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RESUMO

O presente trabalho teve por escopo identificar o modo pelo qual a cultura
brasileira influencia a atividade de comunicagdo entre gerentes (tanto brasileiros
guanto estrangeiros) e seus subordinados brasileiros, em multinacionais do setor
automotivo do Estado do Parana. A influénciadaculturabrasileirafoi analisadacom
base em seustragos mais caracteristicos: areceptividade ao estrangeiro, aorientacao
parao curto prazo, aaversao asi stematizacao do trabal ho, o protecionismo, aaversdo
aincerteza, oindividualismo, avalorizacdo dasrelagdes, o formalismo, “ 0jeitinho” e
o0 personalismo. O delineamento de pesquisa utilizado foi o estudo comparativo de
casos, tendo os dados sido coletados por meio de fontes primérias (questionarios,
entrevistas em profundidade e observacdes ndo-participantes e ndo-sisteméticas) e
secundarias (documentos ingtitucionais). Neste sentido, foram empregados, paraa
andlisedos dados, procedimentos descritivo-qualitativos, utilizando métodosde andlise
de contetido e documental. Os dados col etados permitiram conhecer as caracteristicas
do processo de comunicagao nas organizagOes estudadas, identificar os tracos que
nelas estdo mais presentes e apontar aquel es que facilitam ou dificultam a atividade
gerencial.

Palavras-chave: cultura, diversidade cultural, tragos culturais brasileiros, processo
de comunicagédo

ABSTRACT

This research tried to identify the way Brazilian culture influences the
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communication process among managers, Brazilian and foreign, and their Brazilian
subordinates, in multinational organizationsin the state of Parana. Theinfluence of
Brazilian culture was analyzed in relation to its more characteristic traits, such as
openness to what is foreign, short term orientation, aversion to systematic work,
protectionism, aversion to uncertainty, individualism, relationship valorization,
formalism, “jeitinho” and personalism. Theresearch design wasacomparative case
study, and datawas obtained from primary (questionnaires, in-depth semi-structured
interviews, and direct, assistematic, and non-participant observation) and secondary
sources (institutional documents). Thus, for the dataanalysis, descriptive-quditative
procedures were used, by means of document and content analysis. The collected
data allowed the identification of the characteristics of the communication process
insidethe organizations being studied, aswell asto point out the Brazilian traitsthat
are most commonly present in them and to identify the traits that most facilitate or
complicatethe managerial activity.

Key words: culture, cultural diversity, Brazilian cultura traits, communication process

1. Introducéo

O mundo atravessaum processo cadavez mais
intenso de globalizacdo. Estatransicéo envolve, entre
outros aspectos, aquedade barreiras entre as nagoes,
0 surgimento de organi zagcGes multinacionaise o au-
mento do fluxo deinformagdes a que setem acesso.
Estes fatores tém contribuido para que o mundo se
torneum“anico mercado” (Hofstede, 1991, p. 225).
Tendo em vista o impacto produzido por essas mu-
dancas no contexto empresarial, verificamos que o
mercado globa em quevivemos* demandaum geren-
clamento maissensive culturdmente’ (HarriseMoran,
1991, p. 7).

Portanto, ao trazermos paradentro das empre-
sas as di scussdes sobre multiculturalidade, percebe-
maosque seuimpacto recal, principa mente, sobre aque-
lesque nelastrabalham. A expatriacéo de gerentes é
umadas maneiras pelas quai sempresasinternacionais
coordenam suas atividades (Hofstede, 1991; Freitas,
2000). Destaforma, as empresas se expandem cada
vez maisparaa ém desuasfronteirasnacionais, impli-
cando umacrescenteva orizacdo dasrel agbesintercul -
turaisem quetanto aculturanaciona quanto aorgani-
zacional estéo envolvidas. (Hofstede, 1991). Propo-
mos, neste trabal ho, umapesquisaem multinacionais
tendo como base aculturabrasileiraporque, de acor-
do com Mottae Caldas (1997), ndo é possivel estu-
dar aculturade empresasinseridas em umadetermi-

nada sociedade, sem estudar aculturadesta socieda-
de.

Assim, éem um ambiente globalizado, que exi-
gerelagdesinterpessoaiscadavez maisdiversificadas
e que carece de estudos que enfogquem amulticultu-
ralidadeno nivel gerencial dentro do contexto brasile-
ro, que desenvolvemos este estudo.

2. Referencial tedrico-empirico

2.1.Cultura

Em temposde globalizacéo, percebemosaim-
portanciade seter sensibilidade cultural, que consiste
nacapacidade deintegrar caracterigticasculturaisge-
raiscom caracteristicas culturai s epecificascomo, por
exempl o, aguel as de umaorgani zacdo, de um outro
pais ou de um grupo minoritério. (Harris e Moran,
1991). Com o aumento damobilidadeinternacional,
tanto de pessoas quanto de organizagdes, que expan-
dem suasatividades paraa ém defronteirasnacionais
e geram exposi¢do adiferentes culturas e adocéo de
diferentesnormas, hdbitosevalores, aprépriacultura
setornacadavez maissemfronteiras. (Parker, 1999).
Portanto, podemos afirmar que “anoc¢éo de cultura
estdnabase dos estudos quetratam de expatriaces’ .
(Fonseca, Medeiros e Cleto, 2000).
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Otemadadiversidade cultural vem ganhando
notoriedade no ambito dos estudos quetratam de or-
ganizagdes (Dourado Filho, 2000; Freitas, 2000) ea
maior preocupacao reside em como gerenciar adiver-
sidade cultural no local detrabalho. (Nkomo e Cox
Jr., 1999; Fleury, 1999). O problemadadiversidade
no contexto organizaciona estano fato deque, apesar
de os expatriados geralmente terem o conhecimento
técni co necessario paraobter sucesso no exterior, 0
guelhesfataé*ahabilidade paragjustar-seadiferen-
tescostumes, perspectivasepraicasgerencias’. (Black
e Gregersen, 1999, p. 5). Essesautores afirmam que
osfunciondrios mandados ao exterior so, em geral,
analfabetos culturamente[culturallyiliterate].

