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RESUMO

STEINBERG, Joris. Percepc¢cdes Culturais de Estrangeiros que trabalham no Rio de
Janeiro: Barreiras e dificuldades enfrentadas. Rio de Janeiro, 2009. Dissertacdo (Mestrado em
Administracao) — Instituto COPPEAD de administracdo, Universidade Federal do Rio de
Janeiro, 2009

Essa dissertacdo descreve um estudo cultural focado nas barreiras e dificuldades enfrentadas
pelos estrangeiros que trabalham no Rio de Janeiro, Brasil. Seu objetivo é investigar: As
barreiras e dificuldades com as quais 0s estrangeiros se deparam ao trabalharem no Rio de
Janeiro; Como o trabalho no Rio de Janeiro afeta o estilo de trabalho dos estrangeiros; Como o
trabalho com estrangeiros afeta o estilo de trabalho dos Brasileiros no Rio de Janeiro.

O presente trabalho se refere a um estudo qualitativo, baseado em entrevistas cara-a-cara junto
a 11 estrangeiros de diversas empresas, todos de paises distintos, e a 9 de seus colegas
Brasileiros. Todos os entrevistados trabalham e/ou moram no Rio de Janeiro. O estudo teve
inicio com uma profunda revisado de literatura a respeito de: Cultura, Cultura Brasileira, Cultura
Organizacional, Experiéncia Multicultural — Trabalhando no Exterior, Comunicacdo, e
Negociacdo. Os dados recolhidos nas entrevistas indicam que 0s estrangeiros que trabalham
no Rio de Janeiro podem encontrar diversos barreiras, dificuldades, problemas, e desafios. No
entanto, as diferencas culturais também nos levam a muitos aspectos positivos de se trabalhar
no Rio de Janeiro. Os estrangeiros tendem a adaptarem seu estilo de trabalho com o tempo.
Quanto mais tempo estao no Brasil, mais “abrasileirados” eles se tornam. Os Brasileiros, por
outro lado, sentem somente um pequeno impacto em seu estilo de trabalho ao conviverem
profissionalmente com estrangeiros.

Palavras-chave: Cultura. Cultura Brasileira. Choque Cultural. Comunicac¢do. Negociacao.



ABSTRACT

STEINBERG, Joris. Cultural Perceptions of Foreigners working in Rio de Janeiro: Barriers
and difficulties faced. Rio de Janeiro, 2009. Dissertation (Master in Business Administration) —
The Coppead Graduate School of Business, Federal University of Rio de Janeiro, 2009

This dissertation describes a cultural study focusing on the barriers and difficulties foreigners
encounter while working in Rio de Janeiro, Brazil. Its objectives are to investigate: The barriers
and difficulties foreigners encounter while working in Rio de Janeiro; How working in Rio de
Janeiro affects the work style of foreigners; How working with foreigners affects the work style of
Brazilians in Rio de Janeiro.

It concerns a qualitative study, based on face-to-face interviews with 11 foreigners, all from
different countries, and 9 of their Brazilian co-workers from various companies. All interviewees
work and/or live in Rio de Janeiro. The study started with a thorough revision of literature
concerning: Culture, Brazilian Culture, Organizational Culture, Multicultural Experience -
Working Abroad, Communication, and Negotiation. The gathered interview data indicates that
foreigners working in Brazil can experience various barriers, difficulties, problems, and
challenges. However, cultural differences lead to many positive aspects to working in Rio de
Janeiro as well. Foreigners tend to adapt their working style by time. The longer they reside in
Brazil, the more they “Brazilianize”. Brazilians on the other hand just experience a small impact
in their working style due to working with foreigners.

Key-words: Culture. Brazilian Culture. Culture Shock. Communication. Negotiation.
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1 INTRODUCAO

O mundo estd se tornando um lugar menor, mas, apesar das forcas de integracao
(convergéncia) tecnolégicas e econdmicas, uma poderosa forca de fragmentacdo ainda
permanece: a cultura. E € exatamente essa for¢ca que precisamos entender bem para obtermos
sucesso nesse “mundo em processo de encolhimento”. E preciso compreender o poder da
cultura para que sejamos capazes de navegar através de suas diferencas, lembrando que esta
esta profundamente enraizada nas organiza¢cdes humanas, correndo nas veias de cada um de
seus individuos.

Quando um individuo esta dentro de seu préprio pais de origem, sua cultura, na maior
parte das vezes, passa despercebida. E somente quando este se encontra inserido em uma
outra cultura que ele passa a perceber a sua propria cultura e as diferencas de seus tragos em

relagéo ao novo contexto cultural.

A cultura nos serve como uma lente através da qual percebemos o outro. Como
a agua que envolve o peixe, a cultura distorce a forma de vermos o0 mundo e de
o mundo nos ver. Além disso, tendemos a usar a nossa prépria cultura como
ponto de referéncia para a avaliagdo do outro. Por exemplo, sob a perspectiva
de muitos europeus continentais, os britdnicos ndo dirigem pelo lado esquerdo
da pista; dirigem pelo lado errado da pista. (SCHNEIDER et al, 1997, p. 11)

A Figura 1 nos apresenta um exemplo simples de como olhamos o mundo. A forma mais
comum esta ilustrada no mapa localizado na parte superior esquerda. Os outros trés mapas,
contudo, sdo também visdes de mundo validas, somente tem como partida um outro ponto de

referéncia. Todos os quatro mapas estéo igualmente corretos.

Figura 1: Diferentes vis6es do mundo
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1.1 TEMA E OBJETIVO DO ESTUDO

O Brasil € um pais que se abriu para as oportunidades de negdcios internacionais nos
tltimos 20 anos. Isto tem sido benéfico para o pais e, no momento em que este trabalho é
escrito, o pais estd passando por periodo de consideravel crescimento econdmico. Junto a essa
internacionalizacdo e crescimento, veio grande nimero de estrangeiros, sendo que parte deles
comecou a trabalhar em empresas baseadas no Brasil.

Esses estrangeiros encontraram barreiras e dificuldades durante seu trabalho no pais
devido a diferencas culturais. Ndo s6 os estrangeiros, mas também os Brasileiros que tem
contato diario com os estrangeiros, podem se deparar com situagdes-problema devido a essas
diferencas. O presente trabalho descreve a investigacdo desse fenbmeno no Rio de Janeiro,
uma vez que o tema acima apresentado tem se tornado uma questdo cada vez mais relevante
nos dias de hoje diante do processo de globalizacéo.

Residir no exterior, em uma cultura estrangeira, pode causar uma série de problemas e
conflitos variados. Mesmo tendo que se adaptar as novas condi¢cbes de vida, administrar o
conjuge e a familia em uma nova realidade, conviver com novas normas (JASSAWALLA et al,
2004), descobriu-se que as situacdes de conflito interpessoais no ambiente de trabalho
resultadas de questdes interculturais foram o aspecto mais desafiador da experiéncia no
exterior.

Esse estudo foca, portanto, nas barreiras e dificuldades que os estrangeiros enfrentaram
durante seu trabalho no Rio de Janeiro. Logo, o objetivo desse trabalho é investigar:

o As barreiras e dificuldades que o0s estrangeiros encontraram trabalhando no Rio de
Janeiro;
e Como trabalhar no Rio de Janeiro afeta o estilo de trabalho dos estrangeiros;

¢ Como trabalhar com estrangeiros afeta o estilo de trabalho dos Brasileiros.

1.2 RELEVANCIA DO ESTUDO

A globalizacdo uniu as diversas culturas e as transformou em algo diferente. O processo
de globalizacdo € uma combinagdo de forcas econdmicas, tecnoldgicas, socio-culturais e
politicas, sendo constituido por varios aspectos que afetam o mundo de maneiras distintas.
Estdo incluidos ai aspectos industriais, financeiros, econdmicos, politicos, informacional,
linguisticos, competitivos, ecoldgicos, técnicos, legais, éticos, sociais e culturais.

A globalizacdo tem surtido um impacto extensivo no mundo dos negécios. Em um
ambiente de negécios marcado pela globalizacdo, o mundo parece encolher. Negocios

localizados do outro lado do mundo podem exercem um impacto tdo grande quanto aqueles do
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final da rua. A globalizagdo também afetou a demografia da m&o-de-obra. A méo-de-obra de
hoje é caracterizada por uma diversidade muito maior em termos de idade, género, origens
étnicas e raciais, além de uma variedade de outros fatores demograficos.

De fato, o gerenciamento da diversidade tornou-se umas das questdes centrais nos
negoécios no século XXI. Tendéncias como a terceirizacdo e offshoring sdo descendentes
diretos da globalizag&o e criaram um ambiente de trabalho no qual a diversidade cultural pode
ser problematica. Empresas norte-americanas, em que a pontualidade é importante e as
reunides sempre comegam na hora marcada, enfrentam ajustes se quiserem abrir um escritorio
na Ameérica do Sul ou na Franga, onde um atraso de 10 a 15 minutos é aceitavel.

As pessoas sdo obrigadas a trabalhar no exterior com uma freqiéncia crescente. Ao
mesmo tempo, buscam mais experiéncias internacionais. Isso confirma o fato de que o mundo
tornou-se um lugar menor, onde oportunidades de experiéncias internacionais estdo cada vez

mais disponiveis.

As culturas variam de formas distintas e significativas. Nossas formas de
pensar, sentir e nos comportar como humanos ndo sao nem aleatérias, nem
casuais, mas sim profundamente influenciadas por nossa heranca cultural. Até
deixarmos nossa comunidade, nos freqlientemente permanecemos
inconscientes a dindmica da cultura que compartiihamos. Conforme entramos
em contato com pessoas de outras culturas, nos tornamos conscientes da
nossa unicidade e comecamos a valorizar nossas diferengas. Na interacdo com
0s estrangeiros, aprendemos a reconhecer e valorizar nossa humanidade
fundamental — nossas similaridades e dissimilaridades culturais. (ADLER, 1997,
p. 32)

1.3 LIMITACOES DO ESTUDO

E importante notar que o escopo dessa pesquisa € limitado as barreiras e dificuldades
com 0S quais 0s estrangeiros se deparam em sua carreira profissional. Suas vidas pessoais
estdo, portanto, excluidas dessa pesquisa. Embora seja feita a reviséo bibliogréafica da literatura
disponivel sobre cultura organizacional, optei por conduzir entrevistas com estrangeiros de
diversas empresas diferentes. Isso elimina em grande parte as dificuldades ou barreiras
encontradas devido as especificidades da cultura da organizacéo para qual ele trabalha, o que
€ de extrema importancia, uma vez que essa pesquisa prioriza as dificuldades encontradas
pelos estrangeiros por conta das diferencas entre a cultura Brasileira (Rio de Janeiro) e a de
seu pais natal.

O estudo em pauta nédo se limita a expatriados; envolve tanto os expatriados trabalhando

em uma missao no Rio de Janeiro, como 0s estrangeiros que sdo empregados diretamente por
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companhias baseadas no Brasil. Isso propicia uma visdo mais ampla sobre o grande leque de
dificuldades culturais que podem ocorrer no ambiente de trabalho.
A Ultima limitacdo é o fato que o estudo ndo tem valor estatistico. Devido as restricdes de

tempo e recursos, nao é possivel conduzir um estudo quantitativo.

1.4 ORGANIZACAO DO ESTUDO

Esse relatdrio esta estruturado da seguinte forma:

O presente capitulo, capitulo 1, explica o estudo e sua estrutura, descrevendo o problema
estudado e os objetivos, relevancia e limitagdes da pesquisa conduzida.

O capitulo 2 faz uma revisdo da literatura do tema estudado e fornece uma base sélida
para dar suporte ao trabalho de campo. Serdo discutidos os seguintes aspectos:

e Cultura

e Cultura Brasileira

e Cultura Organizacional (no Brasil)

e A Experiéncia Multicultural — trabalhando no exterior
e Comunicagdo

¢ Negociagéo

No que tange a Cultura, a Parte | descreverd em detalhes os quatro principais modelos
culturais de Trompenaars, Hofstede, Hall, e Kluckhohn & Strodtbeck. A dltima se¢do soma o0s
modelos de Varner & Beamer e Adler, que sédo pautados no trabalho de Kluckhohn &
Strodtbeck.

A Parte | da Cultura Organizacional descrevera individualmente em detalhes o trabalho
feito por Schein, Adler, e Trompenaars. Para completar, discutirei a cultura organizacional no
Brasil.

Com base na revisdo de literatura, um roteiro foi desenvolvido para entrevistar tanto os
estrangeiros trabalhando no Rio de Janeiro, como os Brasileiros que aqui trabalham com
estrangeiros no dia-a-dia. Os roteiros estéo listados nos Anexos A e B.

O Capitulo 3 descreve a metodologia desse estudo, seguido por uma analise das
entrevistas no capitulo 4. A conclusdo do cruzamento dos resultados do capitulo 4 e das
informac0es literarias do capitulo 2 esta disposta no capitulo 5. O relatério é concluido com

algumas sugestdes para futuras pesquisas.
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2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 CULTURA

A Cultura pode ser definida como todas as formas de vida, incluindo artes, crengas e
instituicbes de um povo que sdo passadas de geracdo em geracdo. A Cultura tem sido
chamada de “o modo de vida de toda uma sociedade”. Como tal, inclui codigos de conduta,
vestuario, lingua, religido, rituais, jogos, normas de comportamento - como leis e moralidade - e
sistemas de crengas, assim como artes.

Ferraro (1998, p. 16-17) define cultura como “tudo que as pessoas possuem, pensam e
fazem como membros de uma sociedade”. Em seguida, ele afirma que “a cultura é transmitida
através do processo de aprendizagem e interacdo com o ambiente de alguém, ao invés de
através do processo genético”.

“A Cultura vem em camadas, como uma cebola. Para compreendé-la vocé tem que
descasca-la camada por camada.” (TROMEPAARS et al, 1998, p.6) A Cultura é composta por

trés camadas, as quais sdo mostradas na figura 2.

Figura 2: Um modelo de cultura

Artefatose produtos

Normas e Valores

Pressupostos
basicos
Implicitos

Explicitos

Fonte: Trompenaars et al, 1998, p.22
A camada externa — produtos explicitos: A cultura explicita é a realidade observavel da
lingua, comida, prédios, casas, monumentos, agricultura, mercados, modas e arte. Eles sdo os

simbolos de um nivel mais profundo de cultura.
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A camada intermediaria — normas e valores: A cultura explicita reflete camadas mais
profundas de cultura, as normas e os valores de um determinado grupo. As normas Sao 0 Senso
mutuo que um grupo possui a respeito do que é “certo” e “errado”. Os valores determinam a
definicdo de “bom” e “mau’.

O nucleo — pressupostos sobre a existéncia: O valor mais basico pelo qual as pessoas lutam
€ a sobrevivéncia. Cada civilizagdo se organizou de forma a encontrar maneiras de lidar de
forma mais efetiva com o seu ambiente, diante dos recursos disponiveis. Os problemas da vida
diaria séo resolvidos de formas tdo Obvias que as solu¢des desaparecem do nosso consciente.

“A Cultura é expressa nao somente pela forma como a sociedade se organiza quanto a
sua existéncia, mas também pela estruturacdo de suas prioridades, isso €, 0s objetivos ou
valores que buscam promover ou defender.” (COHEN, 2002, p.54)

Ferraro (1998) explica a variedade em universos culturais ao olhar a necessidade basica
de uma sociedade. As necessidades incluem um sistema econdmico, um sistema de casamento
e familiar, um sistema educacional, um sistema de controle social e um sistema de crencas
supernaturais. As culturas devem ser pensadas como todos integrados, sistemas coerentes e
I6gicos, partes que se interrelacionam em um certo grau. Essa idéia esta esquematicamente

apresentada na figura 3.

Figura 3: As diferentes partes da cultura em certa medida integradas

Educacao
Tecnologia Familia
I I
Casamento Religiao
I I
Medicina Governo
Arte

Fonte: Ferraro, 1998, p.33

Existem varios niveis de cultura. No nivel mais alto, ndés temos a cultura nacional ou
regional, por exemplo: a cultura Brasileira ou da Europa Ocidental. A forma como as atitudes se

expressam dentro de uma organizacdo especifica € chamada de cultura corporativa ou
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organizacional. E em seguida, no nivel mais baixo, podemos falar da cultura de um
departamento especifico dentro de uma organizagdo; como, por exemplo, marketing ou
Pesquisa & Desenvolvimento (TROMPENAARS et al, 1998). Essa dissertacdo foca em um dos
niveis mais altos da cultura, a cultura regional de Rio de Janeiro no Brasil, e a aplica a
individuos que trabalham em organiza¢des Brasileiras.

Tanto os estrangeiros que trabalham no Brasil quanto os Brasileiros que trabalham
diariamente com estrangeiros precisam fazer adaptagfes a sua maneira de trabalhar. Essa
maneira de trabalhar encontra suas raizes mais profundas na cultura nacional de cada pessoa.
“O desafio intelectual € compreender a esséncia da cultura nacional: as regras do jogo social
gque se diferenciam através das fronteiras. O desafio emocional é ser capaz de se colocar no
lugar de alguém original de um pais “estranho”.” (HOFSTEDE et al, 2002, p.xviii)

Estrangeiros que trabalham no Brasil estdo acostumados a lidar com as tarefas
profissionais do dia-a-dia de uma determinada forma. Eles podem encontrar barreiras e
dificuldades ao tentar aplicar sua forma de trabalho, baseada em sua cultura nacional, no Brasil.
“Se algo da certo em sua cultura, é pouco provavel que continue a dar certo em outra”.
(TROMPENAARS et al, 1998, p.1) Define-se consciéncia cultural como a compreensao de seu

proprio estado de espirito e daqueles a quem vocé venha a conhecer.

O peixe descobre sua necessidade de agua somente quando ndo se encontra
mais dentro dela. Nossa propria cultura € como a agua para o peixe. Ela nos
sustenta. Nés vivemos e respiramos através dela. O que uma cultura pode
considerar como essencial pode ndo ser tdo vital a outras culturas.
(TROMPENAARS et al, 1998, p.20)

A cultura é como a gravidade: vocé ndo tem uma vivéncia pratica do que ela é
até saltar dois metros no ar. (TROMPENAARS et al, 1998, p.5)

Qualquer um que visita um lugar estrangeiro é atingido pela notavel variedade
de costumes, condutas, e formas de organiza¢éo social desenvolvida pela raca
humana gque conduz suas rela¢des diarias. Em esséncia, o conceito de cultura
foi desenvolvido por antropélogos como uma forma de considerar toda essa
extraordinaria riqueza. (COHEN, 2002, p.10)

Toda cultura exibe certa forma de etnocentrismo: a tendéncia de avaliar o comportamento
de um estrangeiro pelos padrdes de sua propria cultura e a acreditar que ela € superior as
demais. (FERRARO, 1998)

Paroquialismo significa ver o mundo unicamente sob seus préoprios olhos e perspectiva.
Uma pessoa que detém uma perspectiva paroquial ndo reconhece as diferentes formas de viver

dos outros, nem considera que tais diferencas trazem sérias consequéncias. Adler (1997)
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afirma que pessoas em todas as culturas sao, até um certo ponto, paroquiais. O comportamento
paroquial pode levar pessoas de diferentes culturas a descreverem um ao outro de uma forma
mais similar a sua prépria cultura do que o outro realmente é. Esse “erro” é chamado de
similaridade projetada e é representado esquematicamente na figura 4.

Hofstede acrescenta a isso o fato de enxergarmos a cultura de outro pais através das
“lentes” de nossa prépria cultura. Isso resulta entdo no fato de vermos uma cultura estrangeira
como inferior. “Nés percebemos os valores de nossa cultura em termos morais, e, portanto,
tendemos a ver os valores das outras pessoais como moralmente inferiores” (HOFSTEDE et al,
2002, p.87).

Hofstede et al (2002) argumentam que a cultura é tdo complexa e dindmica, que
problemas de confianga e validade tornam-se dificeis de serem mensurados. Eles explicam que

“a esséncia da consciéncia intercultural é aprender a separar a observacao da interpretagcio.”
(p.17)

Figura 4: Similaridade Projetada

Similaridade

Projetada !

Descriciode Descricaode Descricaode Descricaode

A sobre A B sobre A A sobreB B sobreB

1 Similaridade 0

Projetada

Fonte: Adler, 1997, p.83
Irei agora descrever em detalhes os quatro principais modelos culturais descritos por
Trompenaars, Hofstede, Hall, e Kluckhohn & Strodtbeck. Ademais, discutirei brevemente os
modelos culturais de Varner & Beamer e Adler, que sado baseados no trabalho de Kluckhohn &
Strodtbeck.

2.1.1 O modelo cultural de Trompenaars

Trompenaars et al (1998) desenvolveram um modelo cultural que explica como diferente
culturas buscam solucdes para certos problemas. Toda cultura é diferente das outras na forma
como buscam solug¢des especificas para certos problemas que mais parecem dilemas. Ele

agrupa esses problemas sob trés pontos, sendo que o primeiro apresenta cinco sobpostos:
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1. Relacionamento com pessoas:

Universalismo versus Particularismo: A abordagem Universalista € basicamente: “o
que é bom e certo pode ser definido e sempre se aplica”. O comportamento Universalista ou
“‘baseado em regras” tende a ser abstrato. Ele costuma inferir a igualdade no sentido em que
todas as pessoas que recaem sob aquela regra devem ser tratadas da mesma forma, e essa
conduta baseada em regras tende a resistir a exce¢des que poderiam enfraquecé-la.

Em Culturas Particularistas uma atencdo muito maior € dada as obrigacdes dos
relacionamentos e a unicidade das circunstancias. O julgamento se foca na natureza
excepcional das presentes circunstancias.

Pessoas de ambas sociedades tendem a pensar que a outra € corrupta. Um Universalista
dird que nado se pode confiar em um Particularista, jA que ele sempre ajudard seus amigos e
familiares independentemente da regra. Os pontos de vista do Universalista e do Particularista
ndo séo faceis de serem conciliados.

Uma séria armadilha para as culturas Universalistas ao fazer negécios com as mais
Particularistas é que a importancia das relagbes € comumente ignorada. O contrato sera visto
como definitivo para Universalistas, mas somente como um esbogo de uma diretriz ou uma
mera tentativa de aproximacdo pelos Particularistas. Os grupos Particularistas buscam
gratificacéo através dos relacionamentos, principalmente com seus lideres.

Essa dimensédo cultural recebeu grande atencdo dos pesquisadores Norte-Americanos.
Eles afirmaram que o Universalismo é um traco da modernizacao; de sociedades mais
complexas e desenvolvidas. O Particularismo, em sua opinido, € um traco de comunidades
menores, de perfil predominantemente rural, em que todos se conhecem pessoalmente. Porém,
€ possivel que essa opinido tenha sido influenciada pela preferéncia ao estilo Universalista
Norte-Americano por parte dos pesquisadores.

Individualismo versus Comunitarismo: As pessoas se consideram primeiramente como
individuos ou como parte de um grupo? Ademais, € mais importante focar nos individuos para
que eles possam contribuir para a comunidade de acordo com seus desejos, ou € mais
importante colocar a comunidade em primeiro lugar j& que € compartilhada por muitos
individuos?

O Individualismo ¢é freqlentemente considerado como uma caracteristica de uma
sociedade moderna, enquanto o Comunitarismo nos remete tanto as sociedades tradicionais,

como ao fracasso da experiéncia Comunista. As culturas Individualistas véem o individuo como
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‘o fim” e o aperfeigopamento aos arranjos da comunidade como um meio de alcanga-lo. Ja a
cultura Comunitarista vé o grupo como seu fim e 0s avangos as capacidades individuais como o
meio para tal fim.

As decisbes em uma sociedade Comunitarista ttm como objetivo convencer a todos a fim
de obter consenso. O lado negativo disso é que uma decisédo pode levar muito tempo para ser
tomada. Em uma sociedade individualista as decisdes sdo tomadas bem mais rapidamente,
mas isso pode levar a um conjunto de decisdes individualistas que, em seu todo, ndo levam a
um resultado favoravel. Os atrasos acabam por ocorrer no estagio da decisao final, em que a
decisao inicial acaba por precisar ser revisada.

Em culturas Individualistas, organizacdes sdo essencialmente instrumentos. Elas foram
deliberadamente montadas e projetadas a fim de servir seus proprietarios, funcionarios e
clientes individualmente. A organizagdo é um meio para aquilo que seus atores querem para Si
mesmos. Em culturas Comunitarias, a organizagdo ndo € tanto a criacdo ou instrumento de
seus fundadores como o contexto social compartilhado por todos os membros e o qual lhes
confere significado e propésito.

Neutro versus Emocional: Deveria a natureza das nossas interacdes ser objetiva e
desapegada, ou é aceitavel expressar emocdes? Na América do Norte e no noroeste da
Europa, as relacbes de negoécios sdo tipicamente instrumentais e resumidas a alcancar
objetivos. O cérebro corta as emocgdes porque acreditam que elas confundem as questdes. No
Brasil e em outras culturas Latino-Americanas, o negécio € uma relagdo humana e todo o leque
de possiveis emocdes é considerado apropriado.

Culturas Neutras ndo sao necessariamente frias e sem sentimentos, nem
emocionalmente suprimidas ou reprimidas. A quantidade de emocdes que nés demonstramos é
freqlentemente resultado de uma regra social. Mesmo em uma cultura na qual os sentimentos
séo controlados, uma alegria ou dor irreprimivel dardo sinais claros. Em uma cultura em que os
sentimentos sdo amplificados, eles terdo que ser assinalados de forma mais clara para serem
notados. Em culturas onde todos manifestam suas emoc¢fes de maneira exagerada, nés
podemos ndo encontrar palavras ou formas de expressar adequadamente nossos sentimentos
mais fortes, uma vez que elas ja terdo todas sido utilizadas.

A comunicacao é essencialmente a troca de informacgdes; sendo essas palavras, idéias ou
emocdes. A sociedade ocidental tem uma cultura predominantemente verbal. Nés ficamos
nervosos ou inquietos quando paramos de falar. Para os anglo-saxfes, quando A para de falar,
B comeca. Em culturas latinas, A é freqlentemente interrompido por B e vice-versa para

demonstrar interesse no que o outro est dizendo. No entanto, em culturas Orientais, 0 siléncio
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também é uma forma de comunicacdo. E um sinal de respeito pelo outro se vocé leva um
tempo para processar a informagdo sem dizer nada. As mesmas diferengcas podem ser vistas
para o tom de voz; enquanto as culturas Latinas tendem a fazer uso de tons que sobem e
descem em seu discurso, as culturas Orientais possuem um estilo mono6tono e as culturas
anglo-saxas estdo em um meio termo.

A comunicac¢do ndo-verbal também possui um papel importante na comunicagdo. Uma
forma bastante conhecida de comunicacdo ndo verbal € o contato olho-no-olho. A sua
interpretacdo dependerd de cada cultura. O contato olho-no-olho pode ser um sinal de
honestidade (“Ele nem ao menos me olhou nos olhos” € uma frase comum nas culturas
ocidentais e indica que o falante tem algo a esconder) ou pode ser visto como uma invaséo de
privacidade (VARNER et al, 1995). Tocar outras pessoas € outra forma de comunica¢cdo nao
verbal e requer uma precaucdo especial. Apertar a mao de uma mulher em publico €&, por
exemplo, algo fora de questdo para um arabe. A comunicagéo verbal e ndo-verbal é descrita
com mais detalhes na secéo 2.5..

Culturas extremamente neutras e afetivas (expressivas) tém problemas ao fazer negdcios
entre si. A pessoa neutra é facilmente acusada de estar sendo muito fria e sem coragéo,
engquanto a pessoa afetiva é vista como descontrolada e inconsistente. Quando tais culturas se
encontram, o mais essencial é reconhecer as diferencas, e evitar fazer julgamentos com base
nas emogodes ou na falta delas.

Especifico versus Difuso: Quando a pessoa esta inteiramente envolvida em uma
relacdo de negodcios, ha um contato real e pessoal, no lugar de uma relacdo especifica
determinada por um contrato. Na América do Norte e no noroeste da Europa, a negociacao é
bastante especifica, enquanto, na América Latina, a negociacdo €é mais difusa e
prevalentemente pautada em relacBes pessoais.

Em culturas Especifico-orietadas, um gerente separa a relacdo de forca que ele ou ela
tem com um subordinado e a isola de outras relagBes. No entanto, em alguns paises, todo
espaco vital e todo nivel de personalidade tende a permear os demais. Considera-se que o
diretor de uma empresa tenha uma opinido mais apurada em outras questdes que ndo sO as
que envolvem 0s negoécios. Seu gosto por roupas e valores como cidaddo sdo permeados por
seu cargo de diretoria. Fazer neg6cios com uma cultura mais difusa do que a nossa parece
consumir muito tempo. Em culturas difusas, tudo esté interconectado.

Culturas Especificas e Difusas sdo as vezes chamadas de baixo e alto contexto. O
contexto tem a ver com 0 quanto vocé tem que saber antes que ocorra uma comunicagado

efetiva, o quanto o conhecimento compartilhado é tido como dado por aqueles envolvidos na
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conversa, quanta referéncia se faz a base comum implicita. Culturas de baixo-contexto tendem
a ser adaptaveis e flexiveis. Culturas de alto-contexto s&o mais ricas e sutis, mas carregam uma
“bagagem” muito pesada, por isso ha chances de um estrangeiro que ainda ndo a assimilou
completamente jamais se sentir a vontade.

Nos negdcios, o equilibrio entre relagdes Especificas e Difusas é de crucial importancia. O
extremo do Especifico pode levar & interrupcdo e o extremo do Difuso a falta de perspectiva,
uma colisdo entre ambos pode resultar em paralisia. O mais frutifero € a agdo combinada das
duas abordagens, reconhecendo que a privacidade é necessaria, mas que a total separacéo da
vida privada leva a alienacédo e a superficialidade; que negocios sdo negocios, mas relagdes
estaveis e mais profundas geram associacdes mais fortes.

Conquista versus Atribuicdo: A conquista significa que vocé € julgado por aquilo que
vocé recentemente realizou. Atribuicdo significa que o status lhe é conferido por nascimento,
parentesco, género ou idade, mas também por seus contatos e seu histérico educacional. Em
uma cultura de conquista, é provavel que a primeira pergunta seja “O que vocé estudou?”,
enquanto na cultura de atribuicido seria “Onde vocé estudou?”.

Ao mesmo tempo em que ha atribuicbes sem qualquer conexdo logica com a eficacia
empresarial - como género, cor de pele ou nascimento - h& outras que fazem bastante sentido
na previsdo de uma performance empresarial, como idade e experiéncia, qualificacdo
académica e profissional. Algumas culturas empresariais bem sucedidas estéo atribuindo status
a pessoas, tecnologias ou industrias vistas como importantes para seu futuro como economig;
como resultado, essas pessoas e setores recebem um estimulo especial. Em outras palavras,
a atribuicdo funciona com conquistas sendo trazidas pela geracdo de impetos sociais e
econdmicos na direcdo de metas previamente tracadas.

As culturas de Conquista tém que entender que algumas culturas de atribuicéo,
especialmente a japonesa, investem muito em treinamento e educagao domiciliar para garantir
qgue os mais velhos sejam realmente mais sabios devido aos anos dedicados a corporagéo e ao
grande numero de subordinados que lhes transfere informacéao.

O status dos funcionarios em culturas de Atribuicdo é interdependente. Se o gerente geral
dirige uma Mercedes, o0s gerentes abaixo deste dirigem carros menos caros e de um nivel mais
inferior. O status atribuido simplesmente é, ndo necessitando de qualquer justificativa racional
para sé-lo, embora tais justificativas possam existir.

Organizacdes orientadas por conquistas justificam suas hierarquias ao alegar que aqueles
em cargos superiores ja conquistaram mais coisas para a organizacdo; sua autoridade,

justificada por sua destreza e conhecimento, beneficia a organizacéo.



24

E importante ver qudo diferente sdo as légicas da Conquista e da Atribuicdo, e néo
considerar nenhum delas como sendo despossuidas de valor. Em paises voltados para a
cultura da Conquista, as pessoas sdo avaliadas por como elas realizam as fun¢gbes que lhe
foram conferidas. Em culturas de Atribuicdo, o status é atribuido aqueles que “naturalmente”
suscitam a admiracdo alheia; isto €, pessoas mais velhas, mais qualificadas e / ou pessoas

peritas em tecnologias ou projetos considerados como sendo de importancia nacional.

2. Atitudes face ao tempo:

A maneira como as sociedades véem o tempo se diferencia. Em algumas sociedades o
que alguém conquistou no passado ndo é tdo importante. E mais importante saber que planos
eles projetaram para o futuro. Em outras sociedades, vocé pode passar uma melhor impressao
através das conquistas do passado do que daquelas do presente.

A forma como a sociedade vé o tempo é importante. O tempo pode ser legitimamente
concebido como uma linha de eventos seqlienciais que passam por nos a intervalos regulares.
Ele também pode ser compreendido como ciclico e repetitivo, comprimindo passado, presente e
futuro. Pessoas que fazem mais de uma coisa de cada vez podem, sem intencdo, insultar
aqueles que estao acostumados a fazer somente uma coisa. Da mesma maneira, a reciproca
também €& verdadeira. Para uma pessoa sincronica, ndo ser cumprimentado de forma
espontanea e imediata, mesmo enquanto fala-se ao telefone, € um desrespeito. A inteira nocdo
de sequenciar suas emocdes e adia-las até que outras questdes estejam fora do seu caminho
sugere falta de sinceridade. Pessoas seqiienciais tendem a se programar muito bem, com
divisdes ténues entre seus blocos de horarios. Neste caso, é falta de educacéo se atrasar,
mesmo que por poucos minutos, pois a programacao daquele dia seria afetada por inteiro.

Culturas sincrénicas sao menos insistentes em relacdo a pontualidade. Nao quer dizer
gue a passagem do tempo seja desimportante, mas sim que outros valores culturais competem
com a pontualidade. Em culturas sequencialmente organizadas, o planejamento consiste em
grande parte em fazer previsfes, isto é, expandir a linha de tendéncias para o futuro,
enxergando isso como “mais do mesmo”. Prazos sdo importantes porque assinalam o fim de
um elo na cadeia causal e o comego da préxima, mantendo vocé “no horario”. O planejamento
varia consideravelmente entre as culturas Sequenciais e Sincrénicas. No planejamento
Sequencial, é vital realizar todos 0os meios e estagios corretamente, concluindo-os dentro do

tempo. Para culturas Sincrbnicas a meta € o mais importante e, quanto mais caminhos vocé



25

consegue desviar em direcdo a sua realizacdo, melhor vocé se protege de imprevistos que
possam bloqueé-los.

Ha evidéncias cumulativas de que o processo de planejamento sequencial ndo funciona
tdo bem em ambientes turbulento. Eles sdo muito frageis, e facilmente atormentados por
eventos imprevistos. O fato de que eles tendem a se concentrar em um futuro préximo é uma
prova da vulnerabilidade de longas seqiiéncias. Planos sincronicos tendem a convergir sobre
alvos pré-determinados, levando em consideragdo a fusdo e as conexdes colaterais entre as

tendéncias que o planejamento sequencial freqlientemente deixa passar.

3. Atitude face ao ambiente

Existem importantes diferencas culturais encontradas nas atitudes para com o ambiente.
Algumas culturas véem o foco principal afetando suas vidas e a origem de seus defeitos e
virtudes como caracteristicas inerentes as pessoas. Aqui, motivacdes e valores provém de
dentro. Outras culturas véem o mundo como mais poderoso que os individuos. Eles enxergam a
natureza como algo a ser temido ou rivalizado.

Sociedades que conduzem negoécios desenvolveram duas orientagdes principais em
relacdo a natureza: ou eles acreditam que podem e devem controlar a natureza, impondo sua
vontade sobre ela; ou acreditam que o homem € parte da natureza e devem seguir suas leis,
direcdes e forgcas. A primeira pode ser chamada de Inter-direcionadas. Esse tipo de cultura
tende a se identificar com mecanismo; isto é, a organizacdo € concebida como uma maquina
que obedece as vontades de quem a opera. A segunda, ou Extra-direcionada, tende a ver a
organizacdo como um préprio produto da natureza, devendo seu desenvolvimento aos
nutrientes de seu ambiente e a um equilibrio ecoldgico favoravel.

