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Resumo

Cada vez mais a globalizacdo leva as empresas a se comunicarem com culturas diferentes das suas em operagées
interdependentes. Desta forma, torna-se importante detectar e analisar questdes a serem compreendidas pelas
organizagdes na sua comunica¢cdo com outras culturas; mais especificamente, aspectos que podem resultar em uma
interpretacdo equivocada das mensagens enviadas de uma cultura para a outra. Para compreender melhor essa
questdo, foram analisadas as duas atividades simbdlicas destacadas por Porter e Samovar (1995) no processo de
comunicacao verbal — o uso de linguagem e a atividade interna de pensar — a luz das dimensdes culturais propostas por
Hofstede (1980), Trompenaars (1995) e Hall (1984). Foi realizada uma pesquisa de campo qualitativa de carater
descritivo por meio de entrevistas semiestruturadas na subsidiaria localizada na cidade do Rio de Janeiro de uma
empresa transnacional de origem norte-americana que atua no setor de telecomunicagfes. Durante as entrevistas com
o diretor e dois gerentes, foram enfatizados alguns pontos negativos na interagcdo entre as duas culturas, mas também
foi apontada a possibilidade de captar sinergias da diversidade cultural, como sugerem os bons resultados do estilo
relacional dos brasileiros com os clientes e o efeito motivador, nos brasileiros, do tratamento mais igualitario adotado
pelos chefes americanos.
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Abstract:

Globalization forces organizations to communicate with different cultures in their interdependent operations. Thus, it
seems important to detect and analyze issues that have to be understood by organizations in their communication with
other cultures, more specifically, aspects that can result in an incorrect interpretation of the messages sent from one
culture to another. Aiming to understand this subject more deeply, the two symbolic activities pointed out by Porter and
Samovar (1995) in the verbal communication process- use of language and internal activity of thinking- were analyzed
using the cultural dimensions proposed by Hofstede (1980), Trompenaars (1995) and Hall (1984). A qualitative
descriptive field research based on semi structured interviews was carried in the Rio de Janeiro subsidiary of a North-
American transnational organization that works in the telecommunication area. During the interviews with the director
and two managers, there were emphasized some negative points in the interaction of the two cultures, but it was also
pointed out the possibility of grasping synergies from cultural diversity, as suggested by the good results obtained by the
Brazilian relational style in dealing with customers, and the motivating effect caused on Brazilian subordinates by the
more egalitarian treatment adopted by their American superiors.
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Introdugao

Cada vez mais a globalizacdo leva as empresasspatharem por diversas regifes, buscando aprogsita
localizacBes Otimas para executarem atividade®mgol de suas cadeias de valor. Em decorréncia, disso
essas organizacdes sao obrigadas a se comunicarcchomas diferentes das suas em operagdes
interdependentes. Mesmo em empresas multinacigoasconforme ressaltam Bartlet e Ghoshal (1992),
possuem subsidiarias relativamente independentes utas outras, a comunicacdo intercultural se faz
presente, seja por intermédio dos expatriados geeispm se expressar dentro das subsidiarias em que
foram alocados, seja por meio dos locais que niéaessanter contato com a matriz.

Sendo assim, torna-se importante compreender actaspenvolvidos na comunicacdo entre diferentes
culturas no ambito das empresas, ressaltando-sterarélacdo de trés varidveis: comunicacdo, auleur
empresas, ja que o comportamento de cada umainifl@sncia o comportamento das outras duas.

A comunicacédo verbal, dentro da comunicacdo inteen@l nas organizacfes, assume especial impoaanci
na medida em que é a principal forma utilizadagmsiatrizes para comunicar suas politicas as sabisislie
estimular seu comportamento no sentido do alcaoseothjetivos organizacionais; de forma inversa, é
mediante a linguagem que as subsidiarias procusalarecer suas duvidas e justificar os desviosetagao

as metas fixadas pela matriz.

O presente trabalho, visando contribuir para umhorekntendimento desse tema, procurou detectar e
analisar questdes importantes de modo a evitarpnetecdes equivocadas na comunicagdo verbal entre
culturas. Para atingir este objetivo, optou-se pekdise do processo de comunicacdo dentro dad&iuiiesi
brasileira de uma empresa transnacional de origeetieana que atua no setor de telecomunicacdes. Mai
especificamente, foram confrontadas as proposigigas encontradas na literatura, no que seerefer
implicacdes das diferencas culturais na comunicagiiro do ambiente de negécios, com os resultados
encontrados em entrevistas em profundidade reakzaentro da subsidiaria.

Na préxima secao sao descritos os principais aspettvolvidos nos conceitos de comunicacao, cuéura
negocios. Na terceira secao destacam-se quesfiEdfeas da influéncia da cultura na comunicagibal
dentro do ambiente empresarial, com base em diresmzfturais selecionadas na literatura. Em segoala
guarta secdo, comparando-se a cultura norte-amaricam a brasileira, especificam-se as implicacdes
esperadas das diferengas culturais no processmrdanacacdo verbal entre as duas culturas. Apos a
descricdo da metodologia empregada, a sexta spe@geata as informacdes depreendidas das entsgvista
seguidas de sua andlise, na qual se buscou conggaaapectos anteriormente determinados na quda s
com os resultados encontrados. Como conclusdoalta@ssse algumas reflexdes sobre os resultados
encontrados.

A Comunicagao Intercultural nos Negocios

De acordo com Porter e Samovar (1994), a comurocagfibca o0 comportamento de um individuo (emissor)
gue causa ou provoca uma resposta em outro indi{féaeptor); para que a comunicacdo seja completa,
segundo individuo deve atribuir um significado ammportamento do primeiro. Esse processo de
interpretacao € realizado com base em sua experigassada.

O conceito de cultura tem sido relacionado cometaide cddigo. De acordo com Rocha (1994, p. 88-89)
“Cada um de nés, enquanto ator social, existe @tmensagens dentro de um cddigo fundamental que
temos em comum. Este codigo é a cultura. [...] Tel@am cddigo, a cultura fala da existéncia segwasdo
regras do seu jogo”.
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Conforme destaca Barnlund (1994), cada culturawma'universo de discurso” para seus membros, uma
forma por meio da qual cada pessoa pode interpostéatos e transmiti-los aos outros. Esse “unoveies
discurso” é propagado de geracdo para geracdo,dansciente como inconscientemente. Assim, penser
transferidos, em grande parte implicitamente, petgestdo de comportamentos adequados, 0s precsneeit
suposi¢des neles contidos s&o dificeis de seresnitecidos. E, portanto, necessario identificaegsas de
significado que distinguem uma cultura da outra.

Adler (1991) aponta trés fontes de falhas na iné¢agdo de significados entre culturas distintags@ de
suposi¢Bes ou normas de uma cultura para compreendetra; a falta de conscientizagdo da propria
cultura; e a tendéncia a ver as outras cultura®aoais similares a prépria cultura do que realmeéte
Para superar essas dificuldades, a autora propgdesegassumam diferencas até que se prove guenexiste
semelhangas. Além disso, acredita que, para comggeeutras culturas, é importante enfatizar ardgsyg
observando o que realmente é dito ou feito. Destad, retardam-se interpretages ou avaliagoeguatée
obtenham subsidios para fazer julgamentos do pdetwista da cultura analisada, e ndo da 6tica do
observador. Finalmente, sugere que as interpredagdespeito da cultura que se deseja conhecen seja
verificadas e avaliadas constantemente.

A forte relacéo entre cultura e comunicacdo é dadeapor Halldpud SCHALL, 1983), para quem cultura
e comunicacdo sdo sinbnimas; ou ainda, por Par&gowsO’Donnell apud SCHALL, 1983), que se
referem a cultura como um residuo do processo memmoacao.

Segundo Schall (1983), as pessoas interagem trocarahsagens mediante transacfes simbdlicas que
contém significado, ou seja, comunicando-se. Deplgisrepetido “uso”, os significados que foram
negociados inicialmente tornam-se aceitos, até measoorporados. Deste modo, as culturas sdo criadas
sustentadas, transmitidas e modificadas com aag#er social, por meio de modelagem e imitagéo,
instrucdo, correcdo, negociacdo, historias, fofocatificacdo, confrontacdo e observacdo, atividade
baseadas na troca de mensagem e atribuicdo dicsidos, ou seja, na comunicacao.

Em sentido inverso, Porter e Samovar (1994) obsemae € pela influéncia da cultura que as pessoas
aprendem a se comunicar. Pessoas de uma mesma coltounicam-se entre si porque seu comportamento
comunica significado na medida em que é aprendidongpartilhado, ou seja, culturalmente determinado.
Assim, as pessoas veem seus mundos por meio dmpigase conceitos e rotulos que sdo produtos da sua
cultura.

A comunicacdo entre culturas é efetiva se os sigwibs atribuidos pelos receptores estdo proximos
daqueles planejados pelos emissores, isto €, quanesguemas mentais que 0 emissor projeta atedpei
cultura do receptor estdo proximos da realidadeasSprioridades da cultura do emissor condicionam a
caracteristicas que ele procura em outras cultpoaie haver distor¢des, dificultando a ligacaoecofdigos

e significados (BEAMER, 1995).

