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RESUMO

O estudo se propds a verificar se e como as categorias dos principais modelos teodricos de dimensbdes
culturais identificados em revisdo bibliografica inicial se refletiam nas percepgdes das experiéncias vividas e
descritas por alunos estrangeiros durante sua estada no Brasil para a participagdo em disciplinas de curso de
MBA internacional, realizado no Rio de Janeiro. Para tanto, foi desenvolvida pesquisa qualitativa baseada na
analise de relatos escritos de quarenta alunos, provenientes de dezessete diferentes nacionalidades. A partir
da andlise dos relatos, identificamos correlagdes com a maioria das categorias dos modelos culturais e
constatamos a existéncia de vieses de percepgdo e julgamento entre alunos provenientes de diferentes
culturas. Por fim, os resultados da pesquisa apontam para o desenvolvimento de habilidades multiculturais
durante o MBA internacional, ajudando os alunos a relativizar e a compreender melhor as diferengas entre as
suas culturas e a brasileira. Desta forma, podemos verificar a efetiva contribuigdo do estudo para aumentar o
conhecimento académico sobre as percepgdes de estrangeiros em relagéo ao Brasil € aos brasileiros, ainda
que com limitagdes, cumprindo assim a sua proposta inicial.

Palavras-chave: Valores sociais, Cultura brasileira, Dimensdes culturais.
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ABSTRACT

The study aimed to verify whether and how the categories of the main theoretical models of cultural
dimensions identified in an initial literature review were reflected in the perceptions of experiences and
described by foreign MBA students during their stay in the Brazilian city of Rio de Janeiro. For this
purpose, a qualitative study was carried out, based on analysis of written reports of forty students of
seventeen different nationalities. Based on the analysis of the reports, we identified correlations with
most of categories of cultural models, and found the existence of biases in perception and judgment
among the students from different cultures. Finally, the results suggest the development of multicultural
abilities during the International MBA, helping the students to relativize and better understand the
differences between their own and the Brazilian culture. Thus, we were able to see the effective
contribution of the study to increase academic knowledge about the perceptions of foreigners in relation
to Brazil and Brazilians, albeit with some with limitations, thus fulfilling its initial proposal.

Keywords: Social values, Brazilian culture, cultural dimensions.

RESUMEN

El estudio se propuso a verificar si, y como las categorias de los principales modelos tedricos de dimensiones
culturales identificados en revision bibliografica inicial se reflejaban en las percepciones de las experiencias
vividas y descriptas por alumnos extranjeros durante su estadia en Brasil durante la participacion en
asignaturas de la carrera de MBA internacional, realizado en Rio de Janeiro. Para tanto, fue desarrollada una
investigacion cualitativa basada en el anélisis de relatos escritos de cuarenta alumnos, provenientes de
diecisiete nacionalidades diferentes. A partir del anélisis de los relatos, identificamos correlaciones con la
mayoria de las categorias de los modelos culturales y constatamos la existencia de vieses de percepcion y
discernimiento entre alumnos provenientes de diferentes culturas. Por fin, los resultados de la investigacién
apuntan para el desarrollo de habilidades multiculturales durante el MBA internacional, ayudando a los
alumnos a relativizar y a comprender mejor las diferencias entre sus culturas y la brasilefia. De esta forma,
podemos verificar la efectiva contribucion del estudio para aumentar el conocimiento académico sobre las
percepciones de extranjeros con relacion al Brasil y a los brasilefios, mismo que con limitaciones, cumpliendo
asi su propuesta inicial.

Palabras clave: Valores sociales, Cultura brasilefia, Dimensiones culturales.

1. INTRODUGAO

A evolucdo da tecnologia e das formas de comunicagdo, aliada ao barateamento dos meios de
transporte, vem transformando o mundo cada vez mais rapidamente e possibilitando um maior contato entre
os diversos povos e culturas do planeta, o que torna mais visiveis as diferengas culturais (HALL, 1959;
CAREY, 2002). As transformagdes citadas possibilitaram ainda o surgimento de corporagdes transnacionais
que operam em diversos paises, aproveitando a disponibilidade de matérias-primas e de pessoas capacitadas
e transformando-as em vantagens competitivas para o negécio (PORTER, 1990; DUNNING, 1992). Portanto,
muitas delas tém seu negécio dependente do esforgo conjunto de uma forga de trabalho multicultural,
tornando a compreensdo das diferengas culturais fundamental para o atingimento de seus objetivos
corporativos e para a sua continuidade, uma vez que possibilita a identificagdo e a redugdo de eventuais
pontos de atrito e/ou discordancia entre os funcionarios (COX, 1993).

Mesmo as empresas nao internacionalizadas precisam saber lidar com as diferengas culturais
porque, muitas vezes, as encontramos até entre grupos humanos de diferentes regides de um mesmo pais
(KLUCKHOHN; STRODTBECK, 1961; HOFSTEDE, 1991; COX, 1993). A dificuldade em compreender as
formas distintas de enxergarmos 0 mundo, a vida e o proximo motivou estudiosos a desenvolver teorias para
ajudar pessoas, governos e corporagdes (NARDON; STERNS, 2009). Nesse trabalho, como suporte teorico a
pesquisa de campo, identificamos autores que desenvolveram modelos de dimensdes culturais a partir de
pesquisas realizadas em diversas regides do planeta com o objetivo de explicar diferengas entre culturas.
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Entretanto, apesar dos modelos tedricos existentes, lidar com diferengas culturais ndo ¢ tarefa facil para as
pessoas em geral, uma vez que é preciso superar 0 etnocentrismo e aceitar que a viséo de vida e as
respostas a determinadas situacdes comuns aos participantes de suas préprias culturas ndo sao as Unicas
possiveis ou mesmo as melhores, ja que existem outras ldgicas legitimas nos pressupostos, valores e crengas
de diferentes culturas. Portanto, compreender essas diferencas e dificuldades mostra-se tarefa fundamental
para quem pretende gerenciar equipes multiculturais (SCHNEIDER; BARSOUX, 1997; HOFSTEDE, 1991).

Para tanto, os cursos de MBA (Master of Business Administration) internacionais, nos quais os alunos
participam de aulas em diferentes paises, tém se mostrado uma alternativa interessante. Além do acesso aos
conhecimentos, possibilitam a vivéncia das culturas locais por um tempo maior do que em uma visita de
negocios ou lazer, contribuindo assim para o desenvolvimento de profissionais aptos a trabalhar em
ambientes multiculturais. Segundo Hofstede (1991), esse contato prolongado é importante no processo de
sensibilizagdo, ajudando as pessoas a relativizar e a compreender as diferengas entre a cultura do pais
estrangeiro e a sua, uma vez que obriga/incentiva 0 aluno a conviver com habitos e caracteristicas do pais
hospedeiro.

Nesse contexto, o proposito do presente estudo foi verificar se e como as dimensdes e categorias
culturais descritas na literatura se refletem nos relatos das experiéncias vividas por alunos estrangeiros de um
curso de MBA durante sua estadia no Brasil, em especial no Rio de Janeiro, onde o curso foi realizado. Para
tanto, a pergunta de pesquisa que norteou a analise dos dados foi definida como: Que dimensdes dos
principais modelos tedricos de categorias culturais podem ser identificadas nas percepgdes dos alunos
internacionais sobre a cultura Brasileira e como as mesmas se refletem em seu discurso?

Consideramos que a analise dessas percepgdes, construidas a partir das experiéncias durante o
curso, poderia enriquecer o conhecimento ja existente sobre os sentimentos de estrangeiros em relagdo ao
Brasil, trazendo insights que podem auxiliar gestores e profissionais que lidam com equipes multiculturais.

2. REFERENCIAL TEORICO

A cultura tem sido utilizada por distintos campos do conhecimento humano, remetendo a inimeros
significados e dificultando tanto a sua definicdo quanto a delimitagdo de suas fronteiras. Apesar dessas
dificuldades, existem definicbes empiricamente aceitas que transformam esses conceitos em construtos
comparaveis. Nas ciéncias sociais, diferentes definicdes foram identificadas e sintetizadas como:

A cultura consiste de padrdes, explicitos e implicitos, de e para o comportamento adquirido e
transmitido por simbolos, que podem ou nao serem representados em objetos e cujas
realizagdes distinguem os grupos humanos. Seu nucleo essencial é formado por ideias
tradicionais (com contexto histdrico) e, especialmente, os valores a elas associados. Os
sistemas culturais podem, ao mesmo tempo, ser o resultado da agdo do homem, quanto os
elementos que condicionardo agdes futuras. (KROEBER; KLUCKHOHN, 1952, p.180).

Hofstede (1980, 1991), a partir de extenso estudo sobre diferengas culturais em diversos paises,
definiu cultura como um sistema de valores realizado coletivamente. Além de colocar os valores como a pega
mais importante no entendimento do que é cultura, incluiu: os simbolos — como palavras, gestos, imagens e
objetos que frequentemente carregam significados complexos, reconhecidos apenas por aqueles que
compartilham os valores de uma cultura; os herdis — como pessoas vivas ou falecidas, reais ou imaginarias
que servem como modelos de comportamento; e os rituais ou crengas — entendidos como atividades
tecnicamente desnecessarias, mas considerados culturalmente imprescindiveis. Com base nesse
entendimento, criou uma modelagem de cultura que relaciona os diferentes niveis com as camadas de uma
cebola, denominadas “praticas” por serem visiveis ao observador externo: na mais externa estariam os
simbolos, uma vez que novos simbolos surgem constantemente; na segunda camada estariam os herdis, que
servem como modelo de comportamento; e na terceira camada estdo os rituais e as ceriménias sociais ou
religiosas. Por fim, no nlcleo da cultura estaria o sistema de valores de um grupo, utilizado na pratica social
como a tendéncia para se preferir certo estado de coisas a outro.