2.2.Culturabradlera

O conhecimento daculturado local em queas
empresas estdo inseridas € imprescindivel, afim de
melhor compreendé-las (Hofstede, 1994; Carvaho Jr.
eVergara, 1996; Schneider eArruda, 1996; Freitas,
1997). ParaCadas (1997, p. 81), aculturabrasileira
é“plura, complexaemultifacetada’ e o povo épara-
doxal e ambiguo, devido asinfluénciasexternasque
sofreu. Por outro lado, o Brasil éuma*“terrade con-
trastes’ (Freyre, 1984; Motta, 1997, p. 37), easoci-
edade brasileira, hibridadesde oinicio de suaforma
¢ao (Freyre, 1984; Freitas, 1997). Todaadiversidade
deetnias e de costumes que deu origem ao povo bra-
sleiro, semanifestaem seustragos culturaismaisca
racteristicos que* representam aguel es pressupostos
bési cosque cadaindividuo usaparaenxergar as mes-
mo como brasileiro”. (Freitas, 1997, p. 39). Estabele-
cemos, portanto, dez principaistragos culturaisbrasi-
leiros(Oliveira, 2000; Azevedo, 1958; Holanda, 1971;
Freyre, 1984; DaMatta, 1997).

A receptividadeao estrangeir o, reagdo deum
povo frente ao desconhecido, ou arelacdo que esta-
bel ece com o estrangeiro, € umacaracteristicaque se
mostramuito distintaentre os povos, querevelamuito
desuaamaeque, no Brasil, seapresentanaformade
um sentimento positivo. (Oliveira, 2000). No ambito
organizaciond estareceptividade ao que”vemdefora’
pode ser identificada nasimportacdes de técnicase
ferramentas gerenciaisque, por ndo serem adaptadas
ao contexto brasileiro, acarretam problemas paraas
organizagoes. (Carvalho Jr e Vergara, 1996; Caldas,

81 )
1997; Oliveira, 2000).

Outracaracteristicamarcantedo brasileiro éa
orientacdo parao curto prazo, ou sga, aimportan-
ciado presente em detrimento do futuro. Nessacultu-
ra, ndo se destacam nem a avidez do ganho nem a
preocupacao com o futuro; o que esta além do pre-
sente praticamente ndo existe, demodo que o calculo
nao € parte daessénciadeste povo. (Azevedo, 1958).
Emoutraspdavras, obradleirolimitaseufoco as” pers-
pectivasde proveito materia que déemretorno acur-
toprazo”. (Freitas, 1997, p. 53). Destaforma, pode-
mosdizer que estetraco serelaciona, dentro dasor-
ganizactes, com o enfoque dado ao planegjamento.
(Dourado Filho, 2000; Oliveira, 2000). Ocorre, por-
tanto, que o plangjamento delongo prazo € negligenci-
ado, dando espaco ao improviso que, segundo Dou-
rado Filho (2000, p. 11), “éumaverdadeiraingtituicdo
braslera’.

A aver sdo asistematizacao dotrabalho, ou-
troimportantetrago cultural brasileiro, € umaconse-
guénciade o processo deformacao de nossasocieda
deter sido conduzido por ‘ aventureiros’, no sentido
elaborado por Holanda (1971). O brasileiro prefere
“deixar o que é trabalho e metédico paraamanha”.
(Freitas, 1997, p. 53). No Brasil, o trabalho manual
consistiaem tarefaexclusivadosescravos, que eram
vistoscomo animaisqueexistiam paraservir o senhor.
Verificamos que este trago se apresentarefletido den-
tro das organizagtes naformade desval orizagdo do
trabalho operacional, do que é metddico e que ndo
oferece espaco acriatividade. Por outro lado, o traba-
Iho criativo, queexigeraciocinio e gum talento natu-
ral, é exaltado, 0 que leva as pessoas a aceitarem, e
até mesmo abuscarem dentro daempresa, atividades
em que possam utilizar seustalentos.

O protecionismo consisteem umadecorréncia
do fato de nossasociedade ser fundamentadaemrela
cOes pessoais. (Oliveira, 2000). A autora destaca,
como reflexos deste trago, a postura de espectador
do brasileiro, que esperapor solugdes externas, geral-
mentevindasdo‘ estrangeiro’ ou do governo. Nasor-
ganizages, 0 protecionismo Se apresentanapostura
de dependénciaem que os subordinados se colocam
em relacdo aos seus superiores, transferindo paraeles
asresponsabilidades e esperando que delesvenhapro-
tecdo e solucdo paraseus problemas.

Oindividualismo, caracteristicacom origem
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nostrés primeiros secul os apds o descobrimento, de-
senvolveu-sedevido ao fato de asgrandes proprieda
des deterraterem condicbes de se auto sustentarem
por produzirem amaioriadosartigos de consumo de
guenecessitavam. (Azevedo, 1958). A esseindividua
lismo, provocado pelasdistanciase peoisolamento, o
autor atribui aausénciado espirito de cooperacéo. Este
traco tem origem nacasa-grande dasfazendas de es-
cravos, onde os sentimentostendiam paraoindividua
lismo e para o privativismo, ao contrério dasenzala
queoriginou sentimentoscol etivistas. Nas organi zagoes,
estetraco causadificuldades em setrabalhar em equi-
pes.

A valorizacao dasrelagdes € outro traco her-
dado dos nossos col onizadores portugueses eestare-
lacionado com 0 modo como aconteciao trabal ho co-
letivo naguelaépoca. (Holanda, 1971). Neste sentido,
DaMatta(1997) afirmaque asociedade brasileirapos-
sui umaloégicarelacional, cujascaracteristicassdo a
busca constante pelainclusdo, pelamaximizacéo das
relacdes e pelacrencamaior nasrel agdes sociaisdo
gue nos propriosindividuos que lhesddo forma. Nas
organizagoes, estetraco cultural podefacilitar o de-
senvolvimento de um grupo de trabalho mais coeso
visto que agjudamutua e abuscadeintegracdo sdo
aspectos cons deradosimportantes.

A aversdoaincertezaéumacaracteristicaque
pareceter asmesmasorigensdo protecionismo, masé
tratada de formadiferenciada porque suas consequ-
éncias, principamente no ambito organizaciond, tém
importanciaespecial. (Oliveira, 2000). A necessidade
de estabilidade e de seguranca pode se manifestar tan-
to no protecionismo e nadependénciaquanto no for-
malismo, ou sgja, na necessidade de regras, mesmo
que elas ndo sgjam condizentescom arealidade. Nas
organizagoes, este trago sereflete nadificuldade para
assumir riscos, paratomar ainiciativae paraaceitar
mudangas.