Paradoxalmente, gerentes ocidentais e inter-direcionados que tentam impor procedimento
e métodos uniformes em culturas estrangeiras e extra-direcionadas sao, em geral, mais bem
sucedidos do que eles esperavam, pelo simples fato de que algumas dessas culturas estdo
acostumadas a serem fortemente influenciadas por forcas externas, pegando as deixas do
ambiente.

Nada deixa gerentes inter-direcionados mais feliz do que saber que tém que persuadir
outras pessoas a pensarem como eles. Esse € o ideal pelo o qual lutam, mas € o que pode ser
considerado agressivo e rude por parte das culturas extra-direcionadas. Feedback é uma
palavra bem interessante no jargdo gerencial ocidental. Ela reconhece a necessidade de

periodicamente corrigir um impulso ou funcdo que ja esta em andamento. Mas raramente o
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feedback é considerado tdo importante quanto & ordem originalmente passada. Na verdade, o
feedback € o meio pelo qual a ordem original é mantida. Para participar por inteiro em culturas
extra-direcionadas, gerentes inter-direcionados tém que aceitar que o feedback pode alterar por
inteiro a dire¢do da organizacdo. Eles tém que escutar os clientes e focar em satisfazer suas

necessidades ao invés de tentar conquistar sua obediéncia/submissao.

2.1.2 O Modelo Cultural de Hofstede

Ha diversas culturas diferentes ao redor do mundo, cada uma com sua propria
caracteristica. Hofstede (1994) propde um esquema de cinco dimensdes que sdo usadas para
lidar como os problemas diarios. Sao elas: Identidade, Hierarquia, Género, Verdade e Virtude,
descritas mais detalhadamente abaixo.

Identidade: O problema basico envolvido na Identidade € a relacdo entre o individuo e o
grupo. De um lado temos o Individualismo e do outro o Coletivismo. Coletivismo pode ser visto
como a adaptacéo a pobreza e a limitacdo de recursos, e o Individualismo, a riqueza e amplos
recursos. A Historia nos ensina que, a medida que os paises se tornam ricos, eles tendem a
mover-se para o lado Individualista. A riqueza facilita com que as pessoas tomem conta de si
mesmas. O que culturas Coletivistas entendem como “cuidar de um amigo”, culturas mais
Individualista interpretam como corrupg¢éo ou favoritismo.

Hierarquia: Ela envolve o grau de desigualdade entre as pessoas. Também é conhecida
como Distancia de Poder. Em uma sociedade com grandes distancias de poder, ninguém acha
que todas as pessoas sejam iguais. A hierarquia também esta relacionada a riqueza. A medida
que os paises enriquecem, a distancia de poder diminui. E facil manter grande distancia de
poder em uma situagdo de pobreza de recursos limitados. Culturas de Altas Distancias de
Poder chamam atencéo pela distribuicdo desigual de poder nas instituicbes e organizacdes, em
uma hierarquia de privilégios. O poder é compreendido como uma atribuicdo pessoal, algo a ser
sentido mais do que imposto. Culturas de Baixas Distancias de Poder valorizam relacdes
horizontais, em que todos estdo no mesmo patamar. Nesse contexto, o status simboliza e
favorece um convite ao ridiculo, por conta disso 0 nimero de pessoas que se colocam como
superior as demais se reduz.

Género: Esse aspecto se concentra no papel dos géneros e no controle da
agressividade. As sociedades se diferenciam em termos de igualdade perante os géneros. Em
uma sociedade mais dura com maior énfase em conquistas e lutas possui, geralmente, uma
distribuicdo desigual de papéis entre homens e mulheres. Em sociedade onde ha maior énfase

em cuidado e comprometimento essa desigualdade costuma ser mais branda. Se homens e
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mulheres sdo mais iguais, a sociedade tende a ter caracteristicas mais “femininas” na
sociedade como um todo. A distribuicdo igualitaria de papéis entre os géneros em uma
sociedade é, portanto, chamada de Sociedade Feminina, enquanto Sociedades Masculinas
apresentam maior desigualdade entre géneros e € mais voltada para conquistas. Culturas
Femininas esperam que homens e mulheres sejam cooperativos e educados em seus
relacionamentos. Sociedades Masculinas valorizam assertividade, masculinidade, dinheiro e
objetos materiais em lugar de educacéo, qualidade de vida, ou necessidades alheias.

Verdade: Esse aspecto lida com o Evitamento de Incertezas versus a Tolerancia a
Incertezas. A inquietacdo e a busca pela verdade tém uma relagdo préxima. Culturas de
Evitamento de Incertezas néo estdo tdo dispostas a aceitar o que é diferente, ja que o diferente
€ perigoso, enquanto Culturas de Tolerancia a Incertezas tém maior aceitacdo as diferencas.
Culturas de Evitamento de Incertezas ndo tém qualquer tolerancia a ambiguidade. Elas gostam
de um mundo seguro e previsivel. Culturas de Tolerancia a Incertezas aceitam e até celebram
situacdes ambiguas; qudo mais ndo familiar for o desafio, maior a aventura. Elas toleram
comportamentos bem diferentes e evitam a conformidade sempre que possivel. Ha uma
tendéncia a definir leis e regras rigidas, porém com a intengdo de solucionar qualquer conflito
gue possa vir a tona.

Virtude: Aqui o0 aspecto basico em questdo é a escolha entre virtude presente e futura.
Também é chamado de Orientacdo de Longo-Prazo em oposicéo a Orientagcédo de Curto-Prazo.
Culturas de Orientacdo de Longo-Prazo tém uma perspectiva de longo-prazo em relacdo a vida,
mais longa do que o préprio alcance dessa. Viver uma vida virtuosa nas vidas de seus
ancestrais e prover aos filhos lhes é vital. Eles sdo determinados, trabalham duro e nunca
desistem de suas responsabilidades. Rituais cerimoniosos ndo sdo comuns e seguir um estilo
de vida mais pacato. Por outro lado, culturas de Orientacédo de Curto-Prazo tém sede de viver o
momento e querem resultados imediatos. Eles ndo sdo guiados por objetivos, mas pelo desejo
de mostrar estabilidade pessoal. Tradicbes s&o, sem duavida, importantes. Muito tempo €

dedicado a rituais sociais.

2.1.3 O modelo cultural de Hall

O modelo cultural de Hall (1976) é principalmente baseado na separacgéo entre culturas
de alto-contexto e baixo-contexto. Nas culturas de alto-contexto existem muitas regras nao
escritas. A comunicacdo em culturas de alto-contexto se d& sob o pressuposto de que a outra

parte ndo necessita de muita informacao prévia e ja esta, nesse sentido, contextualizada.
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Em uma cultura de baixo-contexto, entretanto, muito pouco é considerado como dado.

Uma maior explicac@o das regras se faz necesséria, mas, ao mesmo tempo, ha menos chance

de haver um mal-entendido. A tabela 1 mostra as caracteristicas de ambos tipos de culturas.

Tabela 1: Aspectos do Alto- versus Baixo-Contexto cultural

Fator

Cultura de Alto-Contexto

Cultura de Baixo-Contexto

Objetividade das mensagens

Muitas mensagens encobertas e
implicitas, com uso de metaforas
e “leitura entre linhas”.

Muitas mensagens diretas e
explicitas, que sdo simples e
claras.

Lécus de controle e atribuicao
de fracasso

Lécus de controle intimo e
aceitacdo pessoal pelo fracasso.

Lécus de controle exterior,
culpa-se o outro pelo fracasso.

Uso de comunicacgdo ndo-verbal

Muita comunicagéo ndo-verbal

Maior foco na comunicagéo
verbal do que na linguagem do
corpo.

Expressdes de reacéo

Reac0es reservadas e internas

Reacdes visiveis, externas e
aparentes.

Coesdao e separacédo de grupos

Forte distingdo entre quem faz e
quem nao faz parte do grupo.
Forte senso de familia.

Padrbes de agrupamento
flexiveis e abertos, mudando
conforme a necessidade.

Vinculo entre as pessoas

Forte vinculo entre as pessoas,
afiliando-se a familia e a
comunidade.

Fragil vinculo entre as pessoas
com pouco senso de lealdade.

Nivel de compromisso com os
relacionamentos

Alto comprometimento com
relacionamentos de longa
duracdo. Relacionamento mais
importante do que os deveres.

Baixo comprometimento com 0s
relacionamentos. Deveres sdo
mais importantes do que
relacionamentos.

Flexibilidade do tempo

Tempo é aberto e flexivel. O
processo € mais importante do
que o produto.

O tempo é altamente
organizado. O produto é mais
importante do que o0 processo.

Fonte: http://changingminds.org/explanations/culture/hall culture.htm

Outro aspecto importante do modelo de Hall é o tempo. H& dois extremos para este

aspecto, sendo Monocrémico e Policrémico. Pessoas de culturas Monocrémicas tendem a fazer

uma coisa de cada vez. Requer-se planejamento e programacao cuidadosa das atividades e

essa abordagem linear é frequentemente vista em culturas ocidentais. A pontualidade é

extremamente importante.

Nas culturas Policromicas, as relagdes pessoais e a interagdo humana tém mais valor do

que o tempo e coisas materiais. As coisas levam mais tempo para serem realizadas em culturas

Policrébmicas. Muitas coisas podem ocorrer a0 mesmo tempo e isso pode ser visto como

desorganizacao pelas pessoas da cultura Monocrémica. Interrup¢des e duas ou mais pessoas
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falando ao mesmo tempo € comum. Dentre outras regifes, esse tipo de comportamento é
encontrado em paises mediterraneos e latinos.
Pessoas monocromicas tendem a ser de baixo-contexto, enquanto pessoas policromicas

tendem a ser de alto-contexto. A tabela 2 mostra as caracteristicas de ambos tipo de culturas.

Tabela 2: Aspectos culturais Monocrémicos versus Polycrémicos

Fator Atitude Monocrémica Atitude Policrémica

Acdes Fazer uma coisa de cada vez Fazer muitas coisas de uma vez

Concentracgdo na funcdo que

. Sao facilmente distraidos
realizam

Foco

~ Pensam sobre quando as coisas | Pensam sobre 0 que sera
Atencgao ao tempo dquanco o que

devem ser conquistadas. conquistado.
Prioridade Colocam o trabalho em primeiro | Colocam os relacionamentos em
lugar. primeiro lugar
s . Raramente emprestam ou Emprestam e pegam as coisas
Respeito a Propriedade o
pegam algo emprestado emprestadas com facilidade.

Baseiam a prontiddo em fatores
de relacionamento.

Fonte: http://changingminds.org/explanations/culture/hall _culture.htm

Tempo de Reacéo Enfatizam a prontidédo

Um terceiro aspecto do modelo de Hall € o Espaco. Essa parte também é chamada de
“Proxémica” e lida com como todos os aspectos de como um espaco esta sendo usado por
diferentes culturas. Os dois extremos neste caso séo alta- e baixa-territorialidade. Pessoas de
culturas de alta-territorialidade tendem a ser mais preocupadas com sua propriedade. Eles
marcam claramente suas areas e reagem fortemente a invasfes a esse espaco. O aspecto
Espacial também esta relacionado ao que é “meu”. As pessoas de alta-territorialidade estéo
freqlentemente preocupadas demais com seguranca aos olhos daquelas de baixa-
territorialidade.

Pessoas de culturas de baixa-territorialidade sdo menos preocupadas com a propriedade,
logo, espaco e fronteiras. Nao se pensa muito em territorialidade e seu senso de “roubo” é
menos desenvolvido do que em culturas de alta-territorialidade.

O espaco pessoal € um exemplo particular de territorialidade. Existem vérias camadas na
zona de espaco pessoal; cada cultura tem sua propria definicdo de distancias apropriadas. I1sso
serd explicado com mais detalhes na se¢éo 2.5: Comunicacao.

Pessoas de alta-territorialidade tendem a ser de baixo-contexto, enquanto pessoas de

baixa-territorialidade se aproximam mais ao alto-contexto. Ha4 uma evidente similitude entre as
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culturas de baixo- e alto-contexto de Hall e a no¢do de Universalismo (baixo-contexto) versus
Particularismo (alto-contexto) de Trompenaars.

2.1.4 Teoria de Orientacdo de Valor de Kluckhohn & Strodtbeck

A Teoria de Orientacao de Valor de Kluckhohn & Strodtbeck (1961) defende que todas as
sociedades tém a necessidade de responder a um limitado niamero de questdes universais. O
namero de solugcdes baseadas em valores esta igualmente limitado e € universalmente
conhecido. Culturas diferentes possuem preferéncias diferentes entre si. Kluckhohn &
Strodtbeck sugerem que héa cinco tipos de problemas que precisam ser resolvidos em cada
sociedade. Essas questdes sao:

e Em que aspecto do tempo as sociedades deveriam focar primeiramente? — Passado,
Presente ou Futuro?

e Como a humanidade se relaciona e seu ambiente natural? — De maneira Autoritaria,
Submissa ou Harmoniosa?

e Como os individuos se relacionam um com o0s outros? — Hierarquicamente ou de acordo
com seus méritos individuais?

e Qual é a principal motivagdo para o comportamento humano? — Expressar-se (Sendo),
Crescer (Sendo-em-tornar-se) ou Conquistar (Fazendo)?

e Qual a natureza da raca humana? — Boa, Ruim (ma), Mista ou Neutra?

As respostas especificas para essas perguntas refletem os valores da sociedade. O leque
de possiveis respostas para as primeiras quatro perguntas € descrito em mais detalhes na
tabela 3. Ao responder a quinta pergunta, a natureza da raca humana, Kluckhohn & Strodtbeck
sugerem ela é compreendida de duas dimensdes: o atual estado da raca humana e as sua
possibilidade de mudanca (mutavel/imutavel) As possiveis combinacGes de respostas estao
citadas e descritas na tabela 4. Essa teoria difere das demais pelo fato que esse modelo sugere
gue toda cultura tem sua solucao preferivel dentre diversas alternativas basicas; isso sem
excluir as demais. A cultura poderia, de tempo em tempo, resolver o problema a partir de uma

outra alternativa, diferente daquela de sua preferéncia.



Tabela 3: Respostas as quatro perguntas de Kluckhohn & Strodtbeck

Pergunta

Orientacéo

Descricao

Tempo

Passado

Nés focamos o passado (tempo que
antecedeu o agora), e em preservar e
manter 0s ensinamentos e crengas
tradicionais.

Presente

Nos focamos o presente (que é
agora), e em acomodar mudangas a
crengas e tradigdes.

Futuro

Nés focamos o futuro (o tempo a vir),
planejando com antecedéncia, e
buscando novas formas para
substituirem as velhas.

Humanidade a
Ambiente Natural

Autoritaria

NOs podemos e devemos exercitar o
total controle sobre as for¢cas da, e na,
natureza e o sobrenatural.

Harmoniosa

NGés podemos e devemos exercitar um
controle parcial e nao total, vivendo
em equilibrio com as forgas naturais.

Submissa

Nés ndo podemos e ndo devemos
exercitar o controle sobre as forcas
naturais; ao contrario, estamos
sujeitos ao poder maior dessas forcas.

Hierarquica (“Linear”)

Enfase em principios hierarquicos e
em submeter-se a uma autoridade
maior ou autoridades dentro do grupo.

Relacéo com Outras Como iguais Enfase no consenso dentro de um
Pessoas (“Colateral”) extenso grupo de iguais.
Enfase no individuo ou em familias
Individualista |nd|\_/|<3ua|§ parte do grupo, que tomam
decisdes independentemente uma das
outras.
Nossa motivacdo € interna,
enfatizando atividades valorizadas por
Sendo

Motivacdo para Agir

nés mesmos, mas nao
necessariamente por outros no grupo.

Sendo-em-tornar-se

Motivagdo é para desenvolver e
agregar habilidades valorizadas por
nds, embora ndo necessariamente por
outros.

Conquista (“Fazendo”)

Nossa motivacao é externa a nos,
enfatizando atividades que séo
valorizadas por nés e aprovadas por
outros no grupo.

Fonte: Hills, 2002




Tabela 4: Respostas a quinta pergunta de Kluckhohn & Strodtbeck

Natureza Humana

Pergunta Orientacao Descricao
Nasceu mau, mas pode aprender a
Mau/mutavel ser bom. No entanto, o perigo da

regressao esta sempre presente.

Mau/imutavel

Nasceu mau e é incapaz de mudar.
Portanto, requer salvagdo por uma
forca externa.

Mista/mutavel

Tem tragos bons e maus, mas pode
aprender a ser melhor ou pior.

Mista/imutavel

Tem tracos bons e maus, e seu
perfil ndo pode ser alterado.

Neutra/mutavel

N&o nasceu nem bom nem mau,
mas pode aprender a ter tracos
bons e maus.

Neutra/imutavel

Nao nasceu nem bom nem mau, e
seu perfil ndo pode ser alterado.

Boa/mutavel

Basicamente bom, mas sujeito a
ser corrompido.

Boa/imutéavel

Basicamente bom, e assim
permanecera.

Fonte: Hills, 2002

2.1.5 Os Modelos Culturais baseados no trabalho de Kluckhohn & Strodtbeck
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Essa secdo descreve dois modelos culturais baseados em Kluckhohn & Strodtbeck,

Varner & Beamer e Adler. Primeiramente Varner & Beamer.

Varner et al (1995) propuseram um esguema com cinco categorias, baseado no trabalho

de Kluckhohn & Strodtbeck, cada uma com algumas perguntas que vocé deveria tentar

responder a fim de compreender uma cultura estrangeira. Essas categorias sdo: Pensando e

Sabendo; Fazendo e Conquistando, O Universo, O Eu e Organizacao Social. Cada categoria é

explicada com mais detalhes a seguir a partir da listagem das perguntas. Para detalhes mais

especificos de cada categoria, faz-se referéncia ao trabalho de Varner & Beamer de 1995:

Comunicacao Intercultural em um Ambiente de Trabalho Global.
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Pensando e Sabendo: O saber provém de conceitos ou experiéncia? O conhecimento
provém das perguntas que fazemos ou de como magistramos a sabedoria recebida? O
conhecimento tem limites? Em quais padrdes as pessoas pensam?

Fazendo e Conquistando: E mais importante fazer ou ser? As tarefas séo feitas em
seqUéncia ou simultaneamente? Sao os resultados ou as relagbes prioridades? A incerteza é
evitada ou tolerada? A sorte é um fator essencial ou irrelevante?

O Universo: Sao os humanos que dominam a natureza ou a natureza que domina 0s
humanos? Estariam os poderes divinos ou 0s humanos no centro dos acontecimentos? Como o
tempo é compreendido, mensurado e controlado? A mudanca é positiva ou negativa? A morte é
o fim da vida ou parte da vida?

O Eu: A unidade basica da sociedade é o individuo ou o coletivo? A obrigacao € um énus
(peso) ou um beneficio? A idade é valorizada ou descontada?

Organizacado Social: O pertencimento a um grupo é algo temporario ou permanente? A
forma é importante ou suspeita? As atividades pessoais sdo privadas ou publicas? As
organizacfes sociais seguem padrfes horizontais ou hierarquicos? A abordagem a uma

autoridade é direta ou mediada?

Adler (1997) também baseia seu modelo cultural no trabalho de Kluckhohn & Strodtbeck. Adler
utiliza seis dimens@es basicas para descrever as orientacdes culturais das sociedades. Elas sao

mostradas de forma esquematica na tabela 5.

Tabela 5: Dimensdes de Orientacéo de Valores

Percepc¢éo do/a (os/as) Dimensdes
Individuo Bom Bom e Mau Mau
Mundo Dominante Harmonia Subjugacéo

Grupos estendidos

Relacdes Humanas Individuais | Grupos Hierarquicos
ateralmente

Atividade Fazendo Controlando Sendo

Tempo Futuro Presente Passado

Espaco Privado Misto Publico

Fonte: Adler, 1997, p. 19.

Para uma descricdo mais extensa do modelo cultural de Adler, indico seu trabalho de
1997: Dimensdes Internacionais do Comportamento Organizacional. Na seg¢&o 2.3.2 voltarei a

falar do trabalho de Adler, dessa vez no contexto de cultura organizacional.
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2.2 A CULTURA BRASILEIRA

A cultura Brasileira possui trés origens: a cultura Indigena, a Portuguesa e a Negro-
Africana. Isso pode ser denominado “tridngulo racial”, que junto a integracdo de muitos outros
grupos imigrantes (italianos, alemaes, sirios, libaneses, judeus de vérias origens, japoneses,
coreanos etc.) da a impressao de que a sociedade Brasileira € um imenso caos cultural. A
cultura Brasileira € sempre plural, complexa e multifacetada. (PRESTES MOTTA et al, 1997)

A lingua oficial no Brasil é o Portugués. A economia foi relativamente fechada nos anos
70 e 80. A liberalizagdo comercial ocorreu na década de 90, o que resultou na reducdo de
barreiras comerciais e de praticas protecionistas. De acordo com relatos descritivos, hierarquia,
classe e status desempenham um papel importante na sociedade Brasileira. (MORRISON et al,
1994; SCHNEIDER et al, 1997) “A atribuicdo de valor intrinseco a todos os individuos,
independentemente de seu status social (...) € muito dificil no Brasil. O desempenho é sempre
ignorado ou combinado ao “capital social” daquela pessoa.” (BARBOSA, 1995)

No Brasil, a obediéncia geral da lei € muito menos importante do que as relacdes
pessoais. Ser um amigo ou parente pode ser muito mais relevante do que a lei em si. Nesse
sentido, a frase “Vocé sabe com quem vocé esta falando?” é uma pergunta que se escuta
freqlientemente. Esse ponto € bem explicado no exemplo dado por Damatta (1991, p.160/161):
Considere a situagdo em que alguém estacionou um carro ilegalmente em algum lugar e é
parado por um policial que pede para que essa pessoa mova o carro. No Brasil, mas também
em outros paises bem diferentes, essa situagdo é uma das mais igualitérias e individualistas
gue existem. O motorista do carro esta sob o dominio das leis e das regulamentacdes de
transito, e a relagédo entre o policial e o infrator das leis de transito é provavelmente anénima.
Em teoria, todos devem obedecer as mesmas leis de transito. Ninguém esta acima da lei e a lei
se aplica igualmente a todos. E a mesma coisa no Brasil. No entanto, Damatta argumenta que,
no Brasil, as pessoas frequentemente subvertem a ordem universal do sistema legal e do
mercado com sucesso. Nessa situacdo especifica de uma infracdo de estacionamento, um
Brasileiro com “bons contatos” pode fazer a seguinte pergunta ao oficial de policia: “Vocé sabe
com quem vocé esta falando? Eu sou um amigo do X, que € amigo do Y, que é seu chefe”. A
consequéncia dessa situacéo pode ser o infrator de transito deixando a cena com raiva e alguns
dias depois o policial sendo for¢cado a se desculpar. Em outras palavras, o infrator tem contatos

pessoais para interferir na policia.

O resultado é que, no Brasil, “Vocé sabe com quem vocé esta falando?” opera
como um ritual de inversdo que transforma uma situacdo igualitaria e
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individualista em uma situacao hierarquica e pessoal. A situacdo é hierarquica
porque, implicitamente, existem agora dois sistemas legais: um para o “bem-
conectado” e outro para o resto. (HESS et al, 1995, p.9)

Por ser uma sociedade baseada em relacdes, o Brasil desenvolveu a necessidade de
tornar as relacBes mais proximas e afetuosas. Prestes Motta et al (1997) argumentam que 0s
Brasileiros sdo conhecidos por seu “calor humano” nos tratamentos pessoais e tendem a evitar
situagdes violentas, preferindo conciliacdo e amizade. Isso pode nao ser necessariamente

verdade e poderia fazer parte do mito do “homem cordial’.

O homem cordial, cuja hospitalidade e generosidade s&o virtudes reconhecidas
pelos estrangeiros que visitam o Brasil, representa um aspecto claro da
personalidade Brasileira que denota a influéncia ancestral de padrdes sociais
derivados da cultura patriarcal. A padronizacdo de formas externas de
cordialidade equivale a um disfarce que permite aos individuos protegerem sua
sensibilidade e emog¢des. Em geral, os Brasileiros aceitam férmulas reverenciais
no trato com seus superiores, mas somente enquanto nao suprem
completamente a possibilidade de uma relagdo mais familiar. (HILAL, 2009)

O Brasil é freqlentemente tdo contraditério em suas praticas e organizagfes diarias que

qualquer analise cultural tende a ser extremamente diversificada em sua abordagem.

As origens sécio-culturais do Brasil sdo diversas e plurais. Diferente de paises
como o Reino Unido, onde as comunidades imigrantes sdo mal integradas a
sociedade local, o Brasil € um verdadeiro caldeirdo cultural e é impossivel
definir um tipo étnico brasileiro prevalente. (ALCADIPANI DA SILVEIRA et al,
2007, p.150)

N&o é possivel falar sobre um Brasil singular, mas somente sobre Brasis heterogéneos e
plurais. (RIBEIRO, 1995)

Escondida sob a uniformidade cultural Brasileira esta uma profunda distancia
social reproduzida em organizag@es e estratificacdes que separam aqueles que
tém poder de seus subordinados, onde a hierarquia, a autoridade, o privilégio e
a tradicdo se misturam a novas formas de gerenciamento, geralmente derivadas
de ideologias individualistas, revelando a ambiguidade e a dualidade da cultura
Brasileira. (HILAL, 2006, p.161)

“Conviver com os opostos € uma arte. E é esta a base de nossa arte de administrar.”
(PRESTES MOTTA et al, 1997)
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Hofstede confere as seguintes classificagfes ao Brasil em seu modelo cultural descrito na

secdo 2.1.2:
e |dentidade: Mais Coletivista
e Hierarquia (Distancia de Poder): Relativamente Alta
o Género: Levemente para o lado feminino
e Verdade: Evitamento de Incertezas relativamente alto
o Virtude: Levemente para Orientacdo de Longo-prazo

Como pode ser visto nos resultados, a sociedade no Brasil tolera somente um baixo nivel
de incerteza. Na tentativa de minimizar ou reduzir esse nivel de incerteza, regras, leis, normas e
regulamentacfes estritas sdo adotadas e implementadas. O objetivo final dos Brasileiros é
controlar tudo a fim de eliminar ou evitar o inesperado. Como resultado dessa caracteristica
relativamente alta de Evitamento de Incertezas, a sociedade ndo aceita prontamente mudancas
e é bastante adversa ao risco.

Morden (1995) ndo concorda com isso. Ele afirma que por conta da natureza volatil da
economia Brasileira, os Brasileiros tendem a ser tolerantes quanto as incertezas e as
ambigtidades, e, em geral, estdo prontos para aceitar mudancas.

O Brasil e outras culturas Latino-Americanas sao culturas Coletivistas quando
comparadas a verdadeiras culturas Individualistas como a dos EUA e da Holanda. Isso é um
manifesto a um compromisso fechado e de longo-prazo com o “grupo” membro, sendo este
uma familia, uma familia estendida, ou um relacionamento estendido. A lealdade em uma
cultura Coletivista € primordial, e passa por cima da maioria das demais regras sociais. No
entanto, se comparados a média dos Latino-Americanos nesse quesito, os Brasileiros se
encontram situados mais proximos ao lado Individualistas.

O Brasil possui um poder de distancia alto, embora n&o tdo alto quanto os demais paises
Latino-Americanos. O Brasil se encontra levemente situado para o lado feminino, o que significa
gue uma orientacdo humana levemente superior a orientacdo material.

O Brasil ndo é tao orientado a longo-prazo como as culturas asiaticas, mas comparado a
culturas ocidentais é substancialmente mais orientado a longo-prazo. Isso significa que a
sociedade Brasileira tende a superar obstaculos com o tempo, o que indica frugalidade e
perseveranca. Nao h& uma necessidade real de resultados imediatos. Isso se relaciona
diretamente ao fato de que o Brasil € uma sociedade baseada em relagdes pessoais. “O Brasil
€ um pais onde as instituicdes operam tanto através de relagBes pessoais quanto através de
regras gerais”. (HILAL, 2006, p.142)
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As dimensfes culturais de Hofstede sdo extensamente aceitas dentro da area de

pesquisa sobre cultura. H4, contudo, pesquisadores que argumentam que esse modelo ignora a
pluralidade e a diversidade do pais analisado. (MCSWEENY, 2002; ALCADIPANI DA SILVEIRA
et al, 2007) No entanto, para o efeito dessa pesquisa, essas dimensdes sdo valiosas uma vez

gue podem ser usadas como uma ferramenta de comparacédo entre culturas. Dizer que o Brasil

€ uma cultura Coletivista pode ser uma generalizacdo excessiva diante da diversidade da

populacéo Brasileira, mas comparando, por exemplo, a cultura Brasileira a Holandesa, é seguro

dizer que, em geral, Brasileiros sdo muito mais Coletivistas do que os cidaddos Holandeses.

Referéncias externas em particular sdo bastante valorizadas no Brasil. Os Brasileiros

demonstram desprezo pelas solug¢des vindas de dentro. A lista abaixo com frases ouvidas com

freqliéncia esclarece e exemplifica esse tipico desprezo (PRESTES MOTTA et al, 1997):

Querido, ndo fagca besteira tentando consertar esse treco; € melhor chamar um
profissional que saiba o que esta fazendo...

Sim, bem sei que vocés sdo capazes de resolver o problema. Mas acho que
precisamos de um consultor externo, com visdo moderna e isenta das coisas...

E verdade, conheg¢o Miami, mas nunca fui ao Rio de Janeiro...

Olha, se vocé tem dinheiro suficiente, € melhor comprar logo o produto importado do
que uma dessas porcarias nacionais...

Isso tudo é muito interessante, meu caro, mas quem ja fez isso antes? Vocé tem
algum caso de sucesso la de fora para nos contar? Vocé pode me indicar alguma
empresa “de renome mundial” que ja tenha adotado essa solu¢ao?

Olha, ndo conhego, mas se € estrangeiro, deve ser coisa boa...

E comum no Brasil falar-se de “auséncia de lideres”. A heranca colonial e escravocrata, o

complexo de inferioridade, a fascinagdo para com o “primeiro mundo” contribuem

conjuntamente para a nostalgia de lideres que nunca existiram. Os brasileiros tendem a sentir

uma necessidade ancestral por alguém que os guie e decida por eles. (CALLIGARIS, 1991)

Os Brasileiros ddo mais atencéo a construgao de relacionamentos, tendem a ter
uma dependéncia e um comprometimento a um grupo social que dura toda uma
vida. Usam o tempo como um recurso flexivel e consideram uma ampla
abrangéncia de opcdes e questdes ao explorar uma oportunidade potencial de
negoécios. Os Brasileiros sdo pessoas muito engenhosas, que usam o jeito
(“jeitinho”) para ajudar a administrar a incerteza e resolver conflitos conforme os
esforcos empresariais avancam. (O’KEEFE et al, 2004)
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A instituicdo do “jeitinho” sera discutida com mais detalhes na secdo 2.3.4: Cultura
Organizacional no Brasil.

Na América Latina, as decisdes sdo frequentemente baseadas nos meios, ndo nos fins.
Cultura de meios séo culturas de pessoas, em que as relagbes importam mais do que os
resultados. Nos lugares onde as relagBes sao baseadas em meios, a confianga é uma questéo-
chave. Informacgles, estatisticas e medicbes soélidas ndo sdo tdo importantes quanto a
confianga em um relacionamento. (VARNER et al, 1995) Cadeias de relacionamentos que
conectam as pessoas em redes de favores (jeitinho) devidos e concedidos existem na maioria

das culturas de alto-contexto ou meios.

2.3 CULTURA ORGANIZACIONAL

Ap0s discutir cultura, modelos culturais e cultura brasileira, agora dou prosseguimento a
cultura organizacional. Irei primeiramente discutir cultura organizacional em geral e depois
desenvolver individualmente o trabalho feito por Schein, Adler e Trompenaars.

“A cultura é a maneira como um grupo de pessoas resolve problemas e concilia dilemas”.
(TROMPENAARS et al, 1998, p.6) A cultura organizacional pode ser vista como a cultura de um
grupo de pessoas dentro de uma cultura nacional. E, nesse sentido, uma subcultura de uma
cultura. Enquanto a cultura organizacional pode ser mais propicia a mudancas, alteracdes na
cultura nacional podem levar muitas geracdes. A cultura nacional pode mudar, mas muda bem
devagar. E como um iceberg, a ponta pode derreter, mas embaixo da superficie o alcance da
cultura permanece profundo.

Os valores retratados dentro de uma organizagdo encontram legitimidade e apoio nos
valores culturais da sociedade como um todo. Valores culturais dentro de uma organizacdo n&o
podem, portanto, ser estudados como sendo um produto exclusivo da organizagdo em si, como
se eles fossem atuar em um vacuo. (PRESTES MOTTA et al, 1997) A cultura organizacional é
um conjunto de pressupostos bésicos que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu para
lidar com problemas de adaptacdo externa e integracdo interna e que funcionam bem o
suficiente para serem consideradas validas e ensinadas a novos membros como a forma

correta de entender, pensar e sentir em relacdo a esses mesmos problemas. (SCHEIN, 1984)

Similar a culturas nacionais, culturas organizacionais estabelecem regras sobre
como se comportar, que atitudes adotar e como classificar o que é significante.
OrganizacBes tém seus proprios heréis e simbolos, seu préprio vocabulario,
suas proprias histérias de acontecimentos que possuem valor, atitude, crencas
e comportamentos que elas gostariam que seus funcionarios aprendessem.
(VARNER et al, 1995, p.262)
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Muitos gerentes reconhecem as diferencas entre organizacdes distintas cada vez mais
rapidamente do que a diferenca entre paises. Eles fazem uso de declara¢cdes como: a IBM é
muito americana, ou a Volkswagen é muito alema.

Toda vez que um funcionério se liga a uma nova organizacao, ele ou ela tem que passar
por um processo de socializagdo que € como crescer em uma sociedade. Cada funcionério tem
que aprender todos os significados e comportamentos — 0 que € um bom empreendimento, o0
que ndo é; a quem se dirigir de uma certa forma e quando; o que esperar em centenas de
experiéncias de trabalho diferentes — em resumo, a cultura corporativa. (VARNER et al, 1995)

Socializacdo é o processo pelo qual novos membros absorvem a cultura
corporativa e se familiarizam com os valores e comportamentos esperado deles.
Eles séo transmitidos de diversas maneiras: podem ser aprendidos através de
arduos programas de treinamento, ou podem ser absorvidos informalmente ao
observar outros membros da empresa, ao aprender sua lingua e seu folclore.
(SCHNEIDER et al, 1997, p.135)

Um estrangeiro ou expatriado que comeca a trabalhar no exterior é também um novato na
organizacdo. Assim como se acostumar a forma de trabalhar da nova empresa, esse
estrangeiro precisa também se adaptar a cultura nacional, na qual essa forma de trabalhar é
(parcialmente) baseada. Discutirei esse assunto com mais detalhes na sec¢éo 2.4: Experiéncias
Multiculturais — Trabalhando no Exterior.

“Um entendimento mais profundo das questbes culturais nas organizacbes é necessario
ndo somente para decifrar o que acontece dentro delas, mas, mais importante, para identificar o
gue pode ser questbes prioritarias para os lideres e lideranga”. (SCHEIN, 1985, p.2) Para
analisar a cultura em uma organizacao, irei agora discutir individualmente o trabalho feito por

Schein, Adler e Trompenaars a respeito de culturas organizacionais.

2.3.1 O Modelo Cultural de Schein

Schein (1985, p.9) define cultura como:

Um modelo de pressupostos béasicos - inventados, descobertos ou
desenvolvidos por um dado grupo conforme ele aprende a lidar com seus
problemas de adaptacdo externa e integracdo interna - e tem funcionado bem o
suficiente para serem considerados validos e, portanto, a serem ensinados a
novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relacéo
a esses mesmos problemas.

