atualmente tem-se
visto uma discussdo recorrente sobre a necessidade de “mudanga cultural” em momentos

de crise da empresa ou para adapta-la as demandas da modernidade. Esse tem sido o topico
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de reflexdo e analise de muitos executivos, areas de Recursos Humanos e consultores.
Pettigrew (1973; 1985) destaca a importancia de encararem-se os recursos humanos tanto
como ativos quanto como responsabilidades. O autor afirma que os membros de uma
organizagdo devem aprender e “desaprender” quando as concepgdes estabelecidas ndo
forem mais apropriadas. Tanure (2005) chama a atengdo para o fato de que, em suas
pesquisas, o que muitas empresas chamam de mudanca cultural reflete a mudanga na
operacionalizacdo de valores e ndo dos valores em si, 0 que, em sua concepgao, nao
qualifica a mudanga como cultural. E enfatiza que a mudanga de cultura é um processo
possivel, porém dificil e de longa duragao.

A cultura nacional € um dos pilares da cultura organizacional e por isso a analise de
sua influéncia sobre as organiza¢des e praticas gerenciais é importante. O fracasso de
programas como MBO (Gerenciamento por Objetivos) na Franga e na Africa, por estarem
em dissonancia com a cultura nacional, corrobora essa influéncia. Em contrapartida,
praticas de gestdo alinhadas com os valores culturais nacionais e organizacionais geram
melhor desempenho e comportamentos previsiveis, criando oportunidades para a geragdo
de vantagens competitivas (SCHNEIDER; BARSOUX, 2003; TANURE, 2005).

Os executivos oriundos de diferentes paises trabalhando em times multiculturais
atuam em empresas que por si compdem um ambiente sociocultural. Operando em
diversos paises e com componentes de diversas nacionalidades, essas equipes devem
trabalhar de forma harmoniosa, apesar das diferencas, de maneira a incentivarem-se a
criatividade e a capacidade das empresas de competirem em um mercado global. Portanto,
cresce a cada dia mais a necessidade de gerentes se tornarem gerentes globais com
perspectivas globais (KEDIA; MUKHERJI, 1999; SCHNEIDER; BARSOUX, 2003;
TANURE, 2005).

As empresas atuam em um mercado global e seu sucesso ndo esta restrito a limites
geograficos. Para atender a diferentes publicos em diversos paises, as organizagdes devem
entender e apoiar a diversidade, ou seja, a mistura de pessoas, de experiéncias e de idéias
para estimular a criatividade. A competéncia de aplicar conhecimento diante de novas
situacdes ¢ uma habilidade valorizada nas empresas e o pensamento divergente ¢ um
componente fundamental da criatividade. Grupos diversos produzem pensamentos diversos
e para vencer frente a crescente competi¢do de um mundo globalizado, as empresas devem
buscar as melhores pessoas, onde elas estiverem. Isso resulta no crescimento de times

multiculturais como parte da realidade empresarial (ADLER, 2002; COX; BLAKE, 1991;
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DISTEFANO; MAZNEVSKI, 2000; MAMMAN, 1995; SCHNEIDER; BARSOUX,
2003).

Para Adler (2002), os times de trabalho sfo basicamente a organizacdo em
microcosmo e podem ser muito produtivos ou totalmente ineficientes. A produtividade
depende, de acordo com a autora, de quao bem os times trabalhem juntos ¢ do qudo bem
usam seus recursos para atingir seus objetivos. Os times podem ser homogéneos, com
todos os membros compartilhando de um mesmo background. Times multiculturais
possuem membros de diferentes backgrounds étnicos. Para que funcionem de maneira
eficiente, os times multiculturais devem usar sua diversidade para gerar multiplas
perspectivas, definicdo de problemas, idé€ias, solu¢des alternativas e aprender a atingir
consenso, balanceando a necessidade de criatividade (divergéncia) com coesdo
(convergéncia), simultaneamente. Assim, deve haver uma apreciagdo do impacto da
cultura na receptividade do time e em tudo o que os torna viaveis (ADLER, 2002;
SCHNEIDER; BARSOUX, 2003).

Uma pesquisa conduzida por Belbin (1981) indica que times compostos de
membros de diferentes culturas podem ser mais eficientes que times compostos dos
melhores funcionarios de uma empresa ou de membros que tenham perfis semelhantes.
Porém, o autor alerta que se os times multiculturais ndo gerarem novas idéias, serdo menos
eficientes que pessoas trabalhando sozinhas. Se ndo atingirem consenso, a diversidade ira
paralisa-los; se ndo conseguirem balancear criatividade e coesdo, eles se tornar@o estruturas
que adicionardo pouco valor as organizagdes (ADLER, 2002; BELBIN, 1981;
SCHNEIDER; BARSOUX, 2003).

2.2 Cultura nacional e dimensdes da cultura

Entender as dimensdes da cultura nacional e seus reflexos ¢ mais importante que
nunca, pois ajuda os executivos a fugir do paroquialismo, que ¢ a maneira de enxergar-se o
mundo unicamente através de sua propria perspectiva. O executivo, ao entender que ele
também pensa, age ¢ se comporta de acordo com seu padrdo cultural, pode entdo
reconhecer como outras culturas pensam, agem e se comportam de maneira diferente, de
acordo com seu préprio padrdo cultural; e entdo podem compreender os conflitos que

ocorrem em times multiculturais, buscando maneiras eficazes de gerencia-los (ADLER,
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2002; HALL 1989; HALL; HALL, 1990; SCHEIN, 2004; SCHNEIDER; BARSOUX,
2003).

Kedia e Mukherji (1999) verificaram que para estarem aptos a tornarem-se gerentes
com perspectiva global, os executivos t€ém de desenvolver uma mentalidade global e obter
conhecimento e capacitacdes para colocar o aprendizado recebido em acdes. As
capacitagdes, de acordo com os autores, dizem respeito ao reconhecimento de o
comportamento ser ou ndo afetado pelas diferencas culturais e de quais sdo as dimensdes
culturais.

A cultura pode ser analisada em diferentes niveis, nos diferentes graus em que o
fenomeno “cultura” ¢ visivel para o observador (SCHEIN, 2004). Trompenaars e
Hampden-Turner (1998) descrevem a cultura como composta em camadas, como uma
cebola, e discutem que seu entendimento estd em descascd-la camada por camada. Na
camada exterior, estdo os produtos da cultura, expressdes de valores profundos e normas
em uma sociedade que ndo sdo visiveis diretamente — os chamados comportamentos. A
camada que inclui as premissas basicas ¢ mais profunda e, portanto, mais dificil de
identificar (HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2005; SCHEIN, 2004; SCHNEIDER; BARSOUX,
2003; TROMPENAARS; HAMPDEN-TURNER, 1998).

Um problema que € regularmente resolvido desaparece da consciéncia e sua
solucdo se torna uma premissa basica, implicita, ndo questionada, uma proposi¢édo absoluta
da vida — este é o dmago da cultura, a camada mais profunda (TROMPENAARS;
HAMPDEN-TURNER, 1998; SCHEIN, 2004).

Para estudar-se cultura € necessario, portanto, entender suas distintas camadas ou
niveis, desde os mais tangiveis (visiveis) as premissas basicas, que ndo sdo visiveis, mas
sdo0 a esséncia da cultura (HOSTEDE; HOFSTEDE, 2005; SCHEIN, 2004; SCHNEIDER;
BARSOUX, 2003). Convergindo das perspectivas de diversos autores (HALL, 1989;
HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2005; SCHEIN, 2004; SCHNEIDER; BARSOUX, 2003;
TROMPENAARS; HAMPDEN-TURNER, 1998), este estudo define as camadas da

cultura em trés, conforme a FIG. 1.
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FIGURA 1 — Camadas de cultura.
Fonte: Hofstede e Hofstede (2005); Schneider e Barsoux (2003).

Os artefatos ou simbolos, no nivel mais externo, sdo compostos de idioma, gestos,
figuras ou objetos que carregam um valor particular somente reconhecido por aqueles que
compartilham daquela cultura. Sdo mutéaveis e facilmente copiados por outras culturas e,
por isso, sdo os mais superficiais. Esta ¢ a camada dos artefatos e produtos, como, por
exemplo, arquiteturas e desenhos de edificios e casas e interiores, rituais de cumprimentos,
vestimentas, linguagem, alimentos tipicos, construgdes e monumentos, comércio e
vestimentas como alguns dos elementos que compdem esse nivel, que ¢ chamado de
produtos explicitos. E € justamente nesta camada que os preconceitos comegam, dado que
seus elementos sdo passiveis de observagdo pelo publico externo (HALL, 1989;
HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2005; SCHEIN 2004; SCHNEIDER; BARSOUX, 2003;
TROMPENAARS; HAMPDEN-TURNER, 1998).

Pode-se acrescentar nesse nivel os herois, que sdo pessoas vivas ou mortas, reais ou
imaginarias e que, de acordo com Hofstede e Hofstede (2005), possuem caracteristicas que
sdo muito apreciadas em uma cultura, de forma a servirem de modelo de conduta. Também
contém os mitos e historias sobre aquela cultura (SCHEIN, 2004). Os rituais fazem parte
dessa camada e sdo uma coletdnea de atividades, tecnicamente supérfluas para o
atingimento de seus objetivos, mas consideradas essenciais em determinada cultura. Por

exemplo, cerimdnias sociais e religiosas fazem parte dessa camada (HOFSTEDE;
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HOFSTEDE, 2005). DaMatta (1990) afirma que os rituais tém a fung¢do de gerar a
identidade social e criar seu carater.

A primeira experiéncia de um individuo com a cultura da-se na camada de
artefatos, que ¢ um nivel chamado de explicito, mais concreto. Porém, estes sdo apenas
simbolos dos niveis mais profundos da cultura ou de sua esséncia. E nele que os
preconceitos geralmente comegam, pois ¢ comum achar-se sempre que o outro é errado. O
que o critico faz, como se comporta, o que comunica raramente € analisado por ele mesmo,
que prefere culpar o outro e sua nacionalidade pelos fracassos em negociagdes. Cada
opinido em relagdo a esse nivel explicito da cultura diz mais a respeito a origem do critico
(sua cultura) do que a cultura da comunidade que ele esta julgando (HALL, 1989;
SCHEIN, 2004; TROMPENAARS; HAMPDEN-TURNER, 1998).

A segunda camada, composta de valores e crengas, relaciona-se a tendéncias
genéricas em determinada cultura sobre defini¢des do que ¢ mau e bom, sujo e limpo,
proibido e permitido, natural e anormal e também a percep¢do de como as coisas deveriam
ser e sobre idéias. Valores referem-se a como as coisas deveriam ser e crengas de como
elas sdo. As normas fazem parte dessa camada e estdo relacionadas a atitudes - o que um
membro do grupo deve ou ndo fazer, incluindo-se aqui os conceitos de “certo” e “errado”.
A consisténcia entre os valores e as normas implica o cumprimento destas por parte das
pessoas de um determinado grupo que as compartilha e podem predizer muito do que pode
ser observado nos niveis anteriores, de artefatos ¢ rituais (HOFSTEDE; HOFSTEDE,
2005; SCHEIN, 2004; SCHNEIDER; BARSOUX, 2003; TANURE, 2005;
TROMPENAARS; HAMPDEN-TURNER, 1998). Os valores e cren¢as sdo, de acordo
com Schein (2004), negociaveis e abertos a discussdo e as pessoas podem discordar dos
mesmos.

Permeando as duas primeiras camadas, estdo as praticas, que sdo visiveis para o
observador externo. Seu valor cultural, ou significado, no entanto, continua invisivel, dado
que somente na maneira como essas praticas sdo interpretadas pelos componentes da
cultura que a praticam ¢ possivel identificar seus valores culturais (HOFSTEDE;
HOFSTEDE, 2005).

Por isso, Schein (2004) discute que se os valores e crencas ndo forem baseados em
aprendizados anteriores, eles apenas refletirdio o que as pessoas dizem diante de
determinadas situagdes, ndo exatamente o que elas fardo em situacdes nas quais esses
valores e normas deveriam estar operando, refletindo racionaliza¢des ou aspiragdes. Para o

autor, o amago da cultura ¢ composto de premissas basicas. Estas sdo as crencas
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inconscientes, mas tidas como certas e, portanto, ndo negociaveis. Esse nivel de consenso é
resultado do sucesso repetido na implementac¢do de certos valores e é aquele que orienta o
comportamento sobre como os membros de um grupo percebem, pensam e se sentem a
respeito de coisas e situagdes (HOFSTEDE; HOSTEDE, 2005; SCHEIN, 2004;
SCHNEIDER; BARSOUX, 2003).

Essas premissas basicas, diferentemente dos valores e crencas descritos
anteriormente, ndo estdo abertas a discussdes ¢ confronta¢des. Quando sdo fortemente
compartilhadas em um grupo, levam seus membros a perceberem comportamentos
baseados em qualquer outra premissa como inconcebiveis (SCHEIN, 2004). Pelas
caracteristicas descritas, as premissas basicas, ou o amago da cultura, sdo extremamente
dificeis de serem mudadas e as tentativas de fazé-lo desestabilizam o mundo cognitivo e
interpessoal dos membros de um grupo que as compartilha, deixando-os ansiosos e
vulneraveis (SCHEIN, 2004).

Um individuo inconsciente de seu padrdo de pensamento ou premissas basicas
(cultura) que o levam a avaliar situacdes da maneira como o faz pode distorcer a
informacdo obtida pela observagdo, de forma a interpretar o comportamento de outros de
tal maneira que coincida com as suas expectativas iniciais. Essa avaliacdo pode significar
para um individuo distor¢do, negacgdo, proje¢do ou outras maneiras de falsificar para si
mesmo o que esta acontecendo ao seu redor (SCHEIN, 2004).

Para estudar-se cultura é necessario, portanto, ter o conhecimento das premissas
basicas que orientam os comportamentos e valores de um povo e entender as diferentes
camadas (niveis) da cultura, dos mais tangiveis (visiveis) as premissas basicas, que nio sao
visiveis, mas sdo a esséncia da cultura (HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2005; SCHEIN, 2004;
SCHNEIDER; BARSOUX, 2003). Ndo ha culturas boas ou ruins, mas ¢ importante
entender como uma cultura funciona e como atuar com ela (ADLER, 2002; HALL, 1989;
HOFSTEDE, 1984; HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2005; SCHEIN, 2004; TANURE, 2005).

Serdo discutidos a seguir alguns modelos identificados por autores que estudam
cultura, sendo dois deles o de Hofstede (1984; 2001) e Hofstede e Hofstede (2005), que
serdo usados como base para esta pesquisa. Hofstede (1984; 2001) identificou quatro
dimensdes culturais a serem analisadas: distancia de poder, nivel de individualismo, nivel
de masculinidade e necessidade de controlar as incertezas. Posteriormente, Hosftede e
Hofstede (2005) agregaram mais uma: a dimensdo temporal. As cinco dimensdes estudadas

pelos autores serdo detalhadas a seguir.



39

2.2.1 Distiancia de poder

A dimensdo de distancia de poder trata da relacdo pela qual a sociedade lida com a
desigualdade, ou seja, a extensdo com que os membros menos poderosos de institui¢des e
organizagdes em um pais esperam e aceitam que o poder seja distribuido desigualmente
(HOFSTEDE, 1984; HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2005; TANURE, 2005). A desigualdade,
de acordo com Hofstede (1984), ¢ uma das preocupacdes mais antigas do pensamento
humano.

Essa dimensao trata de como as relagdes de dependéncia sdo modeladas. De acordo
com Hosftede (1984), a desigualdade pode ocorrer em areas tais como sfatus social e
prestigio, prosperidade material (poder econdmico), caracteristicas fisicas e mentais, poder
e leis, direitos e regras. Diferentes sociedades atribuem valores e status distintos entre
essas areas.

Hofstede (1984) afirma que, geralmente, em cada sociedade € possivel observarem-
se duas forcas opostas trabalhando: uma que tenta eliminar as inconsisténcias em status nas
varias areas, como, por exemplo, politicos que exploram seu poder para ganhar acesso a
prosperidade material. Por outro lado, uma for¢a contraria tenta manter a igualdade ao
compensar posi¢des em uma area em relacdo a outra, de modo a garantir a igualdade ao
negar acesso privilegiado de um individuo a todas as areas ao mesmo tempo. Essa batalha
de duas forgas contrarias - consisténcia de status versus igualdade geral — é um dos
problemas basicos de qualquer sociedade humana (HOFSTEDE, 1984).

Sociedades mais universalistas, na denominacdo de Trompenaars e Hampden-
Turner (1998), tém sistemas legais que negam privilégios baseados em status, riqueza ou
poder. Porém, na pratica, de acordo com Hofstede (1984), nenhuma sociedade jamais
conseguiu obter igualdade completa. Sociedades chamadas pelo autor de pluralistas
mantém uma camada “do meio” ou classe média, em que ha pessoas que pertencem a
varios grupos na estrutura e servem de “ponte” em caso de conflito. Sociedades chamadas
pelo autor de elitistas s@o aquelas que ndo tém a classe média atuante e que mantém
consisténcia de status. Hofstede (1984) afirma que as sociedades pluralistas sdo menos
desiguais que as elitistas, mas ainda assim mantém grande desigualdade em seu meio.
Contudo, ha um aspecto de mobilidade social nas sociedades pluralistas que permite que
novos membros sejam mais facilmente admitidos na chamada “elite” da sociedade que em
sociedades elitistas, ja que a classe média ¢ um degrau na escalada ao topo da elite social.

Para Trompenaars ¢ Hampden-Turner (1998), a abordagem universalista pré-define o que ¢
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bom e certo ¢ que deve, portanto, aplicar-se a todas as circunstancias e pessoas. A
abordagem particularista, no entanto, da ateng¢do a relacionamentos e circustancias
particulares.

Hofstede (1984) define distancia de poder como a medida de poder interpessoal ou
influéncia entre um individuo com mais poder (O) e outro com menos poder (I), de acordo
com a percepc¢do do ultimo (I), sendo ambos pertencentes ao mesmo sistema social. Em
uma organizagdo, seria a avaliacdo da relagdo do superior e seu subordinado, segundo a
percepcdo do subordinado. Mulder (1976; 1977) define poder como “o potencial de
determinar ou dirigir até certo ponto o comportamento de outra(s) pessoa(s) mais que o
inverso” e discute que o individuo com mais poder tenta manter ou aumentar a distancia de
poder em rela¢do ao individuo com menos poder ao mesmo tempo em que o ultimo tenta
diminuir essa distancia. Diz, ainda, que “quanto maior a distancia entre o individuo mais
poderoso e o menos poderoso, maior sera a forca para aumenta-la”, sendo o inverso
também verdadeiro (MULDER 1976; 1977).

Portanto, a tendéncia a redu¢@o de poder nfo esta nos menos privilegiados, mas nas
pessoas cujas necessidades de satisfagdo por poder foram parcialmente satisfeitas
(MULDER, 1976; 1977). Para o autor, a desigualdade se confirma e se perpetua. Hofstede
(1984) corrobora essa opinido em sua analise sobre paises pobres, ao afirmar que os mais
poderosos tém a tendéncia a manter ou aumentar sua distancia de poder em relagdo aos
menos poderosos. Para o autor, a confirmacdo e perpetuacdo da desigualdade de poder
embasam a teoria da distancia de poder.

Essa dimensdo também ajuda a entender as relagdes sociais em familias, escolas,
organizagdes e outras instituicdes da sociedade. Por exemplo, em sociedades com alta
distancia de poder, espera-se que as criangas sejam mais dependentes e obedientes a pais e
professores. Criangas que ddo sua opinido continuamente sdo consideradas possuidoras de
“mau génio”. A legitimidade do poder ndo é desafiada, apesar de ser possivel haver
rebelides eventuais contra os detentores do poder. Tanure (2005) constatou que individuos
criados nessas sociedades autoritarias tém medo de tomar iniciativas e correr riscos, tendo
mais relacdo de dependéncia em relagdo aos que detém o poder. H& nessas sociedades uma
aceitagdo da desigualdade como forma apropriada para a sua organizagdo; e demonstragdes
de poder e status sdo aceitos e esperados.

Em contrapartida, paises com baixa distdncia de poder incentivam as criangas a
serem independentes e criangas e orientadores escolares sdo tratados como iguais. A

sociedade n3o aprova demonstracdes de poder ou superioridade em relagdo a outros e
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entende que o uso do poder deve ser legitimado e que deve ser sujeito a julgamentos de
bom e mau, certo e errado (HOFSTEDE, 1984; HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2005;
TANURE, 2005). Tanure (2005) verificou que nessas sociedades os superiores devem
influenciar ao invés de impor suas ordens, esperando obediéncia sem questionamentos.

Adler (2002) discute que ao negociar com empresas em paises que se posicionam
com alto indice de distancia de poder em relagdo aos outros, € importante que as empresas
enviem representantes com titulos equivalentes ou superiores ao das pessoas com quem
irdo negociar. No entanto, em paises posicionados com baixo indice de distancia de poder,
titulo, status e formalidade sdo menos importantes.

Hofstede (1984) e Hofstede ¢ Hofstede (2005) encontraram alguma relagdo entre
distancia de poder e fatores como latitude, densidade demografica e riqueza. Em suas
pesquisas, identificaram paises situados em latitudes mais altas como com menos distancia
de poder do que aqueles situados em latitudes mais baixas. Apesar de admitir que essa
relagdo é objeto de debate, Hofstede (1984) afirma que o clima tropical, comum em
latitudes mais baixas, torna as pessoas menos inclinadas ao trabalho. Ele destaca, porém
que se os individuos em paises tropicais t€m menor performance, isso ndo significa que
ndo tenham capacidade de executar melhor, mas sim que nao t€m a necessidade de fazé-lo.

Em relagdo a densidade demografica, Hofstede (1984) preconiza que paises menos
populosos tém menor distancia de poder do que os mais populosos. O autor entende que
na¢des menores podem ser conseqiiéncia de uma sociedade com indice mais baixo de
distancia de poder e habitantes de paises com maior densidade populacional t€ém de aceitar
um poder politico que ¢ mais distante e menos acessivel que em uma nagdo menor. Isso
poderia, ainda segundo Hofstede (1984), reforgcar a norma nessas sociedades de menor
questionamento a autoridade em geral, ou seja, maior distancia de poder (HOFSTEDE,
1984; HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2005).

Paises mais pobres, como ja discutido, t€ém maior distancia de poder, mas a
correlagdo ndo ¢ forte. Todavia, € importante ressaltar que paises mais ricos ndo
necessariamente t€ém menor distidncia de poder. Riqueza e prosperidade material podem
também ser interpretadas como origem e causa de menor distancia de poder. Hosftede
(1984) discute o fato de que paises com baixo indice de distancia de poder tém menos
tradicdo em agricultura, inddstrias mais modernas e mais urbanizagdo. As riquezas sdo
melhor distribuidas e os eventos historicos revelam independéncia, federalismo e
negocia¢do. Também existe menos centralizagdo de poder politico, mais mobilidade social

e grande desenvolvimento da classe média.
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Em paises com baixo indice de distancia de poder, normalmente as classes mais
baixas possuem nivel educacional mais elevado e o poder politico é baseado em sistemas
de representacdo. Em contrapartida, paises com maior distdncia de poder sdo menos
urbanizados, mais ligados a agricultura e com menos desenvolvimento da industria. Ha
desigualdade na distribui¢cdo de renda, menos mobilidade social e pouco desolvimento da
classe média, associados ao baixo nivel educacional das classes baixas. Historicamente,
esses paises tém passado de ocupacdo, colonialismo e imperialismo, além de um sistema
de poder politico centralizado. Hofstede (1984) assevera que a heranga cultural de um pais
ajuda no entendimento de seu posicionamento na escala que analisa a dimensdo distancia
de poder. Para o autor, paises cuja heranga cultural provém do Império Romano
posicionam-se como paises com grande distancia de poder na escala (HOFSTEDE, 1984;

HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2005).

2.2.2 Nivel de individualismo

A dimensdo individualismo descreve a relacdo entre o individual e o coletivo que
prevalece em determinada sociedade. Sociedades nas quais o interesse do individuo
prevalece sobre os interesses do grupo sdo chamadas de individualistas. DaMatta (1990)
afirma que o individuo é um renunciador, pois ele rejeita o mundo. Entretanto, sociedades
em que os interesses do grupo prevalecem sobre o direito do individuo sdo chamadas de
coletivistas. O coletivismo se reflete na maneira como as pessoas vivem juntas: por
exemplo, familias nucleares compostas de pai, mae e filhos; familia extensa agregando
avos, tios, primos; familias formadas como tribos, nas quais individuos que delas fazem
parte tém lagos ainda mais distantes. Sociedades ligadas a agricultura possuem familias de
modelo extenso e sociedades mais urbanizadas tendem a familias nucleares, nas quais os
avos sdo enviados a casas de idosos e solteiros vivem sozinhos (DAMATTA, 1990;
HOSTEDE, 1984; HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2005; TANURE, 2005; TROMPENAARS;
HAMPDEN-TURNER, 1998).

Essa dimensdo tem varias implicagdes em termos de valores e afeta a programagéo
mental e a estrutura de funcionamento de diversas instituigdes além da familia, tais como
sistema educacional e politico. Isso ocorre porque a dimensio nivel de individualismo trata

do autoconceito de uma pessoa: se ela é criada em conceitos tradicionais, raramente pensa
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em si mesma como individuo, mas sim em termos de sua sociedade e cultura. Os chineses,
por exemplo, possuem uma tradi¢do que sequer contempla o conceito de personalidade,
visto que este conceito diz respeito ao que ¢ individual. A dimensdo individualismo trata
sobre o foco da cultura estar no individuo de forma a ele poder contribuir para a sociedade
como quiser ou sobre o foco estar na comunidade em primeiro lugar (HOSTEDE, 1984;
TROMPENAARS; HAMPDEN-TURNER, 1998).

Em sociedades individualistas, o foco é no individuo e nas sociedades coletivistas é
em objetivos e metas comuns da coletividade em que se vive. Por isso, os problemas de
nivel de individualismo versus coletivismo possuem fortes conota¢des morais. Usando
novamente o exemplo chinés, a tradicdo daquele pais considera o individualismo algo
maligno, pois serve aos interesses egoistas de alguém ao coloca-lo acima dos interesses do
grupo que, para eles, tém supremacia. Em grande parte das culturas coletivistas, a lealdade
em relacdo ao grupo a que se pertence estende-se a obrigatoriedade de partilha de recursos
(HOFSTEDE, 1984; HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2005; TANURE, 2005).

Visto que o objetivo do grupo tem supremacia sobre o individual, o sistema
educacional em sociedades coletivistas é baseado na tradi¢do, na qual o foco estd em
manter-se o status quo que €, por experiéncia comprovada em anos, o melhor para o grupo.
Por conseqiiéncia, a preparagdo para enfrentarem-se situa¢des ndo previstas e
desconhecidas (novas) ndo esta no foco do sistema educacional de sociedades coletivistas.
Confronto direto ou dizer “ndo” é algo mal visto em sociedades coletivistas, que
consideram tal atitude ma educacdo. O confronto direto é evitado, buscando-se
alternativas. Por outro lado, da mesma forma que o “ndo” € evitado, o “sim” e o balangar a
cabeca afirmativamente ndo necessariamente implicam concordancia, como no caso da
cultura japonesa (HOFSTEDE, 1984; HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2005; TANURE, 2005;
TROMPENAARS; HAMPDEN-TURNER, 1998).

Hofstede (1984) analisa o fato de que nem todas as pessoas em sociedades
individualistas estdo satisfeitas com a cultura individualista, por considera-la alienadora,
assim como nem todos os membros de sociedades coletivistas estdo satisfeitos com a
cultura coletivista, por considera-la tiranica. Ou seja, a expressdo cultural de um pais é a
tendéncia central daquela sociedade, ndo a opinido unanime de seus membros.

Ha relagdo entre essa dimensdo e¢ a dimensdo estudada por Trompenaars e
Hampden-Turner (1998) que trata de universalismo versus particularismo. Sociedades
universalistas s3o fundamentadas na nog¢do de que as pessoas devem ser tratadas

igualmente perante a lei, independentemente das relagdes pessoais, e, portanto, evitam as
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excecdes as regras. Sociedades particularistas, por outro lado, julgam de acordo com as
condigdes excepcionais, independentemente do que diz a lei ou regra, pois seus membros
entendem que se devem tratar as pessoas de acordo com o relacionamento pessoal que se
tem com elas (HOFSTEDE, 1984, HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2005; TANURE, 2005;
TROMPENAARS ;HAMPDEN-TURNER, 1998).

Trompenaars e Hampden-Turner (1998) discutem o fato de que executivos de
negocios de sociedades coletivistas e individualistas pensam uns nos outros como
corruptos, corroborando a avaliagdo de Hofstede (1984) e Hofstede e Hofstede (2005) de
que os problemas nessa dimensdo tém conotagdo moral. Trompenaars e Hampden-Turner
(1998) afirmam que um membro de uma sociedade universalista percebe seus colegas
particularistas como ndo dignos de confianca. Para os universalistas, os particularistas
sempre tomam decisdes baseados em relagdes pessoais, ou seja, protegendo os amigos, o
que para eles configura o nepotismo, que € imoral de acordo com seu ponto de vista. Os
membros de uma sociedade particularista, por sua vez, percebem seus colegas
universalistas como indignos de confianga por entenderem que eles ndo sdo capazes sequer
de ajudar um amigo. Para os particularistas, imoral seria ndo tratar os membros de seu
grupo de forma privilegiada em relagao a terceiros. Os latino-americanos, especificamente,
questionam a ética de gerentes norte-americanos, por exemplo, pois ndo sdo “leais” a seus
amigos e familia (ADLER, 2002; HOFSTEDE, 1984; HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2005;
TROMPENAARS; HAMPDEN-TURNER, 1998).

Além disso, essa dimensdo tem outra faceta identificada por Trompenaars e
Hampden-Turner (1998) em termos de culturas consideradas mais “afetivas” e aquelas
consideradas “neutras”. Membros de culturas afetivamente neutras ndo demonstram seus
sentimentos tdo abertamente e pessoas oriundas de culturas com alto grau de afetividade
demonstram seus sentimentos com sorrisos, gestos e risadas. Os autores destacam que
culturas neutras ndo sdo sindnimo de culturas frias ou sem sentimentos, mas que as pessoas
sentem as mesmas emogdes, ndo as demonstrando por contengdo. Para membros de
culturas neutras, a demonstragdo de emoc¢des ndo € racional e, portanto, ndo € profissional.
Ha conflitos na interagdo de pessoas de culturas neutras e afetivas, visto que as primeiras
sdo acusadas pelas segundas de frias e sem sentimentos e as segundas sdo acusadas pelas
pessoas de culturas neutras de ndo possuirem dominio proprio e de serem inconsistentes.
Os autores concluem que uma cultura pode ser coletivista e neutra em termos de

demonstragdo de sentimentos e uma cultura individualista pode ser afetiva.
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O impacto dessa dimensdo no mundo dos negdcios € particularmente relevante
quando se leva em consideragdo a afirmag¢ao de Trompenaars e Hampden-Turner (1998) de
que a medida que as empresas se tornam mais globalizadas, elas moldam-se,
inevitavelmente, a padrdes mais universalistas. Isso se reflete na maneira de negociar com
clientes, contratar e recompensar funcionarios, entre outras - por exemplo, os funcionarios
sdo cobrados por seu desempenho individual e assumem responsabilidades. Ha, portanto,
um impacto significativo em culturas particularistas e coletivistas, nas quais as pessoas
trabalham em grupo e assumem responsabilidades em conjunto, seja no sucesso ou no
fracasso.

Pode-se discutir, ainda, que em sociedades mais coletivistas os empregados t€ém
mais dependéncia emocional em relagdo a empresa, os gerentes endossam pontos de vistas
considerados mais tradicionais e ndo apodiam iniciativas individuais de empregados. Se as
empresas globalizadas usam métricas de avaliagdo universalistas, empregados de culturas
particularistas sofrerdo impacto significativo, o que ja foi identificado na Franca em
relacdo ao método de Gerenciamento por Objetivos (MBO) comum em empresas de
origem americana, percebido por muitos franceses como antidemocratico (HOFSTEDE,
1984; HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2005; TANURE, 2005; TROMPENAARS;
HAMPDEN-TURNER, 1998).

Adler (2002) mencinou em suas pesquisas que culturas como a norte-americana
tém como modo de atividade o fazer, ou agdo, e que culturas contrastantes t€ém orientagdes
para o ser e controlar. Pode-se dizer que isso tem relagdo com a dimenséo individualismo,
visto que em culturas de orientagdo “ser”, se as pessoas ndo gostarem de seus trabalhos ou
colegas, elas abandonam o emprego, ou seja, elas ndo irdo trabalhar apenas pela
perspectiva de ganhos futuros. A autora discute que culturas coletivistas ddo mais valor a
“fazer parte do grupo” e estar em harmonia; e o controle do grupo sobre as pessoas € feito
externamente pela “vergonha”. Culturas individualistas ddo mais foco ao respeito proprio e
o controle sobre as pessoas € feito por meio da pressdo interna (culpa).

Além disso, culturas mais orientadas ao “ser” tentardo minimizar o trabalho para
viverem plenamente. Ja as culturas orientadas ao “fazer” irdo maximizar o trabalho porque
sua perspectiva € atingir o maximo possivel na vida. Portanto, a autora ratifica o que foi
estudado por outros autores, como Trompenaars ¢ Hampden-Turner (1998) na dimenséo
individualismo, em que a¢des como aumentar salarios ou os tipos de avaliacdo empregados

pelas empresas t€m efeitos opostos dependendo da cultura onde sdo implementados.
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Em seu aspecto extremo, o individualismo e o universalismo podem encorajar a
busca desenfreada por ganho pessoal em detrimento de terceiros, egoismo e a tendéncia ao
oportunismo. J& o coletivismo, em seu lado extremo, pode levar a perda da
individualidade, medo de correr riscos e comodismo, com pessoas desfrutando os logros do
trabalho de terceiros sem terem participado efetivamente do processo para a obtengdo de
resultados. Porém, a analise dos pontos positivos e negativos do posicionamento de
determinada sociedade nessa dimensdo ¢ influenciada pelo background do avaliador
(TANURE, 2005).

Tanure (2005) discute uma relagdo entre o desenvolvimento de uma nagéo e seu
posicionamento nessa dimensdo. Em geral, paises mais ricos sdo mais universalistas e
individualistas. Além disso, Hofstede e Hofstede (2005) identificaram uma relagdo entre a
latitude geografica de um pais e a dimenséo nivel de individualismo. Segundo eles, paises
que se situam proximo da linha do equador estdo associados a um baixo nivel de
individualismo. Qual dos dois fendomenos ¢ causa e qual ¢ efeito ndo foi possivel
identificar em seus estudos (HOFSTEDE, 1984; HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2005;
TANURE, 2005).

Hosftede (1984) reconhece haver uma relagdo histérica e geografica entre
democracia politica, capitalismo, competi¢do e individualismo, além de estabilidade
politica. Por exemplo, uma economia de mercado capitalista fomenta o individualismo e se
torna dependente dele. Diversos tipos de economia socialista promovem o coletivismo e,
por conseqiiéncia, dependem dele, ainda que em vérios graus distintos. O autor discute
ainda a questdo de que a estabilidade politica vista em paises individualistas pode ser fruto
da melhor distribui¢do de sua renda. Além disso, o sistema politico baseado em
representacdo diminui a desigualdade porque for¢a a elite politica a responder as
necessidades das classes menos privilegiadas, a partir de melhor distribui¢do de renda. Por
isso, Tanure (2005) acha que os sistemas politicos adotados por paises tém sua raiz na sua
cultura, o que pode tornar infrutiferas as tentativas de mudanca politica por meio do uso de
guerra, propaganda ou dinheiro.

Sociedades coletivistas tém renda per capita menor, menos mobilidade social e
menos desenvolvimento da classe média, de acordo com os estudos de Hofstede e Hofstede
(2005). Elas sdo mais comuns em paises de clima tropical e subtropical, mais dependentes
da agricultura, com parque industrial menos modernizado ¢ menos urbaniza¢do. As

familias nessas sociedades t€ém mais filhos e sistema de educagdo tradicional para uma
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minoria da populagdo. Também possuem organizagdes menores € mais particularistas ¢ a
questdo da sobrevivéncia ¢ menos dependente da iniciativa individual.

Os autores afirmam que sociedades individualistas t€ém mais desenvolvimento
econdmico, classe média mais desenvolvida e, conseqiientemente, mais mobilidade social.
Além disso, sdo mais presentes em paises de clima moderado, menos dependentes de
agricultura e com industria moderna, além de serem mais urbanizadas. As familias sdo
menores, com menos filhos e o sistema educacional ¢ mais pragmatico e voltado para a
maioria da populagdo. As organizagdes nessas sociedades, por sua vez, sio maiores €
universalistas. Isso remete a uma correlacdo entre distdncia de poder e nivel de
individualismo, visto que sociedades com menor distdncia de poder possuem
caracteristicas similares a sociedades individualistas e universalistas; e sociedades com
maior distancia de poder possuem semelhangas com as caracteristicas supracitadas comuns
em sociedades coletivistas e particularistas (HOFSTEDE, 1984; HOFSTEDE;
HOFSTEDE, 2005).

Tanure (2005) encontrou correlagdo entre a dimensdo distancia de poder e o nivel
de individualismo em suas pesquisas, mas associada ao desenvolvimento econdmico.
Conforme discutido anteriormente, Hofstede e Hofstede (2005) afirmam que membros de
sociedades coletivistas sdo mais dependentes do grupo e, portanto, da figura de poder, seja
ela o patriarca da familia, o chefe na empresa ou os detentores do poder politico, visto que
seus membros ndo tém os recursos suficientes para serem independentes. Sociedades
individualistas, ao contrario, sdo mais independentes dos detentores do poder. Paises
populosos tém forte relagdo com o nivel de individualismo, pois familias numerosas
inculcam em seus membros valores coletivistas, como, por exemplo, o dever de cuidar da
familia, o que tende a perpetuar o modelo através das geragdes (HOFSTEDE, 1984;
HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2005; TANURE, 2005).

2.2.3 Nivel de masculinidade

Hofstede (1984) trata dessa dimensdo como aquela que diz respeito a como uma
sociedade lida com o aspecto de dualidade dos sexos e se as diferencas biologicas entre os
sexos devem ou ndo ter implicagdes na expectativa dos papéis a serem desempenhados nas
atividades sociais. Hofstede e Hofstede (2005) discutem que todas as sociedades humanas

consistem de homens ¢ mulheres, em numeros aproximadamente iguais. Para Hofstede
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(2001) e Hofstede e Hofstede (2005), uma sociedade ¢ chamada de masculina quando os
papéis emocionais dos sexos sdo claramente distintos: espera-se que os homens sejam
assertivos, duros e focados no sucesso material, enquanto que se espera que as mulheres
sejam modestas, carinhosas e focadas na qualidade de vida. O autor chama de sociedade
feminina aquela em que os papéis emocionais dos sexos se sobrepdem, ou seja, aquele em
que se espera que homens e mulheres sejam modestos, ternos e preocupados com a
qualidade de vida.

A tnica diferen¢a entre homens e mulheres que, de acordo com Hofstede (1984) e
Hofstede e Hofstede (2005), pode ser considerada absoluta diz respeito ao fato de mulheres
darem a luz filhos e os homens os gerarem. Ou seja, para os autores, a Unica caracteristica
essencialmente “feminina” ou “masculina” est4 ligada a geracéo e procriacao de filhos. As
outras diferengas bioldgicas entre os sexos sdo estatisticas e ndo absolutas. Os autores
discutem, por exemplo, que homens sd3o na média mais altos e mais fortes que as mulheres,
mas afirmam que ha muitas mulheres que sio mais altas e mais fortes do que muitos
homens. Estatisticamente, mulheres t€m um metabolismo que as permite recuperar-se mais
rapidamente da fadiga. Ainda que as diferencas estatisticas e a diferengca absoluta
estudadas por Hofstede (1984) e Hofstede e Hofstede (2005) sejam comuns a todas as
sociedades humanas, ha grande margem de diferenga entre os papéis atribuidos a homens e
mulheres em diferentes sociedades. Todas as sociedades atribuem em maior ou menor grau
comportamentos considerados mais apropriados a mulheres ou homens, mas a escolha
dessas atribuigdes ¢é relativamente arbitraria ¢ embasada em normas e tradi¢des culturais
(HOFSTEDE, 1984; HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2005; TANURE, 2005).

H4 uma tendéncia por parte da grande maioria das sociedades de atribuir papéis aos
sexos de acordo com a questdo da procriagdo: mulheres ddo a luz a filhos e, portanto,
devem cuidar deles; e os homens devem cuidar economicamente da familia (HOFSTEDE,
1984; HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2005; TANURE, 2005). A antropologista Mead (1962)
afirma que a humanidade tem preocupacdo constante com o senso de realizagdo e que esta
¢ atingida plenamente pela mulher ao dar a luz um filho. O homem ndo consegue atingir
essa realizagdo plena e, portanto, o problema recorrente da civilizagdo é definir o papel do
homem de maneira satisfatoria para que ele, no curso de sua vida, atinja essa realizagao.

Portanto, apesar de variagdes em diferentes sociedades, ha uma tendéncia da maior
parte das sociedades a atribuir papéis de acordo com o sexo, uma vez que se espera que os
homens estejam mais preocupados com realizagdes fora do lar e que as mulheres devam

estar mais voltadas a atividades relativas ao lar, filhos e aos cuidados com as pessoas em



49

geral. Essa expectativa talvez ajude a explicar por que as esposas geralmente sdo as que
abandonam sua vida (e empregos) em seus paises de origem para acompanharem os
maridos em suas carreiras globais (ADLER, 2002; HOFSTEDE, 1984; HOFSTEDE;
HOFSTEDE, 2005).

O padrao comum que, de acordo com Hofstede (1984), ¢ identificado por
antropologistas, psicologos e cientistas sociais ¢ o da assertividade masculina e educacéo/
cuidado feminino. Substantivos tais como agressividade, ambi¢do e competitividade sdo
associados ao papel masculino, enquanto que afetuosidade, compassividade e compreensio
sdo0 caracteristicas associadas ao papel feminino. Mesmo dentro de uma cultura, atitudes e
comportamentos variam entre mulheres e homens e pesquisas demonstram evidéncias de
que as mulheres sdo menos competitivas que seus colegas de trabalho do sexo masculino,
preferindo colaborar e resolver conflitos por consenso (HOFSTEDE, 1984; TANNEN,
1990).

Os papéis exercidos por pai e mae t€m efeito profundo no sofiware mental da
crianga, que sera programada com essa visdo de papéis por toda sua vida. A socializagdo
dos papéis masculinos e femininos na sociedade significa ensinar a homens e mulheres
seus papéis na sociedade e, uma vez aprendidos, a maioria querera que os papéis sejam
executados daquela forma (HOFSTEDE, 1984; HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2005).

Para efeitos de pesquisa, as sociedades sdo definidas como masculinas quanto mais
diferenciados forem os papéis atribuidos a homens e mulheres. Em sociedades femininas,
ndo ha diferencas acentuadas entre as expectativas no tocante aos papéis desempenhados
por homens ¢ mulheres (FIGUEROA, 1984; HOFSTEDE, 1984; SEGALL et al., 1990).
Na maioria das sociedades, a politica e os negdcios sdo ambientes considerados masculinos
e assertividade, competitividade e ambigdo sdo atributos tidos como fundamentais. Nao ¢
surpresa que esses ambientes sejam dominados pelos homens e Hofstede (2001) afirma que
as mulheres parecem estar progredindo mais rapidamente na politica que no mundo dos
negocios, pois 0s processos de promog¢do nas empresas sdo mais lentos que as urnas
(FIGUEROA, 1984; HOFSTEDE, 1984; 2001; HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2005;
SEGALL, et al., 1990; TANURE, 2005).

Estudos mostram que mulheres que ocupam cargos executivos no mundo dos
negodcios apresentam valores considerados masculinos, como assertividade, por exemplo.
Ja homens executando cargos tipicamente femininos por estarem associados a cuidados ao

proximo, tal como enfermagem, apresentam valores mais femininos em comparagdo a seus
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colegas homens trabalhando em outras atividades consideradas masculinas (HOFSTEDE,
1984; 2001; HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2005; TANURE, 2005).

Para executar sua pesquisa, Hofstede (1984) e Hofstede e Hofstede (2005)
elaboraram uma lista de objetivos classificados como masculinos e femininos, de forma a
medir o quanto uma sociedade poderia ser considerada masculina ou feminina. Para o pdlo
masculino, esses objetivos foram: oportunidade de maiores ganhos, treinamento,
reconhecimento, oportunidade de crescimento na carreira, desafios. Os objetivos
pertinentes ao polo feminino foram: ter bom relacionamento com o seu gerente imediato,
trabalhar em um ambiente onde haja cooperacdo entre as pessoas, viver em uma area
agradavel para si mesmo e para a familia e seguranca no trabalho.