Dado que é possivel definir cultura e isolar grupos humanos que compartilham valores, crengas e
praticas de uma mesma orientagao cultural, o problema seguinte € como fazer para comparar essas culturas.
A resposta a esse desafio, encontrada pelos pesquisadores apresentados a sequir, foi fazer extensas
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pesquisas empiricas e buscar valores universais — um mesmo valor ou conjunto de valores presentes em
diversas culturas — que tornassem possivel uma comparagéo. Esses elementos culturais comuns o sé&o por
similaridades de classificagdo e ndo por identidade de habitos, ou seja, 0 comportamento dos cidad&os difere
enormemente entre as sociedades. Conforme Nardon e Steers (2009), existem atualmente seis modelos de
diferenciag&o de culturas nacionais largamente citados e utilizados: os modelos de dimensdes culturais.

Em 1959, Hall propés um modelo (Quadro 1) baseado em pesquisa etnografica de diversas
sociedades, principalmente Alemanha, Franga, Estados Unidos e Jap&do. Segundo Thorpe e Holt (2008), o
modelo foi construido com base em percep¢des qualitativas e seu principal valor esta em proporcionar uma
melhor compreenséo sobre o porqué pessoas de culturas diferentes se comportam/comunicam da maneira
que fazem.

Quadro 1 - Modelo de Dimensoes Culturais de Hall (1959)

Dimensoes Culturais Extremos da escala

Contexto: Indica 0 quanto o
contexto influencia no significado
da mensagem que esta sendo
transmitida.

Baixo contexto: Comunicacdo direta
e franca; a mensagem contém todo o
significado que se esta transmitindo.

Alto contexto: Muito do significado da
comunicagao é transmitido indiretamente
pelo contexto e ndo esta escrito na
mensagem.

Espaco: Indica o quanto 0s
individuos se sentem confortaveis
ao dividir o espago fisico com o0s
outros.

Territorial ou “non-contact”: Necessita
de um espago pessoal claramente
delimitado entre si e as outras
pessoas.

Comunal ou  ‘“contact”>  Sente-se
confortavel em compartilhar seu espaco
pessoal com outras pessoas.

Tempo: Indica a preferéncia por
executar uma atividade de cada
vez ou de executar varias tarefas
ao mesmo tempo.

Monocrénico: Atencdo sequencial a
objetivos individuais; separa a vida
pessoal do trabalho; percebe
preciséo no tempo.

Policrénico:  Atengdo simultdnea a
multiplas tarefas; integragdo entre vida
pessoal e trabalho; percebe o tempo
como relativo.

Velocidade do fluxo de
informagéo: Indica o quéo rapido
as mensagens sao decodificadas e
geram as agoes que pretendiam.

Fluxo répido: A informagdo circula
livremente, com grande velocidade;
énfase no armazenamento da
mensagem.

Fluxo lento: A informacdo n&do circula
livremente, sendo compartimentada e
controlada; énfase na transmissdo da
mensagem.

Fonte: Adaptado e traduzido de Nardon e Steers (2009).

Kluckhohn e Strodtbeck, partindo da premissa de que a humanidade teria problemas comuns com os
quais todas as culturas precisariam lidar, criaram em 1961 escala de valores com cinco dimensdes culturais
(Quadro 2), que poderiam ser utilizadas para distinguir culturas, de acordo com o padrdo de preferéncia

estabelecido por seus cidaddos (NARDON; STEERS, 2009).

Quadro 2 — Modelo de Dimensdes Culturais de Kluckhohn e Strodtbeck (1961)

Dimensaoes culturais

Relacionamento com a
natureza: crengas sobre a
necessidade ou
responsabilidade por
controlar a natureza

Extremos da escala

Comando: Ha a crenga de
que as pessoas precisam
Ou Sd0 responsaveis por
controlar a natureza

Harmonia: Ha a crenga de
que as pessoas devem
trabalhar com a natureza
para manter sua harmonia
ou balango

Sujeicdo: Ha a crenga de
que os individuos devem

subjugar a  natureza,
usando-a conforme
desejarem.

Relacionamento com
pessoas: crengas sobre a
estrutura social

Individualista: Ha a crenga
de que a estrutura social
deve ser organizada com
base nos individuos

Concomitante: Ha a crenga
de que a estrutura social
deve se basear em grupos
de individuos de status
relativamente préximos

Linear: Ha a crenca de que
a estrutura social deve ser
baseada em grupos com
relacionamentos
hierarquizados e rigidos

(Continua)
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Dimensaoes culturais Extremos da escala

Atividades Humanas:
Crengas sobre objetivos
de vida apropriados

Ser: Ha a crenga de que as

pessoas devem se
concentrar em viver o
momento

Tornar-se: Ha a crenga de
que as pessoas devem se
esforgar para se
desenvolver

Fazer. Ha a crenga de que
as pessoas devem
perseguir ~ objetivos e
realizagbes

Relacionamento com o
tempo: o quanto passado,
presente e futuro
influenciam as decisdes.

Passado: ao tomar
decisbes, as pessoas sao
mais influenciadas pelo
passado ou por tradigdes

Presente: ao tomar
decisbes, as pessoas sao
mais influenciadas pelas
circunstancias presente

Futuro: ao tomar decisdes,
as pessoas Sdo mais
influenciadas pelas
possibilidades futuras

Natureza humana:
crengas sobre se a
natureza humana é boa,

Boa: Ha a crenga de que as
pessoas sao inerentemente
boas

Neutra: Ha a crenga de que
as pessoas, inerentemente,
nao s&o boas ou més.

Ma: Ha a crenga de que as
pessoas sdo inerentemente
mas.

ma ou neutra.

Fonte: Adaptado e traduzido de Nardon e Steers (2009)

O estudo de Hofstede, realizado na multinacional IBM entre 1967-73, foi baseado em mais de
116.000 questionarios respondidos por funcionarios de 72 paises e com 20 linguas distintas, tendo como foco:
os valores declarados; as diferencas nas respostas; e a correlagdo entre as respostas semelhantes das
pessoas de um mesmo pais. Para tanto, as informagdes foram agrupadas por pais, ocupagdo, género e
idade, revelando que as culturas diferiam segundo 4 dimensdes: Individualismo-Coletivismo; Masculinidade-
Feminilidade; Distancia ao poder; e Averséo a incerteza (HOFSTEDE, 1980).

Na sequéncia, baseados na hipotese de que paises do Leste Asiatico teriam raizes culturais comuns
e histéricas e que, nas condigdes do mercado mundial, teriam constituido vantagem competitiva para as
atividades empresariais, Hosftede e Bond (1988) identificaram uma quinta dimenséo: a “orientagdo ao curto
ou ao longo prazo” (Quadro 3). Para Hofstede (1991), o que distingue as sociedades € o nivel destas

dimensoes.

Quadro 3 - Modelo de Dimensdes Culturais de Hofstede (1980)

Dimensoes Culturais

Individualismo-Coletivismo:
mede a importancia relativa dada
entre os interesses do individuo e
os da sociedade.

Extremos da escala

Coletivismo: Geralmente os interesses da

sociedade ou grupo tém precedéncia
sobre 0s interesses individuais.

Individualismo: Os interesses
individuais tém precedéncia sobre os
interesses da sociedade ou grupo
humano.

Masculinidade-Feminilidade:
assertividade versus passividade;
posses materiais versus
qualidade de vida.

Masculinidade: Valoriza a posse material
e a busca de objetivos pessoais.

Feminilidade: Valoriza a relevancia
social, a qualidade de vida e o bem-
estar social.

Orientacéo ao curto ou longo
prazo: em relagéo a vida, ao
trabalho e aos relacionamentos.

Orientagdo ao curto-prazo: Foco no
passado e no presente. Valoriza a
tradicéo e as obrigagdes sociais.

Orientagdo ao longo-prazo: Foco no
futuro. Valoriza a dedicagéo, o trabalho
duro e a parcimdnia.

Distancia ao poder: crengas
sobre a forma mais apropriada de
divisdo do poder dentro da
sociedade.

Baixa distancia ao poder: A crenga de
que os lideres ndo precisam deter uma
grande quantidade de poder em relacéo
aos seus subordinados

Grande distancia ao poder. A crenga
de que, para ter autoridade, a pessoa
precisa deter uma quantidade de poder
maior que a dos subordinados

Aversdo a incerteza: grau
toleravel de incerteza e seu
impacto na criagdo de normas.

Baixa aversdo a incerteza: Povos com
grande tolerancia a ambiguidade, pouca
necessidade de regras para reduzir a
incerteza.

Grande aversdo a incerteza: Povos
com baixa tolerédncia a ambiguidade;
necessita de muitas regras para
reduzir a incerteza.

Fonte: Adaptado e traduzido de Nardon e Steers (2009).
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Para Schwartz, com uma visdo mais voltada para a psicologia, a distingédo essencial entre os valores
sociais se encontrava nos objetivos motivacionais expressos. Uma das conclusdes do seu estudo foi de que
os niveis individual e cultural de analise séo conceitualmente independentes: as dimensdes do nivel individual
refletem a atuagdo de valores individuais na dindmica psicologica na vida cotidiana dos individuos; e as
dimensbes do nivel cultural refletem as solugdes que as sociedades encontraram para regular as agdes
humanas.

No nivel cultural de analise, agrupou os valores em trés dimensbes bipolares:
conservadorismo/autonomia, hierarquia/igualitarismo e dominio/harmonia (Quadro 4).
Quadro 4 — Modelo de Dimensdes Culturais de Schwartz (1994
Dimensoes culturais Extremos da escala
Conservadorismo-autonomia: Conservadorismo: Individuos sdo Autonomia: Os individuos sdo

O quanto os individuos da
sociedade se integram em
grupos.

integrados na comunidade, encontrando
significado pela participacdo e pela
identificagdo com o grupo que compartilha
0 seu modo de vida.

auténomos, encontrando significado
em sua propria unicidade. Pode ser
autonomia intelectual e autonomia
afetiva.