A cultura de uma organizacdo é o conjunto dos costumes e direitos de uma organizacao

gue incluem padrdes de comportamento, tradi¢des, rituais, estabilidade estrutural, integracéo e
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padronizacdo. Ele faz distin¢gdes entre os varios niveis de cultura que estdo esquematicamente
apresentados na figura 5.

A cultura organizacional também pode ser descrita de acordo com esses trés niveis. O
primeiro nivel de organizacdo inclui as instalagbes, mobilia, prémios e reconhecimento,
uniforme ou vestuario dos membros e interagdo dos membros entre si e também com pessoas
de fora. O segundo, nivel do meio, engloba a cultura da organizagdo empresarial que pode ser
identificado através dos slogans da empresa, missao e diferentes crengas operacionais. O
terceiro nivel inclui os pressupostos basicos da organizagdo que ndo séo percebidos. Contudo,
esses elementos influenciam a interacdo diaria entre os membros da organizagédo. Essas regras
ndo escritas provam sua existéncia ao influenciar a cultura da organizagdo. S6 entrevistas
simples néo serdo suficientes para descobrir esse nivel de cultura organizacional. Um

conhecimento mais profundo da organizagéo € necessario.

Figura 5: Niveis de Cultura e sua interagéo

Artefatos e Criagoes
Visiveis, mas

Tecnologia
Arte frequentemente
Padrdes de comportamento visiveis e audiveis ndo decifraveis

Valores

Testaveisno ambiente fisico
Testaveis somente por consenso social

o

Pressupostos Basicos

Relacdo com o ambiente

Natureza darealidade, tempo e espaco
Naturezadanaturezahumana
Natureza daatividade humana
Natureza dorelacionamento humano

Fonte: Schein, 1985, p.14

Esse modelo demonstra claramente o paradoxo nos comportamentos organizacionais.

Maiornivel de
percepc¢ao

Tomado por “dado”
Invisiveis
Pré-consciente

Para um novato, as normas organizacionais sdo algo diferente em um nivel mais profundo, e
isso pode tornar dificil para esse recém-chegado se ajustar e se adequar a nova empresa. Esse

modelo ajuda a entender a cultura de uma organizagdo em seus diferentes niveis.
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Schein (1985) propde um modelo coniforme de organizagfes a fim de examinar a maneira
como valores individuais sdo moldados pelas organizagbes. Tal modelo indica que a
organizacao que pode criar de forma bem sucedida uma cultura organizacional consistente sera
capaz de moldar o comportamento de seus funcionarios para alcancar os resultados de
desempenho desejados. Uma pessoa pode facilmente mudar os produtos, servigos, lideranca
de uma organizacao, mas é dificil alterar a cultura organizacional.

Ele revé cinco dimensbes em seu esquema de cultura organizacional. Essas dimensdes
estdo amplamente baseadas no trabalho de Kluckhohn & Strodtbeck de 1961. As dimensfes
incluem:

e O relacionamento da humanidade com a natureza: No nivel organizacional, os
membros-chave véem o relacionamento da organizagdo com seu ambiente como sendo
de dominacao, submisséo, harmonizag&o, encontrando um nicho apropriado, ou o qué?

e A natureza da realidade e da verdade: Regras de linglistica e comportamento que
definem o que é real e 0 que nao é, o que é um “fato”, como a verdade &, em ultima
instancia, determinada, e se a verdade é “revelada” ou “descoberta”’; conceitos basicos
de tempo e espaco.

e A natureza da natureza humana: O que significa ser “humano” e que atributos séo
considerados intrinsecos e definitivos? A natureza humana é boa, ma ou neutra? Os
seres humanos sao aperfeicoaveis ou ndo?

e A natureza da atividade humana: O que é a coisa “certa” para o ser humano fazer, com
base nos pressupostos acima a respeito da realidade, do ambiente, e da natureza
humana: ser ativo, passivo, auto-desenvolvimentista, fatalista, ou o qué? O que é
trabalho e o que é lazer?

e A natureza das relagdes humanas: O que se considera como sendo a forma “certa” das
pessoas se relacionarem entre si, de distribuir poder e amor? A vida é cooperativa ou
competitiva; individualista, grupo-colaborativa, ou comunal; baseada em autoridades
lineares tradicionais, na lei, no carisma, ou o qué?

Cada uma dessas dimensdes esta inter-relacionada com as demais. Um certo nivel de

consisténcia tem que existir. Isso € melhor ilustrado pelo seguinte exemplo:

Se um grupo presume que a maneira correta de sobreviver é conquistando a
natureza (administrando o ambiente de forma agressiva), ndo se pode presumir
simultaneamente que a melhor forma desses membros se relacionarem entre si
€ buscando passivamente relacionamentos harmoniosos. (SCHEIN, 1985,
p.109)
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Schein (1985) discute entdo como 0s grupos ou organizacbes se formam e por quais
estagios eles passam:

e Estagio 1 — Confrontacdo da dependéncia / autoridade: Quem vai liderar o grupo?
Quanta autoridade terdo todos?

e Estagio 2 — Confrontagdo de intimidade, diferenciacdo dos papéis, questbes de
relacionamento com os colegas: Ap6s decidirem quem sera o lider, o grupo tentara
levantar suposicdes a respeito de quao bom o grupo €. Definir quem gosta de quem e
guem faz que tipo de trabalho por ordem de quem é o préximo passo.

e Estagio 3 — Confrontagdo de questdes de criatividade / estabilidade: O grupo comecga a
encarar os problemas de institucionalizacdo e burocracia. Esses aspectos podem se
tornar um empecilho ou barreira para o crescimento futuro.

e Estagio 4 — Confrontacdo de questbes de sobrevivéncia / crescimento: Nesse estagio,
guestbes sobre se o grupo exerce fungbes importantes e deve sobreviver ou ser
exterminado para que um arranjo mais adaptado possa ser criado por um novo grupo

sado levantadas.

2.3.2 Teoria de cultura organizacional de Adler

Na seg¢do 2.1.5, ja relatei o modelo cultural de Adler baseado no trabalho feito por
Kluckhohn & Strodtbeck. Agora irei brevemente discutir o trabalho feito por Adler no que tange a
cultura organizacional.

Adler (1997) debate as diferengas de estilo gerencial ao redor do mundo e identifica as
duas principais categorias a seguir:

Tarefas e Relacionamento: S&o as tarefas mais importantes do que os relacionamentos
ou vice versa? Concluir a tarefa € mais importante do que um bom relacionamento? Gerentes
de culturas mais orientadas para realizacdo de tarefas tentardo procurar pessoas que sao mais
qualificadas para realizar o trabalho. Culturas relacionamento-orientadas com frequéncia
valorizam uma estrutura hierarquica para que todos saibam quem tem autoridade sobre quem.

Gerentes — Peritos/Especialistas ou Solucionadores de Problema?: Seriam os
gerentes meros solucionadores de problemas que ndo necessitam de conhecimento tecnoldgico
detalhado sobre o tema em pauta e devem ajudar os subordinados a descobrirem maneiras de
resolver problemas; ou deveriam os gerentes ser especialistas na questdo em pauta capazes
de dar aos seus subordinados respostas precisas para perguntas e, dessa forma, manter sua

credibilidade?
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Adler (1997) explica as diferengcas em estilos gerenciais ao olhar para as quatro primeiras
dimensdes de cultura conforme elaborado por Hofstede (1994): Identidade, Hierarquia, Género
e Verdade.

2.3.3 Teoria de cultura organizacional de Trompenaars
Trés aspectos de organizacdes sdo especialmente importantes para determinar a cultura
corporativa. (TROMPENAARS et al, 1998):
e O relacionamento geral entre os funciondrios e a organizacao para qual trabalham.
e O sistema vertical ou hierarquico de autoridade que define superiores e subordinados.
e Avisdo geral dos funcionarios a respeito do destino, proposito e objetivo da organizacao
e qual o lugar que eles ocupam como parte disso.

Para categorizar organizacdes em termos de cultura, nés podemos utilizar duas
dimensdes: orientacdo igualitaria-hierarquica e orientagdo pessoa-tarefa. (TROMPENAARS et
al, 1998). A partir dessas duas dimensdes, podemos identificar quatro tipos conforme

demonstrado na figura 6. Em seguida, os quatro tipos sao descritos.

Figura 6: Imagens Corporativas

lgualitaria
Cultura desempenho-orientada Cultura Projeto-orientada
INCUBADORA MIiSSILGUIADO
Pessoa Tarefa
FAMILIA TORRE EIFFEL
Cultura Pessoa-orientada Cultura Fungao-Orientada

Hierarquica

Fonte: Trompenaars et al, 1998, p.163
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A Familia: essa cultura leva consigo relacionamentos muito proximos, mas €, ao mesmo
tempo, hierarquica. O resultado é uma cultura corporativa orientada para o poder, na qual o
lider é tratado como o pai cuidadoso que sabe mais que seus subordinados o que deve ser feito
e 0 que € bom para eles. O trabalho de empresas desse tipo de cultura € normalmente levando
a diante em uma atmosfera que, em muitos sentidos, imita o lar.

Uma grande parte da raz&o para trabalhar, atuar bem e resolver conflitos nesta cultura
corporativa € o prazer provindo dos relacionamentos. Agradar seu superior (ou irmdo mais
velho) é um prémio em si. Relacionamentos tendem a ser difusos. O “pai” ou “irmao mais velho”
exerce influéncia em todas as situagfes, tendo ele conhecimento sobre o problema ou néo.
Poder e status diferencial sdo vistos como “naturais”, uma caracteristica dos préprios lideres e
nao relacionadas a tarefas que eles tém éxito ou fracassam ao desempenhar. A cultura de
familia corporativa estd mais interessada em conhecimento intuitivo do que racional, mais
preocupada com o desenvolvimento das pessoas do que com seu préprio desenvolvimento ou
utilidade. O conhecimento pessoal do outro est4 acima do conhecimento empirico sobre ele ou
ela. Na medida em que os membros da familia desfrutam dos relacionamentos, é possivel que
eles sejam mais motivados por elogios do que por dinheiro. A resolugé@o de conflitos geralmente
depende das habilidades do lider. As criticas sdo raramente feitas em publico. O modelo
familiar prioriza pouco a eficiéncia, mas prioriza bastante a eficacia.

A cultura da Torre Eiffel: No mundo Ocidental, uma divisdo burocratica do trabalho com
diversos papéis e funcdes é previamente determinada. Essas atribuicdes sdo coordenadas do
topo por uma hierarquia. Se cada uma for desempenhada conforme foi visualizado pelo
sistema, entdo as tarefas serdo realizadas conforme o planejado. Um supervisor pode
inspecionar a realizacdo de diversas tarefas, um gerente pode supervisionar o trabalho de
VAarios supervisores, e assim sucessivamente seguindo a l6gica hierarquica. O nome Torre Eiffel
simboliza o tipo de cultura com o topo ingreme, simétrico e estreito e com a base ampla,
estavel, rigida e robusta. Cada nivel mais alto da hierarquia tem uma funcdo clara e
demonstravel de manter unidos os niveis abaixo dela.

Segue que a autoridade deriva da ocupacdo do papel. Fora dele - ou seja, durante o
tempo livre -, ndo h& obrigacdo de se comportar da mesma forma, como se estivesse
exercendo o seu papel de chefe. Relacionamentos sédo especificos e o status é atribuido,
ficando para tras, no escritorio.

A forma como as pessoas pensam, aprendem e mudam na empresa fungéo-orientada de
Torre Eiffel é significantemente diferente de processos similares que ocorrem na cultura de

familia. Para funcionarios de Torre Eiffel, a cultura familiar é arbitraria, irracional, conspiratoria,
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acomodada e corrupta. Nas empresas de Torre Eiffel, as pessoas ou “recursos humanos” sao
concebidos como similares aos recursos de capital e monetario. Pessoas de reconhecida
qualificacdo podem ser planejadas, programadas, organizadas, rearranjadas com base em seu
conjunto de habilidades como qualquer outra entidade fisica e a mudanca na empresa de Torre
Eiffel se da através de alteragbes nas regras. Seus funcionérios sdo idealmente precisos e
meticulosos. Conflitos sdo vistos como irracionais, como ofensas a eficiéncia. Criticas e
reclamagodes séo tipicamente canalizadas e tratadas, recorrendo de forma ainda mais intensa, a
regras e averiguacgdo dos fatos.

A cultura do missil guiado: Essa cultura € igualitaria, impessoal e tarefa-orientada. Tudo
deve ser feito de forma a perseverar em intengdo estratégica e acertar o alvo. A cultura do
missil guiado é orientada para tarefas tipicamente empreendidas por times ou grupos de
projeto. Ela se diferencia da cultura de fungéo no sentindo em que o trabalho desempenhado
por seus membros ndo € pré-determinado. Esses times de projeto terdo lideres e
coordenadores responsaveis por sub-montagem e montagens finais, mas esses generalistas
podem saber menos do que os especialistas de cada disciplina e devem tratar a todos o0s
peritos no assunto com grande respeito. O grupo é igualitario porque pode vir a precisar da
ajuda de qualquer especialista ao mudar a direcdo rumo ao seu objetivo. O fim é conhecido,
mas as possiveis trajetdrias séo incertas.

As mudancas ocorrem rapidamente nas culturas de missil guiado. A lealdade as
profissbes e projetos € maior que a lealdade a empresa. As motivagbes costumam ser
intrinsecas nesta cultura. Seus membros se entusiasmam, se identificam e lutam com e pelo
produto final. Essa cultura tende a ser individualista uma vez que permite a uma variedade
extensa de pessoas especializadas trabalharem entre si por um periodo temporario.
Gerenciamento por objetivos é a lingua falada, e as pessoas sdo pagas com base em seu
desempenho.

A cultura incubadora: A cultura incubadora é baseada na idéia existencial de que as
organizacdes sdo secundarias a satisfacdo dos individuos. Se as organizagbes devem ser
toleradas de qualquer maneira, que seja para servir como incubadoras a auto-expresséo e a
auto-realizagdo. O proposito € libertar os individuos da rotina para atividades mais criativas e
minimizar a tempo gasto com a auto-manutenc¢do. A incubadora é ao mesmo tempo pessoal e
igualitaria. Ela praticamente ndo tem qualquer estrutura e a pouca estrutura que ela oferece é
meramente para conveniéncia pessoal. O papel das outras pessoas na cultura incubadora é
crucial. Elas estdo 14 para confirmar, criticar, desenvolver e encontrar recursos, ajudando a

concluir o produto ou servigo inovador. A hierarquia € minima.
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Mudancas na cultura incubadora podem ser rapidas e espontaneas nos locais onde o0s
membros estéo sintonizados uns com os outros. O problema em si est4 aberto a redefini¢ao, e
a solucdo que estd sendo buscada € tipicamente genérica, apontada para um universo de
aplicagobes.

Nenhum Unico pais se encaixa perfeitamente a qualquer desses quatro tipos. Ainda
assim, eles existem e devem ser respeitados. Negocios muito bem sucedidos pegam
caracteristicas emprestadas de todos os tipos e lutam para concilia-los. Cada pais em geral
possui, contudo, sua propria pontuagcdo em cada um desses eixos. Empresas nos EUA s&o no
geral bastante igualitarias e orientada a fungfes, enquanto empresas Indianas tendem a ser

hierarquicas e orientado a pessoas, por exemplo.

2.3.4 Cultura Organizacional no Brasil

Apos ter discutido a teoria da cultura organizacional, irei agora descrever a cultura
organizacional no Brasil em mais detalhes. Uma vez que a cultura organizacional de um pais
ndo pode ser descrita sem conhecimento prévio a respeito de sua cultura nacional (conforme
explicado anteriormente), essa secao estara bastante correlacionada e justaposta a secao 2.2:
Cultura Brasileira.

Schneider et al (1997) descrevem o gerenciamento brasileiro sob 0s seguintes aspectos:

e Hierarquia e autoridade; status e poder sado importantes

e Tomada de deciséo centralizada

¢ Relacionamentos pessoais sao mais importantes do que o dever a cumprir
e Regras e regulamentos s&o para 0s inimigos

e Flexivel e adaptavel (Jeitinho)

e Tudo é possivel

e Orientagdo a curto-prazo - imediatismo

e Evita-se o conflito — visto com ganho/perda

e Contam com a mégica — pouco controle sobre o ambiente

e DecisOes baseadas em intuicdo e sentimento

Gerentes Brasileiros, que enfrentam grandes incertezas no dia-a-dia do ambiente de
negocios sobre as quais tém pouco controle, dizem ter desenvolvido um sendo intuitivo
bastante apurado e ter aprendido a confiar no seu “taco”. Para Brasileiros, a idéia do “jeitinho”
envolve trapacear o sistema a fim de fazer as coisas acontecem. Isso garante a flexibilidade e a

adaptacdo de forma que tudo seja possivel. (SCHNEIDER, 1997)
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O “jeitinho Brasileiro” é uma pratica cordial que envolve tornar uma relagdo mais pessoal
por intermédio de algo em comum, como torcer pelo mesmo time de futebol, ter nascido na
mesma cidade etc. O “jeitinho” é um modo original encontrado pelos Brasileiros para conciliar a
regra legal as préticas da vida diaria. (PRESTES MOTTA et al, 1997)

De acordo com Damatta (1984), o “jeitinho” é uma forma de articular os requisitos da lei
as necessidades e desejos de cada um em cada momento. “O jeitinho distingue individuo e
pessoa. Define o primeiro como “o sujeito das leis universais que modernizam a sociedade”; e a
segunda, como “o sujeito das relagcbes sociais, que conduz ao podlo tradicional do sistema”.”
(DAMATTA, 1984, p.96-97) O individuo tem a estrada como seu caminho, onde todos se
tornam desconhecidos para os demais e as regras se aplicam a todos. O espago da pessoa é 0
lar, onde as relacbes de familia e amizade estabelecem diferengcas entre uns e outros. O
“jeitinho” seria uma articulacdo entre esses dois universos; um “jeito ou estilo profundamente

original do Brasileiro viver, e as vezes sobreviver”. (DAMATTA, 1984, p.104)

E importante enfatizar que o Brasileiro distingue o jeitinho de outras praticas
sociais relacionadas como a corrupg¢do ou o favor. (...) O jeitinho se difere da
corrupgdo porque ndo necessariamente consiste em qualquer tipo de ganho
monetario ou trafico de influéncia. Diferentemente da corrupgdo, o jeitinho
envolve uma maneira de falar com a outra pessoa, um génio especial, um
senso de relacionamento especial. Da mesma forma, o favor gera uma idéia de
reciprocidade e diferenca hierarquica entre aquele que o pede e o outro que o
concede. A pessoa que recebe um favor estd em divida com aquela que o
concedeu, e ha uma no¢do de que o recebedor retornara o favor assim que
tiver uma oportunidade de fazé-lo. (BARBOSA, 1995, p.40)

Em muitas sociedades ha uma diferenca clara entre certo e errado e uma forma
intermediaria é repudiada. No Brasil, no entanto, o caminho entre o “pode” e o “ndo pode” é
chamado de “jeitinho”. E mais do que um modo de viver, & uma forma de sobreviver, reagindo
com sensibilidade, inteligéncia e compaixdo para relacionar o impessoal com 0 pessoal.
(DAMATTA, 1984)

Um “malandro” € um mestre na arte do “jeitinho”. “Malandro” tem uma conotagao negativa
no Brasil, mas aqui eu me refiro ao “malandro” que é valorizado e incentivado. Nesse sentido,
um “malandro” é uma pessoa que busca solugdes criativas e inovadoras através de uma atitude
dinamica e ativa. O “malandro” é deveras sensivel para captar com alta precisdo as
caracteristicas da situagdo e o perfil psicolégico da pessoa com quem se relaciona.

O Brasil se assemelha a uma escola de “malandros”. Os Brasileiros fora do Brasil sao
conhecidos por sua capacidade de se adaptar, de buscar solugbes originais e por serem

dindmicos e flexiveis. Inconscientemente, todo Brasileiro adquire um pouco dessa caracteristica
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e, em certo grau, os Brasileiros sabem que relagbes pessoais sdo um caminho para 0 sucesso.
Os Brasileiros sabem que para tudo existe o “jeitinho”. (PRESTES MOTTA, 1997)

Em geral, empresas Brasileiras tém uma distancia de poder tamanha que elas se
assemelham a distribuicdo de renda nacional e a sociedade escravocrata do passado.
(PRESTES MOTTA et al, 1997) No inicio, o Brasil era uma economia pautada na extracao.
Hoje, 500 anos depois, 0 pais ainda mostra sinais disso, como a exploragdo de recursos
internos por organizacgdes, incluindo a exploragdo do humano, do consumidor e do meio-
ambiente. (PRESTES MOTTA et al, 1997)

Os valores democraticos nas organizagfes Brasileiras ndo séo, em geral, tdo fortes. Por
essa razdo elas ndo sdo democraticas nem autocraticas. Referem-se a algo no meio e
ambiguo, com muitas raizes se voltando a cultura Brasileira. (PRESTES MOTTA et al, 1997)
Além disso, organizacdes brasileiras tendem a ser nepotistas. (PRESTES MOTTA et al, 1997)

A Tabela 6 resume os tracos brasileiros mais influentes no ambiente organizacional de

acordo com Prestes Motta et al (1997).

Tabela 6: Tragos Brasileiros e caracteristicas-chave

Traco Caracteristicas-chaves

» Tendéncia a centralizagao do poder dentro dos grupos sociais
Hierarquia + Distanciamento nas relagdes entre diferentes grupos sociais
* Passividade e aceitacdo dos grupos inferiores

» Sociedade baseada em relagbes pessoais
Personalismo | * Busca de proximidade e afeto nas relagbes
+ Paternalismo: dominio moral e econémico

* Flexibilidade e adaptabilidade como meio de navegacéao social
+ Jeitinho
Sensualismo |+ Gosto pelo sensual e pelo exético nas relagdes sociais

* Mais sonhador do que disciplinado
* Tendéncia a aversao ao trabalho manual ou metddico

Fonte: Prestes Motta et al, 1997, p.44

Malandragem

Aventureiro

z

Conforme visto na secdo de Cultura Brasileira, tudo vindo do exterior é altamente
valorizado no Brasil. Ao longo de sua histéria, mas particularmente nas Gltimas décadas, os
Brasileiros importaram freneticamente. Isso inclui ndo s6 produtos, capital, bens e tecnologia,
mas também idéias estrangeiras, referéncias e metodologias administrativas. (SERVA, 1990)
Isso é claramente demonstrado na pesquisa feita por Adair et al (2004). Sob o ponto de vista da
origem da cultura nacional, o Brasil € tratado como uma cultura de alto-contexto. Adair et al
(2004) com sua pesquisa, no entanto, concluiram que o Brasil faz uso de um estilo de
comunicacgdo de baixo-contexto nas negociacdes. A razdo é que a cultura empresarial Brasileira
deve ter se adaptado ao baixo-contexto e baixo-poder das normas empresariais Norte-

Americanas.
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Para finalizar essa secdo e subsecdo, mostro o agrupamento de paises com base nos
valores gerenciais, atitudes de trabalho e estilos de lideranga conforme tragado por Ronen et al
(1985) na figure 7. Brasil, Israel, india e Japdo tendem a n&o se incluir nos grupos principais, o
gue é provavelmente explicado por sua singularidade histérica e heranca cultural.

A singularidade do Brasil provém de sua histéria como col6nia portuguesa, sendo o Unico
pais de lingua Portuguesa na América do Sul, um continente onde a lingua hispanica prevalece.
No Brasil, encontra-se uma grande mistura de diferentes origens e racas, mas com maior
integracgao.

Figura 7: Agrupamento de Paises

Oriente Proximo Nérdico

Finlandia
Ira Noruega

Arabe

Dinamarca / Germanico

Grécia

Barém
Abu Dhabi

Emirados Arabes Unidos
Kuwait

Suécia .
Austria

Alemanha

Oma Arabia Saudita Suica

Estados Unidos Anglo
Canada Austrdlia

NovaZelandia Irlanda

AsiaOriental Maldsia
Vietnd do sul  Hong Kong

Singapura Filipinas
Indonésia
Taiwan

Tailandia

Franga

Argentina Reino Unido

Africa do Sul

Bélgica
Venezuela

Meéxico Chile

Italia ESpanha

Colémbia Portugal

Latino
Americano

Peru

Europa Latina

Japso Independente india

Fonte: Ronen et al, 1985, p.449

2.4 EXPERIENCIA MULTICULTURAL — TRABALHANDO NO EXTERIOR

Se duas pessoas de culturas diferentes se encontram e um mal entendido ocorre,
podemos chamar esse fato de mal entendido cultural. Se a pessoa de uma cultura é exposta a
outra cultura por um longo periodo de tempo causando-lhe frustracdo, chamamos de Choque

Cultural. Choque cultural € o processo de ajuste inicial a uma cultura estranha. (HOFSTEDE et

al, 2002)

O choque cultural é precipitado pela ansiedade que resulta da perda de todos
0s sinais e simbolos familiares a nossa relagdo social. Esses sinais ou
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referéncias (“dicas”) incluem as mil e uma maneiras pelas quais nos orientamos
em uma situacao diaria: quando devemos dar um aperto de méo e o que dizer
guando encontramos alguém, quando e como dar gorjetas, como dar ordens a
empregados, como fazer compras, quando aceitar ou recusar convites, quando
levar a sério algo dito e quando nédo levar. Essas “dicas”, que podem ser
palavras, gestos, expressodes faciais ou normas, sdo adquiridas por todos nés
enquanto crescemos e sdo tdo parte da nossa cultura quanto a lingua que
falamos ou as crencas que aceitamos. Todos nés dependemos dessas
referéncias para nossa propria tranqguilidade e eficiéncia, as quais, em sua
maioria, ndo séo trazidas por nés em um nivel consciente. (OBERG, 1960,
p.178)

Residir no exterior por um periodo duradouro de tempo em uma cultura bem diferente da
sua causa muitas confusdes. Os esquemas de referéncia que estruturam a nossa
personalidade ndo sdo capazes de compreender o que estd acontecendo. Chanlat (1992) vé a
experiéncia intercultural como uma das desestruturacbes e reestruturacbes da nossa
personalidade. Os mecanismos de identidade pessoal e coletiva estdo em jogo.

Encarar demandas conflituosas ou verdades contraditorias requer habilidade para
enxergar a situagdo dos dois angulos e de avaliar as forcas e fraquezas de cada perspectiva
cultural. Admitir que exista uma forma melhor (a minha) € condenado. A observagéo de F. Scott
Fitzgerald de que a “inteligéncia é a habilidade de reter duas idéias conflitantes na cabeca e
manter a habilidade para operar” capta bem a necessidade dos expatriados.

HOFSTEDE et al (2002) listam seis indicadores de que alguém esta vivenciando um
choque cultural:

1. Referéncias habituais de como o0s outros deveriam se comportar estao faltando, ou tém
agora um significado diferente.

2. Valores que a pessoa considera como bons, desejaveis e valiosos ndo sao respeitados
pelo anfitrido.

3. A pessoa se sente desorientada, ansiosa, deprimida ou hostil.

4. A pessoa esté insatisfeita com os novos modos.

5. As praticas sociais que costumavam dar certo nao funcionam mais.

6. Ha uma sensacao de que esse horrivel e incbmodo choque cultural nunca se acabara.

Eles entdo descrevem cinco estagios do choque cultural:
1. Lua de mel: E quando o recém chegado vivencia a curiosidade e a excitagido de um
turista, mas sua identidade bésica esta irraizada em seu pais de origem.
2. Desorientagdo: Esse estdgio envolve a desintegracao de quase tudo aquilo que lhe é

familiar. O individuo é sobrecarregado pelas exigéncias da nova cultura e bombardeado
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por estimulos no novo ambiente. A pessoa se sente desorientada, se culpa e
experiéncia uma sensac¢do de inadequacéo pessoal.

3. Irritabilidade e Hostilidade: A pessoa geralmente sente raiva ou irritagcdo com relagdo a
nova cultura por ela ter causado dificuldades e ser menos adequada do que os velhos
modos habituais.

4. Ajuste e Integracdo: Envolve a integragdo, novas referéncias e um aumento da
capacidade de operar na nova cultura. Cada vez mais a pessoa consegue ver 0S
elementos bons e ruins de ambas as culturas.

5. Biculturalidade: Nessa fase, a pessoas se tornou perfeitamente adequada a velha e

nova cultura.

De acordo com Lysgaard (1955) diz-se que o processo de ajuste a uma cultura
estrangeira segue uma curva em U, incluindo trés estdgios principais: um estagio inicial de
otimismo (a lua-de-mel), logo seguida pelo periodo de irritabilidade, frustragdo e confuséo (a
manha seguinte) e entdo a ajuste gradual ao novo ambiente (felizes para sempre). A
intensidade dessas reagfes normalmente depende da motivacdo e expectativas prévias do
expatriado e de sua familia em relacé@o a ida ao exterior, da distancia cultural entre a sua casa e
0 pais de destino e o grau de incerteza no trabalho ou nas atividades do dia-a-dia.

Oberg (1960) argumenta que o choque cultural abrange quatro estagios: a lua-de-mel; a
irritacdo e hostilidade; o ajuste gradual; e o biculturalismo. No estagio da lua-de-mel, tudo é
novo e excitante. A pessoa sobreestima sua capacidade de operar com sucesso na nova
cultura. Apés aproximadamente algumas semanas, o0 estagio de irritagdo e ajuste se inicia. O
gue era tomado como dado em seu pais de origem simplesmente ndo acontece. Uma série de
problemas pequenos se tornam obstaculos insuperaveis e extrapolam as devidas propor¢des. O
estagio de ajuste gradual marca a passagem da crise e a recuperacao gradual. Pouco a pouco
a compreensdo de como operar dentro da nova cultura emerge. Padrbes de comportamento
também. A cultura parece mais natural e administravel. Entdo, o Ultimo estégio, o biculturalismo
representa a recuperacao total ou quase total da habilidade de operar efetivamente em duas
culturas diferentes. O alto nivel de ansiedade causado por morar e trabalhar em um ambiente
cultural diferente desapareceu. Muitas pessoas ndo chegam por completo ao estagio quatro,
podendo ficar presas ao estdgio dois ou trés. Para aqueles que se tornam biculturais, a
experiéncia internacional pode se tornar algo verdadeiramente positivo e uma oportunidade de

crescimento.
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Varner et al (1995) chamam esses mesmos estagios de euforia, dissolucdo e frustracao,
ajuste e integracao. Eles, no entanto, argumentam que, independente do periodo vivido no
exterior, a maioria das pessoas passam pelos quatro estigios. Ao alcangar o estagio 4, dar-se
inicio a outro estagio 1 para que o ciclo recomece todo novamente.

A figura 8 mostra de forma esquematica o expatriado em choque cultural. Esse gréfico
ndo lida com o expatriado retornando ao seu pais de origem, embora o retorno também seja
uma parte importante da experiéncia do choque cultural. O choque cultural que alguém vivencia
ao voltar ao seu pais de origem é chamado de Choque Cultural Reverso. Esse choque cultural
reverso ocorre quando o expatriado é repatriado ou enviado de volta ao seu pais de origem.
Uma vez em casa, 0 expatriado pode vir a criticar varios aspectos de sua cultura e se perguntar
por que as coisas ndo podem ser como eram na hova cultura. Esses expatriados reclamam que
ninguém em seu pais demonstra real interesse por sua experiéncia no exterior.(VARNER et al,
1995)

Hofstede et al (2002) debatem cinco obstaculos encontrados na comunicacao
intercultural: lingua, comunicag&o ndo-verbal, esteredtipos, avaliagédo e estresse.

Lingua: Aprender uma nova lingua envolve muito mais do que vocabulario e gramética;
envolve competéncia cultural. Saber o que dizer e como, quando, onde e porque dizé-lo. Uma
palavra pode ter mais de um significado dependendo do contexto. “A lingua é muito mais do
gue vocabulario e gramética. Inclui competéncia cultural”. (HOFSTEDE et al, 2002, p.18)

Comunicagao ndo-verbal: Gestos, postura e outras formas de mostrar o que sentimos e
0 que queremos sem que isso seja dito. Toda cultura possui modos diferentes de transmitir
mensagens nao faladas. Um certo gesto com a mao acompanhado de um elogio em uma
cultura pode ser um grave insulto em outra.

Esteredtipos: NOs tentamos enquadrar as pessoas em modelos baseados em
experiéncias prévias. Vemos 0 que queremos ou esperamos ver. Se esperarmos que pessoas
do pais X sejam descorteses e mal educadas, n6s provavelmente interpretaremos o seu
comportamento de tal forma.

Avaliacdo: Ha uma tendéncia de avaliar o comportamento de outras culturas como bom
ou mau, de se fazer um julgamento com base em idéias pré-concebidas em nossa cultura.

Estresse: Altos niveis de estresse geralmente acompanham a interacdo intercultural.
Outras culturas séo diferentes e, como qualquer outra experiéncia fora do habitual, isso envolve
um certo estresse.

A comunicacdo verbal e ndo-verbal serd descrita com mais detalhes na secédo 2.5:

Comunicacéao.



Figura 8: O expatriado em choque cultural
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Fonte: Craig, 1979, p.162
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estilo de vida da
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Oabscondido
Adjusta-se a cultura
local. Minimo contato
coma cultura
expatriada. Maximo
contato coma cultura
local.

(Maisraro)
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Expatriados sdo raramente selecionados com base em suas habilidades interpessoais
(relacionamento) e mais comumente com base em seu histérico no pais de origem. Porém,
pesquisas revelaram (TUNG, 1998; BLACK, GREGERSEN & MENDENHALL, 1992) que o
fracasso de expatriados em ambientes de negdécios estrangeiros geralmente resulta mais da
incapacidade de entenderem e se adaptarem as formas estrangeiras de pensar e agir do que
da incompeténcia técnica ou profissional.

Ao selecionar gerentes para serem enviados em missfes como expatriados, as empresas
tém geralmente se pautado no Ql do gerente para medir suas competéncias e, portanto,
aptiddes para tarefas estrangeiras. Jassawalla et al (2004) argumentam que a inteligéncia
emocional (IE) é uma medida mais adequada e a divide em cinco componentes:
autoconhecimento, auto-regulacdo, auto-motivacao, empatia e habilidades sociais.

Nesse sentido, Schneider et al (1997) desenvolveram uma lista de habilidades
necessarias a eficiéncia em uma cultura estrangeira:

¢ Habilidades interpessoais (de relacionamento)

¢ Habilidade linguistica

e Motivagdo para morar no exterior (curiosidade cultural)
e Tolerancia para incertezas e ambiguidades.

¢ Flexibilidade

e Paciéncia e Respeito

e Empatia Cultural

e Forte senso de si (ou forga do ego)

e Senso de humor

Como pode ser visto na lista, ndo ha qualquer item relacionado a competéncias técnicas.
Isso reflete a maior necessidade por habilidades sociais (IE) se comparadas a competéncias

relacionadas ao QlI.

2.5 COMUNICACAO

Quando duas pessoas da mesma cultura falam uma com a outra, a maior parte da
interpretac@o ocorre em um nivel inconsciente. Falta a elas a ciéncia dos pressupostos e de sua
base cultural. (ADLER, 1997) A comunicacdo efetiva entre pessoas da mesma cultura e grupo
linguistico ja € bem dificil, mas quando alguém tenta falar com outra pessoa que mal fala sua
lingua e possui idéias, atitudes, pressupostos, percepcdoes e um modo de fazer as coisas

diferentes, as chances de um mal entendido aumentam significativamente. Isso pode ser razao
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para um conflito, o que discutirei com mais detalhes mais a frente nesta sec¢do. Primeiramente,
olharei para dois aspectos importantes da comunicacao: lingua e comunicag¢éo nao-verbal.