A pesquisa mostrou que em paises pontuados como mais femininos, as relagcdes
com 0s gerentes sdo caracterizadas por mais cooperagdo, a atmosfera ¢ mais amigavel e os
gerentes em si sao mais desinteressados em poder, independéncia e auto-realizagdo. Ha
uma tendéncia a tomada de decisdo em grupos, os estudantes sdo menos interessados em
reconhecimento e mais benevolentes com os mais fracos e ha menos motivagdo por
carreira. O trabalho € visto como menos central na vida das pessoas, a preferéncia ¢ por
empresas menores ¢ a realizagdo pessoal ¢ definida em termos de relagdes pessoais e
qualidade de vida. As pessoas preferem trabalhar menos a ganhar mais e a interferéncia da
empresa na vida pessoal dos empregados ndo ¢ bem vista. H4 menos estresse no trabalho e
a teoria de que as pessoas nao gostam de trabalhar (Teoria X) é fortemente rejeitada. Ha
mais mulheres trabalhando em ambientes mistos, pequena ou nenhuma diferenca entre
mulheres ¢ homens nos mesmos cargos e¢ a propor¢do de mulheres ocupando cargos
técnicos ou posicdes executivas ¢ mais elevada. Por fim, os livros infantis em sociedades
femininas retratam igualdade de papéis entre os sexos. A qualidade de vida nesses paises ¢
mais alta que em paises masculinos (HOFSTEDE, 1984; HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2005;
SCHNEIDER e BARSOUX, 2003; TANURE, 2005).

Profissionais em paises masculinos ddo mais valor a ganhos financeiros,
reconhecimento, carreira e desafios. Os gerentes tém ideais de lideranca, independéncia e
auto-realizagdo e acreditam na tomada de decisdo individual. Os estudantes aspiram a
reconhecimento e admiragdo e sdo menos benevolentes com os que consideram mais
fracos. Ha forte motivagdo por auto-realizacdo, definida como ter alcancado
reconhecimento e riqueza. A vida das pessoas gira mais em torno do trabalho e elas
preferem ganhar mais a trabalhar menos horas, sendo a interferéncia da empresa na vida

familiar aceita como normal. Atribui-se a empresa um papel social maior que em



51

sociedades tipicamente femininas e os empregados t€m preferéncia por trabalhar em
grandes corporagdes. Ha mais estresse no trabalho e a Teoria X tem mais suporte. Na
pesquisa de Hofstede (1984), foi identificado que nessas sociedades ha poucas mulheres
trabalhando em ambientes mistos e ha grande diferenca de valor entre homens e mulheres
ocupando o mesmo cargo. Por fim, os livros infantis retratam papéis diferenciados entre os
sexos (HOFSTEDE, 1984; HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2005; SCHNEIDER; BARSOUX,
2003; TANURE, 2005).

Hofstede e Hofstede (2005) afirmam que essa dimensdo € objeto de controvérsias
por diversos motivos. Primeiro, porque, diferentemente das outras dimensdes estudadas
pelos autores, ndo foram encontradas, em suas pesquisas, relagdo entre essa dimenséo e o
desenvolvimento de um pais: hd paises masculinos e femininos pobres e, da mesma
maneira, ha paises masculinos e femininos ricos.

Em segundo lugar, de acordo com Hofstede e Hofstede (2005), a dimensao nivel de
masculino-feminino é independente da dimensdo individualismo-coletivismo. No entanto,
ha pesquisas que contradizem essa afirma¢fo, mostrando evidéncias de que ha mais
igualdade de papéis entre os sexos em culturas individualistas que em culturas coletivistas
(BEST; WILLIAMS, 1984; CHI-CHING, 1992; DOWLING; SCHULER, 1990;
SALAMON, 1977; TOMEH; GALLANT, 1984). Algumas pesquisas mostram que
expatriadas do sexo feminino podem experimentar dificuldades especificas em culturas
coletivistas (BRIVINS; BECK, 1992; WESTWOOD; LEUNG, 1992).

Hofstede e Hofstede (2005) verificaram que, apesar de autores norte-americanos
tentarem associar objetivos femininos a coletivistas, a dimensdo indivualismo-coletivismo
diz respeito ao “eu” versus “nos” e a dimensdo masculino-feminino diz respeito a énfase
no ego (masculino) versus relagdo com outros (feminino), independentemente das relagdes
com o grupo. No geral, paises com tradi¢do catdlica e islamica mantém valores mais
masculinos e paises com tradi¢do protestante, valores mais femininos.

A pesquisa de Hofstede (1984) e Hofstede e Hofstede (2005) mostrou que em
paises mais femininos, como Suécia e Noruega, ndo houve diferencas significativas nas
respostas de homens e mulheres e ambos expressaram igualmente valores como ternura e
cuidados com o proximo. Por outro lado, em paises masculinos, como Japdo ¢ Austria, as
respostas de homens foram mais proximas das caracteristicas masculinas, assim como as
das mulheres, ainda que as diferencas nas respostas entre homens e mulheres fossem
significativas, o que confirma que as diferencas de papéis masculinos e femininos nas

sociedades masculinas sdo substanciais. Mead (1962) registrou que, nos Estados Unidos da
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América do Norte, os rapazes se tornam menos atraentes sexualmente se fracassarem em
suas carreiras € que as garotas bem sucedidas em suas carreiras se tornam pouco atraentes
aos olhos masculinos. No Japao, as chances de uma mulher se casar diminuem
consideravelmente se ela tiver carreira propria.

Organizagdes em sociedades masculinas focam-se em resultados e os sistemas de
compensagdo e recompensa sao baseados em atingimento de objetivos e performance.
Nessas sociedades, o lema parece ser “as pessoas vivem para trabalhar”. Organiza¢des em
sociedades femininas sdo mais propensas a recompensar empregados de acordo com a
necessidade pessoal dos mesmos (igualdade). Sociedades femininas tém como lema
“trabalhar para viver”. As garotas em sociedades masculinas estdo polarizadas entre a
maioria que ndo quer uma carreira € uma minoria que a busca; e dos rapazes ¢ esperado
que aspirem a uma carreira de sucesso e a simbolos de status. Sociedades femininas sdo
compostas de homens e mulheres que podem ou ndo ser mais ambiciosos, que podem ou
ndo querer igualmente uma carreira, independentemente do sexo. Além disso, simbolos de
status ndo sdo bem vistos, ja que a modéstia € considerada uma virtude (HOFSTEDE;
HOFSTEDE, 2005).

Hofstede e Hofstede (2005) concluiram que as sociedades femininas sdo mais
comuns em paises de climas temperados ou frios e a correlagdo pode estar baseada no fato
de a sobrevivéncia nesses ambientes estar associada a uma participagdo mais igualitaria

entre homens e mulheres.

2.2.4 Necessidade de controlar as incertezas

Hofstede (1984; 2001) e Hofstede e Hofstede (2005) identificaram em seus estudos
a dimensdo que lida com a incerteza do futuro. Incerteza em seu estado extremo produz
ansiedade intoleravel. Para aliviar a ansiedade de ndo saber o dia de amanhd, o homem
confia na tecnologia, na lei e na religido. O homem usa a tecnologia para evitar as
incertezas causadas pela natureza, a lei e regras para evitar as incertezas causadas pelo
comportamento de outras pessoas e a religido para relacionar-se com as forgas
transcendentais que controlam o futuro pessoal de cada individuo. Portanto, os autores
definem essa dimensdo como a que diz respeito a extensdo com a qual os membros de uma

cultura se sentem ameagados por situagcdes ambiguas ou desconhecidas.
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Hofstede e Hofstede (2005) sugerem que a esséncia da incerteza reside no fato de
ela ser uma experiéncia subjetiva, visto ser ela um sentimento. Ou seja, situacdes que
levariam determinadas pessoas a entrar em panico podem ser vistas com naturalidade por
outras pessoas, por estas situacdes lhes serem familiares. Por exemplo, um domador de
ledes pode ficar a vontade no meio desses animais, situagdo em que a maioria das pessoas
seria tomada por panico e desespero. Os autores entendem que esses sentimentos ndo sao
apenas pessoais, mas podem ser compartilhados por membros de uma sociedade e sdo
aprendidos. Sua raiz é, portanto, ndo racional e leva determinados comportamentos
coletivos de determinada sociedade a serem vistos por outras como aberragdes
incompreensiveis.

Ha associagfo entre o grau em que uma cultura revela suas emogdes e seu nivel de
necessidade de controlar as incertezas. Culturas com alto nivel de necessidade de controlar
as incertezas t€m a tendéncia a demonstrar de maneira mais clara as emogdes (TANURE,
2005; TROMPENAARS; HAMPDEN-TURNER, 1998).

As sociedades humanas adaptaram-se a incerteza de diferentes maneiras de acordo
com sua heranca cultural e que sdo transferidas e refor¢adas por meio de instituigdes
basicas como a familia, a escola e o Estado. Elas sdo refletidas nos valores coletivos dos
membros de uma sociedade e nem sempre sdo racionais. Por exemplo, o totalitarismo pode
ser uma resposta de determinada sociedade com baixa tolerancia a incertezas e a ansiedade
causada pela liberdade, uma vez que a liberdade produz incertezas em relacdo ao
comportamento de terceiros e de si mesmo. O nazismo na Alemanha e o facismo na Italia,
por exemplo, foram explicados por Fromm (1965) como uma resposta a necessidade de
escape da liberdade, ou seja, a ansiedade causada pela liberdade em sociedades com baixa
tolerancia as incertezas geradas por ela. No nivel cultural, tendéncias a rigidez e
dogmatismo, intolerancia a diferentes opinides, tradicionalismo, supersti¢do, racismo e
etnocentrismo estdo relacionadas com a dimensdo de necessidade de controlar as
incertezas, ou seja, referem-se a tolerancia as incertezas (FROMM, 1965; HOFSTEDE;
1984; HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2005; TANURE, 2005).

Para Trompenaars e Hampden-Turner (1998), algumas culturas entendem que as
origens de virtudes e vicios, assim como o foco principal que afeta suas vidas, vém de
dentro do individuo. Outras culturas enxergam a natureza como algo a ser temido ou
emulado e o mundo como mais poderoso do que elas mesmas. Os autores discutem essa

questdo na perspectiva do relacionamento do individuo com o ambiente que € causa de
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ambigiiidade e que ndo tem comportamento previsivel (HOFSTEDE, 1984; HOFSTEDE;
HOFSTEDE, 2005; TROMPENAARS; HAMPDEN-TURNER, 1998).

Sociedades com alta necessidade de controlar as incertezas ndo suportam situagoes
de ambigiiidade por muito tempo. De acordo com Hofstede (1984), os mais velhos
esperam mais antes de delegar responsabilidades para os mais jovens, visto que nessas
sociedades geralmente os mais velhos desaprovam as atitudes dos mais novos. Tanure
(2005) descreve que para essas sociedades é preferivel iniciar uma luta ou guerra a
permanecer em situacdo de ambigiiidade. Para Hofstede (1984), o nivel de estresse
identificado em paises que participaram de guerras ndo ¢ fruto da guerra e sim a razdo de
eles optarem por entrar em guerra com outros paises. Ainda que entrar em uma luta ou
guerra implique correr riscos, essas sociedades estdo dispostas a fazé-lo quando os riscos
sdo controlados. Risco ¢ medo sdo focados em um objeto especifico e ansiedade e
incerteza sdo sentimentos difusos, sem um foco especifico. A necessidade de controlar
incertezas e a necessidade de controlar riscos ndo sdo sindnimas. Culturas que tém alta
necessidade de controlar incertezas buscam reduzir a ambigiiidade e ndo o risco
(HOFSTEDE, 1984; HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2005; TANURE, 2005).

Incerteza é um conceito-chave nas teorias organizacionais modernas, sendo que o
conceito ¢ freqlientemente associado ao ambiente. Hofstede (1984) explica que o ambiente
geralmente inclui tudo o que ndo esta sob controle da organizagdo e, por isso, ¢ fonte de
incertezas. As organizagdes, por sua vez, usam a tecnologia, as leis e a religido para
controlar as incertezas, assim como o fazem as sociedades humanas (HOSTEDE, 1984;
TANURE, 2005).

A utilizagdo de normas e leis também ocorre nas organiza¢des como um
mecanismo de fuga das incertezas, podendo tornar-se um ritual cujo controle é mais
importante que os fatos, por criar previsibilidade de curto prazo. Apesar de seu uso parecer
racional, ele esconde varias escolhas de valor que nido o sdo (HOFSTEDE, 1984;
TANURE, 2005; WEIR, 1975). Por isso, Hofstede (1984) ¢ Hofstede e Hofstede (2005)
entendem que o estudo dessa dimens@o deve iniciar-se com a investigagdo sobre o estresse
no ambiente de trabalho.

A resposta das organizagdes as incertezas em geral se da de duas maneiras: foco em
solucionar problemas de curto prazo em detrimento do planejamento de estratégias de
longo prazo; e criando um ambiente negociado, a partir da imposicdo de planos,
procedimentos operacionais padrdo. As organizacdes usam de todos os elementos

disponiveis para fugir da necessidade de planejar quando os planos dependem de antecipar
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incertezas futuras. Seus planos s3o feitos com base em sistemas de controle que
autoconfirmem a realidade controlada (CYERT; MARCH, 1963).

Portanto, as leis e normas nas empresas sdo usadas para controlar a
imprevisibilidade do comportamento dos membros da organizagdo e de seus stakeholders,
0 que ¢ a esséncia da burocracia. As regras tentam tornar o comportamento das pessoas
previsivel e, pelo fato de elas serem mutuamente racionais € ndo racionais, as regras ¢ leis
devem ser de tal forma que atinjam seus objetivos ao serem mantidas (lado racional), ao
mesmo tempo em que estdo em acordo com os valores das pessoas cujo comportamento
elas tentam influenciar (HOFSTEDE, 1984; PERROW, 1972).

A maneira como as organizagdes lidam com as incertezas depende de como as
incertezas sdo percebidas nas organizagdes. Em ambientes cuja necessidade de controlar as
incertezas ¢ maior, as pessoas tém mais necessidade de regras e leis que normatizem seus
comportamentos, mas as regras ndo devem necessariamente constituir-se em travas para a
organizacdo, pois regras adequadas podem liberar a energia das pessoas para outras coisas
produtivas. As regras inadequadas podem anular o julgamento individual e levar as pessoas
a tomarem atitudes que, sem as regras, elas considerariam impensaveis. Em organizacdes
com menos necessidade de controlar as incertezas, situagdes consideradas por outras
organizagdes como intoleraveis podem ser percebidas como menos incertas e, portanto, as
pessoas nao necessitardo tanto de mecanismos de controle (DUNCAN, 1972; HOFSTEDE,
1984).

O conceito de autoridade das regras ¢ diferente de autoridade de pessoas, visto que
o primeiro refere-se a dimensao de necessidade de controlar as incertezas e o segundo a
dimensao distancia de poder. Quando a autoridade esta nas regras, a pessoa que as da é
irrelevante, desde que ela ocupe a posi¢do que a regra define como a que permite dar
ordens. Quando a autoridade esta na pessoa, ela tem supremacia sobre o que diz a lei
(HOFSTEDE, 1984; HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2005).

Em termos religiosos, Hofstede (1984) e Hosftede e Hofstede (2005) argumentam
que, em seus estudos, os paises predominantemente cristdos com alta necessidade de
controlar as incertezas sdo geralmente mais catdlicos (romanos ou ortodoxos) e 0s paises
posicionados na escala com um indice baixo nessa dimensdo s3o mais protestantes. A
religido e o indice de necessidade de controlar as incertezas estdo significativamente
relacionados e a religido ndo muda os valores culturais, mas uma vez estabelecida em uma
cultura, confirma os valores ja existentes. Os valores contidos nas dimensdes culturais

encontradas pelos autores parecem ter sobrevivido a conversdes religiosas em
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determinadas culturas. Mamman (1995) corrobora esta perspectiva ao discutir que pessoas
de culturas diferentes podem compartilhar a crenca em uma mesma religido, mas diferir na
maneira de pratica-la de acordo com sua cultura nacional.

Para culturas de alta necessidade de controlar as incertezas, as religides adotadas
pregam a possessdo da verdade absoluta; e a conseqiiéncia de outros que ndo a seguem
estarem errados leva seus seguidores a tentar converté-los, evita-los ou mata-los. Em
algumas culturas, ideologias politicas ganham for¢a religiosa de forma a se tornarem
intolerantes em paises com alta necessidade de controlar as incertezas. Em um estudo com
muculmanos, budistas e catolicos, Bochner (1976) identificou que aquelas sociedades cuja
religido é predominante ¢ menos diferenciada de outras estruturas sociais olham com
suspeita membros de outras religides (BOCHNER, 1976; HOFSTEDE, 1984;
HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2005).

A religido manifesta-se na forma de rituais e Hofstede (1984) detalhou o papel dos
rituais nas organizagdes em seus estudos. Eles tém funcdo tradicional nas sociedades que
vai além de tornar as incertezas toleraveis, visto que eles ajudam no estabelecimento de
relacionamento com outros seres humanos e ddo sentido a vida daqueles que os praticam.
Os rituais em sociedades modernas sdo reconhecidos em religides e cerimonias de estado,
na familia e em movimentos de jovens, entre outros. Sao encontrados nas organiza¢des em
varias formas de reunides, que servem parcialmente para propdsitos ritualisticos em todos
0s casos € unicamente para este proposito em muitos outros. As reunides de negocios
usualmente tém liturgia prépria, linguagem e tabus e ajudam a aliviar o estresse ao criar
um sentimento de que os membros da organizagdo podem continuar funcionando
(HOFSTEDE, 1984).

Um exemplo de como o posicionamento de um pais nessa dimensao afeta o tipo de
ritual seguido é a escolha de especialistas ou generalistas para atuarem na solugdo de
problemas. Paises que se posicionam como os que t€ém grande necessidade de controlar
incertezas preferem especialistas vistos como os que transformam as incertezas em
certezas e comparaveis aos “feiticeiros” das sociedades primitivas (CLEVERLY, 1973).
Paises que se posicionam mais abaixo da escala, no entanto, t€ém preferéncia por
generalistas (HOFSTEDE, 1984).

Paises cuja heranca cultural provém do Império Romano, como os paises da
América Latina e da Europa Latina, posicionam-se na escala “com alto indice de
necessidade de controlar as incertezas”, de acordo com Hofstede (1984). A Alemanha, pais

com alto indice de necessidade de controlar as incertezas, possui uma lista extensa de
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regras para situacdes que tém probabilidade de ocorrer e “ordem™ é um tema recorrente,
fruto da necessidade de controle. A Gra-Bretanha, pais com baixo indice de necessidade de
controlar as incertezas, por sua vez, sequer possui uma constitui¢do escrita (FROMM,
1965; HOFSTEDE, 1984; HALL; HALL, 1990).

Ha que se levar em consideracdo que paises com alto indice de necessidade de
controlar as incertezas encaram o diferente como perigoso e isso inclui diferencas de
opinides, nacionalidade, religido. Como o diferente é perigoso para essas culturas e a
cultura inicia-se no seio da familia, o racismo é ensinado as criangas, que aprendem que
determinada categoria de pessoas € perigosa ou suja, aprendendo entdo a evitar criangas de
outros grupos sociais, étnicos, religiosos ou politicos. Da mesma maneira, idéias podem ser
consideradas perigosas, o que leva a resisténcia a diversidade de opinides. Isso influencia a
formagdo de grupos de trabalho compostos de pessoas de diferentes nacionalidades, visto
que a diversidade estabelece a composi¢do de grupos com pessoas de backgrounds
diferentes para gerar criatividade e inovagdo (ADLER, 2002; COX; BLAKE, 1991;
DISTEFANO; MAZNEVSKI, 2000; HOFSTEDE, 1984; MAMMAN, 1995; SCHEIN,
2004; TANURE, 2005).

As organizagdes inseridas em paises com alta necessidade de controlar as
incertezas tém como colaboradores pessoas que tém menos ambigdo de avangar na carreira
e possuem preferéncia por carreiras técnicas em detrimento das gerenciais, além de
tendéncia a evitar a competi¢do entre seus pares e preferéncia por decisdes em grupo. Ha
desconforto em trabalhar para estrangeiros. Hofstede e Hofstede (2005) encontraram essa
resisténcia nos trabalhadores da IBM em paises situados no alto da escala dessa dimensao -
resisténcia a mudangas, visto que geram imprevisibilidade, o que inclusive traz maior
permanéncia na mesma empresa, refletindo o desejo de estabilidade. Ha também
sentimentos paradoxais que mesclam lealdade e admiragdo a empresa concomitante ao
sentimento de desconfianca em relagdo as reais motivagdes que a orientam. Estudantes
pesquisados nesses paises atribuem seu sucesso as circunstancias ou sorte (HOFSTEDE,
1984; HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2005; TANURE, 2005).

Em termos de regras ha um paradoxo nessa dimensdo. Colaboradores oriundos de
paises com alta necessidade de controlar as incertezas t€ém necessidade emocional de leis e
regras formais, mas ndo a seguem, ou seja, a sua existéncia ¢ mais importante do que o que
ocorre na realidade (HOFSTEDE, 1984; HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2005; PELTO, 1968,
WEIR, 1975).
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As pessoas em sociedades com alta necessidade de controlar as incertezas
trabalham mais tempo e estdo sempre ocupadas pois “tempo ¢é dinheiro” (HOFSTEDE,
1984; HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2005). Os autores discutem a premissa de que paises
com alta necessidade de controlar as incertezas ndo necessariamente inibem a criatividade,
da mesma maneira que paises situados abaixo dos primeiros na escala ndo garantem que a
criatividade ocorra necessariamente.

Sociedades com alta necessidade de controlar as incertezas possuem mais
terroristas nativos, porque essas sociedades tendem a banir e excluir da sociedade grupos
cujas idéias sdo consideradas perigosas, o que os leva a existir de maneira paralela e
recorrer ao terror. Convivem, portanto, simultaneamente, extremismo € sua repressao.
Hofstede e Hofstede (2005) associam sentimentos em relacdo a outras nacionalidades
também a dimensdo nivel de masculinidade. Nesses paises, o catolicismo costuma
prevalecer e com ele os valores masculinos, que negam a mulher posi¢des de lideranga.
Paises situados no alto de ambas as escalas contemplam sentimentos de etnocentrismo,
xenofobismo e agressividade, que podem tomar conta dessas sociedades mais facilmente
que em culturas com padrdes culturais distintos.

Em virtude desses fatores, os autores discutem que o facismo e o racismo
encontram mais espaco para prolifera¢cdo em culturas com alta necessidade de controlar as
incertezas combinadas a alto nivel de masculinidade. Durante a 2* Guerra Mundial, essa
combinagdo de caracteristicas levou a Alemanha, a Itdlia e o Japdo a guerra, mas, ao
mesmo tempo, contribuiu significativamente para a rapida recuperagdo econdmica desses
paises, o que leva os autores a afirmar que a fraqueza de uma cultura pode, em diferentes
circunstancias, ser a sua forca (BOCHNER, 1976; FROMM, 1965; HALL; HALL, 1990;
HOFSTEDE, 1984; HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2005).

Almond e Verba (1963), em sua pesquisa em cinco paises (Alemanha, Gra-
Bretanha, Italia, México e Estados Unidos da América do Norte), encontraram dados que
mostram que “culturas politicas” diferentes encontram suas raizes em sistemas mentais
distintos. Para eles, um sistema politico em dado pais ndo pode sobreviver por muito tempo
se ele ndo estiver em harmonia com a programacdo mental (cultura) de seus cidad3os.

A combinacdo de alta necessidade de controlar as incertezas e baixo nivel de
individualismo gera em um pais grande identificagdo com grupos internos que usualmente
tentam eliminar conflitos de grupos a partir da negagdo do conflito ou assimilacdo ou
repressdo de minorias. Paises como Turquia, Brasil, Argentina e paises arabes fazem parte

desse quadrante. Paises com alta necessidade de controlar as incertezas e alto nivel de
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individualismo tém seus conflitos entre grupos minoritarios étnicos, religiosos ou
lingiiisticos amenizados pelas regras universalistas do Estado, que garantem que os direitos
de todos sejam respeitados, como, por exemplo, a Bélgica (HOFSTEDE; HOFSTEDE,
2005).

Paises com baixa necessidade de controlar as incertezas t€ém em suas organizagdes
membros com maior facilidade para aceitar a quebra de regras e com maior propensao a
correr riscos, ou seja, ha maior tolerancia a ambigiiidade. Seus habitantes sdo mais calmos
e menos ansiosos. Porém, estas sociedades estdo no alto do ramking de mortes por
problemas cardiacos como conseqii€ncia de as pessoas interiorizarem suas emog¢des sem
expressa-las. As criancas nessas sociedades s@o mais independentes, os limites ndo sdo tdo
estritos, ha mais tolerdncia ao que ¢é diferente, incluindo a tolerancia as diferencas de
opinides, que sdo, inclusive, encorajadas. Além disso, a aceitagdo de gestores estrangeiros
¢ maior e os estudantes nesses paises atribuem seu sucesso a suas proprias capacidades
(HOFSTEDE, 1984; JENKINS, 1971; TANURE, 2005).

Empregados de paises com baixa necessidade de controlar as incertezas t€ém horror
emocional a regras formais, mas tém a tendéncia a segui-las de maneira mais efetiva que
seus pares oriundos de paises posicionados no alto da escala dessa dimensao (HOFSTEDE,
1984; HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2005; PELTO, 1968). Nesses paises, os empregados
podem trabalhar mais tempo, mas se houver necessidade real para isso. E ndo sdo
direcionados pelo sentido de urgéncia de estarem sempre em atividade, apreciando
momentos de relaxamento. Porém, constatou-se que, em geral, paises com baixa
necessidade de controlar as incertezas sdo melhores para inventar ou criar, mas piores para
implementar que seus colegas de paises com indice alto na escala dessa dimenséo.

Paises com baixa necessidade de controlar as incertezas e baixo nivel de
individualismo contém grupos com fortes identidades, mas sdo mais propensos a encontrar
uma maneira de conviver entre si e, inclusive, complementar-se, como, por exemplo
Singapura ¢ Malasia. Em paises com baixa necessidade de controlar as incertezas e alto
nivel de individualismo, como os Estados Unidos da América do Norte ¢ a Australia, a
maioria ird, a0 menos em teoria, apoiar a integra¢do das minorias e direitos iguais a todos
(HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2005).

Por fim, Hofstede e Hofstede (2005) perceberam que o desenvolvimento
econdmico também tem um papel nos niveis de ansiedade — e, por conseqii€ncia, de
tolerancia a incerteza — de um pais. De acordo com os autores, prosperidade traz tolerancia

e, pobreza, ansiedade. Tanure (2005) discute em seus estudos que as relagdes sdo
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dinamicas e as mudangas possiveis e corrobora o que afirmam Hofstede (1984) e Hofstede
e Hofstede (2005) ao descrever que a humanidade deve encontrar uma maneira de diminuir
seus fluxos de ansiedade, sob pena de destruir-se a si mesma. Schneider e Barsoux (2003)
sugerem o envio de soldados corporativos ao campo de batalha econdmico, ao invés de
soldades militares ao campo de guerra, pois os primeiros podem contribuir para o
desenvolvimento econdémico que tornaria o mundo mais prospero e, conseqiientemente,

mais tolerante.

2.2.5 Dimensdo temporal

Schein (2004) definiu a dimensdo temporal como aquela cujas premissas
compartilhadas em determinada sociedade estabelecem os conceitos basicos de tempo no
grupo, entre eles como o tempo ¢ definido e medido, quantos tipos de “tempo” existem e a
importancia do tempo naquela cultura.

As culturas primitivas baseavam-se no “antes” e “depois” para orientarem-se em
relagdo ao tempo, de acordo com fases da lua, nascer e por-do-sol e estagdes do ano. Ha
trés perspectivas de tempo: o tempo como uma linha de eventos seqilienciais, como a
passagem de segundos, minutos, horas e assim por diante; o tempo como algo que se move
de maneira circular, com passado e presente juntando-se a possibilidades futuras; e o
tempo em relagdo a curto, médio e longo prazo. Somadas a essas perspectivas existe ainda
a no¢do de velocidade que as permeia (HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2005; SCHNEIDER;
BARSOUX, 2003; TANURE, 2005; TROMPENAARS; HAMPDEN-TURNER, 1998).

Algumas décadas apos os primeiros estudos de Hofstede (1984), efetuados na
década de 70, Hofstede e Hofstede (2005) incluiram uma quinta dimenséo identificada em
pesquisas posteriores: a chamada dimensdo temporal ou orientagdo em relacdo ao tempo
(curto prazo versus longo prazo). Para os autores, culturas com orientagdo de curto prazo
buscam virtudes relacionadas ao passado e ao presente, em particular, respeito a tradig¢des,
preservacdo da reputagdo e o cumprimento de obrigagdes sociais. Os autores entendem,
também, que culturas com orientagdo de longo prazo buscam virtudes relacionadas a
recompensas futuras, em particular, perseveranga e poupanga.

A administracdo do tempo ¢ um fator de competitividade para as empresas, de
acordo com Tanure (2005), que discute os estudos de tempos e movimentos e just in time,

entre outros, como uma forma de poder elaborar a acdo de hoje baseada na experiéncia
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passada, visando perspectivas futuras. Trompenaars ¢ Hampden-Turner (1998) reconhecem
que a maneira como se avalia a dimensdo do tempo tem conseqii€éncias e Tanure (2005)
confirma essa analise ao investigar a orientacdo de paises em relacdo a essa dimensdo.
Segundo a autora, os paises norteados pelo presente ndo prestam atengdo ao futuro; paises
voltados para o passado orientam-se a preservar e reviver tradicdes no presente; e paises
focados no futuro buscam torna-lo mais desejavel e, logo, s@o aqueles que apresentam mais
desenvolvimento econdmico ou social.

Culturas de curto prazo procuram adotar valores e comportamentos que buscam
virtudes relacionadas ao passado e ao presente, como preservagdo das tradi¢des, da
dignidade ou auto-respeito perante os outros (preservation of face) € o cumprimentos das
obrigagdes sociais. Paises orientados ao passado e ao presente geralmente buscam esforgos
que produzam resultados rapidos, sofrem pressdo social para consumir mais, t€m grande
respeito as tradigdes — e lutam para preserva-las — e seus cidaddos em geral se preocupam
com a estabilidade pessoal. Na Franca, por exemplo - um pais de cultura voltada para
preservacdo de tradicdes - o passado é comumente evocado como razio para nio se
executar algo. A frase “nfo é possivel, porque nunca foi feito desta maneira antes”, usada
na Franga, mostra que o presente e o futuro, nessa cultura, sdo determinados pelo que
aconteceu no passado e continuidade e seguranga sdo consideradas virtudes nos negdcios
(HALL; HALL, 1990; HOFSTEDE, 2005; SCHNEIDER; BARSOUX, 2003).

Culturas com estabilidade pessoal demasiadamente estimulada desencorajam a
inovagdo, a iniciativa, a busca de riscos e a adaptabilidade requerida para as atividades
empreendedoras, de acordo com Hofstede e Hofstede (2005). Essas sociedades preocupam-
se com o contexto e as obrigag¢des sociais para preservacdo de seu status e a tolerancia e
respeito as outras pessoas sdo ensinados as criangas. Ha também nessas culturas uma
preocupacdo acentuada quanto a dignidade e auto-respeito em relagdo aos outros (concern
with “face”). Na Europa e na Asia, ha grande énfase no passado e na importancia das
tradigdes (HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2005; SCHNEIDER; BARSOUX, 2003; TANURE,
2005).

Nessas culturas, casamentos sdo arranjos morais ¢ humildade ¢ uma virtude
associada as mulheres somente. A velhice € vista como um tempo de infelicidade, mas
come¢a mais tarde que em paises voltados para o futuro. Os estudantes s@o menos
prolificos em matematica e menos voltados para a solugdo de problemas formais. Eles
atribuem o sucesso ou fracasso a sorte e isso explica por que muitos paises africanos,

imersos em praticas de ocultismo e bruxaria, culpam terceiros e as for¢as ocultas por
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maleficios que, de acordo com estrangeiros, eles mesmos trouxerem para si (HOFSTEDE;
HOFSTEDE, 2005).

Paises direcionados para o passado e presente t€ém organiza¢des cujas métricas
empresariais objetivam os resultados imediatos (da semana, do més, do quartil) e os
gerentes e colaboradores sdo premiados ou punidos em relagdo aos resultados obtidos,
independentemente de estes ultimos serem fruto de decisdes tomadas em gestdes passadas.
A gestdo geralmente é baseada em meritocracia e diferenciagdo de acordo com as
habilidades dos estudantes, como nos Estados Unidos, por exemplo. No entanto, ha
diferencas na interpretacdo desse valor em outros paises de orientagdo de curto prazo,
como no caso da Franca. Apesar de situar-se na escala de Hofstede e Hofstede (2005)
como um pais de orientagdo de curto prazo, a Franca difere nesse aspecto devido a seu
apego a tradi¢des, com os estudantes das grandes écoles dominando o cenario politico e
dos negdcios, enquanto estudantes de outras escolas de menos prestigio, ainda que com
mérito, ndo tém as mesmas oportunidades (HALL; HALL, 1990; HOFSTEDE;
HOFSTEDE, 2005).

Em termos organizacionais, colaboradores e gestores de paises com cultura para o
presente e passado valorizam liberdade, direitos, atingimento de metas e pensamento
individual. Tempo de lazer ¢ importante e o foco € no resultado final e nos lucros do ano
corrente. Os gerentes e colaboradores situam-se psicologicamente em esferas distintas em
termos de aspiragdes; e os sistemas de compensagdo, como ja foi descrito, sdo baseados em
meritocracia e habilidades individuais. A lealdade pessoal varia de acordo com as
necessidades de negocios € o consumismo traduz pouco dinheiro para poupar e para
investimentos. Para essas sociedades, se uma coisa ¢ verdadeira, o oposto deve ser falso
(absolutismo) e ha a necessidade de consisténcia cognitiva. Esses paises experimentaram
pouco ou nenhum crescimento econdmico entre 1970 e 2000 (HOFSTEDE; HOFSTEDE,
2005).

Em contraste, culturas de orientagdo de longo prazo ou orientados para o futuro
valorizam esfor¢os sustentaveis para a busca de resultados de longo prazo, o que traduz em
valores como perseveranga, frugalidade e determinagdo. Por isso, as pessoas tendem a
poupar dinheiro e reinvestir em si mesmas ou em seus familiares. O empreendedorismo
nessas culturas tem base para prosperar, dado que perseveranga e capital para investimento
sdo fundamentais para essa atividade. Nessas culturas, as pessoas respeitam as
circunstancias (em detrimento das tradi¢des) e preocupam-se com a adaptacdo pessoal,

além de terem senso de vergonha (sense of shame) que as leva a se preocupar com 0S
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contatos sociais € a manter a palavra empenhada. Ha mais propensdo a se envolver em
causas por um ideal. Casamentos sdo arranjos pragmaticos e a humildade € vista como
atributo necessario a todos da sociedade e ndo apenas as mulheres (HOFSTEDE;
HOFSTEDE, 2005; SCHNEIDER; BARSOUX, 2003; TANURE, 2005;
TROMPENAARS; HAMPDEN-TURNER, 1998).

As sociedades direcionadas para o futuro entendem que a velhice é um periodo de
felicidade e comega mais cedo que nas culturas voltadas para o presente e o passado.
Nessas culturas entende-se que as mulheres devem ter mais tempo para seus filhos em
idade pré-escolar e que as criancas devem ganhar presentes e brinquedos ligados a
educagdo e desenvolvimento. Elas aprendem como ser frugais e as mais velhas t€ém
autoridade sobre as mais novas. Os talentos s@o voltados para as ciéncias aplicadas e
concretas e os estudantes sdo prolificos em matematica e no solucionamento de problemas
formais. O fracasso ou sucesso ¢ atribuido pelos estudantes ao esforgo pessoal ou a falta de
sorte. Para essas sociedades, diferengas na situacdo econdmica ou social das pessoas sdo
consideradas indesejaveis, independentemente dos méritos daqueles que usufruem melhor
situacdo que os outros. Como essas culturas enfatizam a importancia das redes pessoais,
empresas delas oriundas oferecem servigos e pagamentos informais, algo que codigos
internacionais considerariam suborno e ilegalidade (HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2005).

Paises com orientacdo para o futuro t€ém mais prosperidade e desenvolvimento
econdmico, fruto de sua perseveranca e frugalidade, como ja observado anteriormente,
ainda que Hofstede e Hofstede (2005) afirmem que cultura, apesar de necessaria, ndo ¢
condi¢do suficiente para determinar o desenvolvimento econdmico, sendo necessarias a
existéncia de mercado e as condi¢des politicas que o propiciem. Tanure (2005), por sua
vez, discute que, apesar dos comportamentos e valores de culturas de longo prazo serem
mais inspiradores de alto desempenho que os de foco no curto prazo, ndo ha evidéncias
empiricas que corroborem a idéia de que a performance nos negdcios € melhor através das
praticas da orientagdo de longo prazo.

Sociedades voltadas para o futuro possuem valores no trabalho que incluem
aprendizado, honestidade, adaptabilidade, responsabilidade (accountability) e disciplina
pessoal. Tempo de lazer ndo é tdo importante ¢ o foco € na posi¢do de mercado e nos
lucros em 10 anos. Os gerentes e colaboradores compartilham as mesmas aspiragdes; e
diferengas sociais e econdmicas significativas sdo vistas como indesejaveis. Os
investimentos sdo feitos em redes pessoais que possam durar por toda a vida e a

frugalidade permite que as pessoas tenham mais recursos para poupar e investir. Para essas
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sociedades, se uma coisa ¢ verdadeira, seu oposto também pode sé-lo (relativismo) e
diferencas de opinides e desentendimentos ndo sdo vistos como problematicos. Esses
paises experimentaram rapido crescimento econdmico entre 1970 e 2000 (HOFSTEDE;
HOFSTEDE, 2005; SCHNEIDER; BARSOUX, 2003; TANURE, 2005;
TROMPENAARS; HAMPDEN-TURNER, 1998).

Hofstede e Hofstede (2005) encontraram forte relacdo entre a quantidade de
pessoas encarceradas no sistema prisional de um pais, a dimensdo temporal e o produto
interno bruto (PIB), sendo que os dois ultimos operam de maneira independente. Sua
interpretagdo ¢ de que a pobreza leva ao crime e que, portanto, paises pobres t€m mais
criminosos sendo punidos. Os Estados Unidos da América do Norte, no entanto, t€ém alto
numero de pessoas encarceradas em relacdo a outros paises e sdo um pais desenvolvido.
Para os autores, a explicagdo ¢ que a fun¢do da puni¢do, em paises orientados para o curto
prazo, como os Estados Unidos da América do Norte, é tirar as pessoas do convivio social,
com sentengas longas. Paises visando o longo prazo, por sua vez, usam a prisdo para
reformar o individuo e torna-lo um cidaddo produtivo, o que leva a sentengas mais curtas e
menos pessoas em carceres. Os autores também discutem o fato de que sociedades mais
individualistas encaram o individuo como problema e o punem e as coletivistas véem o
crime como problema e tentam inibir sua causa.

O fundamentalismo tem campo fértil em culturas posicionadas no extremo da
escala em termos de orientacdo de curto prazo e os fundamentalistas ndo sdo capazes de
lidar com problemas do mundo moderno, de acordo com Hofstede e Hofstede (2005). Para
eles, questionamentos ndo podem ser permitidos, visto que desestabilizam as verdades e
tradicdes estabelecidas. Quando politicamente influentes, os fundamentalistas ameacam a
paz e a prosperidade mundial. Apesar de a religido islamica ndo ter valores orientados para
o curto prazo, a for¢a do fundamentalismo presente em seu meio os possui. Para os autores,
fundamentalismo religioso, politico € economico sdo inimigos agressivos do pensamento
de longo prazo, uma vez que se baseiam no passado e buscam escapar da responsabilidade
compartilhada pelo futuro, atribuindo-a a Deus ou ao mercado. Uma das ameacas a paz,
saude e justi¢a, além de desenvolvimento econdmico, € a superpopulagdo, presente em
varios paises do mundo. Os autores acusam o fundamentalismo em geral de ser grande
opositor da propagacdo entre a populacdo de métodos contraceptivos (BOCHNER, 1976;
DAMATTA, 1993; 1999; FROMM, 1965; HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2005;
TROMPENAARS; HAMPDEN-TURNER, 1998).
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Tanure (2005) investigou a maneira como diferentes sociedades lidam com a
temporalidade. Pessoas oriundas de culturas cuja percepcdo de tempo € linear podem
sentir-se desconfortaveis e irritadas ao trabalhar com pessoas que percebem o tempo de
maneira sincronica e, portanto, executam varias atividades ao mesmo tempo. Além disso,
as sociedades chamadas “sincronicas” sdo menos pontuais, com atrasos em reunides que
variam de 15 minutos a dias inteiros em paises do Oriente Médio e Africa (HALL; HALL,
1990). Trompenaars ¢ Hampden-Turner (1998) discutem uma negociagdo perdida por
americanos no México pela falta de planejamento de viagem de seu cliente ao ndo levar em
consideragdo os ja conhecidos atrasos a reunides por parte dos mexicanos e sua
necessidade de usar o tempo para estabelecer relacionamentos.

Algumas culturas “sincronicas” usam o tempo para demonstrar a importancia de
quem espera e do que é esperado. No Brasil, por exemplo, as pessoas mais importantes ndo
podem esperar, visto que estar no topo da hierarquia € sinonimo de estar acima e além do
tempo. No entanto, esses “seres superiores” devem ser esperados, mesmo que o atraso
ultrapasse horas, pois os “inferiores” estdo subordinados as relagdes e tém, portanto,
subordinagdo em rela¢do ao tempo.

O antigo “cartdo de ponto” ¢ comumente associado ao trabalhador-padrao, mas néo
se imagina exigir-se do gerente da fabrica a mesma obrigag¢do. Na Inglaterra, quanto mais
importante for o cargo de um profissional, maior € a tolerancia para seus eventuais atrasos.
Nos Estados Unidos da América do Norte, somente pessoas com nivel hierarquico muito
elevado podem deixar outros esperando e sair impunes, visto que deixar outros esperando ¢
visto por eles como um insulto e demonstra que a pessoa que os deixou esperando ¢
desorganizada (DAMATTA, 1993; HALL; HALL, 1990; SCHNEIDER; BARSOUX,
2003).

2.2.6 Diferencas entre os estudos de Hostede e Trompenaars e Hampden-Turner

Apesar das similaridades encontradas nas dimensdes estudadas por Hofstede (1984;
2001), Hofstede e Hofstede (2005) e Trompenaars e Hampden-Turner (1998), investigadas
por Schneider e Barsoux (2003), houve polémica entre a maneira como elas foram
estudadas. Hampden-Turner e Trompenaars (1997) encontraram diferengas entre as duas
abordagens, sendo uma delas o fato de que enquanto Hofstede (2001) e Hofstede e

Hofstede (2005) entendem cultura como linear e exclusiva (se uma cultura € individualista,
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ela ndo pode ser coletivista), Hampden-Turner e Trompenaars (1997) ¢ Trompenaars e
Hampden-Turner (1998) a consideram algo circular (uma dimensao cultural busca
“gerenciar” o seu oposto). Para ilustrar esse ponto, discutem o fato de os membros da
cultura americana, considerada indivualista em suas pesquisas, estarem mais engajados em
associag¢des voluntarias que qualquer outra nagao do mundo.

Outro ponto de discérdia diz respeito a auséncia ou ndo de viés cultural nas
pesquisas de Hofstede (1984). Hofstede (1984; 2001) e Hofstede e Hofstede (2005) usaram
procedimentos estatisticos para suas pesquisas, o que para eles implicaria procedimentos
culture free e neutros. Trompenaars ¢ Hampden-Turner (1998), porém, discordam dessa
visdo, pois entendem que a escolha de algumas variaveis em detrimento de outras para a
pesquisa demonstra o viés cultural dos pesquisadores e afeta os procedimentos estatisticos,
ndo havendo, entdo, procedimentos culture free.

Independentemente da pol€mica, é possivel discutir as similaridades entre as
dimensdes propostas por Hofstede (1984), Hofstede ¢ Hofstede (2005) e Trompenaars e
Hampden-Turner (1998). A defini¢do destes ultimos sobre culturas universalistas e
particularistas estd relacionada a dimensdo distdncia de poder, identificada por Hofstede
(2001). Também ¢ possivel correlacionar-se a dimensdo necessidade de controle das
incertezas, proposta por Hofstede (2001), com a dimensdo estudada por Trompenaars e
Hampden-Turner (1998), que discute sobre revelar as emog¢des, pois culturas que possuem
alto nivel de necessidade de controlar incertezas expressam mais claramente suas emogdes
(TANURE, 2005).

