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RESUMO

Desde meados de 1990, assuntos respectivos ao comércio exterior tém adquirido maior
relevancia visto que a globalizagdo e o capitalismo tém influenciado para a busca de novas
formas de comercializagéo, potencializando a competitividade num mercado moderno. Em
virtude do processo de internacionalizagdo, as empresas acabam formando equipes de
trabalho multiculturais, mas, se ndo forem gerenciadas de forma correta, podem gerar
conflitos cross-culturais, que se originam das divergéncias culturais. Esta pesquisa foi
aplicada em uma subsidiaria localizada no estado de S&o Paulo e procurou responder a
seguinte problematica: quais sdo os principais conflitos cross-culturais encontrados por uma
empresa que se internacionalizou.

Palavras-chaves: Cross-cultural. Conflitos. Internacionalizagéo.

1 INTRODUCAO

Assuntos referentes ao comércio internacional tém adquirido uma relevancia cada vez maior,
desde 1990, no cenario econdmico brasileiro, no qual aderiram politicas de apoio ao comércio
internacional (CYRINO; OLIVEIRA, 2002). O processo que caracteriza o desenvolvimento e
a abrangéncia desse comércio internacional, bem como a adaptacdo de uma empresa numa
nova realidade e cultura se chama internacionalizag&o.

A internacionalizagdo de empresas assume papel crucial, principalmente para as economias
emergentes que formulam politicas para crescimento econdmico sustentdvel (GOVERNO
FEDERAL, 2009). Historicamente o campo de estudos em internacionalizacdo tem sido
dominado por duas correntes tedricas principais: de um lado, as teorias de abordagem
econdmica e, de outro, as teorias de abordagem comportamental (JOHANSON; VAHLNE,
1990; ANDERSSON, 2000). No entanto, o processo de internacionalizacdo pode trazer certos
conflitos culturais em empresas que estdo inseridas em um novo contexto comercial. De
acordo com Boddewyn et al. (2004), gestéo internacional investiga maneiras mais eficazes e
formas gerenciais dentro de multinacionais e suas subsidiarias. Apés alguns estudos, Hofstede
(1980) inseriu o fator cultural nos estudos de gestdo internacional, fazendo, desta forma, com
que o fator “contexto” ndo pudesse mais ser afastado.
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Estas equipes podem agregar valores a empresa e otimizar a sua produtividade deixando-a
cada vez mais rica e dinamica, no entanto se as mesmas ndo sdo gerenciadas de forma correta
podem gerar problemas, conflitos que se originam das divergéncias culturais. Levando em
consideracdo essa teoria € que este artigo levanta-se a seguinte questdo: Quais sdo 0s
principais conflitos decorrentes de uma gestdo com caracteristicas cross-culturais? Tendo
como objetivos: identificar os conflitos, verificar a razdo de suas ocorréncias e averiguar quais
s80 as consequéncias que estes conflitos podem apresentar.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 INTERNACIONALIZACAO

As empresas tém usado a internacionalizagdo como um instrumento fundamental para o
fortalecimento e 0 aumento de sua competitividade. Todavia, percebe-se certa complexidade,
no qual dificulta a conceitualizagéo deste fendmeno.

Borini et al. (2006, p. 2) define a internacionalizagdo como “O processo pelo qual a empresa
deixa de operar nos limites do mercado nacional de origem e passa a explorar mercados
estrangeiros, atuando de diferentes modos”. Ainda sobre internacionalizagdo, Cyrino e
Oliveira Jr. (2002), afirmam que Internacionalizagdo é o processo de obtengdo de parte ou
totalidade do faturamento a partir de operagdes internacionais, seja, por meio de exportacao,
concessdo de licenga, aliancas estratégicas, estabelecimento de instalagbes no exterior e
fusbes e aquisi¢Oes. Portanto, quando a empresa decide pela internacionalizagdo ela deve
escolher a estratégia que entrara de acordo, com seu ramo.

Varanda et al. (2010) cita que, como o processo de internacionalizacdo é influenciado por
fatores internos e externos a empresa, sendo assim para que uma empresa obtenha éxito em
sua internacionalizacdo o planejamento desta etapa é de extrema importancia. Dentro desse
planejamento esta a preparacdo adequada para entrada ao comeércio exterior, como: conhecer
as técnicas e procedimentos basicos da exportacdo e/ou da importacdo, relevar barreiras e
diferencas culturais, conhecer mercados onde se pretende operar, entre outros aspectos.

Por meio dos escritos sobre a importancia da empresa ter o conhecimento dos processos,
técnicas e os devidos planejamentos para que se inicie o processo de internacionalizagéo,
Varanda et al. (2010) mencionam que a teoria da internacionalizagédo se divide em dois
grupos, no qual é contextualizado: as teorias econémicas (teoria da internalizagdo, custos de
transacdo, paradigma eclético) e as teorias comportamentais (Escola de Uppsala, distancia
psiquica, teoria das redes e as Born Globals).

2.2 CONFLITOS

Empresas multinacionais lidam no seu cotidiano com a diversidade de situagdes correntes da
internacionalizacdo, essa diversidade é gerada ndo apenas nos ambientes internacionais, mas
também aos diversos tipos de organizagdes que estdo no processo dessas atividades.
(BODDEWYN; TOYNE ; MARTINEZ, 2004).

Para a administracdo desses conflitos é necessario entender as origens do mesmo. Assim
Nascimento e Sayed (2002), afirmam que ha alguns motivos para esta ocorréncia: Experiéncia
de frustracdo de uma ou ambas as partes; Diferencas de personalidade; Metas diferentes;
Diferencas em termos de informacdes e percepg¢des. Outro conflito que pode ser descrito €
sobre o sexo, pois ainda no mundo atual, a presenca de mulheres em ambientes corporativos é
um topico bastante conflitante no mercado de trabalho.
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Podem-se dividir estes conflitos por tipos, os autores Nacimento e Sayed (2002) sintetiza em
quatros tipos distintos de conflitos, sendo eles: Conflito latente; Conflito percebido; Conflito
sentido e Conflito manifesto. Portanto, € importante que a empresa adquira o conhecimento
dos diversos conflitos, para que seja possivel criar mecanismos com intuito de minimiza-los, e
ndo sendo possivel que a empresa sofra consequéncias.

2.2.1 Conflitos Cross-Culturais

Empresas multinacionais, segundo Dubois (2007), enfrentam desafios, pois ao se localizarem
em paises diferentes e possuirem mobilidade interna entre os funcionarios, criam equipes de
trabalho multiculturais. Essas equipes multiculturais sdo a base de uma dindmica rica e
produtiva, mas também podem gerar conflitos e atrasos criados pelas diferencas culturais de
seus participantes. Com essas dificuldades criou-se a necessidade de algo que conseguiria
contribuir na diminui¢cdo de tantos conflitos, um tema muito importante e que ainda se
encontra em desenvolvimento: a gestdo “Cross-Cultural”. A gestdo cross- cultural tem o
intuito de administrar as vantagens otimizando-as para que superem as desvantagens,
tornando os desafios em aprendizado e produtividade.

Pode se perceber, de acordo com Dubois (2007), que hd pelo menos duas vertentes
importantes para o surgimento da abordagem cross-cultural dentro do escopo de Gestdo
Internacional. Na primeira vertente, Hofstede (1991) inclui a cultura como influenciadora
dentro do processo de gestdo abrindo o caminho para a contextualizagdo ao invés da
generalizacdo das teorias no campo de estudo de Gestdo Internacional. A segunda vertente
introduzida por Usunier (1998) é como um complexo processo de pesquisa e implementagdo
de “melhores préticas” internacionais e as dificuldades encontradas por negociacfes entre
empresas de diferentes culturas nas quais fazem com que a academia repense num modo de
gestao.