Como observam Porter e Samovar (1994), a comuricagé acontece no vacuo e, sim, dentro de um
contexto. Varner (2000) argumenta que a comunicagéccultural nos negécios é mais do que a sorea da
partes: o processo resulta numa nova sinergia eualiera, comunicacdo e negécios, que ajuda a enar
novo ambiente, um novo constructo. Nesse esforgan@mbros das organizagbes devem compreender a
relacdo entre negdcios e cultura em um ambienticplar. Qual € cstatussocial dos negocios? Qual a
influéncia que a cultura tem nas estruturas orgaionais? O resultado € um sistema complexo coiukiit

de trés camadas: cultura, comunicagdo e negoodom iEnpossivel retirar a camada relativa a negoeio
substitui-la por outra referente a um contextdrdistcomo medicina e religido.

De acordo com Schall (1983), organizacdes vistasocoultura tém sido consideradas um fenémeno de
comunicacdo, ou seja, entidades desenvolvidas didaanapenas por meio de continua atividade de
comunicagdao, trocas e interpretacdes entre setisipantes. Sem a comunicacdo e o ato de se coarynic
nao existiriam a organizacdo e o ato de se orgar@zaparticipantes, ao interagirem, organizameseeio
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da atividade de comunicacdo e desenvolvem ententbsiecompartilhados a respeito de questdes de
interesse comum e, assim, um senso de “nos” colddgssa forma, os processos de comunicagao iasrent
ao ato de se organizar criam uma cultura orgamiratirevelada pelas atividades de comunicagéo.

No entanto, as culturas organizacionais tambénesoinfluéncia das culturas nacionais, como retragam
diferencas encontradas nos estilos de comunicagé@ ferma de comunicagdo com 0s empregados em
empresas multinacionais e transnacionais europe&isadas por Fourboul e Bournois (1999).

Examinando a interacdo entre comunicacdo e culhaei®nais, Boylan (2001) destaca a importancia de
emissor se colocar na perspectiva existencial depter, vendo (ou dizendo) coisas “do ponto deadlst
nativo”. Para o autor, dentro das empresas traimsras, devem ser aceitos 0s aspectos especicoadi
cultura, encarando-se a diversidade cultural como racurso em vez de um obstaculo, como uma
oportunidade para captar sinergias das diferengasstilo de trabalho e de comunicagdo encontradss n
diversas operagdes espalhadas pelo mundo. Deste, mpender a se comunicar por meio de culturas
significa aprender a se aculturar, ou seja, apreade tornar alguém como o “outro”.

Neste sentido, Canclini (2003, p.114-115) aventzossibilidade de aproximagfes e convergéncias entre
culturas, tornando-as combinaveis sem, no entdigsglver as diferencas. Em suas palavras:

Ao relacionar as estratégias globalizadoras edddoras com as diversas experiéncias de
interculturalidade, salta aos olhos que, por mais se forme um mercado mundial de

financas, de alguns bens e circuitos midiaticos, rpais que o inglés se consolide como

‘lingua universal’, as diferencas persistem, eaduzibilidade entre as culturas é limitada.

N&o impossivel. Para além das narrativas faceishaaogeneizacdo absoluta e de

resisténcia local, a globalizacdo nos defronta ssipdidade de apreender fragmentos,

nunca a totalidade, de outras culturas e refazqueo imaginavamos como préprio em

interacdes e acordos com outros, nunca com todos.

Assim, em um mundo onde as fronteiras geografistdoecada vez menos relevantes, cabe destacar a
importancia de se compreenderem as mudangas enevaldturais de pessoas expostas constantemente a
novos ambientes culturais (TARAS, ROWNEY e STEHN)D,.

A Influéncia da Cultura na Comunicag¢ao Verbal nos Negdcios

A comunicacdo examinada neste estudo, conforme@mente ressaltado, refere-se a comunicacao lyerba
pois é por meio dela que ocorre a maior parte daun@cacao dentro das organizag@es, principalmeate n
transmisséo de estratégias, objetivos e politicganzacionais.

Dentro do processo verbal, Porter e Samovar (188Sjacam duas atividades simbdlicas intimamente
relacionadas: o uso da linguagem verbal e a atieidt@erna de pensar.

As linguas sdo sistemas simbdlicos desenvolvidosral@e cada cultura para representar as expeagnci
humanas. Como cada cultura deixa sua marca in@iviteste sistema, os significados das palavras esta
sujeitos a uma variedade de interpretacdes. Asslingua influencia as percepgdes, transmite sigwib e
ajuda a moldar padrdes de pensamento. Conformeitaghb na hipétese de Sapir-Whoap(UdPORTER e
SAMOVAR, 1995), a lingua € um guia para a realidadeial, ndo sendo apenas um meio de reportar
experiéncias e, sim, uma forma de definir expei#@nOs significados sdo impostos pela lingua, dee,
acordo com Hoijer (1994), é uma maneira de diagirpercepcdes das pessoas e lhes proporcionarsforma
habituais de analisar a experiéncia por meio degoaas significativas. Assim, como concluiu Lewis
(1996), individuos que falam linguas diferentedaoavendo coisas diferentes.
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Algumas palavras, por serem culturalmente detemfagsiando possuem equivalentes diretos em outnaaling
j& que as mesmas experiéncias ndo foram vividasquéta sociedade ou, ainda, porque algumas soegda
nao sentem necessidade de expressar determinattesidms emocionais ou conceitos especificos. Deste
modo, a lingua torna-se uma barreira por si srdel@ comunicagéo entre culturas, sendo os sigdifie
muitas vezes alterados nos processos de tradugied® (PORTER e SAMOVAR, 1995).

Por outro lado, os processos mentais, as formasadecinar e de resolver problemas, envolvidos na
atividade interna de pensar, também variam entheiras, afetando a maneira como os individuos se
comunicam e, portanto, respondem a individuos dgaoaultura. Liberman (1994) acredita que
determinados padrdes de pensamento predominanoddstuma cultura. Como estes padrdes tém sido
associados a diferentes hemisférios do cérebreditaise que a primeira lingua aprendida desenvasva
padrbes de pensamento da pessoa e influencie a fmmo as duas metades do cérebro irdo processar a
lingua. O hemisfério esquerdo do cérebro tem sgkw@ado a andlise sistematica, abstracdo, relacfes
lineares e atribuicBes de causa e efeito; o hertgd@eito estaria relacionado com a intuicdojrdaese e a
captacdo dos aspectos holisticos e concretos dtepra.

Os instrumentos para analisar diferencgas culturais

Em sua revisdo a respeito de instrumentos para mgtlira e modelos tedricos subjacentes, TarasnBp

e Steel (2009) observaram que, com excecdo de afgpwoucas abordagens qualitativas, a maioria dos
modelos que se propdem a medir cultura € repraf®ermar um conjunto de dimensfes que buscam
guantificar valores culturais, atitudes ou prati€@as autores concluiram que, embora sejam Uteésfpaer
comparacgOes entre culturas, esses estudos queosithiequentemente deixam de captar as espeaitiel
relacionadas a culturas especificas.

Entre os modelos analisados, Taras, Rowney e &66P) destacam a publicacdo da obra de Hofstede
intitulada Culture’s Consequencesm 1980, que provocou um subito aumento no isgera respeito da
mensuracédo de culturas, sendo notoria a influétasadimensdes propostas por Hofstede (1980) emasstu
subsequentes. Entre os 121 modelos examinadosn faantificados 26 aspectos que puderam ser
agrupados, com poucas excec¢des, em quatro blotwsppis relacionados a quatro das cinco dimensdes
propostas por Hofstede: coletivismo-individualismmasculinidade-feminilidade, fuga a incerteza e
orientacdo para o tempo.

De acordo com Ulijn et al. (2000), os trabalhosHidstede tém sido a melhor representacdo de como as
culturas nacionais influenciam a comunicacdo nagsrozacbes. Entretanto, corroborando as criticas de
Taras, Rowney e Steel (2009), os autores criticeugeaeralizacdes exageradas sobre os efeitosaisilfuer
comunicacao e a convergéncia de valores cultuistiotds presentes na abordagem das dimensdesatsiitu
de Hofstede no estudo da comunicacdo nas empressiml, 0s autores indagam quais tipos de medida e
conceito devem ser utilizados para entender a cimangfio em empresas localizadas em culturas digrent

Tendo em vista essas questdes, buscou-se um naelaladlise para o presente estudo. Em virtude ale su
importancia na literatura, optou-se por utilizamodelo de Hofstede (1980) para compreender a imflaé
das diferencas culturais no processo de comunicagiibal. Entretanto, para evitar generalizagbes
inadequadas, a analise foi complementada com oslowdle Trompenaars (1995) e Hall (1984) —
escolhidos por abordarem aspectos relacionadosadallinguagem e a atividade interna de pensaegjay

as atividades simbdlicas destacadas por Portem@\@a (1995) no processo verbal. Cabe destacar que,
entretanto, em cada modelo, s6 foram consideraddsrensdes que se julgou poder causar algum &po d
impacto no processo. Desta forma, foram seleciaasideguintes dimensdes:
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 distancia do poder, fuga a incerteza, individuadisersuscoletivismo (modelo de Hofstede);

* universalismoversus particularismo, culturas afetivagersusneutras, culturas especificasrsus
difusas (modelo de Trompenaars);

» culturas de alto contextwersusde baixo contexto; culturas monocrénicarsus policronicas
(modelo de Hall).

A seguir apresentam-se os impactos das dimensi@essadas no processo verbal.