Portanto, pode-se dizer que a contribui¢do de Hofstede (1984), Trompenaars e
Hampden-Turner (1998) enfatiza as grandes diferengas culturais que influenciam as
organizagdes. Entender essas diferengas e utiliza-las para obter vantagens competitivas ¢
fundamental para os executivos do mundo atual (ADLER, 2002; COX; BLAKE, 1991;
DISTEFANO; MAZNEVSKI, 2000).

2.3 Formacio cultural brasileira

O Brasil ¢ uma poténcia econdmica na América Latina ¢ no mundo, com limites
geograficos com outros 11 paises. Distingue-se de seus vizinhos ndo apenas por seu
tamanho, mas também por seu idioma e cultura propria — € o Gnico na América Latina cujo

idioma ¢ o portugués e ¢ o maior pais de idioma portugués no mundo. Apesar de
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compartilhar com outros paises latino-americanos diversos tragos culturais, o Brasil possui
uma mistura de tragos culturais peculiares, fruto da colonizacdo portuguesa e de sua
formagdo historica singular. Essa mistura auxilia no entendimento de comportamentos
sociais e organizacionais atuais. A colonizacdo portuguesa, a mistura de racas e religides e
sua convivéncia fazem com que o Brasil geralmente ndo compartilhe afinidades
caracteristicas de paises latinos (BARBOSA, 2006; BECKER, 2004; CALDAS; WOOQOD,
2000; HOLANDA, 1995; RODRIGUES; BARROS, 2002; SCHNEIDER; BARSOUX,
2003).

Peterson ¢ Smith (1997) mostram que a colonizagdo transfere alguns elementos
culturais do colonizador para o colonizado, ainda que esse processo ndo seja simples. A
colonizag¢do pode produzir subgrupos que mostram aceitacdo ou rejei¢cdo ao colonizador e
hibridos culturais.

No caso brasileiro, a supressdo das identidades discrepantes e a repressdo a
movimentos separatistas foram fatores determinantes desde o principio da colonizagdo
portuguesa, que ndo tinha uma mentalidade de constru¢do de uma nova nagdo, como a dos
ingleses em relagdo a América do Norte. Os ingleses traziam a familia para viver no novo
continente, enquanto os portugueses deixavam as suas no seu pais de origem com o intuito
de explorar a nova terra e voltar (CALDAS; WOOD, 2000; DAMATTA, 1993;
HOLANDA, 1995; TORRES, 1973). Os ingleses puritanos chegaram a América do Norte
e encontraram uma terra indspita, cruel, com furacdes, terremotos, neve, habitada por
indios selvagens que ndo mediam esforgcos para atacd-los na defesa de suas terras. Os
ingleses buscavam como objetivo colonizador fundar (construir) uma Nova Jerusalém,
vencendo as dificuldades com o espirito do trabalho, cujas caracteristicas sdo a busca da
paz, estabilidade, seguranca pessoal e esforcos sem perspectivas de ganho rapido
(BARBOSA, 2006; DAMATTA, 1993; HOLANDA, 1995; TORRES, 1973).

A colonizacdo portuguesa que explorou o territorio brasileiro ndo o fez com base
em um plano racional e de objetivo construtor, mas como obra de desleixo e descaso. O
Brasil foi descoberto (ao acaso), ndo fundado (construido). A natureza amavel, sem
terremotos, neve, furacdes ou maremotos auxiliava a visdo de natureza disponivel para ser
usufruida sem esforgo. Fixados no litoral até o século XVIII, os colonizadores portugueses
construiram cidades irregulares, estabelecidas e com crescimento sem planejamento e
estrutura. Diferentemente dos demais paises latino-americanos, colonizados pela Espanha,
o interesse dos portugueses era fazer fortuna rapida e ndo com trabalho regular, usando a

lei do menor esfor¢o para o atingimento de seus objetivos. Os portugueses, em contraste
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com os ingleses, eram dotados do chamado espirito aventureiro, cujas caracteristicas eram:
audacia, instabilidade, irresponsabilidade, amantes do ganho facil, o que, somado a falta de
orgulho de raga, que os levava a misturar-se com os nativos indigenas e negros, tornou
possivel a adaptagdo a uma terra nova sem esfor¢o demasiado e, por fim, a formagéo de
uma nagao longe da sua (BARBOSA, 2006; DAMATTA, 1993; HOLANDA, 1995).

Chamada por Holanda (1995) de “concep¢do espacosa do mundo”, a visdo da
natureza como fonte de recursos infinitos e inesgotaveis ¢ uma linha de pensamento
marcada pelo usufruto da terra de maneira predatéria. Descobre-se um produto da terra,
explora-se o produto até o seu esgotamento para novamente reiniciar-se o ciclo. Esse
processo foi o que marcou a exploragdo do pau-brasil, que deu o nome a nagdo, passando-
se para o agucar, o ouro, o café e, finalmente, a borracha. Essa ainda ¢ marca caracteristica
da histéria econdmica do Brasil até os dias de hoje (DAMATTA, 1993; HOLANDA,
1995).

Enquanto as culturas baseadas na ética protestante exaltavam o trabalho duro, as
nag¢des ibéricas o desprezavam, visto que, para os portugueses, a ociosidade era algo digna
dos nobres e o trabalho duro era desprezado por ser proprio dos escravos. A escravidio,
que marcou profundamente a formacdo cultural brasileira, por sua vez, propiciou a
sedimenta¢do da oposi¢do ao trabalho, matando no homem livre a necessidade de
cooperacdo com o proximo e a organizacdo. A partir da coloniza¢do portuguesa, marcada
pelo etnocidio e genocidio de indigenas e africanos escravos, pela retirada das riquezas
naturais por meio de devastag@o, foi formada a nacéo brasileira (CALDAS; WOOD, 2000;
HOLANDA, 1995).

Uma analise da bandeira brasileira possibilita visualizar o Brasil como um pais rico
por natureza e com terra boa para ser explorada de maneira predatoria até os dias de hoje.
Formada em estrutura hierdrquica, o retangulo verde representa as riquezas vegetais,
englobando um losango amarelo-ouro, que traduz as riquezas minerais, abrangendo o céu e
as estrelas no circulo azul, significando uma terra abengoada pela natureza rica e feita para
deleite, desfrute e exploragdo do homem. Desde a primeira carta do escrivao da frota de
Cabral, Pero Vaz de Caminha, em 1° de maio de 1500, na qual ele celebrava as dadivas da
natureza e a inocéncia e beleza dos indios nativos, até representagdes atuais do Brasil como
“celeiro do mundo”, “gigante adormecido™ e “pais tropical abengoado por Deus e bonito
por natureza”, como a musica de Jorge Ben proclama, tem-se a idealiza¢do de uma terra
boa, onde os atrativos para viver e praticar o extrativismo imediatista e predatdrio sdo

maiores que as dificuldades. Essa visdo iniciou-se como descrito pelos portugueses que
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aqui chegaram e predomina até os dias de hoje. O Brasil foi “descoberto” e os portugueses
tomaram posse do que existia, sem se preocuparem em construir algo (BARBOSA, 2006;
DAMATTA, 1993; HOLANDA, 1985).

Apesar de ter sido colonizado por Portugal em 1500, a cultura portuguesa nao foi a
unica a influenciar o pais: africanos foram trazidos para trabalhar como escravos, italianos
imigraram em numero igual ao de portugueses durante o século XVII e a imigragdo
espanhola foi a terceira em importancia no pais. A primeira geragdo de brasileiros, além
dos imigrantes, foi composta de casamentos e relacdes entre os colonizadores portugueses,
os africanos escravos e os indios nativos (DAMATTA, 1993; HOLANDA, 1995;
RODRIGUES; BARROS, 2002).

Ha controvérsias entre os estudiosos da antropologia e formacdo cultural brasileira
sobre as influéncias que tornam o Brasil o que ele € e o que o define culturalmente. Freyre
(1933) representa a linha de autores que atribuem ao negro e sua miscigenagdo com 0s
portugueses, que geraria o mulato, peso significativo na formag¢do cultural brasileira.
Holanda (1995) discorda dessa visdo, afirmando que o Brasil ¢ uma réplica da sociedade
portuguesa transposta para os tropicos e cuja influéncia de indios e negros ¢ irrelevante.
Barbosa (2006) discute o anseio de ideal igualitario brasileiro refletido nos livros de
Historia do Brasil, nos quais comumente se retrata o aspecto igualitario e harmonico das
trés ragas (branca, negra e india) na formagao cultural brasileira. Nessa perspectiva, Degler
(1971) descreve o mito do portugués como senhor benevolente, que tratava bem a seus
escravos. DaMatta (1981) chama esse mito de “fidbula das trés racas” ou “racismo a
brasileira”, que transformou o Brasil em um pais de mesticos (BARBOSA, 2006;
DEGLER, 1971; DAMATTA, 1981; FREYRE, 1933; HOLANDA, 1995; ROSEN, 1971).

Geralmente, mostra-se o Brasil como fruto das trés ragas formadoras em diferentes
aspectos: ao negro cabem os aspectos ludicos, como o futebol, carnaval e samba; ao indio,
o amor a liberdade e a natureza; e ao portugués, as instituigdes sociais e politicas, além da
auséncia de racismo em relagdo a outras etnias, o que explicaria a miscigenacdo € o bom
tratamento dado as outras ragas. O elemento europeu dos imigrantes € incluido no lado do
Brasil considerado desenvolvido e cosmopolita, que inclui a usina de Itaipu e as industrias
nacionais que competem e vencem no mercado externo (BARBOSA, 2006).

Portanto, a formacdo cultural brasileira ¢ embasada na sua configura¢do étnica
diversa, de forma a ndo ser nem tdo ocidental como seus ancestrais europeus, nem tao
latina como seus vizinhos na América do Sul, mas tendo componentes de ambas as

culturas. A questdo da mistura dos portugueses com outras ragas no Brasil € fruto de néo



70

serem eles mesmos uma raga “pura” e de ndo terem o chamado orgulho racial, levando-os
a ndo se oporem a casamentos ou convivéncia marital com indias nativas, estando o
governo portugués disposto a miscigenagdo ou tropicalizagdo. Essa miscigenacdo é motivo
de horror entre outros povos que valorizam a raca pura e que entendiam que ragas
inferiores (indios e negros) ndo poderiam se misturar com ragas superiores (brancos) sem
que isso resultasse no fim da nagdo (DAMATTA, 1993; 1999; HOLANDA, 1995;
ROGRIGUES; BARROS, 2002).

O Brasil orgulha-se de sua origem diversificada, da mistura de ragas presente na
musica, sincretismo religioso e alimentagdo, entre outros. A convivéncia de opostos ¢
chamada de dualismo por autores como DaMatta (1990; 1999), que nao ¢ regida pela
logica do dentro ou fora, certo ou errado, preto ou branco. Pode-se dizer que na sociedade
brasileira ha distintos tons de cinza, fruto da cultura de miscigenac¢do. O racismo europeu,
norte-americano e sul-africano traz imbuido em seu dmago a ndo mistura de ragas,
enquanto que no Brasil o mulato representa a intermediacdo e a mistura que impossibilita o
carater exclusivo que escolhe um em detrimento do outro.

Nao se deve concluir, porém, que ndo havia preconceito ou racismo no Brasil ou
em Portugal na época do descobrimento e formag¢do do pais. Os portugueses tinham
legislagdo discriminatoéria ndo apenas contra os negros, mas contra judeus e mouros e
ampliaram as formas de preconceito ao estabelecerem-se no Brasil. Apesar da mistura de
racas, o Brasil é uma sociedade hierarquizada, em que os diferentes tons de cinza mostram
critérios distintos de classificacdo entre o que € superior e inferior. Julga-se pelo tom de
pele, pelo dinheiro que se tem, pelos nomes de familia, de tal forma que o “racismo a
brasileira” torna-se toleravel, pois € sutil e esconde a existente hierarquizacdo da
sociedade. Diferentemente da sociedade americana, de “iguais, porém separados”, a
sociedade brasileira ¢ composta de “diferentes, porém juntos” (BARBOSA, 2006;
DAMATTA, 1990; 1999). O “racismo a brasileira” tem um componente implicito: a
negagdo de sua existéncia. Por ser um pais de formacdo hetereogénea, fruto de inimeros
fluxos migratorios, faz parte da ideologia nacional imaginar-se um pais sem preconceitos.
Fleury (2000) denomina a negagdo do preconceito e da discriminagdo racial de “barreira
cultural implicita”.

Essa sociedade contraditéria emergiu, diversificada, mas estratificada, com o
dualismo como componente intrinseco. A dualidade esta presente no sincretismo religioso,
por exemplo. Pode-se ser catdlico e umbandista; cristdo, mas crer-se em reencarnagao

(fundamento espirita); crismado, mas seguidor de ideais budistas. Esse dualismo ¢ a busca
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do meio-termo, do caminho no meio, da fuga da exclusividade da op¢ao do “preto” ou
“branco”, para situar-se nos tons de cinza, que permitem transitar entre um mundo e outro.
Ou seja, no Brasil, nada ¢ impossivel (DAMATTA, 1999; FREURY, 2000).

A dualidade também pode ser identificada na separacdo do espago da casa e da rua,
assim como na definicdo do pais como uma sociedade de pessoas e individuos. Nos
Estados Unidos da América do Norte, exalta-se o individuo e exclui-se a pessoa ou o
coletivo. No Brasil, a dualidade traduz a existéncia dos dois: os individuos sdo andnimos e,
portanto, devem ser tratados no rigor da lei, enquanto a pessoa é conhecida e, para ela,
pode-se dar “um jeitinho” (BARBOSA, 2006; DAMATTA, 1987; TANURE, 2005).
DaMatta (1990) discute o sistema dual convivendo em paralelo: por um lado, um conjunto
de relagdes estruturais sem as quais, no Brasil, ninguém consegue viver como ser humano
completo na sociedade, por ficar “excluido”. O excluido esta sujeito ao que o autor chama
de “esfolamento”, por estar desprotegido e, portanto, sob o jugo dos decretos e
regulamentos que governam as massas. Por outro lado, o autor reconhece a existéncia de
um sistema legal moderno, inspirado em sociedades individualistas e afirma que ao mesmo
tempo em que este sistema garante a representatividade de varios setores da sociedade, ele
a sufoca porque a relega ao julgo impessoal da lei: “Aos amigos, tudo; aos indiferentes,
nada; e aos inimigos, a lei” (BARBOSA, 2006).

O tema da dualidade e da exaltagdo do “malandro™ esta fortemente associado a
cultura brasileira e uma de suas manifestacdes mais classicas é o “jeitinho brasileiro”. Uma
jungdo entre o “pode” e o “ndo pode”, fruto do formalismo caracteristico da sociedade
brasileira, retrata uma realidade social na qual o “ndo”, que ¢ definitivo, categorico e
irrecorrivel em outras sociedades, pode traduzir-se em “talvez” ou “sim”, dependendo da
interagdo pessoal num sistema impessoal de leis e normas na sociedade brasileira. Barbosa
(2006) discute que, no Brasil, dizer “ndo” ¢ uma aventura no terreno do desconhecido. Para
a autora, a incapacidade de dizer “nao” de modo a aplicar-se a lei de maneira universal a
todos € caracteristica brasileira tipica. O malandro ¢ um especialista no “jeitinho”, um
sobrevivente que vence situagdes dificeis e consegue tornar “ndo” em “sim” de maneira
continua, tornando-se por conseqiiéncia um heréi. Os brasileiros sdo todos iguais, mas por
meio do “jeitinho” se tornam “mais iguais” que outros. E a maneira de harmonizar um
mundo dividido, o que mostra sua importancia como valor social. O “jeitinho”, que pode
ser definido como uma solugéo criativa para alguma dificuldade emergente, e que teria,

portanto, um aspecto positivo ao evocar a flexibilidade, tem o seu lado negativo por
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significar também o desrespeito a leis estabelecidas a partir da esperteza ou malandragem.
(BARBOSA, 2006; DAMATTA, 1999).

O malandro néo € aquele que provoca uma revolucgdo, que muda o sistema existente
ou a estrutura social, mas aquele que se revolta por querer ocupar uma posi¢cdo que outros
ocupam. O sistema de desigualdade nao ¢ mudado e sim a posi¢do do malandro, que sai de
dominado para dominador, de ter de obedecer as leis, para aquele que transita acima delas
pela nova posicdo ocupada. Tudo sempre na lei do minimo esfor¢o, pois trabalho
demasiado ¢ oficio vil que degrada o homem, de acordo com a concepgdo portuguesa. A
idéia ¢é tirar partido de tudo, algo que encontra eco na famosa “Lei de Gérson”, que faz
alusdo ao comercial televisivo da década de 70, em que o jogador de futebol Gérson
alardeava os beneficios de uma marca de cigarros. Na propaganda, Gérson afirmava que,
como todo bom brasileiro, “gostava de levar vantagem em tudo”, mote que encontrou
grande eco na nag¢do, visto corroborar a crenca € a certeza de que so se sobe na vida através
da malandragem (DAMATTA, 1993; HOLANDA, 1995).

Somada a idéia do malandro como personagem tipicamente brasileiro, esta a idéia
de que “Deus € brasileiro”. Isso resulta da fé em solugdes de problemas de maneira
milagrosa e remete as raizes portuguesas, em que se espera resolver os problemas sem
muito esfor¢o. Em contraste com o individualismo americano, no qual as pessoas sdo
incentivadas a vencer pelo esfor¢o de seu trabalho, o pobre no Brasil € visto como vitima,
de tal forma que se espera que “alguém” mude sua situagfo, eximindo-o de qualquer
responsabilidade em fazé-lo por si mesmo. Torres (1973) destaca a crenga brasileira nos
talentos naturais das pessoas, que gera o desprezo pelo trabalho consistente e sistematico
que gere esfor¢o durante um longo periodo de tempo. Trabalho no Brasil é sindnimo de
castigo, 0 que mostra, mais uma vez, que as premissas basicas que formaram o pais ndo
mudaram (BARBOSA, 2006; DAMATTA, 1993; 1999; SCHEIN, 2004; TORRES, 1973).

Por isso, o herdi brasileiro € o malandro, aquele que vive na rua sem trabalhar e
ganha 0 maximo com o minimo esfor¢o. O trabalhador ndo ¢ visto como um heréi, mas
como um substituto do escravo em tempos de liberdade, pois ndo se cré no pais que
alguém possa honestamente enriquecer e ganhar dignidade através com trabalho duro. As
premissas basicas dessa visdo remetem aos tempos em que 0S escravos eram oS que
trabalhavam, visto serem uma raca inferior, ¢ as pessoas decentes e dignas ndo saiam a rua
nem trabalhavam com as maos. Um reflexo dessa visdo hoje pode ser contemplado nas
empregadas domésticas, responsaveis por executar o trabalho doméstico que ndo é visto

como digno de ser realizado pelas “donas™ da casa. Os trabalhadores sdo aqueles que
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correm riscos, mas nao obtém lucro algum (BARBOSA, 2006; DAMATTA, 1990; 1993,
1999).

Como o cotidiano e a rotina da vida didria sdo vistos como negativos, entende-se
que a vida rotineira ¢ sindnimo de sofrimento em um mundo reprimido pelas hierarquias
do poder. As festas populares brasileiras, nesse sentido, tém significado importante por
serem marcadas pela alegria e por retirarem as pessoas do “dia-a-dia”. O Brasil, de acordo
com DaMatta (1990; 1993), tem trés semanas festivas: a Semana da Patria, voltada para o
Estado Nacional, a Semana Santa, organizada pela Igreja Catodlica, e, finalmente, o
carnaval, voltado para a sociedade civil em sua face mais desorganizada, a da “massa”. O
autor observa que cada festa ¢ dedicada a um grupo ou categoria da sociedade, que vai do
povo ao Estado e que inclui a Igreja, organizagdo critica na formacgao cultural brasileira.
Por suas peculiaridades, essas festas refletem a hierarquizagdo da sociedade brasileira, pois
cada festa tem seu lugar. Por exemplo, a Semana da Patria ocorre durante o dia, o carnaval
a noite. A Semana Santa tem carater familiar, no espaco da casa e a Semana da Patria e o
carnaval ocorrem na rua, como ponto de encontro da populagdo. O carnaval
especificamente tem como uma de suas caracteristicas o aspecto igualador de varias
camadas sociais, colocando as pessoas como iguais na festa, atuando como uma via de
escape da hierarquizagdo e concentracdo de poder, tdo presentes na cultura brasileira. Ja as
festividades da Semana da Patria reforcam a separacdo entre o povo, que assiste aos
desfiles, e as autoridades constituidas (militares), que desfilam (DAMATTA, 1990; 1993).

DaMatta (1990), em sua andlise do carnaval, avalia a questdo da maneira com que
sdo sorteados os grupos para desfilar e a disputa que visa a que venga a melhor escola. O
autor afirma que o simbolismo aqui € que em uma sociedade hierarquicamente organizada
como a brasileira, quando ha um afastamento do poder dominante, os grupos entram em
disputa. H4, todavia, uma convivéncia pacifica entre os grupos dominantes (elites) e os
dominados que participam do desfile, incorporando em suas fantasias personagens como
reis e nobres, membros da classe dominante. O carnaval ¢ a festa do povo. E o povo que
faz o carnaval ¢ o mesmo que faz a festa do Dia da Independéncia, assim como o gerente
amavel é o mesmo que diz no momento seguinte: “Vocé sabe com quem esta falando?” A
violéncia pode ser cometida pelo “homem cordial” e o populismo reformador,
caracteristico da sociedade brasileira, faz surgir em seu meio o autoritarismo feroz como
forma fundamental de reestruturacdo do sistema - opostos convivendo no mesmo espago

social (DAMATTA, 1990; 1993).
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Dentro desta premissa, Barbosa (2006) discute longamente a importancia da
igualdade no Brasil. O termo ¢ o mesmo em varias nagdes, mas a sua interpretacdo tem
viés cultural distinto nas sociedades. No caso da igualdade no Brasil, ela difere da
igualdade americana, que esta baseada no direito e ndo no fato, ou seja, as leis garantem
que todos, mesmo os “diferentes”, tenham o mesmo tratamento e oportunidades. O
resultado dessa igualdade pode ser pessoas tendo premiacdes e salarios diferentes por
mérito.

No Brasil, a igualdade é de fato: ndo é bem visto alguém fazer uso de seus
“privilégios” por ser rico ou ter algum cargo social para obter algo. Frases tipicamente
brasileiras como “ela € rica, mas € simples” e “ele € bonito, mas ¢ legal” mostram tanto a
atitude da pessoa com “privilégios” de ndo mostra-los e igualar-se ao “povo”, como a boa
recep¢do por parte do que a avalia, por ndo sentir-se inferior. Candidatos a cargos publicos
gostam de identificar-se como parte do “povdo”, mesmo que na pratica morem em
apartamentos luxuosos, o que os qualificaria como parte da “elite”. Frases como “quando
morrermos vamos todos para o mesmo lugar” e “sé porque ela € bonitinha” mostram a
indignagdo de uma pessoa ao ver outra com privilégios que ela ndo possui e fazendo uso
disso. Barbosa (2006) relaciona isso a ética catdlica, onde ha implicagdes morais negativas
ao sucesso financeiro, trazendo culpa e suspeita sobre a legalidade ou moralidade com a
qual a pessoa bem sucedida adquiriu tais privilégios.

Rosen (1971) analisa a heranga portuguesa como responsavel por esse traco
cultural, visto que o sentimentalismo ou “complexo de coitado” € uma caracteristica
cultural brasileira herdada dos portugueses. No Brasil, ha simpatia e desejo de ajudar a
todos que se encontram em situagdo “inferior”, ao ponto de as debilidades humanas serem
encaradas como inevitaveis e, portanto, como algo a ser tolerado e cuja “vitima” € elegivel
a obter favores por sua condi¢gdo (BARBOSA, 2006; ROSEN, 1971; WILLEMS, 1953). O
outro lado da mesma questdo pode ser visto em cargos publicos no Brasil, onde,
independentemente da performance, as promogdes e aumentos sdo dados igualmente. Por
conta disso, é impossivel dar-se um beneficio ou prémio a um individuo que se destacou
sem estendé-lo a todos os outros, o que é chamado principio de isonomia (BARBOSA,
2006).

Igualdade de fato convivendo com a hierarquizagdo, a sociedade que da o
“jeitinho” e tem pena dos “coitados” é a mesma que “busca levar vantagem em tudo” e
privilegiar os parentes e amigos. A cultura brasileira, assim como qualquer cultura

nacional, ¢ fruto de um processo de aprendizado complexo pelos membros da sociedade
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que a compartilham e as premissas basicas que a formam sd3o dificeis de serem
modificadas. Por isso, € possivel verificar-se que apesar de a escravidao ter sido abolida ha
mais de 100 anos e dos movimentos reformistas estarem ha muito operando no pais
buscando a igualdade, esses sdo apenas movimentos que buscam uma sociedade ideal, mas
ndo refletem a realidade dos fatos, embasadas nas premissas basicas da formacdo cultural
brasileira: a opressdo a empregados domésticos e trabalhadores, a crenca dos brasileiros de
que “todos sdo iguais, mas alguns sdo mais iguais que 0s outros” e a visdo da natureza
brasileira como fonte de riqueza inesgotavel. O formalismo (excesso de leis) e a visdo do
Brasil como nagdo com potencial, mas em graves problemas econdmicos, ndo sdo algo
novo, mas sim uma caracteristica cujo inicio se deu no “descobrimento” do Brasil pela
mao dos portugueses (BARBOSA, 2006; DAMATTA, 1993; SCHEIN, 2005).

Ha uma idéia preconizada no Brasil de que o pais teria outra historia, talvez de
maior sucesso, se tivesse sido colonizado pelos holandeses ou ingleses. Porém, o fracasso
da colonizagdo holandesa no Brasil € justificado por antropologistas com a afirmacdo de
que os europeus do Norte ndo conseguem adaptar-se as regides tropicais, ainda que
individuos advindos desses paises isoladamente o fagam. Os portugueses, com seu espirito
aventureiro ja descrito anteriormente, conseguiram adaptar-se melhor as caracteristicas do
pais tropical. Isso ndo anula a percepgao geral de que a heranga portuguesa foi negativa
para os brasileiros, principalmente se comparada com o relativo sucesso dos Estados
Unidos. Os portugueses sdo vistos como incompententes e ineptos, tanto em seus negocios
como na condugdo da colonizagdo brasileira, e esse desprezo é passivel de identificagdo
seja nas piadas classicas sobre portugueses, seja no fato de dificilmente encontrar-se um
brasileiro que demonstre abertamente orgulho de ser descendente de portugueses

(BARBOSA, 2006; HOLANDA, 1995).

2.3.1 Estilo de gestdo brasileiro

A existéneia de um estilo de gestdo brasileiro foi confirmada por Barros' e Prates
(1996) a partir de suas pesquisas sobre os principais tragos culturais presentes na cultura
brasileira, feitas com 2.500 dirigentes e gerentes de 520 empresas de grande e médio porte

do Sudeste e Sul do pais. Eles conseguiram identificar um estilo brasileiro de gestdo que o

1 . .
A autora passou a assinar Tanure a partir de 2004.
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diferencia do de outros paises. Um dado importante encontrado em suas pesquisas diz
respeito ao fato de que ha diferengas no campo de carater nacional e as caracteristicas
culturais brasileiras estdo impregnadas na atividade empresarial, mesmo no caso de
empresas multinacionais atuando no pais. O estilo brasileiro, de acordo com os autores,
contém tragos complexos € muitas vezes paradoxais. Os autores afirmam que a capacidade
de transitar entre os subsistemas, ligando-os por tragos culturais especiais, explica alguns
dos paradoxos. Por exemplo, a sociedade brasileira é alegre e harménica, mas pobre. E
criativa, mas tem baixo nivel de critica. E possui uma enorme capacidade de conviver com
os opostos. Essa dualidade € caracteristica da formagdo cultural brasileira, conforme ja
discutido no tépico anterior (BARBOSA, 2006; BARROS; PRATES, 1996; DAMATTA,
1999).

Essa é uma visdo dindmica e relativa, visto que os papéis alternam-se de acordo
com a posi¢do que o individuo ocupa em determinada situagdo. Por exemplo, se um
gerente ¢ subordinado a um diretor, ele evitara conflito e tera a postura de espectador. Em
relacdo a seus subordinados, o mesmo gerente assumird um papel em que predominara a
concentracdo de poder e o personalismo e ele nfo evitara o conflito com seus
subordinados, uma vez que ele tem mais poder (BARROS; PRATES, 1996; TANURE,
2005).

A cultura brasileira ndo deve ser analisada isolando-se os tracos culturais
brasileiros, visto que a dualidade e a interag@o entre os tragos culturais diversos permitem
que estes se reforcem e se retroalimentem. O sistema de agdo cultural brasileiro é resultado
da interagdo de quatro subsistemas: o institucional (formal), o pessoal (informal), o de
lideres e o de liderados. O trago institucional diz respeito as relagdes fora do ambiente
familiar e o pessoal é composto do espago da casa. O subsistema de lideres abrange
aqueles que detém o poder; e o de liderados aqueles que se subordinam aos lideres ou
aqueles que detém o poder (BARBOSA, 2006; BARROS; PRATES, 1996; DAMATTA,
1999).

Quanto ao sistema de acgdo cultural brasileiro, além dos sistemas descritos, ha
subsistemas que sdo articulados a partir de tragos culturais especiais, que sdo os que
mantém o sistema todo coeso, conforme demonstrado na FIG. 2 (BARROS; PRATES,
1996; TANURE, 2005).
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FIGURA 2 — Sistema de agdo cultural brasileiro.

Fonte: Barros e Prates (1996).

H4 uma intersecgdo nas interagdes entre os quatro subsistemas de forma a gerar
tragos culturais especiais que mantém o sistema todo coeso. As intera¢des do subsistema
de lideres geram concentrag@o de poder, personalismo e paternalismo. Rosen (1971) sugere
que essas caracteristicas t€ém suas raizes no passado portugués, visto que sua administragdo
era autoritaria, paternalista, particularista € ad hoc (BARROS; PRATES, 1996; ROSEN,
1971; TANURE, 2005).

No tocante a concentragdo de poder, esta ocorre na dimensdo institucional e
relaciona-se com hierarquia e subordina¢do. O personalismo ocorre na dimensdo pessoal,
estd baseado no magnetismo e nas relagdes com outras pessoas, em detrimento da
especializa¢do, o que mostra que a sociedade brasileira é heterogénea, desigual, relacional
e inclusiva. Rosen (1971) acentua novamente as raizes portuguesas desses tragos,
discutindo a notdria falta de responsabilidade civil dos portugueses como fruto do foco nas
relagdes pessoais com amigos e familiares (BARBOSA, 2006; BARROS; PRATES, 1996;
ROSEN, 1971; TANURE, 2005).

No personalismo, a referéncia para a acdo social estd no individuo, ndo na
sociedade, ou seja, a lei é dada somente para o cidaddo andnimo. O paternalismo, por sua
vez, remete a visdo de que o patriarca tudo pode, enquanto os membros do cld obedecem.

E inclui o patrimonialismo, que ¢ a face hierdrquica e absoluta (BARBOSA, 2006;
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BARROS; PRATES, 1996; CALDAS; WOOD, 2000; HOLANDA, 1995; ROSEN, 1971;
TANURE, 2005).

As conseqiiéncias dessas interagdes mostram que o cidaddo brasileiro diferencia-se
pela hierarquia e pelas relagdes pessoais. Existe entdo um fenomeno psicossocial de
dependéncia continuada dos liderados pelos lideres, no qual os primeiros esperam que os
lideres cuidem deles e garantam seu bem-estar, assim como tomem as decisdes e déem
dire¢des a serem tomadas, chegando-se ao nivel de “como fazer”. Esperam recompensas
afetivas, como, por exemplo, mais seguranca. O custo disso € um grau menor de liberdade
e autonomia dos membros do grupo (BARBOSA, 2006; BARROS; PRATES, 1996;
TANURE, 2005).

As interagdes do subsistema institucional geram concentragdo de poder, postura de
espectador, formalismo e impunidade. Além dos resultados ja vistos no que tange a
concentracdo de poder, outros resultados podem ser observados. Entre eles, estdo: a
postura de espectador (mutismo) ou auséncia de argumentagdo critica, funcionamento
orientado pela autoridade externa, baixa iniciativa, pouca capacidade de realiza¢do por
autodeterminag@o, transferéncia de responsabilidade das dificuldades para as liderangas e
processo de infantilizag@o. O brasileiro tipico ndo se sabe o que quer, ndo possui vontade
propria. O formalismo, fruto dessas interagdes, ¢ um mecanismo para evitar riscos no
futuro, relacionando-se a dimensdo identificada por Hofstede (2001) como controle de
incertezas. O formalismo abre espago, como ja foi descrito anteriormente, para a
introdugdo do “jeitinho™, que permite atingirem-se objetivos, apesar do formalismo
(BARBOSA, 2006; BARROS; PRATES, 1996; HOFSTEDE, 2001).

Ainda na questao do formalismo, Hofstede (1984, 2001) discute que para aliviar a
ansiedade de ndo saber o dia de amanhd, o homem confia na tecnologia, na lei e na
religido. O brasileiro vive no tempo presente e ndo estd preparado para o futuro, buscando
resultados imediatistas e sem o devido provisionamento. Essa ¢ a mesma motivagdo dos
ancentrais portugueses que “descobriram™ o Brasil. O brasileiro possui f€¢ em tempos
melhores, tem apego a religido como forma de relacionar-se com o futuro incerto e se
firma na elaboragéo de leis, regulamentos e normas, ainda que com pratica distorcida, para
proteger-se das incertezas do comportamento humano. Essa ¢ a sua estratégia de
articulacdo com o mundo, para criar suposta estabilidade e garantir a inclusdo no clube das
sociedades desenvolvidas (BARROS; PRATES, 1996; HOFSTEDE, 2001).

Essas caracteristicas levam ao formalismo, que conduz a aceitagdo da dicotomia

entre o formal e o real e dos comportamentos “para inglés ver”. Como conseqiiéncia, a
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aparente adocdo de um modelo estrangeiro, por exemplo, ndo se traduz em sua plena
implementagdo de fato. Barbosa (2006) discorda dessa visdo, afirmando que, no Brasil,
adotam-se novos valores, como os da modernidade, mas sem abrir-se mao dos antigos,
como o personalismo, o que faz com que o brasileiro tenha uma multiplicidade de opgdes.
Ele usara um ou outro valor, dependendo da situacdo, optando por aquele que, em seu
entendimento, lhe possibilitara chegar mais facilmente ao seu objetivo (BARBOSA, 2006;
BARROS; PRATES, 1996; CALDAS; WOOD, 2000; HOFSTEDE, 2001; HOLANDA,
1995).

O “jeitinho brasileiro” pode levar, em seu traco negativo, a impunidade. Esta, per
si, ¢ um dos elementos que podem, além de sedimentar ainda mais a manutencdo e
estabilidade do sistema, destrui-lo no final, porque a recompensa de uma postura mais
realizadora n3o ¢ estimulada. A impunidade como traco cultural é fruto da heranca
escravocrata e esta associada a dimensao de distancia de poder, pois se trata da tendéncia
do brasileiro tipico de julgar-se acima da lei e com direitos especiais (BARBOSA, 2006;
BARROS; PRATES, 1996; CALDAS; WOOD, 2000).

Por isso, as intera¢des do subsistema pessoal geram personalismo e paternalismo,
lealdade pessoal e a postura de evitar-se o conflito, afetando diretamente a liberdade
individual e o grau de autonomia. Além dos resultados ja vistos no que tange ao
personalismo, outro descrito ¢ a lealdade pessoal, que é uma resposta do subsistema
“pessoal” ao formalismo do subsistema “institucional”. Novamente, o “jeitinho brasileiro”
entra em cena, de tal forma que a frase - “Por favor, o sr. ndo poderia dar um jeitinho?” - ¢
talvez uma das mais ouvidas na sociedade brasileira e ¢ uma maneira de as pessoas
resolverem seus dramas cotidianos por meio das relagdes pessoais. No entanto, como ja
visto, a linha que separa o “dar um jeitinho” como aspecto de favor do que sugere
corrupcdo ¢ ténue e € o contexto que da a distingdo. A lealdade pessoal articula os
subsistemas de lideres e liderados pelo lado do espago “pessoal” e a coesdo social baseada
na ética pessoal. Ela ¢ fragil pela capacidade de provocar compartimentalizagcdes e
estratificacdes (BARBOSA, 2006; BARROS; PRATES, 1996; TANURE, 2005).

Evitar conflito € outro resultado gerado nas interagdes do subsistema pessoal e traz
a desigualdade de poder que pode levar a alienacdo, baixa motivagdo, passividade e pouca
iniciativa. Barbosa (2006) descreve que no Brasil a desigualdade de poder somada a forte
dependéncia leva a uma situagdo latente de conflito. Para soluciona-la, o brasileiro apela
para solugdes indiretas, chamadas de triangulagdes. Essa caracteristica de evitar conflito ¢

mais presente no sentido liderado-lider, ja que o lider usa seu poder e ndo tem medo de
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conflitos com seus liderados, apesar de ndo busca-los. A base desse subsistema € a
seguranca € a harmonia, na qual mesmo a competigao ¢ feita de forma cooperativa, a partir
de acordos prévios (BARROS; PRATES, 1996; TANURE, 2005). “O brasileiro também
aqui se distingue de outros povos, por ser mais facilmente mobilizavel por ‘seu lider’”
(TANURE, 2005).

As interagdes do subsistema de liderados geram postura de espectador e de
evitarem-se conflitos. Além disso, a flexibilidade pode ser vista como fruto dessas
interagdes, com caracteristicas como criatividade e pragmatismo, adaptabilidade. E
capacidade criativa na qual ndo se cria algo novo, mas é exercitada dentro de limites pré-
fixados, com busca de solugdo para objetivos pessoais, sendo produto da soma do
formalismo e lealdade as pessoas. A flexibilidade ou adaptabilidade nada mais ¢ que uma
forma disfargada de ambigiiidade. Esse trago trata das aparéncias, as coisas ndo sdo o que
parecem ou, se o sdo, podem ter outros componentes ndo visiveis. Novamente, ha uma
ténue linha que separa a flexibilidade do “jeitinho brasileiro” e estes podem confundir-se
(BARBOSA, 2006; BARROS; PRATES, 1996; CALDAS; WOOD, 2000).

Outra caracteristica gerada pelas interacdes do subsistema de liderados ¢ a
criatividade que, como elemento inovador, gera a igualdade de fato. Um exemplo € o
carnaval, que transcende niveis sociais e todos embarcam na mesma festa. O carnaval pode
ser analisado como uma festa de rua em que o mundo ¢ unificado e a visdo da rua e da casa
torna-se conjugada. A criatividade brasileira gera situagcdes para a convivéncia em
igualdade de individuos e representa uma saida do dominio hierarquico para o dominio
formal (BARROS; PRATES, 1996; DAMATTA, 1987).

A juncdo de todos os tracos culturais descritos anteriormente tem como fruto o
chamado estilo brasileiro de administrar. H4 uma necessidade de compor-se a identidade
nacional com a capacitagdo dos brasileiros de interpretar, implementar de maneira nova e
usufruir as bases da cultura de maneira que a ética permeie e os possibilite vivencia-la de
maneira adequada. A convivéncia com os opostos ¢ a fundamentag¢do da arte brasileira de
administrar e ¢ uma qualidade desse estilo (BARROS; PRATES, 1996; TANURE, 2005).

O estilo brasileiro de administragcdo, fruto da cultura brasileira, tem sofrido
influéncias de tecnologias administrativas advindas de paises desenvolvidos,
principalmente dos Estados Unidos da América do Norte, importadas e adotadas por
empresas brasileiras. Isso pode ser identificado pelo desejo do brasileiro de ser
desenvolvido como os “irmdos” do Norte. Essa ado¢do, porém, tem se mostrado

problematica, dada a dicotomia entre os locais onde tais tecnologias foram geradas e onde
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elas sdo aplicadas, no caso, o Brasil (BARBOSA, 2006; CALDAS; WOOD, 2000;
HOLANDA, 1995).

Ha trés categorias principais de diferencas entre os contextos nos quais as
tecnologias gerenciais foram geradas e nos que sdo aplicadas: diferencas institucionais,
diferencas culturais e diferengas organizacionais. No caso brasileiro, a adogdo de
tecnologias administrativas estrangeiras ¢ classificada em trés grupos: mudanga “para
inglés ver”, frustracdo e nega¢do e adaptagdo criativa. O fator dominante na formagdo da
sociedade brasileira reside na tentativa de implantag@o da cultura européia no pais, diversa
da tradi¢do milenar reinante no Brasil na época. Os brasileiros sdo desterrados em sua
propria terra, visto que trazer de paises distantes suas formas de convivio, institui¢des e
idéias e lutar para manté-las em um ambiente hostil levou o pais a participar de um sistema
de evolugdo que ndo lhe parece proprio (BARBOSA, 2006; CALDAS; WOOD, 2000;
HOLANDA, 1995).

Remetendo ao passado, Caldas ¢ Wood (2000) fazem referéncia as praticas dos
indios nativos do territorio brasileiro que efetuavam a antropofagia, um ritual de guerra em
que o grupo vencedor devorava os vencidos, acreditando apoderar-se de sua coragem e
energia, um ritual que para eles demonstrava respeito. Os autores discutem a retomada da
antropofagia como metafora, no inicio do século XX, com adogdo sem limites e sem
sentido de artefatos estrangeiros. No final do século XX, o Brasil encontra-se novamente
apropriando-se de forma exagerada e sem referéncia da cultura estrangeira, mais
especificamente quanto as tecnologias de gestdo originarias de paises desenvolvidos,
especialmente dos paises anglo-saxdes. Essa adogdo, entretanto, fica no nivel dos artefatos
e ndo permeia a nag¢do de maneira a promover mudanca nas premissas basicas,
corroborando a visdo de que a mudanga de uma cultura ¢ algo muito dificil (BARBOSA,
2006; CALDAS; WOOD, 2000; SCHEIN, 2004).

A pressdo que paises emergentes como o Brasil sofrem para adequarem-se a
globalizagdo - uma economia mundial de hipercompetitividade a qual todos estdo
conectados - induz também a pressdes para que se adotem modelos gerenciais ditos
avancados que permitam as empresas adequar-se a essa nova realidade empresarial. A
simples adog@o desses modelos pode ter resultados frustrantes ou inesperados, dadas as
peculiaridades do cenario brasileiro. A explicacdo do porqué da permeabilidade desses
modelos estrangeiros estd na analise das organizagdes brasileiras, no entendimento da
formagdo historico-cultural nacional e nas interagdes dos brasileiros com o estrangeiro

(CALDAS; WOOD, 2000; HOLANDA, 1995).
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Barbosa (2006) faz uma importante analise do conflito permanente que ha no Brasil
entre o desejo de fazer parte das nagdes desenvolvidas e colher os beneficios de uma
sociedade igualitaria de principios universalistas, como a americana, porém sem abrir mao
do personalismo e da possibilidade de “dar-se um jeitinho” e colocar-se acima da regra
universalista quando a situagdo de “emergéncia” assim o exigir. A autora chama a atencao
para o fato de que, teoricamente, universalismo e personalismo ndo combinam, apesar de a
sociedade brasileira tentar compatibiliza-los por meio de mecanismos como o “jeitinho”.

O paradoxo esta no fato de que o brasileiro pode condenar o nepotismo em tese,
mas contrata parentes € amigos para trabalhar no ministério e governo quando ele € o que
ocupa o cargo. O brasileiro tipico faz uma separagdo entre o que ocorre na esfera social, na
qual repudia o “jeitinho” e o personalismo, e a esfera pessoal, em que ele ¢ aceito,
esquecendo-se de que a sociedade é feita de pessoas e sdo brasileiros com essa mesma
mentalidade que ocupam cargos no governo, empresas e na sociedade em geral. No Brasil,
as leis ttm menos valor que as amizades e qualquer critério ¢ secundario quando em
conflito com as relagdes pessoais.

Voltando a questdo do dualismo, tdo caracteristica da cultura brasileira, o momento
atual do pais mostra o recente despertar para a globalizagdo, dado o passado de décadas de
politicas protecionistas e isolamento. Convivem em conflito duas realidades economicas e
sociais: uma que diz respeito a heranga histérica e cultural, que leva a manutengdo da
situacdo de subdesenvolvimento; e outra que se refere a inclusdo do Brasil no mercado
internacional, que leva o pais a buscar avidamente o preparo para a nova realidade de

mercado (BARBOSA, 2006; CALDAS; WOOD, 2000; DAMATTA, 1999).