Oformalismo éumacaracteristicacultural bra-
sileiraquetambém tem origem em nosso passado co-
lonia (Ramos, 1983; Castor, 2000; Oliveira, 2000) e,
MesmMo assim, apresenta-se como um tema* atual no
ambitodateoriaadminigrativa’ (Ramos, 1983, p. 271).
Oformalismo é, também, umaestratégiade articula
¢ao dasoci edade periféricacom o mundo exterior, ten-
do sido um fator facilitador dainsercéo do Brasil na
comunidade internacional. (Ramos, 1983; Castor,

2000). Deacordo com PrateseBarros (1997, p. 63),
0 que acontece no Brasil éuma* aceitacdo técitadas
normaseregras, mascom umapréaticadistorcida, apoi-
adapor outros elementos culturaismaisvivosepre-
sentesno comportamento brasileiro”. Dentro dasor-
ganizacles, estetraco sereflete em um exagerado ape-
goasleisenormasescritas. Principalmenteno caso de
empresas estrangeiras, ocorre aaplicacdo deleisque,
por ndo serem baseadas nos costumeslocais, incitam
abuscadeformasde contorné-las.

Ojeitinho, por suavez, € umapraticaoriunda
do formalismo e consi ste no genuino processo brasi-
leiro deresolver dificuldades, independentementedo
conteido dasnormas, codigoseleis. (Ramos, 1983).
Como afirma Castor (2000, p. 47), 0 que ocorre €
gue*“o Brasil real se defende dacamisa-de-forcaque
Iheéimpogtapelo Brasil oficid, redefinindo seuscodi-
goslegaisapartir dapréticasocia parareduzir asde-
sgualdadesqueestdo ndesimplicitas, apinvésdecon-
frontar abertae desafiadoramente oscodigoseleisque
guer derrogar”. Nestesentido, ojeitinho“éumapré
ticacordia queimplicapersondizar relagdes’ por meio
dealguminteresse comum. (Motta, 1997, p. 34). Se-
gundo o autor, por um lado, ojeitinho sediferenciada
“arroganciaem apelar paraum statusmaisaltodeum
parente ou deum conhecidoimportante’, que DaM atta
(1983, p. 139) chama de “rito do ‘Vocé sabe com
quem estafalando?’’ e, por outro, aproxima-sedama:
landragem, apesar deestaimplicar predisposicéo para
tirar vantagem, caracteristicaque o jeitinho ndo tem.
Encontramos, portanto, sggano nosso dia-a-dia, sgja
no ambiente organizacional, manifestagbesdojetinho
por meio do desrespeito anormas universais. Por ou-
trolado, este comportamento € muitas vezes respon-
savel por flexibilidade e rapidez nas sol ugdes, criativi-
dade eimprovisacgo. (Oliveira, 2000).

Por fim, o personalismo é outro trago cujas
raizes podem ser encontradas nainfluénciadas cultu-
rasibérica(Holanda, 1971; Lopes, 1998) esilvicola
A primeiratrazendo a culturada personalidade que
“parece congtituir o trago mais decisivo naevolugdo
dagentehispanica’ (Holanda, 1971, p. 4); e, asegun-
da, trazendo 0 uso do cunhadismo, que consistenain-
corporagao de estranhosaumacomunidade (Ribeiro,
1995, p. 81). Além disso, por sermos umasociedade
baseada em rel acbes, desenvolvemos anecessidade
detornar nossosrelacionamentosmaisproximoseafe-
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tuosos, comportamento que pode ser atribuido asraizes
africanas, mesmo queindiretamente. (Freitas, 1997).
Verificamos, mesmo no cotidiano organizacional , de-
cisdes erel acdes baseadas nos rel acionamentos pes-
soai s, em detrimento de aspectos profissionaise obje-
tivos. (Oliveira, 2000).

Por fim, ressaltamos que, tanto aculturadaor-
ganizacao quanto aquel atrazida pelos membros da
organizacao, sdo relevantes. Neste sentido, Hofstede
(1994) afirmaque o gerenciamento de negéciosinter-
nacionaisenvolve, ab mesmo tempo, aadministracéo
dediferencas entre culturas, tanto nacionais quanto
organizacionas.

2.3. Culturaorganizacional

O conceitodeculturaorganizaciond temorigem
em estudos antropol 6gicos (Smircich, 1983), segundo
osquals, exigemmaisde 164 definicOesdiferentespara
essetermo (Schneider eArruda, 1996). Adotamos aqui
adefinicao elaborada por Schein (1985) segundo a
qud, culturaorganizaciond conssteem

um conjunto de pressupostos basi cos que um gru-
po inventou, descobriu ou desenvolveu ao apren-
der alidar com os problemas de adaptacéo exter-
naeintegragéo interna, e que funcionaram bemo
suficiente para serem considerados validos e en-
sinados a novos membros, como aforma correta
de perceber, pensar e sentir em relagcdo a esses
problemas. (Schein, 1985, p. 9).

O papd daculturaorganizaciona nacomunica-
¢80 enasrelagBes de dominacdo € destacado por FHleury
(1991; 1996), quando adefine como sendo * um con-
junto de valores e pressupostos bési cos expressosem
elementos simbdlicos que, em sua capacidade de or-
denar, atribuir significagdes, construir aidentidade or-
ganizacional, tanto agem como el ementos de comuni-
cacap e consenso, como ocultam einstrumentalizam
asrelagbesdedominagdo”. (Fleury, 1991, p. 6).

2.4. Atividadegerencial

As sociedades que nos antecederam possuiam
organi zagtes, mas asoci edade modernaéuma' soci-
edadedasorganizagOes’ . (Etzioni, 1974, p. 166). Ten-

_83)

do em vistaas caracteristicas dasociedade atual eas
exigénciasquanto asqualificacbesexigidasdosexecu-
tivos, adotamos o conceito que defineatividade geren-
cial como sendo aquel aconstituidapel o conjunto de
préticas executadas por um gerente com afinalidade
de um esforco de sistema cooperativo. (Barnard,
1968). Suaimportanciaparaeste estudo estano fato
deque*“todas as praticas gerenciai s sfo passiveisde
ser influenciadas pelacultura’. (Rodriguese Duarte,
1999, p. 52). Tratamos, neste estudo, da atividade
gerencid edeum deseusprincipaisel ementoscondtitu-
tivos: 0 processo de comuni cacao.