Estima-se que haja cerca de 3.000 linguas mutuamente ininteligiveis no mundo
atualmente, e essas linguas tém uma relagcdo proxima com suas respectivas culturais. E
impossivel entender uma cultura sem considerar sua lingua; e, ao mesmo tempo, é impossivel
entender uma lingua fora de seu contexto cultural. (FERRARO, 1998) Alguns pesquisadores
lingliisticos tém defendido que a lingua, na verdade, influencia certos aspectos da cultura. A
lingua estabelece categorias na nossa mente que nos forcam a distinguir as coisas que
consideramos similares daquelas que consideramos diferentes. E uma vez que cada lingua é
Unica, as categorias em uma lingua jamais serdo a mesma em qualquer outra lingua.

As culturas variam em termos de quao explicitamente as mensagens verbais sao
enviadas e recebidas. Nos Estados Unidos, por exemplo, espera-se que a mensagem verbal
seja explicita, direta e inequivoca. (FERRARO, 1998) Essa explicitacdo €, contudo, dificil de se
encontrar entre os Japoneses. Receber um “sim” como resposta para sua proposta pode
significar um “Sim, eu concordo/aceito” ou um “Sim, eu entendi”, sendo que esta ultima

alternativa ndo necessariamente concorda com o que foi proposto.

Para entender o significado de uma mensagem de alguém, vocé precisa
entender a maneira como essa pessoa vé a palavra e os valores que pesam ha
bagagem cultural que ela traz. Vocé precisa entender os significados que nao
sao postos em palavras, a importancia das palavras usadas e a forma como a

z

mensagem € organizada e transmitida. Vocé precisa saber o0 que esperar
quando uma outra pessoa adota um determinado comportamento de
comunicacdo ao tomar uma decisdo, negociar acordos de vendas, redigir um
documento legal, ou assinar um contrato. (VARNER et al, 1995, p.xi)

Quando problemas de comunicacdo surgem causados por barreiras linglisticas, uma
forma de lidar com isso € contratar um intérprete ou tradutor. Esses termos sdo geralmente
usados indistintamente, mas, na realidade, ndo possuem o mesmo significado. Um tradutor
traduz meramente a mensagem para uma outra lingua; um intérprete, além de traduzir,
interpreta a mensagem em termos culturais. (VARNER et al, 1995)

Cada idioma tem sua propria estrutura idéntica. A gramatica € a estrutura que realca as
frases e as regras sobre como formé-las. A ordem das palavras para a formagédo de uma frase
pode ser completamente diferente em uma lingua, se comparada a outra. Isso reflete a nossa
forma cultural de pensar. A lingua Inglesa, por exemplo, revela a relagdo causa-e-efeito trazida
por seus cidaddos, uma vez que a estrutura da frase é construida de forma a desenvolver uma

progressao linear. O mesmo n&o ocorre na lingua Chinesa. Nela se segue uma abordagem “do
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geral para o especifico”. O modo indireto tipico do discurso chinés € compreensivel e até
previsivel sob o olhar da légica da estrutura da frase. (VARNER et al, 1995)

O ritmo e a vez de falar de cada um é outro aspecto da lingua. Entre os Brasileiros é
comum ver duas pessoas falando ao mesmo tempo e interrupcdes sdo formas de demonstrar
interesse e respeito aquele que fala. Em Holandés, essa mesma atitude demonstraria
desrespeito a quem fala, uma vez que quem fala deve passar a palavra a quem quer que queira
fazer um comentario ou uma pergunta. Na cultura Japonesa, os intervalos de siléncio podem
ser longos e incébmodos para os ocidentais. Mas esse tempo, ho entanto, € uma forma de
permitir que o outro reflita sobre aquilo que vocé propés e, dessa forma, demonstra respeito. O
siléncio € um instrumento de comunicagdo ndo-verbal que pode ser bastante eficiente em uma
negociagcdo. Em culturas de baixo-contexto, onde idéias estdo explicitamente codificadas nas
palavras e as nao ditas sdo mais dificeis de serem captadas, o siléncio deixa seus negociados
ansiosos. O siléncio normalmente significa insatisfagdo em culturas de baixo-contexto. Os
negociadores das culturas de baixo-contexto geralmente se sentem responsaveis por iniciar
uma conversa ou dar continuidade a elas. Negociadores de alto-contexto, por outro lado, se
sentem a vontade no silencio. O tempo é usado para refletir sobre aquilo que foi dito e revela
respeito pelos outros. Mais informacdes sobre negociagéo serdo abordadas na secéo 2.6.

Outros fatores complicadores do idioma sao: giria, eufemismo, provérbios e duelos
verbais. (FERRARO, 1998) Para uma descricdo mais detalha desses fatores, indico o trabalho
de Ferraro.

Por mais importante que a lingua seja para o0 envio e recepcdo de mensagens, a
comunicacdo ndo-verbal pode ser ainda mais importante e € o0 segundo aspecto da
comunicacdo. Ela pode também ser chamada de metacomunicacdo, paralinguistica,
mensagens de segunda-ordem, linguagem silenciosa ou dimenséo oculta da comunicacéo. A
comunicagdo ndo-verbal nos ajuda a interpretar as mensagens enviadas. A postura corporal, 0s
gestos com as maos, as expressoes faciais, o olhar (contato olho-no-olho), a aproximacéo fisica
e o contato corporal (toque) sdo todas formas de comunicacao nao-verbal.

Borisoff et al (1998) descrevem cinco tipos de comunica¢des nado-verbais: aparéncia,
linguagem do corpo (cinésica), contato olho-no-olho (oculésica), o toque (h4ptica) e distancia
espacial (proxémica). O comportamento apropriado no que tange a comunicagdo nao-verbal é
determinado culturalmente em cada pais. Pode haver conflito se as partes ndo estéo cientes do
comportamento apropriado culturalmente determinado para a comunicacdo nao-verbal da outra

parte.
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A aparéncia recai em duas categorias: artefatos e caracteristicas fisicas. Artefatos sédo os
itens da aparéncia pessoal sobre os quais as pessoas detém o controle. As caracteristicas
fisicas sdo aquelas que no geral ndo podem ser modificadas, mas sob as quais as pessoas sao,
ainda assim, julgadas.

A cinésica envolve a linguagem do corpo. Grandes diferengas na cinésica ocorrem de
uma cultura para outra. Como outras comunicacdes ndo-verbais, a cinésica € geralmente uma
forma de comunicacgdo indireta e pode ser facilmente mal compreendida, levando ao conflito.
Ekman et al (1969, 1972) descrevem cinco tipos de cinésica: Emblemas, llustradores,
Demonstracdes de Afeto, Reguladores e Adaptadores. Para descricdes mais detalhas, faco
referéncia a esses trabalhos.

A oculésica envolve o contato olho-no-olho. A maneira como alguém usa seus olhos pode
transmitir uma série de significados. A oculésica pode variar extensamente de uma cultura para
outra, e foi identificada a servico de quatro fungbes principais: cognitiva, motora, reguladora e
expressiva. (ARGYLE et al, 1973; KENDON, 1967) Para descricbes mais detalhas dessas
guatro funcgdes, fagco novamente referéncia a esses trabalhos.

Fazer ou evitar contato corporal é chamado de haptica, e geralmente comunica
intimidade. Quanto mais afetuosas as pessoas sdo, mais livremente elas tocardo as outras. A
haptica pode ser classificada em cinco categorias: funcional/profissional, social/educada,
amiga/calorosa, amavel/intima e sexual/provocante. (HESLIN, 1974) Cada uma dessas
categorias representa estagios progressivos, uma levando a outra, para que alguém va do
toque aceito profissionalmente a haptica socialmente aceita, e dai em diante. (BORISOFF et al,
1998)

A forma como as pessoas utilizam o espaco transmite uma mensagem, e é chamado de
proxémica. Se uma pessoa se aproxima a um ponto que consideramos muito proximo, nos
damos um passo pra tras. Inversamente, tendemos a nos aproximar de alguém que
acreditamos estar muito distante. Hall (1966) faz uma distingdo em quatro categorias de espaco
pessoal: intimo, casual/pessoal, social/consultivo e publico. Na verdade, a distancia apropriada
varia entre as culturas. Nos EUA, o espacgo pessoal € medido pelo comprimento de um braco,
mas nas culturas Latinas, essa distancia é consideravelmente menor.

A maneira como nos vestimos é outra forma de nos comunicarmos ndo-verbalmente.
Aspectos sutis de como uma pessoa esté vestida pode nos dizer de onde ela vem. Nao s6 os
aspectos culturais tém parte nisso, mas outros aspectos como o clima também tem. Vestir-se
formalmente é o padrdo comum na Alemanha, mas quando nos deparamos com o clima quente

Brasileiro, uma roupa mais fresca e casual é o padréo.



58

Outro aspecto da comunicagao é a paralingua. A paralingua esta em um meio termo entre
a linguagem verbal e a ndo-verbal, envolvendo sons, mas néo palavras. (VARNER et al, 1995;
BORISOFF et al, 1998) A paralingua € dividida em trés categorias: qualidade da voz,
qualificatérias vocais e vocalizacdo. A qualidade da voz esta relacionada ao individuo, enquanto
qualificatérias vocais e vocalizacdo estdo relacionadas a cultura. Qualificatérias vocais se
referem ao volume, tom e entonacgéo geral ou “melodia” na palavra dita. Elevar o tom no final de
uma pergunta em Inglés (ou Portugués) significa um ponto de interrogacéo ndo-verbal.

Vocalizagdo se refere a ndo-vocabulos como “ah” e “um”, forcando a respiragdo ou
estalando a lingua. Esses barulhos podem ser usados como conectores de idéias. Eles também
podem ser usados para indicar que alguém esta pronto para dizer algo ou que € preciso mais
tempo para se pensar em um assunto.

A ma-interpretacdo intercultural ocorre quando uma pessoa faz uso das “categorias”
comuns ao seu pais para dar sentido a uma situagao no exterior. O estere6tipo é uma forma de
guiar nosso comportamento em relacdo a grupos étnicos e nacionais. (ADLER, 1997) Os
esteredtipos nunca descrevem comportamentos individuais; ao contrario, eles geralmente
descrevem uma norma comportamental para os membros de um determinado grupo.

Borisoff et al (1998) listam quatro aspectos culturalmente determinados como possiveis
causas de conflito entre culturas diferentes. Esses aspectos sao: lingua, lugar, pensamento e
processamento, e comunicacao nao-verbal.

Lingua: A propria natureza da lingua é uma fonte de conflito. Diferenca em sotaques,
linglistica e dificuldade de traducdo podem ser fontes de confuséo e possiveis conflitos.

Lugar: Os fatores de um lugar podem ser para nés definidos como o ambiente fisico no
qual alguém vive, ou, havendo tecnologia, 0 modo como alguém manipula esse ambiente. A
maneira como o espaco € usado, pode ter um significado distinto em uma dada cultura. A
utilizacdo de tecnologias reducdo de mao-de-obra em um pais (leia-se cultura) para elevar a
produtividade pode ser vista como completamente improdutiva em uma outra cultura em que a
necessidade de emprego é enfatizada.

Pensamento e Processamento: Ha quatro variaveis especificas para a maneira como
alguém compreende o que é dito: organizacdo social, contextualizacdo, concepg¢do de
autoridade, e concepcdo de tempo. A organizacdo social molda a forma como as pessoas
interagem uma com as outras, definindo o papel desempenhado pelos individuos e grupos em
uma sociedade e as relagdes entre esses individuos e grupos. Ela molda as crencas mais
fundamentais dos membros de uma cultura. A contextualizagdo define o0 modo como alguém se

comunica e, especialmente, as circunstancias que envolvem tal comunicagdo. Refiro-me as
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culturas de alto e baixo-contexto explicado anteriormente. A concepcéo de autoridade envolve a
forma como as pessoas respeitam e percebem a autoridade. Novamente, faco referéncia a
secdo deste trabalho em que defino “distadncia de poder”. A concepg¢ao de tempo se refere a
forma como as pessoas véem o tempo. Como valorizam o passado, 0 presente, o futuro. A
importancia do tempo varia bastante entre as culturas. Como esse tema ja foi abordado
anteriormente, néo irei me estender no assunto.

Comunicacédo néo-verbal: O conhecimento de uma cultura através daquilo que alguém
diz representa somente uma parcela do que aquela pessoa comunicou. Esse aspecto foi
discutido previamente nessa mesma secao.

A comunicacdo em sua propria lingua com um estrangeiro de lingua nativa diferente da
sua pode criar alguns problemas. Nao é sempre facil transmitir aquilo que se quer dizer. Varner
et al (1995) listam alguns aspectos aos quais se deve estar atento a fim de se transmitir uma
mensagem de forma eficiente: enuncie (fale claramente), fale devagar, evite girias e
coloquialismo, tenha cuidado com as piadas, seja sincero, tenha sensibilidade cultural e
mantenha o senso de humor.

Conforme dito antes, é impossivel analisar uma lingua fora de seu contexto cultural. Ha,
por exemplo, largas diferengas na forma como um ocidental e um oriental fazem uso da
linguagem como instrumento para se comunicar. “O contraste no uso da lingua pelos Ocidentais
e Orientais segue diretamente a linha de distingcdo do individualismo para o coletivismo e tem
uma aplicagdo bem mais ampla na comunicacdo intercultural”. (COHEN, 2002, p.31) Em
culturas de alto contexto a comunicacdo € guiada pelos requerimentos relacionados a
manutencdo da honra e da harmonia do grupo. O contexto da mensagem € tao importante
quando o contetdo explicito. A perda da compostura deve ser evitada a qualquer custo.
Proibicdes tendem a nado ser internalizadas e podem ser externalizadas se ninguém estiver
olhando. Por esta razdo, culturas coletivistas também podem ser categorizadas como
“orientadas pela vergonha” ao invés de “orientadas pela culpa”. Ser direto e, especialmente,
contraditério, desagrada muito mais.

Culturas de baixo-contexto conferem um papel bem diferente a lingua. Muito pouco
significado esté implicito no contexto da articulacdo. O que tem que ser dito é explicitamente
verbalizado. Ser direto e “ir diretamente ao ponto” é apreciado. As pessoas tendem a ser
impacientes e querem resolver logo o assunto para poderem seguir adiante para outro
problema. Nenhum tempo é perdido com trivialidades sociais. Os resultados sdo mais
importantes que as relagdes. A culpa, ndo a vergonha, € o preco psicolégico pago por esse
“crime”. (COHEN, 2002)
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Conceitos monocromicos versus policromicos do tempo exercem um papel importante na
comunicagdo. Como o tempo é percebido? Como uma sequéncia ou uma confluéncia?
Sociedades tradicionais, ainda agricolas, tém todo o tempo do mundo. A nocao de tempo é
medida em dias e semanas, ndo em horas e minutos. Encontros pessoais ndo sdo controlados
por cronogramas mecéanicos. Em culturas mais ocidentais e individualistas, tempo é dinheiro.
Os cronogramas e 0s prazos se sobrepdem a tudo. E melhor fazer uma coisa de cada vez, do
que fazer muitas ao mesmo tempo, como se vé na América Latina e no Oriente Médio. O
amanha é importante, e se 0 passado obstrui o0 progresso, ele deve ser descartado. (COHEN,
2002)

Dentro do estilo direto das culturas de baixo-contexto, a lingua tem primordialmente a
fungéo instrumental de transmitir informacdo. No entanto, para membros das culturas de alto-
contexto, ela desempenha o importante papel extra de lubrificante social, facilitando e
harmonizando as relagdes pessoais. (COHEN, 2002)

As culturas de baixo-contexto freqlientemente justificam a dicotomia. Um peso particular é
dado as palavras escritas. Sentidos literais e uma fala clara sdo enfatizados. Contudo, em
culturas de alto-contexto, se da mais valor ao que € dito e isso é visto como um instrumento de

afeico social.

2.6 NEGOCIACAO

A negociacdo € uma parte essencial do nosso dia-a-dia, embora seja um processo, em
grande parte, inconsciente, ja que nao dedicamos muito tempo a pensar a respeito de como ela
se da. Isso é especialmente verdade quando a pessoa esta negociando em seu préprio
contexto cultural. Contudo, se deixamos o contexto cultural que nos é familiar e passamos a

negociar com outras culturas, a mudanca € radical. Valores compartilhados, interesses,

objetivos, principios éticos e pressupostos culturais podem n&o ser mais tao obvios.

Quando pessoas de diferentes culturas se envolvem em um negdcio, elas
geralmente tém expectativas distintas em relagcdo ao que fazer quando se
deparam com problemas ou conflitos. A maneira de definir problemas, de lidar
com eles e as metas tracadas para resolvé-los sdo todas propensas a variar de
acordo com suas prioridades culturais. As formas de lidar com um conflito
também variam. (VARNER et al, 1995, p.205)

A negociacdo tem muitas (e divergentes) definicdes. Um tema comum a todas elas é que
duas ou mais partes, que tém ao mesmo tempo interesses comuns e conflitantes, interagem
entre si com o proposito de alcancar um acordo mutuamente beneficente. (MORAN & STRIPP,
1991)
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Para negociar de forma bem sucedida em outra cultura, é visivel que uma compreensao
mais profunda da cultura estrangeira se faz necesséria. Ferraro (1998) lista sete aspectos
criticos para uma negociacao intercultural bem sucedida:

e Concentre-se em relagdes duradouras, ndo em contatos breves
e Foque os interesses escondidos por trds das posicoes

¢ Evite uma extrema confianca em generalizacdes culturais

e Seja sensivel ao momento certo

e Permaneca flexivel

e Prepare-se cuidadosamente

e Aprenda a ouvir, ndo so a falar

Estar ciente de um fenémeno chamado de Dissonancia Cognitiva é de extrema
importancia. A Dissonancia Cognitiva é a tendéncia de se desconsiderar, ou simplesmente nao
ouvir, qualquer mensagem que seja inconsistente com aquilo que acreditamos ou queremos
acreditar. Entdo, se a mensagem nao estd em conformidade com a nossa forma pré-concebida

de pensar, nés, subconscientemente, tendemos a ignorar sua importancia.

Em culturas de baixo-contexto, problemas sédo objetivados e externalizados.
Eles se encontram fora dos planos para a conquista dos objetivos. Sao alheios
ao padrédo de causa-e-efeito do pensamento ocidental. Isso quer dizer que os
problemas sdo obstaculos. Precisam de solu¢cbes para serem apagados. Os
individuos tanto levam crédito pelas solu¢gdes como se culpam pelo fracasso
guanto a resolugdo os problemas. (...) Em culturas de alto-contexto, culturas
coletivistas, as solu¢cdes para os problemas ndo sdo de responsabilidade
individual. A culpa n&o esté4 ligada aos individuos por fracassarem em dar inicio
as solucdes, ao ndo ser que um individuo que chame a atencdo para um
problema tenha buscado alguma vantagem individual por fazé-lo. (VARNER et
al, 1995, p.206)

Quando os problemas envolvem um desacordo entre as pessoas que se
relacionam, eles sdo chamados de conflitos. As prioridades culturais
determinam como o conflito sera tratado. Em culturas de baixo-contexto, os
conflitos séo aceitos como uma parte integrante da vida. Os conflitos so vistos
ndo s6 como inevitiveis, mas as vezes também como necesséarios e até
saudaveis. Como forma de controlar as conseqiiéncias de conflitos de potencial
destrutivo, os membros das culturas de baixo-contexto frequentemente
verbalizam seus sentimentos e discutem seus resultados. A ideia-base é a de
gue e o conflito s6 pode ser resolvido quando é abertamente exteriorizado e
explicitamente debatido. (VARNER et al, 1995, p. 206-207)

Em culturas de alto-contexto, o conflito pode ser visto como uma dimenséo do
continuo relacionamento entre os membros de um grupo, € ndo como algo
exterior as relagdes, ndo como um problema especial. Os conflitos sédo parte da
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vida coletiva. Mas nédo serdo abertamente identificados, ja que isso ameacaria a
harmonia do grupo. Quando o conflito é aberto a todos em culturas de alto-
contexto, € quase sempre destrutivel. Ao invés de verbalizar o conflito, as
culturas de alto-contexto buscam abafa-los, tomar atitudes que o compensem,
demonstrar boa-vontade e restaurar a harmonia do grupo. Desculpas ndo séo
exigidas ou dadas porque elas reconhecem o conflito. Uma pessoa de baixo-
contexto que insiste em tentar resolver o problema junto a uma pessoa de alto-
contexto pode pensar que a solucédo esta sendo atingida. Porém, a outra pode
sentir como se a admisséo do conflito fosse uma ruptura irreparavel da relagao.
(VARNER et al, 1995, p.207)

Varner et al (1995) descrevem a negociacdo intercultural a partir de quatro aspectos:
expectativas para os resultados da negociacdo; membros da equipe: composicdo e motivacao;
fatores fisicos; estilo de comunicagdo e negociacao.

Expectativas de Resultados: Os diferentes lados de uma mesa de negocia¢cdo possuem
diferentes objetivos quanto a esta. Culturas competitivas, especialmente aquelas que dao forte
prioridade a conquistar, fazer ou alcangar objetivos através do planejamento ou assumindo o
controle, ou que estimam muito a honra nacional ou familiar, véem a negociagdo como uma
oportunidade para ganhar. Esse tipo de negociagdo pode ser chamada de Ganha-Perde ou
Soma-Zero.

Em muitas culturas Ocidentais, a necessidade de se fazer concessdes é uma expectativa
comum a barganha e & negociagcdo. A justica é uma nogdo importante. Nesse estilo de
negociacao transigente, o bom resultado ocorre quando as concessfes feitas por cada lado
estdo praticamente na mesma medida.

Um terceiro tipo de negociacao é chamada de Ganha-Ganha. Esse tipo é praticado por
culturas de cooperacdo que valorizam os relacionamentos como sendo algo continuo entre
empresas e mais duradouros do que a vida daqueles que estdo ao redor da mesa de
negociac&o. E uma n&o-soma-zero.

A diferenca entre um resultado ganha-ganha e um transigente estd no foco do
negociador. Se o negociador pensa primeiramente no resultado do seu préprio time, a atitude
sera provavelmente a de esperar que sejam feitas concessfes: 0 que eu ganharei em retorno
por aquilo que eu estou disposto a abdicar. O foco esta tanto na sua perda como em seu
ganho. Se o negociador olha tanto para o seu time como para o0 outro, entdo a atitude sera
provavelmente a de esperar ganhos de ambos os lados. O foco est4 no ganho mutuo.

Membros da equipe de negociacdo: Os negociadores se encaixam a uma de duas
descri¢Bes basicas: podem ser estratégicos ou sinérgicos. O negociador estratégico entra para

vencer, e vé 0 processo como algo a ser ganho através da esperteza, competitividade, e
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mesmo fraude. O estilo € confrontador. O negociador sinergético quer evitar o confronto e é
mais cooperativo do que competitivo. O estilo é confiavel e amigo.

Com frequiéncia, os negociadores sdo escolhidos por serem membros da empresa com
status. Isso € feito com o intuito de comunicar a outra parte a importancia da negociacdo. A
presenca de uma pessoa de alto-nivel também assinala autoridade para se fazer um acordo
vinculativo. Os negociadores também podem ser selecionados por seus conhecimentos
especificos. Esse conhecimento pode ser de Vvarios tipos, como, por exemplo, tecnolégico ou
financeiro, mas também pode ser por conta de seu conhecimento sobre a cultura alheia.

O contexto Fisico da Negociagdo: O contexto fisico da comunicacdo durante uma
negociacdo é de suma importancia. Pelo menos uma das partes durante uma negociagdo
intercultural se vé em um ambiente “estranho”. Nesse sentido, o anfitrido leva vantagem. O uso
do tempo é diferente em cada cultura. Negociadores dos EUA sdo muito conhecidos por sua
impaciéncia, ao mesmo tempo em gue longas esperas sdo comuns na América Latina.

Comunicacédo e Estilo de Negociacdo: Tanto habilidades para a comunicacéo verbal
como nao-verbal sdo necessérias a uma negociacdo. Partes opostas podem ter focos
diferentes. O foco pode ser positivo ou negativo, explicito ou implicito e geral ou especifico. Os
Americanos sao conhecidos por serem diretos e explicitos. Isso nesse sempre é valorizado em
culturas Asiaticas, em que ir direto ao ponto pode resultar em confrontacdo e raiva. Eles querem
desenvolver uma relagdo, pois, uma vez que ela exista, cada lado tera a obrigacdo de
considerar as necessidades do outro, entdo as questfes se resolvem por si so.

As negociagdes se desenrolam dentro do contexto dos quatro “Cs”: Interesses Comuns,
Interesses Conflitantes, Concessdes e Critério. (MORAN et al, 1991) Os interesses comuns
refletem o fato de que cada parte em uma negociacdo compartilha, tem ou quer algo que a
outra parte faz ou possui. O conflito ocorre quando as pessoas ou as partes tém interesses
distintos, mas conflitantes. As concessfes envolvem a busca por um meio termo diante de
qualquer desacordo. O critério inclui as condicdes sob as quais as negociacdes se dao.
(HENDON et al, 1999)

Estilos de negociagdo nacionais combinam cultura, histéria, sistema politico e
status econdmico. Algumas culturas estdo mais propensas a buscar
concessdes, enquanto outras lutardo pelo consenso e outras mais guerreardo
até que o outro lado se renda. Algumas culturas preferem uma abordagem
dedutiva: primeiro acordam os principios e depois estes serdo aplicados a
guestdes especificas. Outras culturas pensam indutivamente: lidam com os
problemas em pauta e os principios se desenvolverdo dai. (HENDON et al,
1999, p.18)
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De acordo com Hendon et al (1999), a negociagcdo é impactada pela cultura de quatro
formas:
e Ao condicionar a percepc¢ao da realidade de alguém
e Ao bloguear informagdes inconsistentes ou ndo comuns com pressupostos pautados
culturalmente
e Ao projetar significado as palavras e a¢des da outra parte

e Ao incitar o observador etnocéntrico a uma atribuicdo de motivo incorreta.

Hendon et al (1999) tracam um perfil particular dos negociadores Latino-Americanos e
Brasileiros da seguinte forma: principios gerais sdo enfatizados mais do que a solu¢éo do
problema. Apertos de méos e perguntas a respeito do bem-estar dos membros de sua familia
sdo esperados. Em uma negociacdo, é usual dirigir-se as pessoas pela maneira como séo
intituladas. Os Latino-Americanos conferem um alto valor a agilidade verbal e tém uma
tendéncia de responder de forma rapida. Interrupcdes séo, portanto, freqlientes. Se alguém é
importante, esse alguém deve esperar ser interrompido freqientemente. Isso néo €, de forma
alguma, falta de educacdo, € sim visto como uma forma de demonstrar ansiedade por
compartilhar pontos de vista. As relacbes pessoais vém antes das instituicdes, leis e
regulamentos. Muitos Latinos tendem a se exaltar quando discutem; eles apreciam uma
interacdo calorosa tanto quanto uma discussédo animada. Para os Brasileiros, o processo de
negociacao € comumente mais valorizado do que o resultado final. Eles costumam gastar muito
tempo certificando-se de que o tom adequado para a negociagéo foi definido. Compatibilidade e
confianga mutua sdo preocupacgles prioritarias. O que esta além do presente mal existe. Os
Brasileiros sdo, portanto, mais orientados a curto-prazo. Os motivadores Brasileiros sdo poder,
prestigio e reconhecimento; ganhos monetarios sdo secundarios. Os Brasileiros gostam de
dedicar tempo ao desenvolvimento de uma relagdo de negdlcios duradoura; ir direto a
negociacao é visto como ineficaz e grosseiro. Os Latinos geralmente chegam mais tarde do que
o horério estipulado, e tendem a discutir muito mais temas do que aqueles programados na
agenda; isso €, quando ha uma agenda. Os Latinos ndo séo orientados pelo prazo. Na América
Latina, ndo € raro ver presentes na mesa de negociacao figuras-chaves que pouco ou nada
sabem sobre as questdes, mas que ali se encontram por conta de sua relacdo com figurbes da
industria ou da politica.

Em termos culturais, n6s podemos dividir a negociacdo em dois tipos de estilo para
ambos 0s niveis conceitual e pratico. Os dois estilos se ligam as culturas de baixo contexto

(individualista) e ao alto-contexto (orientada ao relacionamento). Em negociacdo de baixo-
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contexto acredita-se que o homem pode manipular o ambiente em que se encontra de acordo
com seus interesses. Pouca atencao € dada a necessidade de se cultivar lagos pessoais. Para
resumir, estima-se mais os resultados do que as relacoes.

Em culturas de alto-contexto, a idéia de que o homem manipula o ambiente é rejeitada.
Fatores subjetivos como o recurso a favores prestados e o pedido de favores atuais séo
presentes. As realidades sOciais e as circunstancias concretas sao importantes. A negocia¢ao
ndo € um fim em si mesma, para ser tratada isoladamente, mas simplesmente um episédio de
uma relagdo continua. (COHEN, 2002)

Para culturas preocupadas com relacionamentos, as “recompensas” nao podem
ser desvinculadas dos relacionamentos das quais derivam e aos quais, por fim,
devem servir. Separar as pessoas do problema pode significar pouco se as
guestdes sdo sempre vistas pelo prisma dos relacionamentos. (...) Entre
individuos, empresas ou nagdes e crencgas culturais comuns os beneficios de
uma relacdo saudavel e de longo-prazo deve sempre pesar mais que as
considerac¢des de curto-prazo. (COHEN, 2002)

Na visdo de culturais ocidentais, uma negociacédo bem sucedida necessariamente envolve
a convergéncia daquilo que foi discutido em um acordo seguido por sua implementacéo. Outras
culturas nao-ocidentais podem, no entanto, obscurecer as fronteiras entre as fases de
negociacao e de pés-negociacdo. Em lugar de uma distincdo clara, eles nao véem nada errado
em um processo continuo de interacdo que, na verdade, nunca tem fim. A cada passo
considerado pelos ocidentais como sendo de pds-negociacdo ou fase de implementacado, novas
conversas podem ocorrer, pois nada jamais esta definitivamente encerrado. (COHEN, 2002)

Conforme descrito na secdo de comunicacdo, a lingua é um aspecto critico da
comunicagdo e, portanto, também da negociacdo. “A lingua n&do é uma janela neutra e
transparente através da qual o mundo se auto-revela. Ao contrario, € um conjunto de simbolos
culturalmente definidos para representar o mundo.” (COHEN, 2001) A traducéo de uma palavra
€, geralmente, uma mera interpretacdo em outra lingua e ndo representa 100% seu exato

significado.

Os hiatos linglisticos surgem a partir de varios tipos de discrepancias. A mais
importante delas séo as claras diferencas de significados. As palavras tendem a
ser polissémicas, isto é, elas tém diversos significados. Através das linguas
essa expansdo de significados ou campos semanticos, podem se sobrepor em
certos pontos, mas fracassam em coincidirem-se nos demais. (COHEN, 2001,
p.20)

Os hiatos semanticos sdo pretensiosos porque a nhegociacdo €, em sua
esséncia, um jogo de coordenacdo, uma atividade interdependente que requer
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gue os participantes sincronizem os movimentos a fim de chegar a uma
realidade intersubjetiva. Para tal, eles devem comunicar mensagens
mutuamente inteligiveis, ler entre linhas intuindo significados implicitos, e
chegar a um acordo que satisfaca ambas necessidades. (COHEN, 2001, p.19)

Para concluir esta secdo e este capitulo, relatarei os quatro estilos de negociacao
descritos por Harris et al (1991):

Normativa: Esse estilo de negociacdo se concentra em criar uma relacdo harmdnica
entre as partes. A negociacdo normativa requer atencdo a emocgfes e valores proprios e
alheios. Negociadores normativos pressupdem que negociacdo é barganha. O comportamento

comum a eles inclui:

julgar, calcular e avaliar os fatos de acordo com um conjunto de valores
pessoais, aprovando e desaprovando, concordando ou discordando, usando
palavras carregadas, oferecendo descontos, propondo recompensas e
incentivos, apelando a sentimentos e emocfes para se chegar ao um acordo
“justo”, demandando, exigindo, ameacgando, envolvendo poder, usando o status
e a autoridade. (p.73)

Intuitivo: Esse estilo é baseado no pressuposto fundamental de que a imaginacao
resolve os problemas. Negociadores intuitivos olham para o futuro, oferecem solugdes criativas,
chamam a atencédo para possiveis oportunidades sendo criadas pelo acordo presente e seguem

sua inspiragdo do momento. Negociacao intuitiva é:

fazer declaracdes calorosas e entusiasmadas, focando a situacdo ou problema
como um todo, identificando o que € essencial, fazendo projecdes futuras,
senso imaginativo e criativo quanto a analise da situacé@o, trocando de um
assunto para outro e indo além dos fatos. (p.73)

Analitico: Esse estilo de negociacao funciona a partir do pressuposto de que a analise
l6gica leva a conclusdes universalmente verdadeiras. Elaborar razfes, tirar conclusées,
identificar causa e efeito, e pesar os pr0s e 0s contras sdo comportamentos comuns aos
negociadores analiticos. A negociagdo analitica envolve discussfes a favor ou contra certas
posicoes, “direcdo, desmembramento, divisdo, analisando cada situagcdo por causa e efeito,
identificando o relacionamento das partes, colocando as coisas dentro de uma ordem légica e
fazendo uso de um pensamento linear”. (p.74)

Factual: Esse estilo € baseado no pressuposto basico de que os fatos falam por si
mesmos. Um negociador factual aponta fatos e detalhes de forma neutra, acompanha o que
esta sendo dito e clarifica as questdes. Harris et al (1991) descrevem o comportamento factual

como:
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lembrar as pessoas do que disseram, sabendo a maioria dos detalhes do
assunto em discussdo e compartiihando-os como os demais, clarificando,
relacionando os fatos a experiéncia, sendo controlado em suas reacdes,
procurando provas e documentando suas declaracdes. (p.73)

2.7 RESUMO DO CAPITULO

Este capitulo est4d dividido em seis partes: Cultura, Cultura Brasileira, Cultura
Organizacional, Experiéncia Multicultural — Trabalhando no Exterior, Comunicagdo e
Negociacao.

Na primeira parte, cultura, varios modelos culturais sdo explicados, entre eles estdo os
modelos de Trompenaars, Hofstede, Hall, e Kluckhohn & Strodtbeck. Apés revisa-los, pode-se
concluir gue muitas coincidéncias podem ser encontradas entre eles.

Na segunda parte, Cultura Brasileira, foram apresentados 0s aspectos da cultura
Brasileira. Eles foram relacionados aos modelos culturais discutidos na secdo anterior. Um
exemplo claro de como rela¢des pessoais tém impacto na sociedade Brasileira foi discutido.
Além disso, algumas frases que exemplificam como os Brasileiros valorizam produtos, idéias e
conhecimentos provindos do exterior foram listadas. Elas realgam o tipico desprezo por
solucdes “caseiras” no Brasil.

A terceira parte, Organizacdo Cultural, descreve os trés modelos mais importantes sobre
organizacao cultural de Schein, Adler, e Trompenaars. A secao é finalizada apoés relatar-se a
cultura organizacional no Brasil.

A quarta parte, Experiéncia Multicultural — Trabalhando no Exterior, lida em sua maior
parte com os problemas enfrentados por estrangeiros durante a residéncia no exterior. Eles sdo
descritos sob o contexto de choque cultural. A secéo se encerra com uma lista de habilidades
necessarias para sermos eficazes em uma cultura estrangeira.

A quinta parte, Comunicagdo, descreve comunicagdo sob a luz da cultura e das
diferencas culturais. Uma distingéo é feita entre a comunicacao verbal (lingua) e ndo-verbal.

A sexta parte, Negociacdo, é organizada da mesma forma que a quinta, Comunicacao.
Uma atencdo especial € dada a negociagdo intercultural. Além do mais, se discute como a
negociacdo pode se dividir tanto em nivel conceitual como pratico em culturas de baixo-
contexto (individualistas) e alto-contexto (relacionamento-orientadas). A se¢éo se conclui com a

descri¢do de quatro estilos de negociac¢do: normativo, intuitivo, analitico e factual.
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3 METODOLOGIA

O presente capitulo apresenta a metodologia de pesquisa escolhida para este estudo.
Ele explora a amostra escolhida, a motivacdo para a pesquisa, 0 método de coleta de dados, o
método de andlise de dados e as limitagdes do estudo.