2.4 Formacio cultural argentina

El argentino tiene una mentalidad de huésped de hotel, el hotel es el pais y el
argentino es un pasajero que no se mete con los otros. Si los administradores
administran mal (...) es asunto del dueiio del hotel, no de los pasajeros (...) —
(DENEVI, 1989).

O argentino tem uma mentalidade de hospede de hotel, o hotel ¢ o pais e o
argentino ¢ um passageiro que ndo se mete com oS outros. Se o0s
administradores administram mal (...) ¢ problema do dono do hotel, ndo dos
passageiros (...) — (DENEVI, 1989).
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A Republica da Argentina tem seu nome derivado do latim argentum, que significa
prata. Os primeiros colonizadores espanho6is chamaram-na de rio de la Plata, ou rio de
Prata, visto que os indios locais deram prata para os sobreviventes da expedi¢cdo que veio
para o pais em 1502. O historiador Pigna (2004) esclarece que a motivagdo espanhola na
colonizagdo do territério que hoje ¢ chamado de Argentina foi a preocupacgdo de que os
portugueses, ja devidamente instalados no Brasil, ndo descobrissem a chamada passagem
interoceanica. A competicdo entre Portugal e Espanha originou a expedi¢do que
descobriria e exploraria o territério argentino. Essas terras eram ocupadas de maneira
desigual pelos nativos até a colonizagdo espanhola (PARADISO, 1993; PIGNA, 2004;
WIKIPEDIA, 2006).

Mesmo assim, Portugal avangou sobre o territorio argentino, chegando a colocar
bandeiras e simbolos da coroa portuguesa por aquelas terras, o que levou o reinado
espanhol a apressar ainda mais seus impetos de conquistar a regido e ali estabelecer
fortalezas e povos. Porém, diferentemente do ocorrido no Brasil, de natureza amavel e
ambiente receptivo aos colonizadores, os primeiros espanhodis que chegaram aquela que
seria chamada no futuro de Buenos Aires foram devorados por tigres, ou seja, a terra lhes
era hostil (PIGNA, 2004).

Para os espanhdis, a América era considerada um continente vazio em termos
populacionais e sem cultura e foi assim que se construiu a mentalidade fundadora, ou seja,
sobre o nada. Motivados por curiosidade, necessidade e ambi¢do, os espanhdis colocaram
em pratica seus antigos sonhos de empreendimentos além-mar. Pigna (2004) discute que,
para os espanhdis, 0 novo pais se construiria sobre uma natureza desconhecida, uma
sociedade aniquilada e uma cultura que era dada como inexistente. Para os colonizadores
espanhois, diferentemente dos portugueses que se misturaram com os locais de forma a
tornar mais facil a colonizagdo, o zelo pela conservacdo de formas de vida social do pais de
origem, sua cultura, a religido crista e, sobretudo, os designios dos europeus ao cruzarem o
mar deveriam ser a base fundamental da construcdo do que eles imaginavam ser uma nova
Europa criada sobre o nada (AGUINIS, 2003; HAMILTON, 2004; PIGNA, 2004).

A intolerancia espanhola, que teve de lutar por sua unidade e identidade dado seus
numerosos conflitos internos, foi trazida a América sob a forma de destrui¢@o e eliminagéo
do outro — no caso, os nativos. A intolerancia e destrui¢do de mouros e judeus na terra-
patria, a Espanha, foram perpetuadas na América espanhola — e na Argentina — pela
eliminagdo dos “selvagens™ nativos. A obsessdo pelo ouro e prata culminou na aniquilagéo

das populagdes nativas originarias das riquezas naturais. Os empreendimentos espanhois
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eram parasitarios € o ouro e riquezas apoderadas pelos espanhdis foram fruto de roubo e
saqueamentos. E importante destacar que a civilizagdo que baseou seu poder e riqueza na
imposi¢do ao direito a propriedade privada ndo a tenha respeitado no caso dos indios
nativos da América (AGUINES, 2003; PIGNA, 2004).

O usufruto da terra de maneira predatoria foi compartilhado por portugueses na
colonizagdo do Brasil e por espanhdis na colonizagdo argentina, mas a diferenca esta na
implementagdo das taticas, conforme descrito, que refletem perspectivas culturais
diferentes no tocante a tolerancia em relagdo ao que ¢ diferente. Portugueses ndo tinham
orgulho de raca e, portanto, permitiam-se misturar-se aos locais sem necessariamente
elimina-los a priori, enquanto espanhdis tinham na eliminag@o do diferente e inferior sua
motivagdo primeira (AGUINIS, 2003; PIGNA, 2004).

Os nativos da terra, chamados indios querandies, mostraram-se curiosos, a
principio, com a chegada dos espanhois, porém os colonizadores tinham objetivos claros
em relacdo aos nativos: prendé-los ou mata-los e apoderar-se de seus povoados. Configura-
se novamente uma diferenca marcante de objetivos em relagdo aos vizinhos portugueses,
que se misturavam maritalmente aos indios e ndo viam a sua eliminagdo como um meio
primordial de conquista do territério ocupado. Os nativos da terra argentina ndo se
entregaram, mas sua resisténcia, somada a falta de recursos dos espanhois, a fome e as
disputas internas, fizeram com que os espanhdis sobreviventes da primeira expedi¢do se
espalhassem por outros territorios (PIGNA, 2004; SKIDMORE; SMITH, 2005).

As culturas dos nativos presentes no territdrio argentino, assim como na América
Latina em geral, preservavam a natureza, ndo praticavam a caga esportiva e respeitavam os
idosos, por considera-los portadores da memoria do passado, € as criangas, por considera-
las o futuro, para choque dos espanhdis que chegaram as terras latinas. Para os inquisidores
espanhois, os nativos eram sexualmente muito liberais. Pigna (2004) define o
descobrimento das terras latinas pelos espanhdis como tragico, visto que marcava o fim de
uma era em que os nativos podiam decidir por conta sua propria a vida, sua forma de
pensar, de produzir e sua religido. O autor afirma, ainda, que os argentinos mencionam a
Espanha como mae-patria, mas o historiador avalia que se trata de uma méae adotiva e
apropriadora, sobre a qual sobram testemunhos de seqiiestro, roubo e supressido de
identidade, diferentemente do Brasil, onde as diferentes ragas se mesclaram (PIGNA,
2004).

A intolerancia com os nativos ndo foi respondida em igual tom por parte dos

argentinos em relacdo aos europeus quando a Argentina, ja estabelecida como pais
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colonizado e com uma populagéo ja reconhecida como local, passou a receber os espanhois
que fugiam das situagdes econdmicas dificeis que varriam a Espanha no final de 1800 e
inicio de 1900. Pigna (2004) discute que foi nessa época que a amizade e a solidariedade
entre espanhdis e argentinos passou a crescer. Pons e Soria (2005) destacam a cultura
argentina como eminentemente judeo-semita e hel€nica, o que justificaria sua visdo em
termos dicotomos e sua cultura dramatica. E justificaria também, na opinido das autoras, a
visdo de Terra Prometida associada a Argentina.

A proclamacdo da Republica Argentina € descrita por autores argentinos como um
paradoxo em si, mostrando o dualismo da na¢do. A independéncia de maio de 1810 marca
o que Lanata (2004) chama de “eufemismo politico”, visto que se proclamou a
independéncia, mas no se contou a ninguém, muito menos ao rei da Espanha, que passava
por momentos dificeis. A independéncia ndo foi assinada até 1816. Mesmo assim, dos trés
milhdes de quilometros quadrados de que se compde hoje o territorio argentino, dois
milhdes estavam ocupados por indigenas que ndo reconheciam autoridade alguma, seja
local, seja espanhola. A questdo da falta de unidade nacional advém dessa época e naqueles
anos ser “argentino” significava ser “portenho”, ou seja, habitante de Buenos Aires
(AGUINES, 2003; LANATA, 2004; PIGNA, 2004).

Para Aguines (2003), o movimento emancipador da Argentina pretendia a0 mesmo
tempo objetivos excludentes entre si: a independéncia da Espanha, a introdugdo do
progresso do mundo e a manutencdo da base que estruturou a coldonia, o que resultou na
desintegragdo do pais. Paz (1984) entende que essa estrutura mental apresenta forte
resisténcia a modernizacdo. A presengca do componente arabe-islamico na colonizagdo
espanhola manifesta-se pela predominancia de fé e ilusdo, desprezo pelo que é “de fora” e
guerra e morte contra os “infiéis” que resistem aos mandatos. A contra-reforma, na visao
de Paz (1984), somou-se a presen¢a de indios e negros para fechar-se ao pensamento
moderno, de forma a impedir a mudancga e consagrar a tradigao.

Nessa €poca, os costumes foram mudando e a Argentina comegou a caminhar para
um lento, porém firme, desligamento de suas raizes exteriores espanholas. As mulheres, de
acordo com Pigna (2004), passaram a se vestir cada vez mais como francesas e os homens
como ingleses.

A fundagdo da industria argentina ¢ comemorada em uma data que, de acordo com
o historiador Pigna (2004), marca a primeira exportagdo argentina, descrita pelo historiador
como um contrabando ilegal. Este ¢ um simbolo do “ser nacional” argentino, inclusive por

constituir-se, de acordo com o autor, em um motivo de orgulho nacional pelo fato de a
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Argentina ser um dos poucos, sendo o unico pais do mundo, que para comemorar sua
industria nacional elegeu um episddio de contrabando (PIGNA, 2004).

Em 1820, houve a guerra contra o Brasil, Gnica da historia entre os dois paises e
desconhecida por grande parte da populagdo de ambos os lados. A Argentina ganhou a
guerra, mas perdeu a negociagdo, visto que seu presidente foi for¢ado a renunciar. Esse
fato trouxe como conseqiiéncia uma dura realidade a luz: a Argentina era um conjunto de
provincias de um Estado inexistente (AGUINIS, 2003).

Apds a proclamagdo da Republica, investimentos externos e imigragdo européia
introduziram na Argentina técnicas agricolas modernas, integrando-a na arena econdmica
mundial no final do século XIX. Foi nessa época que a Argentina tornou-se mais aberta ao
mundo (AGUINIS, 2003; PARADISO, 1993; WIKIPEDIA, 2006).

Pons e Soria (2005) destacam que a Argentina chegou ao século XXI como um pais
com uma genealogia ndo muito clara, fragmentada, resultado da descontinuidade dos
projetos nacionais propostos pelos que assumiram o poder ao longo da historia. Essa
afirmacdo das autoras seria o que Aguinis (2003) chama de habito argentino de culpar
terceiros (incluindo-se os mandantes do poder) dos problemas do pais, eximindo-se a si
mesmo, como povo e individuo, de suas responsabilidades no que tange aos rumos e
destino do pais (AGUINIS, 2003; LANATA, 2004; PONS; SORIA, 2005).

O valor considerado o mais representativo da cultura argentina € o chamado viveza
criolla, que engloba tanto a criatividade como a fraude. Esse valor revela a crenga por
parte dos argentinos de que eles sdo mais espertos que os outros. O importante ndo € a sua
demonstragdo, mas a certeza de que ser vivo € algo proprio dos argentinos. Essa convic¢ao
¢ tamanha que ndo lhe ocorre que outros possam ser mais espertos que ele, colocando-o
muitas vezes em situagdo de exposic¢do perigosa. Isso advém do passado colonizador, pois
espanhodis nobres compartilhavam com os vizinhos portugueses a filosofia em relagdo ao
trabalho: que era uma atividade vil de gente comum, sobre as quais caiam castigos morais
e econdmicos, visto que sobre elas se delegavam a totalidade dos impostos (AGUINIS,
2003; PALONSKY, 1995; PIGNA, 2004).

O surgimento do conceito de ser vivo coincide com o momento histérico em que a
sobrevivéncia era o que estava em jogo ¢ a idéia de que sobreviver ndo era possivel para
todos, mas sim de forma excludente: eram os indios ou os espanhois, os criollos ou locais
ou os imigrantes. A lei da selva, do “salve-se quem puder”, estabeleceu-se a0 mesmo
tempo em que o povo sempre se colocava em situagdes de risco, dada a crenca de que

“Deus ¢ argentino”. A evolugao do conceito de viveza criolla esta na questdo de salvar-se
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ndo apenas como questdo de sobrevivéncia, mas também do ter de trabalhar para viver.
Isso ndo significa que o argentino trabalhe pouco, mas que deve esconder que o faz para
ndo se sentir rebaixado ou sem hombridade. E significativo que a palavra bobo, de acordo
com Aguinis (2003), refira-se ao relogio, porque este trabalha dia e noite sem parar, o que
corrobora a visdo argentina de desprezo ao trabalho (AGUINIS, 2003; PALONSKY,
1995).

Aguinis (2003) discute o “autoritarismo passivo” caracteristico do argentino,
definindo-o como aquele que nfo usa armas e nido tem como protagonista o dominador,
mas o dominado, que obedece inconscientemente aos mandos autoritarios. O argentino
aceita a desvalorizagdo que advém como fruto desse autoritarismo, mas que ao mesmo
tempo o exime da responsabilidade de mudar sua situacdo. Palonsky (1995) afirma que o
argentino parece possuir uma idéia obssessiva de ndo correr riscos ou comprometer-se. A
autora discute as expressodes “Yo? Argentino!” , que significa “eu ndo tenho nada que ver
com isso” e “No te metds” ou ndo se envolva, como frases tipicas argentinas que ratificam
a idéia de que se algo ocorre, deve-se deixa-lo nas maos de outro para que seja resolvido,
com a cren¢a de que com isso evita-se o perigo. Os dois autores concordam que o
argentino prefere a passividade a tornar-se protagonista de agdes que podem provocar
mudangas, mas que acarretardo também responsabilidade por suas conseqii€ncias.

Para o argentino, a culpa ¢ sempre dos outros. Por isso, Aguines (2003) afirma que
os argentinos s3o profestones, ou seja, reclamadores (no sentido de protestar). Entre
protestar e propor algo reside a questdo de que no primeiro caso, a responsabilidade de
resolver o problema € do outro, o que denota imaturidade, impoténcia, passividade e menos
risco. Propor algo requer criatividade, um papel ativo por parte de quem propde,
maturidade, responsabilidade por sua proposta e risco caso ela falhe.

Hamilton (2004) corrobora Aguinis (2003) ao associar o autoritarismo ao fracasso
da democracia e ao retrocesso econdmico na Argentina. Hamilton (2004) afirma que as
relagdes pessoais, modelo tipico latino, que ndo estdo baseadas na busca de consenso nem
na tolerancia, ndo permitem a corre¢do de erros e o autoritarismo ndo possibilita a criagdo
de riquezas, que levaria a Argentina a modernidade. A intolerancia, na visdo do autor, foi
construida juntamente com a improdutividade pelas institui¢gdes formadoras da cultura
latina, frutos do passado colonial, que resultaram no autoritarismo € nao cumprimento
sistematico de leis.

Aguinis (2003) e Pons e Soria (2005) concordam com Palonsky (1995) quanto a

visdo do argentino de que Deus ¢ argentino, de que a Argentina é o celeiro do mundo e de
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que o pais tem um destino de grandeza, visdo esta que € a exteriorizada em seus
comportamentos e discursos a estrangeiros. Mesmo que interiormente exista o auto-o6dio e
o argentino possa achar que o diabo ¢ argentino, o pais ¢ a escéria do mundo e o destino
que o espera ¢ menos que brilhante. A dualidade do comportamento externo versus o que o
argentino pensa interiormente ¢ que ele nao tolera assumir a visdo interna e, por isso,
exterioriza o contrario, fazendo com que a prepoténcia percebida por terceiros seja a
antitese do sentimento de impoténcia nele internalizado (AGUINIS, 2003; LANATA,
2004; PALONSKY, 1995; PONS; SORIA, 2005).

A prepoténcia da origem a chamada hipocrisia, na visdo de Aguinis (2003), na qual
o0 parecer € mais importante que ser. Para Lanata (2004), a prepoténcia argentina ¢ fruto da
crenca persistente de serem eles os melhores do mundo, algo que se confunde com
patriotismo, mas que os impede de ver seus defeitos ou aceitar que alguém de fora os
aponte. Isso ¢ fruto da sua preocupacdo com a aparéncia, que pode ser chamada de
narcisismo ou de preservagdo da imagem perante os outros, o chamado save face, que ¢
ndo permitir que venha a publico algo que a cultura do pais ou regido entende que deve ser
mantido privado (AGUINIS, 2003; LANATA, 2004; PALONSKY, 1995; PONS; SORIA,
2005; TROMPENAARS; HAMPDEN-TURNER, 1998).

O narcisismo argentino somado a impoténcia e complexo de inferioridade, para
Lanata (2004), resulta no desejo do argentino de que o admirem por seus méritos (mesmo
que ndo os tenha) e por pedir aplausos e atencdo. Mas o autor destaca que, apesar de
comumente associar-se ao complexo de superioridade, na verdade o argentino como
narcisista ndo suporta criticas, mesmo as mais inocentes. Sente-se dependente e incapaz de
tomar decisdes proprias e, ao final, estd intimamente ligado ao complexo de inferioridade.
Esse complexo produz sintomas como gosto por chamar a atengdo, destrui¢do da imagem
do outro para exaltar a sua, abuso de autoridade para com os mais indefesos, inveja e
freqiiente sentimento de intimidagdo (AGUINIS, 2003; LANATA, 2004; PALONSKY,
1995).

Outra dimensdo caracteristica da cultura argentina é o machismo, exteriorizada na
importancia dada a ter-se coragem de correr riscos, ser vivo (AGUINES, 2003). Esconder
sentimentos ¢ algo que ¢ exigido dos homens e mesmo as mulheres incorporam esses
valores, ainda que inconscientemente. Isso confirma analises feitas por Hofstede (1984)
sobre a dimensdo de masculinidade, que avalia os papéis de homens e mulheres na
sociedade, posicionando-se a Argentina como um pais com alto nivel de masculinidade em

relag@o aos outros paises pesquisados. Em paises onde o nivel de masculinidade € alto, os
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valores ditos masculinos sdo compartilhados por todos os membros da sociedade,
incluindo-se as mulheres (HOSFTEDE, 2001; HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2005;
LANATA, 2004; PALONSKY, 1995; PONS e SORIA, 2005). Esse ponto sera analisado
com mais profundidade mais adiante, ainda que a Argentina tenha caminhado rumo a
valores mais femininos nos ultimos 30 anos, de acordo com a pesquisa de Tanure (2005).

Para Lanata (2004), o machismo reflete-se nas mulheres que, afetadas pelo
narcisismo, tornam-se obcecadas pela beleza e ajudam a criar na sociedade a imagem de
“mulher objeto”. Esse exagerado cuidado com a aparéncia fisica traduz-se em fobias, como
medo da velhice, da feitra, do tempo que passa. Enquanto o homem tem temores ¢
ansiedades em relagdo a sua ere¢do, a mulher traduz seus temores em relagdo a seu corpo,
visto que a aceitagdo do mesmo ¢ a confirmag¢do de sua feminilidade. O sexo exclui quase
sempre o amor, na visdo do autor, visto que a conduta machista argentina tradicional
substitui o amor pelo sexo. Se um homem apaixona-se, rebaixa-se a categoria de
dominado, tonto. A mulher compromete-se inteira e ¢, portanto, coagida, prisioneira,
conquistada — o que remete ao passado colonizador da nagdo argentina, conquistada e
colonizada por espanhois (AGUINIS, 2003; LANATA, 2004).

Palonsky (1995) discute que o argentino demonstra insatisfagdo permanente e
queixas constantes que parecem acompanhadas por um sentimento de injustiga, fruto da
idéia generalizada de que a Argentina em geral e seus habitantes ndo estdo sendo
valorizados pelo mundo como realmente merecem. O argentino tipico ndo ¢ uma pessoa
alegre e nenhuma expressdo cultural argentina demonstra sé-lo, sendo o tango uma
exteriorizagdo da nostalgia e sofrimento sem o estabelecimento de causa bem definida.
Pons e Soria (2005) afirmam que a cultura argentina ¢ eminentemente judeu-semita e
helénica, o que leva o argentino a ver tudo em termos dicotdmicos e como drama. O
individualismo ¢é fruto da necessidade de “salvar-se como puder”, tipica da cultura
argentina, porém as autoras afirmam que ele se refere a sociedade em geral ¢ que os
amigos tém tratamento diferenciado, o que demonstra tragos de personalismo (AGUINIS,
2003; PALONSKY, 1995; PONS; SORIA, 2005).

A Argentina é descrita por Pons e Soria (2005) como um pais fundado na exclusdo,
acostumado aos mandatos e fortemente apegado a idéia de classes sociais. O pais confirma
seu paradoxo ao ter como mitos figuras transgressoras como o Gaucho, Evita, Carlos
Gardel, Che Guevara e Maradona, para destacarem-se alguns dos mais conhecidos. No
caso de Maradona, ele é visto como herdi nacional, ainda que sua vida pessoal mostre

poucas qualidades. Maradona, assim como Evita e Che, nascido e criado na camada pobre
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da sociedade, chegou a ser o homem mais conhecido do mundo, dando aos argentinos a
ilusdo de ocupar um lugar no cenario internacional e brindando-lhes com o que as autoras
chamam de “ilusdo de igualdade” (AGUINIS, 2003; PONS e SORIA, 2005).

O fato de ser um idolo do futebol, um esporte que per si traz a idéia de igualdade na
qual todos se unem com as camisas de sua na¢do e por 90 minutos créem ser um, justapoe-
se ao melodrama de sua vida épica de pobre, vitima de injustica e porta-voz dos “fora de
lugar”. Isto € algo presente na vida de Evita em relagdo aos descamisados, assim como na
vida de Gardel, um estrangeiro, alguém que vivia a margem da sociedade e no mundo do
tango em geral, um representante da masculinidade argentina. O Gaucho € um anti-heroi,
que vive como vagabundo, a margem da lei e da sociedade, ainda que autores como Lanata
(2004) afirmem que vagos eram os espanhois que chegaram a América para viver de
explorar a terra, do comércio de escravos e de outras formas de rendas sem esfor¢o laboral.
O Gaucho, para Aguines (2003), é o bastardo, sem lei, reconhecido como precursor da
viveza criolla, visto que o vivo se comporta como um gatcho (AGUINIS, 2003; LANATA,
2004; PONS; SORIA, 2005).

O apego pelos mitos supracitados faz parte da incansavel busca pela chamada
identidade nacional, algo largamente discutido por autores como Aguines (2003) e Lanata
(2004). Lanata (2004) afirma que os argentinos passaram toda sua vida histérica como um
pais tratando de ser outro, aprendendo a duras penas que ndo sdo franceses, nem ingleses,
tampouco americanos - apesar de sempre terem sabido disso, ainda que intentassem sé-lo.
Essa busca pelo “eu” em um pais de “ninguém” reflete um pais ficticio impondo-se por
decreto sobre o pais real e a verdadeira identidade sempre longe deles mesmos.

Entre o real e o ficticio encontram-se também as leis e o ndo cumprimento as
mesmas, o que Hamilton (2004) chama de “o permanente divorcio entre a lei e a
realidade”, registrando que em toda a América Espanhola o ndo cumprimento as leis ¢
praticado como se fosse um esporte nacional. A Argentina é um pais que cré no estado de
excecdo, com suas 206 moratorias, 854 excegdes e diversos impostos. Um pais que, assim
como outros paises latino-americanos, tem constitui¢do democratica, republicana e liberal,
mas cuja aplicagdo da lei traduz-se no seu oposto, isto é, autoritarismo, centralizagdo e
repressao, além de formentar o espirito do “salve-se quem puder”, que leva Aguines (2003)
a afirmar que o ditado “hecha la ley, hecha la trampa” é algo corriqueiro na sociedade
argentina (AGUINES, 2003; HAMILTON, 2004).

Para Hamilton (2004), as na¢des de maioria ou tradi¢do catélica diferem das na¢des

protestantes na aceitacdo e tolerancia ante a corrup¢do e o abuso, sendo que as nagdes
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catolicas as toleram mais. Além disso, a heranga catolica de culpabilidade e desprezo pelo
ganho material leva o argentino a quase obrigatoriamente ter de esconder o dinheiro ou
dod-lo para ganhar honra, ainda que as doac¢des sejam mais forcadas que deliberadas
(AGUINIS, 2003; HAMILTON, 2004).

Criatividade e facilidade para improvisagdo sdo descritas por Palonsky (1995)
como caracteristicas culturais tipicas argentinas, que lhes permitem sair de situagdes
dificeis de forma mais ou menos rapida sem o devido planejamento. Para Lanata (2004), a
Argentina é um pais onde nada ¢é definitivo e onde sempre € necessario “‘comecar de novo”.

Uma pesquisa feita pelo PNUD (Programa de las Naciones Unidas para el
Desarrollo) junto a UNESCO em 1998 foi examinada por Lanata (2004) nos quesitos
referentes a como os argentinos se percebem. Esse exame ¢ o resultado de 3.584
questionarios aplicados em 29 universidades argentinas de 22 provincias do pais. O autor
afirma que os argentinos sdo, aos seus proprios olhos, individualistas, vivos, insolentes,
conformistas, chantas (passivos ou parados) e haraganes (vagos). A soma dos percentuais
pode ser superior a 100%, dado que os pesquisados podiam escolher mais de uma
alternativa.

A pesquisa identifica o percentual de argentinos entrevistados que apontam como
principais caracteristicas tipicas de argentinos: serem solidarios (24,5%), individualistas
(19,6%), vivos (19,2%) haraganes (11,5%) e conformistas (10,9%). E importante destacar
que, apesar de julgar-se vago, o que se observava na época da pesquisa ¢ que a quantidade
de horas anuais trabalhadas na Argentina (2.170) era superior a de paises como Japao,
Estados Unidos, Franga e Alemanha. Os argentinos associam a si mesmos caracteristicas
como irresponsabilidade (24,4%) e haraganes (22,7%) no trabalho. A criatividade foi
mencionada como caracteristica no trabalho por apenas 6,1% dos entrevistados. A falta de
trabalho, no entanto, ¢ apontada como principal temor entre eles (53,6%), seguida pela
inseguranca (38,4%) e fim da estabilidade econdmica (18,0%).

Outros dados importantes da pesquisa: 62,6% dos argentinos pesquisados ndo
gostariam que seu pais se parecesse com algum outro pais do mundo. Para 60,1%, a venda
de empresas argentinas a estrangeiros € considerada ruim ou muito ruim. A justificativa ¢
de que isso afeta a soberania (44,2%) e gera perda de poder (37,0%).

Para os argentinos entrevistados, o futebol € o principal motivo de alegria entre os
pesquisados (50,3% o mencionaram), seguido pela familia (19,4%) e triunfo esportivo
(17,8%). Em quarto lugar, estdo seguranca economica (16,3%) e dinheiro (12,7%). O

futebol também foi apontado como principal razdo para a unido entre os argentinos
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(42,2%), seguido por catastrofe (40,5%) e familia (17,4%). Isso explica a fascina¢do por
mitos como Maradona, conforme ja discutido anteriormente. Grimson (2003) afirma que
provavelmente, para a maioria dos argentinos, hd uma ordem clara de prioridade: o mais
importante é que ganhe a Argentina e a segunda prioridade é que o Brasil perca,
independentemente de quem seja o adversario. Para o autor, provavelmente o mesmo
ocorre no Brasil em relacdo a Argentina e mostra a rivalidade entre os dois paises no
futebol.

A pesquisa também chama a atencdo para o que Lanata (2004) denominou
“discriminac¢do consciente: os argentinos pesquisados avaliam o comportamento do seu
povo em relagdo aos homens como muito bom/bom (77,2%) contra 21% que os avaliam
como regular ou ruim (a soma dos percentuais ¢ igual a 100%, mas excluiram-se da analise
os percentuais dos que responderam “ndo sei” e dos que ndo responderam a pergunta). Em
relagdo as mulheres, a avaliacdo de comportamento dos argentinos foi muito boa/boa por
parte de 55,4% dos entrevistados, mas de regular ou ruim por 43,6%, um reflexo da
presenga do machismo na sociedade argentina.

O tratamento de argentinos aos considerados feios foi avaliado como regular ou
ruim por 69,5% dos pesquisados, enquanto o tratamento aos distintos (pessoas de aparéncia
diferente) foi percebido como regular ou ruim por 73,2% dos entrevistados. Esses dados
comprovam o que autores como Hamilton (2004) definem como um reflexo da xenofobia e
rejeicdo ao diferente presente na cultura argentina. Por fim, os argentinos pesquisados
também avaliaram que seu comportamento ¢ regular ou ruim em relacdo aos pobres
(74,6%) e aos idosos (75,5%).

Para autores como Hamilton (2004), a questdo da identidade argentina passa
inevitavelmente pela necessidade de conhecer-se e reconhecer-se com suas virtudes e
defeitos, que é o primeiro passo para melhora-la. Lanata (2004) reconhece que ha muito o
que fazer e que os argentinos devem aceitar-se como sdo para colocarem-se a altura das
circunstancias. Para Aguines (2003), o momento atual no pais ¢ de reducdo das porgdes
sociais que seguem a espera de um milagre e crescimento das que apostam em esforgo,
seriedade, conhecimento e organizago, algo que na opinido do autor € muito importante e
conta a favor da nagéo argentina.

Nao foi possivel incluir uma sessdo denominada “estilo de gestdo argentino”, como
no caso do Brasil, por falta de dados, apesar de exaustiva pesquisa feita em bibliografia

disponivel e em bibliotecas de universidades argentinas.
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2.5 Diferencas e similaridades culturais entre Brasil e Argentina

Um individuo usa a sua propria cultura como referéncia para analisar outras,
conforme ja foi descrito anteriormente. A nacionalidade é importante por razdes politicas,
sociolodgicas e psicologicas. No campo politico, as na¢des estdo fundamentadas na historia,
com suas institui¢des proprias: formas de governo, sistemas legais, sistemas educacionais,
de trabalho e sindicatos. Essas instituigdes ndo apenas diferem entre si, mas mesmo que
pudessem ser equalizadas, seria possivel notar difereng¢as na maneira informal com que sdo
usadas. No campo sociologico, a nacionalidade ou regionalismo tem valor simbolico para
seus cidaddos, sendo parte de sua identidade. Por fim, a razdo psicologica reflete que a
maneira de pensar de um individuo é parcialmente condicionada pelos fatores culturais
locais (HOFSTEDE, 1993; SCHNEIDER; BARSOUX, 2003).

Nesse sentido, Brasil e Argentina sdo vistos como paises semelhantes em termos de
cultura por serem vizinhos, fazerem parte da América Latina e do Sul e terem formacéo
cultural latina (BECKER, 2004; INGLEHART, 1997; LEITE, 1981; SKIDMORE;
SMITH, 2005). Leite (1981) mediu a distancia psiquica entre o Brasil e outros paises,
usando uma escala que variou de “muito semelhante™ para “muito diferente” e descobriu
que dos 35 paises analisados por ela, nenhum outro, na média, poderia ser considerado
muito semelhante ao Brasil. Schneider e Barsoux (2003) corroboram essa avaliagdo, o que
pode ser observado na FIG. 3

Leite (1981) discute, ainda, que apenas trés paises se destacaram como
culturamente “semelhantes” ao Brasil: Portugal, Uruguai e Argentina. Em seguida, ainda
que mais distantes do que os trés primeiros, Venezuela, Coldombia, Espanha, M¢xico,
Paraguai, Bolivia, Peru e Chile aparecem como possuidores de similaridades com a cultura
brasileira. A autora identifica Canada e Estados Unidos como os que lideram a lista que ela
classificou como “diferentes”; e Siria, Hong Kong, India, Japdo e Kwait foram percebidos
como “muito diferentes”.

Argentina e Brasil percebem-se como paises jovens, repletos de recursos naturais
infinitos, cujas popula¢des tém origens variadas (um aspecto considerado por ambos os
paises como positivos) e, no caso da Argentina, com uma populagcdo com nivel médio de
educagdo. Mesmo assim, alguns brasileiros mais criticos comegam a observar que as
riquezas sdo finitas, que o Brasil ja ndo ¢ tdo jovem (tem 500 anos) e que os sonhos de
grandeza ndo se realizaram como se imaginava. A Argentina passa pelo mesmo processo

de conscientizagdo em relacdo a ser o pais do amanha (LANATA, 2004). Ambos entendem
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que seus respectivos paises ndo passaram por guerras significativas que destruissem seus
recursos e imaginam que Deus compartilha de sua nacionalidade. Também entendem que
se algo vai mal, a culpa é dos outros — o governo, o estrangeiro, o vizinho (AGUINIS,
2003; BARBOSA, 2006; LANATA, 2004).

Além disso, o trabalho duro ndo € percebido como fonte de prazer em nenhuma das
duas culturas. No caso da Argentina, hd o ditado “o vivo vive do tonto e¢ o tonto de seu
trabalho” (AGUINIS, 2003). A idéia ¢ de que ndo se deve trabalhar, mas sim apropriar-se
dos produtos de outros, ou seja, ser vivo. O Brasil destaca-se pela visdo do trabalho como
equivalente a castigo, conforme ja discutido no tépico sobre a formacéao cultural brasileira,
tendo como herdi o malandro que ndo trabalha. Ambos os paises t€ém essa visdo na sua
origem ibérica, ja que espanhdis e portugueses compartilhavam o mesmo desprezo pelo
trabalho duro, visto como atividade de escravos e ndo de nobres (AGUINIS, 2003;
BARBOSA, 2006; DAMATTA, 1990; 1993, 1999).

Poder-se-ia dizer que os dois qualificam-se naquilo que Adler (2002) identificou
como culturas mais orientadas ao “ser” do que “fazer” e que percebem que o trabalho deve
ser diminuido para que as pessoas possam aproveitar a vida plenamente.

Tantas semelhancas poderiam levar a interpretagdo de que a convivéncia desses
povos em times multiculturais seria mais facil do que com pessoas de outros paises. Selmer
(1998) contradiz a crenga comum nos meios académicos ¢ de negdcios de que é mais
dificil adaptar-se a culturas percebidas como muito diferentes do que as semelhantes. Ao
contrario, o autor sugere que adaptar-se a paises com culturas similares ¢ tao dificil quanto
ajustar-se aos de culturas diferentes. As diferencas podem ser menores do que no caso de
outros paises, mas elas existem. DiStefano e Maznevski (2000) argumentam que o
julgamento das pessoas sobre o que € ruim € particularmente verdadeiro quando as
diferengas percebidas sdo sutis e ndo sdo facilmente identificadas pelos membros de uma
cultura em relacdo a outra.

Scheneider e Barsoux (2003) ilustram bem esse ponto. As semelhancgas entre alguns
paises criam culturas regionais que trascendem os limites geograficos, dando lugar as
afinidades culturais e possibilitando que os paises sejam em clusters (FIG. 3). Entretanto, ¢
revelador o fato de que o Brasil tende a ficar fora do cluster de paises vizinhos. Essa
peculiaridade ¢ fruto das ja discutidas herangas particulares em relagdo a sua cultura e
historia. O Brasil ¢ um pais composto de uma grande mistura de ragas e de pessoas de

diferentes backgrounds, mas de forma mais integrada. Comparativamente, a Argentina,
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pais vizinho, ¢ um pais de idioma espanhol, com grande identificacdo com a Europa e com

menos mistura de racgas e religides (DAMATTA, 1999; SCHNEIDER; BARSOUX, 2003).
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FIGURA 3 — Clusters organizacionais.
Fonte: Schneider e Barsoux (2003).

A integracdo do Brasil com a Argentina ndo foi feita de maneira profunda devido
ao fato de o Brasil ter se concentrado em sua formagao ao longo do litoral, distante dos
paises limitrofes, e pela fragilidade da Argentina em manter lagos com os vizinhos
regionais. Ainda que ndo fosse esse um trago exclusivo da Argentina, o pais sempre teve
orientacdo tradicional para o mercado do centro, levando os dois paises ao isolamento
mutuo. Apenas a guerra atenuava essa tendéncia e as tensdes da Argentina com o Brasil
sdo antigas, desde a formagdo argentina como a preocupagdo com o avanco de Portugal no
continente americano, passando pela Guerra de 1820 e as inquietudes no Itamaraty e nas
Forgas Armadas Brasileiras na década de 20 com os projetos argentinos frutos do
desenvolvimento economico (AGUINES, 2003; HOLANDA, 1995; PARADISO, 1993).

Avaliando as percepc¢des de brasileiros e argentinos uns sobre os outros, Grimson
(2003) fez uma pesquisa sobre casamentos entre brasileiros e argentinos ao longo de varios
anos na zona de fronteira de Uruguayana e Paso de los Libres. Avaliando que decisdes de

casamento advém de varios fatores além do “amor”, o autor discute a percep¢do dos
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homens brasileiros em relagdo as mulheres argentinas, e vice-versa. Ha poucos casamentos
entre esses dois povos na fronteira, sendo que os argentinos preferem casar-se com pessoas
de sua nacionalidade. Homens brasileiros pesquisados perceberam as mulheres argentinas
como mais autoritarias, preocupadas com o status € com as aparéncias do que as
brasileiras, na pesquisa feita entre 1994 ¢ 1996. Os homens argentinos véem as mulheres
brasileiras como mais acessiveis e liberais quando comparadas com as argentinas, mas
isso é intepretado como caracteristica positiva para amante, ndo para esposa, pois significa
que as brasileiras ndo seriam fiéis, ou seja, ndo seriam boas maes e esposas.

No caso das mulheres, as argentinas véem os brasileiros como mais liberais na
educagdo com os filhos, menos rigorosos € menos conservadores para vestir-se e atribuem
a eles a fama de liberais sexualmente. As brasileiras, por sua vez, véem os homens
argentinos como sem-vergonhas, conquistadores, sem desejo de compromisso com as
brasileiras e pedantes, ou seja, fechados e frios. Apesar de morar na fronteira, o povo
brasileiro é visto como mais liberal em relacdo aos argentinos na visdo dos ultimos € o
povo argentino como mais frio e fechado, na vis@o do brasileiro (GRIMSON, 2003). Isso
ratifica a intepretagdo de Selmer (1998) e de Schneider e Barsoux (2003) de que as
diferencas existem e ha um impacto nas percepc¢des de brasileiros e argentinos uns sobre os
outros que afeta as relagdes, ainda que nesse caso sejam amorosas.

Poder-se-ia dizer que o valor mais representativo da cultura argentina, chamado
viveza criolla, que engloba tanto a criatividade como a fraude, ¢ semelhante ao “jeitinho
brasileiro”, especialmente quanto a burlar-se a lei para atingirem-se objetivos, e no fato de
os objetivos atingidos serem sempre de curto prazo. A impunidade e a corrupgao sao vistos
na Argentina como fruto da viveza criolla, da mesma maneira que esses desvios sdo
associados ao “jeitinho brasileiro”. Além disso, assim como a criatividade argentina néo
modifica as estruturas existentes, resolvendo os problemas de forma precaria,
semelhantemente o brasileiro também € criativo, mas dentro dos limites impostos, sem
mudar as estruturas limitrofes que o cercam (BARBOSA, 2006; BARROS; PRATES,
1996; DAMATTA, 1999; PALONSKY, 1995, TANURE, 2005).

No entanto, apesar das similaridades, ha significativas diferencas na
operacionalizacdo dos valores viveza criolla versus o “jeitinho”. O “jeitinho” ¢ uma
maneira alegre de resolver-se um problema com a obten¢do de ajuda por meio da simpatia
de quem pede e da misericorida de quem da; a viveza criolla baseia-se na idéia
proeminente de que os “outros ndo estdo ai para ajudar” e sdo inimigos potenciais

(PALONSKY, 1995). A viveza criolla implica atacar a lei sem sentimento de culpa; ¢ de
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tal maneira que a vitima da viveza criolla ndo possa devolver o golpe (AGUINIS, 2003;
BARBOSA, 2006; PALONSKY, 1995).

Conforme ja dito, Deus ¢ brasileiro para os brasileiros, mas para os argentinos,
Deus ¢ argentino. Essa visdo de prote¢do divina e espera de um “salvador” ou “salvag@o”
que ird livrar o pais dos seus problemas na ultima hora, eximindo os locais de sua
responsabilidade de fazer algo para efetuar as mudancgas, ¢ comum a ambos os paises. A
forma, porém, como esses valores se expressam sdo diferentes: o argentino mostra certa
prepoténcia, exaltando as maravilhas de sua terra para ocultar seu sentimento de
inferioridade interno; os brasileiros mostram seu lado “simpatico” e igualitario, trazendo
todos para o mesmo nivel de forma a ocultar as diferengas hierdrquicas e sua impoténcia
(AGUINIS, 2003; BARBOSA, 2006; PALONSKY, 1995). A interpretacdo desses valores
ressalta que a cultura local percebe de forma distinta conceitos semelhantes aos dois paises,
traduzindo-se em comportamentos que diferem entre si (LEITE, 1981; SCHNEIDER;
BARSOUX, 2003; TROMPENAARS; HAMPDEN-TURNER, 1998).

A Argentina e o Brasil, como muitos paises, usam a musica, o cinema e a literatura
para expressar sua cultura, mas a “voz do povo” é expressa de maneira peculiar por pais.
Na Argentina, o tango traduz a mescla de rancor e lirica, erotismo € morte, mania e
depressdo; no Brasil, a musica expressa a alegria e a critica do povo. Aguinis (2003)
discute o ditado popular na Argentina de que “enquanto o Brasil sofre ao ritmo do samba, a
Argentina chora ao ritmo de tango”. Porém, a literatura argentina mostra um humor
caudaloso que ataca sem cleméncia habitos, rigidez e personagens. No Brasil, o meio
usado para a denuncia é a musica. E importante notar que na Argentina o indice de
alfabetizacdo € alto, com o pais alcangando em dado momento a posi¢ao de centro editorial
da América Espanhola, o que explica o uso da literatura como forma relevante de
expressdo. No Brasil ocorre justamente o contrario. Por isso, justifica DaMatta (1993), a
musica foi sempre usada no Brasil como um veiculo de exprimir a voz do povo, os
protestos e denuncias, sendo uma manifestagdo concreta da sociedade brasileira, motivo
pelo qual na época militar a musica popular sofreu severas censuras. Na Argentina, a
literatura ocupa importante papel de dentiincia, mas a musica também tem seu espago, com
o tango tendo como nascedouro as classes baixas e estrangeiras e ganhando espago na
sociedade argentina ao refletir o lado “reclamador” do argentino “que chora ao ritmo de
tango as misérias da vida” (AGUINIS, 2003; DAMATTA, 1993).

Usando as dimensdes culturais propostas por Hofstede (2001) e Hofstede e

Hofstede (2005), é possivel comparar o posicionamento relativo de Brasil e Argentina. Na
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dimensdo distancia de poder, que, conforme ja discutido, tem seus reflexos na relagdo de
poder entre as autoridades e os cidaddos, o Brasil, que tinha indice 69 na pesquisa de
Hofstede (2005), aumentou para indice 75 na pesquisa realizada por Tanure (2005), sendo
que a escala zero indica baixa distancia de poder e 100 indica alta distancia de poder.
Portanto, hierarquia e concentragdo de poder constituem ainda um dos pilares da cultura
brasileira. A Argentina, que tinha indice 49, caiu para indice 46 na pesquisa de Tanure
(2005), na mesma escala. Ainda que estatisticamente os valores ndo tenham sofrido
alteragdo significativa de uma pesquisa para outra, nota-se uma leve tendéncia dos dois
paises a caminhar em dire¢des contrarias no tocante a essa dimensao de distancia de poder.

Tanure (2005) aborda o fato de que paises que t€m alto nivel de distancia de poder
ndo tém a legitimidade do poder posta em questdo e este prevalece sobre o direito.
Independemente do que se imagina como sendo “certo”, culturas com essa caracteristica
compartilham a idéia de que a independéncia ndo deve ser praticada ou encorajada e que a
obediéncia, independentemente da legitimidade da ordem, deve ser a pratica, dado que o
poder garante a autoridade do lider em exigir obediéncia incondicional, por sua posi¢do na
hierarquia.

Sociedades com alta distancia de poder como a brasileira sdo aquelas cujas relagdes
entre quem detém o poder e seus subordinados sdo marcadas pela desigualdade. H4 um
fenomeno psicossocial de dependéncia continua dos liderados em relagdo aos lideres. Isso
gera a postura de espectador, de baixa consciéncia critica e iniciativa, havendo uma
transferéncia de responsabilidades para a lideranca que, na visdo dos liderados, é a tinica
com poder e dever de tomar decisdes. Por conseqii€éncia, a lideranga também deve ser a
responsavel caso algo saia errado e esta é uma caracteristica tipica da sociedade brasileira,
de acordo com os autores (BARROS; PRATES, 1996; TANURE, 2005).