2.2.2 Contextualizagéo das Perspectivas Cross Cultural

Fontaine (2007) e Hofstede (1980) apresentam as principais perspectivas que causam 0S
conflitos, com o intuito de ajudar a entender as muitas culturas e os impactos que elas podem
causar nos gerenciamentos das organizagdes que se internacionalizam.

A primeira perspectiva na visdo Hofstede (1980), é a classica, as dimensdes estudadas foram:
Individualismo x Coletivismo; Masculinidade X Feminilidade; Necessidade de controle da
incerteza; Orientacdo de longo prazo x Orienta¢édo de curto prazo, o autor compreende que
as culturas nacionais ndo caem estereotipicamente nos extremos das dimensdes, mas sim no
caminho entre um extremo e outro. Na segunda perspectiva, Fontaine (2007) define como
uma abordagem antropolégica, no qual o individuo pode pertencer além da nacionalidade,
seja por heranga familiar, etnia, lingua, educacdo, religido ou mesmo afinidade.

Tem-se ainda a terceira perspectiva que aborda a base psicologica. A ligacdo dessa
abordagem com a psicologia se da pela ideia de que é possivel mudar um comportamento
mudando os fatores contextuais, através de reforcos positivos ou negativos. A quarta
perspectiva, que refere-se a outra abordagem de base psicoldgica, e enfatiza que as diferencas
que geram conflitos entre 0s grupos sdo motivadas pela ignorancia e os estere6tipos que 0s
grupos rotulam uns aos outros. A quinta perspectiva é sobre Gestdo do Conhecimento, o autor
alega que é preciso realizar uma gestdo eficiente desse conhecimento, formalizando o mesmo
e transmitindo-o através dos principios da Gestdo do Conhecimento para que esta se
transforme em cultura e, por conseguinte, em valor para a empresa. Por fim a sexta e dltima
perspectiva que foca a abordagem de pensamento sistémico essa abordagem trabalha com
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modelos mentais e apresenta uma maneira de ver a realidade ndo linear, ao contréario do
pensamento linear ao qual o ser humano é ensinado a pensar a priori.

Ainda dentro desse contexto, Dubois (2007) ressalta que este estudo se baseia e respeita as
bases tedricas existentes, mas, que também estara aberto a entender a realidade local, uma vez
que a organizacgdo ndo esté isenta de ser influenciada pela cultura nacional.

Quando cita-se sobre cultura, hdbitos, procedimentos é complexo determinar um fator como o
certo, ou como referéncia, pois cada lugar tem sua cultura ou costumes. Perlmutter (1969)
descreve as formas ou atitudes de culturas como: Etnocéntrica, Policentrica e Geocéntrica, a
maneira de que a empresa pode ser administrada.

Dubois (2007) aborda neste contexto a cultura Cross Cultural, Organizacional e a
Corporativa, descreve que as organizagdes possuem um espaco que pode se desenvolver
algumas formas de conflitos culturais de a¢es da cross-cultural. Comenta também que a
maior parte da cross-cultural advém da antropologia estruturalista de Lévis Strauss. Cita em
seu artigo o pensamento de Van Mannen, este explica que a cultura se caracteriza mais
adequadamente quando se estd perto da fronteira, nesse espaco de contraste. Ele menciona
que, mais do que definir uma cultura pelo o que ela €, as pessoas a definem pelo que ela ndo é,
pelo seu contraste.

Portanto é neste momento onde as diferencas e semelhangas sdo percebidas e as pessoas
sentem certa indiferenca em relacdo ao outro, isso pode causar rupturas e conflitos. Outra
cultura a ser mencionada é a cultura organizacional. Dubois (2007) comenta que foi
constituida do comportamento e das praticas do dia-a-dia dos empregados, ou seja, de suas
dificuldades, fraquezas, forcas, valores, rituais, crencas e atitudes. Por fim a definicdo de
cultura corporativa que “é aquela formada pela parte superior da hierarquia e imposta as
camadas mais baixa (DUBOIS, 2007, p. 20)".

No ambito da gestdo cross-cultural, os beneficios servem para evitar possiveis conflitos que
tenham ocorrido anteriormente e que talvez possam se repetir, principalmente quando
acontece na mesma localidade. (DUBOIS, 2007).

Tentando minimizar os conflitos presentes e futuros, esta pesquisa pretendeu identificar
pontos de atrito e como as influéncias culturais agem nos campos organizacionais dentro da
abordagem cross-cultural. E certo que outras perspectivas culturais podem ser encontradas,
visto que o campo ainda é novo e possivelmente outros pesquisadores irdo explorar outras
circunstancias.

3. METODOLOGIA

A finalidade da pesquisa se classifica como aplicada, pois o trabalho foi concretizado numa
multinacional, onde os problemas, ou conflitos cross-culturais, eram concretos, ou seja, de
fato eles existem. As fontes de dados e procedimentos de suas coletas, foi realizada mediante
0 estudo em uma empresa multinacional localizada no estado de Séo Paulo.

Esta empresa possuia todas as caracteristicas necessarias, como: internacionalidade, presenca
em varios paises, quadro de funcionarios diversificado, e principalmente um alto grau de
conhecimento sobre a culturalidade, tendo esta como um de seus valores. Por motivos de
sigilo solicitado pela empresa neste artigo usou-se 0 nome fantasia “RS”.

Para o recolhimento das informacdes, foi utilizada a forma de entrevista. Apos a preparacao
formulério/questionério, foi realizada a entrevista no setor de expatriacdo, responsavel dentro
da empresa pelo envio de executivos a outros paises com intuito de agregar conhecimentos.
As entrevistas foram aplicadas a seis funcionarios, e uma entrevista aberta com o diretor de
RH da empresa, 0 gerente do setor de expatriacdo, venezuelano que esta no Brasil, brasileiro
que foi expatriado para a Republica Tcheca, brasileira que esteve num programa de trainee na
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Alemanha, indiano que esta no Brasil e aleméd que esta no Brasil. Foram utilizados trés tipos
de formularios de entrevistas, um com perguntas direcionadas a empresa, outro com perguntas
direcionadas aos estrangeiros que estdo inseridos na empresa aqui no Brasil, e o terceiro
formuldrio foram com perguntas direcionadas aos brasileiros que tiveram experiéncia
internacional.

No decorrer da analise dos dados foram utilizados trechos das entrevistas para enriquecer as
afirmacOes e conclusdes feitas, e para uma melhor visualizagdo foram feitas tabelas com
dados resumidos da entrevista que também foram utilizados na analise dos dados e concluséo.

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Durante a analise realizada, foram elaborados trés formularios baseado nas principais teorias
abordadas, sobre conflitos e o aspecto cross-cultural da empresa, e aplicado conforme
descrito na metodologia. Através das perguntas realizadas foi possivel entender que a
diversidade de funcionarios encontrada na RS é muito grande, e que de fato, como encontra-
se em um de seus topicos o valor da diversidade cultural é um assunto relevante, uma vez que
ha estrangeiros dos mais diversos paises trabalhando juntos. Outro interessante fato analisado,
estd na quantidade de brasileiros que encontram-se neste momento realizando o processo da
expatriacdo. Foi explicado que cada area da empresa possui uma filial ao redor do mundo que
é mais especializada em um tipo de servico ou fungdo, por esta razdo quando o futuro
expatriado escolhe o local para a expatriagdo, a RS leva em consideragdo o conhecimento na
area que o individuo é especializado.