Impactos possiveis das diferencgas culturais na comunicagao verbal

Foram determinados alguns aspectos do processondgnicacdo verbal que poderiam estar sujeitos ao
impacto das diferencas culturais envolvidas nasedsdies selecionadas. S&o eles: a quantidade de
informacédo codificada no processo verbal, a marggraorganizar os assuntos no tempo, o conteddo da
informacéo, o confronto de opinides, a quantidaglesirutura contida nas informacdes e a transgaréac
emocdes no discurso.

A quantidade de informagdo codificada no processo verbal

Segundo Trompenaars (1995), a sociedade ocidemsddminantemente uma cultura verbal, as pessoas
ficam nervosas e desconfortdveis com o siléncite Esmportamento contrasta com o de outras culturas
como a japonesa ou a finlandesa, onde, como obkews (1996), o siléncio ndo é considerado falba d
comunicacdo, mas parte integrante da interagdals@ique nédo € dito é percebido como importarge, o
siléncios sd@o considerados reparadores, amigavejrapriados, ja que significam que o receptor esta
processando o que foi dito. Falar muito pode fiariegoismo e arrogancia.

A gquantidade de informagdo que é codificada na agam verbal é determinada pela dimenséo cultural
relacionada ao contexto. Nas transacdes de altextongrande parte da informacdo esta implicitaiton
pouca informacdo é codificada na mensagem verbabme® se acredita que exista informacao suficiente
disponivel no ambiente, considera-se desnecesdarmar verbalmente o que parece 6bvio. A comwdioa

de alto contexto € econbmica, rapida, eficientatisfatéria. No entanto, € necessario despendgyoterm
programacdo, ou seja, ha conscientizacdo do recaptespeito do contexto. Ela age como uma forca
unificadora e dificil de mudar, proporcionando biidade. Em transacdes de baixo contexto, a nuEde

da informacédo deve estar na mensagem verbal, d@farcompensar o que ndo se depreende do contexto.
As comunicac¢des de baixo contexto ndo unificam, padem ser rapida e facilmente modificadas,
permitindo adaptabilidade (HALL, 1994a).

Haworth e Savage (1989), com base nos conceitd$atle propuseram um modelo que torna explicito o
montante de conhecimento comum entre o emissorezeaptor, bem como a quantidade de informacédo
explicita em relagdo a implicita que o emissor &g receptor. Se esta taxa for maior do que arielg a
comunicacdo se torna mais explicita do que o recemquer, podendo irrita-lo ou leva-lo a uma
interpretacdo equivocada da mensagem (inferir guetengdes do emissor sdo outras). Se a taxagioom

o receptor demandard mais informacdo do emisses,goonsiderara insuficiente para tomar decisOes.
modelo sugere que o resultado de um desajuste &tdbea de informacao requerida e a explicita sera
comunicacao insatisfatoria. Os autores ressaltatretanto, que em situagfes pouco familiares asopes
de culturas de alto contexto podem requerer méasniacdo explicita e se apoiar menos no contexigpueo

as pessoas de uma cultura de baixo contexto naarsracao.
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A dimensdao universalismeersusparticularismo, proposta por Trompenaars (199%eqe estar relacionada

a uma maior ou menor extragdo de informacdes deteximn Nas culturas universalistas séo elaborados
cbdigos pré-definidos ou padronizados que servera fdos, de modo que haja equidade entre seus
membros. O comportamento universalista tende als#rato, na medida em que ignora as particulaglad
do contexto ao estabelecer leis universais parfer@snenos. J& nas culturas particularistas, o utgdo
depende da relacdo entre os atores envolvidos dateeminada situacdo. Quanto mais estreita folagde
entre eles, maior a tendéncia de que esta nda segra formal.

Entre os estilos cognitivos apresentados por Libar(994), cabe destacar o da dependéncia/indapsadé
de campo, que pode ser associado a percepcao extoonO estilo cognitivo de dependéncia do campo
empregado por culturas mais sensiveis ao ambiestal ® tende a considerar as varidveis presemes n
ambiente. Sua percepcédo dos eventos é holistidajndo a emocdo e os sentimentos associados a eles
Existe uma inclinagdo para a resolucdo dos proldeem grupo, levando em conta a opinido e os
sentimentos das outras pessoas. J4 o0 estilo emgnié independéncia do campo € predominante em
sociedades competitivas, altamente industrializadde baixo contexto, consistindo em isolar detesaas
informagBes do ambiente e colocé-las em uma relagar de causa e efeito; enfatiza a l6gica dblproa,
abstraindo-se das emocdes do contexto.

A maneira de organizar os assuntos no tempo

Hall (1994b) relaciona duas formas por meio dasisqaa sociedades organizam o tempo. No tempo
monocrdnico, 0os eventos sdo agendados separadampraecoisa € feita de cada vez; enquanto que no
tempo policrénico vérias coisas sao feitas ao mewngpo. Para Hall, o tempo monocrénico reduz o
contexto, podendo isolar as pessoas dos outrosientEssmas. Esta forma de organizar o tempo implica
maneira de pensar e perceber o mundo em compattimestanques. As organizacfes valorizam as tarefas
cronogramas e procedimentos, e cada assunto dardéauma vez. Assim, os membros das organizagdes
monocrénicas, em comparacdo com os de organizpgliesdnicas, tém mais dificuldade em pensar suas
atividades como parte de um todo maior, ja queltimas estdo sempre envolvidos com outras pessoas,
fazendo disso a esséncia de sua existéncia. Asipagdes policronicas apresentam uma estrutura
centralizada, na qual o lider fica em contato counitangente, e varios assuntos sdo tratados ao mesmo
tempo, sobrecarregando a cupula e tornando as ipagérs lentas, especialmente quando lidam com
gualquer coisa que seja nova ou diferente.

A fraqueza das organizacfes policrénicas resideexteema dependéncia com relacdo a resolugédo de
problemas por parte do lider; ja as organizacdesoniénicas tendem a ignorar os aspectos humanos, na
medida em que isolam as pessoas e priorizam dagam®m detrimento das mesmas.

Em geral, no processo de comunicagdo verbal, nétsrasi monocrdnicas, as pessoas se sentem
desconfortaveis e atordoadas com a maneira conmoeosbros das culturas policronicas lidam com as

situacBes (sem respeitar a agenda); enquanto qu#imes ressentem-se da pouca importancia dada as
pessoas (priorizando a agenda) por individuos gutenqcem a culturas monocronicas.

As formas de organizar eventos no tempo parecean regacionadas as estruturas de discursos utzach
diferentes culturas. O estudo de KaplapudULIJN et al.,2000) mostraram que a estrutura de discursos em
inglés variava de acordo com a cultura que a atifiz circulares, em culturas orientais; lineargscalturas
anglo-germanicas; e digressivas, nas culturasawtiDa mesma forma, comparando cartas de reclamacéo
escritas em inglés por coreanos e americanos, Bdld) e Mitchel @pudULIJIN et al., 2000) verificaram

gue os coreanos utilizavam um modelo de discursmmdireto e custavam mais a entrar no ponto piahci

do que seus pares americanos.
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O conteudo da informacgao

Segundo Liberman (1994), as culturas que encorajanmunicacdo de baixo contexto sdo individualistas
enqguanto as culturas coletivistas estimulam a caragéo de alto contexto.

Conforme observa Hofstede (1994), nas culturadicisias, as pessoas, a partir de seu nascimestfin e
integradas em grupos fortemente coesos, que, éu@iii a sua vida, continuam a protegé-las em tteca
lealdade inquestionavel. Existe uma distincdcackantre o0 “n0sso grupo” e o “grupo do outro”; éurate

ético tratar melhor os amigos do que os outrosjesesta uma solida pratica de negocios. Em coneeigué
deste pensamento, uma relagédo de confianca deestabelecida com alguém antes que um negocio possa
ser fechado, ja que as relacdes pessoais prevasatgma tarefa.

Nas sociedades individualistas, os lacos entreviohgids sdo frouxos, espera-se que cada um toma dent

si e de sua familia imediata. A norma é que tadkwsmm ser tratados igualmente, sendo o tratamento
preferencial para um cliente considerado pouc® &iama ma pratica de negdcios. Supde-se, aindaa qu
tarefa prevaleca sobre quaisquer relacdes pessoais.

Trompenaars (1995) explica que essas diferenteatégs de relacionamento vao ter implicacdes no
contetdo das mensagens transmitidas no processmueicacdo, na medida em que resultam em culturas
especificas ou difusas.

Nas culturas especificas, acredita-se que exigampds, lugares e espacos especificos para as pessem
racionais, e tempos, lugares e espacgos para sétvas Nessas culturas, a area publica € muitornda

gue a privada, e encontra-se dividida em muita8esegspecificas, assim, quando alguém & admiticha nu
secdo ndo significa que o tenha sido nas outrasci8iras individualistas e de baixo contexto, qaais se

vai do especifico para o geral, se olha para abtmisas antes de verificar como eles se rekatioNelas,
julga-se suficiente o estabelecimento de regrasaslpara a conducdo dos negdcios, dispensando um
conhecimento mais profundo das pessoas com quesigéazendo negécios (TROMPENAARS, 1995).

Nas culturas difusas, o espaco privado é bem nad@iague o publico. No momento em que alguém tenha
sido admitido num espaco privado, sera aceito elmstoou quase todos. Tudo esta relacionado. A®@a®ess
de uma cultura difusa ndo conseguem separar seias ide si mesmas, os problemas de trabalho dos de
casa, ou a pessoa do profissional. Recusam-semrfagdcios numa subdivisdo mental chamada “netocio
ou “trabalho”, que é mantida, nas culturas espedfiisolada do resto da vida. S&o culturas cdtts/e de

alto contexto, em que se vai do geral para o effpmcse olha para relagdes e conexdes, antesrdédeoar

as partes separadas (TROMPENAARS, 1995).