Hierarquico-lgualitario: O grau | Hierarquico: A cultura se organiza [gualitario: Os individuos se veem
de expectativa de igualdade na hierarquicamente. Os individuos se como moralmente iguais, que
sociedade ou grupo e sua socializam para cumprir com o seu papel compartiham interesses  comuns

e sao punidos se ndo o fazem. como humanos.

Dominio:  Os individuos valorizam o
avango por meio da autoafirmagdo e
buscam modificar o mundo social e
natural em virtude de avangos pessoais
ou do grupo.

valorizagao.

Harmonia: Os individuos aceitam o
mundo como ele & e buscam
preserva-lo, em vez de explora-lo.

Dominio-Harmonia: O quanto as
pessoas buscam modificar o
mundo social e natural para fazer
avangar interesses pessoais ou
do grupo.

Fonte: Adaptado e traduzido de Nardon e Steers (2009).

Em mais de 20 anos de pesquisas sobre o efeito da cultura na administragdo, Trompenaars e
Hampden-Turner desenvolveram em 1997 um modelo de sete orientagbes culturais (Quadro 5) que
determinariam como cada cultura escolhe solugdes especificas para problemas universais relacionados com
as pessoas, 0 tempo e 0 ambiente, possibilitando identificar e comparar o modo pelo qual as culturas se
distinguem.

Quadro 5 - Modelo de Dimensodes Culturais de Trompenaars e Hampden-Turner (1997)

Dimensaoes culturais Extremos da escala

Universalismo-Particularismo: O Universalismo: As normas s&@o Particularismo: A situacdo e a pessoa
grau de importancia da aplicagdo de  padronizadas e aplicadas igualmente envolvida modificam a forma de

normas e regras entre 0s membros
da sociedade.

a todos os membros da sociedade

aplicacdo das normas.

Individualismo-Coletivismo: O
quanto da identidade pessoal
depende do grupo humano a que a
pessoa pertence

Individualismo: Foco na
independéncia e na ascensdo
individual

Coletivismo: Foco na ascensdo e no
bem-estar do grupo em detrimento do
individuo

Especifico-Difuso: A separacéo
entre os diversos papéis
desempenhados pelos individuos.

Especifico: Ha uma clara divisao entre
0s papéis desempenhados pelas
pessoas.

Difuso: Ha uma clara integrag&o entre
0os papéis desempenhados pelas
pessoas.

(Continua)
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Dimensaoes culturais Extremos da escala

Neutro-Afetivo: O quanto ha de
liberdade para a exposigao publica
de emogoes.

Neutro: As pessoas escondem suas
emocdes, evitando expd-las em
publico.

Afetivo: As exposicbes publicas de
emogles sdo aceitas e até mesmo
encorajadas.

Realizagao-Atribui¢do: Como é

Realizagdo: O status social depende

Atribuicdo: O status social depende de

orientagdo da sociedade para o
passado, presente ou futuro.

julgado o status social para 0s do histérico de conquistas de cada berco, conexdes e  formagao
individuos. um. académica.
Perspectiva de tempo: O grau de Orientado a0  passado/presente: Orientado ao futuro: Enfase no

Enfase em eventos passados e nos
acontecimentos do momento.

planejamento e em possibilidades
futuras.

Relacionamento com o ambiente:
0 quanto os individuos acreditam que
podem controlar ou serem
controlados pelo ambiente.

Direcionamento interno: Acredita-se
em poder modificar e controlar o
ambiente.

Direcionamento externo: Acredita-se
em uma vida em harmonia com o
ambiente.

Fonte: Adaptado e traduzido de Nardon e Steers (2009).

Em 2004, por meio do estudo de 62 culturas baseado na analise quantitativa e qualitativa de mais de

17.000 questionérios respondidos pela geréncia média de 951 empresas, os pesquisadores House, Hanges,
Javidan, Dorfman e Gupta descobriram uma congruéncia notavel na maneira de descrever os lideres, dando
origem ao modelo de nove dimensdes culturais (Quadro 6). As seis primeiras tiveram origem nas seguintes
dimensbes do trabalho de Hofstede: Aversdo a incerteza; Distancia ao poder; Individualismo-coletivismo,
dividida em “Coletivismo |" e “Coletivismo II"; e Masculinidade-feminilidade, dividida em “Igualdade entre

géneros” e “Assertividade” (HOUSE et al., 2004).

Dimensoes culturais

Aversao a incerteza: o quanto as
pessoas se apoiam na formalizag&o
para reduzir incertezas futuras.

Quadro 6 — Modelo de Dimensdes Culturais de House et al. (2004

Extremos da escala

Alfa: Sociedade com tendéncia a
formalizag&o, se agarrando a acordos,
contratos e a manutencdo de
registros. Dependente de formalizagdo

Baixa: Sociedade com tendéncia a
informalidade e com confianga em
poucos. Baixa preocupagdo com a
manutengéo de registros e se baseia
em normas informais.

Distancia ao poder: o quanto as
pessoas esperam que o poder esteja
estratificado e concentrado no topo
da organizag&o.

Alta: Divisdo em classes bem
definidas e com pouca mobilidade
social; poder concentrado nas maos
de poucos.

Baixa: Grande classe média e muita
mobilidade social. O poder é
transitorio e visto como uma fonte de
corrupgédo e dominancia.

Coletivismo I: institucional: 0 quanto
as praticas da sociedade encorajam
a agao coletiva e a distribuicao de
recursos.

Alfa: Individuos participam de grupos
fortes e coesos, e se percebem como
interdependentes no  grupo. Os
interesses da sociedade s&o mais
importantes.

Baixa: Individuos responsaveis por si,
vendo-se como auténomos e n&o
esperando ajuda do grupo. Os
interesses  proprios  sd&o  mais
importantes que os da sociedade.

Coletivismo II: familiar ou
intragrupo: 0 quanto as familias ou
as organizacdes geram de orgulho
ou lealdade em seus membros.

Alta: Membros buscam contribuir para
seu grupo. Relacionamentos de longo
prazo com O grupo, assumindo a
responsabilidade pelo bem-estar dos
seus membros. Decisdes importantes
tomadas em grupo.

Baixa: Membros buscam se destacar
fazendo contribuigdes individuais.
Relacionamentos de curto prazo, com
0 grupo mais preocupado com a
performance de seus componentes do
que com seu bem-estar.
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Dimensaoes culturais Extremos da escala

Igualdade entre géneros: nivel de
preocupagao da sociedade para com
a minimizag&o das diferencas entre
0s géneros e na promogao da
igualdade.

Alta: Valoriza a participagao da mulher
na for¢a de trabalho, permitindo-as
chegar a posicdes de comando e
autoridade. As mulheres tém o mesmo
status que os homens na sociedade.

Baixa: Baixa participagdo de mulheres
na for¢ca de trabalho, com poucas
chegando a posigbes de comando e
autoridade. As mulheres ndo tém o
mesmo status que os homens na
sociedade.

Assertividade: o quanto uma
sociedade encoraja ou ndo seus
individuos a uma atitude mais
assertiva, agressiva e firme.

Alta:  Valorizagdo de atitudes
assertivas, agressivas e firmes.
Valoriza a competicdo e acredita no
sucesso pelo trabalho duro. Busca
uma comunicagdo direta e sem
ambiguidade.

Baixa: Valoriza a modéstia e a
sensibilidade. ~ Cuida dos fracos
apreciando a cooperagdo e muitas
vezes punindo a competi¢do. Cuida da
negociacdo de face na agdo e na
comunicagao.

Orientacéo ao futuro: mede a
orientagéo temporal da maioria das
pessoas de um grupo humano.

Alfa: Grande énfase ao sucesso
econdmico e propensdo a poupanga.
Valorizam a motivagdo intrinseca e
suas organizagdes séo flexiveis e
adaptaveis.

Baixa: Enfase no imediatismo e ndo
no sucesso econdmico. Valorizam a
motivacdo  extrinseca e  suas
organizagdes  tendem a  ser
burocraticas e inflexiveis.

Orientagdo a performance: o
quanto a sociedade incentiva seus
membros na busca da exceléncia e
da melhoria de performance.

Alta: Crenca que os individuos estéo
no controle dos seus destinos.
Valorizagdo da assertividade, da
competitividade e do materialismo,
preferindo a performance as pessoas.

Baixa: Valoriza a harmonia com o
ambiente ao controle. Enfatiza a

senioridade, a lealdade, 0s
relacionamentos  sociais e o
pertencimento. Valoriza quem a

pessoa € e ndo o que ela faz.

Orientagdo humana: mede o nivel
de incentivo a justiga, altruismo,
generosidade e caridade para com
0s outros.

Alta: Cuida do interesse do proximo.
Valoriza o altruismo, a bondade e a
generosidade. Tem necessidade de
pertencimento. Poucos  problemas
psicolégicos e patoldgicos.

Baixa; Cuida de seu prdprio interesse.
Valoriza o prazer, o conforto e a
satisfacdo de necessidades. Tem a
necessidade de posses. Sofre mais
problemas psicoldgicos e patolégicos.

Fonte: Adaptado e traduzido de Nardon e Steers (2009).

Destes modelos de dimensdes culturais, os dois primeiros tiveram foco bem especifico: Hall se

concentrou na comunicagao entre habitantes de paises com os quais os Estados Unidos precisavam negociar
no pds-guerra (Europa, Japéo, Oriente Médio e América Latina); e Kluckhohn e Strodtbeckse se restringiram
as diferengas culturais de povos distintos, mas que viviam nos Estados Unidos. Os outros modelos foram
aplicados em diversos paises e buscaram perspectiva mais abrangente da cultura dos locais pesquisados,
embora diferentes: Hofstede e Trompenaars & Hampden-Turner focaram no efeito das diferengas culturais no
funcionamento de organizagdes; Schwartz se concentrou na area motivacional-psicolégica; e House et al.
focaram na percepcéo e na efetividade das liderangas.