3.1 TIPO DE PESQUISA

Os tipos de pesquisa escolhidos para este estudo foram: pesquisa de literatura, pesquisa
de campo e pesquisa qualitativa.

A pesquisa de literatura é uma estrutura textual que visa rever 0s pontos criticos do
conhecimento que se possui na atualidade sobre um tépico particular. O objetivo final é trazer
ao leitor o que ha de mais atual na literatura sobre um determinado tépico, acabando por
compor um outro objetivo: a justificativa para uma futura pesquisa na area. De acordo com
Cooper (1988), "uma revisdo de literatura usa como fonte relatérios de estudos primarios ou
originais, e ndo reporta novos estudos primarios em si. Os relatérios primarios utilizados na
literatura podem ser verbais, mas na vasta maioria dos casos os relatérios sdo documentos
escritos. Os tipos de conhecimento podem ser empirico, tedrico, critico/analitico ou
metodolégico em sua natureza. Em segundo lugar, a revisdo de literatura busca descrever,
resumir, avaliar, clarificar e/ou integrar o contetdo dos relatorios primarios".

Vergara (1997) define trabalho de campo como um estudo de pesquisa empirico
conduzido no local onde o fenémeno ocorre e o qual torna possivel identificar os elementos que
o explicam. Pode incluir entrevistas, aplicagdo de roteiros e observagédo do entrevistado. Neste
caso, entrevistas e observacdo dos entrevistados foram os escolhidos. O trabalho de campo
esta altamente correlacionado a pesquisa qualitativa, o que é explicado a seguir.

De acordo com Creswell (2003) h4 um consenso entre os estudiosos a respeito do que
constitui uma pergunta qualitativa. A pesquisa qualitativa € a coleta, andlise e interpretacdo de
dados a partir da observacdo daquilo que as pessoas dizem ou fazem. Enquanto a pesquisa
quantitativa se refere a contagens e medidas das coisas, a qualitativa faz referéncia a
significados, conceitos, definicbes, caracteristicas, metaforas, simbolos e descricdo das coisas.

A pesquisa qualitativa € subjetiva e usa entrevistas individuais e profundas como meio de
coletar de informacfGes. A natureza desse tipo de pesquisa € exploratéria e aberta. Os
entrevistados sdo convidados a responder questdes gerais enquanto o entrevistador sonda e
explora suas respostas a fim de identificar e definir percepcdes, opinibes e sentimentos a

respeito do topico ou idéia que esta sendo discutido. A qualidade das conclusbes de uma
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pesquisa qualitativa depende diretamente da qualificagdo, experiéncia e sensibilidade do
entrevistador.
Rossman et al (1998) listam as seguintes caracteristicas da pesquisa qualitativa:

e A pesquisa qualitativa ocorre em seu cenario natural. O pesquisador vai ao escritorio ou
domicilio do entrevistado, podendo, dessa forma, estar altamente envolvido na
verdadeira experiéncia deste.

e A pesquisa qualitativa faz uso de mudltiplos métodos interativos e humanisticos. Os
verdadeiros métodos de coleta de dados s&o tradicionalmente baseados em
observacdes abertas. Eles sdo enriquecidos com a incluséo de sons, e-mails, album de
recortes e outras formas ascendentes.

o A pesquisa qualitativa é emergente ao invés de estritamente pré-especificada. Diversos
“novos” problemas podem ser levantados durante a entrevista. O entrevistador, portanto,
adota técnicas flexiveis de entrevista, que o permitem refinar suas perguntas conforme
vai aprendendo.

e A pesquisa qualitativa é fundamentalmente interpretativa. Isso significa que o
pesquisador interpreta os dados através de uma lente pessoal situada em um momento
sdcio-politico, cultural e histérico especifico.

e A pesquisa qualitativa vé o fendmeno social holisticamente. Qudo mais complexa e
interativa é a narrativa, mais alta é a qualidade da pesquisa qualitativa.

e O pesquisador qualitativo reflete sistematicamente sobre quem ele ou ela é no
gquestionamento e é sensivel a sua biografia pessoal e a como ela molda o estudo.

e O pesquisador qualitativo faz uso de um raciocinio complexo, que é multifacetado,

interativo e simultaneo.

3.2 UNIVERSO, AMOSTRA E SELECAO DE SUJEITOS

O termo amostra se refere a populacdo que é pesquisada ou amostrada. Neste contexto,
uma amostra representa a populagéo alvo para que os resultados possam ser generalizados ao
seu todo populacional. No entanto, na pesquisa qualitativa, o pesquisador n&o tenta obter
amostras representativas. Em vez disso, ele busca incluir pessoas ou situacdes dentro de um
projeto que ir4 se provar mais fértil conforme a natureza das questfes pesquisadas. Isto é
conhecido como amostra intencional.

O termo universo de pesquisa determina o conjunto de elementos (pessoas, produtos,

empresas, etc.) que possuem 0s objetos caracteristicos de estudo. (VERGARA, 1997) A
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amostra € uma parte do universo e € escolhida de acordo com alguns critérios. Os sujeitos de
estudos sdo as pessoas selecionadas para fornecer os dados e informacgées necessarias.

Esse estudo tem como universos estrangeiros trabalhando no Rio de Janeiro e seus
colegas de trabalho Brasileiros. Os estrangeiros podem ser expatriados ou trabalharem
diretamente sob contrato no Brasil. Para poder explorar ao maximo as diferencas culturais, com
todas as barreiras e dificuldades durante o trabalho no Rio de Janeiro, 20 entrevistados foram
selecionados. Sua nacionalidade, idade, tempo no Brasil (se aplicavel) e outras experiéncias

internacionais estao listados na tabela 7.

Tabela 7: Principais Caracteristicas dos Entrevistados

Nasonaitade | iwace | TSIESTORde | Eapernénciacn
Aleméo 37 7 China, Chile
Americano 30 2 Mocambique
Brasileira 43 N/A -

Brasileira 27 N/A -

Brasileira 35 N/A -

Brasileira 31 N/A Franca, EUA
Brasileira 42 N/A -

Brasileira 32 N/A EUA, Canadj, Inglaterra
Brasileiro 63 N/A -

Brasileiro 45 N/A -

Brasileiro 33 N/A -

Chileno 64 32 -
Colombiano 42 4 Franca
Egipcio 25 2 -

Gabonés 30 8 -

Indiano 38 8 EUA

Inglés 29 2 -

Israelense 45 4 Franca
Japonés 62 30 EUA
Portugués 29 <1 Finlandia

Os nove Brasileiros foram selecionados tendo em vista as indicacbes de colegas e ex-
colegas estrangeiros de trabalho. Uma das condi¢des foi que o entrevistado de nacionalidade
Brasileira tenha trabalhado no dia-a-dia com o colega estrangeiro. Importante ressaltar que, em
funcdo dessa restricAo, nem todos o0s estrangeiros tiveram como indicar um ex-colega

Brasileiro. Devido a grande dificuldade de encontrar um grupo suficiente de entrevistados de
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diversas nacionalidades trabalhando em uma mesma empresa no Brasil, 0 pesquisador optou

por seleciona-los em diversas empresas e institutos no Rio de Janeiro.

3.3 MOTIVAGAO PARA A PESQUISA

O autor deste estudo € um estrangeiro que esta residindo no Rio de Janeiro. Ele é
Holandés de 28 anos, estudante de Mestrado em Administracdo (MBA) no Instituto COPPEAD
de Administracdo. Este estudo é a conclusao de seu Mestrado.

Antes de vir para o Brasil, 0 autor viveu tanto hos EUA como Argentina, respectivamente
por 12 e 14 meses. O autor escolheu para estudar seu Mestrado no Brasil para aprender a
lingua Portuguesa e para familiarizar-se com a cultura Brasileira.

Sendo estrangeiro no Brasil, o autor sem duvida sofreu um choque cultural enfrentando
durante a sua estadia varios obstaculos e dificuldades relacionados as diferencgas culturais. Por
tanto, identificou-se rapidamente com o assunto da pesquisa.

3.4 ESTAGIOS DA PESQUISA

Os principais estagios da pesquisa foram: selecdo do tema, sele¢cdo dos entrevistados,
pesquisa de literatura, metodologia, trabalho de campo (entrevistas) e andlise dos dados.

Conforme explicado anteriormente, os entrevistados foram selecionados de forma a obter
uma visdo o mais ampla possivel do tema em questdo. Esta é a razao pela qual foram
escolhidos entrevistados de cinco regibes do mundo (América do Norte, América Latina,
Europa, Africa e Asia).

Antes de dar inicio as entrevistas, o pesquisador conduziu um estudo aprofundado da
literatura sobre Cultura, Cultura Brasileira, Cultura Organizacional, Experiéncias Multiculturais —
Trabalho no Exterior, Comunicacdo e Negociagdo. Isso contribuiu para que o pesquisador se
familiarizasse com os principais conceitos e modelos do tema em pauta.

O estagio metodolégico destina-se a especificar a metodologia a ser utilizada no estudo
de pesquisa. O estudo de pesquisa qualitativa for escolhido.

O estagio de trabalho de campo consistiu em conduzir entrevistas semi-estruturadas em
tépicos junto ao selecionado conjunto de entrevistados. Antes das entrevistas acontecerem, foi
desenvolvido um roteiro para estrangeiros e Brasileiros com base na revisdo de literatura do

capitulo 2.

3.5 COLETA DE DADOS

As entrevistas semi-estruturadas em tdpicos com a opcéo de respostas abertas foram

conduzidas em Marc¢o de 2009 na casa do entrevistado ou em seu local de trabalho. Os Anexos
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A e B contém os roteiros de entrevista para estrangeiros e Brasileiros respectivamente. As
entrevistas tiveram duracéo entre 65 e 105 minutos, com média de 88 minutos. O entrevistador
tentou limitar sua influéncia e impacto sobre os entrevistados, minimizando sua presenca. Isso
quer dizer que as perguntas em si ndo sugeriam qualquer resposta, ndo eram ambiguas e ndo
insinuavam haver respostas certas ou erradas. O roteiro, contudo, serviu como um guia para as

entrevistas a fim de explorar todas as facetas descritas na se¢éo de revisdo de literatura.

3.6 TRATAMENTO DOS DADOS

As entrevistas foram transcritas e analisadas a fim de comparar os resultados com 0s
principais pontos de vista a respeito do assunto em apreco, conforme descrito na secdo de
revisao de literatura. Isso permitiu ao pesquisador enriquecer o quadro tedrico com exemplos
praticos. Além disso, qualquer dificuldade ou barreira enfrentada pelos estrangeiros durante o
trabalho no Brasil que nédo se refletiam no quadro tedrico puderam ser consideradas.

As entrevistas transcritas foram analisadas qualitativamente através da identificacdo de
categorias para analise. Essas categorias sdo baseadas nas mesmas categorias descritas na
secao de revisdo de literatura.

Durante o processo de analise, baseado em Creswell (2000), o pesquisador tentou:

e Manter uma viséo geral enquanto lia cuidadosamente as transcri¢des.

e Compreender os significados subjacentes de cada entrevista enquanto anotava
pontos que chamavam sua atencgao.

e Agrupar topicos similares em categorias enquanto revisava as informacgdes,

buscando identificar novas categorias.

3.7 LIMITACOES DA METODOLOGIA

Toda metodologia tem suas vantagens e desvantagens, seus pontos fracos e fortes. Por
esta razdo, a metodologia adotada para este estudo de pesquisa também apresenta fraquezas.

Primeiramente, a amostra de entrevistados selecionada ndo possui qualquer valor
estatistico e, portanto, ndo pode ser extrapolado a todo o universo do estudo de pesquisa. No
entanto, conforme abordado anteriormente, ao selecionar estrangeiros de cinco regides
distintas do mundo, o pesquisador pretendeu explorar ao maximo o tema em debate.

O Brasil € um pais complexo, imenso e diverso. E o quinto maior pais do mundo com um
territério que se estende por mais de 8,5 milhdes de kmz2, abrangendo trés diferentes zonas de
fuso-horario. Os estrangeiros e Brasileiros entrevistados trabalham e/ou residem na cidade do

Rio de Janeiro. Este estudo é portanto limitado pela cultura local do Rio de Janeiro, a qual
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muitos consideram ser distinta das culturas das demais partes do pais. Sob essa perspectiva,
alguns resultados provindos das entrevistas ndo podem ser generalizados a cultura Brasileira,
ja que refletem meramente a cultura carioca.

Além disso, o tempo que os entrevistados estrangeiros estdo morando e trabalhando no
Rio de Janeiro varia. Alguns estao aqui ha apenas um ano, enquanto outros residem no Rio de
Janeiro ha mais uma década. Isso resulta em diversos niveis de adaptacéo a cultura do Rio de
Janeiro. Ou seja, o que pode ser uma dificuldade ou barreira a estrangeiros ha pouco tempo no
Rio de Janeiro, pode ser completamente irrelevante para aqueles que ja se encontram ha anos
na cidade.

Por outro lado, os estrangeiros tiveram uma visdo muito mais clara das diferencas
culturais quando comparados aos Brasileiros em geral. Conforme mencionado na introducéo, a
afirmativa de que “Quando em seu pais, a cultura frequentemente passa despercebida”
realmente se aplica a este caso. Por esta razdo, se torna mais dificil captar informacdes
valiosas dos Brasileiros em termos de diferengas culturais entre eles e seus colegas
estrangeiros.

Devido a uma intensa influéncia das culturas Européias e Americanas no Brasil, ambas
no presente e no passado, os Brasileiros geralmente tém essas duas regidbes como pontos de
referéncia ao compararem o Brasil a outros paises. Essa generalizacao, entretanto, pode ndo
ser vdlida ao compararem o Brasil com o Japdo ou o Egito, por exemplo. Este é outro possivel
viés desse estudo.

No que tange as entrevistas, o fato de que todas foram conduzidas em uma segunda ou
terceira lingua do entrevistador, entrevistado ou ambos pode ter prejudicado uma comunicacao
mais clara e fluente entre o entrevistador e o entrevistado. Embora um estilo de entrevista
“limpo” tenha sido utilizado, sempre ha uma possibilidade de o entrevistador ter influenciado a
entrevista ou o entrevistado conscientemente ou inconscientemente. Além disso, o entrevistado
pode ndo ter sempre revelado respostas verdadeiras ou seus sentimentos reais devido a
barreiras pessoais.

No que se refere ao roteiro, ha uma possibilidade do entrevistado n&o ter compreendido
corretamente todas as questbes apresentadas devido a alguma falta de conhecimento
necessario por parte deles. Além disso, é possivel que os entrevistados ndo estivessem
motivados ou lhes faltasse maior vontade de participar. O tamanho do roteiro também pode ter

causado desvio de atencdo e cansago nos entrevistados.
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A analise dos dados também impde certa limitagdo ao estudo. Ao aplicar as metodologias
de uma pesquisa qualitativa, a interpretacdo do pesquisador pode ter exercido forte influencia
sobre os resultados deste estudo.

Apesar das limitacdes inerentes ao presente estudo, pode-se dizer que 0s métodos
utilizados captam de forma bastante abrangente a realidade dos estrangeiros trabalhando no
Rio de Janeiro, estando em acordo com o0s objetivos inicialmente tracados para esse estudo.

3.8 RESUMO DO CAPITULO

Esse capitulo descreve os seis estagios deste estudo de pesquisa e das metodologias
utilizadas. Ele explica o universo, a amostra e a selecdo dos sujeitos. Além disso, relata como,
guando e onde os dados foram coletados e como foram tratados. Por ultimo, o capitulo lista as
limitacbes da metodologia de pesquisa escolhida.
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4 ANALISE DAS ENTREVISTAS

Conforme avancamos a longo dessa jornada intercultural, nos tornamos auto-
reflexivos em relacdo aos habitos de coracéo e mente e as formas como eles
séo expressos no dia-a-dia. N0s desenvolvemos estratégias para enfrentarmos
mudanca, infamiliaridade e ambiglidade de maneiras criativas. Comecamos a
nos dar conta de que aquilo que se toma por “senso comum” é na verdade
“senso cultural”. Nossa vida se torna mais rica e profunda por termos
encontrado diferencas. (SEEYLE)

Esse capitulo apresenta a analise das entrevistas conduzidas junto a 11 estrangeiros e a
9 de seus colegas Brasileiros. Esses estrangeiros falaram sobre suas “jornadas interculturais” e
como esta afetou a forma como véem as coisas em varios sentidos da vida e do trabalho
estando submersos em uma cultura diferente da sua. Embora com menos intensidade, os
colegas Brasileiros também foram afetados pela cultura de seus colegas estrangeiros. Como
mencionado anteriormente, os roteiros, conforme apresentados nos Anexos A e B, serviram de
referéncia para a conducéo das entrevistas.

Os resultados desse capitulo foram obtidos a partir da andlise das entrevistas conduzidas.
Ele esta dividido em 21 sec¢fes distintas, cada uma representando um aspecto relevante. Esses
aspectos nao estéo isolados, por isso 0 pesquisador teve a intencdo de correlaciona-los. Além
do mais, onde necessério, as citagbes dos entrevistados encontram-se ligadas aos modelos

culturais relevantes em acordo com a literatura apresentada no Capitulo 2.

4.1 PREPARAGAO PRE-EXPERIENCIA

Talvez, a parte mais importante de uma experiéncia no exterior € a preparacdo que a
antecede. Quando perguntados como 0s estrangeiros poderiam ou deveriam se preparar antes
da vinda ao Brasil, a resposta Obvia de aprender portugués foi a mais freqiente. Aprender
Portugués em algum grau antes de vir ao Brasil ird, em grande medida, reduzir as barreiras de
adaptacdo a cultura Brasileira, conforme uma das entrevistadas Brasileiras comentou: “Eu acho
que o estrangeiro que se limita a ndo conhecer a lingua do pais - e isso acontece muito - se
coloca numa situagao mais dificil.”

Além do mais, relacdes pessoais sdo muito importantes no Brasil, e isso se reflete no fato
de que os Brasileiros misturam bastante a vida pessoal e profissional. A secdo 4.13 abordara
com mais profundidade esse aspecto da cultura Brasileira.

Absolutamente nenhum dos estrangeiros entrevistados recebeu um treinamento completo

sobre cultura Brasileira. Raras vezes, |hes foram oferecidos cursos de idiomas e cursos em
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outras areas, como informacgéo sobre impostos e como lidar com a violéncia. Mais informacgdes
sobre este Ultimo aspecto seguem na sec¢éo 4.21.2.

Entdo, com parca preparacao anterior a vinda ao Rio de Janeiro, os estrangeiros foram
confrontados com e encararam a cultura Brasileira. A secao seguinte foca em varios aspectos

da estadia de fato no Brasil.

4.2 CHOQUE CULTURAL

Quase todos os entrevistados disseram néo ter vivenciado um choque cultural. No
entanto, ao perguntar mais detalhes sobre as diferengas, obstaculos e barreiras culturais por
eles enfrentadas, todos os entrevistados tinham alguns itens a mencionar. Esses itens sdo, sem
davidas, parte de um choque cultural. Entdo, quando questionados diretamente, o0s
entrevistados estrangeiros responderam ndo haverem sentido um choque cultural. Talvez a
palavra “choque” seja muito pesada ao se reconhecer a experiéncia de um choque cultural.
Uma andlise mais proxima revelou, no entanto, varios niveis de choque cultural. Os dois
comentarios a seguir, respectivamente de um entrevistado Colombiano e de um entrevistado
Portugués, exemplificam bem a resposta geral a pergunta sobre a sensac¢éo de choque cultural:
“Para mim, ndo houve choque cultural. Eu aprendi rapidamente. Sinceramente, ndo posso falar
que houve choque cultural” e “Eu acho que néo tive um choque. Algumas coisas aconteceram
melhor do que eu pensava, outras pior. Na lista dos itens das diferencas culturais ndo houve
surpresas, mas na for¢a da cada item talvez sim”.

Um choque cultural é causado por diferencas culturais e um efeito colateral importante de
vivenciar esse choque cultural é o fato de que os estrangeiros se tornam mais conscientes de
sua propria cultura. Distanciarmo-nos da nossa propria cultura facilita a percepgédo de seus
tracos. Um entrevistado Americano comentou que ele s6 se deu conta de que ha outras
perspectivas além das Americanas quando ele saiu dos Estados Unidos. Morar fora dos EUA
fez com que ele se tornasse mais consciente de sua prépria cultura: “Antes de eu viver fora dos
EUA, eu ndo queria admitir que muitos dos meus pontos de vista eram, como outras pessoas
diriam, a tipica e limitada forma Americana de ver as coisas”.

Concomitantemente, os estrangeiros tendem a ter uma melhor percepcdo da cultura
Brasileira do que os proprios Brasileiros. Isso faz sentido porque ser um forasteiro Ihe confere
uma Visdo nova e talvez mais objetiva sobre cultura e diferencas culturais. Verbalizar essas
percepcdes e interpretacdes pode, entretanto, complicar a estadia do estrangeiro no Brasil, uma
vez que esses comentarios sdo frequentemente interpretados como algo comparativo e vistos

como uma qualificacdo superior aos olhos alheios. O mesmo entrevistado Americano comentou
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que ele teve que ser bastante cauteloso a respeito de comentérios comparativos, ja que eles
nao repercutiam bem: “Eu acho que funcionarios estrangeiros que tiverem o tato de demonstrar
apreco ao pais, que forem mais relaxados e que nado fizerem esse tipo de comentéario
comparativo ndo terdao maiores problemas”. Ele reconhece que os proprios Brasileiros farao
piadas sobre os defeitos e problemas do pais se te conhecerem bem. Ter tato nesse quesito é
de extrema importancia.

N&o sdo sO os estrangeiros que tém a sensacdo de choque cultural ao trabalharem no
Brasil. Os Brasileiros que trabalham com estrangeiros aqui no Brasil também podem sofrer com
o “choque cultural” em um certo nivel. Uma das entrevistadas Brasileiras percebeu, ao trabalhar
com Americanos, que a cultura Americana é mais “vive-se para trabalhar” comparada a
Brasileira. Seus colegas Americanos nos EUA estavam sempre disponiveis por telefone ou e-
mail, mesmo durante um feriado nacional. Ela ndo estava acostumada com esse tipo de coisa
no Brasil: “O Brasileiro quando nao tem nada especifico, e é feriado, desliga tudo e vai embora”.
Nesse sentido, a cultura de trabalho Americana exerceu influéncia sobre as operacdes diarias
no Brasil.

Sao exatamente essas diferencas culturais como parte de um choque cultural que
normalmente cria barreiras e dificuldades para os estrangeiros que trabalham no exterior. O
restante desse capitulo identifica os varios aspectos da cultura Brasileira que se diferenciam em
certo nivel das demais culturas e podem potencialmente incorrer em barreiras e dificuldades

para os estrangeiros que trabalham no Rio de Janeiro.

4.3 HOSPITALIDADE

e “O Brasileiro tem uma facilidade grande no primeiro contato. Ele recebe muito bem as
pessoas.” (Entrevistado Portugués)
e “Os Brasileiros s&o amigaveis. E muito facil se dar bem com eles.” (Entrevistado Inglés)
e “O Brasileiro tem a caracteristica de receber muito bem o estrangeiro. N6s nao
discriminamos estrangeiros. Admiramos 0s estrangeiros de qualquer nacionalidade. (...)
O Brasileiro ndo cria nenhum empecilho em relacdo a entrada dos estrangeiros no
Brasil. Os recebe de bragos abertos.” (Entrevistada Brasileira)
Essas sdo apenas trés citacdes dentre as varias que demonstram que praticamente todos
0os entrevistados concordaram com o fato de o Brasil € uma nacdo muito receptiva e

hospitaleira. A alegria, relacionada a essa hospitalidade, € um aspecto bem disseminado na

sociedade Brasileira e é claramente exemplificado pelo comentario de um entrevistado
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Brasileiro: “Tem pessoas que passam fome de dia, mas naqueles 40 ou 50 minutos de festa se
transformam em donos do mundo”.

Parte dessa receptividade se deve ao fato de que o Brasil tem o maior nivel de
diversidade genética do mundo. Todas as ra¢cas podem ser encontradas no Brasil, e ndo ha um
rosto que ndo combine com o passaporte Brasileiro. Nao ha um Brasileiro “padrao” que tenha
tracos fisicos diferente de outras culturas e isso facilita o senso de se sentir bem-vindo, como
comentou um entrevistado Indiano: “As pessoas sao muito abertas aqui. Qualquer pessoa do
mundo poderia ser um Brasileiro, entdo vocé pode facilmente se integrar fisicamente. Ndo ha
aquela barreira fisica, que na india existe. Sendo um estrangeiro, na maioria das vezes, vocé
aparenta ser muito diferente”.

A burocracia, conforme comentada na se¢éo 4.10, ergue frequentemente varias barreiras
e dificuldades para os estrangeiros. Diretamente ligado ao fato de serem abertos, amigaveis e
receptivos esta o fato de os Brasileiros estarem sempre dispostos a ouvir um estrangeiro no
intuito de ajuda-lo, por exemplo, no caso de qualquer problema relacionado a burocracia. Um
entrevistado Japonés disse que quando precisava de algo, na maioria das vezes, os Brasileiros
0 ajudavam mais do que os Japoneses: “Quando precisava de alguma coisa, o0 Brasileiro me
ajudou mais do que um Japonés. O povo Brasileiro é muito receptivo”. Ele relaciona isso ao fato
de os Japoneses pouco expressarem emoc¢des em comparacdo aos Brasileiros.

Algumas diferencas na receptividade, entretanto, ocorrem. O uso de estereétipos é
comum. Os Angolanos tém a reputacdo de serem traficantes de drogas. Muitas vezes essa
percepcao “extrapola” a outras nagdes Africanas. Um entrevistado Gabonés sofreu com esse
tipo de esteredtipo, ja que era visto como Angolano, o que conferiu a ele algumas percepcdes
negativas: “A Africa geralmente ja tem uma idéia de pobreza e é vista como inferior”. Devido a
este estereotipo, este entrevistado teve muitas dificuldades para encontrar um emprego. Ele
teve que provar que era duas vezes mais qualificado do que um Brasileiro para consegui-lo. Em
contraste a este caso, em funcdo de sua origem, oS Americanos e Europeus sao
freqlentemente vistos como sendo mais qualificados do que os Brasileiros, mesmo que isso
nao seja necessariamente verdade.

Por este motivo, ndo é preciso dizer que os Brasileiros ndo sdo receptivos com a maioria
das nacionalidades Africanas. Europeus, devido a varios fatores, incluindo as similaridades e
antepassados culturais, sdo normalmente muito bem recebidos, conforme afirmou claramente
uma entrevistada Brasileira: “Existe uma curiosidade natural do Brasileiro pelos estrangeiros.
Mas ha certa diferenciacdo. Os Europeus sdo mais bem recebidos do que os Americanos e

mesmo os Latino-Americanos. Existe uma questéo cultural de se pensar igual”.
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Nos negocios, no entanto, os Europeus carregam o peso de um passado negro por terem
explorado o Brasil e seus habitantes conforme deixa claro um entrevistado Portugués:

Um ponto de recomendacéo para as culturas da Europa € que nunca avaliem o
Brasil pelos seus préprios parametros. O Brasil foi um pais colonizado, e,
portanto, o Brasileiro olha para sua histéria e vé uma grande extorséo. Ele acha
gue os Portugueses, Holandeses, Franceses o roubaram. Hoje em dia, o
Brasileiro sabe que agora quem manda no Brasil é o préprio Brasileiro. E o
estrangeiro que quer fazer negécios aqui no Brasil tem que provar que nao veio
para rouba-lo.

Outra possivel dificuldade é o fato de que muito estrangeiros, ao se sentirem muito bem-
vindos, criam grandes expectativas quanto a fazerem fortes amizades em um curto periodo de
tempo. Quando fazer amizades se torna mais dificil do que imaginavam, ou talvez ocorre de
forma diferente daquela de seu pais de origem, isso gera uma grande frustragdo. Um
entrevistado Colombiano achou dificil estabelecer contatos verdadeiros com os Brasileiros. Ele
ouviu diversas vezes os Brasileiros falando a respeito de se encontrarem ou sairem, mais isso
nunca se concretizou. Por ser um estrangeiro, ele tentou criar referéncias ao formar amizades
sélidas, mas ele se desapontou quando percebeu que mais era dito do que feito: “Quando vocé
tenta marcar algo, se encontrar, sei la, qualguer coisa, vocé vé que o interesse que inicialmente
foi mostrado, simplesmente néo existe, porque as coisas nao acontecem, e, caramba, irrita”.

Seguindo a mesma linha de raciocinio da citacdo acima, uma outra citagdo do
entrevistado Portugués mostra ainda de forma mais clara que, embora os Brasileiros sejam
receptivos, 0s estrangeiros precisam se esforgar muito para fazer as coisas acontecerem: “O
Brasileiro € como o Cristo Rei, o Cristo Redentor. Ele sempre tem 0s bracos abertos como
Cristo Rei, e nunca as fecha. (...) Se organiza, se vira”. Uma entrevistada Brasileira reconhece
isso: “Vocé vai com muita facilidade a casa de um Carioca. Vocé é convidado muito facilmente,
mas leva muito tempo para se tornar amigo dele”. Esse aspecto pode aumentar a possibilidade
de um choque cultural e esta relacionado ao mito do homem cordial, conforme explicado na
secao 2.2 Cultura Brasileira.

De acordo com o que foi dito na secdo 2.4 Experiéncia Multicultural — Trabalhando no
Exterior, o primeiro estagio do choque cultural é a lua-de-mel, em que o estrangeiro recém-
chegado vivencia a curiosidade e a excitacdo de um turista. Um estrangeiro pode se motivar
demais diante da receptividade Brasileira, mas somente para sentir um choque ainda maior

quando percebe que é dificil criar vinculos como em seu pais.
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4.4 ORGULHO

Os Brasileiros tém orgulho do Brasil e de seus tracos. “O Brasil € um pais orgulhoso da
sua cultura, e nés vemos que muitas musicas internacionais sao vinculadas no Brasil”.
(Entrevistado Portugués) Os Brasileiros sempre tentam enfatizar o lado positivo e nunca deixam
o otimismo de lado, conforme claramente exemplificado pelo comentario do entrevistado
Gabonés: “O Brasileiro tem muito orgulho. Existe muito nacionalismo e otimismo, por exemplo,
no futebol. Mesmo quando o time néo esta jogando bem, o Brasileiro sempre é otimista e diz
que vao ganhar”.

Talvez, parte desse orgulho e otimismo venha do fato de que o Brasil é visto como o pais
do futuro, ao contrario de paises como Argentina e Chile, que tendem a olhar para seus
passados gloriosos e desejam voltar a ele. Os Brasileiros despendem muita energia sobre as
perspectivas de um futuro glorioso e os estrangeiros também precisam dar a eles essa energia:
“Eu tenho que me certificar de que eu sou extrovertido, positivo, que sorrio, porque, senao, eles
dirdo que sou um gringo frio e sério e isso ndo é bem visto”. (Entrevistado Americano)

No entanto, para ter esse futuro glorioso, a nacdo tem que lutar por mudancas. O
entrevistado Gabonés tracou paralelos entre Gab&o e Brasil em relacéo ao fato de que, embora
ambos sejam democracias, tendem a ter um grande numero de pessoas submissas que
querem mudar as coisas, mas nao lutam por isso: "Vocé sente que as pessoas querem mudar
as coisas, mas ndo batalham muito, ndo correm atrds de seus direitos”. E exatamente essa
Visd0 que muitos estrangeiros tém ao olhar a sociedade Brasileira e compara-las a sua: “O povo
Chileno é muito contestador. Aqui no Brasil ndo existe isso. O povo nao luta pelos seus préprios
direitos, e por isso ainda ha escravidao aqui”. (Entrevistado Chileno)

Os dados sugerem que a razdo para essa auséncia de uma luta conjunta por um futuro
melhor se deve ao fato de que o Brasil € uma sociedade coletivista conforme definido pela
dimensao ldentidade de Hofstede. (ver se¢do 2.2 Cultura Brasileira) Esta terminologia, a
primeira vista, € confusa, contraditéria e mal compreendida, entdo uma explicacdo mais
apropriada se faz necessaria. Em culturas individualistas ha pouca formagcédo de grupos na
sociedade como um todo e, nesse sentido, 0 Unico grupo existente é a sociedade em si. Entéo,
todos o0s avancos sao vistos em prol da sociedade como um todo, ao contrario do que ocorre
em culturas coletivistas, em que a formacédo de grupos € parte da vida diaria. Quando a pessoa
pertence a grupos dentro da sociedade, ela se preocupa menos pela sociedade como um todo,
ja que ela é constituida de vérios grupos que ndo se relacionam entre si aos olhos de cada
membro do grupo. Logo, em culturas coletivistas ha pouca preocupacdo quanto em melhorar a

sociedade como um todo, jA que o principal ponto de preocupacdo dos individuos é o seu
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proprio grupo. Nesse sentido, o individualismo é freqluentemente atribuido a nacgdes
desenvolvidas conforme mencionado antes e comentado por uma entrevistada Brasileira: “Acho
que os Ingleses e os Americanos sdo muito individualistas. Eu acho que isso € uma
caracteristica dos paises desenvolvidos”.

Entdo, embora o Brasileiro veja a sua sociedade como inferior as sociedades dos paises
desenvolvidos, isso ndo o preocupa tanto, uma vez que seu ponto de referéncia é o seu proprio
grupo dentro da sociedade. I1sso, obviamente, ndo contribui para que alcancem o futuro glorioso
conforme deixa claro uma entrevistada Brasileira: “A sociedade ndo sou eu, nem o vizinho, é a
grande maioria que vive em condigbes miseraveis, entdo eu acho que o Brasileiro ainda néo
adquiriu esse olhar voltado para o social. Ele olha muito para sua vida, seu nlcleo, e o seu
orgulho dessa dimensao”.

Ao olhar para o grupo no qual esta inserido, ha um sentimento de superioridade, e isso
traz consigo muito orgulho e energia positiva: “E muito interessante e encantador o fato de que,
no Brasil, todos sempre acham e dizem que eles trabalham na melhor empresa. A aparéncia é
importante, e os Brasileiros envolvem as pessoas de forma bastante atraente. E bom fazer
parte de um grupo tao motivador”. (Entrevistado Aleméao)

Esses dados sugerem que esse traco coletivista faz com que a sociedade Brasileira
apresente uma amplitude tamanha de condi¢cdes soOcio-econ6micas. O entrevistado Alemao
comentou que ele viu muito pouca preocupacao pelos outros na sociedade Brasileira: “Ha muito
pouca preocupacdo pelo outro e uma preocupagcdo muito grande pela familia e amigos mais
proximos, assim como no Guanxi Chinés, em que as relagcdes pessoais importam, mas qualquer
um fora desse circulo ndo é problema seu”. Ele ndo viu qualquer similaridade entre a cultura de
alguém que mora na Avenida Atlantica, com condicfes de vida similares a Noruega, e alguém
que mora na comunidade do Chapéu Mangueira, com condicbes de vida similares a
Mocambique, embora seja possivel ir a pé de um lugar ao outro.

O fato de o Brasil ser uma cultura coletivista pode implicar em vérias dificuldades de
integracdo aos estrangeiros que chegam ao pais. Dentre os entrevistados estavam dois
expatriados de uma empresa de petréleo que se depararam com este problema. O fato de que,
ao chegar no Brasil, eles automaticamente faziam parte do grupo de expatriados da empresa
tornou dificil o estabelecimento de lacos fortes com os funcionarios Brasileiros: “Aqui, no que
tange a vida social, os nativos ndo querem conhecer os gringos, 0s expatriados. Eu estou um
pouco isolado socialmente dos Brasileiros”. (Entrevistado Egipcio) O fato dos expatriados em
geral gozarem de mais privilégios e beneficios do que os funcionarios Brasileiros, contribui para

esse isolamento social.
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Outra possivel dificuldade que estrangeiros de culturas individualistas encontram devido a
cultura coletivista Brasileira ocorre porque eles podem sem querer insultar um Brasileiro ao
tecer comentarios a respeito da sociedade Brasileira. Uma entrevistada Brasileira comentou que
ela notou que os europeus tém uma visao muito forte a sociedade Brasileira. Ela considera isso
um fator de tensdo, j& que os Europeus véem a sociedade como um todo, enquanto 0s
Brasileiros levam os comentarios para o lado pessoal: “O Brasileiro ndo entende que o Europeu
€ ensinado a olhar a sociedade. Ele ndo estd olhando para uma pessoa so, esta olhando a
sociedade como um todo”.