O confronto de opinides

Nas sociedades coletivistas, as opinides das met&nacomo base as convicgdes do grupo, o quellthfia
exposicdo em publico de ideias diferentes daguwpl@so lider apresenta. Além disso, a manutencdo da
“harmonia” é uma preocupac¢do que se estende pora@nbiente social. A confrontacdo direta comaoutr
pessoa é considerada rude e indesejavel. A pdla&icd é raramente usada, porque dizer “ndo” sigaifi
confronto, assim, “vocé pode estar certo” ou “vap@ssar a respeito” sdo maneiras educadas de rernsa
pedido. Da mesma forma, a palavra “sim” ndo sigaifnecessariamente aprovacdo, mas uma forma de
manter a comunicac¢do. Em decorréncia disso, noesmebide trabalho, discutir a performance de alguém
pode colidir com a norma social da harmonia e seamdo pelo subordinado como uma “perda da face”
inaceitavel, ou seja, um sentimento de vergonha@oragir de acordo com o que era esperado pgbo.gru
Essas sociedades tém meios sutis, indiretos denscandeedback, como por meio da retirada de urarfav

ou por um intermediario (HOFSTEDE, 1994).
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Em culturas individualistas, falar o que vem a c¢abé uma virtude, dizer a verdade a respeito deocom
alguém se sente € uma caracteristica de uma psssea e honesta e confrontacdo pode ser salutar;
acredita-se que um conflito de ideias leve a unmdage maior, esperando-se que as pessoas desemvolva
opiniBes proéprias. Individuos adultos devem apreadeuvirfeedbacldireto construtivamente. Os pacotes
de treinamento desenvolvidos nesses paises cansideabilidades importantes, em um gerente bem
sucedido, a conducédo da avaliaca@edormancee saber transmitir “mas noticias” (HOFSTEDE, 1994).

Trompenaars (1995) acredita que, nas culturas igpsc se veem coisas impessoais onde nas culturas
difusas se veem coisas altamente pessoais. Nesseqeendo alguma coisa que se percebe como privada
torna-se publica, pode ocorrer a “perda da facefmportancia de evitar a “perda da face” é a ral@mnga
demora, nas culturas difusas, para se atingir dopanassunto central. E importante evitar confio@io

porque, para os participantes, € impossivel n&u v coisas para o lado pessoal.

A forma como os membros de uma sociedade aceit#sigualdade na distribuicdo do poder também pode
impactar a discusséo de ideias entre chefes edinhdos. Segundo Hofstede (1994), nos paises eragjue
pessoas se consideram existencialmente desiguarsdédistancia do poder), as organizagfes cezatnali
poder em poucas maos. O modelo vigente é de depsadéom relagcdo aos mais velhos, a quem se deve
obediéncia e respeito. Cabe aos superiores naadseafrquica indicar os caminhos a serem seguiids,
como iniciar o processo de comunicacdo. Deste maslgubordinados esperam que aqueles lhes digam o
gue deve ser feito, sendo os contatos entre sugere subordinados iniciados apenas pelos supgriore
Existe pouca probabilidade de que os subordinaglapr®ximem ou contradigam seus patrdes.

Nas sociedades com pequena distAncia do poderrgasizacfes sdo bastante descentralizadas, com
piramides hierarquicas achatadas e limitado nunserosupervisores. Existe uma pequena distancia
emocional entre subordinados e patrées, havender@neia por consultas e interdependéncia. Os isupsr
devem ser acessiveis aos subordinados. As intéresrsgo livres no processo de comunicacdo, bem como
as criticas a superiores hierarquicos aprovadaslsmnte. As pessoas sdo premiadas pela iniciativa,
buscando o seu préprio caminho intelectual (HOFSHEID94).

A quantidade de estrutura contida nas informagoes

Como destaca Hofstede (1994), em culturas com faga a incerteza, evitam-se situacdes ambiguas. As
pessoas procuram estrutura em suas organizac8esjigdes e relacdes, o que torna eventos clat@men
interpretaveis e previsiveis: gostam de objetivexipos, de situagfes em que existe apenas unastasp
correta e de chefes que saibam todas as respdstasuitas regras e regulamentos internos controland
processo de trabalho, e os funcionarios devenmséucdes precisas de seus cargos e tarefas. @gagede
topo se preocupam mais com problemas operaciomaigud com problemas estratégicos. Assim, sdo
bastante eficazes em implementacdes que demandduoalidade e precisao.

Nas culturas com fraca fuga a incerteza, comporntraalesviantes ndo sado necessariamente consigerado
ameacadores. As pessoas desprezam muita estrugmsiaan de objetivos vagos e atribuigdes ou tarefas
genéricas. A sugestdo de que possa haver apenasesptsta correta ndo € bem aceita. Admite-se que
chefes assumam quando ndo sabem alguma coisarédéegede topo se preocupam mais com problemas
estratégicos, 0s quais, por ndo serem estruturpdiogiefinicdo, demandam uma maior toleréncia por
ambiguidade do que os problemas operacionais. Blesshuras existe maior probabilidade de se
estimularem inovacdes e a criatividade (HOFSTEDR4)L
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A transparéncia de emogdes no discurso

As culturas com maior nivel de ansiedade (fortafagncerteza) tendem a ser culturas mais expessIhe

pessoas falam com as maos, sendo socialmentevateaitldvar o tom de voz, mostrar a emocéo, bater na
mesa. Nas culturas com fraca fuga a incerteza,ssigigade e emocdes ndo devem ser expostas;
comportamentos barulhentos ou que demonstrem emui@sao aprovados socialmente (HOFSTEDE,

1994).

Trompenaars (1995) denomina neutras as culturagjuais os sentimentos sdo controlados, e afetivas
aquelas em que as emogOes sdao demonstradas. Segandor, estas diferencas podem ser sentidas na
escolha pelo discurso indireto ou direto. Na algedaneutra, procura-se fundamentar as decisdesma f
racional mediante um discurso indireto decorreetem esforgo intelectual. Quando a abordagem &afet
busca-se um discurso direto, em que 0s sentimesdiosexpostos. Nessas culturas, quando existe uma
identificacdo emocional com uma questdo, um julgameacional pode ser menos importante do que 0s
sentimentos envolvidos.

Para algumas culturas neutras, variagdes (subidescgdas do tom de voz) no tom do discurso suggrem

o interlocutor ndo € sério, enquanto que, em @stwafetivas, significam que a pessoa esta envolvida
sentimentalmente com o0 assunto ou que o assumpdrtante. Além disso, interrupcdes do interlogutor
juntamente com o emprego de diminutivos e tentatd@ fazer humor estariam presentes nos discursos
proferidos nestas ultimas sociedades (TROMPENAARSS).

Comparagao entre a Cultura Norte-Americana e a Cultura Brasileira

Nesta secdo, além dos modelos usados na anteram fibordados autores que escreveram especifitmmen
sobre a cultura norte-americana ou sobre a cubtasileira, com o intuito de captar as particukzdlies de
cada uma delas contornando generalizacdes excessivainda, associar determinadas especificidades
dimensdes mais amplas. Adicionalmente, cabe ressple, ainda que se fale em cultura brasileiracote-
americana, admite-se que existam variacdes deatonltlra de cada um dos paises, como constataelanu
(2005) em relacdo a cultura brasileira. Assim, eguila, com base na caracterizacdo das duas sultura
foram identificadas algumas possiveis diferencasproxesso de comunicacdo verbal decorrentes das
diferengas encontradas.

A quantidade de informagdo codificada no processo verbal

Hall (1984) classifica os Estados Unidos como unitua de baixo contexto que tem a I6gica comoainic
forma de apresentar ideias e a atribuicdo de ni@mmo a Unica maneira de avalmarformance De
acordo com Hampden-Turner e Trompenaars (1995f estpaises por eles estudados, os EUA se destacam
como o0 mais universalista. Nenhuma outra culturdicé eficiente em elaborar regras para as pessoas
seguirem. O universalismo pode ser observado rdémeia de os americanos fazerem simplificacfes da
realidade estabelecendo cddigos pré-definidos alropizados. Espelha esta caracteristica a propria
determinagdo dos Estados Unidos em proclamar aréswgria” da Administracdo de Empresas,
estabelecendo para si a tarefa de fazer uma ci@a@administracéo e produzindo uma grande quarmtidad
técnicas e formulas com o objetivo de construircdeligo de administracao universal

Em contraste, a cultura brasileira é de alto caatendo sendo explicita e, portanto, interpretamta base
em um conjunto de pistas (SOBRAL, CARVALHAL e ALMEA, 2007).
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DaMatta (2000, p. 24) explica que na sociedadelérrasexistem dois codigos sociais “0 codigo daaca
(fundado na familia, na lealdade, na pessoa e mpadrio) e o codigo da rua (baseado em leis urdigrs
numa burocracia antiga e profundamente ancorada ed$, e num formalismo juridico legal que chega a
raias do absurdo)”. Entretanto, para o autor, oppssibilita uma compreenséo da sociedade brasier
estudo da conexao entre esses elementos. Exemplificessa inter-relacao, Prates e Barros (199%63)p.
chamam a atencdo para a existéncia, na sociedasiteira, de uma “aceitacdo tacita das normas raseg
mas com uma pratica distorcida”. Para Barbosa (1p9232), o jeitinho brasileiro é “sempre uma forma
‘especial’ de resolver algum problema ou situagéicildou proibida; ou uma solugédo criativa parguaha
emergéncia, seja sob a forma de burla a alguma regrnorma preestabelecida, seja sob a forma de
conciliagcdo, esperteza ou habilidade”.