Como forma de superar as deficiéncias de cada modelo, Brasileiro (2007) e Nardon e Steers (2009)
buscaram uma espécie de consenso e chegaram a cinco temas, comuns entre si e convergentes com as
dimensdes propostas por Hofstede, apresentadas no Quadro 7. Para os autores, os demais modelos servem
para amplificar, clarificar e, em alguns casos, reposicionar as dimensdes originais de Hofstede.

Essa convergéncia com as dimensdes propostas por Hofstede ndo seria de se estranhar, uma vez
que os trabalhos de Hall (1959, 1966) e de Kluckhohn e Strodtbeck (1961) foram utilizados por Hofstede
(1980, 2001), e que Schwartz (1992), Trompenaars (1993) e House et al. (2004) criaram seus modelos se
baseando em maior ou menor escala no trabalho de Hofstede. Para Alcadipani e Crubellate (2003), isso se
deve ao fato de Hofstede ter sido um dos pioneiros na discussdo sobre a influéncia das culturas nacionais
sobre as culturas das organizagdes, tornando-se forte influenciador da concepgdo de cultura brasileira
desenvolvida na nossa teoria organizacional/administrativa e tendo seus preceitos aceitos e referenciados por
diversos outros estudiosos.
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Quadro 7 - Relacdo entre os temas dos diversos modelos de dimensdes culturais e Hofstede (1980, 2001

HOFSTEDE, 1980, 2001 BRASILEIRO, 2007 NARDON; STEERS, 2009
Distancia ao poder Hierarquia e poder Distribuicdo de poder e de autoridade na
sociedade
Individualismo-Coletivismo Coletivismo-Individualismo Centralidade de individuos ou grupos
como a base das relagdes sociais
Aversdo a incerteza Posicionamento frente as | Mecanismos de controle pessoal e social
incertezas
Masculinidade-Feminilidade Limites do espago pessoal e | Relagdo das pessoas com seu meio
apropriagao de territorios ambiente
Orientag&o ao curto ou longo prazo Tempo Uso do tempo

Fonte: Adaptado de Brasileiro (2007) e Nardon e Steers (2009).

No final da década de 1980, o surgimento das ideias pos-modernas aumentou os debates
epistemoldgico e metodoldgico sobre os estudos na area, trazendo criticas a perspectiva e a metodologia de
Hofstede, em especial a de que, na busca por interpretagdes generalizaveis, considera os tragos culturais
como abrangentes e caracteristicos de uma unidade denominada de “cultura brasileira’, desconsiderando a
formagéo diversa, heterogénea e complexa de um pais plural. Por outro lado, apesar de sugerirem que 0s
estudos culturais sejam mais especificos, locais e referentes a grupos culturais, Alcadipani e Crubellate (2003)
destacam que isso ndo invalida a importancia da obra do autor e de seus seguidores, desde que devidamente
problematizada:

Muito embora a discusséo da nogdo de cultura organizacional brasileira seja de
fundamental importancia para o desenvolvimento de anélises que fagam mais sentido
dentro de nossa peculiaridade, a preocupagdo com especificidades e contextos que séo
extremamente plurais é de fundamental importancia para levarmos em conta o que de
mais importante ha na sociedade brasileira: a heterogeneidade. (p. 75).

Nesse sentido, analisando as caracteristicas culturais brasileiras, Hilal (2009) destaca que, sob o
comando de seus colonizadores portugueses e fruto da miscigenagéo de culturas bem distintas, construiu-se
no Brasil uma cultura hibrida, misturando componentes da cultura ocidental europeia (como o0 modelo de suas
instituicdes, sua lingua e principal religido) com itens dos amerindios que antes habitavam a terra e dos
negros africanos, trazidos para o pais a forca como escravos. Ja analisando as influéncias das caracteristicas
culturais brasileiras nos estilos de lideranga, Hilal (2009) identificou na literatura referéncias seis mitos: o mito
da igualdade, o mito do duplo dominio social, 0 mito da sociedade avessa aos conflitos, o mito do trabalhador,
o mito do homem cordial e 0 mito de que o que é importado € melhor.

O mito da igualdade (versus a hierarquia), identificado em DaMatta (1983), trata da suspensdo da
hierarquia e das regras sociais durante os trés dias do rito anual de carnaval. Anualmente, neste periodo, as
posicdes sociais sdo neutralizadas pelo uso de fantasias que tornam os membros das classes dominantes e
dominadas da sociedade momentaneamente iguais durante os desfiles das escolas de samba. Assim, criando
temporariamente um espago social novo e com regras proprias, o carnaval acaba por confirmar as diferengas
existentes no mundo real e por criar um modelo alternativo de ambiente social em que novas formas de
relacionamento social podem ser testadas (HILAL, 2009, p. 95-96).

O mito do duplo dominio social, também identificado em DaMatta (1987), apresenta a ambiguidade
ética do brasileiro que pode se comportar de maneira distinta e até mesmo contraditéria de acordo com o
ambiente em que esta inserido. O comportamento dos brasileiros oscila constantemente, inclusive para
posicOes extremas e contraditdrias, de acordo com o0 ambiente onde ele esta posicionado (HILAL, 2009, p. 96-
a7).

O mito da sociedade avessa aos conflitos, identificado ainda em DaMatta (1983), coloca a autoritaria
pergunta "Vocé sabe com quem esta falando?" como uma forma de reequilibrar forgas dentro de uma
sociedade que se enxerga como avessa aos conflitos e que precisa lidar com eles, dado que sua estrutura
hierarquizada € propensa a geracao de crises e conflitos (HILAL, 2009, p. 97).
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O mito do trabalhador (versus o aventureiro), identificado em Holanda (1995), refere-se aos
estereotipos europeus do aventureiro Ibérico versus o trabalhador Nordico, cujo trabalhador seria aquele que
busca a seguranga, a estabilidade e os valores morais, enquanto o aventureiro esta em busca das novas
sensagdes, da consideragdo publica, do prazer imediato. Diametralmente opostos em sua definicdo e
inexistentes em sua acepgao pura, ambos 0s papéis coexistem e sdo importantes no mundo real. No caso da
colonizagdo Brasileira, esta foi dominada pelo “aventureiro”, que viajava com a intengdo de enriquecer
rapidamente e de prosperar sem maiores custos, favorecendo as caracteristicas de adaptagdo e a
flexibilidade necessarias ao periodo, deixando ao “trabalhador” uma participagdo quase nula (HILAL, 2009, p.
97-98).

O mito do homem cordial, identificado também em Holanda (1995), trata de um trago caracteristico do
carater do brasileiro, claramente identificado por estrangeiros como as virtudes da afabilidade no trato, da
hospitalidade e da generosidade. Essa “cordialidade” esconde uma tentativa de tornar pessoais e afetivas as
conexdes antes formais, driblando ritos sociais formalmente rigidos, mudando o tipo de ética a ser utilizado
para uma com base emocional e assim atingir objetivos ou perpassar interesses privados em publicos, por
meio da troca de favores facilitada pela convers@o em pessoal do relacionamento antes formal (HILAL, 2009,
p. 98-99).

Por fim, o mito de que o que é importado € melhor esta presente no trabalho de Caldas (1997) e é
também um legado do periodo colonial no Brasil, onde Lisbhoa era vista tanto como exemplo de civilizagéo a
ser seguido quanto como local de onde emanavam as ordens do poder central. Os brasileiros tendem a
importar e aceitar conceitos estrangeiros facilmente, sem muita consideragcdo pela realidade e pelas
especificidades locais para demonstrar uma pretensa realidade e para, como colocou Calligaris (1993), ter a
quem culpar em caso de falha. Assim, o mito opera tanto como motivo de culto quanto de repulsa dentro da
sociedade brasileira (HILAL, 2009, p. 99).

Entretanto, além de conhecer e compreender as diferentes culturas, é preciso saber lidar com as
diferencas, 0 que é ainda mais dificil. Segundo Hofstede (1991), os contatos interculturais s&o geralmente
acompanhados de processos psicoldgicos e sociais. Como o estrangeiro adquiriu valores de sua cultura de
forma natural, é pouco provavel que ele identifique os valores subjacentes de outra cultura, o que faz com que
0s membros do outro grupo néo sejam percebidos como individuos, mas como esteredtipos. Em certo sentido,
o visitante de uma cultura estrangeira regride a situagdo mental de uma crianga pequena, que tem que
aprender de novo as coisas mais simples, originando frequentemente sentimentos de angustia, impoténcia e
hostilidade face ao novo ambiente.

Por isto, ainda em 1954, Oberg utilizou o termo “choque cultural’, tornando-o aplicavel a qualquer
pessoa que viaje para uma localidade onde tenha que conviver com uma cultura diferente da sua e
desenvolveu o primeiro modelo de estagios ou fases do choque cultural que, para ele, se tratava de um
processo com quatro estagios. O primeiro estagio, denominado “lua-de-mel”, se inicia logo na chegada ao
novo ambiente e pode durar de alguns dias até algumas semanas ou meses, em que a maioria das pessoas
fica fascinada pelo novo. O segundo, da “rejeigdo”, € marcado pela hostilidade e pela atitude agressiva em
relacdo ao antes fascinante local, que aumenta de acordo com a dificuldade que o expatriado tem em se
ajustar ao novo ambiente. No terceiro estagio, chamado de “caminho da recuperagao”, o visitante ainda tem
dificuldades, mas comega a compreender 0 novo ambiente, ganha uma melhor compreensao da lingua e dos
costumes e muda de uma atitude agressiva para uma onde comega a achar graca das diferencas e a fazer
piadas com suas proprias dificuldades. No quarto e Ultimo estagio, de “aceitagéo”, o visitante passa a aceitar
os costumes do pais como sendo outra maneira de viver (OBERG, 1954). Assim, somente apds algum tempo
de convivio seria alcangado o chamado “relativismo cultural’, segundo o qual os sistemas culturais devem ser
observados sem preconceitos e/ou pardmetros preestabelecidos, ou seja, sem julgar o outro a partir de sua
prépria visao e experiéncia (BOAS, 2005).