[...] a organizacdo como um todo possui uma empresa especializada em cada ramo
em um local do mundo. Na minha &rea, por exemplo, os paises focos sdo
Alemanha, EUA, México e Republica Tcheca. Porém ao realizar uma experiéncia
desse nivel e ao fazer essa escolha, tende-se a linkar o interesse do funcionario ao
da empresa [...].

(Brasileiro que foi para Republica Tcheca).

Além das perguntas gerais ja pré-formuladas, foi obtido toda a explicacdo sobre como
funciona o processo de expatriagdo. Com um alto grau de expatriados em todos 0s paises,
constatou-se a padronizacdo que ocorre através de etapas submetidas pela sede na Alemanha.
Dentre esse padrdo pré-estabelecido, todas as filiais da RS, contém um manual elaborado com
todo aspecto cultural de cada pais, inclusive com experiéncias e situagcfes ja vividas. Em um
segundo momento, a empresa disponibiliza de acordo com cada pais um treinamento
especifico, uma vez que aspectos como seguranca, credo, costumes sdo completamente
distintos ao redor do mundo.

Foi explicado que a expatriacdo pode ocorrer de duas formas, a primeira funciona quando um
funcionario possui o interesse de ter uma experiéncia abroad, e o segundo ocorre quando a
empresa necessita do know-how do funcionario no préprio pais. O periodo para a efetivacdo
de todos os estagios se conclui com cerca de um a dois meses. Dentro desse periodo o
funcionario realiza uma viagem oferecida pela empresa, com destino ao pais de expatriagéo.
No local ser& principalmente observado os costumes, conhecimento da &rea, ambiente da
organizacdo, cidade, e pessoas em geral. Este ultimo aspecto possui um programa especial,
chamado de apadrinhamento, que consiste no encontro de funcionarios da propria empresa, no
qual servirdo de apoio para questdes pessoais do futuro expatriado. Finalizado esta Gltima fase
o funcionério ja possui conhecimento necessario para a decisdo final do processo de
expatriagao.

Através das perguntas introdutorias direcionadas aos estrangeiros que estdo no Brasil, a
primeira constatacdo foi em realgdo ao nivel de hierarquia encontrado na fungdo em que eles

38



Caderno de Administracdao - v. 23, n. 1 (2015)

exercerm. Todos sdo gerentes e responsaveis por alguma area. Outro interessante aspecto é no
tipo de funcdo que cada estrangeiro ocupa. Por exemplo: a alemé é a responsavel geral pela
area de RH de toda a RS mundial, ou seja, como a filosofia da empresa é alema, um cargo
administrativo e de grande relevancia é ocupado por uma pessoa que possui 0s mesmo valores
que a empresa prioriza, diferente das duas areas técnicas ocupadas pelos dois estrangeiros,
que possuem origem de paises de terceiro mundo, o indiado e o0 venezuelano.

Nas duas entrevistas realizadas com os brasileiros que passaram pelo processo da expatriagéo
foi possivel constatar que de fato a forma com que a empresa explicou o processo da
expatriacdo € a forma que ocorreu com ambos. E, por fim, devido a diversidade das equipes
de trabalho nas outras filiais da RS, mencionada pelos brasileiros percebeu-se que ha um
grande namero de estrangeiros em todas RS, e ndo apenas na sede brasileira. Sendo assim ha
presenca do valor da diversidade cultural dentro da organizagéo.

Para a finalizacdo de cada entrevista, foi perguntado o que cada um achou de mais importante
em seu processo de expatriacdo. Interessante que mesmo com todos os conflitos encontrados
nos paises vividos, todos ressaltaram a importancia para a experiéncia de vida que a
expatriacdo concede, e que se possivel repetiriam uma expatriagdo para outros paises ou 0s
mesmos vividos.

Os tipos de conflitos, foram especificamente os mais detelhados, uma vez que respondem 0s
objetivos desta pesquisa. A seguir tem-se a analise dos tipos especificos de conflitos
encontrados.

4.1 INDIVIDUALISTAS X COLETIVISTAS

O primeiro conflito analisado foi a respeito de culturas individualistas e coletivistas. Nas
entrevistas foi possivel constatar que as culturas mais individualistas s&o 0s americanos,
alemades, e em menor grau os tchecos, mencionados pelo indiano, pelo brasileiro que foi a
Republica Tcheca e pelo venezuelano. Portanto entende-se que independente do olhar do
estrangeiro, todos realmente enxergam essas culturas de forma mais individualista.

[...] as pessoas na Alemanha sdo mais individualistas mais exigentes, eles
trabalham por si so, no entanto dependendo do ponto de vista isso pode ser bem
positivo.

(Indiano, grifo nosso).

[...] em alguns momentos quando eles se sentiam ameacados, eles se fechavam
(tchecos), sendo assim mais individualistas, [...]
(Brasileiro que foi pra Republica Tcheca)

[...] tudo é muito diferente, eles sdo mais rigidos, mais individualistas, e aqui no
Brasil tende a ser coletivista. [...] mesmo sendo individualistas eles tem uma certa
apreciagdo com a pessoa e ele vé o potencial que o Americano ndo Vvé, entdo
mesmo as duas culturas sendo de caracteristica individualista sdo individualista de
maneira diferente, 0 Americano € considerado uma pessoa impessoal, e 0 Alemao
mesmo sendo também impessoal, no final ainda se pode ter uma grande amizade.
(Venezuelano, grifo nosso)

Foi possivel perceber que paises conhecidos como primeiro mundo sdo em geral pouco
preocupado com o coletivo, uma vez que suas necessidades ja sdo atingidas sem a ajuda do
préximo. Inclusive essa percepg¢éo foi evidenciada por estrangeiros do terceiro mundo. Apesar
dessa constatacdo, faz-se uma ressalva quanto a percepcdo alema em relagdo aos norte-
americanos. Ela afirmou que eles sdo muito individualistas, no entanto foi interessante por ela
ser uma cidadd de primeiro mundo tendo essa percep¢do ainda mais agucada dessa
caracteristica.
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E muito complicado trabalhar com os norte-americanos, pois as pessoas nos EUA,
eles acham que apenas eles existem, que apenas o jeito que eles fazem é o jeito
certo de se fazer as coisas, ¢ bem dificil trabalhar com as pessoas de 14, pois eles
ndo se mostram interessados nas orienta¢fes que damos.

(Alema)

O venezuelano comentou que na realidade esta diferenca quanto a individualidade dos
alemdes e 0s norte-americanos realmente é evidente, pois esta € somada com outras
caracteristicas.

Mas também, na Alemanha as pessoas sdo genuina [sic], sdo honestos, se gosta,
gosta mesmo e fala, mesmo que isso prejudique a amizade, j& os Americanos ndo
sdo sociaveis, [...] o Alemdo [...] vé o potencial que o Americano ndo vé, entdo
mesmo as duas culturas sendo de caracteristica individualista s&o individualista de
maneira diferente, 0 Americano € considerado uma pessoa impessoal, e 0 Alemao
mesmo sendo também impessoal, no final ainda se pode ter uma grande amizade
-] (Venezuelano, grifo nosso)
Portanto, quando o individualismo é somado com outros tipos de conflitos como: mais
abertos, fechados, rigidos e flexiveis, essa individualidade pode ser enxergada pelo proximo
que mantém contato como uma forma de prepoténcia, indiferenca do mesmo, no caso 0s
americanos, que foram considerados pouco amigaveis. Dentro desta mesma prerrogativa a
alema ainda afirmou que sua cultura é coletivista.