Entdo, embora os Brasileiros sejam muito orgulhosos e otimistas, o fato de serem uma
sociedade coletivista os fazem pessimistas quanto a crenca no avango da sociedade como um
todo. O entrevistado Portugués disse que conversou com muitos Brasileiros e todos
concordaram que se o Brasil ndo tivesse encontrado todo esse petréleo de uma so vez, teriam
feito melhor proveito dele: “Se o Brasil tivesse descoberto apenas 20% desse petrdleo agora, e
daqui a dez anos mais 20%, etc., o pais faria muito mais com o mesmo. Isso é o problema do
Brasil. O Brasil acredita pouco em si”.

A descrenca na sociedade como um todo faz com que os Brasileiros se coloquem com
freqUéncia numa posicdo inferior ao conversarem com pessoas de paises individualistas e
desenvolvidos. Comentérios negativos por parte dos Brasileiros a respeito de seu préprio povo
séo entdo muito comuns: “O Brasileiro fala muito mal do Brasil. N&o sei se é como o intuito de
poder falar com um pouco mais de facilidade com o estrangeiro. Tipo assim: estou humilde,

pode vir falar comigo”. (Entrevistada Brasileira)

45 MISTURA

Conforme mencionado anteriormente, o Brasil detém a maior diversidade genética do
mundo. Isso somado a amplitude das condi¢Bes sOcio-econémicas de vida pode criar muitos

desafios para um estrangeiro que ndo esteja acostumado a essa diversidade:

O maior desafio aqui, 0 qual eu ndo encontrei em Nova lorque ou em qualquer
outro lugar do EUA, é estar exposto diariamente a uma grande extensédo de
diferencas sécio-econémicas e ser capaz de manter minhas crencgas, opinioes e
amizades com essas pessoas, adaptando minha forma de falar dependendo
daquele com que eu fale. Dessa forma eu posso talvez evitar uma mensagem
desnecessariamente negativa. Isso € muito divertido, pois essa dinamica nao

me seria imposta em uma cidade nos EUA. (Entrevistado Americano)

Os Brasileiros comparam essa diversidade ao “melting pot” dos Estados Unidos. Ao

contrério do fracasso deste por Ia, os Brasileiros véem seu préprio caldo cultural como tendo
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sido bem-sucedido: “Eu acho que caldo cultural deu certo aqui”. (Entrevistado Brasileiro)
Damatta (1991) vé o Brasil como um exemplo para todos os demais povos multirraciais,
especialmente os EUA, de como um caldo cultural pode dar certo. A idéia Americana de caldo
cultural, onde todas as racas e culturas deveriam convergir a uma Unica cultura (Americana), €
adaptado no Brasil de forma que todas as racas e culturas convivem de forma harmoniosa sem
perder seus proprios tracos culturais. Nesse sentido, a expressao “caldo cultural” deveria ser
mudada para “ensopado” ou mistura.

Embora esse ensopado de diversidade traga consigo muita “baguncga”, ele é geralmente
visto com um traco positivo da sociedade: “No Brasil tem de tudo. E uma diversidade grande.
Por isso € uma bagunca e uma desorganizagdo muito grande, mas ha uma riqueza maior no

sentido de se poder conhecer um comportamento diferente”. (Entrevistado Chileno)

4.6 CRIATIVIDADE

“Eu dou aula de origami, que € uma coisa bem Japonesa. Mas os Brasileiros estédo
trazendo outras criatividades, originalidades. Entédo o origami esté ficando mais Brasileiro. Neste
sentido, a cultura Japonesa esta crescendo por causa da criatividade Brasileira”. (Entrevistado
Japonés) Esse comentario mostra claramente o alcance e o0 impacto do alto nivel de
criatividade presente nos Brasileiros. Ser capaz de surgir com idéias criativas e inovadoras esta
na natureza do Brasileiro.

Esta criatividade estad diretamente ligada ao fato de lidarem com um alto grau de
incerteza. O Brasil possui um alto grau de rejeicdo a incertezas na dimensédo Verdade do
modelo cultural de Hofstede. (ver a secdo 2.2 Cultura Brasileira) Um ambiente econémico
instavel fara com que a sua populacao evite os riscos e, consequentemente, incertezas. Ja que
nem tudo é evitavel, os Brasileiros se tornaram criativos no lidar com as incertezas: “Os nossos
economistas sdo muito valorizados pelas multinacionais porque eles sabiam lidar com uma
situacdo de inflacdo de 10% ao dia ou mais. Por isso digo que o Brasileiro € criativo. Ele tem
que lidar com essas incertezas”. (Entrevistado Brasileiro)

Enquanto escrevia esse relatério (2008/2009), o pesquisador observou menos impacto da
atual crise financeira mundial no Brasil do que em lugares como os EUA ou a Europa. Uma
grande parcela dessa crise se deve as emocdes humanas e a falta de experiéncia em periodos
de baixas. E exatamente por essa razdo que a crise financeira ndo afetou o Brasil com a
mesma intensidade prevista a partir da atual situacdo dos EUA e a Europa. Os Brasileiros tém

simplesmente mais experiéncia no trato de incertezas e instabilidades:
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A caracteristica forte do Brasil é a criatividade. Os Brasileiros sao criativos e sao
mais resistentes a contrariedades, justamente porque nds sempre vivemos
numa economia muito dificil. N6s ndo temos tanto medo da falta de recursos.
(...) Um ponto fraco disso é que quando esta tudo bem, quando ndo estamos
em crise, acho que ndo aproveitamos bem as oportunidades. Temos uma
tendéncia referente a crise de ndo acreditar. Entdo quando vém os tempos de
oportunidades, estamos fracos. A gente ndo acelera. Temos uma atitude
passiva. (Entrevistada Brasileira)

A Ultima parte dessa citacdo nos da a impresséo de que os Brasileiros, devido ao fato de
terem lidado com muita instabilidade econémica ao longo da sua historia, ndo tém experiéncia
com o maximo aproveitamento dos beneficios dos periodos de alta econémica.

O Brasil se tornou, no que tange a economia, muito mais estavel nos ultimos 20 anos.
Qualquer pessoa com mais de 25 anos de idade passou, contudo, por algum tipo de crise, e a
possivel tendéncia a evitarem menos as incertezas retardam, portanto, a estabilizagdo do
ambiente econdmico. O futuro dird se os Brasileiros trocardo para o lado da tolerancia a
incertezas da dimenséo Verdade de Hofstede.

Outro aspecto que contribui para a criatividade Brasileira é o fato de que os Brasileiros
tendem a ser informais e muito comunicativos: “Uma caracteristica que o Brasileiro tem, e que
ajuda na criatividade, € o fato de ser muito comunicativo e informal. Entdo isso em qualquer
ambiente facilita a interacdo das pessoas. Fica mais facil de as pessoas colaborarem com o
objetivo”. (Entrevistado Brasileiro). A informalidade e a comunicacdo serdo abordadas mais

adiante neste capitulo.

4.7 FLEXIBILIDADE

O Brasileiro consegue abstrair as solu¢des, mas ao pensar em um leque de
opcodes, ele se abre mais. O Americano € mais focado, mais especialista no que
esta fazendo. A vantagem é que ele consegue se concentrar mais em um ponto
e muitas vezes o faz melhor. O lado negativo disso é que, as vezes, ele se
limita a isso. O ponto negativo do Brasileiro na maioria das vezes € a falta de
foco. Ele acaba se perdendo no tempo, no assunto. (Entrevistada Brasileira)

Essa secao foca na flexibilidade em seus aspectos positivos e negativos e esta
diretamente relacionada ao lidar com as incertezas e com a criatividade. Uma das Brasileiras
entrevistadas explicou que os estrangeiros geralmente véem a informalidade como uma
fraqueza. Se vocé tem um planejamento formal e objetivos definidos, os negdécios séo
conduzidos mais facilmente. Ela, entretanto, identificou um ponto positivo na informalidade:
“Como o Brasileiro estd acostumado com uma forma mais flexivel, ele lida com a diversidade.
Quando tem um problema, ele é mais criativo”. Logo, esta entrevistada vé a flexibilidade como o

resultado da falta de planejamento e estruturacéo.
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Ha, contudo, dois lados da moeda. Uma explicacdo para essa flexibilidade com uma
conotacao mais negativa é expressa respectivamente pelo entrevistado Inglés, e por uma das
entrevistadas Brasileiras: “Os Brasileiros ndo pensam necessariamente a frente. Quando algo
da errado, eles entdo correm para a agao” e “A bagunga contribui para a flexibilidade. Vocé tem
um sistema caoético, entdo as pessoas que vivem nele sdo mais flexiveis. E uma questdo de
sobrevivéncia”.

Os tempos de economia instavel e incerta pelos quais o Brasil passou ao longo de sua
histéria o levaram para um nivel mais alto de criatividade, conforme discutido anteriormente,
mas isso contribuiu também para dar mais espaco a flexibilidade. De um lado, a flexibilidade é
um trago positivo, mas ha também um lado ruim. Depender da capacidade de ser flexivel pode
gerar uma tendéncia de se pensar a curto-prazo. A flexibilidade é o remédio para os problemas
mais imediatos. Essa mentalidade de curto-prazo leva entdo os Brasileiros para uma maior
incerteza no longo-prazo, o que, de certa forma, gera a uma necessidade ainda maior de
flexibilidade. E como isso, o circulo vicioso se fecha. No entanto, essa mentalidade a curto-
prazo ndo deve ser confundida com a dimensdo Virtude de Hofstede, na qual o Brasil recai
levemente mais para o lado de uma orientagédo a longo-prazo.

Um exemplo claro de mentalidade a curto-prazo foi dado por um entrevistado Brasileiro.
Seu pai havia comprado um terreno de 6000m? e plantado arvores frutiferas nele. Os Brasileiros
da vizinhanca perguntaram a ele porque ele havia plantado arvores frutiferas ja que elas
levariam pelo menos seis anos para dar fruto e, até 14, ele ja poderia ter vindo a falecer. Ele
respondeu que, embora ele pudesse morrer, seu filho e neto colheriam os beneficios de uma
arvore frutifera. O entrevistado vé esse tipo de pensamento de seu pai como sendo muito raro
no Brasil: “Quando um microempresario olha a rentabilidade, e vé um retorno depois de trés
anos, ele ndo vai querer esperar. O fato de ele poder morrer, ou o plano econémico mudar, faz
com que ele queira um retorno imediato”.

Isso ilustra claramente que a incerteza e a orientacdo a curto-prazo andam de maos
dadas. Além disso, a flexibilidade e a orientacdo a curto-prazo estdo diretamente ligadas a
pouca fé que os Brasileiros tém em seu préprio governo. Este fato foi novamente muito bem
apontado pelo mesmo entrevistado Brasileiro. Ele comparou a infra-estrutura Brasileira com a
infra-estrutura do primeiro mundo. Uma pessoal que cultiva soja no Brasil a baixos pregos e alta
qualidade devido a melhor tecnologia perderia dinheiro nas “estradas esburacadas”, na rede
ferrovidria que ndo existe, e nos portos, pois leva-se 10 dias para carregar um navio aqui,

comparado a um dia em portos como os de Roterdd. Em seguida, ele culpa o governo ao
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perguntar: “E que foi feito nesses cinco anos pelo governo Brasileiro, em termos de infra-
estrutura?”.

Resumindo, contudo, poderiamos dizer que a flexibilidade é um lado positivo da cultura
Brasileira. Muitos entrevistados, especialmente os Brasileiros, verbalizam essa flexibilidade pelo
uso da expressao “jogo de cintura” e “jeitinho Brasileiro”. Para uma explicagdo a respeito do
jeitinho Brasileiro, o pesquisador faz referéncia a secao 2.3.4: Cultura Organizacional no Brasil.
O jogo de cintura tem origem direta do movimento que se faz para driblar o adversario em uma
partida de futebol. Esse drible é constituido por uma “quebrada” de quadris, que é vista como
um jogo de cintura. Entédo, o jogo de cintura representa a flexibilidade necessaria para lidar com
situacdes de dificuldades, incertezas e desafiadoras. Uma entrevistada Brasileira fez uma

comparagéo ao estilo de trabalho tipico dos Japoneses:

Um ponto forte da cultura Brasileira € a capacidade do Brasileiro que nos
chamamos de “jeitinho Brasileiro” ou de “jogo de cintura”. (...) E algo que muitos
estrangeiros nao tém. Principalmente o Japonés, que ndo tem jeitinho nenhum.
Se algo tem que ser executado de alguma maneira, tem que ser s6 dessa
maneira. (...) O Brasileiro tem mais flexibilidade na busca de op¢des, uma coisa
gue eu nao encontro no Japonés. Custe o que custar tem que ser daquela
maneira. Entdo acaba sendo um choque para um Brasileiro. N6s temos mais
jogo de cintura.

Novamente, assim como um traco positivo, existe um lado negativo para isso também.
Nesse caso, ha dois lados negativos para o jeitinho Brasileiro. Primeiramente, os Brasileiros
tentam fazer uso do jeitinho fora do Brasil. Isso ndo de adéqua bem a maioria das outras
culturas e prejudica a imagem que os outros paises fazem do Brasil. Outro efeito negativo € o
fato de que o jeitinho acaba por frustrar a obediéncia a lei: “O jeitinho € uma forma de contrariar
a lei praticamente. Nao ha uma lei que seja bem aplicada ou de uma forma inflexivel no Brasil”.
(Entrevistado Portugués) O respeito a lei foi amplamente discutido na secdao 2.2 Cultura

Brasileira.

4.8 INFORMALIDADE

“Agora sou uma pessoa bem mais extrovertida. Por causa do ambiente em que estou
imerso ja anos. Tornei-me uma pessoa com mais facilidade de relacionamento, ao contrario dos
Chilenos.” Esse comentario foi feito por um entrevistado Chileno ao discutir o nivel de
informalidade na vida profissional Brasileira.

O Brasil pode ser considerado bastante informal quanto a sua forma de fazer negécios.

Isso se expressa pelo fato de que os Brasileiros em geral sdo bastante comunicativos. Além
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disso, essa informalidade estd diretamente relacionada a criatividade e a flexibilidade ja
discutidas nas sec¢des anteriores. Um Alem&o entrevistado comentou que ele aprecia bastante a
informalidade e flexibilidade Brasileira, j& que isso faz com que os Brasileiros nédo limitem suas
atividades estritamente as suas proprias responsabilidades. Ele disse que na Alemanha, para
se conseguir ajuda de alguém em algo que foge as suas responsabilidades, vocé
provavelmente teria que recorrer ao chefe e conseguir uma autorizagdo para criar uma nova
definicdo de responsabilidade e s6 assim prosseguir. Algo que nao existe no Brasil aos olhos
dele: “Aqui € muito mais informal e, portanto, as pessoas sao mais criativas e prestativas.”

A vasta maioria dos entrevistados vé a informalidade como um traco positivo e apreciam

essa forma de fazer negécios:

No Brasil, é grosseiro ir direto ao ponto. Eu ndo diria que isso é bom ou ruim, é
na verdade divertido. E uma forma mais calorosa de se fazer as coisas. Até
interrupgfes sdo comuns; vocé pode estar em reunido e alguém simplesmente
atender ao celular. Nos EUA isso é algo realmente grosseiro de se fazer. Aqui é
informal, e a forma como vocé negocia € muito diferente e nem sempre direto
ao ponto. (Entrevistado Indiano)

Ser informal nos negdcios é um resultado que, em parte, se deve a grande mistura entre
a vida profissional e social. Esse aspecto sera discutido com mais detalhes na secdo 4.13.
Embora estrangeiros, especialmente vindos de culturas formais, tenham, em geral, dificuldades
ao lidar com a informalidade Brasileira, sabe-se que ela pode facilitar o alcance dos objetivos:
“O Brasileiro consegue coisas com a sua informalidade que alguém que segue tudo “by the
book” néo consegue”. (entrevistada Brasileira)

O comportamento informal pode, no entanto, representar uma dificuldade para
estrangeiros, uma vez que ndo é sempre apreciado ou compreendido: “A fraqueza é a
informalidade. O Brasileiro € muito informal. Por exemplo, quando te vé na rua, ja te beija (...). O
Brasileiro faz muitas brincadeiras. E preciso entender bem a cultura do dia-a-dia”. (entrevistado
Gabonés) Até mesmo os préprios Brasileiros nem sempre apreciam o estreitar do contato
pessoal provinda do comportamento informal: “A informalidade me irrita muito. (...) O beijinho no
trabalho. Todo dia isso. Eu n&o vejo porque dar beijinho todos os dias. A informalidade leva a
uma proximidade pessoal que talvez dificulte interacdes profissionais.” (entrevistada Brasileira)

Além disso, para os estrangeiros provindos de uma cultura formal, como, por exemplo, o
Japao, lidar com a informalidade pode ser muito dificil, ja que os deixa bastante confusos: “A
falta de seriedade do Brasileiro as vezes é dificil para um Japonés. Eles pedem a minha ajuda

para confirmar se € isso mesmo 0 que 0 pessoal esta falando. Eles ndo se sentem seguros
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quanto ao que foi falado”. (entrevistada Brasileira) Nesse sentido, a informalidade tem como

ponto negativo a possibilidade de deixar o outro desconfiado.

4.9 PONTUALIDADE

“Meu conceito de tempo mudou. Isso me afetou. Eu me tornei mais relaxado com o
tempo. (...) Eu diria que me tornei mais flexivel com o tempo, e estou misturando trabalho com
lazer, usando a amizade na forma de negociar. Eu realmente gosto disso. Isso combina muito
bem com a minha natureza”. (entrevistado Americano)

A pontualidade € um conceito relativo no Brasil. Especialmente para os Americanos e 0s
Europeus do Norte, os Brasileiros tém uma nocdo de tempo diferente daquela com as qual
estao acostumados: “O reldgio ndo é o mesmo. A precisdo ndo é a mesma, a exatiddo nao é a
mesma”. (entrevistada Brasileira) A pontualidade ndo s6 se refere a apresentar-se na hora
exata nas reunides, mas também a todo o espectro de questdes relacionadas ao tempo, como,
por exemplo, a entrega de documentos, ou a resposta de algum questionamento enviado por e-
mail: “Entdo, em alguns casos, eu tenho que estar preparado para ser bastante paciente. Eu
descobri que de nada adianta pressionar, pressionar e pressionar. Isso ndo traz beneficio
algum. Vocé faz a pergunta uma vez, e sO te resta sentar e esperar pela resposta. Vocé tem
que ser paciente. (entrevistado Inglés)

A falta de pontualidade confere maior peso a necessidade de ser flexivel. Logo, nesse
sentido, ela pode ser tanto um ponto fraco quanto forte, como claramente exemplificado por um
entrevistado Japonés: “Quando um Brasileiro marca com um Japonés, digamos as 9 horas,
9:59 para um Brasileiro também é 9 horas. O Japonés n&o pode esperar cinco minutos que ja
ficaria aborrecido. Entdo € um ponto forte e fraco”.

A falta de pontualidade também contribui com a visdo de curto-prazo, conforme

claramente expressado por um entrevistado Brasileiro:

Um ponto fraco da cultura Brasileira é a tendéncia de postergar determinados
assuntos. Em lugar de atacar o problema na hora, encara-lo de frente e ver no
que vai dar, nds damos uma empurrada com a barriga, deixamos para acima da
hora. Depois temos um trabalho gigante para poder resolver em cima da hora.
Ndo é produtivo em médio prazo. O Brasileiro ndo costuma ser muito
organizado. Ele faz as coisas um pouco ad hoc. O Europeu faz as coisas
normalmente mais organizadamente. As vezes é uma desvantagem se vocé
tem muitos métodos porque fica preso na burocracia. Tudo é uma questao de
equilibrio.

Embora a pontualidade seja geralmente dificil de ser encontrada nas negociacfes no

Brasil, ela é ainda pior em eventos sociais. Isso pode ser bastante dificil para um estrangeiro
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uma vez que pode ser complicado saber a que horas chegar, conforme demonstrado em
comentarios feitos, respectivamente, por um entrevistado Alemao e outro Indiano: “Chegar na
hora pode ser uma ofensa. Se vocé é convidado para um jantar as 20 horas, vocé pode ofender
quem lhe fez o convite, pois vocé descobre que na hora marcada ele ainda esta tomando banho
e ela, fazendo as unhas. Nao se espera que ninguém chegue na hora nessas ocasides” e “No
Brasil, se alguém te chama para jantar as 19h, eu aprendi que € até grosseiro chegar as 19
horas”.

Atrasos nos negécios no Brasil podem ser ocasionados pelo fato de que a vida social e
profissional ndo é claramente separada. Quando uma reunido comega no Brasil, geralmente se
inicia com uma conversa social. Para 0s estrangeiros, isso pode representar uma perda de
tempo e ser improdutivo. Entretanto, € um processo de suma importancia para se obter sucesso
na negociacao. Cortar o “bate-papo” pode ser considerado grosseiro, uma falta de educacao, e
ira influenciar de forma negativa os negécios em questdo: “Para um Brasileiro é falta de
educacado chegar a uma reunido e ir diretamente ao assunto. Primeiro tem que socializar. Muita
objetividade é considerada falta de educagao, uma grosseria”. (entrevistada Brasileira)

Além disso, uma socializacdo que leva tempo é uma forma de mostrar que o seu tempo
nado é contado e que vocé esta disponivel ao outro e disposto a investir seu tempo na relacao.
Mais a respeito da mistura entre vida social e profissional serd apresentado na se¢éo 4.13.

Durante as entrevistas o pesquisador notou uma questdo curiosa. Embora seja dificil
encontrar pontualidade no Brasil, e da maioria dos Brasileiros ndo acharem que estéo atrasados
por chegarem 10 minutos apés o combinado, a maioria se irrita quando tem que esperar por
alguém que esteja atrasado: “Se eu perdi 10 minutos da reunido, ainda estou a tempo. Cheguei
atrasada, mas ainda estou a tempo. (...) Eu odeio o0 negocio de atraso, eu odeio esperar. Marco
as 17 horas, e ai vai 17:10, 17:20, etc.” (entrevistada Brasileira)

Em suma, pode-se dizer que a falta de pontualidade pode provocar uma curva positiva de
aprendizado para o estrangeiro, ja que requer maior flexibilidade. E uma questio de encontrar o

equilibrio entre organizacgéo e flexibilidade.

4.10 BUROCRACIA

O Brasil tem um sistema legislativo bem detalhado, talvez o mais avangado do mundo.
Embora isso seja um traco positivo, ele contribui para um inchaco na burocracia. Isso pode ser
uma verdadeira dificuldade, especialmente para 0s estrangeiros, ja que pode ser bem
complicado passar por todos os processos burocraticos, como pontuado por um entrevistado

Japonés:
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Obter informagfes certas de 6rgdos publicos é muito dificil por aqui. Para um
estrangeiro € muito dificil entender bem porque quando vocé pergunta, por
exemplo, sobre a lei trabalhista, cada pessoa te responde algo diferente. (...)
Aqui é muito dificil obter uma resposta certa. (...) As vezes mesmo o Brasileiro
nado entende as informacdes. Nao é possivel saber qual a informacéo certa.

O exemplo acima também revela outra faceta da cultura Brasileira: dizer “n&o, eu nao sei”
€ uma forma de perder respeito e seu uso é, portanto, evitado. Dizer “ndo, eu nio sei” significa
gque vocé ndo é capaz de ajudar a outra pessoa e, nesse caso, estaria sendo grosseiro. Dar
uma resposta, mesmo que incorreta, é preferivel a dizer “ndo, eu nio sei’. Os estrangeiros, ndo
sabendo disso, tém enormes dificuldades de separar a informagdo correta da incorreta. A
“leitura entre linhas” é, nesse caso, de extrema importancia e sera discutida na secao 4.20
Comunicagao.

Ap6s descobrir como dar inicio a um dado processo burocréatico, pode ser muito dificil
entender porque ele é tdo complicado e demorado, como colocado nos comentarios de um
entrevistado Japonés e outro Colombiano, respectivamente: “No ano passado eu perdi a minha
carteira de identidade. “Quando chegou a segunda via tinha um retrato de uma mulher. Depois
demorou mais 180 dias. Sempre demora. Essas coisas sao muito dificeis de entender.” e
“Quando vocé chega ao Brasil, 0 que choca é a burocracia. Aqui é ridiculo. Qualquer coisa
envolve varias instancias, varias entidades, e leva um tempo enorme para realiza-la”.

Os Brasileiros encontraram uma forma natural de lidar com essa enorme quantidade de
burocracia. Eles recorrem freqlientemente ao jeitinho, o qual foi bastante discutido
anteriormente. Além do mais, tanta burocracia torna os processos menos efetivos e contribui
para uma maior descrenca nas instituicdes por parte do publico em geral. Isso causa um ciclo
vicioso, uma vez que as instituigdes publicas carregam uma imagem negativa consigo aos olhos
da populacdo em geral, e isso torna mais dificil atrair pessoas qualificadas para melhorarem os
processos. Um entrevistado Americano deu um exemplo disso ao relacionar a visao cética dos
Brasileiros quanto a policia a dificuldade da policia em atrair pessoas qualificadas para expandir
sua base moral, a fim de que sua profissédo seja respeitada e valorizada.

Pode haver grandes diferencas na efetividade das instituices publicas no Brasil. Entao,
nesse sentido € crucial repetir gue uma das limitacfes desse estudo esta no fato de que ele s6
foi conduzido na cidade do Rio de Janeiro, e suas conclusdes podem nao se aplicar ao Brasil

como um todo.



91

4.11 RESPONSABILIDADE

A responsabilidade pode ser um motivo de frustracdo e dificuldade para os estrangeiros
que trabalham no Brasil. Os dados sugerem que a falta de compromisso em assumir
responsabilidades esta diretamente ligada as pontuacdes nas dimensdes de ldentidade e
Verdade de Hofstede, conforme explicado anteriormente. Quanto maior a aversao a incertezas,
menos as pessoas estardo dispostas a assumirem responsabilidades. Maiores explicacdes néo
se fazem necessarias. Além disso, quao mais coletivista é uma sociedade, menos seus
individuos se importardo com a sociedade como um todo. A reciproca também € verdadeira.
Entdo, ja que a sociedade geralmente ndo oferece uma teia de seguranca, as pessoas
vivenciam mais incertezas e estdo menos dispostas a assumirem responsabilidades. Ambas

razbes aparecem claramente nas palavras de um entrevistado Israelense:

Aqui no Brasil, quando as pessoas se deparam com um problema, ha uma
tendéncia a evadi-los, a fugir deles. Quando eu trabalhei em um bar antes da
Copa do Mundo, o proprietario decidiu comprar quatro televisores de tela
grande que ninguém tinha ainda. Pela manh3, eu disse a outro funcionario para
pendurarmos as TVs, mas ele ndo quis, pois o chefe ainda ndo havia
mandando fazé-lo. As telonas atrairam milhares de pessoas, mas o cara se
negava a pendura-las. Ele temia danifica-las e ser culpado pelo chefe. Se isso
acontecesse, ele teria que pagar por elas pelo resto de sua vida. Entédo, ele ndo
gueria assumir a responsabilidade. Se o dono assim quisesse, ele teria pedido
para pendura-las.

O exemplo acima também se relaciona ao fato de que ha penalidades severas para os
erros cometidos na sociedade Brasileira. Por isso, ndo se espera que ninguém assuma mais
responsabilidades do que ja tem.

N&o assumir responsabilidades tem dois efeitos negativos. Primeiro, pode resultar na
descontinuidade do trabalho. Em segundo lugar, contribui para postergar as decisbes, 0 que

aumenta a necessidade de flexibilidade para resolvé-las de ultima hora, conforme discutido

s

anteriormente. O primeiro efeito de descontinuidade é claramente exemplificado por um

entrevistado Japonés:

Eu pedi a um pedreiro para fazer um trabalho em casa. As vezes a pessoa faz o
trabalho, pega o dinheiro e vai embora, mesmo tendo sido mal feito. N&o
assume a responsabilidade. Eu poderia apresentar a um amigo um pedreiro ou
faxineiro que trabalhasse muito bem. Neste ponto € lamentavel, porque o
Brasileiro as vezes faz um mau trabalho, pega o dinheiro e vai embora. As
vezes ndo posso confiar nas pessoas e ndo posso apresentar esse pedreiro a
um amigo. Falta responsabilidade. E uma pena, porque ndo héa continuidade no
trabalho.
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E responsabilidade do contratante conferir se o trabalho foi bem feito. Quando ele paga a
conta, ele confirma que o trabalho é feito corretamente. Qualquer reclamagdo apds o
pagamento tende a ser em vao.

O segundo efeito, de postergar as decisdes, pode ser motivo de frustragdo para 0s
estrangeiros. Um entrevistado Alemédo comentou que ele percebe que os Brasileiros sempre
adiam decisfes cruciais. Ele se irrita quanto, na terceira reunido, vé que o Brasileiro esta tao
preparado quanto na primeira. “Vocé perde muito tempo falando e ndo chega aos termos de
fato. Isso é algo que eu acho muito irritante no Brasil, e na América Latina em geral”.

Como discutido anteriormente, a aparéncia é muito importante no Brasil. Relacionado a
manter uma 6tima aparéncia esta o fato de que perder o respeito é visto como algo negativo no
Brasil. Entdo os Brasileiros tendem a evitar perder o respeito. Admitir erros e assumir
responsabilidades €&, por esse motivo, dificil, conforme claramente exposto por um entrevistado
Inglés: “Brasileiros nunca admitem que estdo errados. Talvez seja uma questdo de
responsabilidade e de ndo querer perder o respeito dentro de seu grupo. Eles ficam dando

voltas, e culpam outra pessoa”.

4.12 HIERARQUIA

Empresas Brasileiras tendem a ser bastante hierarquicas. Estrangeiros, especialmente
agueles que ndo estdao morando no Brasil h4 muito tempo, véem muita hierarquia, conforme
notou um entrevistado Inglés que esta trabalhando no Rio de Janeiro ha pouco mais de um ano:
“Em alguns departamentos parece que ha algumas formas de hierarquia. Por exemplo, alguns
no meu nivel, sendo Brasileiros, ndo podem necessariamente ir falar diretamente com seus
superiores, digamos, em dois niveis de geréncia acima”. Isso se adéqua a pontuagdo
“relativamente alta” na dimens&o Hierarquia de Hofstede discutida na secao 2.2.

A maneira informal de fazer negdécios, conforme mencionado anteriormente, ensina, no
entanto, os Brasileiros a encontrarem formas de fugir da estrutura hierarquica presente: “A
formalidade relacionada a hierarquia esta muito presente aqui no Brasil, s6 que muitas vezes a
informalidade faz o Brasileiro quebrar a hierarquia, e passa por acima dela. Entdo no Brasil ja
se pode falar direitamente com qualquer superior, pulando niveis”. (entrevistada Brasileira)
Entdo podemos dizer que, em teoria, existe uma rigida e geralmente complicada estrutura
hierarquica que, em pratica € facilmente ignorada devido a tendéncia a ser informal. Isso cria
entdo uma forma mais pessoal de se fazer negdcios na qual distancias formais se “evaporam”.

O fato de que, na teoria, ndo existe uma estrutura hierarquica formal pode algumas vezes

evocar uma performance menos favoravel. Para os estrangeiros, o fato de ndo poderem dizer o
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que pensam e ndo poderem ser construtivos devido a barreiras hierarquicas pode lhes trazer
dificuldades, ja que ndo estdo acostumados com hierarquias. Isso € claramente exemplificado

pela experiéncia de um entrevistado Americano:

Notei que o respeito ineficiente a hierarquia € muito maior do que nos EUA. Nos
EUA hé o conceito de individualismo e mesmo um jovem impetuoso pode falar
0 que pensa ao seu superior, caso ele tenha boas e novas idéias. Alguém ira
escuta-las e dizer: eu ndo me importo se esse garoto exerce um cargo inferior,
vamos pega-las, usa-las e dar crédito ao garoto por elas. Aqui vocé tem que
medir o que vocé fala mais pela estrutura hierarquica e isso acaba sendo
ineficaz. Por duas vezes, por experiéncia prépria aqui no Brasil, a tentativa de
ser mais direto, ndo agressivo, mais certamente assertivo, ndo repercutiu tao
bem quanto eu esperava. Vocé pode ter todos os argumentos ao seu lado para
apoia-lo, mas se eles ndo se enquadram a forma como as coisas séo feitas na
cabeca das pessoas, ela estardo menos inclinadas a pensar de forma diferente.

4.13 VIDA SOCIAL VERSUS PROFISSIONAL

Conforme mencionei previamente varias outras vezes, os Brasileiros tendem a misturar a
vida social a profissional em grande extensdo. Isso cria uma forma mais pessoal de se fazer
negocios, o que pode causar varias dificuldades para os estrangeiros que estdo acostumados
com uma maneira mais formal de se fazé-lo.

Como dito antes na secéao 4.8 Informalidade, é considerado grosseria entrar de cabeca na
negociacdo sem antes recorrer a socializagcdo apropriada. E muito importante estabelecer uma
relacdo pessoal como aquele com que vocé trabalha ou negocia, embora possa consumir
tempo: “O Brasileiro faz todo um jogo, todo um envolvimento pessoal. Relacionamento pessoal
conta muito. (...) Como € que foi o fim de semana? Estava bom 14? Ah, é?! Vamos fazer um
churrasco 14? As vezes demora muito”. (entrevistada Brasileira)

Os negdcios realizados gracas a grande confluéncia entre a vida social e profissional
pode ser bem dificil para um estrangeiro que esta estritamente acostumado a separa-las. Essas

diferencas sdo claramente apontadas através do comentéario de um entrevistado Alemao:

No Brasil, ao iniciar uma negociacédo, primeiro vocé toma uma cervejinha,
depois vocé fala sobre futebol, depois vocé fala de mulheres, e s6 entdo que
vocé discute os negdcios. Entdo vocé sempre entra em uma relagdo a partir de
um ponto de vista pessoal. Dai vocé segue para os negdcios. Na Alemanha,
vocé estd mais preocupado com o fato da relacéo pessoal poder atrapalhar os
negdécios ou vice versa. Entdo vocé tenta afastar as coisas. N&o se mistura
negdcios com amigos e aqui Vocé negocia com amigos.

Entrar em um negécio a partir de uma perspectiva pessoal tem vantagens e

desvantagens. Trazer questfes pessoais tende a expandir a possibilidade de ser criativo, que,
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como discutido antes, € um trago forte dos Brasileiros. Mas, por outro lado, isso tende a tirar o
foco do assunto em pauta. Ao trabalhar com Americanos, os Brasileiros podem acha-los sérios
e focados demais. Os Brasileiros tentam interpretar o que € pessoal e o que é profissional, mas,
uma vez que os Americanos ndo misturam pessoal com profissional, isso se torna dificil para os
Brasileiros. Eles procuram algo que nao existe. Assim sendo, o estilo Americano de trabalho
pode ser visto como frio.