Atualmente, convivem autores que afirmam ser o choque cultural um tipo de doenga (IRWIN, 2007),
com autores que negam a existéncia de uma doenga e acreditam que o “stress aculturativo” € na verdade um
processo (BHAWUK; BRISLIN, 2000). Para Irwin (2007), os efeitos do choque cultural podem variar muito de
pessoa para pessoa (alguns estrangeiros podem até passar por todos os estagios do choque cultural em um
curto espago de tempo), podendo levar a estados emocionais de depressao e de ansiedade que, dependendo
do seu grau ou frequéncia, podem gerar doengas reais. Ja para Bhawuk e Brislin (2000), o “choque cultural”
nunca foi seriamente considerado como uma doenga pelos pesquisadores e seu construto também foi
importante para a criagdo da nogéo de distancia cultural, que aumenta ou diminui de acordo com o grau de
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diferenciagdo entre a cultura original do viajante e a cultura do local onde se encontra. Ao aumentar a
distancia cultural, aumenta junto a probabilidade de o expatriado sofrer com o choque cultural.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para a operacionalizagdo da pesquisa, optou-se pela analise documental de abordagem qualitativa,
baseada nos relatos escritos de 40 alunos (A 01 a A 40) de 17 nacionalidades (21 - EUA; 3 - China; 2 -
Coréia; e 1 - India, Ir3, Libano, Nigéria, Turquia, Sérvia, Suica, Franga, Bulgaria, México, Equador, Colémbia,
Peru, Brasil), gerados como trabalho para uma disciplina do bloco brasileiro de MBA internacional em escola
de negdcios do Rio de Janeiro. Esta técnica qualitativa emergente em pesquisas sociais vem sendo
destacada por estudiosos (HANDY; ROSS, 2005; HESSE-BIBER; LEAVY, 2010; PRIOR, 2010) como
alternativa as tradicionais entrevistas orais em profundidade porque, além de ajudar a superar alguns
problemas associados as entrevistas e aos contatos pessoais, 0 novo contexto do mundo atual forga o
surgimento de novos métodos de coleta de dados e de representacdo de resultados, cujos documentos
escritos podem assumir o papel de importantes atores ou agentes ativos dentro da pesquisa socioldgica.

Considerando a taxonomia proposta por Vergara (1997), podemos classificar a pesquisa como:
descritiva e exploratoria — pretende apresentar as perspectivas de uma determinada populagdo e ndo foram
encontradas pesquisas no Brasil que tratassem especificamente do assunto abordado; e documental, ex post
facto e estudo de caso - foi realizada tendo por base documentos escritos pelos alunos, refere-se a um fato ja
ocorrido, impossibilitando a manipulagdo de variaveis pelo pesquisador, e reflete a realidade conforme
percebida pelos alunos estrangeiros de curso internacional de pos-graduagdo em administracdo. Para Yin
(2015), o estudo de caso deve ser escolhido quando o pesquisador estiver analisando eventos
contemporaneos e nao pode/deseja manipular comportamentos.

No que diz respeito as limitagbes do estudo, as conceituais estdo relacionadas & amostra
selecionada. Culturalmente, baseou-se nos relatos de cidaddos de 17 nacionalidades, mas todos fluentes na
lingua inglesa e que moraram nos Estados Unidos por um periodo de tempo, 0 que aproxima culturalmente os
informantes, j& que a compreensdo de um ambiente cultural caminha junto com um melhor entendimento da
lingua e dos costumes do local onde se vive. Geograficamente, limitou-se a analisar o contato com a cultura
brasileira durante o periodo do curso na cidade do Rio de Janeiro, o que introduz um possivel viés de locus e
dificulta a generalizagdo dos achados para outros locais; por outro lado, a cidade representa um dos principais
pontos de atrag@o turistica do pais e, portanto, de visitacdo de estrangeiros. E temporalmente, analisou
relatos de alunos de duas turmas sobre fatos ocorridos por cerca de dois meses, ficando o trabalho limitado a
reportar o impacto inicial da vivéncia da cultura local por estrangeiros.

Em relagdo as limitagbes metodoldgicas, as identificadas no estudo sé&o consideradas por Yin
(2015) como inerentes a qualquer estudo qualitativo: limitagdo do préprio método de estudo de caso — ndo
permite generaliza¢des para populagdes ou universos, independentemente do numero de casos estudados; e
limitacao da percep¢éo dos entrevistados — pode ser decorrente da auséncia fisica ou da falta de memoria em
relacdo a eventos passados e da distorgéo deliberada dos eventos. Entretanto, a utilizagao do estudo de caso
néo fica inviabilizada neste estudo, porque sua proposta ndo foi a de buscar generalizagbes, mas a de
descobrir relagbes, estudar processos, identificar variaveis ainda néao estudadas e encontrar tipologias.

Apesar das limitagdes descritas, as contribuicdes do estudo seriam tanto tedricas quanto praticas: a
analise das percepgdes do grupo pesquisado possibilita o surgimento de insights que podem contribuir para
aumentar o conhecimento académico sobre as percepgdes de estrangeiros em relagdo ao Brasil e aos
brasileiros; e a compreensdo das diferencas culturais existentes pode vir a auxiliar a pratica das empresas
brasileiras interessadas em expansao internacional.

4. RESULTADOS

A anadlise dos dados possibilitou a identificagdo das categorias mais relevantes nos relatos dos
alunos e que, em grande parte, coincidem com os modelos de dimensdes culturais descritos no referencial
tedrico. Inicialmente, destacaram-se como as mais mencionadas as percepgdes dos alunos quanto ao peso
dado pela sociedade brasileira aos direitos e as responsabilidades individuais em contraposi¢do aos objetivos
sociais e a importancia da ag&o coletiva.
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Centralidade de individuos ou grupos como a base das relacdes

Para a maioria, foi uma grande surpresa a forma como as pessoas tratam umas as outras e a
atencdo dada pelos brasileiros a construcdo de relacionamentos profundos e que extrapolam a vida
profissional. Muitos citaram a rapidez em conhecer pessoas na cidade, diferentemente do que acontece em
seus paises de origem, e observaram a necessidade de estabelecer um bom relacionamento em diversos
aspectos da vida diaria, como contatos com vizinhos, com o porteiro do prédio onde moravam, com 0s
funcionarios de restaurantes e lanchonetes e até mesmo com o ambulante na praia.

Em questdo de uma hora, Jodo foi capaz de estabelecer um relacionamento comigo €, uma
vez que ha uma conexao, eu sentia uma obrigagcao moral de apoia-lo e procurava-o antes de
comprar algo. Quando eu o procurava, mesmo que ele ndo tivesse o que eu queria, um de
seus amigos me vendia o produto a um prego mais baixo do que os outros na praia (A 36).

Esse desejo de conhecer melhor as pessoas e de aprofundar os relacionamentos é identificado na
literatura como tipico de uma sociedade “coletivista ou hierarquica” (HOFSTEDE, 1980; KLUCKHOHN,;
STRODTBECK, 1961; TROMPENAARS; HAMPDEN-TURNER, 1997), na qual se busca fortalecer os
relacionamentos e a harmonia entre os individuos. Entretanto, apesar de perceberem a for¢a das relagdes
pessoais em uma sociedade relacional, diversos alunos demonstraram certo desconforto com a situagéo,
deixando claro o contraste entre os valores de sociedades mais individualistas e mais coletivistas. Ainda
nesse sentido, no que tange ao bindmio “autonomia-conservadorismo” (SCHWARTZ, 1994), outros pontos
importantes de sociedades coletivistas que tendem para o polo conservador s&o: ser membro de um grupo
forte, capaz de cuidar de seus integrantes para que, juntos, atinjam seus objetivos; e buscar a preservagdo do
status quo, da propriedade e da ordem tradicional. Ao contrario disso, destaca-se nos relatos dos
respondentes a sua percepgdo como individuos isolados € ndo como membros de um grupo social,
refor¢cando o descrito na literatura de que os participantes de sociedades mais individualistas tendem para o
polo da autonomia, ndo vislumbrando o grupo como algo vantajoso ou que facilite o alcance dos seus
objetivos.

Eu me senti desconfortdvel em perceber o quanto esses novos relacionamentos se
tornavam abertos e profundos. Do meu ponto de vista, eu sentia como se nao houvesse
fronteiras sociais. E, mesmo com as pessoas sendo amigaveis, por vezes percebi a boa
intengdo como arrogancia e algo intrusivo. Mesmo que a intengdo delas néo fosse essa,
as vezes eu me sentia invadido em minha privacidade. (A 26).

Outro ponto que chamou bastante a aten¢do dos alunos foi a forga das relagdes entre pequenos
grupos no Brasil (familia, familia estendida, colegas de trabalho ou grupos de amigos) e que vai ao encontro
da literatura que define os conceitos de “coletivismo” e de “coletivismo intragrupo” (HOFSTEDE, 1980;
HOUSE et al., 2004; TROMPENAARS; HAMPDEN-TURNER, 1997), como o quanto os individuos expressam
orgulho, lealdade e coesdo com suas organizagdes ou familias. Por outro lado, mostrou-se preocupante para
muitos a necessidade de compreender o contexto para melhor interpretar o que os brasileiros dizem. Essa
ambiguidade, identificada na literatura como dimensao “contexto” (HALL, 1959; 1966), gerou contratempos
para cidaddos de culturas nas quais se pratica uma comunicagao de baixo contexto, em que todo o significado
esta colocado na comunicagdo, em contraposigao a de alto contexto praticada no Brasil.