Comunicagao

Existe concordanciaentre os autores, quando
seafirmaque todas as pessoas se comunicam amedi-
daqueinteragem, poistodo comportamento emitesig-
nificado (Porter e Samovar, 1976, Amoureux, 1996).
Entretanto, ndo haconsenso quando setratadedefinir
o significado de comunicacdo. Contudo, parafinsdes-
setrabal ho, seguiremos osautores que definem comu-
nicacdo como “ autilizaco de qual quer meio pelo qua
um pensamento é transmitido de pessoaapessoasem
perder, tanto quanto possivel, asuaintencdo origind :
comunicagdo (do latim communicare) significatornar
comum, partilhar, repartir, associar, trocar opiniao”.
(Sartini, apud Wanderley et al., 1995, p. 118;
Aranguren, 1975).

A comunicagéo pode ser entendida.como um
processo (Amoureux, 1996; Robbins, 1999), umflu-
xo formado por sete partes. afonte de comunicacdo, a
codificagéo, amensagem, o cana, adecodificacdo, 0
receptor e o retorno. Entretanto, pel o fato deacomu-
nicacdo ser umfendmeno complexo, nem sempre ocor-
reassim, linearmente. (Porter e Samovar, 1976). Os
problemas acontecem quando o fluxo éinterrompido
ou blogueado e aparecem barreiras em qualquer uma
de suas etapas, taiscomo: filtragem, percepcdo seleti-
va, reacao defensivaelinguagem.

Deacordo com McL uhan (apud Ferrara, 1986,
p. 14), existem doi stipos de mei os de comunicacéo: 0
guentee o frio. O meio guente € aquele que, cOMO 0
r&dio e o cinema, estimulaum Unico de nossos senti-
doseem atadefinicdo (altasaturacéo de dados que
ndo deixa espaco para ser completada pela audién-
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cia). Omeiofrio, ao contrério, permitequeaaudiéncia
use seus sentidos paracompl etar osdados, como ocor-
reno caso do telefone, datelevisdo edo correio ele-
tronico.

A comunicacdo ndo precisaser verbd paratrans
mitir umamensagem. Osmovimentoscorporais, otom
de voz, a entonacdo dada as palavras, a expressao
facia eadistanciafisicaentre emissor ereceptor sdo
exemplos de maneiras de setransmitir mensagensde
formanéo-verbal (Moran, Harrise Stripp, 1996). A
importanciade se conhecer as peculiaridades daco-
municacdo ndo-verbal, estano fato deque elatrans-
mite mais da metade de tudo o que comunicamos.
(Singer, 1976; Rector e Trinta, 1985; Moran, Harrise
Stripp, 1996; Lynn, 1999).

Aspessoas utilizam pistas ndo-verbaisparain-
terpretar alinguagem verbal e, quando sdo detectadas
incongruénciasentre o verbal eo ndo-verbal, éatribu-
idamaior credibilidade a0 que é comunicado deforma
ndo-verbal. I sso é Util quando interagimos com uma
pessoaque utiliza padrdes ndo-verbais cujo significa
do conhecemos, do contréario setornadificil suainter-
pretacdo correta. (Porter e Samovar, 1976).

Em geral, as pessoas gastam mais de 50% do
tempo se comunicando (Robbins, 1999; Soares e
Costa, 1999), sgjapor meio daescrita, daleitura, da
falaou daaudicéo. Portanto, acomunicacéo deficien-
tesetornaaprincipal fonte de conflitointerpessoal e
também umainibidorado bom desempenho profissio-
ndl.

A comunicacdo entre pessoasquetém amesma
culturaérelativamente simplespois, deformageral,
usamamesmalinguagem, témomesmo estilo devida
e reconhecem 0 mesmo conjunto de normas nos ne-
gbcios. Jando €0 mesmo quando acomuni cagao acon-
tece entre pessoas culturalmente diferentes. (Moran,
Harrise Stripp, 1996). I sto porque, segundo Ferrara
(1986), € 0 cddigo que garante acomunicacado eficaz
entre emissor e receptor, fazendo com que apreocu-
pacao apenas com osmeiostécnicossgainsuficiente.

Deacordo com Porter e Samovar (1976), pro-
blemas de comunicagdo podem ser mais bem com-
preendidos seforem cons derados como oriundos, pelo
menos em parte, de diferencas culturais. E acultura
gue condicionae estrutura o processo de percepcao
socia que consiste naatribuicéo de significadoaum

objeto ou evento. De acordo com Porter e Samovar
(1976, p. 9), “ asbarreiras paraacomunicacdo causa
das pelavariacdo de percepcao social podem ser re-
duzidas se houver conhecimento e compreensdo dos
fatoresculturaissujeitosavariacao, aliadosao desgjo
sincero de se comunicar com sucesso apesar dasbar-
reirasculturas’.

Segundo Barna (1976), asquatro variaveisque
constituem os maioresempecilhos, quando setratade
comunicacdointercultural, so: linguagem (vocabul &
rio, Sntaxe, expressdes, girias, didetose, principad men-
te, o significado das palavras); simbolosndo-verbais
(gestos, posturas etom de voz); preconceitos, estere-
Otipos, tendénciade avaliar (aprovacéo ou desapro-
vacao); eansiedade, causadapel asincertezas.

Comunicacdointercultural

A comunicacdointercultural éum processo anti-
go, surgiu com a humanidade. (Porter e Samovar,
1976). E possivel que esse interesse tenha.ocorrido
devido (entreinimerosoutrosfatoresquetornaramo
contato intercultural algoinevitével) ao crescentecon-
tato politico ecomercial entre os paises, a0 aumento
damobilidade de pessoas pel 0 mundo, ao desenvolvi-
mento dastecnol ogiasdeinformagao. Deacordo com
Porter e Samovar (1976, p. 4), “[a] comunicagdo in-
tercultural ocorretodavez que o emissor deumamen-
sagem for membro deumaculturae o receptor, mem-
brodeoutra’ . Assm, arelacéo entre culturae comuni-
cacao formam abase dacomunicagdo intercultural .