Embora os negdcios estejam fortemente ligados a vida social e as relacdes pessoais, 0S

Brasileiros dedicam tempo a curtir a vida fora do ambiente de negécios:

A cultura Brasileira tem um bom equilibrio entre trabalho e diversao. As pessoas
levam seu trabalho a sério, mas eu acredito que isso represente um equilibrio
saudavel entre trabalho e vida. Na india, € o extremo oposto. Trabalho,
trabalho, trabalho. A india € uma cultura vive-se para trabalhar, aqui ha mais
equilibrio. (...) Na india, as pessoas ndo tiram folga se for possivel ganhar um
dinheirinho extra com o trabalho. Os Brasileiros valorizam muito mais o lazer.
Na india, ha uma quantidade imensa de trabalhadores que trabalham em dois
turnos. Eles trabalham em um segundo turno das 17h & meia-noite. E facil de se
ver isso. O trabalho vem em primeiro lugar (entrevistado Indiano)

Um entrevistado Japonés compartilha da mesma opinido:

Quando cheguei aqui eu comecei estudar portugués. Comprei um livro de
portugués para estrangeiros e tinha um conto sobre um pescador pescando no
mar e um homem bem vestido com gravata, que perguntou ao pescador porque
ele ndo estava trabalhando. O pescador respondeu com outra pergunta, de por
que o homem bem vestido ficava trabalhando o dia inteiro. Ele respondeu que
fazia isso para poder ter uma boa vida quando se aposentasse. O pescador
depois comentou que ele mesmo ja estava tendo uma boa vida neste momento.
Entdo ndo sei qual é certo ou errado, mas esse ponto mostra que o Brasileiro,
comparado com Japonés, trabalha para viver. No Japdo com certeza vive-se
para trabalhar. Um Japonés tem normalmente 20 dias de férias por ano, mas a
maioria ndo tira férias. Porque o Japonés sabe que quando ele tira férias, o
servigco dele vai para outra pessoa. E o Japonés ndo quer esse incobmodo para
outra pessoa. Entdo simplesmente nao tira férias. Mas acho isso ruim. As vezes
a familia toda tira férias, mas o homem né&o pode ficar com a familia. Acho isso
aqui muito mais bem organizado.

Logo, pode-se concluir que os estrangeiros véem os Brasileiros como uma nacdo que
trabalha para viver se comparada a maioria das demais culturas. Os Brasileiros valorizam
bastante o tempo livre e 0 momento de lazer. H4, contudo, uma armadilha, ja que certo nimero
de Brasileiros entrevistados acha que eles vivem em uma cultura vive-se para trabalhar, o que
contradiz com a opinido dos estrangeiros. Questionamentos mais profundos revelaram que a
expressao vive-se para trabalhar ndo é vista como sindnimo de workaholic, mas relacionada ao

fato de que a vasta maioria dos Brasileiros vive na pobreza e ganha salarios baixos. Longas
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jornadas de trabalho s&o, portanto, a realidade de muitos Brasileiros na luta pela sobrevivéncia.
Nesse sentido a expressao correta deveria ser trabalha-se para sobreviver ao invés de vive-se
para trabalhar. As incertezas, conforme discutido anteriormente, contribuem também para o
estilo de se trabalhar para viver. Por que investir em um futuro incerto se eu posso viver bem
hoje?

Para estrangeiros de culturas altamente formais, lidar com a informalidade Brasileira e
com a mistura entre vida social e profissional pode ser vista como uma forma de desrespeito,
conforme exemplificado através de dois comentarios de um entrevistado Japonés e Chileno,
respectivamente: “No Japdo, na sala de aula, os alunos respeitam muito o professor. Aqui o
professor e alunos as vezes tornam-se amigos. Existe um lado bom nisso, mas as vezes falta
respeito com o professor’ e “Aqui as pessoas sao extremamente extrovertidas e com uma
facilidade extrema invadem a privacidade dos outros. No Chile, nunca cheguei a um nivel de
intimidade que aqui aconteceria de uma maneira mais ou menos natural”.

Um efeito negativo de se misturar a vida social e profissional € o risco que isso cria de
nepotismo. Isso é frequentemente comentado por estrangeiros como um lado negativo do
ambiente de negécio Brasileiro. A seguir, encontram-se dois dentre 0s muitos comentarios a
respeito do nepotismo no Brasil: “O nivel de nepotismo entre a elite, no ambiente politico e de
negocios, é frustrantemente alto. Isso € muito complicado”. (entrevistado Americano) e “O meu
superior Alemao ndo concordava com o nepotismo daqui. Se o cara é bom, ok, mas se ele é
somente seu primo, ou amigo, e ndo é bom, ele ndo deveria estar na empresa. Ele acha que
agui tem uma cultura muito nepotista para as coisas, que na Alemanha nao existe”.

(entrevistada Brasileira)

4.14 AMBIENTE DE NEGOCIOS

O Brasil € um pais enorme e auto-suficiente. Sua populacgéo vive principalmente ao longo
do litoral Atlantico, tendo seus centros de gravidade em duas de suas principais cidades do
sudeste: Sdo Paulo e Rio de Janeiro. O Brasil faz fronteira com outros 10 paises da América
Latina, mas a maioria dessas fronteiras é ocupada pela Amazobnia. Além disso, o Brasil é
consideravelmente distante de importantes regides econdmicas do mundo, como os EUA e a
Europa. Talvez sejam essas as razdes pelas quais, até recentemente, o Brasil se manteve
como uma economia fechada a investidores estrangeiros, e também nao se beneficiava com o
comércio internacional. Embora o governo tenha derrubado muitas barreiras ao comércio
internacional e tenham tomado muitas medidas para estimular a internacionalizacdo do pais,

ainda ha uma defasagem quanto ao valor estratégico da internacionalizacdo como percebida
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pelos proprios Brasileiros e estrangeiros. No que tange os negdcios, ainda ha uma caréncia na
criacdo de recursos para que as pessoas olhem para o clima de negécios sob uma perspectiva
mais internacional.

A forma como 0s negdcios séo realizados, conforme os aspectos previamente discutidos
como criatividade, flexibilidade e informalidade, pode impedir que os estrangeiros negociem da
forma com a qual estdo acostumados em seu pais de origem. A adaptacao do estilo de trabalho
€ essencial para uma performance de sucesso. Um entrevistado Alemdo comentou que ele
deixou de lado sua forma Alema de analisar as questfes ja que ela ndo era muito bem-vinda.
Se ele houvesse feito uso direto de um pensamento muito estratégico ou analitico, isso teria se
tornado toxico.

Nao sé os estrangeiros adaptam seu estilo de trabalho a forma como os negdcios sdo
feitos no Brasil, como os Brasileiros também séao influenciados pela cultura de seus colegas
estrangeiros. Conforme escutado com frequéncia, os estrangeiros organizam, estruturam e
planejam seu trabalho em um nivel muito maior: “Uma coisa que mudou o meu estilo de
trabalhar por ter trabalhado com estrangeiros € que eu documento mais as coisas que fago”.
(entrevistado Brasileiro) A falta de organizacdo e estruturacdo pode ser frustrante, conforme
exposto pelo mesmo entrevistado Alemao: “Logo que cheguei aqui, eu pensei que o Brasil fosse
muito mais dindmico do que a Europa, e eu ainda creio nisso, mas isso ndo é na verdade um
avanco, pois as vezes é algo muito instavel e lhes falta um pouco de, digamos, pensamento e
planejamento estratégico”.

N&o h& uma distingédo de fato entre o papel de um homem e uma mulher no Brasil. Uma
mulher pode ser tanto a diretora de uma empresa quanto um homem. A pontuacdo de Hofstede
para o Brasil recaindo para o lado feminino de sua dimensdo Género esta correta nesse
sentido. Ampliando isso a sociedade como um todo, pode-se dizer que o Brasil &, de longe, a
sociedade mais feminina da América Latina: “Eu ndo acho que haja mais mulheres submissas
aqui do que nos EUA. E diferente da Argentina ou do México. As mulheres Brasileiras sdo mais
assertivas, elas possuem um maior nivel de independéncia do que em outros paises da
Ameérica Latina (entrevistado Americano).

O fato de as mulheres Brasileiras serem assertivas, ndo submissas, independentes e
poderem ocupar qualquer cargo que um homem também possa, pode ser um possivel motivo
de irritagdo e frustragdo quando as mulheres Brasileiras trabalham com homens estrangeiros de
sociedades com uma pontuagdo Masculina mais alta na sua dimensdo Género de Hofstede.

Uma das entrevistadas Brasileiras comentou que ela ndo gostava da forma como as mulheres
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eram vistas pela sociedade Japonesa. Ela percebeu que a sociedade Brasileira atribui mais

valor a ambos os géneros.

4.15 STATUS

Todos os Brasileiros entrevistados concordaram; o status no Brasil € atribuido pela
gquantidade de bens e dinheiro que alguém dispde. A lista a seguir € apenas uma pequena
selecdo dos muitos comentarios feitos pelos entrevistados Brasileiros:

o “O status aqui é quem tem dinheiro.”

e “O status é atribuido pelo seu capital, 0 que vocé tem realizado. Os que tém mais
dinheiro tém mais status.”

o “O status é muito ligado a isso, quanto mais dinheiro eu tenho, melhor eu sou. Ao invés

de tentar o mérito”.

N&o importa muito se suas posses foram adquiridas por heranga ou por mérito proprio,
mas este Ultimo confere maior respeito do que a primeira opcao, conforme claramente exposto
por um entrevistado Portugués: “O Brasil tem uma estrutura complicada. Se vocé veio do nada
e conquista tudo, vocé é muito bem visto no Brasil.” Logo, podemos dizer que o Brasil € uma
meritocracia, mas as conquistas devem vir acompanhadas de dinheiro e posses.

Conforme antes mencionado, manter as aparéncias é muito importante no Brasil. Um
entrevistado Alemao comentou o seguinte: “No Brasil, eu tenho a impressao de que as pessoas
estdo mais preocupadas com o que 0s outros julgam que ela faca ou seja. Entdo, vocé precisa
manter muito mais uma fachada do que talvez na Alemanha.” Seguindo essa logica de se
manter uma fachada, pessoas e produtos estrangeiros sdo muito valorizados: “Facilmente um
Brasileiro namora um estrangeiro. Da status.” (entrevistada Brasileira)

A hierarquia, conforme ja foi dito, estd presente nos negdcios Brasileiros. A idade esta
diretamente relacionada a isso. Entdo € comum haver uma grande relacdo entre idade e
posicdo na escada hierarquica. Isso pode ser motivo de conflito se um estrangeiro ocupa uma
posicdo que, com base em sua idade, ele ndo deveria ocupar. Um entrevistado Inglés teve
problemas devido a sua idade. Embora seja doutor e tenha diploma de mestrado, é dificil para
ele ser levado a sério, pois € visto como um garoto.

Mesmo sendo o Brasil uma meritocracia e um pais onde as conquistas séo valorizadas,
existe uma barreira artificial para se ganhar mais status e subir a escada hierarquica. Aqueles
que hoje tém dinheiro no Brasil serdo perfeitamente capazes de manter sua riqueza no futuro.

Um simples exemplo disso € que, no Brasil, o dinheiro permitirhd que seus filhos freqientem as
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melhores escolas e universidades, o0 que o0s tornara capazes de obter os mais bem
remunerados empregos, 0 que, conseqlentemente, ajudard a preservar a riqueza da familia.
Isso faz com que as familias ricas se mantenham as mesmas por muitos anos, conforme

comentado por uma entrevistada Brasileira:

O Brasil ainda é uma sociedade super colonial. E muito importante o lugar de
onde vocé vem. Se vocé é de fora do Rio ou de S&o Paulo, todo mundo vai
querer saber: Vocé é fulano de que? Isso vem de Portugal. As familias ricas no
nordeste ja séo ricas desde coldnia. Sdo as mesmas. As familias paulistas que
hoje sdo donas das industrias vieram do nordeste ap6s o fim do ciclo da cana.
S&o as mesmas familias. Ainda é bem colonial.

O Brasil € uma sociedade de classes sociais. Subir a piramide social ndo é algo facil de
se conquistar. Uma entrevistada Brasileira chegou a chamar isso de racismo. Ela acha que isso
€ a pior forma de racismo, uma vez que nao € algo 6bvio. Nao so se pauta na cor da pele, como

também na classe social.

4.16 MALANDRAGEM

Certa vez fui a S&o Paulo de 6nibus. Voltando ao Rio conheci uma Holandesa e
uma Sueca. Foi dificil explicar para elas que a rodoviaria do Rio de Janeiro é
uma mafia. Em alguns casos eles cobram o dobro do valor. As meninas nédo
sabiam. Eu expliquei para elas. Fizemos o seguinte: eu peguei o taxi com elas e
fiquei calado para elas verem e viverem a experiéncia. Fomos para Flamengo e
o taxista nem ligou o taximetro. Eu fiquei quietinho. Chegando ao hotel o taxista
falou 50 reais. Uma coisa que normalmente seria 12. Eu falei: “amigo, vocé se
deu mal, eu moro aqui, e eu vou levar vocé agora para a delegacia porque vocé
esta extorquindo as meninas”. Ele falou: “N&o, pelo amor de deus, nao faz isso.
Tenho familia”. Eu perdoei o taxista, mas ndo paguei nem um centavo por essa
corrida. (...) Como vocé vai ensinar isso para um estrangeiro? Nao da. Esse
comportamento ja € institucionalizado, porque vocé chega a rodoviaria e ja tem
balcdo com pregos. Flamengo 20 reais, aquela coisa que no taximetro sai por
13 reais. Mas a tabela esta 4. Entao os taxistas falam que a tabela esta 14, que
este é o preco. O estrangeiro ndo tem idéia que na rua um taxi sai mais barato.
E o estrangeiro que perceber vai espalhar isso como algo horroroso pelo
mundo. (entrevistado Brasileiro)

A citacdo acima demonstra novamente um grande choque e desafio para os estrangeiros
que vém ao Brasil: “Um choque para o estrangeiro é essa questdo do carioca querer levar
vantagem nas coisas, porque toda hora vocé acha que vocé esta sendo roubado, passado para
tras. Sempre tem que ser desconfiado.” (entrevistada Brasileira)

Ignorantes quanto aos habitos e costumes do Brasil, os estrangeiros caem como presas
as praticas exploratorias e ilegais. Os dados sugerem que essas praticas tém origem no fato de

que o Brasil é uma sociedade dura, no sentido de que vocé mesmo € o responsavel pelo seu
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bem-estar e de que a sociedade n&o preza por seus cidaddos como nos paises de primeiro
mundo. Nao h& uma teia de seguranca, como dito anteriormente. Os dados sugerem que isso é
um resultado direto do Brasil ser uma cultura coletivista, conforme definido pela dimenséo
Identidade de Hofstede, em que a preocupagdo com 0s outros € limitada ao seu grupo/ambiente
direto. Isso é claramente parafraseado por dois entrevistados Brasileiros: “N&o esta intrinseco
em nossa cultura essa preocupacdo com o proximo, muito pelo contrario. Aquela frase do
jeitinho Brasileiro de que vou me dar bem independente da situagdo mostra exatamente seu
aspecto egoista” e “E muito comum, aqui no Brasil, que um cara queira te vender tudo de uma
vez s6, ganhar muito dinheiro, e sumir. Ele te deixa com o “pepino” na mao. Mas essa filosofia é

completamente errada.”

4.17 VESTUARIO

Os Brasileiros sdo muito ligados em moda, mas na verdade se vestem de maneira
bastante casual. H4, entretanto, algumas diferengas entre o contexto social e profissional que
podem ser chocantes. Socialmente, os Brasileiros tendem a ser muito informais no que tange a
forma de se vestirem. Roupas confortaveis e faceis sdo muito usadas, o que certamente tem a
ver com o clima quente predominante na maioria das regides do Brasil. Os trajes de praia, em
especial, deixam pouco & imaginacao. Dizem que o maior tamanho de biquini do Brasil equivale
ao menor tamanho da Europa. A quantidade de pele a mostra pode ser chocante para os
estrangeiros, principalmente se eles provém de culturas conservadoras: “Eu tive um grande
choque cultural. Tendo vindo de um pais Arabe, obviamente conservador, e visto aqui todo esse
corpo a mostra foi uma coisa...” (entrevistado Egipcio)

Algumas diferengas quanto ao vestiario de trabalho também foram notadas. As mulheres,
principalmente, tendem a usar roupas justas a fim de se vestir de forma sensual, o que pode
chocar os estrangeiros ndo acostumados a isso. Nao h& qualquer preocupacdo quanto a evocar
assédio sexual, o que seria o caso nos Estados Unidos, onde, por exemplo, as mulheres
tendem a usar roupas largas para evitar que se passe uma mensagem errada.

Outro fator a ser considerado, ao se fazer negécios no Brasil, € o fato de que pode ser
vantajoso assegurar 0 estereoétipo positivo que o Brasileiro traz da forma dos estrangeiros se
vestirem. Um entrevistado Portugués comentou que ele prefere se arrumar demais a se arrumar
de menos. Ir bem arrumado provavelmente confirmaria o estereétipo que o Brasileiro tem
guanto aos Europeus gostarem de se vestir bem. Se arrumar de menos os deixaria pensativos

e poderia atrapalhar a negociacao.
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4.18 COMUNICACAO

“No dia que vocé entender as piadas sera o dia em que vocé ja estara incorporado
naquela cultura. Tem que entender o contexto, onde as coisas se encaixam.” (entrevistado
Brasileiro) Este comentario mostra claramente a importancia da comunicacdo. Ser capaz de
entender e se fazer entender é talvez a faceta mais importante da experiéncia de um
estrangeiro no Brasil. Esta secéo esta dividida em trés subsec¢bes sendo elas, respectivamente:

Lingua. Comunicacao Verbal, e Comunicacdo Nao-Verbal.

4.18.1 Lingua

O Portugués é a lingua oficial do Brasil. E uma lingua rica e complexa, que certamente
nao é de facil aprendizado aos estrangeiros, conforme exemplificado por uma entrevistada
Brasileira: “A lingua Portuguesa da margem a varias interpretagdes. Vocé muda uma virgula, e
muda todo o sentido da frase”. Algumas diferencas, no entanto, precisam ser apontadas.

Estrangeiros que possuem uma lingua Européia como lingua materna, especialmente
outras linguas latinas como Espanhol, Italiano e Francés, tém consideravelmente menos
dificuldade de dominar a lingua Portuguesa do que os nativos de linguas ndo-Européias. Esse
fato é claramente exposto por um entrevistado Japonés e Israelense, respectivamente: “Depois
de estar aqui ha 30 anos, eu ainda acho o Portugués muito dificil. Antes de vir para ca, eu
também tinha aprendido Inglés e cheguei a um bom nivel. Nao consigo chegar ao mesmo nivel

em Portugués. E muito complicado para mim.” e

A comunicagdo no Brasil é totalmente diferente de Israel. Hebraico é direto,
simples, quase uma lingua primitiva em comparagdo com o Portugués. Vocé
usa menos palavras. Nés nao temos vogais. As palavras sdo mais curtas. Aqui,
em Portugués, existem 13 tempos verbais; em Israel ha trés: presente, futuro e
passado. Algo aconteceu, acontecera ou esta acontecendo. Quem precisa de
mais? E uma lingua simples. As pessoas falam diretamente, sem educagao,
sem sutilezas. Eu quero isso. Ninguém diz: Vocé poderia, por favor, me passar
o sal? Eles diriam: Me da o sal. N&o é considerado falta de educacédo em lIsrael.
E claro, é transparente.

Embora a lingua possa ser certamente uma barreira para uma adaptacdo bem sucedida a
cultura e ao estilo de vida Brasileiros, ndo dominar 100% a lingua Portuguesa pode ser também
uma vantagem ao se fazer negécios no Brasil. Um entrevistado Indiano comentou que ao tentar
conduzir a negociacdo em Portugués ele demonstrou que estava se esforcando e, na maioria

das vezes, foi bem recebido pelos Brasileiros.
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Mesmo quando os estrangeiros alcangam um nivel de fluéncia na lingua Portuguesa,
alguns possiveis obstaculos permanecem devido as diferengas quanto ao uso verbal e nao-

verbal da lingua. Esses dois aspectos serdo discutidos nas duas préximas sec¢oes.

4.18.2 Comunicac¢ao Verbal

Os Brasileiros ndo sdo muito diretos em sua comunica¢ao. Ao contrario, sua comunicacao
pode ser caracterizada como muito indireta. Tem que se ler muito “entre linhas”, o que pode ser
uma imensa dificuldade, especialmente para os Americanos e Norte-Europeus, mais
acostumados a uma comunicag¢do mais direta. Ja que as mensagens sdo predominantemente
implicitas, a comunicacao direta dos Europeus e Americanos pode soar agressiva.

Um Brasileiro ndo dira diretamente que ele ndo gostou de uma certa idéia. Na
comunicacdo cara-a-cara ele dara voltas. Primeiramente, dois ou trés comentérios positivos
serdo feitos até que se diga que ele ndo gostou muito da idéia: “A comunicagao verbal € muito
implicita. Vocé precisa do tom para interpretar o que esta sendo dito. Se vocé quer criticar
alguém ou algo no Brasil, vocé tem que dizer trés coisas positivas antes de dizer algo negativo.
Entdo é muito implicito e muito sofisticado”. (entrevistado Alemao) Essa caracteristica esta
relacionada ao fato dos Brasileiros tenderem a evitar conflitos.

A falta de interesse na comunicagao via e-mail pode ter como resultado a auséncia de
uma resposta a uma certa proposta ou idéia. E uma forma de demonstrar desinteresse, embora
0 estrangeiro em questao possa se sentir frustrado e pensar que a outra parte é incompetente.
Na maioria das vezes, esta seria uma conclusao errbnea, e, nesse contexto, o siléncio &€ bem
expressivo. Revela quanto interesse vocé foi capaz de despertar.

Todos os entrevistados concordaram que a comunicag¢do no Brasil é bastante indireta. A
seguir € apresentada uma lista dos comentarios mais importantes a respeito deste assunto:

e “O Brasileiro dd4 muitas voltas. Ser direto é uma coisa muito dificil.” (entrevistada
Brasileira)

o “O gestor Brasileiro ndo sabe dizer ndo, ndo quero. Enrolar a situagdo e nao dizer nao é
perfeitamente normal no Brasil.” (entrevistado Portugués)

¢ “Eu acho que o Brasileiro coloca muito seu lado pessoal, seu lado emocional. Entao, ele
interpreta muito. E isso dificulta a linguagem direta. O Brasileiro interpreta muito.”

(entrevistada Brasileira)
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O fato de os Brasileiros interpretarem muito esté relacionado ao Brasil ser uma cultura de
alto-contexto. A comparacao entre alto e baixo-contexto foi feita no Capitulo 2. Em culturas de
alto-contexto, o contexto da comunicagéo e a leitura entre linhas s&o de grande importancia.

Jé que os Brasileiros tendem a misturar vida social e profissional em um nivel bastante
elevado, a comunicacéo direta pode atrapalhar as relacdes sociais. A comunicacao direta sobre
um assunto profissional pode ser levada para o lado pessoal. Devido a essa mistura, ha uma
grande necessidade de se ser delicado na comunicacdo, o que normalmente leva a uma
comunicagédo indireta.

Diferencas em estilos de comunicagdo também podem causar dificuldades para os
Brasileiros que trabalham como estrangeiros. Como os Brasileiros estdo acostumados com o
estilo indireto de comunicagdo, em que ha muita leitura entre linhas, eles podem procurar por
mensagens ndo-existentes ao se comunicarem com um colega estrangeiro: “Os Americanos
s&o muito simples para falar, muito diretos. As vezes para o Brasileiro é mais dificil, porque ele
fica buscando uma interpretacdo por atras do que estéo falando. Espera-se mais leitura entre as
linhas.” (entrevistada Brasileira)

A comunicagdo direta nem sempre é bem vista e pode, sem querer, prejudicar a imagem

de um estrangeiro em seu local de trabalho:

Quando recém cheguei, fui visto como agressivo em meu estilo de trabalho,
pois estava acostumado a um ritmo de mercado onde vocé fala o que vai
acontecer e espera um retorno. Quando cheguei aqui simplesmente continuei
no ritmo em que estava e senti certo choque, porque a reagao foi: “Vocé parece
bravo com a gente o tempo todo”. Nao estava bravo. Somente estava cobrando
0 que deve ser cobrado na hora. Aqui o processo € um pouco mais relaxado.
Aqui existe um ritmo que é preciso entender. (entrevistado Colombiano)

A comunicacdo no Brasil costuma ser bem alta e barulhenta. E comum ver duas ou trés
pessoas falando ao mesmo tempo. As interrupgcbes sao freqlentes e o siléncio praticamente
inexistente. Os seguintes comentéarios foram feitos durante as entrevistas a respeitos da altura
da comunicacéo verbal:

e “Existem ingleses que falam muito baixo. Faz parte da educacgéo falar baixo. Aqui nés
gritamos. Nos estamos acostumados a um tom bem mais alto. Para nés, ouvir é dificil.”
(entrevistada Brasileira)

e “Me incomoda muito que as pessoas ndo consigam se comunicar de uma maneira
civilizada. S6 pode ser a berros, gritam. E uma coisa que até hoje ndo consigo agiientar.

Nao tolero isso, nunca. Vou morrer criticando isso.” (entrevistado Chileno)
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e “Os Brasileiros amam falar. Tudo é muito alto e vivo. E comum ter que pedir a todos
para calarem a boca. Freqientemente temos reunifes em que trés pessoas estdo
fazendo perguntas e outras trés estdo respondendo ao mesmo tempo.” (entrevistado

Indiano)

Entdo, se duas ou trés pessoas falam ao mesmo tempo em um tom de voz alto, restara
pouco espaco para o siléncio na comunicacdo. Em geral, o siléncio gera desconforto nos
Brasileiros: “O Brasileiro se incomoda um pouco com periodos de siléncio. Ele dificilmente faz
uso de periodos de siléncio.” (entrevistada Brasileira)

As interrupgdes sado frequientes na comunicagéo no Brasil e geralmente séo vistas como
uma forma de se demonstrar interesse e respeito, o que pode ser bastante confuso para um
estrangeiro que vé interrupcbes como a auséncia de boas maneiras. Um estrangeiro ndo
acostumado a interrupcdes e que, portanto, ndo faz uso destas, pode se frustrar ao se
comunicar com um Brasileiro, pois pode achar que ndo esta sendo assertivo o bastante. Esse

fato é claramente exemplificado por um entrevistado americano:

Pode ser interessante falar sobre aquilo ao que eu fui incapaz de me adaptar
até agora e provavelmente jamais serei. As pessoas interrompem uma a outra
com bastante freqiiéncia aqui. E algo que eu jamais irei gostar. Em reunides, eu
fico em desvantagem algumas vezes porque deveria ser mais energético
naquilo que eu estou dizendo. Se eu estou falando e alguém me interrompe, eu
deveria entdo interrompé-lo para trazer a conversa de volta para mim, e eu nao
faco isso. Eu fico achando que ele vai pensar que estou sendo um Americano
arrogante que acha que sabe mais que eles.

Um entrevistado Japonés considera as vezes a forma de comunicagcdo como uma falta de
respeito. Sempre que recebe uma chamada telefénica, a outra pessoa pergunta com quem esta
falando, enquanto no Jap&o quem liga deve se apresentar propriamente antes.

Outro aspecto que pode ser um motivo de dificuldade para estrangeiros é o fato de que os
Brasileiros costumam falar de forma bem coloquial. Esse estilo coloquial € geralmente chamado
de “giria”. Os dados apontam que isso esta diretamente ligado ao estilo de comunicagéo
indireta e a informalidade discutidas anteriormente. Isso pode permanecer como uma
dificuldade para os estrangeiros, mesmo que eles ja estejam aqui por muitos anos. “Os
Brasileiros costumam usar muitos termos coloquiais para se expressarem. Mesmo estando aqui
ha 8 anos, as vezes alguém se expressa de uma forma que ndo faz sentido para mim.”

(entrevistado Indiano)
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4.18.3 Comunicacao Nao-Verbal

A comunicacdo nao-verbal é certamente muito mais rica no Brasil do que nos EUA e em
muitos paises Europeus. No Brasil, a comunicacdo verbal é acompanhada de muitos gestos e
expressdes faciais. Isso tendo a aumentar o nivel de emocéo posta em uma mensagem: “O
Brasileiro € muito transparente. E visivel. Um Brasileiro é muito emocional. A emoc&o aparece
no rosto. Vocé consegue ver quando um Brasileiro esta contrariado, triste, agressivo, etc.”
(entrevistada Brasileira)

Assim como a comunicacdo verbal pode impor varias dificuldades aos estrangeiros no
Brasil, a comunicacdo n&o-verbal pode ajudar a estabelecer uma comunicacdo clara e
compreensivel, ja que é mais expressiva.

As distancias pessoais no Brasil estdo entre as menores do mundo. Tanto o homem
quanto a mulher se colocam préximos a vocé e poderdo toca-lo levemente durante uma
conversa. Ao se cumprimentar ou se despedir, ele podem apertar sua mao ou abraca-lo, e tanto
0 homem quanto a mulher beijaram uma mulher na bochecha. Um estrangeiro n&o acostumado
a esse encurtamento das distancias pessoais pode ter dificuldade de se acostumar com isso. A
colega Americana de uma entrevistada Brasileira se assustou com essa proximidade em um
primeiro momento, e apés se dar conta de que o outro poderia ter contato corporal, nunca

entendeu realmente em qual media ou proporgao seria “normal”.

4.19 NEGOCIACAO

Nesta secdo, como Ultimo motivo possivel de dificuldades e diferencas culturais, é
discutido o aspecto da negociacdo. Apds conduzir as entrevistas, nao foi possivel definir um
estilo tipico de negociacdo Brasileiro com base nas trés possiveis expectativas de resultado
discutidas na secdo 2.6 Negociacdo. Existe uma grande variedade de opiniGes divergentes
dentre os entrevistados sobre o que seria o tipico estilo de negociacdo Brasileiro. Portanto,
conclui-se que tudo depende do contexto e do nivel em que a negociacdo ocorre. Esta secéo
revisara as varias opinibes positivas e negativas, e mais como Sse preparar para uma
negociacao no Brasil.

Relacionado ao tipico estilo de comunicacao indireta Brasileiro, discutido anteriormente,
pode-se dizer que é dificil encontrar objetividade ao longo da negociagdo Brasileira. Isso
somado a tendéncia a adiar decisGes importantes, a uma visdo de curto-prazo e a caréncia de
autoridade decisoria devido a estrutura hierdrquica, podem impor varias dificuldades aos
estrangeiros que negociam no Brasil: “Como uma fraqueza, as coisas no Brasil sdo muito

indiretas. Nos EUA, as coisas sdo muito mais diretas e as pessoas sdo mais objetivas. Os
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Americanos pegam o0s ganhos e as perdas, os avaliam e chegam a decisbes muito mais
rapidamente do que aqui no Brasil.” (entrevistado Indiano)

A negociacdo no Brasil é, em grande sentido, baseada em rela¢cfes pessoais. Quando
uma negociacdo ocorre como alguém que estd fora de seu ciclo ou grupo, ha menos
preocupacdo pela outra parte e isso invoca uma tendéncia a se pensar em um sentido
ganha/perde, conforme expressado por um entrevistado Brasileiro: “Eu acho que o Brasileiro
naturalmente ndo é um bom negociador. Porque tem essa questédo cultural de se dar bem, de
se querer levar vantagem. Ele ndo consegue enxergar o outro lado, entéo ele fica no extremo
de querer ganhar tudo”.

A falta de uma visdo de longo-prazo na negociacao € bastante clara aos estrangeiros de
culturas muito focadas em um futuro de longo-prazo, como o Japao. Um entrevistado Japonés
mencionou que as empresas Japonesas de 200 a 300 anos de idade sO existem porque elas
negociaram a fim de preservam um bom relacionamento no longo-prazo. Ele criticou o fato de
gue a maioria das empresas Brasileiras s6 pensa no hoje, ndo no futuro. Isso, mais uma vez,
pode estar relacionado as incertezas descritas anteriormente.

Ha também muitos lados positivos relacionados a uso de uma comunicagdo informal e
indireta durante as negociagbes. Ela deixa um espago grande para a imaginacdo e
interpretacéo, e isso geralmente contribui positivamente para as chances de se chegar a um

acordo:

A academia diplomética é muito forte aqui no Brasil, porque ha essa facilidade
de comunicacdo, de relacionamento, de posicionamento. O Brasileiro sabe
muito bem se posicionar. O Brasileiro ndo tem cuidado, ndo precisa se esforcar.
As coisas saem de uma forma natural. E uma facilidade que eles tém, e que
nés, os outros povos latinos, ndo temos. Nao temos essa capacidade.
(entrevistado Chileno)

Conforme dito antes, o Brasil € uma sociedade baseada em relacdes pessoais. Portanto,
€ muito importante criar pessoalmente lagcos com a outra parte com quem vocé pretende
negociar. Devido a natureza coletivista da sociedade Brasileira discutida anteriormente, as
chances de a outra parte querer explord-lo de forma negativa se reduz quando vocé
estabelece um vinculo pessoal com seu homologo negociador. Nesse sentido, vocé sé negocia
com amigos no Brasil. Vocé quer conhecer as outras pessoas, tomar uma cerveja com elas,
pois assim vocé reduz as chances dela fazer uso de um estilo de negociacdo ganha/perde com

VOCE.
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J& que relacdes pessoais fazem parte do jogo, a negociacao Brasileira pode ser bastante
encantadora. Requer-se mais flexibilidade do que preparacdo, conforme explicado por um
entrevistado Aleméao:

Ao negociar, os Brasileiros nunca deixam de ser encantadores. Eles comegam
a fazer disso um jogo. E ai, o contato olho-no-olho é muito importante. E como
um jogo de quem ganha de quem com os melhores argumentos, mas 0s
argumentos precisam ser encantadores. (...) No Brasil, vocé precisa ser flexivel,
mas ndo é tdo importante estar preparado até o Ultimo detalhe, porque muito
provavelmente a outra parte também ndo estard. Se vocé chegar muito
estruturado e ponderado, vocé podera gerar no outro a necessidade de adiar a
decisdo, pois ele sentird que vocé estd mais bem preparado do que ele e isso
pode gerar desconfianca.

Outro fator complicador para os estrangeiros € o fato de que o Portugués ndo é sua
lingua materna. O vocabulario sera, portanto, limitado e isso compromete a habilidade de se
adotar um estilo de comunicacdo mais flexivel e indireto. Os estrangeiros podem, portanto, ser
considerados direto demais, 0 que ndo é bem aceito no Brasil e complica a efetividade da

negociacao:

Eu sei, por exemplo, que se eu nédo tivesse um parceiro Brasileiro comigo para
cuidar do lado mais comercial do negécio, seria quase impossivel para mim
fazer negdcios. (...) Vocé tem que ser capaz de falar. Serd muito mais facil
fazer uma venda se vocé tem alguém que fale a lingua fluentemente. (...) Fala-
se muito durante a negociacéo e, se vocé nao fala a lingua local, isso se torna
mais dificil. (...) Como que eu posso dizer em outra lingua que eu gosto, mas
gue eu quero negociar o preco? Vocé ndo pode ser sutil. Vocé tem que ser bem
direto, e isso dificulta as coisas”. (entrevistado Indiano)

Os estrangeiros entrevistados comentaram que eles perceberam que os Brasileiros se
preparavam menos para a negociagao devido a sua habilidade de ser criativo e flexivel: “Veja o
Lula, ele improvisa o tempo todo. E uma habilidade. L4 fora ndo. Ha de se preparar muito mais.
Aqui ha de se preparar bem menos.” (entrevistado Chileno) A preparagao, nesse sentido, nao
se refere tanto a dados e fatos concretos, mas mais a investigacdo do passado pessoal da
outra parte da negociacdo. Uma vez que a estrutura hierarquica se faz presente, a outra parte
pode n&o estar autorizada a tomar certas decisées. E, portanto, muito mais importante explorar
a origem dela e as limitagcdes de poder de decisdo a ela impostas. Até que ponto esta pessoa
serd capaz de tomar decis6es em uma mesa de negociacao e que influéncia paira sobre ele ou
ela? Em sociedades menos hierarquicas, as pessoas estardo mais livres para tocar nos

assuntos de seu interesse sem se preocupar com possiveis barreiras hierarquicas.
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N&o so os estrangeiros adaptam seu estilo de negociacdo aos Brasileiros. Os Brasileiros
gue tiveram contato regular com estrangeiros tendem a mudar seu estilo também, conforme
claramente explicitado por uma entrevistada Brasileira: “Quando tenho uma reunido com
estrangeiros, eu vou como eles: “falking points”, pastas com informac¢éo, tudo pronto. O
estrangeiro vem com tudo pronto. Talvez me prepare mais formalmente para lidar com
estrangeiros”.