As pessoas criam circulos de amizades bem coesos; mas, se vocé consegue fazer parte
deles, precisa manter a coesdo e ajudar aos outros membros como se fossem de uma
familia (A 35).

Nosso motorista de 6nibus é solteiro, tem 31 anos, um emprego estavel e respeitavel, e
ainda vive com seus pais (A 15).

Os brasileiros o convidam a visita-los em suas casas, mesmo que eles realmente néo
queiram dizer isso. Eles fazem isso para ndo parecerem rudes ou hostis, mas cabe a vocé
descobrir se esta realmente convidado, ou se foi simplesmente um convite feito por
educacao (A 20).
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Mecanismos de controle pessoal e social

No que tange as percepgdes sobre como a sociedade lida com o controle do comportamento dos
seus participantes e como faz para reduzir incertezas, o respeito as regras e as leis foi citado por muitos
alunos e a percepcao geral foi a de que os brasileiros escolhem as que irdo seguir de acordo com a sua
conveniéncia, 0 que gera um elevado nivel de incerteza para a sociedade pelo fato de as leis ndo serem
rigidas e aplicaveis a todos igualmente, reforcando a literatura em relagdo a “aversdo a incerteza”
(HOFSTEDE, 1980): os americanos tém baixa tolerancia a ambiguidade e grande aversdo a incerteza,
necessitando de muitas regras para reduzi-la; ja os brasileiros tém grande tolerancia & ambiguidade e pouca
necessidade de regras para reduzir a incerteza.

Em relagdo a falta de respeito as leis, muitos citaram o exemplo do transito, onde motoristas e
pedestres agiam de forma perigosa, fazendo o que bem queriam. Por outro lado, descobriram regras seguidas
apesar de informais, tornando necessaria a compreensédo dos valores de uma sociedade para explicar
corretamente suas préaticas. Dimensdes “universalismo-particularismo” de Trompenaars e Hampden-Turner
(1997); e Dimenséo “natureza humana” de Kluckhohn e Strodtbeck (1961).

Quanto a forma de dirigir, os motoristas italianos s&o semelhantes aos brasileiros na
condugéo agressiva, mas 0 tragado das ruas e os sinais de trénsito sao bem respeitados por
1&. Aqui, eles ndo s&o. Em varios taxis que pegamos, avangamos sinais vermelhos, andamos
com as luzes apagadas no meio da noite, rodamos entre as faixas e praticamente nunca
utilizamos o pisca-pisca para mudar de pista (A 01).

Relacdo das pessoas com seu ambiente

Ja no que diz respeito ao relacionamento dos brasileiros com seu ambiente natural e social, diversos
alunos perceberam aqui um melhor balango entre trabalhar e viver do que o existente em seus paises, 0 que
foi entendido como estimulador da qualidade de vida. Apesar de até aplaudirem essa busca do equilibrio,
alguns foram afetados pelas diferengas de suas culturas em relagéo ao trabalho, chegando a se irritar e a
interpretar como ineficiéncias alguns fatos resultantes da postura de trabalhar para viver, e ndo de viver para
trabalhar. Outros citaram a existéncia de forcas internas da sociedade que tentam alterar esse lado da cultura,
ou seja, apesar de suposta convivéncia pacifica entre os diversos tipos de pensamento, identificaram os que
defendem os valores tradicionais brasileiros e 0s que querem mudar e “modernizar” o pais.

A manutencdo de um equilibrio entre vida e trabalho é prioridade para os brasileiros de todos
os padrdes de vida. Durante a visita que fiz a uma favela em Ipanema, por exemplo, notei
que mesmo as pessoas com baixos padrdes de vida se esforgam para alcangar esse
equilibrio (A 28).

Ha um forte contraste entre os ricos e os pobres, 0 antiquado e 0 moderno, e aqueles que
querem abragar a mudanca e aqueles que preferem ignora-la. Ha, nas ruas, um forte desejo
de se preservar intacto o ambiente despreocupado do ‘velho’ Brasil, mas ha também uma
grande ansiedade de parte da populacéo pela modernizag&o (A 20).

Relacionando essas percepgdes iniciais dos alunos estrangeiros & literatura, podemos entao
classificar a cultura brasileira como: “feminina” (HOFSTEDE, 1980); “being” (ser) (KLUCKHOHN;
STRODTBECK, 1961); “direcionada ao exterior” (TROMPENAARS;HAMPDEN-TURNER, 1997) e a
‘harmonia” (SCHWARTZ, 1994); baixo indice nos dominios “assertividade” e “orientagdo a performance”; e
alto indice no dominio “orientagdo humana” (HOUSE et al., 2004), que destaca o cuidado com o proximo e
reflete 0 grau em que a sociedade encoraja seus componentes a serem amigaveis, generosos e educados
com os outros membros.

No Rio de Janeiro, as pessoas séo prontas para falar com vocé e dizer “Ol&”. Eu gosto disso
porque € como 0 meu pais [a Italia] e diferente dos EUA, onde vocé entra num elevador e
ninguém diz oi para ninguém (A 38).

Uso do tempo

As percepcdes em relagdo ao uso do tempo e sua organizag@o na sociedade brasileira também se
mostraram significativas, recebendo um numero consideravel de mengdes dos alunos. Para alguns, as
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diferencas no uso do tempo teriam sido as de mais dificil adaptagao durante a estadia no pais. Acostumados
a serem pontuais, chegaram a afirmar que, no Brasil, prazos e horarios seriam meras sugestdes, seguidas
conforme a conveniéncia das pessoas € nao as obrigagdes para com os outros. Assim, nao foi facil perceber e
aceitar que um pequeno atraso nos compromissos agendados poderia ser considerado normal e alguns
alunos chegaram a entender que as pessoas j& marcavam seus compromissos contando com o atraso do
outro, especialmente em eventos sociais, demonstrando que os brasileiros ndo se enquadram na dimensao
“orientagdo ao curto prazo”, que valoriza a tradi¢ao e as obrigagdes sociais. Por outro lado, ndo se enquadram
também na dimensao “orientagdo ao longo prazo” (HOFSTEDE, 1980), uma vez que foram percebidos como
imediatistas: “Os cariocas desfrutam o presente, o futuro vai ser organizado no futuro” (A 24). Na comparagao
com outras dimensdes culturais identificadas na literatura, podem ainda ser descritos como tendo uma baixa
“orientacdo ao futuro” (HOUSE et al., 2004), como sendo “orientados ao passado/presente” (TROMPENAARS;
HAMPDEN-TURNER, 1997) e influenciados pelas circunstancias do “presente” (KLUCKHOHN;
STRODTBECK, 1961) ao tomar decisdes.

Na esfera profissional, os brasileiros geralmente sdo pontuais, mas s&oum completo
desastre na social. Uma noite, eu e meus amigos marcamos de nos encontrar com dois
brasileiros as 19h; eles s6 apareceram em torno das 19:30h e nem pediram desculpas pelo
atraso (A 33).

Percebi que chegar ‘tarde’ para um evento ndo é considerado uma ofensa aqui, e estou
usando a palavra ‘tarde’ como um americano observando os brasileiros. No entanto, numa
perspectiva brasileira, a palavra ‘tarde’ sequer lhes vem a mente. Os brasileiros néo se
percebem chegando atrasados, mas na hora certa (A 20).

Outras caracteristicas dos brasileiros que intrigaram os estrangeiros foram as capacidades de
executar varias tarefas simultaneamente e de se comprometerem com reunides e prazos simultaneos,
aproximando-os do dominio policrénico na dimensédo “tempo” (HALL, 1959, 1966). Surpreendeu também o
fato de ndo terem percebido um elevado nivel de estresse nos funcionarios das empresas que visitaram
porque sabiam poder contar com “acomodagdes” de horarios e prazos. A maioria concordou que a forma
brasileira de lidar com prazos é bem menos estressante, mas as opinides se dividiram entre os que acharam
isso 6timo, os que consideraram bom para momentos de laser € ndo para o ambiente de trabalho, e os que
acreditaram ser esse motivo gerador de muitas ineficiéncias na sociedade. Um dos efeitos percebidos como
resultado dos compromissos simultaneos assumidos foi o de deixar para executar as tarefas no ultimo
instante. Nao que em outras culturas isso ndo ocorra, mas a frequéncia no Brasil chamou-lhes a atenc&o.
Para alguns, foi percebido como um erro que poderia atrapalhar a implementacéo de projetos e fazer com que
as coisas fossem realizadas de forma mais lenta, muitas vezes ineficiente.

Assim, apesar de alguns considerarem como vantajosa a flexibilidade de chegar atrasado a um
compromisso sem que isso seja considerado como falta de respeito ao préximo, outros argumentaram que
mesmo tarefas simples como pegar um transporte publico poderiam se tornar complicadas em um local onde
as pessoas nao ddo muita énfase a pontualidade. Por outro lado, a principal percepc¢ao geral em relagao ao
trabalho foi a de falta de competitividade, com baixa motivagéo e preocupagédo com o término dos projetos.
Entretanto, ainda que considerada inaceitavel para alguns e frustrante para outros, a atitude brasileira em
relagdo ao tempo ganhou fas entre varios estrangeiros que acabaram se acostumando com esse
comportamento e disseram que iriam passar a adotar um pouco dessa postura para reduzir o nivel de
estresse diario.