A eficaciadacomunicacdo édificil deser obti-
da, principa mente em situacdes onde hadiferencas
culturais. Segundo Munter (apud Robbins, 1999, p.
209), existem quatro problemas especificamenteliga
dosalinguagem que estéo rel acionados as dificulda-
desnacomunicagdo entre pessoas de diferentes cultu-
ras. O primeiro consiste nabarreiracausadapelase-
mantica, poisalgumas pd avrasaém deterem signifi-
cados diferentes para cada pessoa, ndo tém tradugdo
emoutrasculturas. O segundo refere-se asbarreiras
causadas pel as conotacOes das pal avras, novamente
por dificul dade de setraduzir corretamente expressoes
especificasdeumacultura. Oterceiro diz respeito as
barreiras causadas pel as diferencas de tom, porque
exisem diferencasculturaissobre o uso daslinguagens
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formal einformal, sobre o modo de secomunicar fa-
miliar, socid ou profissondmente. Findmente, o quar-
to problemaconsiste nasbarreiras causadas pelasdi-
ferencas de percepcao, pois, em geral, pessoas que
flamidiomasdiferentesvéem o mundo deformadife-
rente. A fim de que estabarreirasgjaevitada, deve-se
pressupor que asdiferencas existam até que as seme-
Ihangas sejam comprovadas, adotar um estilo mais
descritivo e menos interpretativo ou avaliativo, ter
empatiaetratar asinterpretactes apenas como hipé-
tesesfuncionais. (Robbins, 1999). O desafio quesur-
gecom adiversidade cultural é o de construir condi-
cOesfavoraveis paraque elase manifeste de forma
“equilibrada, colaborativae complementar” (Freitas,
2000, p. 3).

Por fim, destacamosque, no cen&iomundia em
gue estamosinseridos, conhecer asdiferencas cultu-
rais, principal mente no que se refere acomunicagao,
congtitui um elemento-chave no sucesso de qualquer
relacdointerculturd. 1o porqueta conhecimento pode
gerar sentimentos de empatia e respeito peladiversi-
dade, 0 que certamentetrarareflexospositivosno con-
textoorganizaciond.

3. Metodologia

A popul acéo desta pesquisaéformada por ge-
rentes nacionais e estrangeiros e por gestoresdaarea
de Recursos Humanos de empresas multinacionaisdo
Estado do Paran&. A escolhado setor automotivo se
deve ao fato de ser localizado no Paran& o segundo
polo automotivo do pais e aacessi bilidade dos dados
paraapesquisa. A amostra € intencional e formada
por quinze elementos sendo: um gerente nacional de
cadaorganizacdo; um gerente estrangeiro de cadaor-
ganizacdo; um gestor daareade recursos humanosde
cadaorganizacao eum funcionério subordinado acada
gerente entrevistado.

O presentetraba ho cons steem um estudo com-
parativo de casosonde o interesse reside na ultrapas-
sagem daunicidade e naevidenciagéo deregularida-
des ou de constantes entre varias organizagdes cujas
semd hangasedessemed hangassfo andisadas.” (Bruyne,
Herman e Schoutheete, 1991, p. 228). Adotamosuma
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abordagem descritivo-quditativaeamplitudetransver-
sal. O nivel deandlise éo organizaciona e aunidade
deandlise, 0 grupo de executivosdosnivel sestratégi-
co etético.

Paraarealizacdo destapesquisa, utilizamos da-
dosprimariose secundarios. Estesforam coletadospor
mei o de uma pesquisadocumental, enquanto aqueles
foram obtidos por meio de entrevistasem profundida-
de, semi-estruturadas. Na coletados dados primarios,
também realizamos observacdo ndo-participanteendo-
dgemdica

O tratamento dos dados primérios col etados nas
entrevigtasfoi realizado por melo datécnicadeandise
de contetido (Richardson, 1989; Godoy, 1995) e 0
tratamento dos dados secundéariosfoi realizado por
meio de analise documental (Bardin, 1977). Por fim,
utilizamosatécnicadetriangulacdo afim deobtermos
umamel hor compreensdo do fendmeno em estudo, por
meio dabuscade cons sténciaseincons sténciasentre
os dados.

4. Apresentacdo e anélise de dados

4.1.Influénciadostragosculturais

brasileirosna comunicacao

Verificamosque, demodo geral, ostragoscul-
turaisbrasileirosque mai safetam acomunicacdo entre
gerentes brasileiros e seus subordinados s&o:

(a) parafacilitar: valorizacdo dasrelacbes (“fa
cilidadederelacionamento”, “informalidadenorelaci-
onamentointerpessod”);

(b) paradificultar: personalismo (“informali-
dade’), faltade comprometimento, faltade objetivida
de.

Empresal

O gerente brasileiro destacou, como uma ca-
racteristicaquefacilitaacomunicacdo com osseus su-
bordinados, afacilidade de rel acionamento interpes-
soal eojeito que o brasileiro tem paralidar com as

pessoas, que correspondem aval orizacdo dasrel agoes,
conforme mostraseu depoi mento:
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Eu tive uma experiéncia interessante nesta area
que estou trabalhando agora, quando agenteins-
talou estafébrica, fizemosumaparceria: veioum
gerente [estrangeiro] que ficou agui 3 anos e eu
figquei trabalhando com ele durante estes 3 anos.
Eleficou responsavel pelaparte tecnoldgicae eu
fiquei responsavel pela parte de pessoa porque
eles tém uma dificuldade enorme de montar ti-
mes, de gerenciar pessoas. (...)
Gerentebrasileiro

Por outrolado, afirmou que o que maisdificulta
éainformaidadenotrabaho, no sentido de, por exem-
plo, confiar nas pessoas e ndo deixar certasordensou
decisdes documentadas, que consideramos como in-
dicadoresdo personaismo:

Que dificulta o meu trabalho... talvez a maneira
informal que a gente trabalhe. Talvez a gente te-
nha que aprender um pouco mais, com 0S euro-
peus principal mente, que agente tem que forma-
lizar mais algumas coisss. (...)

Gerentebrasileiro

Empresa2

Parao gerentebrasileiro, afacilidade derelaci-
onamento do brasileiro (val orizagéo dasrel agles) &
umacaracteristicaquefacilitao trabalho, masafirma
que n&o sedeve abusar. Colocou daseguinteforma:

Eu acho que o ideal é vocé saber dosar um pou-
co, damaneira... vocé ser um pouco maisduro e
um pouco mais... € como aquel e ditado: vocébate
COM uma mao e acaricia com a outra, entéo, va-
mos dizer assim, vocé tem que saber ser um pou-
co duro quando vocé precisa e ser também aque-
la pessoa bem comunicativa. O brasileiro gosta
muito disso.