Paradoxalmente, paises com alto nivel de distancia de poder apresentam indices
mais altos de disturbios e conspiragdes de ordem politica. Por um lado, a autoridade
centralizadora satisfaz a necessidade de dependéncia das pessoas, que encontram
seguranga no estado das coisas, independentemente de possuirem ou nio poder. Por outro,
a ambigiiidade das pessoas em relagdo as suas relagdes com o poder pode levar a conflitos.
Distribui¢do desigual de renda e desigualdade na relagdo pai/filho, posteriormente
perpetuadas na relagdo professor/aluno e, mais tarde, subordinado-chefe, marcam esse tipo
de cultura. Comportamentos de independéncia sdo desencorajados desde a tenra infancia,
ja que a obediéncia sem questionar ¢ a for¢a motriz da relagdo. Em contrapartida, no caso

das criancas, estas se beneficiam de afeto e cuidados por parte de todos que a rodeiam. No
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caso das relagdes profissionais, as emogdes tomam conta dos relacionamentos
lider/liderados, esperando-se que sua autoridade seja permeada por benevoléncia
(perpetuacdo da relagdo pai/filho). Os superiores usufrem privilégios percebidos como
normais por todos, uma vez que a desigualdade ¢ aceita e esperada e os simbolos de status
garantem a autoridade dos superiores. Esse paradoxo ¢ muito adequado a sociedade
brasileira, na qual o dualismo faz parte da cultura, conforme ja discutido anteriormente. O
sistema de agdo cultural brasileiro identificado por Barros e Prates (1996) responde a essa
questdo com o “jeitinho”, em que a flexibilidade € usada como resposta aos confrontos, de
modo a evitar-se o conflito (BARBOSA, 2006; BARROS; PRATES, 1996; HOFSTEDE,
1984; HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2005; TANURE, 2005).

Sociedades com baixos niveis de distancia de poder, como a Argentina,
apresentam relacdes mais igualitarias, com as criangas sendo incentivadas desde cedo a ser
independentes, a dizer ndo e a questionar a autoridade. Em sociedades com baixos niveis
de distancia de poder, a desigualdade de renda ¢ diminuida pelo sistema fiscal eficiente,
que ajuda a equalizar a distribui¢do de rendimentos (BARROS; PRATES, 1996;
HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2005; TANURE, 2005).

Em termos de negocio, pessoas de uma cultura com alto nivel de distdncia de
poder, ao atuarem em times de trabalho com pessoas oriundas de uma cultura com baixo
nivel de distancia de poder, podem concluir que seus colegas s3o arrogantes por
questionarem a autoridade e dizerem ndo. Pessoas de culturas com baixo nivel de distancia
de poder podem concluir que seus colegas sdo centralizadores e autocraticos e, se
estiverem em condicdo subalterna, sem iniciativa, por terem postura de espectador e
esperarem que se lhes digam exatamente o que deve ser feito. Essa proposicdo foi
investigada na pesquisa desenvolvida.

A dimens@o que trata do indice de individualismo versus coletivismo diz respeito as
relagdes dos individuos em uma sociedade. Em culturas que primam pelo individualismo,
as ligagdes entre os individuos néo sao fortes, cada um cuida de si e de seu nucleo familiar
mais central, composto geralmente de pais e poucos filhos. Em sociedades coletivistas, o
interesse do grupo tem primazia sobre o interesse do individuo, que € integrado desde a
tenra idade a grupos coesos, a quem deve sua lealdade. A familia estendida € composta de
avoés, tios, primos, eventualmente incluindo empregados, padrinhos e madrinhas (nas
familias de tradi¢do catdlica). O Brasil ¢ uma cultura na qual a familia historicamente

sempre teve influéncia significativa na sociedade, por sua estrutura de cunho paternal, rural
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e auto-suficiente, que da ao individuo o senso de identidade e protecdo contra os
obstaculos da vida (HOLANDA, 1995; TANURE, 2005).

Como ja analisado anteriormente, o individualismo, que na concepc¢do de DaMatta
(1990) trata-se de rejeicdo do mundo, significa no Brasil rejeitar-se o proprio Brasil com
seu universo de relagdes pessoais, submetendo-se a pessoa ao universo das leis impessoais
que, segundo o autor, exploram e esfolam os individuos, resultando em pessoas que se
sentem desprotegidas.

Nessa dimens?o, o Brasil situava-se com indice 38 na pesquisa de Hofstede (1984)
e cresceu para 41 na investigagdo de Tanure (2005), numa escala de zero a 100, com zero
indicando paises menos individualistas e 100 paises mais individualistas. Essa escala
mostra a posi¢do de paises relativos uns aos outros de forma que os indices ndo tém valor
em si mesmos. A Argentina, por sua vez, tinha indice 46 na pesquisa de Hofstede (1984) ¢
caiu para 42 no estudo de Tanure (2005). Ambos os paises t€ém a tendéncia a assumir
caracteristicas mais coletivistas que individualistas, mais um exemplo de que paises pobres
tém indice mais baixo de individualismo. No caso, em ambos os paises € mais importante
pertencer a um grupo do que obterem-se conquistas individuais e a lealdade ao grupo ¢
fundamental. Tratar os amigos melhor que os “outros”, o particularismo, € visto como ético
e esperado e os negocios sdo questdes pessoais (HOFSTEDE, 1984; HOFSTEDE;
HOFSTEDE, 2005; TANURE, 2005).

Adler (2002) discute o comentario de um grupo de negociadores brasileiros que lhe
explicou que s6 dizem a verdade uma vez que conhecam a pessoa, quando tenham
desenvolvido uma relagdo pessoal. A autora afirma que o Brasil possui uma cultura
particularista e que os negociadores lhe explicaram que os americanos € canadenses com
quem trataram acusaram os brasileiros de serem mentirosos. Os brasileiros, por sua vez, 0s
denominaram ingénuos por ndo entenderem como a negociagdo realmente ocorre no Brasil.
Para os americanos, a verdade ¢ universal e deve ser dita independentemente do
relacionamento que se tenha com a parte envolvida. Para os brasileiros, a “verdade” dita
depende da pessoa envolvida e de seu relacionamento com ela. Os brasileiros e os
americanos entendem que relacionamento e verdade sdo importantes, mas sua énfase
relativa em cada uma delas produz diferentes comportamentos.

Além disso, a outra faceta da dimensdo individualimo foi identificada por
Trompenaars ¢ Hampden-Turner (1998) como culturas neutras e afetivas, conforme

discutido anteriormente. Em suas andlises, o Brasil posicionou-se com indice mais
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préoximo da neutralidade, comparado com outros paises, € a Argentina posicionou-se como
mais afetiva, mais propensa a demonstrar as emogaoes.

Poder-se-ia imaginar que ao participarem de times de trabalho multiculturais,
brasileiros e argentinos estariam propensos a proteger seus patricios, firmando-se em
subgrupos por nacionalidade. Recrutamento, promogdes € negociagdes poderiam ser feitas
baseadas em regras subjetivas e sem ligagdo com a competéncia individual, mas mais
ligadas ao interesse dos subgrupos. Além disso, os argentinos demonstrariam mais
abertamente suas emocdes no trabalho (agressividade, aprovacdo, desaprovagdo) que os
brasileiros, que seriam mais contidos. Essas premissas foram investigadas na pesquisa com
executivos de ambos os paises.

A dimensdo identificada como nivel de masculinidade versus feminilidade em uma
sociedade diz respeito as diferencgas nos papéis que homens e mulheres desempenham na
sociedade. Como ja foi apresentado, os paises com indice mais alto de masculinidade
focam-se em ganhar salarios mais altos, reconhecimento, oportunidade de crescimento na
carreira e desafios. Paises cujo indice de feminilidade € mais alto possuem uma cultura que
valoriza o bom relacionamento com os superiores, a cooperagdo, espago onde habitam com
a familia e a seguran¢a no emprego. Homens em paises com indice alto de feminilidade
compartilham valores considerados “femininos”, da mesma maneira que mulheres em
paises mais “masculinos” buscam saldrios mais altos e sdo competitivas - o que vale sdo os
valores embutidos na cultura e no sofiware mental daquela sociedade (HOFSTEDE, 1984;
2001; HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2005; TANURE, 2005).

Na dimensdo masculinidade pesquisada por Hofstede (1984), a Argentina
apresentou indice 56, com zero representando o mais baixo indice de masculinidade e 100
o mais alto. Na pesquisa efetuada por Tanure (2005), a Argentina posicionou-se com
indice 40, apresentando mudancga na direcdo da feminilidade. O Brasil tinha indice 49 no
estudo de Hofstede (1984) e na pesquisa de Tanure (2005) apresentou indice 55. Portanto,
atuamente, o Brasil apresenta caracteristicas mais masculinas que a Argentina (TANURE,
2005).

Tanure (2005) explica essas mudangas esclarecendo que, apesar de algumas
praticas na relagdo homem/mulher terem mudado no Brasil nos ultimos 30 anos, esta claro
que os valores fundamentais continuam os mesmos. No aspecto comportamental, mais
mulheres nos ultimos 30 anos passaram a trabalhar e a buscar carreira de forma
competitiva, tendo de provar que s@o melhores que os homens para serem valorizadas,

pois, em condigdes iguais, ndo conseguem destacar-se no ambiente profissional, que ainda
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prefere dar oportunidades aos homens, dado ser este um ambiente primordialmente
masculino. Tanure (2005) revela que a mulher no ambiente de trabalho absorve e
implementa em seu estilo gerencial o0 modelo masculino para poder ter sucesso, o que leva
a autora a concluir que o discurso sobre a validade dos valores femininos e a necessidade
de sua implementacdo nas organizagdes ainda € apenas retorica.

No tocante a dimensdo identificada por Hofstede e Hofstede (2005) como
necessidade de controlar as incertezas, Tanure (2005) afirma que o sentimento e as
maneiras de as sociedades lidarem com a incerteza sdo fruto de sua heranga cultural, ou
seja, sdo aprendidos, transmitidos e enfatizados pela familia, escola e Estado, ndo sendo
sempre calcados em premissas racionais. Sociedades com alta necessidade de controlar as
incertezas tém mais necessidade de controlar os eventos e de evitar situagdes ambiguas,
pois estas criam ansiedade intoleravel para tais sociedades.

O posicionamento do Brasil na dimensdo necessidade de controlar as incertezas, na
pesquisa de Hofstede (1984), era de indice 76, numa escala em que zero indica paises com
baixa necessidade de controlar as incertezas e 100 se refere a paises com maior
necessidade de controlar as incertezas em relagdo aos demais paises pesquisados. O Brasil
tinha grande necessidade de controlar as incertezas, mas caiu 40 pontos na pesquisa de
Tanure (2005), apresentando indice 36. A Argentina também apresentou queda, porém
menor - obteve indice 86 na avaliagdo de Hofstede (1984) e 61 na de Tanure (2005). Todos
os paises analisados por Tanure (2005) na América Latina apresentaram decréscimo nesse
indice, concluindo a autora que essa alteragdo mostra que as relagdes sdo dindmicas e as
mudangas possiveis. Os dois paises t€ém hoje mais tranquilidade para lidar com as
incertezas que ha 30 anos e também tém menos desejo ou necessidade de controlar fatores
externos. A sociedade brasileira vive uma ambigiiidade ou dualismo: ainda que sem se
sentir ameacada pela incerteza, vive sob o regime de regras, leis e normas que foram
criadas para uma sociedade com baixa tolerdncia a incerteza (HOFSTEDE, 1984;
HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2005; HOLANDA, 1995; TANURE, 2005).

Uma comparagdo entre Brasil e Argentina, porém, mostra que o Brasil ¢ mais
tolerante a incerteza do que a Argentina, que demonstra querer controlar mais os fatores
externos e buscar mais estabilidade no trabalho. A Argentina tem mais propensdo a
considerar o que ¢ diferente como perigoso, em comparacdo com o Brasil, e a entender que
existe uma verdade absoluta, em detrimento do Brasil, que lida melhor com a ambigiiidade
e os paradoxos. Paises com maior nivel de necessidade de controlar as incertezas, como a

Argentina, tentam controlad-la com intolerancia e xenofobia, entre outros. Adler (2002)
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refere-se que muitas pessoas acham mais dificil confiar em estrangeiros do que em pessoas
de seu proprio pais. A autora afirma que, talvez, porque as pessoas temem o desconhecido,
elas freqiientemente assumem que as intengdes que motivam os estrangeiros sdo sempre
ruins.

Poder-se-ia dizer, portanto, que em times multiculturais com membros dos dois
paises, o0s argentinos teriam menos tolerancia a lidar com as diferengas, seriam mais
agressivos nas relacdes de trabalho que seus colegas brasileiros e mais nacionalistas. Além
disso, os argentinos adotariam mais homogenidade nas relagdes de trabalho, em detrimento
da diversidade buscada em muitas empresas atualmente. Os brasileiros seriam mais
adaptaveis (HOFSTEDE, 1984; HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2005; TANURE, 2005).

Aguinis (2003) corrobora essa visdo ao descrever uma das conseqiiéncias da viveza
criolla; e a violagdo sistematica da lei era ter o engano como moeda corrente, legitimando
o desprezo primordial e continuo pelo que € diferente, sejam indios, mesticos ou negros,
ou seja, o que ¢ diferente € visto como perigoso € menos tolerado. DiStefano e Maznevski
(2000) discutem que as pessoas tendem a julgar o que ¢ diferente como ruim,
especialmente quando as diferengas s@o sutis e ndo tdo gritantes. Essa premissa foi
analisada na pesquisa.

A ultima dimensao identificada por Hofstede e Hofstede (2005) € a que diz respeito
a relagdo do homem com o tempo, ou dimensdo temporal. A importancia dada ao passado,
presente e futuro define como diferentes culturas abordam essa dimensdo. A defini¢@o
dessa dimensdo da-se pela orientagdo de longo prazo, ou seja, virtudes orientadas para
recompensas futuras, sendo perseveranga uma delas, ou pela orientacdo de curto prazo,
com foco no passado e presente, como, por exemplo, respeito as tradigdes, preservacdo da
imagem (preservation of face) e o cumprimento de obrigagdes sociais (HOFSTEDE, 1984;
HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2005; TANURE, 2005). DaMatta (1987) assevera que ndo se
pode discutir espaco sem discutir tempo, visto estarem ambos associados.

A maneira como as sociedades encaram o tempo também demonstra as diferengas
culturais entre elas. Algumas valorizam o que alguém alcangou no passado mais do que
sua situag¢do no presente. Outras valorizam os planos que as pessoas desenvolveram para o
futuro. Culturas como a norte-americana, sueca ¢ holandesa percebem o tempo como uma
linha reta, uma seqiiéncia de eventos seqlienciais, enquanto que outras culturas o véem
como se movendo em circulos, passado e presente juntos com possibilidades futuras. Essas
diferentes linhas de pensamento afetam atividades como planejamento, estratégia e

investimento, por exemplo. Pessoas oriundas de culturas com orientagdo de curto prazo
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sofrem a pressdo de forgas opostas: por um lado, t€ém a necessidade de satisfagdo imediata
de desejos; de outro, t€ém a pressdo pelo cumprimento de deveres, gerando tensdao que pode
resultar em sentimentos de culpa (SCHEIN, 2004; TANURE, 2005; TROMPENAARS;
HAMPDEN-TURNER, 1998).

Em uma comparagao entre diversos paises, Hofstede e Hofstede (2005) atribuiram
ao Brasil indice 65 na escala de valores de orientacdo de curto e longo prazo. A Argentina
ndo foi pesquisada pelos autores na época. Nessa escala, zero diz respeito a paises com
orientacdo de curto prazo e 100 orientacdo de longo prazo. O Brasil esta, dessa forma,
imbuido de valores descritos pelos autores como confucianos. Perseveranga e
determinagdo no atingimento de objetivos e austeridade com a familia sdo exemplos desses
valores. Tanure (2005) identificou que o Brasil atualmente esta pontuado com indice 63 na
escala e a Argentina com 56, sendo esta levemente menos orientada para longo prazo que o
Brasil. Apesar de posicionarem-se como paises com mais orientacdo de longo prazo, o
Brasil ndo tem indices tdo altos como alguns paises asiaticos, visto que a persisténcia ndo ¢é
um trago marcante da cultura brasileira (HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2005; TANURE,
2005).

O Brasil esta situado na escala de Hofstede e Hofstede (2005) como um pais
tendendo a orientacdo de longo prazo, fato que pode confundir os estudiosos. Persisténcia e
persevaranga ndo sdo caracteristicas imediatamente associadas a cultura brasileira. Ao
contrario, diversos autores descrevem a cultura brasileira como semelhante a africana no
sentido de atribuir a terceiros e a Deus sua sorte ou fracasso nos eventos da vida, ao invés
de assumirem suas responsabilidades por seu futuro. Contudo, Tanure (2005) destaca a
flexibilidade brasileira e sua capacidade de adaptagdo as novas circunstancias,
caracteristicas fortes na cultura nacional, como alinhadas com a defini¢do operacional do
conceito de orientagdo de longo prazo (DAMATTA, 1993; 1999; HOFSTEDE;
HOFSTEDE, 2005; HOLANDA, 1995; TANURE, 2005).

Brasil e Argentina tém indices estatisticamente semelhantes, de forma que poder-
se-ia afirmar que possuem caracteristicas culturais parecidas nessa dimensdo. Porém,
podem ainda diferenciar-se, conforme enfatiza Tanure (2005), na maneira de expressar

esses valores na vida cotidiana. Essa premissa foi estudada na pesquisa realizada.
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2.6 Times multiculturais

A economia atual requer que as pessoas colaborem em times que cruzam as
fronteiras geograficas e culturais. Algumas vezes, eles estdo localizados no mesmo local,
mas, noutras, as pessoas que pertencem a um mesmo time de trabalho estdo espalhadas ao
redor de uma cidade, de um pais ou do globo. A habilidade das empresas em atrair, reter e
motivar pessoas de diferentes backgrounds culturais pode criar vantagens competitivas em
estruturas de custo e ao manter recursos humanos da mais alta qualidade (COX; BLAKE,
1991; DISTEFANO; MAZNEVSKI, 2000).

Adler (2002) afirma que os times sdo a estrutura basica da organizag¢do. De forma
especial, os times multiculturais podem ser altamente produtivos ou por outro lado
totalmente improdutivos. Os recursos de um time incluem as pessoas que o formam,
informacdo, material, tempo, dinheiro e energia disponivel para alcangar um determinado
objetivo. A produtividade depende diretamente de qudo bem o time trabalha junto e usa
seus recursos para atingir seu objetivo.

Os membros de um time podem ter background similares ou diferentes, assim
como perspectivas e experiéncia. Time homogéneos, quando analisa-se times
multiculturais, sdo aqueles cujos membros sao oriundos todos de um mesmo grupo cultural
e times multiculturais sdo aqueles cujos membros advém de mais de um grupo cultural
(ZILLER, 1972). Schneider e Barsoux (2003) afirmam que times multiculturais néo
surgem naturalmente, visto que ha a tendéncia dos profissionais em buscar compatriotas
com um background familiar, dada a opgao de escolha.

Pesquisas feitas por autores como Adler (2002) e Schneider e Barsoux (2000),
indicam que times multiculturais criam vantagem competitiva significativa por serem
formentadores de novas idéias, por agruparem diferentes conhecimentos e abordagens
distintas sobre como resolver dilemas e por serem mais flexiveis e adaptaveis a mudangas.
Porém, os times multiculturais nem sempre criam o valor esperado - ao invés disso, os
membros de alguns deles entram em conflito ou confronto levando o time a paralisia total.
Os times multiculturais tem o potencial de atingir maior produtividade que times
homogéneos, pois podem, por exemplo, obter multiplas perspectivas sobre uma
determinada situagdo. Porém, eles correm o risco de experimentar maiores perdas se nao
conseguirem integrar as multiplas perspectivas, ja que a diversidade ndo gerenciada pode
tornar muito improdutivo o trabalho do grupo (ADLER, 2002; COX; BLAKE, 1991;
DISTEFANO; MAZNEVSKI, 2000; SCHNEIDER; BARSOUX, 2003).
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Adler (2002) discute que quando as empresas t€ém times de trabalho nos quais as
pessoas sao oriundas de diferentes backgrounds e falam diferentes idiomas, a comunicagao
efetiva se torna consideravelmente mais dificil. A autora afirma que a comunicacdo cross-
cultural ocorre quando uma pessoa de uma cultura envia uma mensagem a de outra. E a
falha na comunica¢do se da quando a que recebe a mensagem ndo a recebe da maneira
como era a inten¢do de quem enviou. Em situagdes de negocio cross-culturais, definir o
comportamento de outros como bizarro usualmente reflete a interpretagdo errdnea de quem
julga baseado em seu background cultural. Para DiStefano e Maznevski (2000), as pessoas
estdo sempre muito ansiosas para que os outros as entendam, mas estdo menos
preocupadas em entender os outros. E nem sempre se pode contar com lideres para
preparar o terreno para o entendimento. Para os autores, os membros dos times tém de
estar preparados para fazé-lo.

Os membros de um time multicultural necessitam buscar um acordo sobre como
interagir uns com os outros. Adler (2002) e Hofstede ¢ Hofstede (2005) chamam a atencéo
para o problema de esteriotipar-se os colegas de outras culturas ao invés de acessar
acuradamente as capacitagdes e talentos que cada membro do time traz para o atingimento
de determinado objetivo. Adler (2002) discute como membros de times multiculturais
interagem mais com colegas de culturas de “maior status” do que com aqueles de culturas
percebidas como “inferiores”. A autora afirma que os componentes de times multiculturais
muitas vezes assumem, inconscientemente, que os esteridtipos nacionais se aplicam a
membros de times individuais, levando a julgamentos precipitados e preconceitos.

Ridicularizar as normas e padrdes alheios por serem diferentes de sua cultura ou
estabalecer normas que estejam de acordo com a cultura da maioria ndo sdo, de acordo
com DiStefano e Maznevski (2000), a chave para o sucesso. O reconhecimento da
existéncia de diferentes padrdes e a aceita¢do de que os membros dos times irdo operar sob
essas diferencgas definem times multiculturais bem sucedidos.

Para alguns autores, como Mamman (1995) e Schneider e Barsoux (2003),
habilidades definidas como curiosidade e empatia cultural, nas quais o profissional aprecia
as atitudes e comportamentos de membros de outra cultura, sdo importantes para atingir a
efetividade cultural. Sem empatia cultural, por exemplo, um membro de um time
multicultural poderia interpretar as atitudes e comportamentos de seu colega de outra
cultura como mau e o resultado seria o conflito de relacionamento e o estresse, que
gerariam baixa produtividade, abstengdo do trabalho e demissdo. A capacidade de

desenvolver e manter relacionamentos pessoais satisfatorios com estranhos de forma a
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entender seus sentimentos, trabalhar com eles de maneira eficaz, empatizar e lidar
satisfatoriamente com suas diferencas culturais e ser capaz de comunicar-se eficazmente
com pessoas de outras culturas também ¢ discutida pelos autores como fundamentais para
os membros de um time de trabalho multicultural.

Em seus estudos, DiStefano e Maznevski (2000) descobriram que os times
multiculturais poderiam ser destruidores, equalizadores ou criadores, dependendo do tipo
de performance apresentado:

e Os destruidores sao aqueles times multiculturais cujos membros nao confiam uns
nos outros, ret€ém informagdes e aproveitam cada oportunidade para atacarem-se
mutuamente. Nesses casos, a energia que pode ser utilizada para produzir
resultados efetivos para a empresa ¢ direcionada para a produgdo de esteriotipos
negativos uns sobre os outros. A desconfianga ¢ a perda de foco nos objetivos
comuns do time sdo uma constante. O time de destruidores destroi valor ao invés de
cria-lo.

e Os equalizadores sdo os mais freqiientemente vistos pelos autores, nos quais os
membros orgulham-se de trabalhar bem juntos, mas por ndo permitirem que as
diferencas aparecam, ndo conseguem inovar ¢ tampouco produzir as vantagens
competitivas esperadas. As diferencas advindas da diversidade, que poderiam gerar
criatividade, novas abordagens para solu¢do de problemas e novas idéias sdo
suprimidas.

e Os criadores sdo aqueles times que apresentam performance superior, com
resultados que excedem suas proprias expectativas. Esses times produzem maiores
resultados do que times homogéneos compostos por membros de uma mesma
cultura e a qualidade das decisdes tomadas é superior. Criatividade e inovagao sdo

alguns dos resultados obtidos que geram valor para as empresas.

Para os autores, a diferenga entre os times criadores € os outros dois tipos reside na
maneira como seus membros entendem, incorporam e tomam vantagem de suas diferengas.
A diversidade € reconhecida explicitamente e aceita, até mesmo incentivada, e seus
impactos sdo incorporados em cada faceta das atividades do time. Os times multiculturais
também ajudam a minimizar o risco de uniformidade e pressdes para conformidade que
podem ocorrer em times cujos componentes pensam de maneira similar e homogénea
devido ao seu background cultural (DISTEFANO; MAZNEVSKI, 2000; SCHNEIDER;
BARSOUX, 2003)
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Adler (2002) e Schneider e Barsoux (2003) discutem algumas maneiras de
aumentar a integracdo necessaria para que os times multiculturais alcancem alta
performance. Os autores sugerem que os lideres devem selecionar seus membros de acordo
com suas capacita¢des para o atingimento de objetivos. Eles devem ser homogéneos em
habilidade e heterogéneos em atitudes, para propiciar diferentes abordagens ao problema.
E fundamental que os membros dos times multiculturais reconhecam as diferencas,
estabelecam a visdo e definam o objetivo do grupo, de forma a manté-los motivados a
atingirem um objetivo comum.

A equalizagdo de poder, para que todos os membros participem e contribuam,
fomenta o respeito muatuo entre os membros de um time multicultural. Para que haja
verdadeira integracdo entre membros de culturas diferentes é necessario um ambiente onde
essas pessoas possam encontrar-se e interagir como iguais (ADLER, 2002; HOFSTEDE;
HOFSTEDE, 2005; SCHNEIDER; BARSOUX; 2003).

Na defini¢do de responsabilidades, os membros devem ter claro qual € o objetivo
do grupo como um todo e de qual € o seu papel individual no atingimento do objetivo.
Como atingir consenso e tomar decisdes em time implica em negocia¢des que diferem em
abordagem dependendo da cultura, as regras devem ser definidas pelo time multicultural
no inicio da formacdo do grupo. Por fim, é recomendavel que os lideres déem feedback
positivo ao time e a seus membros no processo para o atingimento de objetivos e no
atingimento de resultados desde o inicio da formacdo do time (ADLER, 2002;
SCHNEIDER; BARSOUX, 2003). Adler (2002) afirma que o feedback positivo leva os
membros do time multicultural a se verem como um time ao mesmo tempo que valoriza
cada membro com sua diversidade como contribuidor individual.

Portanto, times multiculturais bem sucedidos sdo aqueles que encontraram
maneiras de integrar a contribui¢do diversa de seus membros e de encontrar solugdes e
adicionar valor por conta de sua diversidade - e ndo apesar de. Adler (2002) discute o
equilibrio entre a necessidade simultanea de criatividade (divergéncia) e coesdo
(convergéncia) como um dos pilares que definem times multiculturais efetivos. Para
Schneider e Barsoux (2003), eles sdo também aqueles que aprenderam a encontrar prazer
no processo de descobrir as diferengas culturais, ao percebé-las como oportunidades para
aprender e compartilhar experiéncias e diversao.

No préximo capitulo serd discutida a metodologia de pesquisa utilizada para

investigar-se o impacto da percepcdo das possiveis diferengas e similaridades culturais
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entre brasileiros e argentinos atuando em times multiculturais compostos de membros dos

dois paises.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Para Abramo (1979), fazer ciéncia ¢ a propria definicdo do conceito de pesquisa.
Seu texto mostra que a pesquisa € um processo amplo, cujo principio € uma proposicdo de
um projeto de conhecimento e cuja produg¢do envolve um conjunto de atividades
necessarias e o seu resultado final. Para o autor, a obediéncia aos principios gerais do
chamado método cientifico € o que caracteriza a pesquisa cientifica.

Metodologia ¢ a maneira de tratar o processo de pesquisa, de acordo com Collins e
Hussey (2005). Para os autores, ela abrange desde a base teorica até a coleta e analise de
dados e se organiza em torno das seguintes questdes centrais: quais foram os dados
coletados, por que determinados dados foram coletados e como foram analisados. Abramo
(1979) afirma que, embora todo projeto de pesquisa tenha algo de subjetivo, seu €xito
depende dos procedimentos metodolégicos adotados.

A metodologia de pesquisa adotada visa a auxiliar no conhecimento cientifico do
problema de pesquisa proposto, orientando-a de forma a tornar efetiva tal intengdo,
conforme propde Abramo (1979). A investigagdo neste trabalho se propde a identificar a
percepgao de executivos brasileiros e argentinos que trabalham em times multiculturais
compostos de membros dos dois paises, em relacdo as possiveis diferengas e similaridades
culturais entre Brasil e Argentina.

Este capitulo apresenta a metodologia e a estratégia de pesquisa escolhida, assim
como o embasamento teorico para sua escolha, o tipo e método de pesquisa, as unidades de
analise e os critérios usados para a sele¢do das mesmas. O capitulo encerra-se com a

apresentacdo do planejamento e a coleta e analise de dados.

3.1 Estratégia, tipo e método de pesquisa

Para Collins e Hussey (2005), existem metodologias-chave para cada paradigma,
ou seja, o paradigma adotado tem muita importancia na escolha da metodologia a ser
usada. Kuhn (1994) define paradigmas como as realizagdes cientificas reconhecidas de
maneira universal e que fornecem problemas e solu¢des-modelo durante um periodo de
tempo, para o grupo praticante de uma ciéncia. Collins e Hussey (2005) atestam que as

crengas fundamentais do pesquisador sobre a realidade estdo refletidas no seu projeto de
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pesquisa, assim como na forma escolhida para coletar ¢ analisar os dados e na redacdo de
sua tese. Os autores entendem que essa € a razao fundamental pela qual o pesquisador deve
estar consciente de seu paradigma pessoal, visto que ele serd o fator determinante do rumo
escolhido para o projeto de pesquisa.

Existem diferencas fundamentais entre as ci€ncias naturais e as ciéncias humanas.
Em relagdo aos objetos, tanto o nivel de complexidade como a facilidade de identifica-los e
observa-los os coloca em polos distintos em cada uma das ciéncias. Diferentemente dos
fendmenos observaveis na natureza, os seres humanos sdo dotados de livre-arbitrio, agem
de acordo com suas vontades e seu passado, o que envolve cultura e experiéncias. Em se
tratando da realidade humana, a quantificagdo nem sempre ¢é possivel (LAVILLE;
DIONNE, 1999).

Bauer, Gaskell e Allum (2002) verificaram que a pesquisa qualitativa utiliza
amostras pequenas e¢ geralmente a observa¢do ocorre durante um periodo de tempo
determinado. A analise busca entender o que se da na situacdo estudada e identificar
padrdes que possam repetir-se em situagdes semelhantes. Para os autores, é uma analise de
retorica inutil a discussdo sobre métodos qualitativos e quantitativos serem mutuamente
exclusivos, visto ndo haver, em sua opinido, quantificacdo sem qualificacdo.

Bauer, Gaskell e Allum (2002) afirmam que a mensuragdo do mundo social é
precedida pela categorizagdo. Da mesma maneira, a analise estatistica resume-se a um
apanhado de numeros se ndo for seguida de sua devida interpretagdo. Os autores combatem
a idéia de que a simples mensuragdo e exposi¢do de dados estatisticos sdo suficientes para
a conclusdo e a afirmag¢do de que foram obtidos resultados. Sem interpretagdo adequada, os
dados apresentados podem ser irrelevantes, quando ndo errados. Lanata (2004) discute uma
frase apocrifa de Umberto Eco de que a estatistica € aquela ciéncia pela qual se um homem
come dois frangos e outro homem ndo come nenhum, dois homens comeram um frango
cada um — o que, para o autor, demonstra a importancia da interpretagdo em pesquisas.

Richardson (1989) destaca que a pesquisa qualitativa é descritiva e investiga o
significado que as pessoas ddo as coisas e a sua vida. O investigador usa o enfoque
indutivo na analise de dados e a preocupacdo é com o processo. Trivifios (1987) afirma que
a pesquisa qualitativa penetra na estrutura intima e ndo observavel do fendmeno de analise,
de forma a buscar descobrir suas relacdes. Processos de amostragem calcados em
probabilidades e técnicas de coletas de dados estruturadas, tais como questionarios, sdo

caracteristicas da pesquisa quantitativa (RICHARSON, 1989).
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Para Castro (2005), o objetivo da pesquisa qualitativa é a identificacdo da auséncia
ou presenca de algo. Laville e Dionne (1999) argumentam que a pesquisa qualitativa busca
descrever, interpretar e entender o significado da atividade humana. Isto ocorre, na opinio
dos autores, pela determinagdo dos multiplos fatores da situacdo, do conhecimento das
motivacdes, das representacdes e seus valores. Cooper e Schindler (2003) definem
pesquisa qualitativa como a que busca entender o “que” e a quantitativa busca descrever o
“quanto”. Este estudo foca-se em quais sdo as percepgdes de brasileiros e argentinos em
relacdo ao “outro” (da outra nacionalidade), ou seja, no “que™; por isso a estratégia de
pesquisa escolhida € a qualitativa.

Definindo o tipo, a pesquisa € exploratoria, pois visa ao levantamento de
informacdes sobre o tema e o desenvolvimento de hipdteses a serem testadas por futuros
pesquisadores, além do aprofundamento de questdes de pesquisas a serem estudadas. A
pesquisa exploratdria também busca a identificacdo, nos fendmenos estudados, de relacdes
pouco conhecidas e pouco exploradas na literatura disponivel, o que € o caso da percepgao
dos executivos sobre as possiveis diferengas e similaridades culturais entre Brasil e
Argentina em times multiculturais de trabalho (CASTRO, 2005; MALHOTRA, 2001).

O método de pesquisa utilizado foi o estudo de casos multiplos, que permite que as
unidades de estudo sejam analisadas em profundidade e¢ de forma comparativa. Esse
método é uma forma relevante de pesquisa qualitativa, no qual o exame detalhado de
semelhangas e diferencas entre brasileiros e argentinos atuando em times multiculturais,
que compde as unidades sociais escolhidas, buscou oferecer explicagdes para a dindmica
da situacdo estudada. A resposta as questdes de como e por que os fendmenos estudados
ocorrem pode ser obtida a partir desse método (CASTRO, 2005; COLLINS; HUSSEY,
2005; MATTAR, 1994; TRIVINOS, 1987).

3.2 Unidades empiricas de analise

Para o estudo de casos multiplos, foram escolhidas como unidades empiricas de
analise de executivos brasileiros e argentinos que atuam ou atuaram em times
multiculturais com componentes dos dois paises. A sele¢do dos executivos apresentou os
seguintes critérios:

e Foram entrevistados 10 executivos brasileiros e 10 argentinos que atuaram ou

atuam em times multiculturais compostos de brasileiros e argentinos;
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e Os profissionais entrevistados tinham mais de 10 anos de atuacdo no mercado de
trabalho, de forma que tinham certa maturidade profissional;

e Os executivos escolhidos estavam atuando ou atuaram nesses times por pelo menos
um ano;

e Os executivos eram oriundos de empresas da industria de tecnologia da informacao,
sendo duas multinacionais americanas atuando em territorio brasileiro e argentino,
uma empresa nacional argentina e outra empresa nacional brasileira. Outro
executivo era oriundo de uma empresa brasileira fabricante de queijos e atuante no
Brasil e Argentina, seguindo o critério de acessibilidade do pesquisador para com
os entrevistados e pelo fato de os executivos brasileiros e argentinos selecionados
terem participado de relacdes de trabalho continuas com os executivos da outra
nacionalidade, de forma a caracterizar a experiéncia de trabalho como relevante

para efeitos de pesquisa.

Nao houve distin¢do entre sexo, idade, credo religioso ou ideologias politicas. Dos
entrevistados, quatro eram mulheres, sendo trés brasileiras e uma argentina. A minoria
feminina explica-se pelo fato de 19 dos 20 executivos escolhidos serem oriundos da
induastria de informatica, tradicionalmente composta da maioria de executivos do sexo
masculino, principalmente em paises latino-americanos.

Da amostra de executivos argentinos, apenas um mora no Brasil (h4 dois anos). No
caso da amostra de executivos brasileiros, nenhum morou na Argentina, apesar de que
viagens constantes entre os dois paises foram efetuadas por todos os entrevistados, por

motivos de reunides de negocios, visitas a clientes e a parceiros de negdcios.

3.3 Coleta e analise de dados

Para a coleta de dados primarios, foram utilizados como instrumentos entrevistas
semi-estruturadas ou informais, pois de acordo com Thiollent (1987) estas permitem a
captagdo de informagdes menos censuradas quando comparadas com outros
procedimentos. Foram entrevistados 10 executivos brasileiros e 10 argentinos de empresas
multinacionais € nacionais de tecnologia de informagdo e de uma empresa brasileira
fabricante de queijos atuando em territdrio brasileiro e argentino. Para tanto, foram feitas

entrevistas semi-estruturadas, visando identificar aspectos subjetivos.
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Entre os 10 executivos brasileiros entrevistados, trés sdo administradores de
empresas, cinco sdo engenheiros (apesar de atuarem como gerentes de negocios), um tem
formag¢do em marketing e um ¢ advogado. Dos 10 executivos argentinos, um ¢
administrador de empresas, um tem formagdo em marketing, sete sdo engenheiros (apesar
de atuarem como gerentes de negdcios) e um tem formagdo em marketing e atua na area de
vendas. Na amostra de brasileiros entrevistados, trés sdo do sexo feminino e sete do sexo
masculino. Dos argentinos, nove sdo do sexo masculino e uma ¢ do sexo feminino.

Os entrevistados ja trabalhavam ha 10 anos, de forma a determinar que havia
maturidade em termos de relagdes de trabalho e que haviam atuado no minimo durante um
ano em times multiculturais com brasileiros e argentinos. Adicionalmente, deveriam ter
trabalhado com brasileiros (no caso de argentinos) ou argentinos (no caso de brasileiros)
em um periodo ndo anterior a trés anos da data da entrevista, de forma que as percepgdes
fossem recentes e pudessem ser avaliadas.

Para a coleta de dados, optou-se pelas entrevistas semi-estruturadas e cujas
perguntas integram o APENDICE A. Yin (2003) afirma que as entrevistas sdo uma das
principais fontes de informagdo em estudos de caso. As entrevistas devem parecer
conversagdes orientadas mais do que perguntas estruturadas, tornando a entrevista fluida e
ndo rigida. Com isso, o resultado final € o feedback dos entrevistados sobre os fatos,
adicionados por suas percepgdes sobre os mesmos. Isso ¢ fundamental neste estudo de
casos multiplos, visto que a questdo central diz respeito as percepcdes de brasileiros e
argentinos em relag@o uns aos outros.

Para a elaboragdo do questionario semi-estruturado, foi utilizada como base a
revisdo da literatura. Em primeiro lugar, o questiondrio pedia aos entrevistados que
abordassem o estilo de brasileiros e argentinos, comparando-os, com o objetivo de captar
suas percepgdes livremente. Em seguida, foram abordadas as percepgdes de ambos em
relagdo uns aos outros nas dimensdes relativas a distancia de poder, individualismo,
masculinidade, necessidade de controlar as incertezas e tempo. As perguntas fazem parte
do APENDICE A.

Fez-se um pré-teste com o questionario semi-estruturado, de acordo com a
recomendacdo de Creswell (2003), com um executivo brasileiro, que visou a testar as
perguntas de pesquisa e fazerem-se possiveis ajustes antes da aplicagdo formal da
entrevista. Essa entrevista foi efetuada na ultima semana de fevereiro de 2007. A analise
mostrou que o questiondrio inicial (APENDICE A) ndo abordava as percepgdes dos

entrevistados em relagdo a sua propria cultura, ou seja, o foco estava apenas em como cada
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um percebia o colega da outra cultura. Foram feitos ajustes que resultaram no questionario
efetivamente aplicado (APENDICE B).

As entrevistas foram realizadas no periodo de cinco de marco a quatro de abril de
2007. Figueiredo (2004) sugere que as entrevistas sejam iniciadas com a explanagéo sobre
0 objetivo da pesquisa, de forma a conscientizar o entrevistado acerca do tipo de
informacdo que estd sendo requerida, do compromisso com o anonimato e da
aplicabilidade das informagdes obtidas dos entrevistados. Adicionalmente, a explicagdo
visou a esclarecer o conceito de cultura nacional e que as perguntas estdo embasadas em
uma metodologia ja validada anteriormente na literatura. As entrevistas com os brasileiros
foram realizadas no idioma portugués e as entrevistas com os argentinos em espanhol.

Foi garantido aos entrevistados que suas identidades, assim como as de suas
empresas, seriam preservadas de tal forma que os nomes dos entrevistados, cargos e
empresas para as quais trabalham néo seriam mencionados neste estudo. Com esse objetivo
e para facilitar a analise, foram utilizados os codinomes Executivo Brasileiro 1, Executivo
Brasileiro 2 e assim por diante, preservando-se o anonimato dos entrevistados e de suas
empresas (QUADRO 1).

Entre os executivos brasileiros entrevistados, quatro exercem fungdo de gerentes de
equipes de trabalho e seis trabalham como contribuidores individuais, ou seja, ainda que
tenham equipes para gerenciar de maneira matricial, ndo possuem responsabilidades
diretas como gerentes de equipes, tais como avaliagdo de performance, aumentos de
salarios, promoc¢ao ou demissao.

O Executivo Brasileiro 1 morou durante seis anos nos Estados Unidos, tendo
retornado recentemente ao Brasil em 2006. Todos os outros entrevistados brasileiros

residem e trabalham no Brasil.
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QUADRO 1
Executivos brasileiros entrevistados
Codinome Sexo Empresa FOl'Illa(,‘?IO Tipo de Atividade
Académica

Multinacional Americana

Executivo Brasileiro 1 |Masculino |Informatica 1 Engenharia Contribuidor Individual
Multinacional Americana

Executivo Brasileiro 2 |[Masculino (Informatica 1 Engenharia Gerente de Equipes
Multinacional Americana |Administragdo de

Executivo Brasileiro 3 |Masculino (Informatica 2 Empresas Gerente de Equipes
Multinacional Americana

Executivo Brasileiro 4 |Masculino (Informatica 2 Engenharia Contribuidor Individual
Multinacional Americana |Administragdo de

Executivo Brasileiro 5 |Feminino (Informatica 1 Empresas Contribuidor Individual
Multinacional Americana

Executivo Brasileiro 6 |Masculino |Informatica 1 Engenharia Gerente de Equipes
Multinacional Americana |Administragdo de

Executivo Brasileiro 7 |[Masculino |Informatica 1 Empresas Contribuidor Individual
Empresa Brasileira de

Executivo Brasileiro 8 |[Masculino [Informatica Engenharia Contribuidor Individual
Multinacional Americana

Executivo Brasileiro 9 |Feminino |Informatica | Marketing Gerente de Equipes
Multinacional Americana

Executivo Brasileiro 10 [Feminino |Informatica 1 Advocacia Contribuidor Individual

Da mesma maneira que no caso dos entrevistados brasileiros, para os executivos

argentinos foram utilizados os codinomes Executivo Argentino 1, Executivo Argentino 2 ¢

assim por diante (QUADRO 2).

A empresa multinacional americana de informatica 1 é a mesma no caso de

brasileiros e argentinos entrevistados, o que significa que dos 20 executivos entrevistados,
15 trabalham na mesma empresa multinacional americana. Apesar da concentragdo de
entrevistados em uma Unica empresa, por questoes de acessibilidade, o estudo de Hofstede
(1984) e Hofstede e Hofstede (2005) feito na IBM mostrou que as questdes de cultura
nacional transcendem a cultura corporativa e permanecem visiveis aos estudiosos e
observadores.

Entre os executivos argentinos entrevistados, trés exercem fun¢do de gerentes de
equipes de trabalho e sete trabalham como contribuidores individuais. Contribuidores
individuais sdo aqueles que, conforme discutido anteriormente, ainda que tenham equipes
para gerenciar de maneira matricial, ndo possuem responsabilidades diretas como gerentes
de equipes, tais como avaliagdo de performance, aumentos de salarios, promog¢do ou

demissio.