Distribuicdo de Poder e Autoridade

Na andlise das percepgbes dos alunos sobre a forma de distribuicdo de poder e autoridade na
sociedade brasileira, o tema hierarquia foi 0 que recebeu o maior nimero de mengdes. As observacdes
cobriram tanto o ambiente de trabalho, percebido nas visitas feitas a empresas, quanto o préprio ambiente
académico da escola e 0o ambiente a social, nos contatos que tiveram durante o periodo em que aqui
permaneceram. Nos relatos, ficaram claramente representadas as dimensfes “distancia ao poder”
(HOFSTEDE, 1980) e “hierarquia e igualitarismo” (SCHWARTZ, 1994): a primeira mede a crenga na
necessidade de existéncia de uma diferenga de poder e autoridade entre os seus membros; e a segunda
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divide as sociedades entre as com distribui¢io irregular de poder, recursos e papéis e as nas quais 0s
membros se veem como moralmente iguais.

Durante as visitas as empresas era facil identificar quem estava nas posicdes superiores
de comando (A 22).

Todos ocupam posi¢éo bem definida, tanto na sociedade quanto na familia (A 25).

H& uma enorme diferenca na estratificagdo econdmica da sociedade e isso é um dos
principais problemas para os brasileiros (A 37).

Na dimensdo “conquista-atribuicdo” (TROMPENAARS; HAMPDEN-TURNER, 1997), que diferencia
as sociedades entre aquelas onde o status e as recompensas sao distribuidos por critérios de merecimento
(conquista) ou de senioridade, classe, género ou mesmo heranga (atribui¢do), a sociedade brasileira foi
percebida como hierarquica, ou seja, identificada com as Ultimas. Entretanto, foram também percebidos
aspectos que amenizam ou até eliminam os efeitos dessa hierarquia na nossa sociedade coletivista, como o
carnaval, os jogos de futebol e as networks entre chefes e subordinados, nas quais a atitude paternalista
ameniza a autocracia e a hierarquia. Ja a situagdo feminina foi outro ponto abordado por varios pesquisados,
que perceberam o Brasil como uma sociedade machista que mantém uma significativa diferenga entre os
géneros e onde é dificil ver mulheres executando papéis tradicionalmente masculinos, confirmando o
destacado na literatura nas dimensbes “conquista-atribuicdo” e “igualdade de género”, que busca medir o
esforgo da sociedade na tentativa de minimizar as diferengas de género (TROMPENAARS; HAMPDEN-
TURNER, 1997; HOUSE et al., 2004). No ambiente de trabalho, diversos alunos observaram que a maioria
das posi¢des do topo da hierarquia é ocupada por homens; e, fora dele, as observagdes de algumas alunas
chamaram a atengao por colocarem as brasileiras como objetos sexuais.

Ao interagir com os homens brasileiros, senti que esperavam que eu fosse mais delicada e
brincalhona, mesmo n&o sendo essa a minha personalidade. Nos EUA, uma mulher pode
ser sexy e atlética. No Brasil, me parece quea mulher deve escolher uma ou outra e
ser sexy € mais interessante do que ser atlética (A 17).

Muitos pesquisados admiraram a mistura de ragas no Brasil, onde as diferengas néo seriam
significativas. Entretanto, a existéncia de uma discriminagao sutil entre classes sociais foi surpresa para
alguns alunos, ndo percebida por todos porque exigiria uma maior compreensao da sociedade que nao ocorre
de forma imediata, 0 que remete na literatura aos modelos de cultura: comparado a uma cebola — para
identificar o sistema de valores que estaria em seu nucleo, o estrangeiro precisaria antes entender seus
valores; e a fase inicial do choque cultural — as pessoas ficariam inicialmente fascinadas pelo novo, néo
percebendo ou relevando eventuais problemas encontrados.

Estas percepgdes estdo de acordo com Hofstede (1980) e com a primeira das quatro fases (periodo
de até seis meses) do modelo do choque cultural de Oberg (1954), que seriam: a primeira é da do “fascinio”,
onde a maioria das pessoas fica fascinada pelo novo (pode durar de alguns dias a até seis meses); a segunda
é a da “rejeicdo”, marcada por uma hostilidade e atitude agressiva em relagéo ao antes fascinante local, que
aumenta de acordo com a dificuldade em se ajustar ao novo ambiente; a terceira fase € a do “caminho da
recuperacdo’, onde o visitante ainda tem dificuldades, mas comega a compreender o0 novo ambiente cultural,
ganha uma melhor compreenséo da lingua e dos costumes e muda de uma atitude agressiva para uma onde
comega a achar graga das diferengas e a fazer piadas com suas proprias dificuldades; ja a quarta é a da
“aceitagéo”, na qual o visitante passa a aceitar os costumes do pais como sendo outra maneira de viver.

Uso do espaco

Na andlise dos discursos, mereceram destaque ainda as diferengas percebidas em relagdo ao uso do
espago fisico no Brasil e em seus paises de origem, especialmente o costume de manter uma disténcia bem
mais curta e de tocar os outros durante uma conversagao, confirmando o descrito na literatura na dimensao
“uso do espago” (HALL, 1959), de que o0 espago necessario para que as pessoas ndo se sintam invadidas em
sua privacidade é determinado culturalmente, variando entre as diversas sociedades.
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Os brasileiros ficam proximos até demais. Eu os vi conversando com alguns colegas e podia
sentir o quanto ficavam desconfortaveis com tamanha proximidade (A 37).

Americanos, chineses e até latinos se sentiram incomodados e tentaram explicar esse estranho
comportamento como caracteristico da extroversao brasileira que admite beijos, abragos e tapas nas costas
entre pessoas que acabaram de ser apresentadas. Outro fato bastante comentado foi 0 de os brasileiros
ocuparem todos os espacos disponiveis e, mesmo tendo espaco, preferiam ficar proximos, o que os colocaria
no primeiro ou segundo niveis de distancia: “distancia intima” — nivel intimo reservado para amantes, filhos e
familiares préximos; e “distancia pessoal” — nivel usado para conversas com bons amigos/companheiros e em
discussdes de grupo.

N&o é incomum terem tantas pessoas nos 6nibus, trens e elevadores que néo ha muito a se
fazer além de tocar os outros, 0 que néo parece motivo de desconforto no Brasil, apesar de o
ser para muitas culturas (A 08); A primeira coisa que eu notei foi que os brasileiros ndo se
incomodam em se amontoarem em locais publicos lotados. Em restaurantes e bares eles
sentam bem préximos uns dos outros (A 32); Mesmo em locais com assentos vagos, nao é
incomum que a pessoa venha sentar proximo a vocé (A 21); Mesmo com as calgadas de
Ipanema sendo largas, as pessoas gostam de andar umas préximas as outras (A 29).

Neutro-Afetivo

Os alunos também se surpreenderam com a liberdade que ha na sociedade brasileira para a
exposicao publica de emogdes, 0 que vai ao encontro do abordado na literatura na dimenséo “neutro-afetivo”,
que mede essa liberdade e coloca os brasileiros no dominio “afetivo”: aceita e até encoraja (TROMPENAARS;
HAMPDEN-TURNER, 1997). Alguns se acostumaram e gostaram da forma excessiva de externar emogdes,
mas a maioria manteve um sentimento de reprovagdo em relagcdo aos excessos na troca de carinhos entre
casais (muitos ndo estavam acostumados a ver na intensidade/frequéncia que viram) e na comunicagao,
especialmente o uso de tom de voz elevado, a linguagem informal e principalmente o atropelo e a tomada da
palavra a forga por quem desejava complementar um assunto em discuss&o antes de seu interlocutor acabar.

Nos vimos casais de todas as idades se beijando e se acariciando sem nenhuma hesitagéo.
Eu tenho que admitir que, na primeira semana, ficava olhando toda vez que via isso
acontecer. Agora eu acho maravilhoso que as pessoas ndo fiquem envergonhadas ou
temorosas de demonstrar seus sentimentos em publico (A 12).

Constantemente, os brasileiros tomam a palavra para colocar o0 seu ponto de vista e eu
sentia que deveria falar rapido e chegar logo ao ponto que queria colocar de modo a
impedir que falassem por cima de mim (A 06).

A cordialidade e 0 seu mito

Finalmente, outro tema que teve destaque nos discursos dos respondentes resulta da unido de dois
dos seis mitos culturais brasileiros identificados na literatura: o mito do homem cordial (HOLANDA, 1995) e o
mito de o que é importado é melhor (CALDAS, 1997). O primeiro demonstra hospitalidade e generosidade no
trato, expressdes legitimas de um fundo emotivo extremamente rico e transbordante, mas que néo se pode
confundir com boas maneiras ou civilidade; ja 0 segundo demonstra tendéncia de valorizar os referenciais
externos, utilizando-os tanto por amor como por subserviéncia. Essa jun¢do de uma sociedade com grande
hospitalidade e generosidade com os estrangeiros, ainda que néo por mera educagao, ja que as pessoas sao
vistas como modelos de sucesso a serem copiados, criou inumeras situagdes contraditérias de “aceitacdo e
rejeicdo” ou de “amor e 6dio” entre as partes. Isso porque, como permaneceram no Brasil por cerca de dois
meses, houve tempo para que muitos passassem pela primeira fase do modelo de choque cultural (OBERG,
1954), perdendo assim a visdo romantica da cultura e alcangando a fase seguinte de rejei¢éo, cujas partes se
tornam evidentes e incomodas.

Nesse sentido, verifica-se que a maior parte dos alunos apresentou certo nivel de éxtase com a
experiéncia que tiveram no Brasil, destacando especialmente a atengéo recebida dos brasileiros tanto em
situagdes profissionais quanto pessoais, destacando-se em dois aspectos: o da dificuldade da lingua; e o da
acolhida nos circulos sociais.
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As empresas demonstraram uma incrivel generosidade e hospitalidade, revelando algo
que também é verdadeiro em menor escala: que 0s cariocas S80 um povo generoso,
hospitaleiro, que se doa e que fardo qualquer coisa para te ajudar (A 02).

