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RESUMO

Como consequéncia de fatores interligados como a globalizacdo econdmica, a abertura dos
mercados e 0 aumento da competicao entre empresas, estudiosos organizacionais procuraram
compreender as caracteristicas que ensgjam respostas bem sucedidas aos novos desafios do
mercado, especialmente, os oriundos do ambiente externo. Nesse novo cendrio, 0 executivo
expatriado ganha importancia e destaque. Esse executivo sai temporariamente do seu pais
para trabalhar em um pais estrangeiro. Quando chega ao pais hospedeiro, o choque cultural é
grande e torna-se uma das causas da ndo-adaptacéo. O executivo expatriado muitas vezes tem
que reaprender a trabalhar, a aceitar a cultura do pais hospedeiro e ainda produzir resultados
que justifiquem para a matriz o seu envio. Com este estudo buscou-se investigar como 0s
executivos expatriados italianos se adaptaram a cultura brasileira, quais foram os fatores
facilitadores e inibidores de sua adaptacdo, e principalmente como eles percebem as préticas
brasileiras. Os sujeitos da pesquisa foram quinze executivos que atendem as condicdes acima,
que trabalham no Estado de Minas Gerais e estdo no pais em um periodo compreendido entre
dois e dez anos. A coleta dos dados foi realizada por meio de entrevistas individuais semi-
estruturadas segundo roteiro previamente elaborado. O método da andlise dos dados utilizado
foi aanalise linguistica de discurso. Primeiramente foram |evantados 0s percursos semanticos,
incluindo temas e figuras, aém dos subgrupos que permitiram detalhar os niveis da andlise e
as estratégias de persuasdo: a construcao dos personagens discursivos, a selecdo lexical, o
silenciamento e os explicitos e implicitos. Desse recurso metodolégico, surgiram dois
percursos semanticos. o das diferencas culturais e o das préticas de gestéo. Verificou-se que
as principais dificuldades de adaptacdo desses executivos refere-se a pontualidade,
informalidade, viés na comunicacdo, idioma, falta de planejamento e dificuldade de aceitacéo
do erro por parte dos brasileiros. No que tange a préticas gerenciais brasileiras, as principais
criticas referem-se a0 fascinio brasileiro pelas préticas estrangeiras e sua adocdo
indiscriminada, especialmente as americanas, € ao “jeitinho” brasileiro.



ABSTRACT

Correlated factors as the economic globalization, the opening of the markets and the
increasing competition among companies have driven organizational researchers to looking
for to understand the characteristics that provide successful answers to the new challenges of
the market, especialy, the ones derived from the external environment. Within this new
scenery, the expatriate executive gains importance and prominence. This kind of executive
leaves his home country to work temporarily in a foreign country. When he arrives at the host
country, the cultural shock is hard and becomes one of the causes of the adaptation troubles.
The expatriated executive usually has to re-learn to work, to accept the local culture of the
host country and still to produce results that justify to the head office, his sending. This study
sought to investigate how the Italian expatriated executives adapted themselves to the
Brazilian culture, what are facilitative and inhibiting factors of their adaptation, and mainly
how they perceive the Brazilian management practices. The research sample were composed
by fifteen executives selected according to the above mentioned conditions, and who work at
State of Minas Gerais and have been in Brazil for a period ranged from two to ten years. The
collection of the data was accomplished through individual semi-structured interviews
according to a previously elaborated agenda. The method of analysis used was the linguistic
discourse analysis. First the semantic paths were figured out, including subjects and figures,
beyond sub-groups that allowed to detail the level the analysis and strategies of persuasion:
the construction of the discursive characters, the lexical choice, the silencing and the implicit
and explicit relation. Under this methodological process two semantic paths were outlined: the
one of cultura differences and the one of management practices. It was verified that the main
difficulties of executive's adaptation refer to Brazilian’s way to manage the issues of
punctuality, informality, bias in the communication, language, lack of planning and difficulty
of acceptance of the mistakes made by Brazilian workers. Related to the Brazilian managerid
practices, the main criticism refers to the Brazilian' s fascination for foreign practices and their
indiscriminate adoption, especially, the American practices, and to the Brazilian's “jeitinho”.
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1. INTRODUGCAO

Com este trabalho, tem-se como objetivo geral verificar como 0s executivos
expatriados (estrangeiros que vém trabalhar no Brasil) que atuam em empresas sediadas no
Estado de Minas Gerais percebem as préaticas gerenciais brasileiras.