117

QUADRO 2
Executivos argentinos entrevistados
Codinome Sexo Empresa Fomlag:'ao Tipo de Atividade
Académica

Multinacional Americana

Executivo Argentino 1 [Masculino |Informatica 1 Engenharia Gerente de Equipes
Empresa Argentina de

Executivo Argentino 2 [Masculino |Informadtica Engenharia Gerente de Equipes
Multinacional Americana Administragio de

Executivo Argentino 3 |Feminino |Informatica 1 Empresas Contribuidor Individual
Multinacional Americana

Executivo Argentino 4 [Masculino |Informatica 1 Engenharia Contribuidor Individual
Multinacional Americana

Executivo Argentino 5 |Masculino |Informatica 1 Engenharia Contribuidor Individual
Multinacional Americana

Executivo Argentino 6 [Masculino |Informatica 1 Engenharia Contribuidor Individual
Multinacional Americana

Executivo Argentino 7 |Masculino |Informatica 1 Engenharia Contribuidor Individual
Multinacional Americana

Executivo Argentino 8 [Masculino |Informatica 1 Engenharia Contribuidor Individual
Multinacional Americana

Executivo Argentino 9 [Masculino |Informatica 1 Advocacia Gerente de Equipes

Executivo Argentino Empresa Brasileira

10 Masculino |Fabricante de Queijos Marketing Contribuidor Individual

O Executivo Argentino 6 trabalha no Brasil, com responsabilidade sobre a América

Latina ha dois anos. O Executivo Argentino 7 trabalha atualmente no Chile, onde reside ha
quase trés anos. O Executivo Argentino 9 trabalha atualmente na Italia, onde reside ha
quase trés anos. O Executivo Argentino 10 trabalha para uma empresa brasileira locada em
Buenos Aires.

As entrevistas tiveram duracdo média de duas horas de duragdo. Figueiredo (2004)
explica a importdncia de as entrevistas semi-estruturadas, apesar da informalidade,
seguirem um roteiro semi-estruturado, o que foi feito.

A andlise dos dados qualitativos representa um desafio, de acordo com Castro
(2005) e Mattar (1994), tendo em vista que ndo existe um conjunto de convengdes para
analise aceito universalmente, equivalente aos dados observados por métodos
quantitativos. Neste estudo, seguiu-se o proposto por Yin (2003): a constru¢do de um
referencial teérico sélido que embase a analise dos dados obtidos por meio do instrumento
de coleta de dados escolhido. Desta maneira, entende-se que a relevancia esperada para
obter-se a resposta ao problema de pesquisa € possivel de ser alcangcada. O proximo

capitulo trata da andlise dos dados obtidos com as entrevistas realizadas.



118

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

A percepcdo de brasileiros e argentinos sobre as possiveis diferengas e semelhangas
culturais e sua andlise sdo discutidas a seguir. Os entrevistados demonstraram entusiasmo
ao descrever suas percepg¢des sobre as diferengas entre brasileiros e argentinos. Os
executivos manifestaram apreciagdo (na maior parte das vezes por parte dos argentinos em
relacdo aos brasileiros) e desaprovagdo (na maior parte das vezes por parte dos brasileiros
em relagdo aos argentinos) e raramente indiferenca. Em face das perguntas, quase sempre
os entrevistados tinham opinides fortes a respeito dos temas abordados.

A andlise foi dividida em seis partes: percepg¢des sobre distancia de poder,
individualismo, masculinidade, necessidade de controlar as incertezas, tempo e impacto

das percepcdes de brasileiros e argentinos uns sobre os outros nos negocios.

4.1 Distancia de poder

Conforme ja discutido, a dimensdo distancia de poder trata de como as diversas
sociedades encontraram diferentes solu¢des para a questdo da desigualdade. A pesquisa de
Hofstede (1984) efetuada na década de 70 posicionou o Brasil com indice 69 em relacéo
aos paises pesquisados e Tanure (2005), em suas pesquisas efetuadas 30 anos mais tarde,
relatou que o indice do Brasil aumentou para 75, numa escala em que zero significa baixa
distancia de poder e 100 significa alta distancia de poder. A Argentina, por sua vez, tinha
indice 49 na pesquisa de Hofstede e Hofstede (2005), cujo indice baixou para 46 na
pesquisa de Tanure (2005).

4.1.1 Executivos brasileiros

As entrevistas realizadas com os brasileiros revelaram a percepg¢do entre eles de que
0s argentinos sdo vistos como confrontadores. Os brasileiros foram percebidos por si
mesmos como mais flexiveis, pois para os entrevistados, confronto e flexibilidade s&o
antonimos. Essa percep¢do gera desconforto nos brasileiros entrevistados, frutos do

paternalismo no qual os membros do cla devem obedecer ao patriarca, que tudo pode, sem
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questiona-lo (BARBOSA, 2006; BARROS; PRATES, 1996; ROSEN, 1971; TANURE,
2005). Isso pode ser investigado nos depoimentos de alguns entrevistados:

O argentino ndo é tdo flexivel assim, ¢ mais centrado, mais dificil, mais duro de
negociagdo (Executivo Brasileiro 2)

Se tiver de definir os argentinos com uma palavra, eu diria: teimosos. Acaba-se
perdendo tempo para explicar as coisas basicas, inclusive quem ¢ o chefe
(Executivo Brasileiro 3)

A tomada de decisfo fica no nivel do lider (argentino) e o povo fica sabendo
depois... Por outro lado, os outros ndo recebem bem, estdo sempre discutindo,
ndo aceitam, sempre se rebelam. Entre eles ndo hd consenso (Executivo
Brasileiro 4)

A postura de espectador do brasileiro, seu mutismo e auséncia de argumentacdo
critica (BARBOSA, 2006; TANURE, 2005) sdo contrastados pelo jeito frontal dos
argentinos. Para os brasileiros, acostumados a evitar o conflito, a postura confrontadora
dos argentinos choca e incomoda. O Executivo Brasileiro 3 expressa esse desconforto em
observagao sobre ter de explicar quem € o chefe: para ele, confronto significa desrespeito a
autoridade formal, distirbio a tdo valorizada harmonia, falta de cooperagao, rebelido, falta
de consenso e arrogancia.

A questdo da arrogancia foi mencionada pelos executivos brasileiros entrevistados,
devido a maneira impositiva e frontal de negociar dos argentinos. Para os brasileiros, o
argentino ndo tem medo de criar conflito, o que equivale para o brasileiro a “entrar em uma
briga”. Na percepg¢do dos brasileiros, o argentino busca o confronto € o encara como parte
do dia-a-dia, sem levar para o lado pessoal. Isso se reflete no desconforto que a interacao
entre os dois povos provoca nos brasileiros: para eles, trabalhar com os argentinos significa
entrar em crise, pois se perde a tdo valorizada harmonia no trabalho, por conta dos
confrontos criados pelos “contestadores” argentinos. Implica também, em sua percep¢do, a
quebra das relagdes pessoais, tdo apreciadas na cultura brasileira. Confronto para o
brasileiro gera inimizade, falta de intimidade e ele tem dificuldades em conviver com isso,
pois ele tem a necessidade de “pertencer” a um grupo. A rejei¢do a esse estilo ¢
demonstrada pelos entrevistados.

O argentino nfo se preocupa muito de entrar em uma briga. O brasileiro ja
busca mais a harmonia. De forma geral, o brasileiro tende a ficar mais
confortavel em um ambiente mais harmonioso. O argentino ndo estd nem ai — se
precisar gritar, ele grita, se precisar enfrentar, ele enfrenta. Se o brasileiro brigar

em uma reunido, ele sai mal, o argentino ndo, para ele ¢ dia-a-dia (Executivo
Brasileiro 3).



120

A primeira impressdo de negdcios dos argentinos é que eles sdo mais arrogantes
que os brasileiros e menos flexiveis. Os brasileiros perguntam, averiguam,
discutem como usar (Executivo Brasileiro 6).

Se ele (brasileiro) tiver de reclamar alguma coisa, ele ndo o faz por medo de
perder o emprego e o argentino ndo, ele manda pau, manda fogo (Executivo
Brasileiro 7).

Alguns entrevistados perceberam a arrogancia como indicio de que os argentinos
sdo mais autoconfiantes e até mais preparados que os brasileiros. Para os brasileiros, o
argentino confronta porque tem opinido prépria, argumentos ¢ fundamentagdo, o que lhe
permite ter autocritica e permite que ele contribua com suas opinides. O argentino, na
percepgao dos brasileiros entrevistados, ndo teme as represalias, pois esta seguro do que
pensa e sabe o quanto pode agregar ao negocio com suas observagdes. Em contrapartida, o
brasileiro se percebe como menos preparado e sem opinido propria, corroborando o que
Tanure (2005) discute em seus estudos sobre o estilo de gestao brasileiro.

O argentino ¢ muito confiante e essa confianca vem do lado da prepoténcia, mas
talvez ndo seja prepoténcia, mas sim de ele ser mais preparado e mais confiante
que o brasileiro (Executivo Brasileiro 9)

Conforme a literatura, o brasileiro se percebe como ndo confrontador, mas ndo
necessariamente cumpridor das regras, muitas vezes adotando atitudes “para inglés ver”,
ao passo que o argentino, ainda que reclamando e contrariado, cumpre as ordens do chefe.
Para os brasileiros, ndo importa o que é real — se a direg¢ao do lider serd executada ou ndo —
mas sim parecer concordar e evitar o conflito. Na cultura brasileira, o confronto é menos
aceitavel do que o aquiecer e ndo cumprir a ordem (CALDAS; WOOD, 2000; TANURE,
2005).

O brasileiro diz que vai fazer, procura ser agradavel na negociagéo, mas depois
faz o que ele quer, nfo necessariamente obedece. O argentino ndo procura ser
agradavel, o brasileiro procura aparentemente estar agradavel na negociacdo.
Mas o resultado € que o argentino tem de se dobrar por obediéncia a hierarquia
e ai ele obedece, ainda que contrariado. O brasileiro finge obedecer, mas depois
ndo necessariamente cumpre as decisdes (Executivo Brasileiro 8).

Na percepgdo de alguns executivos brasileiros, a humildade brasileira ndo ¢ vista
como algo positivo, mas sim como fruto de um espirito de espectador identificado por
Barros e Prates (1996) e Tanure (2005) e também da passividade caracteristica do
brasileiro. Para esses entrevistados, o brasileiro ndo tem orgulho por de falta identidade

nacional, corroborando o que Barbosa (2006) discute em seus estudos.
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Eu acho que o modestinho nfo t4 com nada, a gente tem de mudar esse espirito
colonizado nosso, os argentinos estdo mais perto de como deve ser. Eu sempre
me lembro do amigo Nelson Rodrigues que escreve milhares de artigos de como
o brasileiro se acha uma m*, como nds (brasileiros) temos essa mente de
colonizados, chega um estrangeiro e fala um monte de b* e a gente aplaude
porque ele é inglés ou americano. A gente ndo tem um orgulho nacional, se a
gente recebe um prémio a gente fica meio bobo, ndo sabe como reagir. Ele
(Nelson Rodrigues) tem varios artigos sobre a postura passiva do brasileiro
sobre o seu sucesso. Os argentinos defendem mais a patria deles do que a gente,
eles t€ém mais orgulho de ser argentinos, eles t€ém uma cultura da qual eles se
orgulham, sei 14, é diferente (Executivo Brasileiro 10).

O nacionalismo argentino citado pelo Executivo Brasileiro 10 foi identificado e
mencionado espontaneamente por varios brasileiros entrevistados. Ha uma percepgdo por
parte dos brasileiros de que os argentinos tém orgulho nacional, sdo patriotas e que isso ¢
algo que o brasileiro ndo tem, a ndo ser no futebol. A humildade brasileira seria fruto da
falta de amor-proprio, da passividade e da falta de entendimento de quem ele ¢. HA uma
questdo de identidade nacional que esta sempre sendo questionada quando algo da errado e
que leva o brasileiro a ter vergonha de ser quem ¢ (BARBOSA, 2006).

O brasileiro percebe-se como conseguindo coisas com “jeitinho”. Nesse caso, o
“jeitinho™ € visto como um mecanismo para levar vantagem em situagdes adversas. E
interessante, porém, destacar que os entrevistados associam o “jeitinho” a lei de Gerson,
discutida por Barbosa (2006), segundo a qual o brasileiro quer levar vantagem em tudo.

... embora o brasileiro, pelo jeitinho brasileiro de ser, acabe levando vantagem.
Temos (brasileiro) fama de levar vantagem em tudo (Executivo Brasileiro 4).

O argentino € percebido pelos brasileiros como mais autoritdrio em termos de
lideranca do que o brasileiro. Todos os entrevistados responderam que os argentinos,
comparativamente com os brasileiros, tomam decisdes sem consultar as bases ou sdo
menos inclinados do que os brasileiros a ganhar a aprovagdo do time de trabalho. Essa
percepcdo pode advir da comparagdo entre os lideres brasileiros e argentinos, na qual, para
os brasileiros, os argentinos sdo menos emocionais e paternalistas do que o tipico lider
brasileiro. A baixa distancia de poder ndo ¢ sinonimo de falta de hierarquia e o argentino
ndo evita fugir de conflito pela auséncia desta. Mas para o brasileiro, acostumado com o
paternalismo, um tipo de lideranga na qual o lider toma decisdes sozinho, mas
aparentemente as compartilha com o grupo antes de toma-las, enaltece o sentimento de
“pertenga”, descrito por Tanure (2005) e traz uma sensacdo de conforto. O estilo argentino,
por outro lado, ¢ desconfortavel ao brasileiro, que se sente “excluido” do grupo e sem o

lado “pessoal” que permeiam as relagdes profissionais no Brasil. O brasileiro, ao trabalhar
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com argentinos, sente falta da relacdo pai/filho ou de lideranga com benevoléncia, ndo
conseguindo enxergar o estilo paternalista no lider argentino. Por isso, o brasileiro sente-se
desconfortavel por ndo ter a seguranca de que o lider argentino ira “cuidar” dele, algo que,
em sua percepg¢do, um lider brasileiro faria (TANURE, 2005).

A tomada de decisdo fica tomada no nivel dele e o povo fica sabendo depois
(Executivo Brasileiro 4)

A primeira impressdo de negocios de argentinos é que eles sdo mais arrogantes
que os brasileiros e menos flexiveis. Os brasileiros perguntam, averiguam,
discutem como usar. O argentino exige que seja daquele jeito e quer fazer da
maneira dele (Executivo Brasileiro 6).

O argentino, ele toma a decis@o, e ele espera que os funciondrios sigam as
instru¢des que foram tomadas por ele... o cara que sempre impde sem ouvir a
equipe ¢ um estilo arrogante, sei 14 (Executivo Brasileiro 7)

O lider brasileiro ndo ¢ muito de pedir opinides. Ele consulta uma base, mas ele
¢ muito mais emocional que profissional. O argentino ¢ mais objetivo, ele toma
uma decisdo mais profissional, mas ndo envolve muito o grupo (Executivo
Brasileiro 9).

Alguns entrevistados brasileiros admitem que a aparente “consulta” dos lideres
brasileiros, em sua opinido, visa muito mais a tornar a decisdo mais palatavel que
efetivamente pedir a opinido da base, porém isso é desejado e aceitavel, pois na sua
percepgao, traz o conforto de pertencer ao grupo. Isso foi discutido por Tanure (2005) e
Barros e Prates (1996) como parte do subsistema informal, presente no estilo de gestdo
brasileiro, que busca a seguranca e a harmonia.

O brasileiro consulta as bases para ter o respaldo, para ndo ter muita
divergéncia, para a ordem ndo ser tdo top down, a fim de que ela seja mais
palatavel. Os niveis acima ja decidiram o que querem, ja estd mais ou menos
encaminhado, mas eles consultam as bases para ver a percepgdo e nas reunides
eles tentam ter o consenso, quando véem resisténcia tentam explicar, mas ja esta
decidido. Ai quando a decis@o é anunciada ela ¢ melhor recebida porque as

bases tém a percepgdo de que participaram, etc., ou seja, foram preparadas para
recebé-la (Executivo Brasileiro 4)

O lado contestador do argentino tem seu aspecto positivo, na percepcdo de alguns
brasileiros, ainda que cause desconforto.

A gente ta muito acostumado a mandar e os caras fazerem. N&@o gostamos de ser

contestados. E isso € ruim para nos, porque acabamos fazendo trabalhos porcos

pela falta da contestagdo. Ou seja, o lado contestador deles ¢ bom (Executivo
Brasileiro 3).

Alguns dos executivos brasileiros entrevistados identificaram como brasileira a

incapacidade de dizer ndo, algo percebido por eles como negativo. Barbosa (2006)
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detectou essa caracteristica e afirmou que dizer ndo, para o brasileiro, ¢ aventurar-se no

terreno do desconhecido, algo relatado com precisdo no depoimento:

Eu acho que talvez os argentinos tenham um pouco daquele estilo dos
espanhdis, de serem mais cortantes. Eles sdo mais diretos, porque os brasileiros
ndo conseguem falar ndo, a gente tem uma dificuldade enorme de dizer ndo. A
incapacidade do brasileiro de desagradar o outro, eu acho que os argentinos néo
tém essa dificuldade, eles sdo mais cidaddos do mundo. Exemplo: um amigo
meu francés que mora hd muito tempo no Brasil foi para Paris e um mendigo
pediu esmola e ele foi contaminado pelo brasileirismo e ficou enrolando “n#o
trouxe carteira, etc.” e ai o mendigo perguntou: “é sim ou ¢ ndo?”... (Executivo
Brasileiro 10).

Dos 10 executivos brasileiros, oito consideram os argentinos mais formais no
relacionamento de trabalho e os brasileiros mais pessoais, o que foi identificado por Barros
e Prates (1996) e Tanure (2005). Barbosa (2006) discute como, para os brasileiros, as
relagdes pessoais tém precedéncia sobre qualquer outro critério e isso € a causa, para a
autora, de os brasileiros ndo serem “sérios”, pois a amizade tem primazia sobre o
cumprimento da lei. Essa caracteristica é corroborada no depoimento do Executivo

Brasileiro 1.

Eles sdo mais, muito mais formais, mais estruturados para discutirem os pontos
do que os brasileiros. Eles focam e desenvolvem melhor a légica do que eles
querem dizer. Os brasileiros se perdem em excesso de firulas e adjetivos e
comentarios (Executivo Brasileiro 1).

4.1.2 Executivos argentinos

Os argentinos se consideram menos preocupados com o consenso se comparados
aos brasileiros, ou seja, confirmam sobre si mesmos a percepg¢do que os brasileiros t€m
deles. Para os argentinos, uma negociagdo com eles pode tornar-se agressiva e dura. Mas,
diferentemente da percepgdo brasileira, sua interpretagdo ¢ de que isso mostra coragem e
objetividade. Isso ¢ fruto da idéia de que ele € mais esperto do que os outros e pode

contribuir com suas idéas (AGUINIS, 2003; PALONSKY, 1995; PIGNA, 2004).

O estilo de trabalho dos argentinos € mais direto, mais agressivo, ndo saberia
dizer se necessariamente mais veloz. O estilo argentino tem mais coragem. E
em geral eu tenho a impressdo que ha pouco respeito ou menos cuidado com a
outra pessoa... podem ser ditas coisas em uma reunido onde se pode ferir a outra
pessoa e tudo ¢ mais direto e ndo se busca o consenso. Ou seja, as posi¢des de
negociacdo dos argentinos sdo mais duras (Executivo Argentino 5).
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Os lideres brasileiros sdo tidos pelos argentinos como mais autoritarios porque eles
ndo permitem a participagdo. Para o argentino, participar significa ter o direito de
confrontar, de poder dar sua opinido. Se um lider argentino, ainda que tome a decisdo,
permite que seus liderados opinem, isso significa que ele teve a oportunidade de participar,
ainda que sua idéia ndo tenha sido implementada. Para eles, o lider brasileiro ndo permite a
participacdo porque toma a decisdo verticalmente, esperando ser obedecido sem
questionamentos. Isso foi identificado na literatura por autores como Hofstede (1984), que
discute como paises com baixa distancia de poder incentivam as pessoas desde a infincia a
dizer ndo e a questionar a autoridade e, por outro lado, paises com alta distancia de poder,
como o Brasil, ttm demonstra¢des de independéncia desencorajadas, pois a obediéncia
sem questionamentos ¢ a for¢ca que move as relagdes.

No Brasil, a lideranga ¢ muito mais vertical comparada com a Argentina, que €
mais participativa. Eu li um artigo uma vez numa revista, uma pesquisa foi feita
que o funcionario médio brasileiro preferia ter um chefe de fora por causa da

pouca participagdo nas decisdes, porque o chefe brasileiro manda em tudo
(Executivo Argentino 6).

No caso brasileiro, vocé tem a impressdo de que esta participando de um
processo, mas na verdade a decisfo ja esta tomada, vocé nunca teve a opgdo de
participar. O argentino ¢ mais participativo (Executivo Argentino 7).

Apesar de o argentino perceber o lider brasileiro como mais autoritario, ele o vé
também como mais cordial, ou seja, mais preocupado em manter a impressao de harmonia
no grupo. Para os entrevistados argentinos, cordialidade ndo é sindnimo de eficiéncia.
Segundo ele, seu estilo menos emocional é mais direto, as preocupag¢des com o lado
pessoal sdo vistas como perda de tempo, algo comum em paises com baixo indice de
distancia de poder (HOFSTEDE, 1984; HOSTEDE; HOFSTEDE, 2005).

O clima de negociacdo com os brasileiros serd sempre muito cordial, muito
alongado, mas alcangar algo ¢ outra coisa. Na mesa de negociacfo argentina
podem sair discussdes em tons mais fortes e altos, mas se vai chegar em algum
lugar (Executivo Argentino 9).

Os argentinos destacaram que apesar de os brasileiros aparentemente serem mais
amistosos, eles parecem, em sua percepgdo, estar ocultando algo. Adler (2002), conforme
discutido anteriormente, afirma que para os brasileiros (cultura particularista) a “verdade”
dita depende da pessoa envolvida e de seu relacionamento com ela e os argentinos ndo sao
considerados proximos. Os argentinos se descrevem como aqueles que dizem a “verdade”,

independemente do publico e de seu relacionamento com eles. A percepgdo da falta de
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transparéncia dos brasileiros causa desconforto aos argentinos porque eles ndo sabem o que

esperar e se realmente o que foi negociado sera executado.
Os argentinos sdo muito explicitos em sua linguagem e nfo sei se isso cai muito
bem no Brasil. Por outro lado, os argentinos pensam que os brasileiros estdo
ocultando informagdes e que sabem mais do que dizem. Os brasileiros devem
pensar que os argentinos sdo um “salame” (desbocados) que chegam e falam o
que pensam. Os brasileiros talvez nunca falem a verdade. No momento de
fechar a negociag@o vdo dar mil voltas: “vocé é meu amigo, tudo bonito”, mas

ndo se sabe o que o brasileiro pensa. E uma mistura de japonés e italiano
(Executivo Argentino 9).

Alguns executivos argentinos entrevistados entendem que eles tém tanta
necessidade de expor seu ponto de vista e de discutir por discutir que se acaba perdendo
tempo sem necessidade, percebendo os brasileiros como mais ageis.

Os brasileiros sdo mais decididos e mais ageis. Os argentinos gostam de
negociar por negociar e ai se perde tempo para obter-se pouco ganho (Executivo
Argentino 1).

O lado “ reclamador” do argentino foi definido pelos entrevistados como uma
necessidade para a obtengdo de atengdo e como meio para atingirem-se objetivos,
ratificando o que foi identificado na literatura (AGUINES, 2003). Para os argentinos, a
culpa ¢ sempre dos outros e ele usa a reclamagdo como uma maneira de ganhar foco e
aquilo que necessita para seguir adiante nos negocios.

No Brasil, as coisas sdo maiores, ha muita infraestrutura que ajuda que as coisas
acontegam. Na Argentina, a infraestrutura ¢ menor e em nivel politico o negocio
do Brasil é maior e nada na Argentina se justifica - o argentino trabalha com
menos recursos. E ai eu tenho uma percep¢do de que o argentino ¢ mais
engenhoso que o brasileiro, é mais entrepeneur, porque consegue as coisas
gritando, magnificando os problemas para obter os recursos necessarios. Ele
reclama, perturba e pressiona e ai ganha recursos. Ai o outro se cansa e manda

ao argentino o que ele quer porque diz: esse me perturba, me chama todos os
dias, vou lhe dar o que ele quer (Executivo Argentino 7).

No tocante ao estilo preferido de lideranga, a maioria dos entrevistados argentinos
relatou que depende do projeto. Em casos de emergéncia, lideranga consultiva ndo
funciona, porque se espera que alguém tome a decisdo. Em outros casos, a participagdo do
grupo ¢ considerada importante pelos entrevistados, mas, principalmente no caso
argentino, eles esperam que um lider tome a decisdo final. Isso reflete o desejo dos
argentinos de uma lideranga firme. Ainda que o indice nessa dimensdo no caso da

Argentina seja 46, indicando baixo nivel de distancia de poder (TANURE, 2005), os
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argentinos entrevistados demonstraram clara preferéncia por uma lideranca definida que
tome a decisdo final e que dé a direcdo para onde os liderados devem seguir.

A aparente contradi¢do pode ser explicada na literatura pela necessidade que o
argentino tem em responsabilizar o outro pelos problemas e solugdes, especialmente em
situagdes de risco (AGUINES, 2003) e pela cultura de autoritarismo que prevalece até os
dias atuais na Argentina (AGUINES, 2003; HAMILTON, 2004). Essas caracteristicas nao
se anulam com a falta de receio do argentino em confrontar o chefe. Além disso, o fato de
a Argentina posicionar-se como um pais com alta necessidade de controlar as incertezas, o
que sera explorado mais adiante, permite inferir-se que para ele, em situagdes de risco a
presenca de uma lideranca especialista que tome as decisdes diminui as incertezas

(HOFSTEDE, 1984).

4.2 Individualismo

Na dimensdo que trata sobre qual relacdo entre o individuo e a coletividade
prevalece em dada sociedade, tanto o Brasil como a Argentina tendem a assumir
caracteristicas mais coletivistas, conforme ja analisado (HOFSTEDE, 1984; HOFSTEDE;
HOFSTEDE, 2005; TANURE, 2005). No caso do Brasil, de acordo com DaMatta (1990),
o individualismo significa rejeitar-se o proprio Brasil e submeter as pessoas ao universo
impessoal das leis, desprotegendo-as.

O Brasil tinha indice 38 na pesquisa de Hofstede (1984) e na revisdo de Tanure
(2005); 30 anos depois subiu para 41, em uma escala na qual zero mostra tendéncias
coletivistas e 100 refere-se a sociedades mais individualistas. A Argentina tinha indice 46
na pesquisa de Hofstede (1984) e na revisdo de Tanure (2005) demonstrou ligeira queda
para 42, tendo ficado no mesmo cluster que o Brasil. Nenhum dos dois paises apresentou
diferencas significativas na revisdo de Tanure (2005). Caracteristicas como emogdo e
cordialidade fazem parte das facetas dessa dimensdo e o Brasil ¢ mais neutro na

comparagdo com a Argentina.
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4.2.1 Executivos brasileiros

Os brasileiros definem os argentinos como mais individualistas e todos os

entrevistados os descrevem como propensos a dar crédito ao individuo em caso de

premiag¢des, diferentemente dos brasileiros, que premiam o time como um todo.

Eu ndo acho isso bom (busca de interesses proprios como ganhos financeiros)
porque isso ndo leva a harmonia no grupo, pois dificilmente se atingem
objetivos tendo na equipe pessoas que pensam dessa forma. E muito dificil, pois
o profissional quer defender o seu e o resto que se exploda, mas o tiro sai pela
culatra, pois todos estdo dentro do mesmo barco e ele esta tentando fazer um
furo para prejudicar o outro e esquece-se que ele também estd no barco
(Executivo Brasileiro 2)

Aparentemente, em relagdo aos brasileiros, eles preservam o individualismo
mais que nds, apesar de trabalharem para a mesma empresa como o grupo, eles
tém de marcar a presenca dizendo que discordam de alguma coisa. A opinifdo do
grupo ¢ importante, mas ndo tdo importante quanto a individual (Executivo
Brasileiro 4).

No caso dos argentinos, vai para os que mais contribuiram. Eu acho que vai pro
time no caso dos brasileiros, eu acho que é uma caracteristica, porque o
brasileiro se preocupa em estar bem com todos (Executivo Brasileiro 5)

Vale destacar que a atitude de premiar o grupo néo ¢ apreciada por grande parte dos

entrevistados brasileiros que atuam como contribuidores individuais, pois eles a véem

como negativa.

América Latina protege os amigos. Os dois (brasileiros e argentinos) tém essa
tendéncia e eu acho isso ruim. Isso ndo é bom porque ndo déa igualdade de
condigdes. Por exemplo, se eu sou amigo do poderoso eu estou feliz, se ndo sou,
estou ferrado. E céu e inferno e eu ndo consigo uma situagio que seja justa.
Estou no céu ou no inferno por amizade ou inimizade e ndo por justica
(Executivo Brasileiro 8)

Eu prefiro o estilo argentino, que ¢ o de premiar o que contribuiu mais
(Executivo Brasileiro 5)

Eu acho que premiar o time é uma caracteristica brasileira, porque o brasileiro
se preocupa em estar bem com todos. Eu prefiro o estilo do que contribuiu mais
(Executivo Brasileiro 7).

Os argentinos tém regras mais claras, os brasileiros tendem a usar regras
subjetivas e ficar preocupados se o outro vai ficar chateado, ficam preocupados
com a repercurssdo sobre o outro (Executivo Brasileiro 1)

No chega a ser nepotismo, mas ¢ questdo de relagdo de confianga. Vocé acaba
ndo dando mérito a quem merece o mérito, mas a quem vocé confia mais, em
detrimento do mérito. O networking ¢ mais importante do que a competéncia,
isso no caso de promogdes (Executivo Brasileiro 4)
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Isso pode ocorrer pela percepg¢do dos entrevistados de que eles nao serdo os
premiados em casos onde ndo fagam parte do circulo intimo dos lideres da equipe ou por
aquilo que Barbosa (2006) identificou como conflito brasileiro: querer as regras
universalistas em teoria para os outros, mas na pratica querer que seu caso particular seja
levado em consideragdo, usando para isso as relagdes pessoais.

Foi possivel identificar nas pesquisas que os entrevistados que afirmaram nao
gostar de premiagdo coletiva eram todos contribuidores individuais, ou seja, ndo eram
gerentes de equipes de trabalho. Os brasileiros entrevistados que gerenciavam uma equipe,
no entanto, unanimemente mostraram-se a favor de premiar o grupo. Isso pode ser
entendido como fruto de fatores como o conflito brasileiro identificado por Barbosa
(2006), de querer os beneficios da cultura universalista e meritocratica, mas ao mesmo
tempo buscar-se manter os privilégios aos “amigos” quando em situacdo de poder. A
expectativa do pai benevolente, ja descrita na literatura (HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2005;
TANURE, 2005), também contribui para o lider brasileiro querer agradar a todo o grupo e
com isso ganhar sua lealdade.

Os créditos devem ser dados a equipe e ndo aos individuos, porque cada um tem
uma fun¢fo e todos ajudaram e a pessoa ndo conseguiria atingir o objetivo
sozinha (Executivo Brasileiro 2).

Houve também destaque por parte dos executivos brasileiros entrevistados sobre a
questdo da necessidade de prote¢do do liderado pelo lider, algo identificado por Tanure
(2005) e por Barros e Prates (1996) como paternalismo, ou seja, a composi¢do da dimenséo
distancia de poder mais relagdes. Os liderados esperam que os lideres cuidem deles e
garantam seu bem-estar, o que os autores identificaram como fenomeno psicossocial de
dependéncia continuada de liderados pelos lideres.

O que eu ndo gosto pessoalmente ¢ de trabalhar com times remotos. E um estilo
meu. Quando eu sinto que o time esta mais perto de mim eu me sinto bem mais
confortavel, porque o meu estilo de gerenciar ¢ um estilo agregador. E fazer

com que o time seja parte. Eu tenho dificuldade de fazer isso quando o time esta
distante... (Executivo Brasileiro 3).

Os brasileiros nfo se sentem a vontade de estar em um ambiente onde eles ndo
se ddo bem com o chefe. Eu conheco muitos brasileiros que se demitiram
porque ndo se ddo bem com o chefe; e nfo importa a carreira ou ganho
financeiro... Os brasileiros sdo mais calorosos e tém muita preocupagdo em ter
um ambiente de trabalho bacana para se trabalhar... eles se preocupam com o
ambiente de amizade (Executivo Brasileiro 7).

No que diz respeito a questao de preferéncia por promogdes e reconhecimentos a

membros de sua propria cultura, brasileiros e argentinos entendem que isso ocorre e € algo



129

comum. Muitos dos executivos brasileiros aceitam isso como algo natural e que deve
ocorrer, porém os argentinos entrevistados ndo gostam dessas preferéncias. Os brasileiros
tém a necessidade de tornar tudo muito pessoal e de as relagdes no trabalho transporem o
profissional e incluirem o pessoal, o que é destacado pelo executivo brasileiro a seguir:
A gente quer colocar o amigo, alguém que vocé confia... E légico que eu vou
tender a ajudar a alguém do Brasil porque eu estou o dia inteiro com os caras e ¢
a mesma coisa do lado de la... Entre nds e os argentinos, que ganhemos nos. E
bem nos contra eles e existe isso dos dois lados (Executivo Brasileiro 3).
Nota-se que, para o brasileiro, ha a percep¢do de uma rivalidade com os argentinos,
definidos como “os outros” (individuos), ou seja, estranhos e diferentes dos brasileiros
(pessoas). Portanto, o ditado “para os amigos, tudo; para os estranhos, nada; para os
inimigos, a lei” discutido por Barbosa (2006) entra em voga nas rela¢des de trabalhos entre
brasileiros e argentinos. Apesar da proximidade entre os dois paises em termos culturais
identificada na literatura e discutida anteriormente, para os brasileiros eles ndo pertencem
ao grupo e, portanto, ndo sdo confiaveis, ndo podendo ter tratamento igualitario em relagéo
aos brasileiros.
A relagdo de trabalho que ultrapassa a esfera profissional ndo é apenas percebida
pelos brasileiros como algo confortavel, mas também como quesito que indica a
preferéncia por trabalhar-se com um determinado individuo/grupo ou ndo. A maioria dos
executivos brasileiros prefere trabalhar com brasileiros, ndo apenas pela possibilidade de
uma amizade pessoal existir, mas porque a inexisténcia da mesma, na sua percepgao,
prejudica a relag@o de trabalho. Isso estd implicito em depoimentos como o do Executivo

Brasileiro 6:

Pela afinidade cultural (prefiro trabalhar com os brasileiros), desde tomar
cerveja depois do trabalho, ou seja, sair com o cliente que virou amigo, fazer
academia junto, fazer passeios no final de semana. As diferencas culturais
impactam sim. Flui muito mais uma amizade com um brasileiro do que com
culturas diferentes, seja um latino, seja um norte-americano (Executivo
Brasileiro 6).

Alguns entrevistados brasileiros registraram a constante necessidade do brasileiro
de estar em harmonia com o grupo em detrimento dos objetivos de negdcio, o que Barbosa
(2006) descreveu como imaturidade, e as amizades tendo primazia sobre outros valores. O
brasileiro, segundo alguns entrevistados, prefere fazer coisas ilegais a trair o grupo.

O jeito latino-americano de ser pode favorecer algum desvio de procedimento,
premiando quem nZo merece... O brasileiro prefere harmonia com o grupo e

tenta disfarcar o individualismo porque isso ndo seria bem visto. Ele gosta da
premiagdo individual, mas prefere o grupo. Se ndo for o grupo e sim ele o
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premiado, ele gostaria, mas teme nfo ser bem visto. Para fazer algo que ¢
ilicito, o brasileiro ndo tem tanta vergonha, mas para trair o grupo ele tem, o que
é engragado. E a teoria do Ali Baba e os 40 ladrdes — desde que continuemos os
40 ladrdes, esta tudo em ordem (Executivo Brasileiro 4).

O brasileiro é o oposto do argentino... eu acho que falta maturidade nos
negdcios (para os brasileiros). O brasileiro quer estar de bem com o grupo, ele
quer tomar “chopinho” fora do expediente (Executivo Brasileiro 9).

Ser preterida ¢ de chorar. Ser a preferida é bom, mas é preocupante porque o
grupo querendo te prejudicar ndo € algo que vocé deva desejar, e eu ndo desejo
nunca que ninguém tenha inveja de mim. Deus me livre, muito pelo contrario,

acho péssimo (Executivo Brasileiro 10).
A percepgdo dos brasileiros de que os argentinos sdo individualistas contrasta com
o posicionamento da Argentina nas pesquisas de Hofstede (1984), Hofstede ¢ Hofstede
(2005) e Tanure (2005), como pais mais coletivista ou particularista. Isso pode ser
explicado porque, apesar de as diferengas serem pequenas, o Brasil tem grande necessidade
de igualdade de fato identificada por Barbosa (2006), de aparentar ser igual a todos. Essa
caracteristica entra em choque com o sentimento de superioridade do argentino
identificado na literatura (AGUINIS, 2003; LANATA, 2004; PALONSKY, 1995; PONS;
SORIA, 2005) e fruto de sua necessidade de status (AGUINES, 2003; LANATA, 2004),
que o leva a buscar ganhos préprios para aumentar sua posi¢do e a demonstrar
superioridade, mesmo sentindo-se inferior. O brasileiro interpreta isso como egoismo,
individualismo, mas, na realidade, o argentino apenas operacionaliza o valor de maneira
distinta do brasileiro. Além disso, o brasileiro percebe o argentino como “o outro” e
entende que o argentino também o v€ assim, o que posiciona o argentino na categoria de
“individuo” e, portanto, alguém que ndo ¢ das relagdes pessoais, que nao ira dar-lhe

privilégios.

4.2.2 Executivos argentinos

No caso dos argentinos, sua visdo é de que os brasileiros premiam o grupo, uma
tendéncia mais coletivista, corroborando a O&tica brasileira e o que foi discutido
anteriormente: a necessidade de igualdade de fato do brasileiro, ausente no argentino, que
busca mostrar-se superior, leva-o a definir-se como mais coletivista, enquanto que o

argentino se percebe como mais individualista.
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No Brasil o socialismo ¢ mais praticado. Culturalmente é muito leve a
diferenca, mas aqui se aprecia mais a diferenca social. Se o Bush fosse para a
Argentina, ndo fariam esse tipo de protesto por ali como houve no Brasil, o que
mostra uma tendéncia socialista. Ou seja, isso se reflete aqui no Brasil no
sistema de compensa¢do. Ha uma tendéncia levemente para o socialismo na
cultura brasileira (Executivo Argentino 6).

A percep¢do dos argentinos sobre os brasileiros na dimensdo individualismo ¢
confirmada em termos de o brasileiro tentar ser mais cordial e estar em harmonia com o

grupo, conforme encontrado por Tanure (2005).

O lider argentino gosta de ser mais vertical e o brasileiro um pouco mais
cordial, consultivo (Executivo Argentino 1).

O brasileiro ¢ mais de compor, de buscar consenso ¢ cuida um pouco mais das
formas. Nunca estive em uma reunido de brasileiros onde eles briguem. Podem
brigar no corredor, mas na reunifio ndo brigam (Executivo Argentino 5).

Argentinos se percebem como mais individualistas em termos de premiagdo —

alguns entrevistados mencionaram que os logros de um éxito vao para o lider e ndo para a

equipe de trabalho. Isso € reflexo do autoritarismo discutido por Aguines (2003), em que o

lider toma as decisdes e ¢ responsabilizado pelos resultados. Pode-se concluir pelas

entrevistas que ele entende que a responsabilidade inclui tanto a critica em caso de falha
como os logros em caso de obterem-se bons resultados.

O argentino ¢ mais individualista e os logros vdo ao lider. O lider chega, leva

todos os prémios e fchau. Se ha uma regra corporativa que diz que ele tem de

agradecer sua equipe, ele vai fazé-lo de ma vontade e depois vai para casa com
sua garrafa de vinho (Executivo Argentino 5).

No caso argentino, como sempre, quem leva as glorias é o lider da equipe
(Executivo Argentino 9).

A maior parte dos entrevistados argentinos entende que os prémios deveriam ser
dados a quem contribuiu mais, j& que nem todos da equipe contribuem igualmente.
Novamente, ¢ importante destacar que, apesar de a Argentina posicionar-se como um pais
coletivista nas pesquisas de Hofstede (1984) e Tanure (2005), a operacionalizacdo dos
valores dessa dimensdo é feita de maneira diferente pelos argentinos. Para estes, o jogador
que faz os gols (ou seja, o profissional que € responsavel pelos bons resultados) ndo pode
receber os prémios igual ao que estava sentado no banco de reservas sem jogar.

Eu gosto que o crédito seja dado aos que mais contribuiram. Dar 0 mesmo

crédito por igual aos que trabalharam 5% e aos que trabalharam 95% para mim
¢ injusto. Em uma equipe todos tém que trabalhar. Por mais que o Maradona
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tenha feito cinco gols, o tipo que estd sentado no banco sem jogar nio
contribuiu (Executivo Argentino 7).

Na sociedade brasileira, conforme ja discutido, o ganho seria de todos e mesmo o
que estava no banco-reserva teria de receber igual a todos por ser parte do “time” mesmo
sem jogar.

Para os argentinos, a protecdo e a preferéncia em promogdes e reconhecimentos por
membros de sua propria cultura sdo vistos como algo natural, mas, diferentemente dos
brasileiros, ndo sdo percebidos como positivos pelos argentinos entrevistados.

Seguramente que isto é comum, porque geralmente ¢ como se fosse uma
confraria. Quando um gerente novo assume, em pouco tempo ele recruta sua
gente que trabalhava com ele anteriormente, suas pessoas de confianga. Isso me
parece muito ruim porque primeiro desmotiva o resto da equipe. Depois vocé se
sente defraudado, porque no te ddo a possibilidade de subir a um posto porque

vocé ndo ¢ amigo de fulano, porque trouxeram o amigo de cicrano... mas isso
ocorre e ¢ muito comum (Executivo Argentino 3).

Ha um tema de afinidade, porque ¢ mais facil fazer amigos — se uma pessoa é
argentina com argentinos e com brasileiros é igual. Para mim é injusto porque
pode haver pessoas mais capacitadas da outra nacionalidade que ndo estfo
sendo reconhecidas, ou seja, se esta discriminando (Executivo Argentino 7).

Tanure (2005) afirma em seus estudos que, para os brasileiros, tratar-se os amigos
melhor que os “outros” (particularismo) ¢ ético e esperado, visto que os negdcios para 0s
brasileiros sdo questdes pessoais. Essa perspectiva foi confirmada nas entrevistas feitas
com executivos brasileiros e ndo foi compartilhada pelos executivos argentinos. Ou seja, 0s
brasileiros admitem que isso ocorre € acham que esta correto. Os argentinos também
admitem que isso ocorre, mas ndo aprovam a sua pratica, em teoria assumindo
caracteristicas universalistas.

Uma possibilidade para a diferenca seria o fato de os argentinos estarem em
posi¢do de desvantagem, uma vez que o Brasil é um pais maior em termos de potencial de
negocios do que a Argentina e, por conseqiiéncia, a presenca de lideres brasileiros em
empresas multinacionais ¢ mais proeminente do que a de argentinos, algo percebido por
alguns argentinos entrevistados. Portanto, no caso de preferéncia por seus pares, os
argentinos estariam em desvantagem. Isso podera ser investigado em pesquisas posteriores.

Os argentinos reforcam a percepgdo de brasileiros sobre os primeiros serem mais
individualistas que os segundos. Isso ndo significa que o argentino seja individualista, mas
a comparagdo com a cultura brasileira traz, para o argentino, a percep¢do de que os

brasileiros sdo mais coletivistas.
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Na Argentina ha mais competi¢do, mas nfo quer dizer que o argentino seja
individualista — estaria mais equilibrado no meio, focado em ganhos, mas sem
esquecer o aspecto pessoal. O brasileiro compartilha informagdes porque ele se
preocupa mais em estar bem com o companheiro do que ganhar com isso. O
argentino ndo compartilha tanto as informagdes porque ¢ mais ambicioso. Eu
creio que os argentinos sdo mais inseguros, ndo querem compartilhar as
informagdes porque tém medo de perder o controle, de perder essa coisa de ter
uma informa¢do que ninguém mais tem. Ha uma expressdo na Argentina que
diz: “Cada uno cuida de su gancho”, ou seja, cada um cuida de suas coisas e
ndo permite que venham a invadir seu espaco (Executivo Argentino 4).

Pode ser que as motivagdes dos argentinos sejam mais de ordem econdmica que

social, mas ndo com a familia, porque somos muito focados na familia. O

argentino, eu creio que é individualista, mas individualista significa eu e minha
13 2

familia, pois eu e minha familia é igual a “eu”. H4 menos solidariedade
comparado com os brasileiros (Executivo Argentino 7).

Um dos entrevistados corroborou o que foi identificado na literatura por autores

como Palonsky (1995) e Aguinis (2003) no tocante ao quesito trabalho. Para os autores, o

argentino ndo ¢ naturalmente inclinado ao trabalho, mas o faz para sobreviver.