Acredito que os alemdes sdo mais coletivistas, gostam de trabalhar em grupos.
Mas, ndo tive nenhum problema especifico aqui no Brasil por conta disso, pois
minha funcdo ndo faz com que tenha uma equipe.

(Alema).

Ou seja, este aspecto pode ser constatado apenas dentro das relagdes entre os nativos, uma vez
que eles se juntam para a realizacdo de um proposito em comum. De maneira geral ele estd
arraigado em sua cultura, como um valor, pois como falado pelo venezuelano, o bem estar do
grupo vem acima do interesse individual.

Constatou-se assim que através dos conflitos apresentados, os aleméaes e os norte americanos
transmitem pouca informacdo no decorrer de suas atividades, ja os cidaddos de terceiro
mundo, tém como base em sua cultura o aspecto coletivo tdo enraizado que cria desavencas
por um forte nacionalismo, podendo gerar algum tipo de pré-conceito de outras culturas.

4.2 CREDO

O autor Fontaine (2007) aborda problemas culturais antropoldgicos, tém-se neste contexto 0s
conflitos gerados através do credo do individuo. No geral como a empresa possui uma forte
cultura alema, ndo faz parte da politica interna a discussdo de assuntos como este. Assim
como averiguado pela fala da responsavel pelos expatriados.

Bom, se eu fosse ter algum tipo de conflitos seria com os Indianos, mas, no
ambiente de trabalho ainda n&o tive problemas que venha prejudicar atividades da
empresa.

(Responsavel pelo departamento de expatriados)

Na visdo da empresa, e de acordo com a fala do venezuelano, sua forte cultura corporativa,
faz com que este tema ndo seja relevante no ambiente. Portanto entendeu-se que a RS é uma
empresa laica, que faz com que esse tipo de diferenca ndo esteja presente.
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Bom, ndo se fala muito sobre assuntos como religido e politica, isso sdo fatores que
sdo comentados sO depois de certo tempo, normalmente, como parte das politicas
da empresa, ndo se entra nesse tipo de mérito, pois isso pode trazer problemas para
0 ambiente de trabalho.

(Venezuelano)

Mesmo assim foi averiguado que no geral, os mulgumanos sdo mais dificeis de trabalhar. Isto
ocorre devido a pouca abertura que esta cultura possui, uma vez que tera dificuldades para
trabalhar com mulheres, sendo esse empecilho impossivel de se transpor visto que a RS é uma
multinacional e possui em seu corpo de funcionérios mulheres, com idades diversas, outros
credos, ou seja, diversidade de funcionarios, sem uma padronizag&o.

[...] dependendo da religido, credo eles preferem trabalhar sozinhos, por exemplo,
ha isld e os mulgumanos. Eles sdo de uma cultura diferente, por exemplo, em
relacio as mulheres eles preferem ndo olhar diretamente para elas. Eles ndo gostam
de olhar dentro dos olhos, pois eles acreditam que pode ser falta de respeito, mas
outro ponto de vista daqui do Brasil j& se acredita que se ndo olhar dentro dos olhos
é considerado falta de respeito, é visto de maneira negativa. [...] Minha religido é
Buda, e nunca tive nenhum tipo de conflito em relacéo a isto. Na india por conta da
religido as pessoas podem ter dificuldade de trabalhar com outras culturas.
(Indiano)

Uma das politicas da empresa é evitar o desconforto perante assuntos que sdo conflitantes
principalmente no ambiente de trabalho. Como h& diversas religibes inseridas em culturas
distintas a diversidade do credo é inevitavel. No entanto é preciso separar a individualidade do
funcionario, visto que esse tipo de discussdo na visdo da empresa, ndo agrega valores para as
atividades estipuladas. Todavia ao realizar a expatriagdo, é importante entender todo o
contexto do pais, pois mesmo que no ambiente corporativo esses conflitos possam ser
evitados, o expatriado tera que se adaptar a cultura local.

Na Tchecoslovaquia eles sdo 70% ateus, pois eles ficaram por muito tempo sem
poder entrar a biblia no local.
(Brasileiro que foi pra Republica Tcheca)

De forma geral a consequéncia apresentada neste conflito é retida pela cultura organizacional
imposta pela empresa, pois a mesma ndo apresenta, incentiva ou aceita que questdes sobre o
credo individual de cada um seja topico de conversa dentro do ambiente empresarial.

4.3 IDADE

Outro aspecto antropoldgico abordado pelo autor Fontaine (2007) foi a respeito da idade dos
individuos, uma vez que a mesma tem origem do legado familiar. No geral os alemaes
valorizam as pessoas que possuem mais experiéncia para a ocupacgao de cargos superiores, do
que jovens recém saidos da faculdade.

Por exemplo, é dificil para os mais velhos que possuem grande experiéncia, ter um
jovem que acabou de sair da faculdade dizer o que e como deve ser feito. Entdo
para 0 mais velho € um pouco mais complicado sim.

(Alema)

Outra cultura que também possui essa caracteristica sdo 0s chineses, visto que a visdo dos
mais idosos é de extrema importancia para execucao das atividades.

Na China o respeito em relagdo a hierarquia é pela idade, entdo o mais velho é
quem tem mais poder de decisdo e deve ser respeitado, nos outros paises isso ja ndo
era o problema ndo era muito habitual.
(Venezuelano)
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Paises orientais em regra tém sua cultura valores como hierarquia, o respeito aos mais velhos,
pois eles entendem que a experiéncia é mais importante que o conhecimento técnico, que a
sua bagagem de vida poderd fazer com que seus possiveis erros sejam minimizados. Na
Republica Tcheca, mesmo sendo um pais europeu, essa visdo, ndo ocorre, pelo contrario a
natalidade ¢ incentivada. Pois devido a historia do pais, a populacdo entende que é importante
a renovacdo da cultura, pois os mais velhos, tendem a ser mais fechados ao ambiente externo.

Em geral ndo h& esse tipo de conflito, pois eles ttm um grande incentivo a
natalidade, e vem dai a importancia da renovacao, principalmente porque grande
parte da populagdo viveu com o comunismo, e agora estdo vivendo o capitalismo,
mas, possuem raiz anterior. Por estes pontos alguns diretores da planta séo
alemaes.

(Brasileiro que foi pra Republica Tcheca)

A consequéncia identificada neste tdpico esta na valorizacdo das experiéncias vividas pelos
funcionarios, principalmente nos paises asiaticos, desta forma os cargos ocupados por
posicdes estratégicas devem ser escolhidos de forma cautelosa para evitar algum tipo de
conflito.

4.4 SEXO

Outro tipo de conflito abordado foi a respeito do sexo do individuo. Averiguou-se que este
topico € uma dificuldade generalizada. Este fato se perpetua e afeta a lideranca feminina em
todos o0s paises. E por esta razdo que a empresa RS ainda ndo possui muitas mulheres em
cargos executivos ou expatriados.

N&o, pois ndo ha muitas mulheres trabalhando, temos mais homens que mulheres,
principalmente de cargos importantes.
(Alema)

Ainda de maneira geral, predominam-se homens na empresa. Principalmente em
cargos de gestdo. Ha até projetos pra aumentar a quantidade de mulheres em cargos
de lideranca. Pois é sabido que faz bem pra empresa possuir mulheres nestes
cargos. No entanto esse processo ainda estd no inicio, ainda hd uma longa
caminhada.