Desta forma, percebe-se que a cultura brasileima,centraste com a orientacdo universalista norte-
americana, parece ser capaz de lidar com a ambdgiiccaptando conexfes particularistas. Assim, &
provavel que o0s norte-americanos, por extrairemomenformacfes do contexto, coloqguem maior
guantidade de informacdo na mensagem verbal domsgjleasileiros. Para os brasileiros, a quantidade d
informacgéo explicita enviada pelos norte-america®s@ maior do que a requerida, podendo irritéelos
leva-los a uma interpretacdo equivocada da mensdgsemso6 ndo ocorreria em situacdes pouco famdjar
guando os brasileiros poderiam requerer mais irdo&m explicita que os americanos, conforme sugerem
Haworth e Savage (1989).

A maneira de organizar os assuntos no tempo

Hall (1984) classifica os Estados Unidos como umléua monocronica, na qual existe uma tendéncia a
seguir uma agenda, a compartimentalizar. Seus nesmégntem-se psicologicamente perturbados em
ambientes policrénicos, nos quais 0s eventos nédemem a uma ordem pré-determinada, seja por reeio d
um namero ou de uma fila, ou onde os compromisgasds possam ser facilmente alterados.

Hampde-Turner e Trompenaars (1995), corroborando&ise de Hall (1984), destacam que os Estados
Unidos séo essencialmente analiticos e gastamanaigia “desconstruindo” do que construindo, og,sej
enfatizando as partes em detrimento do todo. @semithamam a atenc¢do para o risco de uma cultasa d
tipo despedacar-se: estatisticas sem significatiogees sem finalidade, tarefas sem integracagdésnsem
coordenacéo.

Além disso, a necessidade de justificar decisdenpmeros e 0 processo de raciocinio légico, dentes
da visdo sequencial do tempo, resultam na percepeadple quanto mais diretas as conexdes de causa e
efeito, mais robusto o raciocinio (HAMPDEN-TURNERBROMPENAARS, 1995).

J& na cultura brasileira, parece predominar umaepogicronico, em virtude de sua tendéncia a exdatas
pessoas e o todo em detrimento das tarefas e das,pgnforme sugere a andlise de Damatta (20, p
grifo do autor), para quem:

O ponto é utilizar consistentemente a descobertgudea sociedade brasileira é relacional.
Um sistema onde o bésico, valor fundamental, é relacionar, juntar, confundr,
conciliar. Ficar no meio, descobrir a mediacdo e estabekamadacao, incluir (jamais
excluir). Sintetizar modelos e posicdes parece titaitsum aspecto central da ideologia

dominante brasileira.

Assim, em razao das diferentes concepg¢des do tdegmitas nas duas culturas, é provavel que, reegso
de comunicacgdo verbal, os norte-americanos sintadesconfortveis e atordoados com a maneira cemo o
brasileiros desrespeitam a agenda. Em contrapagtigeoridade dada a agenda em detrimento dasgmess
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pode desagradar aos brasileiros. Da mesma formnsas esbservacdes também sugerem que haja uma
preferéncia por parte dos norte-americanos por estratura de discurso linear, que contrastaria gora
estrutura digressiva, caracteristica da culturaileiea, como constatado por Kaplaap(@d ULIIN et al.,
2000).

O conteudo da informagao

Coerentemente com a afirmacdo de Liberman (1994judeas culturas que encorajam a comunicacdo de
baixo contexto sdo individualistas, a cultura nargericana € apontada como a cultura mais indiligdaa
na pesquisa de Hofstede (1994).

De acordo com Trompenaars (1995), o individualigmae-americano reflete-se no fato de sua cultura
exibir um espaco publico muito maior do que o mtojasendo este espaco publico segmentado em varias
secOes especificas. Quem penetra em algum degse®&Hao deve se sentir intimo, pois ndo signifiea
conseguira penetrar nos demais. Desta forma, ploeresm separar seu espaco privado do publico,
caracteristica de uma cultura especifica, os r@omericanos aceitam o discurso direto, sem levar péado
pessoal eventuais criticas.

Em pesquisa sobre a diversidade de discursos niert@lempresarial, comparando a construcéo de image
de brasileiros e estrangeiros, Barbosa e Velode9(38) 94) destacam que “quando, ao longo daswestas,

se perguntava aos brasileiros qual a maior difamgdque eles encontraram no trabalho e no conwdrio
pessoas de outra cultura, a frieza, a impessoalidad distAncia das relacfes pessoais apareciam em
primeiro lugar, quando se tratava dos europeusngges e norte-americanos”.

Assim, a cultura brasileira, relacional e difusestda da norte-americana, individualista e especibesta
forma, espera-se que os brasileiros tenham difid@dle separar o trabalho da vida pessoal, acddondos
norte-americanos, que dispensariam um conhecimeate profundo das pessoas com guem estivessem
trabalhando ou fazendo negdcios.

O confronto de opiniGes

De acordo com Yeganeh (2011), os americanos apreidonomia e a expresséo de suas ideias e opinides
apresentam um estilo direto e explicito, condizenta um estilo de comunicagdo de baixo contexto.

Como decorréncia do individualismo norte-americauaier e Jelinek (1986) ressaltam que 0s americanos
acreditam que os individuos sd@o capazes de criaelecionar seus proprios valores, atitudes,
comportamentos e diregdes no mundo. A ideia deestar condicionado a nenhum tipo de determinismo,
seja ele fisico, psicolégico ou cultural, ou seaja, exercer o livre arbitrio, €, para as autorasa um
caracteristica basica da cultura norte-americasgsin a crenca no livre arbitrio parece estar i@tacla ao
debate de ideias e & defesa de opinides.

No mesmo sentido, Iribarne (2009) aponta que agdades se distinguem por um medo fundamental, um
perigo temido por todos. No caso da sociedade-aontricana, este medo seria o de estar a mercEdes
de outrem, de ndo comandar o proprio destino.

Hampden-Turner e Trompenaars (1995) apontam duastetesticas que refletem a crenca no livre aobitr
a énfase no desempenho como forma de alcatgiurs(statusalcancado) e o tratamento igualitario para
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com os empregados (igualdade), que, por sua vembovam o baixo indice de distancia do poder
apresentado pelos Estados Unidos no estudo desdef61980).

Enquanto nos EUA o sujeito do sistema é o individwo Brasil é também a “relacdo, o elo, o ponto de

ligacdo”, o que permite que, ao contrario dos Ebaja “juncdo e hierarquizacdo” onde “ha exclusdo e

separacao” (DAMATTA, 2000, p. 108). Estes tracosrai@m para uma sociedade hierarquica, na qual as
relacbes pessoais sdo muito importantes, cujarorigenonta, segundo Motta (1997, p. 31), ao “bindmio

casa grande e senzala”, onde “a distancia sociaamtrapartida da proximidade fisica”.

Em razdo dessas caracteristicas, diferentementelidsa norte-americana, na qual os individuos erpd
livremente seus pontos de vista, busca-se evitaromflito de ideias para preservar a harmonia,
principalmente no sentido liderado-lider, conformgontado por Tanure (2005). Corroborando essas
conclusdes, Hilal e Hofstede (2003) destacam guegeral, a cultura brasileira é considerada fldxéve
adaptavel e, aparentemente, menos voltada pargreses, favorecendo, assim, solu¢des que destacam
harmonia em vez do conflito aberto.

Do exposto, € provavel que as atitudes de brassledr norte-americanos sejam distintas em relacdo a
conflitos. Enquanto os norte-americanos exporiameiinente seus pontos de vista, os brasileiros tiamde
seguir a opinido do grupo, preocupando-se em manit@rmonia. Esta tendéncia se acentuaria na medida
em que a discussdo de ideias também seria infadagelas diferentes formas como as duas culturas
aceitam a desigualdade na distribuicdo do poder.sBo menos hierarquica e meritocratica do que a
brasileira, a cultura norte-americana favoreceti@rvencoes livres e criticas aos superiores, ssopgue na
brasileira existiria pouca possibilidade de os sdibados contradizerem seus patres ou, até mesmo,
iniciarem o processo de comunicac&o.

A quantidade de estrutura contida nas informagoes

As observagfes de que a cultura norte-americare uera forte tendéncia a estabelecer leis universai
parecem contradizer o resultado do estudo de HigfS{£980), no qual os Estados Unidos obtiveram um
indice de fuga a incerteza relativamente pequegagaesultaria em uma menor necessidade de eatétu
das atividades.

No entanto, embora a cultura brasileira tenha ohtid indice de fuga a incerteza alto no estudoafetétie
(1980), pesquisas posteriores realizadas por TdR0f5) indicam que houve uma queda acentuada neste
indice. A mudanca, atribuida pela autora a décddasonvivéncia com situacfes de incerteza, impdicar
uma menor necessidade de regras, o0 que seriateoisisom as caracteristicas de culturas partistdar

Assim, no que diz respeito a quantidade de est&raomtida nas informagdes, a comparagao entrddirasi

e norte-americanos nao parece clara. Por um ladojitude da tendéncia universalista da culturgenor
americana, é possivel que haja, de sua parte, inmpéifieacdo das regras e procedimentos para tcaar
situagBes particulares que desagradem aos brasil&or outro lado, como os indices de fuga a texar
das duas culturas tornaram-se mais proximos, éapeb\gue os brasileiros se sintam confortaveis oom
grau de estruturacao de tarefas existente.