A escolha do tema se deu por duas razbes. A primeira foi a quase inexisténcia de
estudos dessa natureza. Tradicionamente, as caracterizacdes e descricdes de préticas
gerenciais brasileiras sdo desenvolvidas com base na literatura existente sobre a cultura
brasileira, baseada em estudos empiricos realizados em empresas nacionais com gerentes
brasileiros. A segunda razéo, relacionada a primeira, foi a necessidade de se descrever, de
maneira mais acurada, uma possivel variagdo das praticas gerenciais brasileiras tal como
apresentadas na literatura. Ou sgja, sera feito um estudo comparativo entre o que foi
encontrado na literatura e a percepcdo dos expatriados. Considera-se esse método adequado
porque os estudos interculturais, que buscam analisar questfes tais como negociacdo e
transferéncia de praticas gerenciais, baseiam-se nesse tipo de andlise. Rodrigues e Duarte
(1999, p. 52) entendem que todas as préticas gerenciais podem sofrer influéncias culturais
“sobretudo, a negociagéo, a comunicagéo, a tomada de decisdo, a lideranca e a motivacéo,
mas € no ambito das joint ventures e de outras aliancas estratégicas que se observam melhor
0S contrastes entre parceiros de nacionalidades diferentes’.

O debate sobre a relacdo entre cultura e praticas gerenciais e, em particular, sobre a
influéncia da primeira sobre as Ultimas, foi inicialmente, determinado pela abordagem em que
agestéo eravistacomo universal e, assim, ndo influenciada pela cultura e ambiente nacionais.
Os defensores dessa teoria buscaram, entéo, desenvolver uma abordagem considerando a
racionaidade que estava acima, e dém, das especificidades nacionais e particularidades
culturais (MAURICE, 1979). Em estudos comparativos desenvolvidos nessa linha, verificou-
se que seus autores foram levados a concluir que as relacdes entre varidveis contextuais e
estruturais eram estaveis entre os paises (HICKSON et al., 1979).

Boyacigiller e Adler (1991) afirmam que muitos tedricos organizacionais tém
subestimado o fato de que suas percepcoes e interpretactes e, consequientemente, a construcao
da teoria organizacional, sdo influenciados pelo ambiente cultural externo. Chapman (1997)
complementa dizendo que as sociedades devem ser estudadas objetivamente, devem ser
observadas, classificadas e detalhadas como forma de englobar e explicar todos os seus

aspectos.
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Em numerosos estudos, como os de Child (1996), Boyacigiller e Adler (1991) e
Rodrigues e Duarte (1999) buscou-se descrever sistemas de negdcios — estrutura e praticas
gerenciais de diferentes culturas/nacOes. Essa caracterizacdo procura tracar as préticas
organizacionais de um determinado pais e comparélas as praticas de dois ou mais paises. A
| 6gica dessas duas caracterizacfes é distinta. Enquanto, no primeiro caso, o objetivo € derivar
as praticas organizacionais da historia, da cultura e do ambiente sdcio-econémico-politico de
um dado pais, no segundo caso, 0 propdsito € comparar e apontar as similaridades e/ou
diferencas entre as préticas de paises distintos. Neste estudo o objetivo sera verificar como o
expatriado estrangeiro percebe as préticas gerenciais brasileiras, se ha diferenca entre as
préticas descritas naliteratura ou ndo.

Ao se andlisar a literatura referente as praticas gerenciais brasileiras, trés questdes
emergem. Primeiro ndo ha referéncias a uma possivel diversidade de praticas gerenciais, ou
sgja, assume-se que haveria um estilo gerencial brasileiro unico, vadido para grande nimero
de empresas. No entanto, supondo-se que haja pelo menos trés categorias de organizactes
relevantes no contexto brasileiro — multinacionais, estatais e empresas nacionais privadas
(grande, médio e pequeno porte) —, poder-se-ia perguntar se as praticas gerenciais seriam as
mesmas em todas essas empresas, independentemente do tipo de categoria. Teriam as praticas
organizacionais das empresas multinacionais as mesmas caracteristicas daquel as das empresas
estatais e privadas? N&o seria o tipo de propriedade (estrangeiro, estatal, privado) um
determinante importante das praticas organizacionais? Bethlem (1999) afirma que este era o
tripé predominante até os anos de 1997. Para o autor, as empresas privadas e multinacionais
tinham em 1970 e ainda hoje tém semelhangas na forma de atuacd no mercado. Ja as
multinacionais até 1970 eram parecidas com as estatais na profissionalizacdo de seus
executivos, o que veio adiminuir com o advento das privatizagoes.