(Brasileira que foi para Alemanha)

Geralmente ndo ha, o que acontece com muita frequéncia em relagdo ao sexo sdo
as expatriacdes, existem mulheres que sdo expatriadas, mas em niamero menor do
gue os homens.

(Venezuelano)

Mesmo assim sua forte cultura alemé fez com que a empresa RS preparasse um plano efetivo
para que esta situacao se reverta.

Geralmente quando vem estrangeiros, a maioria sdo homens, principalmente para o
cargo de geréncia. Iniciou-se um projeto no grupo da organizagdo, sendo mundial
onde, pra tentar desenvolver mulheres, ou recrutar mulheres para ocupar o cargo de
gestdo pra trabalhar na empresa, o RH estd trabalhando nisso, hoje, numa
expatriacdo internacional s6 teve um caso de mulher assumindo o cargo de
gerencia que veio da Franga.

(Responsavel pelo departamento de expatriados)

A RS detectou este vacuo, admitiu este problema, estudou sobre as consequéncias do mesmo,
e por fim realizou um planejamento que ja estad sendo executado para que esse quadro se
reverta, pois este conflito pode ser a proxima tendéncia sobre dinamismo de quadro de
funcionarios dentro do ambiente organizacional.
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4.5 FLEXIBILIDADE X RIGIDEZ

Esse problema foi verificado com a cultura Tcheca, uma vez que ao se sentirem pressionados,
estabeleceram barreiras quanto & outros individuos de outras nacionalidades, com intuito de
protecdo do seu grupo como um todo. Esta acdo acontece principalmente devido a historia
politica do pais que acerca de 20 anos, sofriam do regime comunista, ou seja, fechados a
qualquer ambiente ou fator externo.

Depende, em alguns momentos quando eles se sentiam ameacados, eles se
fechavam (tchecos), sendo assim mais individualistas, [...]
(Brasileiro que foi pra Republica Tcheca)

O exemplo a seguir relatado pela brasileira, néo se trata de um problema relacionado com a
caracteristica da cultura brasileira, mas sim com fatores externos propiciados, fazendo com
que os procedimentos sejam limitados ou morosos. Devido esta razdo é preciso conhecimento
antecipadamente do ambiente externo e aceitagdo do mesmo para que as diferentes culturas
possam ter entendimentos maiores, e suavizar as cobrangas ocorridas.

J& a cobranca é algo um pouco complexo, pois as pessoas que estdo em altos
cargos, e ndo conhecem a realidade do pais, sem generaliza¢bes, mas muitas vezes
ndo sdo flexiveis [...]. No entanto a nossa cultura é complicada, pois geralmente
chegamos com problemas, e ndo com solugdes. E eles ndo aceitam muito isso. Eles
entendem que tudo bem apresentar alguma dificuldade, mas e quanto a solugdo
deste problema? Eles falam me apresente uma forma de resolver essa questao.
(Brasileira que foi para Alemanha)

Todavia foram constatados que os brasileiros, mexicanos, venezuelanos e indianos sdo
0s mais flexiveis.

Outro ponto também é a flexibilidade do brasileiro, devido & maioria serem
alemdes e a cultura do alemdo nédo é de ser flexivel, isso ocasiona problema. Por
exemplo, se o brasileiro combina de levar um produto na terca feira as 10h da
manha, pode ter certeza de que e o alemdo vai esperar esse produto as 10h da
manhd e o brasileiro geralmente vai entregar com dois ou trés dias depois do
combinado, o brasileiro tem a tendéncia de ndo cumprir com prazos. No trabalho
isso também é ruim, devido as atividades a serem cumpridas. [...] S&o varios os
conflitos que tem que ser convividos, por exemplo, na Alemanha tem a tendéncia
de fazerem o pré-julgamento, sdo rigidos [...].

(Venezuelano)

Mexicanos tem um grau muito alto de flexibilidade que outros paises nao tém.
Exemplo; houve uma Copa do Mundo, pelo que consta foi no México, e no meio
do jogo a trave do gol caiu, 0 Aleméo agiu de maneira diferente que o Mexicano, o
Alemdo ndo sabia o que fazer, j& pensou em buscar um guincho, uma trave nova
com garantia de fabrica, ou seja, burocratizaria algo simples, no entanto o
Mexicano simplesmente entrou no campo ergueu a trave e arrumou, todo mundo
comecou a aplaudir, pois foi uma ato simples, mas, eficaz.

(Venezuelano)

Ja os alemaes, foram constatados como o povo mais rigido e fechados em seus costumes,
como mencionado pelos estrangeiros, e pela propria alemd. Um dos problemas mais
frequentes que ocorre devido a esta situacdo estd na pontualidade. Um problema que irrita
muito os alemées, pois se eles prometem algo eles cumprem, consequentemente eles esperam
0 mesmo das outras culturas.

[...] vocé sempre tem que esperar, tem que ser mais flexivel aqui, isso é
basicamente a grande diferenca entre Brasil e Alemanha. [...] também vale falar
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que as pessoas aqui no Brasil e também no Reino Unido sdo mais abertas, para
tudo e isso é algo bom, pois desta forma as pessoas além de terem a mente mais
aberta a sugestdes, sdo mais calmos

(Alema)

Os europeus tendem a demorar, mas realizam suas atividades com perfeicdo, diferente dos
latinos que possuem mais iniciativa, e agilidade. Como ja mencionado a individualidade
somada com o aspecto rigido e fechado pode tornar uma barreira cultural. Os coreanos sdo
fechados, mas ndo chegam a ser rigidos e individualistas sendo assim possivel o contato
relacional, nem que seja superficial. No entanto habitos culturais como 0s que os brasileiros
possuem de aperto de mdo, abracos, ou o famoso beijinho no rosto ndo sdo aceitaveis.

Na Coreia € muito problematica em questdo do relacionamento, o brasileiro é

carinhoso, o coreano j& € mais retraido, ndo é de muita aproximacéo fisica pra ele

isso € falta de respeito.

(Venezuelano)

Contudo a forma aberta de agir que os brasileiros possuem, ndo € constatada nos europeus,
apenas o povo latino tende a serem mais calorosos. Esta diferenga entre em choque quando
um brasileiro mora fora do pais, sendo necessario que haja uma adaptacdo quanto a este
assunto.

[...] em um domingo recebi uma ligacdo a respeito do falecimento do meu pai, no

outro dia estava no Brasil, passei 5 dias com minha mae, mas tive que voltar, pois

minha esposa estava gravida, e eu tinha um filho pequeno, quando cheguei [...] me

dirigi a primeira pessoa na qual eu me reportava, que possuia a mesma funcéo que

tinha, quando trabalhava no Brasil, ele simplesmente disse que ndo tinha muito

tempo pra conversar, mas que quando ele tivesse um tempo era para eu procura-

lo....
-] (Brasileiro que foi pra Republica Tcheca)
Outra forte caracteristica dos brasileiros € a receptividade. Isso foi mencionado com todos os
entrevistados, pois a adaptacdo no Brasil, fora o aspecto linguistico, foi mencionado de forma
positiva, deixando a situacdo para o estrangeiro mais confortavel. Como o Brasil € um pais
tropical, bonito, com clima agradavel, com cardapio diversificado, somado com as pessoas
esse ponto favorecem a estadia de estrangeiros, com a ressalva da falta de seguranca. Os
estrangeiros afirmaram que gostaram da decisdo da vinda, e escolheriam novamente.
Eu entendo que em geral o Brasil tem mais mente aberta, as pessoas sdo muito
simples e gostam de se misturar com todos, ter interagdo com outras culturas.
(Alemad, grifo nosso)

Ja com os brasileiros que foram para outros paises, a rigidez, e a forma fechada dos nativos,
foi um choque, pois esta na raiz da cultura do brasileiro o valor do relacionamento, tanto
pessoal, como no ambiente de trabalho, a partir de conversas mais familiares, e momentos de
lazer.