A transparéncia de emogodes no discurso

Embora tendam a exibir emocbes, 0s norte-americaposeguem separa-las das decisdes “objetivas” e
“racionais” contidas nas relagdes de negocios (TRENAARS, 1995).
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Ja os brasileiros parecem ter “horror as distaneiasn desejo continuo de estabelecer um minimo de
intimidade”, buscando relacionamentos “proximos fetumsos”, mesmo "nas relagbes que deveriam
supostamente ser repletas de rigores e formalisrBssa caracteristica dominou inclusive a linguagem
emprego frequente da terminagdo ‘inho’ serve tanihgana que eles familiarizem “com as pessoas ou
objetos, para fazé-los mais acessiveis aos semtidpgoxima-los do coragédo” (FREITAS, 1997, p. 98-4

Assim, ao contrério dos norte-americanos, que guiigsam separar as emocdes das decisdes “objetevas”
“racionais” contidas nas rela¢fes de negociosppmo de um discurso indireto, os brasileiros camtiam
expondo seus sentimentos mediante um discurscodibdsta forma, € provavel que os brasileiros se
ressintam da falta de emocéo presente no discossoatte-americanos, interpretando-a como indiferen
enguanto a presenca de emocao no discurso dokinogsé encarada como falta de profissionalismospe
norte-americanos.

A Metodologia Empregada

0O Método

Para examinar o processo de comunicacdo interalili@ntro de uma empresa transnacional americana,
optou-se pelo método de pesquisa descritivo-gtighta com base em entrevistas semiestruturadas
realizadas dentro de sua subsidiaria brasileirapétguntas tiveram por base os possiveis impaacses d
diferengas culturais examinadas nas dimensoes stasppor Hofstede (1980), Hall (1984) e Trompenaars
(1995) no processo da comunicacgédo verbal.

O uso de entrevistas semiestruturadas procuroudextea dois objetivos: apreender os significados
simbalicos presentes no processo de comunicagérautural e proporcionar alguma dose de orientag&o
informantes, de modo a analisar as questdes lelantea discusséo tedrica. Assim, ao mesmo tempsegue
procurou seguir um roteiro de perguntas, perméigge os entrevistados divagassem com liberdade sob
as questdes que julgassem mais importantes.

Segundo Porter e Samovar (1994), é com base nosgsas perceptivos na comunicagao intercultural que
os estimulos do ambiente sdo selecionados, aval@dmanizados. O conteddo de uma mensagem pode se
alterado quando decodificado pelo receptor na raedid que este possua repertérios da realidadd,socia
formas de comunicacéo e sistemas de significadag@mente diferentes daqueles possuidos pelosemis

da mensagem. Desse modo, como a pesquisa busdau paqeepcdes culturalmente determinadas, houve a
preocupacédo de coletar informacfes na perspectigaetes que estavam sendo investigados, conforme a
metodologia empregada nos estudos etnograficogadas em Antropologia, por meio da qual se busca
decifrar codigos culturais “do ponto de vista dasivos”, conforme sugerido por Adler (1991) e Boyla
(2001).

O roteiro basico de entrevistas consistiu de 3§yrgas, das quais sete introdutdrias, visando caenpler a
funcdo do informante e suas inter-relagcbes na esapee32 a respeito dos tdpicos analisados néicedis
literatura. Os informantes responderam a todasgagiptas, detendo-se nos pontos que julgavam d& mai
interesse, apesar da agenda apertada de que dispunh

A empresa e os informantes

A empresa estudada, que pediu para ndo ser idadtfi é transnacional norte-americana e atua apdet
telecomunicacoes.
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A subsidiaria, localizada na cidade do Rio de Japetomporta 21 pessoas, todas brasileiras; dez
funcionarios sem cargo de geréncia, dez gerentes @liretor. Ndo existem expatriados no escritdrio
estudado.

Dentro da empresa, optou-se por entrevistar pessmasmaior contato com a matriz, o que acabou
determinando a selecdo de pessoas que pudessescefonmma visdo mais abrangente, tanto do nivel
estratégico (diretoria) quanto do nivel tatico égeia). Cabe ressaltar que o nimero de entrevesiizgadas
teve relagcdo com a disponibilidade de tempo potepdws informantes, o que acabou resultando em trés
entrevistas, sendo uma com o diretor da &rea ecdnagerentes.

Os informantes tinham entre 35 e 45 anos e havigmessado na empresa ha, pelo menos, mais de dois
anos. Primeiro, foi entrevistado o gerente de gdapticnico e manutencdo de servicos vendidos, que
trabalha com o pessoal sediado na Argentina. Emidaegentrevistou-se o diretor da area de vendas e
suporte de vendas, cuja responsabilidade se espehaldrasil e alguns paises da América do Sulsséle
area, também foi realizada uma entrevista comengeido Rio de Janeiro.

As duas éareas estudadas sdo encarregadas do a&etodantlientes americanos localizados no Bras#imA

de lidarem a maior parte do tempo com norte-ameogaos informantes também interagem com os
escritorios da América do Sul e México, entretantégco do estudo foi na comunicacao entre brasfied
americanos, levando-se em consideracao a Otichrdsieiros.

Os resultados das entrevistas

De uma maneira geral, evidenciou-se a dificuldageas americanos tém em lidar com outras cultsgga,
tentando aplicar cegamente, na subsidiaria, tudgue empregam nos Estados Unidos, seja néo
reconhecendo, em sua maioria, as diferencas dealing

O fato de existir uma cultura organizacional foetebem definida parece facilitar a comunicacdo. Os
informantes demonstraram conhecer exatamente osquespera deles, afirmando entender como o0s
americanos “funcionam”, quais séo as “regras do’jo® que o cara americano vai gostar’. Ressaltamn,
entanto, que a regra vem de fora e que os amesica@® entendem, nem querem entender como eles
“funcionam”.

A barreira da lingua foi considerada bastante figgitiva no processo de comunicagdo. Muitas vezes 0
brasileiros ndo conseguem expressar com fluéngiseestao pensando, pois nem sempre € possivelr pens
em inglés, havendo necessidade de “adaptar pagiésio que querem dizer em portugués”. A dificdéda
ainda maior porque os americanos ndo reconheceferargta de lingua, falam bem rpido, fazem uso de
girias, discutindo normalmente, como se a lingsad@ mesma.

De acordo com os informantes, impera na empresastito americano de se comunicar, caracterizado por
muitosconference call® muitas reunides. €Gbnference calé uma audioconferéncia, ou seja, uma técnica
de comunicagdo em que varias pessoas estao camcadede telefénica e devem estar preparadas para
responder a perguntas e fazer coloca¢fes a quattpreento. Os brasileiros afirmaram sentir dificdiela

em acompanhar essas conversacoes, geralmenteodi&loige nativos sobre assuntos técnicos, menaonan
gue “as vezes d4 uma travada, da branco”.

A seguir, analisam-se os resultados encontrad@sgsaprincipais pontos incluidos no roteiro deexistas,
abordados anteriormente na discussao tedrica.
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A quantidade de informacgao codificada no processo verbal

Os informantes afirmaram que os americanos tendsenader mais aos fatos do que os brasileirosspor

fazem muitas reunides, circulam muitas atas comdgrguantidade de informacado escrita a respeitqudo
foi discutido. O numero de reunides é percebidogbtasileiros como excessivo, algo que toma teznpo
demasia e leva a que “sobre pouco tempo para habal

A maneira de organizar os assuntos no tempo

Destacou-se a dificuldade que os americanos eafreqando os brasileiros resolvem tratar de maiside
assunto ao mesmo tempo ou alterar a ordem de uemalagle reunido. Os informantes relataram que “0s
caras ficam loucos” quando ndo se segue uma oroh®ar Inas reunides, saltando pontos da pauta ou
retornando a pontos ja discutidos. Além disso, embs superiores sejam acessiveis aos subordiresies,
ultimos encontram dificuldade em contata-los emm¢io da agenda apertada”, pois “sdo pessoas muito
ocupadas”, mas, “do momento que se marca horaatedem bem”.

Na percepc¢éo dos brasileiros, o discurso dos aamargc“tem uma forma que vai induzindo passo a passo
sdo mais factuais do que a gente”.

O conteudo das informagdes

De acordo com os entrevistados, os americanos €sgmem ao trabalho”, ou seja, restringem-se aos
problemas a serem resolvidos, reservam pouco espag® relacionamentos. Em contraposicdo, na
subsidiaria brasileira, “o relacionamento com asgpas vai além do trabalho”.

Todos os informantes confessaram que, para traldaina precisam conhecer as pessoas, “desenvahzer u
camaradagem”. Os relacionamentos se estendemlparala ambiente da empresa: “A diversao é sair para
almocar para falar mal dos gringos”, “comentar e gaonteceu durante o trabalho”. Esta posturansegu
eles, contrasta com a dos americanos, que sao‘pnafissionais”, conseguem trabalhar bem com pessoa
“desconhecidas”, “terminando a relacdo quando ediepte acaba”. Por exemplo, para os brasileiros, é
estranho ir para os Estados Unidos e ndo ser amhwvigelos colegas de trabalho para almocar ou para
algum programa no final de semana.