Gerentebrasileiro

Jaemreacdo ao quedificultaseutrabaho, &fir-
mou ser afaltade comprometimento com aempresa,
ofato dosbrasileirosndo “ vest[irem] acamisadaem-
presa’. Barbosa (1996) explicaque no Brasil aem-
presa*“fornece emprego etraba ho, masnéo identida-
de”, como acontece nas sociedades norte-americana
ejaponesa.

O grande problema do brasileiro é... a fata de
comprometimento. 1sso vocé precisa trabal har
muito... o brasileiro ndo tem 0 ... essa caracteris-
ticabem familiarizadano seu perfil, que é o com-
prometimento, ele as vezes acha que da parafa
zer assim. (...)

Gerentebrasileiro

Por fim, quando questionado sobre asdiferen-
¢as hamaneira como brasileiros e estrangeiros ge-
renciam seus subordinados, destacou o fato do brasi-
leiro ser mais cuidadoso no relacionamento interpes-
sod , em contraposi ¢do ao fato do estrangeiro ser mais
direto e objetivo, o que vem ao encontro do que afir-
mou o gerente brasileiro daEmpresal.

[existem] diferencas naforma como séo pedidas

as coisas... informadas... um brasileiro sempre

conversamais, os estrangeiros séo mais diretos.
Gerentebrasileiro

Empresa3

Deacordo com o gerente brasileiro entrevista-
do, ascaracteristicasdo brasileiro quefacilitam seu
trabalho sdo ainformalidade norelacionamento eafa
cilidade derelacionamento.

Olha eu vejo que o brasileiro € mais aberto, ele
tem um relacionamento mais informal, eu acho
gue isso dai facilita muitas vezes nesse contato
com o [estrangeiro], porque ele é mais fechado
na administragdo (...)

Gerentebrasileiro

A facilidade derelacionamento, agoradestacan-
do aamizade que se formaentre o funcionérios, de
modo aparecer que aempresaé asuasegundafami-
lia, também éumacaracteristicaquefacilitaotrabal ho.
Este comportamento € descrito daseguinte maneira:

(...) por ser um grupo pequeno, onde todo mundo
se conhece, entdo todo mundo € muito amigo um
do outro, é muito amigo, entdo até quando vocé
vé que sai umapessoadaqui, a equipetoda sente,
€ aguela unido.... tanto que a gente trabalha em
equipe, entdo queira ou ndo vocé forma aguela
unido... porque voceé fica 8 horas aqui dentro e
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iSSO se torna sua segunda familia (...)
Subordinado de gerente brasileiro

Explica, ainda, o motivo pelo qual afirmaque
istofacilitaotrabalho.

Facilita, com certeza. Bom, o trabalho em equipe
jadiz: uma equipe tem que ser homogénea, todo
mundo tem que trabalhar igual, se ndo tiver
uniéo equipe ndo vai trabalhar igual ai vai
ser o primeiro problema.

Subordinado de gerente brasileiro

Parao gerentebrasileiro, umacaracteristicaque
podedificultar acomunicacéo é afatadeobjetividade
dobrasileiro. Segundoele,

as vezes as pessoas ndo sao suficientemente cla-
ras e acham que ficou subentendido algumacoisa
e al o interlocutor fica com aquela divida e ele
por alguma razado €ele ndo esclarece esse ponto...

Gerentebrasileiro

Verificamos que, ostragos culturaisbrasileiros
gue maisafetam acomunicacéo entre gerentesestran-
geiroseseussubordinadosbrasileiros sfo:

(8) parafacilitar: comunicabilidade, facilidadede
rel acionamento, afetividade, honestidade;

(b) paradificultar: sengbilidede(levar criticaspara
o lado pessoal), informalidade no relacionamento,
personalismo, faltade objetividade.

Empresal

O gerente estrangeiro afirmaque acomunica-
bilidade do brasileiro facilitamuito o relacionamento
cotidiano mas, por outro lado, asuasensibilidade, a
tendénciadelevar criticas profissionais parao plano
pessoal preudicao bom andamento do trabalho. Afir-
maque,

Falar para um brasileiro “vocé esta errado”, as-
sim direto € uma coisa que ndo da para fazer...
(...) Umacriticaprofissional o brasileirolevapara
o lado pessoal.

Gerente estrangeiro

Apesar dobrasileirolevar ascriticasparao pla
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no pessoal, esse gerente estrangeiro continualangan-
do méo de suaforma objetiva de se comunicar, pois
acreditaque asinceridade geraumacomunicacdo me-
Ihor. Afirmou queasuamaneiradeliderar,

desde o inicio, foi: quando tem coisa errada eu
falo ja. N&o vou esperar seis meses, hdo Vou es-
perar, falo j&, entdo jaexplico, comento, conven-
¢O, Mesmo se precisar repetir dez vezes, vou re-
petir dez vezes até a pessoa ficar convencida que
amaneira que ele falou, se comportou, escreveu
estava errada.

Gerente estrangeiro

Relatou que seu subordinado aindanéo seadap-
tou aestetipo derelacionamento poisahierarquiain-
fluenciamuito, conformeatestano seguinte depoimen-
to:

Meu subordinado esta com dificuldade para en-
trar neste tipo de lideranca. Porque “ € o chefe”...
Mas paramim, o chefe esta escrito no papel, mas
entre nds, esquece isso. (...) 0 objetivo é de che-
gar ldaum resultado, e juntos vamos conseguir,
ndo é o chefe la e vocé aqui.

Gerente estrangeiro

A informalidadedo brasileirofoi destacadapor
um entrevistado como um fator que, enquanto o es-
trangeiro ndo estaacostumado, podedificultar asrela
cOesinterculturais.

Brasileiro querendo ou ndo, setoca, bate nas cos-
tas... Enquanto quel&.. isso talvez possa ser, com
certezajafoi, umacoisamal vistapor elesporque
eles ndo estavam acostumados com iSso...
Subordinado de gerente estrangeiro

Naseqiiéncia, afirmaque estamesmainforma
lidade, sebem utilizada, pode gudar muito nacomuni-

cacao pois

E uma arma nossa... vocé sabendo usar, vocé
consegue quebrar o gelo, que é uma coisaimpor-
tante, muito importante... para vocé melhorar o
relacionamento com apessoa. |sso ai eu acho que
€ uma caracteristicamuito nossa, sabe?(...) Vocé
tem que aproveitar esta arma para, melhorar o
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relacionamento. (...)
Subordinado de gerente estrangeiro

Segundo el e, algumas pessoas podem gostar e
se adaptar, mas outras ndo, portanto, destacaque

Com o0 meu chefe ndo posso correr este risco,
entdo vocé tem que saber como usar esse cami-
nho.