As consequéncias provaveis originadas do aspécto flexivel da cultura inserida, encontra-se na
desorganizacao das atividades diarias, uma vez que o grau de importancia no cumprimento de
todos os procedimentos ndo é valorizado. J& em relagcdo as culturas mais rigidas, elas
consequentemente tornam-se menos criativas, pois ddo muito valor aos procedimentos
exigidos.

4.6 NORMAS

A cultura alemd tende a ser extremamente burocratica, rigida e pontual, de modo que as
politicas ndo se alteram sem autoriza¢des, ou procedimentos pré-estabelecidos. Diferente dos
mexicanos que se adaptam as situagdes correntes.
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Mexicano j& pode ser rapido em funcédo de sua flexibilidade, entdo ele pode atender
muitas atividades ao mesmo tempo, pois eles ndo se preocupam da maneira como
serd feita, isso ndo faz diferenca. O Alemdo ja ndo é assim, eles ndo aceitam
receber ou fazer a atividade 2 se a atividade 1 ndo estiver pronta, entdo nesse ponto
0 México ja mostra uma certa flexibilidade, performance, rapidez.

(Venezuelano)

Mas, na RS o padrdo é imposto por sua cultura organizacional de carater etnocéntrica. A
padronizacdo € valorizada e deve ser respeitada.

A empresa tem as mesmas normas de trabalho mundialmente, ou seja, ela é
padronizada, por exemplo, as politicas de seguranca da informagdo é a mesma da
Alemanha. Até existem alguns pontos que precisam ser alterados por conta de
legislacdo, mas mundialmente sdo as mesmas politica. [...] A empresa exige um
trabalho com transparéncia, e é extremamente rigida, burocrética e legalista, entdo
ela presa muito isso, se tiver alteracdo da politica no processo, precisa da
autorizacdo da Alemanha.

(Responsavel pelo departamento de expatriados)

J& em culturas latinas como o Brasil, Venezuela e México o pensamento é distinto, uma vez
gque em seus valores pessoais estdo aspectos como flexibilidade, relacionamento pessoal,
pragmatismo, mente aberta, simplicidade, entre outros.

Mexicano na Optica externa é um pouco desorganizado, pouco formal, e pode ser
visto até como pessoas incapazes, isso é uma visdo de quem ndo tem a capacidade
de ver o que esta mais profundamente. O Mexicano alcancga sucesso, mas de outra
forma, diferente do que um Americano, Indiano, Alemdo ou Brasileiro, por
exemplo, os Mexicanos tem um grau muito alto de flexibilidade que outros paises
nao tém.

(Venezuelano)

No entanto a RS possui uma forte cultura organizacional, na qual ja prevé esses problemas
ocorrendo no seu cotidiano. Sendo assim, mesmo que povos latino-americanos venham a
trabalhar na empresa, seus comportamentos devem ser dirigidos pela cultura alema.

De modo geral entende-se a necessidade das normas, e a sua padronizacdo uma vez que a
empresa tem carater internacional, no entanto uma consequéncia apresentada é o exagero de
burocratizacdo impedindo que simples situagcdes possam ser resolvidas.

4.7 COMUNICACAO

O topico analisado é sobre dificuldades encontradas em relacdo & comunicacdo, e as
informacdes geradas. Pode-se ainda levar em conta que isto ocorre também com o destinatario
das informacg0es, ou seja, a pessoa na qual iremos apresentar nossas ideias, e que este outro
lado pode ter um angulo diferente de analisar este contexto.

[...] a organizacdo tem uma consultoria externa para dar suporte no processo de
documentagdo e visto, 0 processo de visto precisa-se de varios documentos que o
ministério exige, entdo essa consultoria elabora essas documentagdes, com base nas
informacfes que o gestor do Brasil e estrangeiro passa, depois disso essa
consultoria devolve as documentagbes para a empresa colher as assinaturas e
aprovar e passa para a aprovacgao do ministério.

(Responsavel pelo departamento de expatriados)

Como ja mencionado, a empresa RS possui a cultura alema fortemente arraigada que possui 0
habito de estudar a fundo detalhadamente cada problema que ocorre, como uma espécie de
estudo de caso, desta forma constatou-se que as reunides de maneira geral sdo longas e muito
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detalhadas, deixando o ambiente vagaroso, uma vez que pessoas de culturas como Venezuela,
Brasil, México, e India tiveram dificuldades em sua adaptacao.

Com os Alemaes, é complexo, pois eles tém a necessidade de falar muito, se for
fazer um trabalho, ou apresentar algo, € necessario que se fale tudo, do inicio ao
fim, explicando todos os processos de como se fazer, isso € ruim porque torna-se
cansativo [...], isso ja ndo acontece na cultura Latina. Os Alemdes sdo muito
pontual [sic] tanto para iniciar as atividades, reunides, bem como no término das
mesmas, se a reunido é pra ser num prazo de um hora, ela ter4 duracdo de uma
hora, mesmo que ja tenha terminado os topicos.

(Venezuelano)

Outro fator importante sobre este topico é a respeito da forma com que os alemédes dao
importéncia a disseminacao das informacdes no geral, isso se deve a dois fatores constatados,
pelo ambiente padronizado entre a matriz e filiais, entdo disseminam as informagdes com
mais rapidez. O segundo fator € que a geréncia realiza reunibes sempre, e as informacoes
devem ser passadas até o chdo de fabrica. Essa politica é valorizada, e segundo eles, séo
necessarias para que problemas ocorridos sejam minimizados, ou exterminados.

A minha chefe mesmo era muito comunicativa, antes de tomar qualquer deciséo,
primeiramente ela comunicava o pessoal do chdo de fabrica, fazia pesquisas e
afins. Por vezes essa atitude era muito boa, e essa filosofia era muito boa, mas eu
ndo consegui me adaptar, ficava nervosa, pois esta razdo todo o procedimento
acabava levando muito tempo pra chegar em uma conclusdo. Muitas coisas
chegavam ha demorar um més, dois meses pra decidir, eram coisas simples, que
bastava juntar duas pessoas na sala bater o martelo, e pronto. Ela gostava enfim de
fazer toda aquela pesquisa, tudo muito burocratico.

(Brasileira que foi para a Alemanha)

Depois de analisado esse conflito, entende-se que a comunicacdo € um pilar para 0 bom
andamento das atividades uma vez que sem informac6es adequadas as atividades ndo serdo
realizadas com total eficiéncia.

4.8 LINGUA

O inglés ¢ a lingua universal, portanto um dos requisitos basicos para pessoas que trabalham
em multinacionais € o conhecimento da lingua. Na empresa RS, em sua estrutura, apurou-se
que em grande parte sdo formadas por equipes multiculturais independente do setor, desta
forma, viu-se que outras culturas, como por exemplo, os latinos em geral, encontraram
empecilhos com a cultura alema, pois a mesma possui 0 costume de ndo se envolver no
aprendizado de outras linguas.