Os argentinos, em média, eu diria que se puderem escapar do trabalho, irdo
fazé-lo. Eu creio que o argentino € preguicoso por natureza. Alids, esse modelo
americano, na minha visdo, de trabalhar em casa, sem um supervisor, ¢ mais
adequado para o brasileiro, que na minha opinifo esta mais preparado para isso.
Porque se o argentino ndo tem um supervisor olhando, ele vai escapar. O
argentino pensa: “se eu nfo tiver de trabalhar, melhor”. O ideal de vida do
argentino ¢ ganhar na loteria e mandar a todos, colegas de trabalho, chefe e
esposa ao diabo e ndo ter de vé-los nunca mais (Executivo Argentino 7).

A arrogancia argentina foi mencionada espontanecamente, ou seja, sem uma

pergunta especifica em relagdo a esse quesito, por todos os executivos argentinos, nas

perguntas referentes a dimensdo de masculinidade. Os brasileiros identificaram a

arrogancia como caracteristica argentina nas perguntas referentes a dimensao distancia de

poder. Os executivos argentinos entendem que essa visdo é realista, porque o argentino

gosta de parecer que sabe tudo, mesmo que ndo saiba. O Executivo Argentino 2, no

entanto, destacou que ndo se pode generalizar e dizer-se que todos os argentinos se

comportam assim.

Os argentinos e os portenhos (habitantes de Buenos Aires) tém uma cultura de
que s@o os mais inteligentes, os mais capazes e isso eu ndo gosto pessoalmente,
porque vdo e se acham superiores e diminuem aos outros paises.
Lamentavelmente isso acontece e temos problemas por conta disso... se fala que
todos somos assim, mas ndo sdo todos (Executivo Argentino 2).

O estilo dos argentinos, na minha opinifo, é muito arrogante, porque sempre
créem que sabem mais de economia, de politica, de futebol e, se ndo sabem,
gostam de parecer que sabem. Isso tem muito a ver com a onipoténcia que sente
o argentino: ele sabe tudo, estad bem e tudo que tem de fazer ¢ alinhar o resto e
pronto (Executivo Argentino 3).
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Alguns autores como Palonsky (1995), Aguinis (2003) e Lanata (2004) discutem o
sentimento de superioridade do argentino, fruto da crenga de que os argentinos sdo os
melhores do mundo. O complexo de inferioridade faz parte dessa composi¢do e a aparente
arrogancia argentina ¢ uma forma de exteriorizagdo de um complexo de inferioridade e
necessidade de chamar a atengdo, destruindo a imagem do outro para exaltar a sua propria.
Conforme afirmaram o Executivo Argentino 3 e Aguinis (2003), para o argentino parecer ¢
mais importante que ser.

Na comparagdo entre as percep¢des de brasileiros e argentinos nesta dimenséo ¢é
possivel identificar-se o que Trompenaars e Hampden-Turner (1998) discutiram como
sendo a diferenga na operacionaliza¢do de valores: a necessidade ¢ a mesma, mas

brasileiros e argentinos operacionalizam o coletivismo de maneira distinta.

4.3 Masculinidade

Essa dimensdo, conforme ja discutido no capitulo revisdo de literatura, refere-se as
diferencas de expectativas das sociedades em relagdo aos papéis desempenhados por
homens e mulheres. A pesquisa de Hofstede (1984) revelava que o Brasil possuia indice 49
e a pesquisa de Tanure (2005) posicionou o Brasil com indice 55, em uma escala onde 100
significa alto nivel de masculinidade. A Argentina, por sua vez, possuia indice 56 ¢ na
pesquisa de Tanure (2005) o indice encontrado foi de 40 pontos.

Os resultados da pesquisa refletem a percepgao de brasileiros e argentinos de que os
brasileiros apresentam caracteristicas levemente mais femininas, ao contrario dos
argentinos. Apesar desses resultados refletirem uma dissonancia com a pesquisa de Tanure
(2005), eles coadunam com o que foi identificado por autores como Aguines (2003),
Lanata (2004) e Palonsky (1995) sobre a importancia dada pelos argentinos ao status e as
aparéncias. Estes buscam mais oportunidades de ganhos financeiros, carreira e
reconhecimento que, de acordo com Hosftede (1984) e Hofstede e Hofstede (2005), sdo
objetivos de sociedades masculinas, do que a harmonia e cooperagdo entre as pessoas no

trabalho e bom relacionamento com o gerente imediato, objetivos de sociedades femininas.
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4.3.1 Executivos brasileiros

Na dimensdo masculinidade, os brasileiros percebem que os argentinos tém
caracteristicas mais masculinas do que eles, no tocante a preferéncia por ganhos
financeiros e reconhecimento, o que muitos encaram como algo negativo. O Executivo
Brasileiro 3 explica a repulsa € o choque em relacdo ao que os brasileiros sentem ser uma
demonstragdo de superioridade argentina. De acordo com Barbosa (2006), a reagdo dos
brasileiros a essa posicdo pode chegar a ser violenta. A autora afirma que, no Brasil,
admitir o sucesso de forma explicita e agressiva € mal visto. A simpatia ¢ dada aos que se
encontram aparentemente em situagdes desfavoraveis, o que a autora define como
“complexo de coitadinho”. A preocupac¢do com os “outros”, em detrimento da busca da

satisfacdo pessoal, como carreira (ego), é caracteristica brasileira. Hofstede (1984) discute

que a modéstia € considerada uma virtude em sociedades femininas.

Os argentinos ndo tém de onde se recuperar economicamente, diferentemente do
Brasil, que tem recursos naturais, por isso eles buscaram fazer guerra com a
Inglaterra, por exemplo. E esse orgulho excessivo, patridtico, os coloca numa
situagdo piorada. Na guerra da Inglaterra, levaram uma chinelada, se recolheram
um pouco, mas eu tenho certeza que assim que comegarem a colocar a
cabecinha pra fora d’4gua eles vdo comecar de novo (Executivo Brasileiro 2).

Eu nem sei se eles entendem o que é a segunda op¢do (vida social fora do
trabalho e harmonia no trabalho). O argentino ¢ muito preocupado com status.
Status para esses caras ¢ importante ¢ ndo interessa o nivel. Eles se acham os
lordes, os europeus da América do Sul, eles se acham os melhores (Executivo
Brasileiro 3).

Os argentinos sdo muito desunidos no trabalho, ndo estdo nem ai com estar de
bem com ninguém, estdo preocupados com a carreira deles e f* os outros...
(Executivo Brasileiro 7),

Conforme ja visto, a diferenga entre a dimensdo masculinidade e a dimensdo
individualismo € que a primeira trata da énfase no ego (masculino) versus relagdo com os
outros (feminino), independentemente das relagdes com o grupo. A dimensdo
individualismo ressalta o “eu” versus “n6s”. O depoimento do Executivo Brasileiro 7
demonstra bem essa relagdo, quando afirma que os argentinos “estdo preocupados com a
carreira deles”, ou seja, com o ego, € ndo com a dos outros.

Para alguns entrevistados, as mulheres argentinas também apresentam essas
caracteristicas consideradas masculinas, ao serem descritas como agressivas. Como ja
discutido, isso ndo é bem visto pelos brasileiros, que esperam que as mulheres sejam mais

doceis. Poder-se-ia interpretar essa expectativa como um machismo brasileiro, mas
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somente se o lado assertivo dos argentinos fosse bem visto, o que ndo € o caso. Hofstede
(1981) e Hofstede e Hofstede (2005) descrevem sociedade feminina como aquela em que
os papéis emocionais dos sexos se sobrepdem, ou seja, espera-se que homens e mulheres
sejam modestos, ternos e preocupados com qualidade de vida.
As mulheres argentinas sdo agressivas para valer e parece que elas vao te bater.
D& medo das mulheres argentinas e isso me impressionou demais nelas. E isso
eu ndo vi nas mulheres brasileiras. Elas chegam a ser mal educadas. As vezes ¢
tua funcionaria e parece que esta te dando uma bronca. Essa ¢ uma diferenca
que acaba prejudicando o relacionamento e as mulheres sdo muito agressivas
neste sentido... E o lance da mulher argentina: pois, além da competicio, ela
tem de mostrar que ¢ igual os caras (os argentinos). Elas competem comigo (o
chefe brasileiro) e com os caras (Executivo Brasileiro 3).

Alguns brasileiros relatam que podem trabalhar muito e focar-se em ganhos, mas
para eles isso € fruto de sua flexibilidade e capacidade de adaptagdo as circunstancias e ndao
algo que lhe ¢ natural. Hofstede e Hofstede (2005) descrevem que as sociedades mais
femininas ndo véem o trabalho como central e as pessoas preferem trabalhar menos a
ganhar mais salario, o que ¢ ratificado pelos executivos brasileiros entrevistados.

O brasileiro... (suspiro)... no geral, ele é mais conscio de sua vida privada,
embora ele misture isso com essa mentalidade colonizada. Ele comeca a
trabalhar em uma empresa americana e acha que deve dar o sangue e perder
seus proprios valores nisso, porque eu acho que néo € valor do brasileiro, ele se
adequa. Eu acho que o brasileiro é muito flexivel nisso, mas genuinamente o
brasileiro ¢ um povo tranqiiilo. A gente ndo ¢ e puritano e essa obsessdo com o
trabalho ndo vem do coragdo (Executivo Brasileiro 10).

Barros e Prates (1996) e Tanure (2005) argumentam que a flexibilidade é uma
caracteristica brasileira fruto da soma do formalismo com a lealdade as pessoas. Ou seja,
os brasileiros se adequam a modelos advindos de sociedades com caracteristicas mais
masculinas como a americana (HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2005) devido a sua capacidade
de adaptag@o e ndo por ser algo natural a cultura brasileira.

Os brasileiros entrevistados entendem que ha diferengas nos papéis de mulheres e
homens no trabalho e em sua percep¢do ha muito menos mulheres com cargos importantes
na Argentina que no Brasil. Para alguns, as mulheres ndo sdo tratadas como iguais ¢ ha
diferenga nas expectativas: espera-se que o homem seja o provedor e as mulheres devam
cuidar do lar. Portanto, mulheres no ambiente de trabalho na Argentina, na percep¢do dos
brasileiros entrevistados, tém dificuldade em obterem respeito e serem valorizadas. Essa

visdo do argentino como “machista” é discutida na literatura por autores como Aguinis

(2003).
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Néo tem mulher em cargo importante nos escritorios da Argentina (Executivo
Brasileiro 2).

... a cultura da argentina é uma cultura muito patriarcal na minha opinido. Ele é
educado para ser o provedor, ele continua tendo de levar o prover a familia, ele
quando casa tem muito mais esse envolvimento de prover. E o brasileiro ¢ mais
do tipo “vamos rachar, vamos dividir’ e participar mais. E eu acho que isso
dentro dessa estrutura patriarcal acaba gerando um problema de trabalhar e
respeitar a mulher. Ha pouquissimas argentinas dentro do ranking de mulheres
poderosas e profissionais que saem por ai - vocé ndo vé argentina. Qual ¢ a
argentina que teve uma ascens@o a uma carreira? Fora a Evita Perén, quem foi a
argentina que teve um cargo importante, seja no governo, na vida privada, ¢
dificil de ver. E eu acho que a prépria estrutura familiar incentiva o crescimento
do homem e ndo da mulher. Meu chefe argentino, quando eu era gerente, ndo se
dirigia a mim para falar, ele falava com o grupo, ele me ignorava (Executivo
Brasileiro 9).

Eles sdo muito mais machistas no mercado de trabalho, eu acho que ¢ muito
mais dificil para as mulheres argentinas do que aqui para nos. Pode ser uma
percepgdo na verdade, mas essa € a impressdo que eu tenho de como os homens
tratam as mulheres 14 (Executivo Brasileiro 10).
Como as entrevistas focavam a comparagdo entre as duas culturas, ¢ possivel
verificar que os brasileiros entendem a cultura argentina como mais machista ¢ mais

masculina que a brasileira, na qual as mulheres ndo teriam tanta dificuldade de se impor.

4.3.2 Executivos argentinos

Os argentinos confirmam a visdo dos brasileiros sobre si mesmos como mais
preocupados com a vida social € com a harmonia em grupo do que com o trabalho. Para os
executivos argentinos entrevistados, o Brasil possui caracteristicas mais femininas quando

comparado com a Argentina, percebida como uma cultura mais masculina.

Os brasileiros estdo mais preocupados com a vida social (Executivo Argentino 4).

O Brasil... € bem representado pelo Rio. No Rio? Esquece — o cara quer estar fora
do servigo as seis da tarde para ir para a praia (Executivo Argentino 9).

O machismo argentino, que é mencionado por Lanata (2004) como refletido na
ansiedade do homem em relagdo a sua eregéo, que ¢ um reflexo de sua masculinidade, foi
identificado por alguns dos entrevistados. A analogia ao ego € a sua preservacdo,
caracteristicas masculinas, ¢ fruto do que Hofstede (1984) destacou como proeminente na

dimensdo masculinidade e também foi identificada pelos argentinos entrevistados.
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... a onipoténcia que sente o argentino: ele sabe tudo, esta bem, e tudo que tem
de fazer ¢ alinhar o resto e pronto. Dizemos na Argentina, principalmente se o
lider é homem, que “tienen de mostrarles quien la tiene mds larga” (tem de
mostrar quem o tem mais largo), fazendo-se referéncia ao pénis, eles sempre
fazem esta analogia (Executivo Argentino 3).

O problema na Argentina é o complexo de supermacho. O argentino deveria
saber que ha coisas que faz muito bem e outras que nfo. E isso ¢ o trauma
argentino de querer ser bom em tudo e na verdade ele ndo ¢ assim. H4 uma
piada aqui na Argentina: sabe como um argentino faz para suicidar-se? Salta de
seu ego. E essa piada mostra como ¢ a nossa mentalidade. (Executivo Argentino
10)

Esses depoimentos refletem a percepcdo dos argentinos entrevistados sobre a
necessidade do argentino de mostrar que sabe mais, é o complexo de “onipoténcia”
descrito pelos entrevistados. A prepoténcia, identificada pelos executivos argentinos
entrevistados, revela a importancia de parecer saber tudo e da preservagdo da imagem
como aquele que sabe tudo, ja revista neste trabalho e por autores como Aguinis (2003),
Lanata (2004) e Palonksky (1995). Para esses autores, reflete também um pedido interno
de aplausos e atencdo, de reconhecimento de que eles s3o superiores, ainda que
interiormente eles pensem o contrario.

Percepc¢des como a do Executivo Argentino 10 refletem bem a questio do status e
do medo de parecer fracassado, caracteristicas masculinas abordadas na literatura por
autores como Hofstede (1984). Aguinis (2003), Palonsky (1995) e Pons e Soria (2005)
atribuem a prepoténcia verificada por terceiros a antitese do sentimento de impoténcia
internalizado no argentino.

O brasileiro ndo tem medo do fracasso, mas o argentino tem muito medo do
fracasso. Na Argentina, ter a fama de perdedor e fracassado € algo muito forte.
No Brasil eu creio que ndo. O brasileiro néo é triste, mesmo fracassado. Se lhe

ddo futebol, cerveja e carnaval, esta feliz. Ao argentino, se lhe ddo futebol e
cerveja, ndo esta feliz porque € um fracassado (Executivo Argentino 10).

A situacdo da mulher no ambiente de trabalho é tida como inferior em relagdo ao
homem por alguns dos entrevistados. A impressdo ¢ de que ela esta diminuindo, mas ainda

¢ visivel, como relata um dos executivos argentinos:

Eu prefiro trabalhar em times multiculturais... quando estou s6 com argentinos
existe mais concorréncia. O argentino € mais competitivo... Por ser mulher, no
ambiente de trabalho, no ambiente tecnoldgico que vivemos, sinto que ha certa
diferenca entre homens e mulheres que estd diminuindo com o tempo... mas
segue ai, latente... (Execuitvo Argentino 3).



139

Apesar de nos estudos de Tanure (2005) brasileiros e argentinos estarem no mesmo
cluster no que tange a dimensdo masculinidade, a sensa¢do dos executivos brasileiros e
argentinos ¢ de que o Brasil é mais feminino e a Argentina, comparativamente, mais
masculina. Apesar de algumas praticas terem mudado nesses paises nos ultimos 30 anos,
segundo Tanure (2005), estd claro que os valores fundamentais continuam os mesmos, o

que foi confirmado pelos entrevistados.

4.4 Necessidade de controlar as incertezas

A dimensdo necessidade de controlar as incertezas, reiterando, trata dos
sentimentos e das maneiras de as sociedades lidarem com a incerteza.

A pesquisa de Hofstede (1984) descreve o Brasil como um pais de indice 76, mas
observou-se queda de 40 pontos na pesquisa de Tanure (2005), com o Brasil posicionando-
se com indice 36 na escala em que 100 indica grande necessidade de controlar as
incertezas. A Argentina também apresentou queda no indice: de 86 (HOFSTEDE, 1984)
para 61 (TANURE, 2005). Verifica-se que uma comparagdo entre os dois paises mostra a

Argentina como um pais com menos tolerancia a incerteza do que o Brasil.

4.4.1 Executivos brasileiros

Alguns dos brasileiros definiram os argentinos como intolerantes a diferencas
porque eles se julgam superiores e tentam se impor. A rivalidade foi mencionada por
varios entrevistados no quesito futebol e na hegemonia pela América Latina. A percepcao
dos brasileiros de que os argentinos véem os brasileiros como “macaquitos” e se percebem
como superiores em relacdo aos outros paises da América do Sul, julgando-se europeus, é

descrita em varios depoimentos.

... principalmente quando a negociacéo ¢ entre brasileiros e argentinos, rola uma
intriga sobre a hegemonia na América Latina, os argentinos acham que os
brasileiros sdo os “macaquitos” e eles ndo aceitam bem. Eles querem mostrar
superioridade e querem se dar bem nas negociacdes, como reflexo dessa
rivalidade e antagonismo entre os paises na América Latina, como busca pela
hegemonia na América Latina. Isso estd sempre latente. Ficou um pouco
diminuido na época da crise argentina, mas agora ja comega a aflorar
novamente (Executivo Brasileiro 2).
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As vezes eles esquecem que ndo estamos no futebol. H4 uma competicéo, pois
eles ndo sdo da América do Sul: eles sdo europeus que nasceram aqui
(Executivo Brasileiro 3).

Nio sei se existe um conflito de cultura, se a cultura € diferente do resto da
América Latina, mas eles tendem a ficar mais proximos dos que eles julgam
semelhantes a eles mesmos. Os brasileiros tendem a puxar assunto com o0s
outros ¢ ficam com os mexicanos, peruanos, etc. — mas ndo com os argentinos.
Existe uma certa rivalidade entre nos, ndo apenas no futebol, e a rivalidade ¢
mutua porque eles nos acham muito arrogantes e nds os achamos arrogantes e
nos evitamos (Executivo Brasileiro 4).

A questdao do futebol foi mencionada em depoimentos de brasileiros e argentinos.
Skidmore e Smith (2005) discutem a reelei¢do do presidente Fernando Henrique Cardoso
como fruto da confianca do publico, devido a estabilidade econdomica e do quarto
campeonato mundial de futebol ganho pelo Brasil no ano anterior. Para os autores, isso
mostra a importancia do futebol na sociedade brasileira. Grimson (2003) também aborda a
importancia do futebol para Brasil e Argentina nas disputas futebolisticas, em seu estudo
sobre os habitantes brasileiros e argentinos na fronteira entre as duas nag¢des. A disputa
existird sempre, mas ela é vista como positiva no relato de argentinos enquanto que os
brasileiros entrevistados sentem-se quase que insultados pela ousadia dos argentinos de
quererem ser os melhores naquilo que os brasileiros se julgam superiores. Porém, a questao
do futebol revela uma paixdo comum e pode ser usada como quebra-gelo nas interagdes
entre membros dos dois paises, de acordo com alguns entrevistados.

O incomodo em relagdo ao estilo argentino e a rejei¢do dos brasileiros a esse estilo
demonstram intolerancia ao estilo argentino, apesar de os brasileiros se descreverem como
tolerantes e flexiveis. Alguns entrevistados reconhecem que a rivalidade entre Brasil e
Argentina existe dos dois lados e que a intolerancia percebida pode ser fruto da propria

intolerancia brasileira em relagdo aos argentinos, como descreve o Executivo Brasileiro 4

em seu depoimento:

A nossa cultura, até mais que a argentina, se espelha na estrangeira. Sabemos
que ndo somos os melhores, mas somos arrogantes e orgulhosos e buscamos
idolos para mostrar que somos superiores: maior rio, maior floresta. Eles néo
s@o diferentes de nods, e o atrito ¢ eles tentando provar que sdo melhores e nds
idem. Os outros que ndo tém essa necessidade de provar que sdo melhores, ndo
tém atrito conosco, mas argentinos e brasileiros tém atrito por essa tentativa de
auto-afirmacdo de quem é o melhor (Executivo Brasileiro 4).

Outro aspecto dessa dimensdo diz respeito a necessidade de controlar eventos e
lidar com situagdes ambiguas. Apesar de os brasileiros se descreverem como tolerantes em

relagdo ao que ¢ diferente e flexiveis para lidar com situa¢des adversas, respostas a

perguntas especificas sobre trabalho com argentinos refletem contradi¢des.
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Eu prefiro trabalhar com pessoas do meu pais e ndo gosto de ter como chefe
pessoas de outros paises, embora tenha passado por isso... as pessoas querem
impor a situagdo na qual estdo acostumadas. O brasileiro consegue ver isso e
adaptar-se, mas o estrangeiro ndo consegue ver isso e tenta impor sua maneira
de ver. O brasileiro é fortissimo neste aspecto porque ele é muito flexivel e
consegue fazer varias coisas ao mesmo tempo... Ndo vejo que haja beneficios
em brasileiros e argentinos trabalhando em times multiculturais. Vocé ndo pode
ter beneficios numa relagdo de disputa o tempo inteiro (Executivo Brasileiro 2).

Prefiro trabalhar com pessoas do meu pais. Primeiro por causa da lingua,
facilidade de comunicacdo, nfo tem o perigo de ele ndo ter entendido
(Executivo Brasileiro 6).

O depoimento do Executivo Brasileiro 2 reflete a contradicdo ao afirmar que “o
brasileiro... é muito flexivel” e “o brasileiro consegue... adaptar-se” para em seguida
afirmar: “N&o vejo beneficios em brasileiros e argentinos trabalhando em times
multiculturais™. Se os brasileiros sdo flexiveis e conseguem adaptar-se, entdo os brasileiros
ndo teriam problemas em trabalhar com outras culturas, incluindo a cultura argentina.
Contudo, no que tange aos argentinos, as percepcdes de executivos brasileiros em sua
maioria apresentam caracteristicas de etnocentrismo e espelham o que Adler (2002)
discutiu em seus estudos. Frases como “Eu os entendo, mas eles nio me entendem” sdo
expressdes tipicas de tais situa¢des. O Executivo Brasileiro 2 afirma que brasileiros sao
adaptaveis, mas em seguida rejeita a idéia de trabalhar com times multiculturais com
argentinos e estrangeiros em geral. O desconforto ante a possibilidade de reportar-se a
gerentes estrangeiros, manifestado por executivos brasileiros, foi identificado por Hofstede
(1984) como uma das caracteristicas de membros de culturas com alta necessidade de
controlar as incertezas.

Outras opinides corroboram essa perspectiva:

Eu prefiro trabalhar com brasileiros, porque em primeiro lugar eu ndo gosto do
estilo argentino, eles ndo sdo amigos, eles sdo muito desorganizados, sdo muito

individualistas. Eu sou muito critico comigo, mas ai eu me comparo e vejo que
estou melhor que a média e t4 bom demais (Executivo Brasileiro 7).

A Argentina nunca foi meu pais preferido (Executivo Brasileiro 6).

A observagdo feita pelo Executivo Brasileiro 7 demonstra paroquialismo e
corrobora o que ja foi discutido neste estudo sobre individuos julgarem sua cultura superior
a de outros (ADLER, 2002). O Executivo Brasileiro 6 expressa o desprezo pelo estilo
argentino e a rejei¢do a uma cultura que define como estranha e chocante ao estilo

preferido — o brasileiro.
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O depoimento do Executivo Brasileiro 3 a seguir reflete a importancia das relagdes
pessoais nos relacionamentos profissionais. A falta de interagdo pessoal implica falta de
confianga, o que gera a necessidade de controle para diminuir a angustia oriunda da
incerteza do que esperar do comportamento do outro.

Tive uma funciondria argentina que sabia mais que eu. Até eu pegar confianca
nela, no entanto, eu fiz gerencialmento “animal” nela. Nem deveria, eu acho até
que errei nisso. O argentino nio tende a fazer microgerenciamento. O brasileiro

tende mais a fazer microgerenciamento que os caras (argentinos) - (Executivo
Brasileiro 3).

Alguns dos executivos brasileiros, ainda que se adaptem, em sua visdo, as
necessidades de trabalho com estrangeiros, ndo véem essa juncdo como positiva. Isso
porque a busca pela igualdade e harmonia prevalece, mostrando intolerancia em relagdo ao
comportamento dos outros e a incapacidade de aceitar, ainda que externamente se lide com
isso, a questdo de que multiplas perspectivas sdo possiveis (SCHNEIDER; BARSOUX,
2003). A excecdo se deu entre alguns entrevistados que tém aquilo que Schneider e
Barsoux (2003) definiram como curiosidade cultural e empatia cultural, ou seja, interesse
genuino em outras culturas.

Eu prefiro trabalhar com um grupo de argentinos, pela oportunidade de
aprendizado (Executivo Brasileiro 5).

As percepgdes de executivos brasileiros demonstram uma dicotomia entre os
resultados obtidos por Tanure (2005) no que tange ao posicionamento do Brasil no indice
de necessidade de controlar as incertezas. E importante destacar que a rejei¢do ao estilo
argentino pelos brasileiros entrevistados € fruto principalmente da percepgdo de
individualismo argentino em detrimento da necessidade de relacionamento dos brasileiros.

A explicagdo para a dicotomia pode ser feita pelo fato de os indices nas dimensdes
culturais ndo terem valor em si mesmos, mas serem comparativos em relagdo a outros
paises. Dizer que o Brasil ¢ mais tolerante a incertezas do que a Argentina ndo significa
afirmar que o Brasil ndo tenha mecanismos de defesa a situagdes consideradas ambiguas. E
a falta de relacionamento pessoal, para o brasileiro, gera angustia e intolerancia a
percepcdo de ambigiiidade fruto do individualismo (BARBOSA, 2006). Portanto, apesar
de apresentar mais tolerancia as incertezas que a Argentina, de acordo com as pesquisas de
Tanure (2005), o Brasil demonstra mais rejeigdo a essa cultura do que a Argentina em
relacdo a cultura brasileira, conforme discutido na analise de entrevistas com executivos

argentinos a seguir.
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4.4.2 Executivos argentinos

Considerando a percepcdo dos argentinos em relagdo aos brasileiros, os primeiros
entendem que os brasileiros sdo mais tolerantes as diferencas culturais por causa do
carnaval e da mescla de ragas. Alguns executivos argentinos assumem ser intolerantes,

diferentes e racistas, principalmente quando se comparam com os brasileiros:

Os brasileiros sdo tipos mais mesclados, as pessoas se misturam mais. No
carnaval todos se misturam. Isso na Argentina é praticamente impossivel,
porque na Argentina me parece que existem muitos setores e af as pessoas ndo
se misturam... Na Argentina hd muito racismo e ninguém vai admitir isso. Ha
segregacdo dos indigenas do interior ¢ pode reparar que ndo ha negros na
Argentina. Na guerra do Paraguai mandaram os negros para a guerra e mataram
a todos. Na Argentina, “cabecita niegra” é uma frase depreciativa e cuidado ao
usa-la. Significa um tipo mal educado, criminoso, violento (Executivo
Argentino 5).

Essa entrevista resume também a percep¢do dos argentinos de que eles ndo sdo
tolerantes quanto a questdo de ragas. Eles comparam o Brasil com sua mescla e a
Argentina com descendéncia européia e com um passado espanhol que matou os indios e
negros (AGUINIS, 2003; LATANA 2004) e isso os faz concluir que sdo intolerantes as
diferengas culturais e que seu pais tem mais necessidade de controlar as incertezas
provocadas pela interagdo com pessoas com backgrounds culturais diferentes.

Por outro lado, todos os executivos argentinos entrevistados relataram que ndo
veriam problemas em trabalhar com brasileiros ou estrangeiros. Alguns afirmam que
teriam alguma dificuldade se a distancia cultural percebida fosse muito grande, mas
depuseram também que trabalhar com brasileiros é confortavel para eles, pelo fato de os
brasileiros terem mais similaridades culturais percebidas em relagdo a eles do que outros
povos da propria América Latina de lingua espanhola. Para eles, os brasileiros sdo muito
proximos em termos culturais e isso lhes da certo conforto. Dessa forma, os argentinos nao
encaram os brasileiros como culturalmente muito diferentes ou as diferengas detectadas
ndo sdo a causa de ambigiiidade e desconforto. Por isso os argentinos se sentem

confortaveis.

Entre trabalhar com brasileiros ou argentinos eu preferiria trabalhar com
brasileiros, porque queria experimentar mais esta experiéncia, porque me
interessa, ¢ um mundo para explorar e tive um bom feeling € me sinto muito
comoda... A mescla de argentinos e brasileiros é a mescla mais homogénea que
eu vejo em toda a América Latina. Ndo vejo isso refletido para nés em outro
pais, nem mesmo o Chile (Executivo Argentino 3).
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Os argentinos sdo melhores no futebol... (risos). Este ponto ¢ importante. Esta
guerra entre brasileiros e argentinos no futebol é muito importante e forte. Mas,
em contrapartida, a afinidade entre brasileiros e argentinos ¢ muito grande.
Quando sdo apresentados para trabalhar, dizem: “ah, que bom que vocé ¢ um
brasileiro”. E eu creio que o inverso também ¢ verdadeiro. Mas nos odiamos no
quesito futebolistico. Ainda que exista um motivo pelo qual poderiamos estar
brigados, em geral nos levamos bem (Executivo Argentino 7).

Eu ia dizer que gosto de trabalhar com pessoas do mesmo idioma que eu, mas
no Brasil, ainda que ndo falemos 0 mesmo idioma, me sinto muito confortavel,
como se faldssemos o mesmo idioma. Podemos falar com brasileiros sobre
futebol, praia, comida, garotas, estilos de vida e o brasileiro ¢ mais alegre para
trabalhar. N&o sei se um chinés € alegre para trabalhar e mesmo que seja, eu ndo
poderia compartilhar com ele o nivel de coisas que compartilho com um
brasileiro (Executivo Argentino 8),

O argentino ndo se vé como nacionalista (AGUINIS, 2003), algo que foi
identificado pelos executivos brasileiros como parte da arrogancia dos argentinos em
sentirem-se superiores. Ao contrario - um dos entrevistados declarou que os brasileiros sdo
nacionalistas e esse sentimento ¢ algo que o argentino nfo tem fora do ambito
futebolistico, reiterando mais uma vez o que Aguinis (2003) e Lanata (2004) ja
identificaram em seus estudos sobre a cultura argentina: ainda que demonstrem ser
nacionalistas para os estrangeiros, no fundo os argentinos percebem que falta ao seu povo
amor a patria e sentido de identidade, como se verifica no depoimento do Executivo

Argentino 10.

O argentino defende seu pais quando estd fora dele. O brasileiro ¢ muito
nacionalista, ele defende seu pais. Na Argentina, n6s nos lembramos de nossa
nacionalidade quando ha futebol ou colocamos a bandeira Argentina na época
da comemoragdo do dia da Patria, mas depois, nfo (Executivo Argentino 10).

Os argentinos ratificam o que autores como Aguinis (2003) e Lanata (2004)
registram como o valor que o argentino da ao fato de parecer ser mais importante que ¢. Ha
uma dicotomia entre como o argentino se mostra e ¢ percebido pelos estrangeiros e como
ele realmente se sente.

Portanto, ainda que os executivos argentinos tenham tolerancia limitada a trabalhar
com estrangeiros, eles percebem os brasileiros como proximos e entendem que existem
afinidades. Descrevem os brasileiros como alegres e divertidos. Ainda assim, existe a

rivalidade entre os povos, mesmo que muitos ndo saibam explicar o por qué.

Se alguém me perguntar eu ndo saberia dizer por que existe essa rivalidade. O
brasileiro tem preconceito do argentino por ser arrogante e pelo futebol. O
argentino também tem preconceito contra o brasileiro, mas se alguém me
pergunta eu ndo sei dizer por que. Ou seja, sempre vai sair nas conversas a
questdio do Maradona e Pelé, mas nunca tivemos problemas de fronteira,nem
nada. Ou seja, um argentino ter um problema com um chileno, posso entender
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se alguém sabe algo de histéria, mas com o Brasil, nem isso. As pessoas
ignoram que na guerra das Malvinas os avides ingleses pararam no Brasil para
abastecer-se, mas o Brasil ndo permitiu. Ou seja, se colocou neutro e pronto. O
que acontece é que a nossa gente ndo sabe nada de histdria e ndo sabe disso. A
coisa que existe ¢ a rivalidade no futebol e a idéia que a Argentina tinha de que
era dona da América Latina, gragas a Deus, se acabou (Executivo Argentino 9).

Eu creio que a rivalidade que existe entre brasileiros e argentinos é uma
rivalidade sadia, quase que entre irmaozinhos que competem para saber quem ¢
o melhor (Executivo Argentino 3).

Varios entrevistados brasileiros e argentinos afirmaram temer estar em equipes com
pessoas de outras nacionalidades nas quais somente eles fossem os estrangeiros, por receio
de ficarem isolados. Outros afirmaram que essa possibilidade era positiva pela
oportunidade de aprendizado.

Pode-se concluir que, apesar de os argentinos terem mais necessidade de controlar
as incertezas quando comparados aos brasileiros, eles solucionam esse aparente conflito
usando o confronto. Hofstede (1984) sugere ser esse um mecanismo usado por sociedades
com alta necessidade de controlar as incertezas e que ndo hesitam em entrar em confronto,
pois o preferem a seguir em situagdo de ambigiiidade. Os argentinos entrevistados nao
percebem impactos significativos em trabalhar com brasileiros, dada sua sensagdo de que
as duas culturas sdo semelhantes, o que lhes traz conforto e ndo incita mecanismos de

defesa.

4.5 Tempo

Essa dimensdo estudada por Hofstede e Hofstede (2005) diz respeito a maneira
como as sociedades encaram o tempo. A pesquisa de Tanure (2005) posicionou o Brasil
com indice 63 na escala e a Argentina com 56, ou seja, levemente mais orientada em curto

prazo que o Brasil.

4.5.1 Executivos brasileiros

Nas entrevistas, a maioria dos brasileiros percebem os argentinos como

semelhantes a eles nesse quesito, ainda que alguns os descrevam como levemente mais

focados no curto prazo do que os brasileiros, enquanto outros percebem os brasileiros
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como levemente mais focados no curto prazo. Essa percepcdo pode ser fruto do racional
dos entrevistados: a maioria trabalha em empresas multinacionais norte-americanas ou em
empresas nacionais parceiras de negocios de empresas norte-americanas. Todos os
executivos entrevistados compararam suas culturas com a dos EUA, antes de comparar as
culturas brasileiras e argentinas. Os EUA se posicionaram com indice 29 na pesquisa de
Tanure (2005) e seriam, pela literatura e na percepgdo dos entrevistados, uma cultura de
curtissimo prazo. Pelas pesquisas de Tanure (2005), Brasil e Argentina estariam no mesmo
cluster, o que ¢ refletido nas respostas dos entrevistados.
Alguns dos depoimentos demonstram a percepgdo de executivos brasileiros de que
o foco dos argentinos € mais voltado em curto prazo do que o dos brasileiros:
Brasileiros? Nem um (curto) nem outro (longo prazo). H4 uma tendéncia mais
para o curto prazo, mas ndo muito forte. Coluna do meio. Eles nem planejam

muito a longo prazo, mas também ndo s&o dos que querem as coisas para esta
semana (Executivo Brasileiro 2).

Eles vivem cada dia de uma vez, focados no curtissimo prazo. Tem um certo
planejamento, mas para o curto prazo. Os brasileiros no geral também néo tém
planejamento de longo prazo — ele fica no curto, talvez médio prazo — néo é
imediatista, mas ndo pensam muito adiante — vai vendo como vai o barco, ndo
segue a correnteza, mas ndo ¢ de planejar muito ndo. Ambos nfo estdo no
estratégico ou longo prazo (Executivo Brasileiro 4).

A percepgdo dos brasileiros sobre as duas culturas é de relativa igualdade nessa
dimensdo, mas sempre posicionando as duas culturas no curto prazo.
Argentinos focam mais em resultados imediatos. Brasileiros também.
Superiguais (Executivo Brasileiro 7).
Alguns brasileiros descrevem os argentinos como um pouco mais voltados para o
longo prazo que os brasileiros. Contudo, todos os brasileiros entrevistados atribuiram a
cultura brasileira o foco no curto prazo, apesar de as pesquisas de Hofstede (1984) e de
Tanure (2005) posicionarem o Brasil no longo prazo. A percepgao por parte dos executivos
brasileiros de que os brasileiros sdo imediatistas € ndo se planejam ¢ descrita como
negativa pelos entrevistados.
Essa pergunta eu ndo sei responder. Eles (os argentinos) tém um pouco mais de
planejamento, levemente mais pro planejamento. Ndo ¢ uma coisa gritante.

Brasileiros, resultados imediatos e planejamento quase zero. Principalmente em
empresa nacional eu noto isso (Executivo Brasileiro 8).

Eu acho que o argentino ¢ mais profissional em termos de seriedade nos
negocios... quando vocé vai nas empresas nacionais, ainda falta muito
profissionalismo e ser sério, para que se desenvolva. A empresa nio estad
preocupada com o futuro, ela quer ganhar dinheiro hoje e salve-se quem puder.
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O argentino tem uma visdo de longo prazo e se preocupa com o futuro. O
brasileiro ndo tem isso, por isso que o SENAC (Servico Nacional de
Aprendizagem Comercial) e o SEBRAE (Servico Brasileiro de Apoio as Micro
e Pequenas Empresas) estdo dando cursos de empreendedorismo para que as
empresas ndo fechem e tenham consisténcia. Tem até um estudo do SEBRAE
que fala sobre isso, porque mostra exatamente que como o brasileiro ndo
planeja, faz com que a empresa morra muito rapido. Ele tem um ciclo de
documentacfio, tem trés meses para abrir uma companhia, ai ela comeca a
operar e ai ndo tem seriedade no aspecto de planejamento, super amador, ai faz
com que as empresas durem muito pouco. H4A uma percentagem alta de
empresas que ndo chegam a maturidade de um ano. O argentino tem um
planejamento melhor de como se estabelecer, ele valoriza mais o seu proprio
capital. Essa valorizacdo, quando ele vai aplicar e investir, ele faz o
planejamento, ele valoriza, ele ndo quer investir 100 mil délares e ter prejuizo e
dever para o governo. Ai a durabilidade da companhia, ele planeja melhor. O
brasileiro ndo valoriza, ele resolve abrir uma companhia, junta uns amigos, abre
e salve-se quem puder. Ndo tem planejamento, ndo tem visdo de longo prazo e
se ndo der certo, ele volta pro mercado (Executivo Brasileiro 9).

Brasileiros sdo muito imediatistas. Tanto que a gente ¢ um dos piores
poupadores do mundo. Todos os amigos dos meus avos estdo na m* e todos
tinham dinheiro, ninguém lembra da aposentadoria neste pais (Executivo
Brasileiro 10).

O Executivo Brasileiro 10 se refere ao estudo do SEBRAE e sua aluso ao fato de o
brasileiro ndo ter foco em longo prazo (planejamento) leva-o a ignorar outros aspectos do
estudo, como a carga tributaria e a dificuldade de abrirem-se empresas no Brasil, devido a
burocracia. Para o executivo brasileiro entrevistado, o fracasso de empresas brasileiras ¢
fruto de falta de planejamento e do foco no curto prazo.

Ainda que se comparando primeiramente com a cultura americana, que € percebida
pelos entrevistados brasileiros e discutida na literatura como de curtissimo prazo, os
executivos brasileiros percebem o Brasil como uma cultura de curto prazo. Isso pode ser
conseqiiéncia do passado inflacionario, que fazia com que as pessoas tivessem de pensar
no curto prazo, em como manter o dinheiro e nos diversos planos econdmicos pelos quais o
pais passou nas ultimas décadas. Apesar da estabilidade econdmica atual, as mudancas néo
foram percebidas pelos executivos, que continuam pensando em curto prazo.

Outra explicagdo pode estar no que foi discutido na revisdo da literatura como o
lado mistico do brasileiro, que tem fé em solugdes de problemas de maneira milagrosa e na
visdo de Deus ser brasileiro (BARBOSA, 2006; DAMATTA, 1993; 1999; TORRES,
1973). Para os brasileiros, ndo seria necessario planejar porque, no final, com Deus a favor

dos brasileiros, tudo dara certo.
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4.5.2 Executivos argentinos

A maioria dos executivos argentinos entrevistados qualifica a si mesmos e aos

brasileiros como iguais nesse quesito, ou seja, voltados para o curto prazo.

Curto prazo para os brasileiros. E os argentinos sdo iguais. Nossos paises tém
uma cultura onde ndo sabemos o que vai acontecer em dois meses (Executivo
Argentino 1).

Eu creio que os latinos em geral sdo mais de curto para médio prazo pela
realidade econdmica de nossos paises. Estamos acostumados a ter de refazer as
coisas em pouco tempo. Veja, por exemplo, os créditos que te ddo. Na Europa e
nos Estados Unidos, te ddo créditos por 40 anos. Aqui na Argentina, te ddo no
maximo 15 anos. Ndo pensamos daqui a 30 ou 40 anos, ndo pensamos em como
vamos pagar as escolas de nossos filhos em 20 anos. Aqui na Argentina, as
pessoas que pouparam para sua aposentadoria perderam dinheiro. A realidade
local ndo nos deixa pensar muito em longo prazo. O mesmo passa com as
empresas aqui. Os politicos contribuem para sso também, porque seu prazo ¢
para as proximas eleigdes, ou seja, ndo se pensa muito adiante (Executivo
Argentino 2).

Brasileiros e argentinos: curto prazo. Tanto o brasileiro como o argentino néo
sd0 muito constantes para trabalhar. Ndo podem manter o foco por muito tempo.
Ou conseguem as coisas em curto prazo ou ndo podem manter o interesse
(Executivo Argentino 4).

O argentino é muito parecido com os brasileiros. Creio que os latino-americanos
em geral, fora os chilenos, sdo mais voltados ao curto prazo. E o ambiente
também, porque aqui na Argentina ninguém sabe o que vai acontecer no futuro,
entfio as pessoas pensam no hoje. Se eu pensar em poupar algo para daqui a 15
anos, vdo dizer que sou louco porque ndo se sabe o que vai acontecer. Aqui de
um dia para outro nos convertemos em um pais africano, sem nada. A maioria
das pessoas pensa: para que vou planejar se ndo vou desfrutar? (Executivo
Argentino 10).

Esse depoimento revela a percep¢do de que os argentinos focam-se no curto prazo
porque temem que seu pais mude as politicas econdmicas e tudo o que foi poupado
desapareca de um dia para outro (“de um dia para outro nos convertemos em um pais
africano”, ou seja, num pais pobre, sem nada e tudo o que foi feito ficara perdido).

Alguns argentinos percebem os brasileiros como mais focados em longo prazo do

que os argentinos, mas essa percepcdo € fruto da comparagdo que fazem entre as politicas

externas dos dois paises:

Os brasileiros sdo mais orientados a planejamento em longo prazo. Os
argentinos sdo focados a curto prazo ao extremo. Tudo € curto prazo. O
pensamento de curto prazo ¢ muito contrapoducente para a Argentina, que € um
pais extremamente rico mas que sempre estd com problemas economicos
porque ndo planeja nada. O Brasil planeja mais em longo prazo (Executivo
Argentino 5).

A politica externa do Brasil, ha muitos anos, tem os mesmos alinhamentos e na
Argentina, a medida que se mudam os governos, as politicas vdo mudando. Na
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época militar estivamos contra Cuba, durante a guerra das Malvinas fomos
pedir ajuda a Cuba. Ou seja, ndo temos nenhuma linha de longo prazo. No
entanto, no Brasil, mude ou nfo o governo, a relagdo com os Estados Unidos
continua a mesma com o passar dos anos (Executivo Argentino 9).

Esses depoimentos revelam que os argentinos entrevistados percebem que o Brasil
tem politicas externas mais solidas, por sua visdo de longo prazo, enquanto a Argentina
caminha de acordo com a necessidade dos politicos que estdo no poder no momento.