Subordinado de gerente estrangeiro

A afetividadedo brasileiro, ou sga, atendéncia
de criar vincul os pessoais no trabal ho, é algo muito
presente e quetraz beneficios paraeste entrevistado,
entretanto, adverte que

Vocé ndo pode € comegar adeixar que estes vin-
culos pessoais interfiram no teu profissional. Se
for prainterferir afavor, do tipo, fica mais facil
para vocé pedir alguma coisa para a outra pes-
soa, 6timo. Agorase, por ser teu amigo vocéficar
encobrindo... ai eu acho que ndo, ai j&é perigoso.

Subordinado de gerente estrangeiro

Em relacdo afacilidade de relacionamento do
brasileiro, outro entrevistado comentou que hAuma
grandediferengcanamane racomo brasileiroseestran-
geirosgerenciam seus subordinados, segundo ele,

eles[estrangeiros| s8o maisespecialistas, ou sgja,
nao tém esta maneira mais flexivel da gente tra-
balhar. Eles ndo tratam as pessoas da mesma
maneira que a gente trata agui, ndo porque nao
guerem, mas porgue ndo conhecem nossa cultu-
ra... ndo sabem o jeito do brasileiro ser.
Gerentebrasileiro

Empresa2

A fdtadeobjetividadedo brasileiro, aprolixi-
dade, foi lembradacomo umacaracteristicaquedifi-
cultaacomunicacéo. Um entrevistado diz ter aprendi-
do com osestrangeirosaser maisdireto.

Digamos assim, a gente... vocé faz um relatério
completo e vocé sb precisa dizer duas palavras,
entdo esse eu acho que é um problema e isso foi
uma coisaque eu aprendi muito com eles[estran-
geiros] agui: aobjetividade. O meu chefefalava:

ndo fale mais do que 5 minutos [risos).
Subordinado de gerente estrangeiro

Verificamos que, tanto o gerente estrangeiro
guanto seu subordinado, percebem o brasileiro como
sendo muito afetivo no trabaho. Estesdoisentrevista:
dosconcordam, também, com o fato deque aafetivi-
dadepodefacilitar ou dificultar acomunicagéo deacor-
do com asituagéo. Para um dos entrevistados, esta
caracteristicapode gudar porque

€ bom ter umafamilia, um team que se organiza
como familia. (...) Isso € bom porque quando vocé
precisaorganizar coisas bem répido, quando vocé
€ umagrande familiaaorganizacéo € bem répida
também. (...)

Gerente estrangeiro

Mas, destacaque estacaracteristicadificultao
trabal ho quando as pessoas passam ando querer fazer
umacriticaaumamigo, 0 que pode caracterizar o per-
sonalismo. Afirmaque

€ ruim guando tem um problema de uma pessoa
com outra pessoa e ndo querem brigar... as pegas
gue eu recebo de vocé sdo muito ruins, nuncavou
ver sevocé vai melhorar a qualidade.

Gerente estrangeiro

Para este entrevistado, o comportamento que
maisdificultaacomunicacdo éofato do brasileiro, para
tomar umadeci sfo, consultar muitagente. Afirmou que
viunoBradl

gue quando o brasileiro tem algum problema, vai
procurar outras pessoas... Um outro supervisor,
um funciondrio vem, escuta um pouco e discute
em conjunto. Mesmo gue ndo segjao trabalho dele,
elevai discutir também. 1sso ndo é bom, porque
guando vocé faz isso, as deci sdes demoram mui-
to...

Gerente estrangeiro

Empresa3
A informalidadedo brasileiro, assm comofoi

mencionadanas demaisempresas, parece ser umfator
quefacilitaacomunicagdo com um estrangeiro.
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Olha eu vejo que o brasileiro € mais aberto, ele
tem um relacionamento mais informal, eu acho
gue isso dai facilita muitas vezes nesse contato
com o [estrangeiro] (...).

Gerentebrasileiro

Parao gerente estrangeiro destaempresa, aca-
racterigticabrasileiraque maisfacilitaacomunicacéo €
asuahonestidade. Afirmaque

eu acho que os brasileiros s8o muito honestos, se
eles cometem um erro (...) eu sd ndo quero que o
facam mais de uma vez.

Gerente estrangeiro

Quando questionado sobre caracteristicas bra-
sleirasquedificultam asuacomunicacdo com seussu-
bordinados o gerente estrangeiro afirmou:

eu realmente ndo consigo pensar em nada que
dificulte acomunicagdo além da propria questéo
doidioma.

Gerente estrangeiro

5. Consider agdesfinais

Verificamos que, nas empresas pesquisadas, a
culturabrasileira é respeitada, de modo que ndo ha
umatentativadeimposi¢cdo daculturadamatriz es-
trangeirae umaconsequente repressao daculturana
cional. Ocorre 0 surgimento de umacultura hibrida
dentro daorganizagéo, sendo que algunstragosbrasi-
|eiros permanecem e outros sdo extintos.

Em relaco as caracteristicas da atividade de
comunicagdo nas empresas estudadas, nastrés em-
presas, os subordinados entrevistados afirmaram néo
ter medo defalar paraseu chefetanto coisasquelhes
agradam quanto as que | hes desagradam no trabal ho.
Em geral, os subordinados fazem questéo de expor
seus sentimentos sobre o que os afetaprofissonamen-
te. Neste ponto apresentamos umahipétese (H1) para
ser testadaem trabal hosfuturos: o grau de escolarida
deinfluencianaquantidade e naqualidade dapartici-
pacdo dosfuncionariosnageréncia.

O principa problemade comunicagdo citado
pelosentrevistadosdasEmpresas 1 e2foi adiferenca
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deidioma. Jaosentrevistadosda Empresa 3 destaca
ram como causadores de problemas nacomunicacdo
tanto o fato de os gerentes utilizarem intermediérios
paratransmitir suas mensagensquanto afatadetem-
po parase dedicarem aumacomunicagao com maior
qualidade.