Durante muitos anos, as empresas no Brasil operaram em um mercado relativamente
fechado em que concorréncia e competitividade ndo eram questdes relevantes. Os padrfes de
concorréncia eram definidos de tal maneira que empresas locais assim como as estrangeiras
detinham seus market shares, e nada ameacava esse status quo. As empresas estrangeiras,
para responder aos indices de nacionalizacdo requeridos, diversificaram e verticalizaram
excessivamente suas producdes o que as impediu de se beneficiarem da especializagdo. Em
outras palavras, o ato nivel de protecdo, desfrutado pelas empresas estrangeiras e brasileiras,
terminou por levélas a operar com baixos nivels de competitividade.

Com a adog¢do de uma politica comercial mais liberal, o baxo nivel de

competitividade das empresas estrangeiras e brasileiras tornou-se aparente (COUTINHO,
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1996). A abertura do mercado estimulou as empresas a buscar melhorias de €ficiéncia e
produtividade. No caso das subsidiarias de empresas multinacionais, 0 acesso que essas
empresas tinham ativos no exterior (financeiros, tecnol 6gicos e gerenciais), era sub-utilizado
durante o periodo anterior, teve de ser otimizado. Em func@o da maior facilidade de acesso,
pode-se supor que as préticas gerenciais das organizagdes multinacionais presentes no Brasil
tém se modificado para atender as transformacdes ocorridas tanto em nivel de concorréncia
quanto de competitividade. Poder-se-ia perguntar, entdo, se essas modificagdes no contexto
econdmico e, conseqlientemente, nas préticas organizacionais dessas empresas ndo foram
desconsideradas nos estudos até agora analisados. Nesse sentido, buscar-se-ao respostas
para a pergunta: como 0s executivos expatriados percebem as praticas gerenciais
brasileiras?

Os expatriados foram escol hidos como respondentes por trés motivos: 1- os brasileiros
teriam menores condi¢des de avaiar os efeitos das transformacdes ocorridas nas préticas
gerenciais brasileiras de maneira ndo enviesada;, 2 - em virtude da diversidade de sua
experiéncia profissional em termos geograficos, 0s expatriados estariam mais aptos a oferecer
uma visdo diferenciada das préticas gerenciais brasileiras e as de outros paises; 3 - 0s
expatriados estariam em condigdes de descrever as préticas gerenciais com base em uma
referéncia cultural distintaque ndo abrasileira.

O fato de que esses trés aspectos — diversidade de empresas, transformaces
econdmicas e background cultural — ndo tenham sido levados em conta na literatura parece
limitar a compreensdo das possiveis nuances do estilo gerencial brasileiro. A fim de
compreender um pouco mais das facetas que caracterizam as praticas gerenciais brasileiras, a
pesquisa teria como objetivo principal investiga-las em empresas multinacionais, de acordo
com a percepcdo dos expatriados. Com base nas respostas dos expatriados as entrevistas,
espera-se descrever as préticas gerenciais vigentes nas subsididrias brasileiras de empresas
estrangeiras na percepcao desses expatriados.

Segundo Rodrigues e Duarte (1999, p. 43) “as caracteristicas paradoxais da
globalizagdo, que estimulam, de um lado, a convergéncia de gostos e, de outro, fortalecem as
estratégias de manutencdo da identidade, apenas tornam a questdo da convergéncia e
divergéncia, entre culturas, mais atual”. Sendo essa uma das razdes pelas quais se alavancou
0 interesse pelos estudos interculturais na academia, e também porgue nesses estudos, ndo se
limita a mostrar o funcionamento da organizacd em outros paises, neles busca-se
principalmente, estudar como pensam, COMo vivem € como Se comportam oS gerentes e

demais pessoas que nelatrabal ham.
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Espera-se que pelos resultados desta pesquisa sgja permitido, primeiramente, tracar
um panorama das préticas gerenciais brasileiras vigentes nas empresas multinacionais. A
expectativa € de que 0 panorama prevalecente nessas empresas apresente simultaneamente
pontos em comum com as praticas gerenciais brasileiras identificadas na literatura e com
outras préticas que poderiam ter um cunho mais internacional. Segundo, poder-se-ia
identificar quais praticas poderiam ser consideradas “genuinamente” brasileiras e quais se
aproximam das vigentes no pais da matriz.

Contudo, os estudos aqui realizados sobre as préticas gerenciais brasileiras, que ndo
s80 muitos, sempre se baseiam no olhar dos proprios pesquisadores, que buscam construir
uma tipologia das préticas gerenciais ou dos proprios gerentes que se auto definem
(JUNQUILHO, 2000). E nesse sentido que se oportuniza esta pesquisa, pois seriam agora 0s
gerentes, vindos de outros paises, que desenhariam as diversas praticas gerenciais brasileiras.