Como conclusdo dessa secao, o comentario apresentado a seguir de um entrevistado
Americano serve como uma forma de ligar varios aspectos previamente discutidos, como

informalidade, hierarquia, flexibilidade e avers@o ao risco em uma negociacao:

A diferenca que eu notei entre o estilo de negociacdo Americano e Brasileiro se
refere a informalidade. Aqui vocé pode falar mais em circulos. Agora, vocé deve
estar pensando que isso abriria as portas para uma situagdo ganha/ganha, pois
ambos lados podem falar de forma pouco mais natural. Podemos falar sobre as
idéias uns dos outros sem termos que ser tao objetivos. Isto deveria ser algo
positivo. No entanto, no final do dia, eu acho que uma situacado ganha/ganha é
mais comum nos EUA, e por qué? H& uma fé maior dentre as partes
negociantes no sistema Americano. E possivel surgir com uma solucio
inovadora e ter certeza de que ndo se perdera muito ao segui-la. Eu acho que
aqui ha uma hesitagédo natural a assumir riscos. Entdo uma aversao maior aos
riscos te limita quanto as diversas novas possibilidades de se abordar uma
situagdo nova. Na maioria das situagdes ganha/ganha, vocé esté renunciando a
um ganho imediato e de curto-prazo, por uma ganho mutuo no longo prazo.
Para tal, € necessario ter confianca a curto, médio e longo prazo. Esse tipo de
pensamento € mais comum nos EUA. Entdo, ao mesmo tempo em que a
abordagem dos argumentos levados a mesa de negociagdo tem que ser mais
diretos, no final do dia o fato de as instituicGes serem mais fortes e de o apetite
das pessoas pelos riscos serem maior geralmente facilitam a proposta de
solugBes inovadoras. A alta avers@o ao risco em conjunto com a estrutura
hierarquica das empresas Brasileiras, faz com que as partes em negociacédo se
coloquem menos dispostas a renunciar aos ganhos imediatos em nome de uma
situacdo ganha/ganha no longo prazo. As pessoas vao pensar no quanto seus
superiores irdo tolerar e eu acho que ha uma flexibilidade um tanto maior nos
EUA quando uma pessoa mais nova ou de um cargo mediano quer ser mais
inovadora e audaciosa, elas se sentirdo mais a vontade. Nos EUA, eles
poderiam dizer mais facilmente: Nao falei sobre isso com meu chefe, mas eu
acho uma boa idéia, e eu mesmo confiarei nisso e o levarei adiante. Aqui vocé
escutara: Poxa, eu ndo recebi instru¢des para isso; e entdo ndo, eu nao gosto
da idéia.
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4.20 VOLTANDO PARA A CASA

Nenhum dos estrangeiros entrevistados afirmou que faria uma preparacao para o futuro
retorno ao seu pais de origem. Alguns reconhecem que seu estilo de trabalho foi alterado
devido a influéncias Brasileiras, mas eles ndo véem qualquer problema de readaptacdo. A
possivel ocorréncia de um choque cultural reverso conforme discutido na se¢do 2.4 ndo € vista

como um problema pelos estrangeiros que estéo residindo no Brasil.

4.21 TEMAS ADICIONAIS

Como mencionado no Capitulo 3 Metodologia, as entrevistas foram semi-estrutuadas em
topicos com a opgéo de respostas abertas. Assim, alguns topicos ndo previstos na revisdo de
literatura foram abordados. Dentre estes destacaram: Educacdo e Seguranga & Violéncia, por
isso serdo discutidos nesta secao.

Estes tépicos ndo sdo necessariamente relacionados com a cultura. Os entrevistados, no
entanto, os relacionam a cultura em que sao percepcgoes filtradas pelas “lentes culturais” do

estrangeiro.

4.21.1 Educacdo

A caréncia educacional é uma critica freqiiente na sociedade Brasileira. Conforme dito
anteriormente na secdo Ambiente de Negdcios, ndo é todo mundo que, no Brasil, tem acesso a
uma educacdo boa e adequada. H4A um sistema de escolas publicas, mas a qualidade de
ensino dessas escolas pré-universitarias € consideravelmente inferior ao das escolas
particulares. Essa caréncia educacional influencia o desenvolvimento (profissional) do Brasil.
Alguns Brasileiros até acreditam que haja uma verdadeira conspiracdo para privar uma grande

parcela da populacdo de uma educacgéo de qualidade:

O grande problema no Brasil é a educacao, lembrando que maior parte dos
Brasileiros estuda em escolas publicas. (...) A educagcdo no Brasil foi um
processo de criacdo de um sistema educacional bastante limitado, com objetivo
de criar uma massa de méo-de-obra com pouca inteligéncia, com pouca
consciéncia, de modo que ela possa trabalhar barato e ser manipulada.
Pessoas sédo influenciaveis. As pessoas ndo tém a menor preocupacdo em
saber o que o governo faz. (entrevistado Brasileiro)

A caréncia educacional pode também ser interpretada como uma falta de boas maneiras
e preocupacao pelo outro. As diferencas culturais podem ser um verdadeiro choque, conforme

claramente exemplificado por um entrevistado Japonés:
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Aqui, na sala de aula, os alunos jogam papel no ch&o. Isso ndo acontece no
Japao. No Japéo, nas escolas primarias e secundarias, quando termina a aula,
0s préprios alunos tém que limpar a sala de aula, corredor e banheiro. Entdao o
aluno evita sujar, porque se sujar, ele mesmo terd que limpar. Aqui
normalmente o aluno suja tudo, porque o faxineiro vem depois para limpar. O
aluno no Japdo aprende, aqui ndo. Isso é realmente algo que falta aqui no
Brasil.

Os dados indicam que, ndo s6 os estrangeiros reclamam da falta de educagcdo em alguns
casos, como os Brasileiros entrevistados também reconhecem esse fato: “O que irrita muito no
Brasil é a grande falta de educacgdo. Os estrangeiros reclamam muito. Mas ndo € assim em
todas as cidades no Brasil. HA muita diferenca.” (entrevistada Brasileira) Esta ultima frase torna
necessario repetir que uma das limitagfes deste estudo é o fato de que todos os entrevistados
trabalham e moram na cidade do Rio de Janeiro e que 0s comentarios e resultados ndo se
aplicam necessariamente ao Brasil como um todo.

Nao obstante, muitos entrevistados acreditam que muitos dos problemas Brasileiros
seriam resolvidos ao se atacar primeiramente a questao da educagédo. A educacao esta na base
de qualquer desenvolvimento futuro de um pais e de sua populagédo. O acesso de todos a uma
boa educacdo é uma forma de aprimorar uma sociedade a longo-prazo. Uma sociedade
prospera ira, assim, aprimorar o sistema educacional e desta forma o circulo virtuoso se fecha.

A préxima citacdo feita por um entrevistado Americano mostra claramente que a
educacao estad altamente ligada a outros aspectos da sociedade, como a existéncia de
obstaculos ao empresariado, e, além disso, ressalta a importdncia que isso deveria ter na

agenda do Brasil:

A educacgdo esta entre as trés maiores prioridades em qualquer lugar do
mundo, especialmente aqui no Brasil. Pessoas bem instruidas fardo com que o
sistema de empreendimento e toda burocracia ligada a ele funcionem muito
melhor. Aprimorar a educacdo, junto ao aprimoramento do sistema de
empreendimento, é o problema mais importante do Brasil. Neste momento, é
ele que impede o pais de crescer. O sistema de empreendimento é ineficiente.
E muito dificil para pessoas jovens abrirem o préprio negdcio. As instituicbes de
crédito ndo sdo tdo maduras quanto deveriam ser para facilitar o
empreendedor. O sistema fiscal precisa ser revisto, pois esta sobrecarregado, e
h&a um alto nivel de ineficacia dentre os varios niveis de governo. Eu acho que o
povo Brasileiro € muito mais inovador e empreendedor do que se pensa, mas
ele ndo tem sido capaz de demonstrar isso, pois o sistema € o que, geralmente,
os impede de fazé-lo. E assim, se vocé consegue ter uma classe maior, mais
rica e empreendedora, vocé terd mais pessoas capazes de matricular seus
filhos nas melhores escolas (particulares). Isso pressiona as escolas publicas a
encontrar meios de se aprimorarem, caso contrario, estardo fadadas a extin¢éo.
Nesse caso, todo o sistema educacional em geral ird aprimorar. Logo, a
guestao bésica é o que atacar primeiro: a educacdo ou uma economia mais
diversificada? Um alimenta o outro.
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4.21.2 Seguranca e Violéncia

Aqui, a violéncia é um fator forte, ainda mais em cidades grandes. Elas séo
extremamente violentas. Vejo isso nos naoticiarios e leio no jornal todos os dias.
E s6 uma questfo de tempo até que isso chegue & minha familia. Ndo é uma
questao de se vai acontecer ou ndo. Vai acontecer. (...) Mentalmente, eu estou
preparado para isso de certa forma. (...) Toda a questdo da violéncia € o maior
desafio. As pessoas reclamam, mas em geral ja aceitaram isso. E continua, nao
esta diminuindo (...) Eu nunca havia escutado um tiro antes de vir ao Brasil. (...)
No interior, provavelmente ocorre com menos freqiiéncia, mas se eu cruzasse
com alguém que rouba casas no interior, eu nao desconsideraria a
possibilidade de o cara estar carregando uma arma. E muito facil encontrar uma
arma aqui no Brasil. Se alguém estivesse assaltando uma casa na india, vocé
correria atras dele. O maximo que o cara teria € uma faca. Somente 0s ricos
tém armas, e eles ndo estariam assaltando. Aqui eu correria na dire¢cdo oposta.
Ele poderia roubar o que quisesse, desde que ndo se aproximasse de mim. Eu
tenho medo do cara ter uma arma (entrevistado Indiano)

A citacdo acima indica claramente o que poderia ser o maior choque e desafio para os
estrangeiros que vém ao Brasil, e especialmente ao Rio de Janeiro: a Seguranca e a Violéncia.
No Brasil, e especialmente nas areas urbanas, a violéncia é um tema frequente no jornal e na
televisdo. Ela “aterroriza” a consciéncia das pessoas de forma tdo ameagadora que cria uma

enorme sensacgao de inseguranga. (CHESNAIS, 1999)

O Brasil é o lugar dos paradoxos, onde se presencia o choque de duas culturas:
a cultura do primeiro mundo, da Europa rica e branca, e a cultura do terceiro
mundo, pobre e negra. E certo que ha miscigenacéo e que a separagéo entre
negros e brancos ndo é como nos EUA, mas existem claramente dois universos
diferentes e, socialmente, pouco integrados”. (CHESNAIS, 1999, p.58)

Um exemplo notavel é o fato de que nas prisdes e necrotérios a populacdo em geral é
negra ou mestica, enquanto nas universidades 95% ¢ branca. E essa desigualdade social que
provoca a violéncia. A sociedade Brasileira € uma das mais desiguais, uma das mais
estratificadas que existem. No Brasil, vocé encontra ao lado da pobreza extrema uma riqueza
fabulosa. Um grande numero de crimes é cometido por motivo de pura necessidade.
(CHESNAIS, 1999)

A maioria dos estrangeiros que vem ao Brasil ndo estid acostumada a esse tipo e nivel de
violéncia, e ndo est4d mentalmente preparada por isso, conforme relatam duas entrevistadas
Brasileiras: “O terceiro mundo, de modo geral, € mais dificil para um Europeu. As cidades séo
desorganizadas, ha violéncia e existe uma série de problemas” e “Nos EUA e na Europa néo
existe um lugar aonde vocé ndo possa ir. Onde vocé vai sentir perigo na Dinamarca? Lugar

nenhum. N&o vai acontecer nada. Eu sinto que eles n&o tém senso de perigo.”
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Embora a maioria dos estrangeiros ndo tenha qualquer nocdo de perigo, ja que néo
cresceu em um ambiente violento, a maioria enxerga a necessidade de se discutir o assunto e
fazer algo para acelerar o que deve ser feito ou ndo. Por este motivo, encontros semanais nas
empresas a respeito do tema “violéncia e seguranga” sao freqlentes. Isso ndo quer dizer que
0s estrangeiros sejam completos ignorantes quanto a violéncia no Brasil, s6 que se trata de um
tipo de violéncia com o qual ndo estdo acostumados. Enquanto no Brasil os estrangeiros entram
em contato com a violéncia predominantemente nas ruas, 0 comentario seguinte ilustra a
diferenca a respeito do tipo de violéncia com a qual os Europeus estdo acostumados: “Na
Inglaterra, em um pub, vocé tem que ver para quem esta olhando. Se vocé derruba a caneca de
cerveja de alguém por engano, vocé provavelmente se metera em uma briga. Aqui, as pessoas
sdo mais tranquilas quanto a isso. Dificilmente vocé vera qualquer violéncia em um bar ou em
uma boate, ao contrario da Inglaterra.”

A violéncia se tornou algo tao integrado ao cotidiano Brasileiro, que nem mais os proprios
Brasileiros se surpreendem tdo facilmente com a violéncia. Um exemplo notavel ocorreu
quando o pesquisador estava entrevistando uma Brasileira durante um tiroteio na Zona Sul do
Rio de Janeiro. Quando o pesquisador comentou com a entrevistada a respeito do tiroteio, a
Brasileira respondeu com um “pois €’ e deixou o assunto completamente de lado. Se o
entrevistado fosse um estrangeiro, os meandros deste tiroteio teriam sido discutidos com

certeza.

4.22 RESUMO DO CAPITULO

Esse capitulo encontra-se dividido em 21 secdes distintas: Preparacédo Pré-Experiéncia,
Choque Cultural, Hospitalidade, Orgulho, Mistura, Criatividade, Flexibilidade, Informalidade,
Pontualidade, Burocracia, Responsabilidade, Hierarquia, Vida Social versus Profissional,
Ambiente de Negdcios, Status, Malandragem, Vestuério, Comunicacao, Negociacao, Voltando
para a Casa e Temas Adicionais.

Cada secdao ressalta os comentarios mais importantes feitos durante as entrevistas e os
relaciona com a literatura apresentada. Além disso, quando possivel, as sessdes sao inter-

relacionadas para que haja uma coeréncia no todo.
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5 CONCLUSOES

Antes de concluir este trabalho, segue abaixo um breve resumo do que foi apresentado.

5.1 RESUMO DO ESTUDO

O objetivo deste estudo era descobrir que tipo de barreiras e dificuldades os estrangeiros
encontram durante o trabalho no Rio de Janeiro, como o trabalho no Rio de Janeiro afeta o
estilo de trabalho dos estrangeiros e como o trabalho com estrangeiros afeta os estilo de
trabalho dos Brasileiros.

Para tal, o pesquisador revisou a literatura disponivel a respeito de varios aspectos
relacionados a cultura, incluindo os principais modelos culturais de Trompenaars, Hofstede,
Hall, e Kluckhohn & Strodtbeck, Cultura Brasileira, Cultura Organizacional, Experiéncia
Multicultural — Trabalhando no Exterior, Comunicagdo e Negociacao.

O trabalho de campo foi realizado a partir da condugéo de entrevistas semi-estruturadas
por tépicos junto a 11 estrangeiros de diversas partes do mundo que trabalham no Rio de
Janeiro e a 9 de seus colegas Brasileiros. As entrevistas foram realizadas na residéncia ou no
local de trabalho dos entrevistados entre Marco e Abril de 2009. O estudo é de natureza
gualitativa devido as limitagcbes de tempo e de recurso do pesquisador. Nenhuma relevancia
estatistica pode ser conferida a este trabalho, mas, ainda assim, ele pretende ser uma
representacdo verdadeira das reais barreiras e dificuldades encontradas pelos estrangeiros que
trabalham no Rio de Janeiro.

As entrevistas, conduzidas em Portugués, Inglés e Espanhol, foram registradas em audio
e posteriormente transcritas para analise. As entrevistas transcritas foram analisadas
qualitativamente a partir da identificacdo de categorias para tal. O resultado permitiu ao
pesquisador enriquecer a estrutura teérica com exemplos praticos. A secdo de analise foi
dividida em 21 secdes distintas, mas interligadas, incluindo: Preparacdo Pré-Experiéncia,
Choque Cultural, Hospitalidade, Orgulho, Mistura, Criatividade, Flexibilidade, Informalidade,
Pontualidade, Burocracia, Responsabilidade, Hierarquia, Vida Social versus Profissional,
Ambiente de Negdcios, Status, Malandragem, Vestuério, Comunicacao, Negociacao, Voltando
para a Casa e Temas Adicionais.

Finalmente, o presente capitulo oferece uma visdo geral do estudo, apresenta as

conclusdes, relata sua utilidade e faz sugestdes para pesquisas futuras.
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5.2 CONCLUSOES GERAIS

Na secdo anterior e na secdo 1.1 foram mencionados os objetivos deste estudo. Nesta

secdo 0 pesquisador listara as conclusGes gerais desta pesquisa como uma resposta as

gquestdes relativas aos objetivos do estudo. Abaixo segue uma lista de possiveis barreiras e

dificuldades que os estrangeiros podem encontrar durante a sua residéncia e trabalho no Rio de

Janeiro. Para uma descricdo mais detalhada, o pesquisador faz referéncia ao capitulo 4 -

Andlise das Entrevistas:

A lingua Portuguesa, especialmente para nativos de linguas ndo-européias

O carater indireto da comunicacao, o estilo coloquial da comunicacdo (giria), a leitura
entre linhas, interrupcdes, e auséncia de siléncio

Complicagbes da burocracia Brasileira

Possivel sentimento negativo dos Brasileiros em relagdo aos Europeus por conta da
exploracéo colonial no passado

Possivel superficialidade ao tentar estabelecer uma amizade profunda com os
Brasileiros, relacionada ao fato do Brasil ser uma sociedade coletivista

Possivel sentimento negativo dos Brasileiros em relagédo aos estrangeiros com uma forte
visdo negativa dos problemas sociais do Brasil

Falta de atitude por lutar por uma sociedade melhor como um todo, devido ao fato de ser
uma cultura coletivista

A aversdo ao risco derivada da elevada incerteza tenderia a fazer com que o0s
Brasileiros ndo assumam responsabilidade alem das que considerem “apropriadas” para
manter o seu nivel de seguranca.

Tendéncia ao comportamento informal no ambiente de trabalho

Predominancia da visdo de curto-prazo no Brasil — falta de planejamento e organizagéo
Jeitinho Brasileiro e Jogo de Cintura

O conceito Brasileiro de tempo — pontualidade

O lidar com uma estrutura hierarquica complicada quando ndo acostumado a
informalidade e a flexibilidade Brasileira

Dificuldade de separar vida social e profissional

Percepcéo de falta de educacgéo / boas maneiras / respeito, especialmente por parte de
estrangeiros provindos de culturas muito formais

Altos niveis de violéncia e inseguranca, especialmente nas areas urbanas

Malandragem
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e Sensualidade na forma de se vestir, especialmente por parte dos estrangeiros provindos

de culturas mais conservadoras

Esta é somente uma lista geral das barreiras e dificuldades com os quais 0s estrangeiros
se deparam. Muitos outros problemas, relacionados a lista acima, podem possivelmente
ocorrer. Além disso, o pesquisador quer ressaltar que, devido a natureza desta pesquisa
(barreiras e dificuldades enfrentadas), a lista acima pode soar bastante negativa. No entanto,
ndo é, de forma alguma, a intencdo do pesquisador tragar uma percep¢ao negativa relacionada
ao trabalho no Rio de Janeiro. Ha, no minimo, o mesmo ndimero de aspectos positivos quanto a
trabalhar no Rio de Janeiro e com Brasileiros, dos quais os mais importantes estdo listados
abaixo:

e Os Brasileiros em geral sdo bastante hospitaleiros e receptivos em relagdo aos
estrangeiros

e A criatividade Brasileira contribui de forma positiva para a criatividade (limitada) dos
estrangeiros

¢ A flexibilidade e a informalidade Brasileira tendem a “soltar” (relaxar, deixar a vontade)
0S estrangeiros

¢ A grande diversidade faz com que a estadia dos estrangeiros seja mais desafiadora

¢ Energia positiva provinda do orgulho e da energia Brasileira

e Fazer negé6cios com amigos — mistura entre a vida social e profissional

e O encanto da comunicacgdo e negociagdo com os Brasileiros

e Ao residir e trabalhar no Brasil, os estrangeiros tendem a perceber sua prépria cultura

em maior grau

Ambos aspectos, positivos e negativos, contribuem para a mudanca do estilo de trabalho
dos estrangeiros. Seria redundante repetir todas as mudancas que ocorreram com base nas
listas acima. E suficiente dizer que quanto mais tempo os estrangeiros residem e trabalham no
Rio de Janeiro, mais “abrasileirados” eles se tornam, para melhor ou para pior. Esta conclusao
néo é, de forma alguma, uma surpresa.

Os Brasileiros tendem a ndo mudar seu estilo de trabalho de forma rigorosa em razéo de
trabalharem com estrangeiros. Alguns se tornaram mais organizados e registram melhor o que
fazem. Outros se tornaram mais pontuais e usam uma comunicagdo menos indireta, mas a

tendéncia foi a de que os Brasileiros mantém seu estilo original de trabalho. Esta concluséo,
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mais uma vez, nao € nenhuma surpresa, uma vez que os Brasileiros permaneceram submersos
no ambiente de trabalho Brasileiro.

Para finalizar essa sec¢do, eu gostaria de relatar minha prépria experiéncia no Rio de
Janeiro, ja que eu mesmo sou um estrangeiro no pais. O Brasil € um pais complexo. Lindo e
complexo. Para alguns, o Brasil é a terra do futebol, do samba, da bossa nova, e da floresta
amazonica. Este era provavelmente o meu caso antes de minha vinda para ci. Esses séo
importantes aspectos da vida no Brasil, mas existem muitos outros; muito mais do que é
geralmente publicado na imprensa. E eu tive a oportunidade e o privilégio de vivencia-los em
primeira mao!

Eu certamente me tornei uma pessoa mais flexivel e criativa ao morar no Brasil. Além do
mais, acredito que perdi os tracos asperos, e talvez grosseiros, do estilo direto de comunicacao
natural da cultura de meu pais-natal. Ser capaz de transmitir mensagens de forma mais
delicada é certamente um ponto positivo.

Como a maioria dos estrangeiros entrevistados, eu vivenciei dificuldades diante das
complicacdes da burocracia Brasileira. Especialmente para estrangeiros, os processos tendem
a ser ainda mais complicados do que para os préprios Brasileiros. Pergunte a qualquer
estrangeiro sobre abrir uma conta bancaria ou renovar um visto que vocé entendera o que eu
digo!

No que tange a comunicacdo, ter aprendido o Portugués é com certeza algo muito
valioso. A altura, o barulho e as freqientes interrupcbes da comunicacdo Brasileira sdo, no

entanto, algo com o qual eu provavelmente nunca irei me acostumar.

No conjunto, foi uma 6tima experiéncia. Uma experiéncia para a vida toda!

5.3 UTILIDADE E SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Essa pesquisa pode ser utilizada por estrangeiros que planejam vir ao Rio de Janeiro
para uma experiéncia internacional de trabalho, e por empresas com sede no Brasil a fim de
aprender mais a respeito das possiveis dificuldades passiveis de ocorrem em razdo de
diferencas culturais. Conforme mencionado anteriormente, esse tema esta se tornando cada dia
mais relevante com a atual intensificacdo da globalizacdo. Além disso, este trabalho também
pode ser usado como referéncia para pesquisadores que estudam o assunto em questao.

Como sugestao para futuras pesquisas, o estudo pode se expandir de diversas formas.
Para comecar, as entrevistas poderiam ser conduzidas com estrangeiros e Brasileiros que se

encontram em outras regiées ou cidades que ndo o Rio de Janeiro. Embora alguns
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entrevistados Brasileiros tivessem alguma experiéncia internacional e tenham vivido e/ou
trabalhado no exterior, a maioria s6 estava familiarizada com a sociedade Brasileira. Seria,
portanto, interessante entrevistar mais Brasileiros que residam ou tenham residido por uma
guantidade de tempo superior no exterior. Como dito muitas vezes antes, estar fora do
ambiente cultural que Ihe é familiar faz com que vocé perceba e compreenda sua prépria cultura
em um sentido mais amplo.

Uma terceira expansao do estudo poderia ser entrevistar estrangeiros que tenham
trabalhado no Brasil, mas ja retornado para seu pais de origem. Isso certamente enriqueceria a
parte sobre o choque cultural reverso.

Uma quarta sugestao para futuras pesquisas seria expandir as entrevistas ao conduzir
mais entrevistas qualitativas ou ao desenvolver um roteiro online baseado nos resultados das
entrevistas qualitativas, a fim de possibilitar a realizacdo de um estudo quantitativo, de

relevancia estatistica.
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ANEXO A: ROTEIRO PARA ENTREVISTA COM ESTRANGEIROS

Perguntas Gerais
1. Qual é seu nome e nacionalidade?

2. Em qual empresa vocé trabalha, qual o nome e as responsabilidades do cargo que vocé
ocupa?

3. Vocé é expatriado ou trabalha sob contrato direto no Brasil?
4. Quantos anos de experiéncia de trabalho vocé possui no total? E quantos anos no Brasil?

5. Por que vocé veio trabalhar no Brasil? Qual a natureza de sua expatriagéo / experiéncia no
exterior?

Cultura, Choque Cultural e outros

6. O que vocé identifica como sendo pontos fortes na cultura de seu pais? E pontos fracos?

7. Quais os pontos fortes da cultura Brasileira? E os fracos?

8. Quais as diferengas culturais que vocé achou mais desafiadoras?

9. Identifiqgue uma surpresa e / ou desafio que vocé tenha vivenciado (no que tange a cultura)
durante seu trabalho no Brasil e como vocé lidou com isso? Quais foram os desafios chave

que vocé enfrenta / enfrentou trabalhando no Brasil?

10. O que te irrita / incomoda em relacdo a sua cultura de origem? E em relagéo a cultura
Brasileira?

11. Em que sentido vocé vé sua prépria cultura como estando a frente ou atras da Brasileira?

12. Quais qualidades / caracteristicas pessoais que, em sua opinido, lhe foram mais Uteis
durante sua missdo no Brasil? Por favor, exemplifique.

13. Quais sao seus pontos fortes ao fazer negdcios no Brasil / na América Latina? Por favor,
exemplifique.

14. Em que sentido a sua base cultural € uma vantagem para se trabalhar no Brasil? Em que
sentido € uma desvantagem? Por favor, exemplifique.

15. Como a cultura Brasileira te afetou? (Mudou a forma como vocé vé as coisas?) Ela mudou
seu estilo de trabalho? Por favor, exemplifique.

16. Que dificuldades ou obstaculos vocé teve que superar a fim de fazer negdcios / trabalhar no
Brasil? Por favor, exemplifique.

17. Que tipos de treinamento (ou outros tipos de apoio) vocé recebeu de sua empresa? (se
aplicavel)
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18. Quais sdo suas recomendacdes para preparacao futura de expatriados ou estrangeiros no
Brasil?

19. Vocé estara retornando (de forma permanente) ao seu pais natal em um futuro préximo?
Caso sim, vocé ou sua empresa esta se / te preparando de alguma forma para esse
retorno? Em que sentido?

20. Vocé vivenciou dificuldades com a lingua? Que impacto isso teve? Como vocé lidou com
iISs0?

21. Vocé vivenciou algum choque cultural durante sua permanéncia no Brasil? Quais foram as
caracteristicas chaves desse choque cultural? Como vocé diria ter se adaptado a cultura
Brasileira?

22. Sendo um estrangeiro, que valor adicional vocé trouxe a empresa se comparado a um
Brasileiro? Em que aspecto vocé se diferencia de um Brasileiro?

23. Como vocé considera seus superiores Brasileiros? Qual sua relagdo com eles? Como essa
relacéo é diferente do que seria em seu préprio pais? Vocé acha que todo espaco vital e
nivel de personalidade permeiam os demais (ou seja, 0 gosto do chefe por vinhos também é
visto como superior?)?

24. Vocé vem de uma cultura em que “trabalha-se pra viver” ou “vive-se para trabalhar’?
Compare essa relagdo com o estilo Brasileiro.

25. Vocé vivencia mais ou menos estresse no trabalho em relagédo ao seu pais de origem? Qual
€ arazao disso?

26. Em sua cultura natal, como séo vistas as pessoas que trabalham com estrangeiros? Como
um Brasileiro responderia a essa questdo, em se tratando do pais dele (Brasil)?

27. O status, na cultura de seu pais de origem, é atribuido como base naquilo que vocé
conquistou ou se da por nascimento, parentesco, sexo ou idade? Seria diferente no Brasil?
Caso sim, isso causa alguma dificuldade?

28. O que “na hora” significa em sua cultura? Compare com seu sentido na cultura Brasileira.

29. Em que medida a pauta do dia (0s compromissos) precisa ser claramente estruturada e
seguida no seu pais? Compare a forma como isso ocorre no Brasil.

30. Como sdo administrados os relacionamentos em sua cultura? (Ir direto ao ponto versus
dedicar um tempo a socializar). Compare a forma como isso é feito no Brasil.

Comunicacéo e Negociacao

31. Como se diferencia a comunicacéo, tanto verbal como ndo-verbal, no Brasil daguela de seu
pais natal? Por favor, exemplifique.

32. As mensagens sao explicitas ou implicitas? Ha muita “leitura entre linhas”? Por favor,
exemplifique.
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34.

35.

36.

37.

38
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Como sdo utilizados e percebidos os periodos de siléncio? Por favor, exemplifique.

Como ¢ interpretado o contato “olho no olho” em sua cultura e como se difere da maneira
como € interpretado no Brasil?

Como € visto o contanto corporal em seu pais de origem? Compare com o Brasil. As
distancias pessoais sdo diferentes? Qual é a distancia intima em seu pais e no Brasil?

Como a forma como as pessoas se vestem no seu pais se diferencia desta no Brasil?

Como ¢ vista a negociacao no seu pais? Compare-a com o Brasil.
a. Ganha/perde (ou soma zero)
b. Estilo Comprometido — cada lado se compromete igualmente
c. Ganha/Ganha (ou soma diferente de zero) — A justica € uma no¢ao importante

. Como vocé se prepararia para uma negociagdo com um Brasileiro? Estaria de acordo com a

forma como vocé se prepararia em seu préprio pais com um compatriota? Por favor,
exemplifique.
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ANEXO B: ROTEIRO PARA ENTREVISTA COM BRASILEIROS

Perguntas Gerais
1. Qual é seu nome?

2. Em qual empresa vocé trabalha, qual o nome e as responsabilidades do cargo que vocé
ocupa?

3. Vocé trabalha com estrangeiros de quais nacionalidades?
4. Héa quantos anos vocé trabalha com estrangeiros?

5. Vocé optou por trabalhar com esses estrangeiros ou foi uma deciséo imposta por seus
superiores?

Cultura, Choque Cultural e outros
6. Quais os pontos fortes da cultura Brasileira? E os fracos?

7. O gue vocé identifica com sendo pontos culturais fortes em seu colega estrangeiro? E os
fracos?

8. Vocé vivenciou alguma diferenga cultural ao trabalhar com estrangeiros? Por favor,
exemplifique.

9. Identifiqgue uma surpresa e / ou desafio que vocé tenha vivenciado (no que tange a cultura)
durante seu trabalho com estrangeiros e como vocé lidou com isso? Quais foram os
desafios chave ao trabalhar com estrangeiros?

10. O que te irrita / incomoda em relacdo a cultura Brasileira? E em relacdo a cultura de seu
colega estrangeiro?

11. Em que sentido vocé vé a cultura de seu colega estrangeiro como a frente ou atras em
relacdo a cultura brasileira?

12. Quais qualidades / caracteristicas pessoais que, em sua opinido, lhe foram mais Uteis ao
negociar ou trabalhar com estrangeiros no Brasil? Por favor, exemplifique.

13. Como a cultura de seu colega estrangeiro Ihe afetou? (Mudou a forma como vocé vé as
coisas?) Mudou o seu estilo de trabalho? Por favor, exemplifique.

14. Que dificuldades e / ou obstaculos vocé teve que superar a fim de negociar / trabalhar com
estrangeiros no Brasil? Por favor, exemplifique.

15. Vocé recebeu algum treinamento sobre como trabalhar efetivamente com estrangeiros?

16. Quais sdo suas recomendacdes para preparacao futura de expatriados ou estrangeiros no
Brasil?



17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.
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Vocé teve dificuldades com a lingua quando estava trabalhando com seus colegas
estrangeiros? Que impacto isso teve? Como vocé lidou com isso?

Vocé notou algum choque cultural vivenciado por seus colegas estrangeiros? O que vocé
notou? Seu colega estrangeiro falou a respeito disso com vocé? Ele pediu ajuda?

Qual €, na sua opiniao, o valor adicional, se algum, que 0s estrangeiros trouxeram para sua
empresa? Em que aspecto vocé se diferencia de seu colega estrangeiro?

Como vocé considera seus superiores Brasileiros? Qual é a sua relacdo com eles? Vocé
trata superiores estrangeiros de forma diferente? Vocé acha que todo espaco vital e nivel de
personalidade permeiam os demais (ou seja, o gosto do chefe por vinhos também é visto
como superior?)?

A cultura Brasileira €, em sua opinido, uma cultura em que “trabalha-se pra viver” ou “vive-
se para trabalhar”? Compare com a cultura estrangeira.

Como os Brasileiros, na sua opinido, véem os outros Brasileiros que trabalham com
estrangeiros?

O status, na cultura Brasileira, é atribuido como base naquilo que vocé conquistou ou se da
por nascimento, parentesco, sexo ou idade? Isso seria diferente do que acontece na cultura
de seu colega estrangeiro? Caso sim, isso causa alguma dificuldade?

O que “na hora” significa na cultura Brasileira? Compare com o sentido que esse termo
possuem na cultura de seus colegas estrangeiros.

Em que medida a pauta do dia (0os compromissos) no Brasil precisa ser claramente
estruturada e seguida e como funciona quando seus colegas estrangeiros fazem parte desta
pauta?

Como s&o administradas as rela¢des no Brasil? (Ir direto ao ponto versus dedicar um tempo
para socializar) Compare com o estilo praticados por seus colegas estrangeiros.

Comunicacéo e Negociacao

27.

28.

29.

30.

Como a comunicacao, tanto verbal como ndo-verbal, com seus colegas estrangeiros se
diferencia da forma como vocé se comunica com seus colegas Brasileiros? Por favor,
exemplifique.

Quando vocé se comunica com seus colegas estrangeiros, as mensagens sao explicitas ou
implicitas? Ha muita “leitura entre linhas”? Por favor, exemplifique.

Como os periodos de siléncio séo utilizados e percebidos por vocé e por seus colegas
estrangeiros? Por favor, exemplifique.

Como o contato olho no olho € interpretado no Brasil e como essa percepcao se difere
daqguela de seus colegas estrangeiros?



31.

32.

33.

34.
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Como o contato corporal é interpretado no Brasil? Compare com a maneira como seu
colega estrangeiro o percebe. A distancia pessoal no Brasil é diferente daquela com a qual
seu colega estrangeiro esta acostumado?

O seu colega estrangeiro se veste de maneira distinta aquela praticada no Brasil?

Como voceé analisa o estilo de negociacéo Brasileiro? E diferente do estilo de seu colega
estrangeiro?

a. Ganha/perde (ou soma zero)

b. Estilo Comprometido — cada lado se compromete igualmente

c. Ganha/Ganha (ou soma diferente de zero) — A justica € uma no¢ao importante

Vocé se prepara de maneira diferente para uma negocia¢gdo com um colega estrangeiro
frente a uma negociagcdo com um colega Brasileiro? Por favor, exemplifique.
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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