Por fim, o Ultimo aspecto rel acionado acomuni-
cacado que investigamos trata-se da comunicacdo
intercultura. EntrevistadosdaEmpresa 1 disseramque
aformadiretaeobjetivaque o estrangeiro usaparase
comunicar podeser mal interpretadapel osbrasileiros,
congtituindo umabarreiradetom. NaEmpresa 2, fo-
ram destacados problemas de ans edade causados por
incertezas, diferencas entre percepcdes e normas de
negociosdiferentes. NaEmpresa 3, asprincipaisbar-
reiras sdo as deidiomae de diferencas de percepcao.

Ostracosculturaisbrasileirospresentesnas

or ganizacoes

Ao partirmosdo principio deque*“ asorganiza-
¢Oes sdo parte de umasoci edade e, portanto, parte de
sua cultura” (Motta, 1997, p. 40), estdvamos assu-
mindo o conceito dequeaculturabrasileiraexerceria
influénciasobre qual quer organizacéo, inclusveases-
trangeiras. Esse pressuposto foi corroborado no de-
correr darealizagcdo dapesquisa, ao identificarmosa
presencadostragosculturaisbrasileirosnasorganiza-
¢Oes estudadas e suainfluénciano processo de comu-
nicacao.

Nesse sentido, identificamosque ostragosmais
presentes nas organizagdes estudadasforam: avalori-
zaGao das relacdes e a aversao a sistematizacao do
trabalho (presentes nastrésempresas); areceptividade
ao estrangeiro (presentenasEmpresas 1 e 3) eojeiti-
nho e o personalismo (presentes apenas na Empresa
1). Neste momento, emerge aseguinte hipétese (H2):
otempo queaempresaestainstaladano Brasil influ-
enciano numero detragosculturaisbrasileiros presen-
tesem umaorganizacdo estrangeira.

I dentificamos, por ocasi &0 das entrevistas, ou-
trascaracteristicasdosbrasi|eiros que complementam
o fendmeno quetratamos. NaEmpresa 1 foram cita-
dos:. facilidade derel acionamento; sensibilidade; dedi-
cacao; preocupacao com o futuro; alegriaeimpessoa
lidade. NaEmpresa 2, foram mencionados: abertura,
flexibilidade, adaptabilidade, criatividade, poucaob-
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jetividade. NaEmpresa 3 foram citados. honestidade,
sinceridade, dedicacao, flexibilidade, adaptabilidade,
rapidez de aprendizagem, comuni cabilidade e abertu-
ra.

Percebemos que ad gunstracoscons deradosne-
gativosno ambito profissond, ndo foram citadoscomo
presentes nas organi zagoes. S0 exempl osdessestra
COS: aorientacao parao curto prazo poistem estreita
relacéo com o imediatismo e com afaltade plangja-
mento; o individualismo, oposto ao que se pregahoje
sobretraba ho em equipe; o formalismo e o protecio-
nismMo, que sao cons derados comportamentos distan-
tesdo profissionalismo téo exigido especia menteden-
tro de grandes organi zagdes. Surge neste momento
nossaterceirahipotese (H3): quanto maisalto o nivel
de profissionadizacéo daempresae de seusfuncionéri-
0S, menos presentes estardo os tragos de orientacéo
parao curto prazo, individuaismo, formalismo e pro-
tecionismo. NasEmpresas 2 e 3, nenhum entrevistado
comentou o traco de aversdo aincerteza; naEmpresa
1, elendo estapresente.

Ostracosculturaisbrasleirosquefacilitam

ou dificultam acomunicacdo

Nasentrevistasrealizadas com osgerentesbra-
slerosdastrésempresas, identificamos um consenso
emrelacéo aotraco culturd brasileiroquemaisfacilita
aatividade de comunicacdo com seussubordinados. a
valorizagao das relagbes. Na Empresa 1, o gerente
destacou caracteristicascomo afacilidadederelacio-
namento i nterpessoa eahabilidade paralidar comas
pessoas. NaEmpresa 2, o gerente brasileiro também
citou afacilidade de relacionamento interpessoa como
um facilitador dacomunicagéo, masaertou queépre-
Ciso saber dosar acomunicabilidade e um comporta-
mento maisrigido. JanaEmpresa3 aexpressao “faci-
lidade derelacionamento” foi explicadapelacaracte-
risticadainformalidade; além disso, foi destacadaa
amizade que surge entre osfuncionarioslevando-osa
considerar asuasegundafamilia

Em relacdo ascaracteristicasquedificultama
atividade de comunicacéo entre osgerentesbrasileiros
e seus subordinadosidentificamos o personalismo na
Empresa 1, afaltade comprometimento com aem-
presa, naEmpresa 2, eafatade objetividade, naEm-
presa3. Ao fazer estas perguntas aos gerentes estran-

geiros, percebemosumatendénciasmilar: afacilidade
de comunicacdo e derelacionamento vem facilitar a
comunicacdo entre o gerente estrangeiro daEmpresa
1 e seus subordinados. Em relacéo ao quedificultaa
comunicacdo, citou o fato do brasileiro interpretar cri-
ticas profissionais como sendo pessoais. Parao ge-
rente estrangeiro daEmpresa 2, aafetividade do bra-
sileiro facilitaa comunicacao quando as pessoas se
organizam como umafamiliaedificultaquando setrans-
formaem personalismo, levando as pessoasaevita-
rem criticar ssusamigos. Paraele, o quemaisdificulta
acomunicacao éofato deo brasileiro consultar muita
gente antes de tomar uma decisdo. Ja o gerente es-
trangeiro daEmpresa 3, destacacomo caracteristicas
brasileirasquefacilitam acomunicacéo, ahonestidede
eainformalidade. Nessaempresa, ndofoi citado ne-
nhum trago que dificultaacomunicacao entre o geren-
teestrangeiro e seus subordinados.

Verificamos que, apesar de muitastécnicasge-
renciaisseremimplantadasno Brasil semadevidaa
daptacdo anossacultura, caracteristicas pessoaisne-
cessariasaumaposturamai s profissiona sfoincorpo-
radas e adaptadas ao modo de ser brasileiro.

Por fim, registramos nossa crencana capaci da-
dedesuperacdo do brasileiro ereafirmamosaimpor-
tanciade conhecermosnossaculturanaciond afimde
potencializarmos nossos pontosfortes e desenvol ver-
Mos mai ores conheci mentos paraadministrarmose
reduzirmos os pontos fracos, possi bilitando acondu-
¢ao de processos de comuni cagao efetivostantointra
quantointerculturamente.
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