Diversos pesquisados relataram episddios em que, apesar do conhecimento limitado da lingua, a
comunicacdo ocorreu por outros meios, fazendo-os se sentirem aceitos e acolhidos. Entretanto, apesar da
valorizagdo do contato pessoal, alguns perceberam que a natureza dessas relagbes recém-formadas em
sociedades relacionais como a brasileira é mais superficial do que a que estdo acostumados em sociedades
menos relacionais, mas perceber essa sutileza ndo € simples. Por outro lado, o mito do que é importado é
melhor somado ao da cordialidade faz com que os brasileiros queiram ndo apenas estabelecer contato e
trocar informagdes com pessoas de outros paises, mas também agrada-los ao maximo, tendo resultados
muito positivos para os estrangeiros, mas também criando algumas situagdes esdrixulas como a de
responder algo que ndo sabe s6 para ndo parecer ignorante ou nao disposto a ajudar.

Mesmo com uma forte barreira linguistica, os cariocas gentilmente se esforgam para se
fazer compreender através do uso de linguagem corporal e de sinais com as maos (A 15)

Nos EUA, vocé entra num elevador e ninguém cumprimenta os outros. J& no Rio de
Janeiro, vocé pode iniciar uma conversa com um desconhecido em qualquer lugar sem
nenhum problema (A 38).

Eu percebi que pouco depois de se conhecer um brasileiro, ele vai te oferecer planos futuros
que, na realidade, sdo mais uma forma de parecer agradavel do que verdadeiros convites (A
21).

Nos descobrimos que as pessoas aqui, no seu desejo de serem Uteis e de prestar favores,
podem concordar em fazer algo que ndo saibam. Vimos esse tipo de comportamento se
repetir diversas vezes com pessoas diferentes, tanto na escola quanto no prédio em que
moramos ou com desconhecidos na rua (A 37).

5. CONSIDERAGOES FINAIS

A quantidade e a qualidade do material coletado possibilitaram encontrarmos varias mengdes para
praticamente todas as dimensdes presentes nos seis modelos de dimensdes culturais identificados no
referencial tedrico inicial.

Os alunos pesquisados demonstraram ndo ter sido capazes de se inserir totalmente na cultura
brasileira (por exemplo, nas dimensdes “contexto” — necessidade de compreender o contexto para melhor
interpretar o que os brasileiros dizem; “averséo a incerteza” — grande tolerancia dos brasileiros a ambiguidade
e pouca necessidade de regras para reduzir a incerteza; “orientagdo ao curto prazo” — brasileiros nédo se
enquadram na dimensao, que valoriza a tradigao e as obrigagbes sociais), 0 que confirma a teoria do choque
cultural para a qual o periodo de cerca de dois meses seria insuficiente para uma inser¢do aprofundada.
Assim, mantiveram-se na fase inicial de “lua de mel’, em que o novo fascina e causa curiosidade; ou
chegaram a segunda fase da rejeicdo, em que as dificuldades de interpretacdo dos cédigos e atitudes da
cultura local, junto com a barreira da lingua, comegam a incomodar o expatriado que passa a ter uma atitude
muito critica em relacdo a essas diferengas. A percepgdo da cultura brasileira, 0 impacto de cada fase e a
forma como lidaram e interpretaram as experiéncias vividas foram influenciadas também pelo background de
cada aluno, decorrente da nacionalidade e das experiéncias anteriores de choque cultural vivenciadas.

Outro ponto importante é que, antes de vir para o Rio de Janeiro, os alunos tomaram conhecimento
sobre a violéncia e as disparidades econémicas existentes na cidade e em todo o pais. Essas informagdes,
muitas vezes oriundas dos meios de comunicagédo e de relatos de terceiros, aliadas a visdes estereotipadas —
de corrupgdo, violéncia urbana, trafico de drogas e desrespeito as leis — mostradas em filmes (“Tropa de
Elite”, “Cidade de Deus” e “Velozes e Furiosos: Operagéo Rio”), criaram nas mentes dos alunos uma imagem
negativa. Com isso, ndo é de se estranhar a surpresa de alguns ao perceber que a realidade local é bem mais
complexa e proxima da que viviam em seus paises. Por outro lado, essa percep¢ao mostrou-se enviesada
pelo fato de que grande parte dos estudantes se restringiu a frequentar a zona sul da cidade, fazendo
incursdes rapidas e eventuais a outros bairros, e a conhecer apenas outras cidades turisticas do pais.
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Outras experiéncias também surpreenderam, tanto positiva quanto negativamente. As gratas
surpresas foram a aparente facilidade de integragdo com os brasileiros locais e 0 quanto estes Ihes foram
prestativos, o que & comum em uma sociedade coletivista como a brasileira, mas menos comum em
sociedades mais individualistas, como a da grande maioria dos pesquisados, especialmente a americana, na
qual os estudantes estiveram inseridos antes da temporada carioca. Assim, atitudes como o esforgo para
estabelecer uma comunicagdo com os estrangeiros que nao falam a sua lingua, a tentativa de ajudar o outro a
se localizar e empregados que vao além de suas atribuicdes sem esperar nada em troca, foram percebidas
como um grande diferencial e alvo de muitos elogios.

Outro ponto muito destacado foi relativo aos contrastes ou mix, como comumente chamaram. A
mistura de ragas nos eventos e locais; a mistura da pobreza da favela com a riqueza do “asfalto”; a mistura de
pobres e ricos na praia, nos jogos de futebol e em outros momentos também surpreenderam os alunos muito
positivamente. Entretanto, ao mesmo tempo em que viram o Brasil como a terra do mix, onde misturas
impenséveis em suas culturas ocorrem, alguns se surpreenderam negativamente ao perceberam que, de
forma velada, existe uma discriminagéo social arraigada na cultura brasileira. Grande parte da surpresa veio
do fato dessa discriminagao ter como base a situagdo econdmica das pessoas e ndo a cor da pele, embora
possamos até inferir certa correlagdo entre ambas. Por outro lado, pareceu surpreender positivamente alguns
alunos que tiveram a oportunidade de conviver com pessoas mais humildes o fato de que serem pobres e
marginalizados ndo as torna menos felizes ou menos gentis do que os membros mais abastados da
sociedade, seja o vendedor ambulante da praia ou os moradores da favela.

Como praticamente a metade do grupo era formada por americanos e a outra por pessoas de
diversas origens, ao longo da analise foi possivel percebermos diferengas que impactaram nas experiéncias
vividas em dois dominios culturais: mecanismos de controle pessoal e social; e distribuicido de poder e
autoridade. No primeiro, os respondentes originarios dos EUA relataram um nUmero bem maior de
experiéncias do que o restante do grupo, além de terem percebido um elevado grau de incerteza nas
instituicdes brasileiras ao constatarem que algumas leis e normas sdo tratadas como de cumprimento
opcional. Ja no dominio relacionado a “distribuicdo de poder e autoridade”, os norte-americanos focaram
principalmente na diferenga de tratamento entre os géneros, enquanto os outros alunos, especialmente 0s
europeus, focaram na escala hierarquica percebida nas empresas visitadas.

Apesar da preocupagdo com o cumprimento das leis, foram também os americanos que mais se
mostraram extasiados com as experiéncias vividas no Brasil, demonstrando maior aborrecimento por ter que ir
embora € maior vontade de retornar em breve ao pais. Concorreu também para isso a qualidade dos contatos
com os brasileiros durante esse periodo, repletos de hospitalidade e generosidade, que geraram boa
quantidade de mengdes, destacando a gentileza com que foram recebidos.

Por particularidades da amostra, algumas dimensdes foram dificeis de perceber nos discursos dos
respondentes. Como lidamos com estrangeiros que vieram estudar, e néo trabalhar, as relagdes de hierarquia
e suas implicagbes ndo puderam ser identificadas nos relatos. Da mesma forma, entender o posicionamento
da sociedade brasileira frente a incertezas também néo foi tarefa facil para quem nédo conseguiu se inserir
profundamente na nossa cultura. Excetuando-se essas limitagbes, foi uma grata surpresa perceber que o
instrumento de coleta de informagbes escolhido foi capaz de capturar ricos insights relacionados a quase
todas as dimensdes culturais estudadas, conforme apresentado no item anterior.

Os alunos passaram cerca de dois meses no Rio de Janeiro e, mesmo sendo um tempo
relativamente curto, a imersdo integral na cultura, a convivéncia préxima com os brasileiros e a grande
quantidade de experiéncias (inclusive por meio de visitas feitas junto com os professores a empresas de
diferentes ramos de atividade) possibilitaram uma quebra de paradigma para muitos, cujos relatos deixaram
clara a mudanca de visdo em relacdo ao pais: bem menos estereotipada e mais realista. Assim, os
depoimentos sugerem que os programas de estudo no estrangeiro podem ajudar na interagdo em ambientes
multiculturais, mostrando a existéncia de outras realidades e de novas formas de pensar e agir em diversas
situagdes, formando pessoas mais adaptaveis, 0 que nos permite concluir que os alunos tiveram um
importante aprendizado no Brasil que foi além dos livros e das aulas do curso de MBA.

Os resultados da pesquisa apontam para o desenvolvimento de habilidades multiculturais
decorrentes do relativismo cultural durante o MBA internacional. E a maior compreensao sobre a forma que 0s
alunos vivenciam a experiéncia internacional pode ser utilizada para o desenho e melhoria continua de cursos
internacionais que visam desenvolver profissionais aptos a trabalhar em ambientes multiculturais.
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Apesar das limitagdes do estudo, a analise das percepgbes do grupo pesquisado possibilitou o
surgimento de insights que podem contribuir para aumentar o conhecimento académico sobre as percepgdes
de estrangeiros em relacdo ao Brasil e aos brasileiros; e pode vir a auxiliar a gestdo em ambientes
multiculturais.
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