N&o muito, estou aprendendo ainda, mas falo aleméo, inglés e um pouquinho de
portugués.
(Alema)

J& os indianos, devido a sua cultura local possuem diversos dialetos, consequentemente tém
maior facilidade quanto a lingua idiomas e aprende-os desde sua infancia. Como visto no
relato do indiano.

Mas na india as pessoas sdo mais batalhadores, trabalhadores, mais religiosos,
possuem mais linguas diferentes, por exemplo, 14 possuimos cerca de 23 linguas
oficiais, ou seja fica mais fécil falar em inglés para trabalhar, e as pessoas se
sentem mais confortaveis em trabalhar em equipes.

(Indiano)
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Todavia a brasileira expatriada comentou que os indianos ndo sdo totalmente abertos, eles
entendem que o inglés é a lingua universal e esta ja basta. Conflitando desta forma com os
alemaes que dao valor a sua lingua local.

[...] eles ndo queriam aprender o alema, ndo faziam questdo de aprender, pois o
inglés ja é a lingua universal, entdo j& basta. Na opinido deles era os alemdes que
tinham que se virar pra falar o inglés com eles. Mesmo que eles estivessem na
Alemanha. [...] Eles ndo param pra perguntar se vocé entendeu, ou se quer que
explique novamente, a ndo ser que vocé pergunte, ndo entendi.

(Brasileira que foi para Alemanha)

No Brasil, apesar da importancia geral que se da ao aprendizado de outros idiomas a
dificuldade com a lingua é evidente. Como sentido pelo brasileiro, que ndo dominava a lingua
do pais de expatriag&o.

[...] em geral eles falam tcheco, a segunda opcdo alemé&o, e com menos frequéncia
0 inglés, entdo, sempre hd um incomodo quando se fala em lingua, principalmente
no meu caso, pois ndo falava a lingua da cultura, e isso prejudicava em alguns
momentos. [...]

(Brasileiro que foi pra Republica Tcheca)

4.9 FORMACAO DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Um aspecto interessante revelado durante todas as entrevistas foi a respeito dos relatos sobre a
formacdo da cultura organizacional. Perlmutter (1969) descreve as caracteristicas da atitude
etnocéntrica na qual a RS se enquadra. A matriz exerce controle sobre as estratégias da acéo
da filial, e por fim a identidade organizacional é determinada pela nacionalidade da sede. De
acordo com as entrevistas, todos explanaram que as filiais sdo constituidas através da
filosofia, e valores alemées, uma vez que a matriz se encontra na Alemanha. Inclusive as
filiais ndo possuem poder de decisao, todos as politicas sdo impostas pela sede.

Uma das posicGes estratégicas de uma empresa estd em sua atitude geocéntrica afirmado por
Perlmutter (1969). As posicOes estratégicas sdo ocupadas por funcionérios recrutados em
qualquer lugar do mundo, que podem ocupar cargos em todos 0s paises em que a empresa
possui atividades, independentemente de sua nacionalidade. O mesmo verificou-se na RS que
valoriza a pluralidade de servidores, visto que, esse fendmeno ajuda no crescimento interno,
sendo um dos fatores investidos pela empresa. Ha algumas excecdes gerais, como no caso dos
indianos, que trabalham em uma area especifica, que a mesma funciona como uma prestadora
de servigos, mas ressalta-se que esta ndo se trata de uma imposigéao.

Finalizando as entrevistas percebeu-se que o argumento predominante, ao ressaltar e tentar
identificar conflitos, foi que ha uma diferenca entre cultura de uma nacg&o, e a cultura pessoal
do individuo, ou seja, em geral pessoas carregam uma bagagem, experiéncias de vida que
formam o seu modo de agir. Nesta linha de raciocinio Nascimento e Sayed (2007) explicam
que as desavencas tanto no ambiente familiar como no ambiente de trabalho, geralmente
aparecem através do relacionamento; ou seja, as diferengas de personalidades constituem um
fator predominante na forma de pensar de cada um.

Por meio dessa pesquisa realizada, foi possivel correlacionar a teoria com a pratica,
identificando os conflitos propostos, a razdo e suas consequéncias. Para uma melhor
visualizacdo foi elaborado o quadro 1, que aborda o resumo de todos os tipos de conflitos,
relacionando-os com as culturas.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

A andlise pontual das caracteristicas culturais mostrou a presenca da diversidade cultural, que
revelou ser um valor indiscutivelmente importante dentro de uma multinacional, visto que as
empresas que véem investindo neste aspécto, possuem um maior grau de informacéo,
conhecimento e rede de relacionamentos dentro da mesma. Sendo assim através da gestdo da
diversidade cultural foi possivel abrir um campo de estudo, que focalizou no conceito da cross
culturalidade, um tema rescente, que tém se tornado relevante e que instituiu o motivo da

concretizacdo desta pesquisa.

TIPOS DE CONFLITOS
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CONFLITOS

Houve conflitos culturais por
causa de personalidades
mais individualistas ou
coletivistas?

Né&o ha este indice
na empresa.

Sim, os Americanos
séo individualistas,
e geralmente os
Latinos séao mais
coletivistas.

Em geral quando
os
Tchecoslovaquio
s se sentiam
ameacados, se
fechavam em seu
grupo.

N&o houve conflito,
devido a fungéo
exercida.

Em geral os
Aleméaes sao
mais
individualistas e
exigentes.

No lado oriental
da Alemanha,
em geral sdo

mais abertos, no

entanto o
individualismo
ainda perpetua.

Houve problemas gerados
pelo credo de funcionarios
estrangeiros?

Né&o ha este indice
na empresa.

Como a politica da
empresa nédo
possui essa
caracteristica, esse
tipo de problema
néo faz parte do
cotidiano.

No geral o pais é
ateu, sem se
identificar com
religido.

Os Indianos de
religibes mais
fechadas como
mulgumanos séo
mais
complicados
para trabalhar.

Houve problemas gerados
pela idade de funcionarios
estrangeiros?

Né&o ha este indice
na empresa.

Para os Chineses a
hierarquia é muito
valorizada, eles
vém com muita
importancia as
diretrizes dos mais
velhos.

N&o ha esse tipo
de conflito,
devido ao

incentivo da
natalidade.

Ha uma
complicagdo
quando ha
gerentes mais
novos para delegar
ordens a
funcionarios mais
idosos.

Houve problemas gerados
pelo sexo de funcionérios
estrangeiros?

Geralmente séao
homens que ocupam
o cargo de geréncia,

s6 houve um caso
de uma Francesa
que veio ocupar o
cargo de geréncia.

Geralmente nédo ha,
0 que mais ocorre,
€ que poucas
mulheres séo
expatriadas.

N&o pois ndo ha
muitas mulheres
trabalhando em
cargos
importantes.

Mulgumanos néo
possuem o
habito de olhar
nos olhos de
mulheres,
diferente do
Brasileiro.

Ainda
predomina-se
homens na
empresa,
principalmente
em cargos de
gestao.

Houve conflitos com

Sim, os Alemées
sé@o extremamente

Os
Tchecoslovaquio
s, se tornam

Os Aleméaes em

Os Alemées sao

L Ha indices na P ) C . S = extremamente
funcionérios de culturas rigidos, e inflexiveis, | mais flexiveis sua cultura sdo o
[ oo empresa. } . S rigidos, e
mais rigidas/ flexiveis? diferente dos apenas apos a mais rigidos. P
. . burocraticos.
Latinos. confianca
adiquirida.