A necessidade de um bom ambiente de trabalho tanskéaplica aos clientes e fornecedores. Um dos
informantes observou que, tanto na area de venoi® @a de manutencdo, os relacionamentos séo
fundamentais para um bom atendimento, pois “se@ @@ gosta da pessoa, ele ndo compra, ndo @nsert
ele diz que esta fazendo e néo esta”.

No que se refere a interferéncia do lado pessodtat@alho, os informantes acreditam que é maisildifi
acontecer nos Estados Unidos do que aqui: “somas @maotivos”. Entretanto, foi ressaltado que, em
assuntos graves como cancer na familia, por exempte ser concedida uma licenga para o funcigndrio
gue sugere que o americano prefere afastar-se tarigmente do trabalho a permitir que sua vidaqadss
nele interfira.

Sao feitas observacdes em relagdo a reunides:d'rfosma de reunido € diferente da dos americanos”.
Assim, para os brasileiros, € necessario um rdegreparacdo para se chegar ao assunto printijate,
primeiro, um relacionamento entre as pessoas, slepotdo, se inicia 0 assunto. No “nosso almoco de
negocios, a gente trata de negdcios na sobremesaferinho”. O importante € que “o relacionamédoto
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criado, porque se tocou no assunto de forma sud&ejs americanos, quando vém para c4, ja “quedem f
de trabalho antes dmuvert”. Quando ndo conseguem isso, acham que “perdeshmogo”.

O confronto de opinides

O diretor acrescentou ainda que “trabalha muitanoatonal junto a seus subordinados”, procura agir d
forma que “seu pessoal trabalhe contente, paramudrupo”, pois “esta € uma forma de desenvalver
espirito de equipe, de procurar buscar o melhax pagrupo”. No que se refere ao relacionamentaentr
colegas, observou que o americano tem “uma teral@mdividualista a querer se sobressair”, enquarnis
temos uma forma mais cooperativa de trabalhar’ p&ssoas sdo aplaudidas quando fazem coisas que vao
contribuir para o grupo”. Entretanto, ponderou queerealidade, os dois lados gostam de aparedss:ri&o
assumimos esta vontade para ndo sermos excluidgsigo’. Acrescentou, entdo, que “aqui a coisaita fe

de forma velada; no fundo vocé quer aparecer, gaeé o elogio, mas vocé ndo quer que pareca que voc
estd correndo atras dele”; ja nos Estados Unidesta“todo mundo correndo atras e a sociedade esta
aceitando este comportamento”.

Durante as visitas, pode-se observar que o esoritisitado apresenta uma estrutura pouco hierzagai,
bastante enxuta, sendo os 21 integrantes atenplidasma Unica recepcionista e uffiae boy As pessoas
servem-se de agua e de café, manejam suas ageneafgyem seus textos, dispensando, portanto, a
contratacdo de secretérias.

Para os informantes, os superiores sao acessiogisubordinados, ha em relacdo a estes uma grande
abertura por parte dos chefes. Em comparacao asieinos, eles percebem nos americanos “um estie
informal, um tratamento mais igualitario, indepemdenente do nivel hierarquico, um ambiente
aparentemente mais igual”. Segundo os brasilggaside parte dos americanos “pratica a politicpata
aberta, sdo muito mais abertos do que a gente”.

De acordo com os entrevistados, existe um “codigm rimformal de que cada um deve dar a sua opinido”
A empresa espera que as pessoas intervenham, fakempmpam. Existe espaco para que as pessoas
expressem seus pontos de vista, mesmo que costedrsoda matriz e aos do chefe. As pessoas serfsent
seguras para discordar”, percebem que tém podartparar mudar as coisas que consideram erradas. Na
empresa, “ndo se encara uma discordancia comodanddsrespeito”. Neste aspecto, a principal vareei
comunicacao parece ser a lingua, ndo a hierarquia.

Entretanto, durante as entrevistas, transparecaupueocupacao, por parte dos brasileiros, comraafale
divergir. Os brasileiros afirmaram que procurany‘daa grande quantidade de argumentos para convence
alguém a aceitar um determinado ponto”, ou aindsar‘uma forma mais branda para dizer as coisas”, a
contrario dos americanos que, segundo eles, “teradesn mais diretos para dizer as coisas do quelstis

se reflete nos textos escritos, nos quais os irdotes destacaram a “necessidade de argumentar com
elegéncia, para ndo ser grosseiro”, como 0 SGmes@nos em sewsmails “especialmente os caras mais
técnicos, que escrevem até uma coisa meio gressando é assim”.

No entanto, quando ndo é possivel se chegar a ardoams brasileiros, diferentemente dos americanos
evitam “bater de frente”. Um dos informantes chegafirmar que “a gente tende a concordar pararevit
conflito”, o que deixa os americanos “doentes”,spdépois “ndo se faz nada do que foi combinado no
acordo”.

Os informantes destacaram ainda a facilidade do@asleiro tem de se adaptar “ao que o meio Ihéenp
como forma de trabalhar”, em contraste com a a&itlas americanos, que “ndo conseguem se enquadrar e
outro meio e tentam impor sua vontade”.
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A quantidade de estrutura contida nas informagodes

De acordo com o que foi exposto pelo diretor, exigina postura dos americanos de esperar que o
funcionario descubra como o trabalho deve ser f@itasi mesmo, “ao invés de o chefe ensinar exatnme
gue deve ser feito, aonde podem ser encontradasraeadas informacoes, etc.” Para ele, a emprdsaede
muito bem o que cada um vai fazer, embora a pessba “liberdade de definir como vai fazer”, degde
traga resultado. Os americanos aceitam bem estic@ot “procuram descobrir 0 que devem fazer
pesquisando na intranet, por exemplo; eles vaowram”. O diretor acrescentou que os brasileirée n
procuram descobrir, por si mesmos, o0 que deveeger fse a empresa ndo ensina, eles ligam pacdega

e pedem para o colega ensinar”. De acordo com togsoimformantes, a ndo definicdo por parte dosenor
americanos de como as coisas devem ser feitaseéiaga por alguns brasileiros, qgue acham interessan
desenvolver suas ideias, mas incomoda a outrospeferem as coisas mais bem definidas. Um dos
informantes admitiu sentir-se um pouco dividido aetacéo a esta questdo: ao mesmo tempo que ‘igostar
de mais esclarecimentos”, acha interessante “pddeenvolver algumas ideias”. Em contrapartida, os
informantes ndo se mostraram surpresos com addadechefe mencionar falta de conhecimento sobce al
tendo um deles comentado que isso teria mudadoasil B que também agia desta forma.

A transparéncia de emogdes no discurso

Na subsidiaria brasileira, a demonstracéo de erscedesta de forma natural. A ideia de o chefe destmar
emocao parece ser bem aceita pelo grupo “desdedmudaja ofensa a ninguém”. Os informantes foram
unanimes em afirmar que ndo aceitam grosseriasquo®sser rigido, agir com firmeza, colocar um pouc

de emoc¢do” ndo é algo mal visto, nem consideratiouto. Dar bronca, bater na mesa ndo é considerado
agressivo. Neste ponto, ndo parece haver problemasos americanos, pois “em geral o pessoal que
ascende 14 fora é de um nivel melhor”. Um dos imfortes chamou atencdo para o fato de que “pessoas
muito condescendentes ndo conseguem que as cgjeasfsitas”.

No entanto, na percepcdo dos brasileiros, o digcgue surte efeito com os americanos é aquele bem
fundamentado, com argumentos l6gicos e ndo “unsadoais emocional”.

Evidencia-se a dificuldade dos brasileiros par@meser suas emocdes. Nesse sentido, foi destacado qu
uso de tecnologia, principalmente a de audiocon&8, dificulta a transmissdo das emocgdes, poie ex
toda uma adaptacéo por parte dos brasileiros andegum informante, existe um “protocolo de reurdado
ser seguido”. Os informantes relatam a necessidadeor exemplo, “ndo falar todo mundo ao mesmo
tempo, ter que pedir para falar, ter que anuna@ndo entra” e a “dificuldade de relaxar” duranse a
sessfes. Entretanto, um dos informantes observewsjutlientes preferem, no atendimento, os bresslei
aos americanos, indicando uma superioridade do®gjsds em relacdo aos Ultimos nos contatos pessoais

Analise das entrevistas

Na analise do discurso dos informantes, transpaadgarreira da lingua como a principal dificuldace
comunicacdo verbal, especialmente no que diz tespecapacidade de os brasileiros expressarem, com
fluéncia, em inglés, o que estdo pensando. Istoogarfirmar as suposi¢des de Sapir-WhagydPORTER

e SAMOVAR, 1995), de Hoijer (1994) e Liberman (19%% que a lingua ajuda a moldar padrdes de
pensamento e a estabelecer categorias signifisativa

Os americanos ndo procuram compreender como oseloss funcionam, ignoram seus esforgos para
acompanhar osonference callso que, muitas vezes, os impede de expressaropirades. Nesta atitude
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universalista por parte dos norte-americanos, pernese as fontes de falhas na interpretacdo de
significados entre culturas distintas apontadasiolder (1991): uso de suposi¢des ou normas de wihhara
para compreender outra, falta de conscientizacdwdaia cultura e tendéncia a ver as outras co@ig m
similares a propria cultura do que realmente sao.