Um dos executivos argentinos percebe que os brasileiros sdo mais orientados no
curto prazo do que os argentinos. Seu depoimento revela que sua forma de pensar é fruto
da sua percepg¢do de uma tendéncia mais consumista por parte dos brasileiros.

Os brasileiros sdo mais consumistas que os argentinos, sdo mais curto prazo e
de fato temos pesquisas em relagdo a isso. Por exemplo: o brasileiro, saiu
celular de musiquinha nova, ele ja compra. Para o argentino, trocar o celular, ele
ndo troca se ndo houver uma justificativa. O Banco Central do Brasil diz que se
diminuir os juros, todo mundo no Brasil vai comprar tudo. Eu, como argentino,
vou comprar um apartamento e eu peco desconto e desconto e desconto. O
argentino pensa mais a longo prazo. No mundo, a cada 18 meses se troca o
celular e no Brasil a média estava abaixo disso. E na Argentina nfo.. na
Argentina, ndo se troca o celular se ndo houver uma razdo séria para fazé-lo
(Executivo Argentino 6).

Essa percepg¢do pode advir da propensdo mais conservadora do argentino em
relag@o a consumir, por conta da inseguranga gerada com as recentes crises economicas.

Os executivos argentinos tratam a questdo da falta de pontualidade brasileira e
argentina como problematica na interagdo com outras culturas. Um dos entrevistados
argentinos afirmou que os brasileiros s3o menos pontuais do que os argentinos. Isso
corrobora o que autores como Trompenaars e Hampden-Turner (1998) descreveram em
seus estudos sobre a percepgdo ciclica do tempo por parte dos brasileiros e argentinos € o
quanto isso altera o trabalho com culturas que usam o tempo mais linearmente. Para os

argentinos, a falta de pontualidade estd associada a falta de disciplina e pode trazer

desconforto a culturas cujo tempo ¢é linear.

Os brasileiros trabalham mais desestruturados e sem respeitar os tempos de
compromisso em algum projeto. Essa diferenca eu vejo em termos de trabalho e
em muitas outras atividades. Eu acho que é cultural. A impontualidade é parte
da vida publica e talvez nos negocios também. Por exemplo: se vocé se marca
com um brasileiro ou brasileira e a reunifio é as sete horas, a pessoa ndo chega.
Te dizem: te ligo amanha e te chamam dias depois (Executivo Argentino 4).

Somos informais (brasileiros e argentinos). Para mim é um ponto forte porque
eu gosto dessa informalidade, mas para outras culturas é mau, porque isso
impede a previsibilidade, o que eles ndo gostam. Se chegarmos em uma reunifo
atrasados, parece que ndo somos confidveis porque nem sequer cumprimos os
horarios (Executivo Argentino 9).
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No geral, portanto, os entrevistados entendem que brasileiros e argentinos, como
latino-americanos, sdo muito similares nessa dimensdo e os impactos na relagdo de
trabalho entre os executivos desses dois paises ndo sfo significativos na percepcdo dos

executivos entrevistados.

4.6 Impacto nos negocios

Quando perguntados sobre a sua percepcdo a respeito do impacto nos negocios
quando trabalhando em times multiculturais com brasileiros e argentinos, os entrevistados,
em sua maioria, afirmaram ver mais pontos positivos do que negativos e que a interagdo
vale a pena. No entanto, foi possivel identificar contradicdes escondidas nos discursos
politicamente corretos, principalmente de executivos brasileiros. Apesar das declaragdes de
beneficios percebidos por parte de alguns brasileiros na interacdo em times multiculturais
entre brasileiros e argentinos, quando perguntados sobre a preferéncia de trabalhar em
times homogéneos com brasileiros ou em times multiculturais, a maioria dos brasileiros
declarou preferir trabalho em times homogéneos, rejeitando o trabalho em times

multiculturais, conforme discutido na analise a seguir.

4.6.1 Executivos brasileiros

Os executivos brasileiros entrevistados, no geral, quando perguntados se ha
beneficios na intera¢do entre brasileiros e argentinos em times multiculturais, afirmam
perceber que ha beneficios positivos. Alguns depoimentos descrevem a possibilidade de
aprendizado mutuo por meio dos pontos positivos identificados pelos brasileiros no estilo
argentino, tais como o fato de eles serem considerados diretos e esta ser uma caracteristica
que alguns entrevistados brasileiros percebem como positiva. A propria rivalidade

existente entre os dois paises € percebida por alguns executivos brasileiros como saudavel.

Sim, o nosso maior erro (de argentinos e brasileiros) é o total desconhecimento
da cultura e do outro. Temos muito de esteriotipos e o trabalho de grupos mistos
tem muito a agregar, pois ¢ uma cultura que ndo conhecemos bem e vice-versa.
Para eles, nds somos s6 samba e praia; e para nos eles sdo arrogantes. Quando
trabalhamos juntos, acabamos vendo que sdo humanos e vemos pontos de
vistas, as razdes de ser, personalidades, tem muito a agregar a juncdo. Falta
conhecimento melhor e trabalhar mais juntos (Executivo Brasileiro 4).
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Apesar de termos uma origem cultural muito parecida, a parte de
regionalizag@o, e até por haver esta disputa, do tipo se eles sdo melhores ou nos
somos melhores, isso faz com que cres¢ca entre grupos de diferentes
nacionalidades uma disputa saudavel (Executivo Brasileiro 5).

Acho que sim porque o brasileiro pode aprender muito sobre a parte de
estratégia e deixar de ser amador nos negdcios. E o argentino pode aprender a
ser mais flexivel com o brasileiro (Executivo Brasileiro 9).

De forma alguma — eu ndo acho que existam prejuizos na interacdo de
brasileiros e argentinos em times multiculturais. Eu acho uma coisa muito boa.
Eu acho que existe um nivel de rivalidade que ¢ saudavel e uma identidade
cultural muito grande que faz com que a gente trabalhe bem (Executivo
Brasileiro 10).

Os pontos negativos percebidos por entrevistados brasileiros dizem respeito a

intolerancia, caso a questdo da rivalidade ndo seja superada.

Nio vejo grandes prejuizos, se tiver algum ¢ se ao invés de trabalharmos juntos,
tentarmos nos impor. Exemplo: sdo eles que tém de falar portugués ou nés que
temos de falar espanhol? Ambos temos de falar as duas linguas e temos de
trabalhar juntos apesar das diferengas. Eles tentarem dancar samba e nds tango.
S6 ¢ ruim se um dos lados tentar impor-se como certo e correto (Executivo
Brasileiro 4).

Se pegar um brasileiro de cabega quente ou com mais preconceitos da cultura
argentina, sai pau (Executivo Brasileiro 6).

No, desde que eles aceitem as caracteristicas de um e outro, ndo ha prejuizo
porque eles podem aprender e trazer para si. Mas se o individuo ndo tem essa
visdo de aprendizado, pode ser um prejuizo, porque ai os dois ficam se bicando
o tempo todo (Executivo Brasileiro 9).

Alguns aspectos ja analisados na dimensdo distancia de poder e especialmente na
dimensdo individualismo revelam choque e repulsa por parte dos brasileiros em relagdo ao
comportamento dos argentinos. Apesar do discurso politicamente correto da maioria dos
brasileiros, ¢ possivel detectarem-se desconforto e rejei¢do ao trabalho em times
multiculturais com membros das duas culturas, com clara preferéncia a trabalhar-se com
brasileiros somente, dada a zona de conforto, conforme revelam alguns depoimentos.

Eu (preferiria) trabalhar com brasileiros, porque em primeiro lugar eu ndo gosto
do estilo argentino, eles ndo sdo amigos... (Executivo Brasileiro 7).

Eu prefiro trabalhar em time s6 de brasileiros. Porque o estilo arrogante (dos
argentinos) comega a incomodar no longo prazo... (Executivo Brasileiro 6).

Vixe, que complicado... (risos). Eu acho que eu trabalharia com o brasileiro,
embora ele nfo tenha essa organizacdo do argentino, eles tém um lado que eu
ndo gosto muito, que é o da prepoténcia, que € ele quem sabe tudo, ele é Deus e
isso me incomoda muito (Executivo Brasileiro 9).



152

Eu gosto muito do brasileiro. E uma pergunta complicada, porque em qualquer
lugar do mundo temos gente boa e ruim. Mas entre um cara bom brasileiro e um
bom argentino, eu prefiro um brasileiro, pois a gente tem visdo de médio prazo,
temos uma visdo mais agregadora e ndo estamos competindo so6 porque o cara é
brasileiro (Executivo Brasileiro 3).

Um dos executivos foi mais direto ao declarar-se totalmente contrario a integragdo

de brasileiros e argentinos em times multiculturais:

Beneficios? Nenhum. Vocé no pode ter beneficios numa relagdo de disputa o
tempo inteiro. Mercosul ¢ um exemplo — num dia nos reunimos para contribuir
em comum e no dia seguinte o Kirschner (presidente da Argentina) solta um
decreto aumentando os impostos sobre produtos brasileiros. Ha4 uma rixa que se
reflete na politica e vai até o mais baixo nivel hierarquico da empresa, onde ndo
ha espirito de cooperagdo. Ndo ha como haver beneficios numa relagdo dessas
(Executivo Brasileiro 2).

A maioria dos executivos brasileiros entrevistados percebe que a rivalidade entre
brasileiros e argentinos existe € ¢ mutua ou muito acentuada do lado argentino. Porém, os
argentinos entrevistados, quando percebem a rivalidade, a véem como ténue e positiva,

conforme analise a seguir.

4.6.2 Executivos argentinos

Todos os argentinos pesquisados, ao serem indagados sobre os beneficios e
prejuizos percebidos nas intera¢des entre brasileiros e argentinos em times multiculturais,
afirmaram que ha mais beneficios que prejuizos e que os impactos negativos que podem

ocorrer ndo tornariam a interagdo prejudicial ou ndo valida.

Ha beneficios porque eu creio que € uma forma de abrir a cabega e nos obriga,
depois de ultrapassadas as barreiras, a ver a cabeca do outro e entender. Isso te
abre a cabeca e te ensina a ver como eles entendem o mundo. Quando eu vejo
que o outro ¢ diferente de mim, eu posso ampliar meu ponto de vista e isso
sempre ¢ positivo (Executivo Argentino 1).

Ha beneficios porque colocam pessoas juntas com diferentes pontos de vista. Se
vocé estd trabalhando internacional, ¢ importante ter diferentes pontos de vista.
Mas depende das pessoas, porque tem gente que nio pode trabalhar com
pessoas de outras culturas (Executivo Argentino 2).

Sim, sdo diferentes formas de focar os problemas e eu creio que a combinagéo
de ambas as culturas é boa e positiva. Os argentinos sdo de discutir e levar as
coisas ao extremo e os brasileiros sdo mais tranqiiilos e de ndo confrontar o que
¢ um balanco que neutraliza as coisas (Executivo Argentino 7).
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Muitos entrevistados afirmaram nao perceber pontos negativos nas interagdes entre
brasileiros e argentinos em times multiculturais compostos de membros das duas culturas e
alguns afirmaram que, se houver algo, sempre serd porque as pessoas ndo superaram o
aspecto pessoal ou ndo conseguem trabalhar com outras culturas, como relata o Executivo

Argentino 2.

Se as pessoas sdo medianamente inteligentes, ndo deveria haver nenhum
prejuizo na interacdo entre brasileiros e argentinos em times multiculturais.
Sempre haverd uma resisténcia inicial, mas se todos a encaram de forma aberta
e a assumem tudo pode correr bem. O lado negativo seria pelo problema pessoal
de cada um, se houver, mas ndo pelo de cultura ou geral (Executivo Argentino

).

Conforme ja discutido em outras dimensdes, pelas entrevistas € possivel afirmar
que os argentinos acham os brasileiros divertidos e que as culturas brasileiras e argentinas
sdo muito semelhantes, o que lhes traz conforto. Os entrevistados pensam que a interago
entre varias culturas ¢ inevitavel e, por isso, preferem trabalhar com brasileiros por
sentirem-se mais confortaveis pelas semelhangas culturais.

E possivel perceber desconforto por parte dos entrevistados argentinos na dimensao
individualismo, pela maneira brasileira de gerenciar premiando os amigos, algo avaliado
como injusto pelos argentinos, apesar de inevitavel. A percepcdo da falta de transparéncia
dos brasileiros também € encarada com suspeita pelos argentinos, que se percebem mais
diretos na dimensdo distancia de poder. Os executivos argentinos afirmaram que os
brasileiros ndo se sentem confortdveis com seu estilo direto e eles, por sua vez, ndo se
sentem confortaveis com a maneira indireta do brasileiro lidar com conflitos. Mas ¢
possivel identificar nas entrevistas que os argentinos t€m menos resisténcia a trabalhar com
brasileiros do que os brasileiros a trabalhar com argentinos.

Portanto, apesar de reconhecerem algumas dificuldades, a grande maioria dos
entrevistados argentinos declarou que ha beneficios para os negodcios na interagdo entre

brasileiros e argentinos em times multiculturais.
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5 CONCLUSAO

O ajuste cross-cultural consiste na integra¢ao no trabalho em que ha interacdo com
distintas nacionalidades (ADLER, 2002). Ainda que as culturas brasileira e argentina
sejam culturas préximas, hd diferengas importantes identificadas principalmente nas
dimensdes distancia de poder, individualismo e masculinidade, que interferem no trabalho
de brasileiros e argentinos atuando juntos em equipes multiculturais, registrados na
literatura e constatados pela pesquisa feita.

Em relacéo a distancia de poder, a postura de espectador do brasileiro se choca com
o estilo frontal dos argentinos. O lider brasileiro ndo estd acostumado a ser confrontado e o
brasileiro ndo esta acostumado a discordar do lider. Por isso, o estilo argentino provoca
desconforto nos brasileiros. Para o brasileiro, dizer “ndo” € confrontar, confrontar €
desrespeitar a autoridade formal e quebrar uma regra de conduta ndo escrita nos modelos
de negdcios brasileiros, constituindo-se em um disturbio a tdo resguardada harmonia.

A atitude confrontadora do argentino € percebida como arrogancia pelo brasileiro
acostumado a evitar conflito (TANURE, 2005); o argentino que diz “ndo” € visto como
inflexivel e duro pelo brasileiro que ndo sabe dizer “ndo”. Além disso, o confronto
representa, para o brasileiro, falta de intimidade e de pouca relagdo pessoal e ele ndo
consegue transitar bem em um sistema impessoal no qual ndo pode contar com o apoio do
lider ou com a harmonia do grupo simplesmente por “pertencer” ao time.

A percepcdo de executivos brasileiros de que o lider argentino é mais autoritario
pode advir muito mais do choque causado por ndo ser o argentino tdo paternalista como o
brasileiro do que efetivamente por ele ser mais autoritario do que o lider brasileiro. O lider
autoritario, mas protetor, é o estilo esperado pelos brasileiros, mas um lider que nao
forneca proximidade e seguranga aos brasileiros é percebido como autoritario e distante e
¢, portanto, rejeitado. O Brasil tem como caracteristica a cordialidade, identificada na
literatura, e o confronto também é percebido sob suspeita por parte dos brasileiros, que se
chocam ao perceberem ser uma ruptura na harmonia do time de trabalho.

Por sua vez, os executivos argentinos t€ém o brasileiro como mais autoritario, ainda
que reconhecam sua tentativa de ser mais cordial. Isso remete novamente ao paternalismo e
personalismo identificado na literatura. A diferenca de estilos € provavelmente a causa de
muitos conflitos na relacdo de trabalho, principalmente, de acordo com a pesquisa, do lado

brasileiro, ja que “arrogancia”, “falta de flexibilidade” e atitude confrontadora dos
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argentinos foram descritas como razio pela qual os brasileiros ndo gostariam de atuar com
argentinos em times multiculturais. Do lado argentino, apesar de a lideranga brasileira nao
ser bem vista pelo fato de os argentinos perceberem falta de transparéncia por parte dos
brasileiros, que para os argentinos ndo sdo diretos e ndo dizem o que estdo pensando, ndo
foi identificada a mesma rejeigao.

Um aspecto a ser destacado diz respeito a como brasileiros e argentinos conseguem
superar o “ndo”. Enquanto brasileiros admitem o “jeitinho™ para conseguir as coisas, 0s
argentinos conseguem seus objetivos “no grito”, ou seja, reclamando e chamando a atengéo
para as suas necessidades. A necessidade ¢ a mesma, mas brasileiros e argentinos usam
diferentes mecanismos para conseguirem as mesmas coisas.

A pesquisa efetuada revelou diferencas significativas na dimensao individualismo.
Possivelmente, essa é uma das causas de maior conflito na intera¢do entre os dois povos
em times multiculturais, apesar de na literatura ambos encontrarem-se no mesmo cluster ¢
serem considerados menos individualistas em relacdo a outros paises pesquisados. Os
brasileiros foram percebidos pelos entrevistados como mais coletivistas que os argentinos,
que seriam mais individualistas. Uma explicacdo possivel é de que, apesar de ambos os
paises serem mais coletivistas quando comparados a outros, a operacionalizagdo dos
valores ¢ diferente entre eles.

Mais do que na Argentina, o Brasil transita muito fortemente nas relagcdes pessoais
e na necessidade da igualdade de fato. Para os brasileiros, os argentinos nio sdo como
“nods” e, logo, ndo fazem parte do grupo, sdo “individuos™ e ndo “pessoas”. Da mesma
forma, porque os brasileiros “nds” ndo sdo iguais a eles, os “outros”, a possibilidade de ser
protegido no sistema de relagdes pessoais ndo existe na percepgdo do brasileiro, que se
sente desprotegido por ter de transitar num sistema de leis impessoais. O brasileiro é
dependente das relagdes de amizade, de ter o seu caso particular avaliado de forma
diferente dos “outros” e a relacdo em times multiculturais, especialmente com argentinos, ¢
rejeitada e vista como ameagadora para os brasileiros. Os argentinos, ainda que também
coletivistas, ndo sdo tdo dependentes das relacdes de amizade e a viveza criolla os mantém
mais céticos em relagdo aos outros, permitindo-lhes transitar com mais facilidade em
ambientes multiculturais, especialmente com brasileiros, percebidos por eles como
semelhantes culturalmente.

E importante destacar mais uma vez que a pesquisa permitiu identificar que a
rejei¢do por parte dos brasileiros ao comportamento percebido como mais individualista

dos argentinos foi mais expressiva do que a rejeicdo por parte dos argentinos ao
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comportamento percebido como mais coletivista dos brasileiros. Os argentinos concordam
com os brasileiros sobre a percep¢do de os primeiros serem mais individualistas que os
segundos. Porém, a rejei¢do dos argentinos ao “protecionismo brasileiro” aos amigos,
ainda que exista, ndo foi percebida pelos argentinos entrevistados como forte o suficiente
para implicar rejeicdo em trabalhar em times multiculturais com brasileiros.

A pesquisa efetuada com os executivos brasileiros corrobora o que foi identificado
na literatura sobre o estilo brasileiro de gestdo. Para o brasileiro, tratar os amigos com
preferéncia ndo apenas € visto como algo natural, mas também como ético e é esperado por
muitos dos brasileiros entrevistados. A ndo prote¢do aos amigos ¢ detectada como algo
desconfortavel e provoca sentimentos de rejeigdo. Para os executivos brasileiros, trabalhar
com brasileiros permite que alguém se torne “amigo” dos colegas e chefes pelo fato de os
brasileiros conhecerem e sentirem-se confortdveis com os mecanismos culturais que
moldam as relagdes de trabalho, mas, no caso argentino, esses mecanismos nao funcionam
e o trabalho baseado na meritocracia ndo ¢ almejado pela maioria dos brasileiros
entrevistados. Os executivos descrevem como negativa a individualidade percebida no
argentino, a quem olham com a suspeita tipica de culturas particularistas.

Um aspecto interessante da pesquisa diz respeito ao paradoxo da percep¢do dos
brasileiros entrevistados, dependendo do cargo em que atuem. Os contribuidores
individuais entrevistados ndo gostam de todos ganharem prémios igualmente,
independetemente do mérito, mas quando o entrevistado é o gerente dos times (chefe),
parece que ele ndo consegue lidar com o que um dos entrevistados chamou de
“repercurssdo sobre o outro” ou a necessidade de estar de bem com todos. Esse dado
corrobora o que ja foi identificado na literatura: o Brasil estda em conflito permanente entre
o desejo de ter regras igualitarias e colher os beneficios dessa pratica, mas sem abrir méo
do “jeitinho™ e personalismo se ele estiver envolvido. Quando o brasileiro é vitima dos
prejuizos por ser preterido em relagdo ao “mais amigo” do chefe, ele identifica a
preferéncia e clama por leis mais universalistas (baseadas no mérito). Mas os mesmos
entrevistados, ao serem perguntados sobre preferéncia de trabalho, declaram preferir times
com brasileiros porque “é possivel fazer amizades mais facilmente”. Ou seja, € possivel
concluir que a prote¢do aos amigos ¢ percebida como ruim para o brasileiro quando ele
esta fora do circulo intimo, mas, assim como o malandro, a alternativa ¢ fazer parte do
circulo, transformar o “ndo” em “sim” e ndo alterar as regras que movem a sociedade.

Os argentinos entrevistados manifestaram nfo gostar dessa tendéncia considerada

coletivista dos brasileiros, que pode levar a premiagdes e reconhecimentos indevidos e por
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motivos considerados por eles injustos (por nacionalidade e ndo por trabalho). A maioria
dos argentinos tampouco aprova a tendéncia brasileira de premiar o time, pois entende que
¢ injusto premiar-se a todos quando claramente somente alguns trabalharam. Conforme ja
discutido no capitulo anterior, isso pode ocorrer porque o0s argentinos se sentem
prejudicados ja que os times de trabalho multiculturais, dado o tamanho do Brasil, tendem
a ter mais executivos em fun¢do de comando de nacionalidade brasileira que argentina e os
argentinos sentem-se excluidos pela tendéncia brasileira de premiar os amigos, que 0s
excluem por serem eles os “outros”.

E possivel concluir, pela pesquisa, que, para a cultura coletivista brasileira,
pertencer ao grupo ¢ mais importante do que obterem-se conquistas individuais e a
lealdade ao grupo é vista como fundamental. Ainda que os dois paises sejam muito
proximos nesta dimensfo, a operacionalizagdo distinta dos valores pode ser alvo de
grandes conflitos e paralisar o time, impedindo-o de alcangar seus objetivos de negocios.
As declaragdes de brasileiros acusando os argentinos de serem injustos por nao
reconhecerem todos os que contribuiram ao premiar sé alguns; e de argentinos acusando os
brasileiros de serem injustos porque premiam a quem nada faz somente para estar de bem
com todos possibilitam identificar as perspectivas de cada cultura em relagdo ao que
esperar da outra.

Na questdo da dimensdo identificada por Hofstede (1984) como masculinidade, ¢
possivel identificar que o brasileiro se choca com o que percebe ser a arrogancia argentina
e seu sentimento de superioridade. O brasileiro rejeita o que demonstra superioridade,
aprecia a humildade ao que demonstra igualdade de fato, mesmo que ela nédo seja real,
conforme ja discutido na revisdo da literatura. E possivel perceber, pelas entrevistas com
executivos brasileiros, que estes se sentem inferiorizados pela autoconfianca demonstrada
pelos argentinos e que isso os incomoda profundamente. O complexo de inferioridade do
brasileiro em relagdo ao argentino ¢ fruto da admiracdo neles contida pela capacidade do
argentino de se impor e mostrar que sabe, conforme declara¢des de alguns entrevistados
brasileiros.

A igualdade é muito importante no Brasil. A igualdade de fato, ndo de direito, faz
com que no Brasil ndo se veja com bons olhos aquele que se mostra superior. Entretanto,
aqueles que apesar de terem privilégios ndo os mostram tém boa recep¢do por parte dos
brasileiros que os avaliam. Somado ao “complexo de coitado” do brasileiro, que tem

simpatia por ajudar aqueles que se encontram em situagdo inferior e rejeicdo ao perfil
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“arrogante”, o que o brasileiro percebe ser o argentino tipico ndo ¢ alvo de simpatia ou
apreciagdo por parte dos brasileiros.

Porém, o argentino usa a prepoténcia e a arrogancia como defesa por seu medo de
fracasso, ou seja, ela ndo é uma expressdo real de superioridade ou etnocentrismo. O
argentino é competitivo, na visdo dos proprios argentinos entrevistados, mas no fundo ele
tem medo do fracasso e de demonstrar que ¢ inferior. O que o brasileiro considera
arrogancia e complexo de superioridade do argentino, na verdade, trata-se de um
mecanismo de autodefesa para esconder a percepc¢do de impoténcia que o argentino tem de
si mesmo.

Os executivos argentinos entrevistados definiram os brasileiros como tranqtiilos e
divertidos. Para eles, sempre havera a discussdo sobre quem é o melhor no futebol, mas, no
geral, o argentino ndo manifesta choque em relacdo a interagdo com os brasileiros, ao
contrario dos executivos brasileiros entrevistados, que no geral demonstraram rejeigao.

No quesito “machismo”, ha uma percepcdo de que o argentino ¢ mais machista por
parte de todos os entrevistados, ainda que seja possivel detectarem-se lentas mudangas nos
ultimos anos. A percepg¢ao foi identificada de maneira sutil, mas por serem os entrevistados
em sua maioria do sexo masculino ¢ o pesquisador do sexo feminino, pode ter havido
alguma influéncia nos entrevistados sobre as observa¢des mais explicitas a respeito das
diferencas esperadas de papéis entre homens e mulheres no trabalho. Essa limitagdo sera
discutida no préximo capitulo.

As diferencas culturais entre os brasileiros e argentinos na dimensao necessidade de
controlar as incertezas revelam paradoxos. Os brasileiros, que se acham mais tolerantes a
incerteza e que assim s3o identificados na literatura, revelam intolerancia ao estilo
argentino, o que ndo foi verificado nas entrevistas com executivos argentinos em relagdo
aos brasileiros na mesma intensidade.

Isso pode ser explicado pela necessidade dos brasileiros de igualdade, ja discutida
anteriormente, ¢ pelo “racismo a brasileira” - um racismo que existe sutilmente no pais. A
sociedade brasileira gosta de mostrar-se igual, mas existe estratificagdo e hierarquizagio
nela. O diferente deve portar-se como igual para ser aceito e o argentino, com suas
diferencas culturais que chocam os entrevistados brasileiros, é motivo de rejei¢do na maior
parte das vezes quando ha a questdo sobre trabalharem juntos. Alguns dos brasileiros
entrevistados revelaram caracteristicas de etnocentrismo (sentimentos de superioridade de
sua cultura em relagdo a outra) em referéncia aos argentinos. Isso foi identificado em

depoimentos de alguns executivos brasileiros quanto a percep¢do de superioridade dos
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brasileiros em relagdo aos argentinos, pelos primeiros serem mais flexiveis e menos
arrogantes. Para os brasileiros, ser flexivel é positivo, proteger os amigos ¢ um requisito
basico e o que percebem como “arrogancia’ argentina é negativo e perigoso.

Outra possibilidade é de que, apesar de tolerantes, os brasileiros sentem-se feridos
naquilo que lhes parece mais precioso: sua necessidade de relacionamento pessoal, que em
sua percep¢do nao € possivel com os argentinos na mesma dimensdo que com brasileiros.
Tampouco € possivel, na percepcdo dos entrevistados, ter relacionamento pessoal intimo
com pessoas de outras culturas, o que os leva, em sua maioria, a declarar preferéncia por
trabalho em times exclusivamente com brasileiros.

Essa percepcao cria nos brasileiros um mecanismo de defesa: a rejeigdo a interagdo
com outras culturas pelo medo de perder sua identidade em um sistema impessoal. O
impacto para os brasileiros atuando em um mundo globalizado ¢ motivo de reflexdo:
quanto mais glozalizado, mais as regras universais tendem a ser a norma adotada pelas
empresas € a interagdo com pessoas de outras culturas sera constante. O executivo
brasileiro precisara aprender a transitar em um sistema que ndo seja baseado em relagdes
pessoais (com brasileiros) de maneira confortavel, para ndo perder as oportunidades que as
interacdes em times multiculturais apresentam tanto para as empresas em que trabalham
como para os proprios executivos, profissional e pessoalmente.

A rivalidade no futebol, mencionada pela maioria dos entrevistados, revela a
importancia desse esporte para os dois paises e também como as culturas brasileira e
argentina buscam no sucesso no futebol destacarem-se como superiores no mundo. Porém
os brasileiros demonstraram desconforto ao relatarem a competicdo entre os dois paises,
demonstrando indignacdo pela “ousadia” dos argentinos em considerarem-se superiores.
Os argentinos entrevistados, por outro lado, falaram do assunto em tom jocoso e alguns em
seus depoimentos entendem que a rivalidade futebolistica é um ponto em comum que
aproxima os dois povos por ser de interesse mutuo e ser um quebra-gelo.

Ou seja, paradoxalmente, o argentino, identificado pela literatura e por alguns
entrevistados como mais racista, revela-se mais tolerante a conviver com brasileiros. E
possivel notar-se por parte dos argentinos que alguns teriam dificuldades em atuar com
culturas muito diferentes no ambiente de trabalho. Porém, eles entendem que a interagao
com estrangeiros ¢ inevitavel e percebem os brasileiros como culturalmente muito
proximos, em comparagdo com outros povos com quem a Argentina faz fronteira (como os
chilenos), e manifestaram impressdo positiva dos brasileiros (divertidos, alegres), logo, a

rejei¢do ndo foi identificada na pesquisa.
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Os executivos brasileiros que mais demonstraram impaciéncia nas entrevistas com
as caracteristicas percebidas como diferentes nos argentinos também foram os que
assinalaram forte preferéncia por trabalhar com brasileiros em detrimento de trabalhar com
estrangeiros. Pela andlise feita, pode-se concluir que, entre os profissionais entrevistados,
se ndo ha interesse em trabalhar com outras culturas, esse profissional podera ter muitas
dificuldades em apreciar as diferengas de seus colegas argentinos ou de outras
nacionalidades. O principal impedimento, novamente, é que ndo sera possivel alcancar o
nivel de intimidade (amizade) com estrangeiros que se alcangaria com brasileiros e o
brasileiro prefere trabalhar com membros de seu préoprio pais. Por isso, € importante que os
executivos que irdo atuar em times multiculturais tenham empatia e curiosidade culturais,
de modo a visualizarem os beneficios da interacdo como superiores aos conflitos
esperados.

Em relacdo a dimensdo tempo, as semelhancas percebidas por brasileiros e
argentinos nesse quesito levam os executivos a ndo perceber impactos significativos.
Alguns entrevistados dos dois paises indicam o Brasil como mais voltado para o curto
prazo; outros consideram os paises iguais (curto prazo); outros com a Argentina mais
focada no curto prazo. Todos os entrevistados percebem que a diferenga ndo € significativa
e ndo acreditam que produzam algum impacto nas relagdes de trabalho.

No que diz respeito a questdo de impacto nos negdcios na interacdo entre
brasileiros e argentinos em times multiculturais compostos de membros dos dois paises, os
brasileiros percebem impactos positivos nas questdes de aprendizado, mas também
detectam pontos negativos se ndo houver superacdo dos preconceitos iniciais. Nota-se uma
necessidade por parte dos executivos brasileiros de que os argentinos se adaptem, apesar de
os brasileiros se perceberem como mais flexiveis e adaptaveis, o que novamente revela
uma necessidade interior de igualdade - mas que os outros se adaptem, ndo os brasileiros.

E possivel identificar que os brasileiros no geral ndo se sentem confortaveis
trabalhando com argentinos, principalmente pelos aspectos na dimensao individualismo e
distancia de poder. Os brasileiros, de acordo com a pesquisa, observam mais os aspectos
negativos da cultura argentina que os possiveis positivos e seus ganhos. Ja os argentinos
ndo apresentam a mesma rejei¢do, de acordo com a pesquisa.

Da parte dos argentinos entrevistados, o impacto € percebido como basicamente
positivo, com o reconhecimento de que hd muito o que os dois lados podem aprender uns
com os outros. Os argentinos véem mais semelhangas culturais do que diferengas. A

cultura brasileira ¢ entendida como fator de conforto e os entrevistados percebem menos
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conflitos com brasileiros do que em comparacdo com interagdes entre outras culturas. Ha
diferencas, mas elas nao sdo consideradas pelos executivos argentinos entrevistados como
significativas a ponto de os entrevistados as ressaltarem na pesquisa como fator de rejeigéo
ao trabalho conjunto. A idéia geral é de que ha beneficios para as empresas porque as duas
culturas t€ém muito a contribuir uma com a outra.

Assim como os brasileiros, os argentinos atuando em empresas globalizadas
aumentardo suas chances de interagir com executivos de outras culturas. Porém, os
argentinos, de acordo com a pesquisa efetuada, estdo mais conscios dessa possibilidade e
dispostos a sair de sua zona de conforto e apreciar as diferencgas e os beneficios que as
interacdes multiculturais oferecem, pelo menos no que diz respeito a culturas vistas por
eles como semelhantes.

Os executivos de empresas devem trabalhar a diversidade cultural existente e, no
caso de brasileiros e argentinos, ainda que proximos, a diferenga existe e pode trazer
beneficios para as organiza¢des. Os executivos brasileiros e argentinos devem ter a
competéncia de identificar o que ha de melhor nas duas culturas, de forma que todos os
membros de times multiculturais compostos de brasileiros e argentinos entendam as
vantagens de trabalharem juntos e alcancem objetivos de negdcios de maneira mais
eficiente ¢ com mais valor agregado para a empresa do que se trabalhassem em times
homogéneos.

Apreciar a cultura do outro, assim como a sua propria, reconhecendo que as duas
sdo legitimas, ¢ uma necessidade para os executivos na atualidade. Brasileiros e argentinos
atuando juntos em times multiculturais podem contribuir para que as empresas sejam mais
criativas e inovadoras ¢ podem beneficiar-se das interagdes mutuas, de forma a propiciar-

lhes crescimento profissional.
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6 CONTRIBUICOES, LIMITACOES E ESTUDOS FUTUROS

Como principal contribuigdo, os resultados desta pesquisa podem acrescentar para
que os executivos brasileiros e argentinos compreendam ndo apenas as diferengas e
semelhangas culturais entre os dois paises, mas também identifiquem os valores que estio
ocultos em alguns comportamentos, o que pode auxiliar no entendimento muatuo e no
atingimento de objetivos comuns de negocios.

A América Latina geralmente ¢ vista como um bloco unico e as diferengas culturais
entre seus paises podem ndo ser inicialmente claras. As evidéncias obtidas neste estudo
sugerem que ha importantes diferengas em dimensdes culturais entre Brasil e Argentina
que devem ser alvo de atengdo e andlise, de forma a maximizar o sucesso de times
multiculturais compostos de executivos de ambos os paises.

Uma das limitagdes da pesquisa diz respeito a nacionalidade do pesquisador
(brasileira), o que pode ter inibido os argentinos entrevistados de fazerem comentarios
mais agressivos ou negativos em relacdo as suas impressdes sobre a cultura brasileira,
constituindo um viés. Houve o cuidado na escolha de profissionais argentinos que fossem
maduros ¢ com muitos anos de atuacdo no mercado. A explicagdo dada a eles sobre o
objetivo da pesquisa, garantindo o anonimato e destacando que sua sinceridade seria
fundamental para auxiliar na compreensao mutua entre as culturas, auxiliou a diminuir esse
viés. No entanto, a nacionalidade da pesquisadora pode ter sido um fator influenciador para
que os entrevistados se mostrassem reservados em suas criticas sobre a cultura brasileira.
Portanto, recomenda-se que no futuro sejam feitas outras pesquisas com pesquisadores
argentinos e multiculturais.

A segunda limitagdo diz respeito ao fato de o pesquisador ser do sexo feminino, o
que pode ter inibido os executivos brasileiros e argentinos do sexo masculino a discutirem
mais abertamente sobre suas expectativas sobre o papel da mulher na sociedade, nas
perguntas sobre a dimensdo masculinidade. Sugerem-se, para o futuro, pesquisas com
elementos do sexo masculino e pesquisas quantitativas para obterem-se mais informagdes
sobre os insights deste estudo.

A escolha do método qualitativo foi importante para permitir a analise em
profundidade das dimensdes propostas na interagdo entre brasileiros e argentinos em times

multiculturais.
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E importante destacar que os resultados deste estudo ndo se generalizam, mas
dizem respeito a comparagdo, a que Yin (2003) se refere, entre os presentes resultados
empiricos e a teoria previamente elaborada. Recomenda-se que futuros pesquisadores
facam avaliacdes quantitativas de forma a permitir triangulagdes para confirmar se as
proposigdes deste estudo se generalizam, aprofundando o entendimento das semelhangas e
diferencgas culturais entre brasileiros e argentinos e seu impacto nos negdcios.

Também ¢ recomendavel que se faca uma avaliag@o especifica sobre como lideres
brasileiros enxergam seus liderados argentinos e como os liderados argentinos véem seus
lideres brasileiros. Da mesma forma, como lideres argentinos percebem seus liderados
brasileiros ¢ como liderados brasileiros percebem os lideres argentinos. A pesquisa
realizada permitiu detectarem-se tracos de desconforto em lideres brasileiros que trabalham
com argentinos subordinados a eles, dado o aspecto confrontador deste ultimo. Alguns
argentinos demonstraram interesse em trabalhar com brasileiros na mesma posi¢do que
eles, mas declararam nfo se sentirem confortaveis com a idéia de terem lideres brasileiros.

Essa proposi¢do deve ser avaliada em futuras investigagdes.
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APENDICE A

Questdo geral (se o entrevistado for argentino): descreva sua experiéncia trabalhando com
brasileiros.
Questao geral (se o entrevistado for brasileiro): descreva sua experiéncia trabalhando com

argentinos.

A. Relativo a dimensdo distancia de poder

A descrigdo a seguir refere-se a quatro tipos de gerentes:

i. Gerente 1: usualmente toma decisdes prontamente € as comunica a seus
subordinados de maneira clara e firme. Epsera que os subordinados as
cumpram lealmente e sem levantar dificuldades.

ii. Gerente 2: usualmente toma decisdes prontamente, mas, antes de seguir
adiante, tenta explica-las em detalhes a seus subordinados. Da a seus
subordinados razdes para a decisdo tomada e responde a quaisquer
questdes levantadas.

iii. Gerente 3: usualmente consulta seus subordinados antes da tomada de
decisdo. Ouve suas sugestdes, considera-as e, apds reflexdo, anuncia a
decisdo final. Espera que seus subordinados trabalhem lealmente para
implementar a decis@o tomada, mesmo que ndo estejam de acordo com as
sugestdes dadas.

iv. Gerente 4: usualmente pede uma reunido com seus subordinados, na qual ha
uma importante decisdo a ser tomada. Apresenta o problema para o time e

incentiva a discussdo. Aceita a opinido da maioria como a decisdo final.

1. Qual desses tipos corresponde mais adequadamente aos lideres (brasileiros/
argentinos) com quem vocé trabalhou?

2. Qual a sua percepgdo sobre esse estilo gerencial?
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B. Relativo a dimensdo individualismo

Em um time no qual ha brasileiros e argentinos, caso o time atinja seus objetivos,
em sua opinido o crédito deveria ser dado aos individuos que mais contribuiram ou
igualmente ao time?

O(a) senhor(a) percebeu protecdo ou preferéncia em promogdes e reconhecimento
por parte dos lideres a membros do time de sua cultura? Qual é a sua percepcao

sobre o tema?

C. Relativo a dimensdo nivel de masculinidade

Se brasileiro:

2.

O(a) senhor(a) definiria seus colegas argentinos como focados em ganhos
financeiros, promog¢do e reconhecimento ou mais preocupados com a harmonia do
time de trabalho, vida social fora do trabalho?

Como o(a) senhor(a) se sente trabalhando com esse perfil de profissional?

Se argentino:

O(a) senhor(a) definiria seus colegas brasileiros como focados em ganhos
financeiros, promogao e reconhecimento ou mais preocupados com a harmonia do
time de trabalho, vida social fora do trabalho?

Como o(a) senhor(a) se sente trabalhando com esse perfil de profissional?

D. Relativo a dimensdo necessidade de controlar as incertezas

1.

O(a) senhor(a) prefere trabalhar em times de pessoas de seu pais ou com times
multiculturais? Por que?

E. Relativo a dimensdo orientagdo em relagdo ao tempo

1.

2.

Seus colegas (brasileiros se o entrevistado for argentino e vice-versa) focam mais
em resultados imediatos ou planejamento de longo prazo?

Qual é a sua percepcdo sobre o assunto?
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Perguntas adicionais:

1.

Se pudesse escolher, o(a) senhor(a) trabalharia com seus colegas brasileiros ou
argentinos? Por que?

Quais s3o os pontos fortes e quais sdo os pontos fracos em comum, em sua
percepgdo, de seus colegas (brasileiros se o entrevistado for argentino e vice-versa)?
O senhor entende que ha beneficios na interacdo entre brasileiros e argentinos em
times multiculturais? Poderia lista-los?

O senhor entende que ha prejuizos na interacdo entre brasileiros e argentinos em
times multiculturais? Poderia lista-los?

O senhor entende que os brasileiros (se o entrevistado for argentino) sdo adaptaveis a
situacdes imprevistas?

O senhor entende que os argentinos (se o entrevistado for brasileiro) sdo adaptaveis a

situagdes imprevistas?
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APENDICE B

Questdo geral: se o senhor tivesse de descrever o estilo de negocios de brasileiros e

argentinos, como os descreveria?

A. Relativo a dimensdo distancia de poder

A descrigdo a seguir refere-se a quatro tipos de gerentes:

i.

il.

iil.

1v.

Gerente 1: usualmente toma decisdes prontamente € comunica-as a seus
subordinados de maneira clara e firme. Espera que os subordinados as
cumpram lealmente e sem levantar dificuldades.

Gerente 2: usualmente toma decisdes prontamente, mas, antes de seguir
adiante, tenta explica-las em detalhes a seus subordinados. D4 a seus
subordinados razdes para a decisdo tomada e responde a quaisquer questdes
levantadas.

Gerente 3: usualmente consulta seus subordinados antes da tomada de
decisdo. Ouve suas sugestdes, considera-as e, apos reflexdo, anuncia a
decisdo final. Espera que seus subordinados trabalhem lealmente para
implementar a decisdo tomada, mesmo que ndo estejam de acordo com as
sugestoes dadas.

Gerente 4: usualmente pede uma reunido com seus subordinados, na qual ha
uma importante decisdo a ser tomada. Apresenta o problema para o time e

incentiva a discussdo. Aceita a opinido da maioria como a decisdo final.

1. Qual desses tipos corresponde mais adequadamente aos lideres (brasileiros/

argentinos) com quem voceé trabalhou?

2. Qual a sua percepcdo sobre esses estilos gerenciais?
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B. Relativo a dimensdo individualismo

1. Em um time no qual ha brasileiros e argentinos, caso o time atinja seus objetivos,
em sua opinido, se o lider for brasileiro, o crédito ¢ dado aos individuos que mais
contribuiram ou igualmente ao time? E se o lider for argentino? Qual ¢ a sua
percepgdo sobre o assunto?

2. O(a) senhor(a) percebeu prote¢do ou preferéncia em promogdes e reconhecimento
por parte dos lideres brasileiros a membros do time de sua cultura? E se o lider for

argentino? Qual € a sua percepgao sobre o tema?

C. Relativo a dimensdo nivel de masculinidade

1. O (a) senhor(a) definiria seus colegas argentinos como focados em ganhos
financeiros, promog¢do e reconhecimento ou mais preocupados com a harmonia do
time de trabalho, vida social fora do trabalho? E os brasileiros?

2. Como o(a) senhor(a) se sente trabalhando com esses perfis de profissionais?

D. Relativo a dimensdo Necessidade de Controlar as Incertezas

1. O (a) senhor (a) prefere trabalhar em times de pessoas de seu pais ou com times

multiculturais? Por que?

E. Relativo a dimensdo Orientagdo em Relagdo ao Tempo

1. Seus colegas brasileiros focam mais em resultados imediatos ou planejamento a
longo prazo? E os argentinos?

2. Qual ¢ a sua percepcdo sobre o assunto?
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Perguntas adicionais:

1. Se pudesse escolher, o(a) senhor(a) trabalharia com seus colegas brasileiros ou
argentinos? Por que?

2. Quais sdo os pontos fortes e quais sdo os pontos fracos em comum, em sua percepgao,
entre brasileiros e argentinos?

3. O(a) senhor(a) entende que ha beneficios na interacdo entre brasileiros e argentinos
em times multiculturais? Poderia lista-los?

4. O senhor entende que ha prejuizos na interacdo entre brasileiros e argentinos em times

multiculturais? Poderia lista-los?
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