Ja aconteceu de serem
passados alguma
norma/trabalho ao

funcionario estrangeiro, e de

alguma forma por causa da

sua cultura ele acabou ndo
aceitando?

A empresa possui
as mesmas normas
de trabalho
mundialmente, ou
seja, existe um forte
padréo interno.

Sim, os mexicanos
tém em sua cultura
o habito de
responder que
determinado
relatério esta sendo
feito, mas isto é
apenas uma
promessa e nao

uma realizacéo.

Por ter funcionarios
estrangeiros, a empresa
enfrenta alguma dificuldade
coma
comunicacao/informagéo
organizacional/operacional?

A empresa terceriza
toda a mudanca do
estrangeiro para
uma consultoria, que
cuida de todo
processo
operacional

N&o ha esse
problema devido a
funcao exercida.

Os Alemées tém o
habito de falar
muito, e especificar
com detalhes cada
pequeno problema.

Para os Indianos
ainformagéo é
muito relevante

para o
desenvolvimento
dos projetos.

De uma maneira
gerala
comunicagéo
pelos Europeus
ainda é maior
devido aos
detalhes e
burocracias dos
procedimentos.

Vocé sentiu dificudade em
relacéo a lingua local?

Na Alemanha foi
mais dificil, pois
eles néo se
esforgam em falar
uma lingua
internacional.

N&ao dominava a
lingua local.

N&ao muito devido a
cultura Brasileira.

Para trabalhar
com Indianos é
necessario
entender o
inglés, pois na
prérpia india
possui mais de
20 dialetos.

Quadro 1- Tipos de conflitos relacionados com as culturas
Fonte — Resultados de pesquisa.
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Ao finalizar a analise foi possivel identificar e corelacionar os conflitos, suas origens e as
consequéncias que 0s mesmos podem trazer a empresa, como descrito no quadro 2.

CONFLITOS ORIGEM CONSEQUENCIA
Individualistas Alemanha, EUA Transmitem pouca informacio.

Coletivistas Brasil, Venezuela, india, México Desavencas ocasionadas pelo nacionalismo acentuado.
Credo N&o apresentado Empresa retém este aspécio.

Idade Coréia do Sul, China Credibilidade afravés apenas da experiéncia.
Sexo Todos 0s paises mencionados Ja exite um plano para diminuir este precanceito.
Flexibilidade Brasil, Venezuela, India, México Desorganizacéo durante as afividades.

Rigidez Alemanha, Inglaterra Falta de criatividade dos funciondrios.

Normas Alemanha, Repiblica Tcheca Exagero de burocratizacéo dentro da empresa.
Comunicacéo Brasil, Venezuela, China, México Afividades realizadas sem total eficiéncia.
Lingua Brasil, Alemanha, EUA, Replblica Tcheca |Dificuldades na transmisséo de informacio.

Quadro 2 - Tipos de conflitos e suas consequéncias nas culturas
Fonte — Resultados de pesquisa.

Com respeito a empresa estudada, esta possui um alto grau de internacionalizacdo, e que de
fato é relevante que uma empresa que j& se encontra em um estdgio de internacionalizacdo
avancado, invista no ativo intangivel da empresa, seu corpo de funcionarios, mesmo que este
investimento seja alto, fazendo com que a mesma crie um departamento dentro da area de
recursos humanos especifico para o intercdmbio entre as filiais espalhadas pelo mundo.
Constatou-se que este fendmeno, faz com que a empresa possua um tipo de conhecimento que
de outra forma ndo seria possivel obter, 0 conhecimento e experiéncia que seu funcionério
agrega.

Viu-se que aqui no Brasil, um valor interno de nossa cultura, é a curiosidade ao novo, no caso
os estrangeiros. O acolhimento, recepc¢éo deixa a adaptagdo mesmo que seja de uma cultura
extremamente rigida (como a alemd), mais simples e ajustavel. Todavia nem todos o0s paises
agem desta forma, podendo gerar conflitos de outras naturezas aos constatados aqui no Brasil.
Para a resolucdo desses problemas, a empresa pesquisada criou um manual com
recomendacdes especificas, de acordo com cada cultura, e treinamentos focados para cada
situacdo. Mas acima desse preparo, averigou-se uma forte cultura interna da empresa, que cria
um ambiente padronizado em qualquer sede da empresa impondo seus valores e seu estilo de
trabalhar. Como foi possivel perceber pela analise dos conflitos, devido a padronizacdo
imposta pela matriz, esta por ser rigida e fechada deve ter cuidado ao criar este manual para as
filiais que estdo localizadas ao redor do mundo, pois nem sempre estas irdo conseguir
proceder através da forma estabelecida. Mesmo que a empresa estudada ja possua um grande
conhecimento em relagdo as culturas, é importante ressaltar que a perspectiva do conflito
muda em relacdo da Otica da cultura de cada um.

Concluindo esta etapa, tem-se este conceito amplamente difundido e aplicado ao contexto das
grandes corporagdes multinacionais que este trabalho visou compreender melhor. As pessoas,
especificamente, as organizagdes, em geral, participam de acordos, negociacdes, transacdes
globalizadas, e tém diferentes historias, crencas, costumes, valores, que fazem parte de
culturas distintas, mas estabelecem um entendimento e respeito mutuo nas relacGes
comerciais e humanas.

Ainda é importante ressaltar a intencionalidade em relacdo aos entrevistados durante a coleta
dos dados. A mesma foi obtida através da amostra de conveniéncia, por esta razdo é possivel
gue 0s mesmos tenham se sentido constrangidos com o roteiro das entrevistas tendo uma
preocupacao pelos mesmos de que a separacdo da cultura e da pessoa deve ser relevante.
Portanto, através de todos 0s pontos citados, pode-se dizer que o estudo conseguiu atingir seus
objetivos. Todavia foram constatadas algumas limitagdes no decorrer do processo.
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Primeiramente durante todas as entrevistas foi mencionada a existéncia de documentos e
manuais que a RS possui, no entanto ndo foi possivel a analise e recolhimento desses
documentos para o enriquecimento do trabalho apresentado, pois a empresa determinou o
sigilo sobre essas informagdes. Outra limitacdo encontra-se por ter sido apenas analisado o
ponto de vista da filial brasileira. Como ndo foi possivel analisar da perspectiva da matriz,
faltou conhecimento em relagcdo ao surgimento das imposi¢cOes e padrdes estabelecidos pela
mesma.

Outro fator relevante esta no fato de que a empresa RS ja é uma multinacional estabelecida e
de grande porte, portanto todos os fatos ocorridos j& estdo em um estdgio avancado, diferente
se 0 estudo de caso fosse realizado em uma empresa que ainda est passando por este
processo, de médio ou pequeno porte, pois desta forma, os conflitos e problemas apresentados
seriam mais facilmente detectados e analisados.

Para sugestdo de pesquisas futuras, seria interessante o levantamento de pesquisas em outras
multinacionais. Constatar se essas outras empresas também possuem o valor sobre a
diversidade cultural, e se este vem contribuindo para o retorno em seus negdcios. Ainda,
pode-se sugerir um estudo sobre essa nova dindmica organizacional apresentada com o valor
da diversidade cultural dentro da organizagdo. Devido a este fendbmeno as pesquisadoras
propde que 0 novo estagio a ser estudado, aprofundado e analisado, consiste na variedade e
diferencas entre os povos diversos. Visto a gama de possibilidades de caminhos e a
ramificagOes existentes, percebe-se que trabalhos relacionados & gestdo cross-cultural s&o
necessarios.
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