A quantidade de informagdo codificada no processo verbal

A necessidade de informacao codificada no procesdial parece diferir nas duas culturas. Os infotes
sinalizaram que os americanos depreendem menortida@@ de informacdo do ambiente do que os
brasileiros, uma vez que precisam de maior nimereoednides e atas. Estes resultados sugerem que, de
acordo com o modelo de Haworth e Savage (198Qramileiros sdo expostos a uma maior quantidade de
informac&o explicita do que desejariam.

A maneira de organizar os assuntos no tempo

Os depoimentos dos brasileiros indicam que os faonericanos, da mesma forma que os membros de
culturas monocrénicas em relacdo aos das poli@dn{elALL, 1994b), mostram-se atordoados com o
costume dos brasileiros de tratar de varias quesigeultaneamente ou de alterar a ordem das ageedas
reunido. Ao mesmo tempo, destacam o esforco quaspre fazer para seguir o protocolo monocrénico
imposto pelos americanos nas audioconferénciasn Aliéso, os brasileiros percebem que s6 conseguem
contato com os norte-americanos se houver dispiolsilé em suas agendas, o que confirma uma maior
preocupacao das culturas monocrénicas com assaefaletrimento das pessoas.

As estruturas de discursos também se mostram tamsis com a forma de 0s norte-americanos
organizarem os eventos no tempo. Na percepcaordeielros, os americanos tém uma forma de discurso
gue vai induzindo passo a passo, sugerindo umrdisdimear como o encontrado por KaplapydULIIJN

et al.,2000).

O conteudo das informagées

Na subsidiaria brasileira, o processo de comuncasiiaria permeado por relacdes de amizade, uma vez
gue, ao contrario dos americanos, os brasileiresigam aprofundar os relacionamentos no grupo para
reproduzir, no trabalho, um ambiente familiar, oe gestaria de acordo com uma cultura coletivista
(HOFSTEDE,1994). Desta forma, os brasileiros ndtseguem separar os negocios das relacdes pessoais,
precisam desenvolver relacbes de confianca ou algponde relacionamento prévio as interagbes de
trabalho.

Os norte-americanos, por sua vez, conseguem teababm pessoas desconhecidas e consideram
desnecessério, ou até mesmo perda de tempo, argaofiento das relagbes pessoais nos negocios. Este
comportamento dos norte-americanos, de acordo campenaars (1995), seria tipico de uma cultura
especifica e desagradaria aos brasileiros, queapiegiam caracteristicas de culturas difusas.

O confronto de opinides

As entrevistas mostraram a preocupacdo dos brasilem evitar conflitos de ideias para preservar a
“harmonia” na escolha por formas de argumentar @@ firam suscetibilidades ou, ainda, aceitando
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compromissos com os quais nao concordam. Obseyymanto, por parte dos brasileiros, uma postigio
mediador, conciliador, conforme destacado por D&M&000).

E possivel que essa tendéncia para evitar conéstja por tras do fato de os brasileiros escentsua
vontade de sobressair para ndo serem excluidosido,gomo destacou o diretor. Da mesma forma,dpan
combinada com uma forte aceitag@o da hierarquendéncia a evitar conflitos talvez explique alfdade
com que os brasileiros acatam a forma de trabdibsiamericanos, evitando bater de frente com esekd
(TANURE, 2005).

Ja 0s norte-americanos expressam livremente seutsspde vista sem se preocuparem se vao ofender
alguém com suas argumentacdes, 0 que parece saretde da conjugacdo de algumas caracteristicas
culturais presentes nessa sociedade, evidenciamtagigistede (1994): alto nivel de individualismo e
pequena distancia do poder.

Apesar de ndo gostarem da forma como os norte-cames colocam suas opinides, a baixa distancia
hierarquica introduzida pelos norte-americanosulssidiaria € bem vista pelos brasileiros, na medita
que favorece um ambiente aberto, em que é pernté@rdicesso ao chefe bem como critica-lo.

A quantidade de estrutura contida nas informagdes

A atitude dos norte-americanos em definir o queacach deve fazer, estabelecendo detalhadamente as
funcbes de cada um, sugere uma posi¢ao univeass@fliROMPENAARS, 1995) de sua parte. Entretanto, o
fato de a matriz estimular que os funcionarios deson onde buscar as informac¢des necesséarias e como
devem fazer as coisas sinaliza uma menor necessittadstrutura, consistente com uma maior capaxidad
de correr riscos e lidar com a incerteza (HOFSTEDR4).

No mesmo sentido, o fato de alguns brasileirosraaminteressante poder desenvolver suas ideiaséade

se surpreenderem com o chefe ndo saber resporalguraa pergunta indica uma menor necessidade de
estrutura e sinaliza uma possivel queda da fugaceérteza na cultura brasileira, o que confirmasa o
resultados encontrados por Tanure (2005).

Entretanto, € interessante notar que, quando sedifouldade, os brasileiros procuram resolver os
problemas em relacdo a ambiguidade recorrendo @egas, apelando para o lado relacional, como se
espera numa sociedade coletivista. Esta atitudérast@a com a dos norte-americanos que, de forma
condizente com uma sociedade individualista, paoyr por si mesmos, descobrir as respostas
(HOFSTEDE,1994).

Assim, parece haver indicios de que os americapesar de estabelecerem mais regras e procedimgatos
acordo com sua tendéncia universalista, ndo estrata forma como as atividades devem ser realizadas
focam nos resultados, o que ndo parece causaregrtnatistornos aos brasileiros.

A transparéncia de emogdes no discurso

Embora a demonstracdo de emocgdes por parte desamericanos seja bem aceita pelos brasileiros, as
entrevistas indicam que os norte-americanos prafem® discurso indireto, caracterizado por argunento
I6gicos, sem emocdo, separando-a das decisOestivabjee “racionais”, como nas culturas neutras
(TROMPENAARS, 1995).
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Ja o discurso dos brasileiros parece ser carregedemocdo, como sugere o fato de que, nas
audioconferéncias, precisam moldar seu discursestim norte-americano, esforcando-se para conter a
emocao de modo a ndo interromper seus interlogitore

Consideragoes Finais

Neste estudo, buscou-se analisar 0 processo den@agéo dentro da subsidiaria brasileira de umaesap
transnacional de origem norte-americana que ats@too de telecomunicagdes, de modo a levantatGpses
importantes na comunicacao verbal entre as culhoes-americana e brasileira, que pudessem resumta
interpretacdes equivocadas das mensagens enviadas.

Inicialmente cabe destacar a utilidade das dimens@éurais encontradas na literatura como ponto de
partida para andlises mais profundas, com basemio jgle vista dos informantes. Desta forma, nadtvis
dos nativos”, alguns pontos a respeito dos impatassdiferencas culturais no processo de comuriaaga
empresa mereceram maior destaque do que outrosandd que nem todos os aspectos contidos numa
mesma dimensédo se aplicam da mesma forma a todadtass, o que reforca a ideia de que o uso de
dimensdes pode levar a generalizacbes excessivafrime levantado por Ulijn et al. (2000) e Taras,
Rowney e SteqPR009).

Em andlise mais especifica sobre a interagdo das culturas no processo de comunicacdo verbal, os
informantes enfatizaram como pontos negativos, aérarreira da lingua, ja mencionada anteriormente
pouca importancia dada pelos americanos as relggéesoais, bem como o discurso adotado pelos
americanos, que, muitas vezes, parece “grossen®0lnos dos brasileiros, mais preocupados em mante
harmonia.

Evidenciando a possibilidade de captar sinergiadidersidade cultural, conforme destacado por Boyla
(2001), Canclini (2003) e Taras, Rowney e SteeD9200 “ambiente democréatico” proporcionado pelos
americanos parece encantar aos brasileiros e é&tiosua expressar sua opinido. Da mesma formstilo e
relacional dos brasileiros diante dos clientes stmancando bons resultados.

Cabe ressaltar que os fatores que facilitaram aicmagéo entre as duas culturas parecem ter sdiado
da interag&o social entre os participantes, algualao desenvolvimento de entendimentos compauaiti a
respeito de questdes de interesse comum, comosfrena andlise de Schall (1983). Neste aspecto,
destacam-se a existéncia de uma cultura organimdiorte, deixando claras as regras a serem seguich
flexibilidade com que os brasileiros se adaptarastito de comunicagéo imposto pelos norte-amergano

Alguns pontos podem ser indicados como limitacdestredbalho. Em primeiro lugar, na escolha das
dimensdes, podem ter sido ignoradas variaveis itap@s na comunicacdo verbal, por ndo terem sido
abordadas nas dimensdes selecionadas ou por réin &do consideradas relevantes pelo autor. Em
segundo lugar, apesar de a opinido dos entrevistetoconvergido na maioria das questdes, o numero
reduzido de entrevistas pode ter influenciado ssltados.

De modo a obter mais subsidios para as questdastdElas neste estudo, recomenda-se que pesquisas
futuras ndo sé refinem o modelo utilizado, comaegtiguem outras subsididrias brasileiras cujasizeatr
estejam localizadas nos Estados Unidos. Também ssevante replicar o estudo em subsidiarias horte
americanas de empresas brasileiras, de modo &aesk ocorreriam mudancas em razdo de uma irversa
nas relacbes de poder, principalmente no que dieit® a flexibilidade de adaptacdo demonstrada pel
cultura brasileira.
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