Este estudo foi organizado em sete partes. No primeiro capitulo foi discutido o
problema, seus antecedentes e as possibilidades de pesquisa. No capitulo seguinte, o
referencial tedrico, cujos focos sdo a cultura e suas diferentes facetas, a percepcao, a gestéo
brasileira e 0 executivo expatriado que sustentam este estudo. Os procedimentos
metodol 6gicos sdo descritos no terceiro capitulo como delimitagdo e o design da pesquisa;
selecdo dos sujeitos;, e a andlise e tratamento dos dados por meio da Analise de Discurso.
Nos capitulos quatro e cinco, é feita a analise dos dados, distribuida em dois percursos
semanticos, subgrupos e temas. No sexto e Ultimo capitulo, apresentam-se as consideractes
finais, nasquais foram explorados os principais resultados encontrados a luz dos conceitos e
informagdes anteriormente trabalhados. Por fim, sdo apresentadas as referéncias utilizadas na
realizacdo deste estudo.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Cultura: Conceito e Interpretacéo

Por volta dos anos 1600, acreditava-se que ao nascer a mente do bebé nada mais era do
que uma caixa vazia, possuidora de um unico beneficio: sua capacidade ilimitada de adquirir
conhecimento. Conhecimento esse, que ocorre por meio de um processo conhecido hoje como
endoculturacdo. Laraia (1996, p. 46) citando John Locke' afirma que “o homem é o resultado
do meio cultural em que foi socializado. Ele é o herdeiro de um longo processo acumulativo
que reflete o conhecimento e a experiéncia adquiridos pelas numerosas geragdes que O
antecederam”. As invencgoes e inovagdes surgem da manipulacdo adequada e criativa desse
patrimbnio cultural. Pode-se inferir que ndo € suficiente que a natureza crie pessoas muito
inteligentes, é necessario que as pessoas criem um ambiente propicio para exercitarem e
desenvolverem sua criatividade de forma diferenciada e isso esté estritamente relacionado a
cultura. O termo cultura torna-se relevante em dois momentos, primeiro, gquando aponta para
a existéncia de uma l6gica interna no processo de mudanca e, segundo, quando demonstra
gue pertencer ao mundo moderno € um processo de aculturacéo (RAMOS, 1983).

Submetendo-se ao governo de programas simbolicamente mediados para a produgéo
de artefatos, organizando a vida social ou expressando emocdes, o homem
determinou, embora inconscientemente, 0s estégios culminantes do seu préprio

destino bioldgico. Literalmente, embora inadvertidamente, ele proprio se criou
(GEERTZ, 1989, p.60).

O sistema nervoso central dos homens desenvolveu-se em grande parte em razéo da
sua interacdo com a cultura o que os torna dependentes dela para dirigir 0 seu comportamento
Ou organizar sua experiéncia, gue ocorre com a ajuda do sistema de simbolos significantes.
Foi a cultura guem formatou 0 homem como espécie Unica no passado e, ainda hoje, continua
afazé-lo. O ser humano possui uma capacidade extraordinéria de aprendizagem, dependendo
principalmente de um tipo especifico de aprendizado como apreensdo e utilizacdo de sistemas
especificos de significado simbdlico e a formulagdo de conceitos. Por essa fala, exemplifica-
se bem o discurso de Geertz (1989), poisfaar é inato, falar portugués é cultural.

Uma das tarefas da antropologia moderna tem sido a de reformular o conceito de
cultura. Essa reformulacdo faz-se necessaria gracas a fragmentacdo ocorrida por meio de

inUmeras ateractes. As definicdes que mais se adaptam aos objetivos desta pesquisa sdo as de

! LOCKE, John. Ensaio acerca do entendimento humano. Coleco “Os Pensadores’, S&o Paulo: Abril Cultural,
1978.
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Tylor e de Kessing. Tylor?, citado por Laraia (1996, p.28), a define “como sendo todo

comportamento aprendido, tudo aquilo que independe de uma transmissdo genética’. Para

Kessing®, citado por Laraia (1996, p.60) quando compreendida como um sistema adaptativo,
Culturas sdo sistemas (de padrbes de comportamento socialmente transmitidos) que
servem para adaptar as comunidades humanas aos seus embasamentos biol gicos.
Esse modo de vida das comunidades inclui tecnologias e modos de organizagéo

econdmica, padrfes de estabelecimento, de agrupamento social e organizacdo
politica, crengas e préticas religiosas, e assim por diante.

Geertz (1989, p.56), acrescenta que a cultura ndo deve ser entendida simplesmente
como complexos de padrdes concretos de comportamento, usos, costumes, habitos e tradicdes
como tem sido analisada até o presente momento, e Sim como um “conjunto de mecanismos
de controle-planos, receitas, regras, instrucdes para governar o comportamento”. O homem é
o animal que mais precisa de mecanismos extragenéticos de programas culturais para mapear
0 seu comportamento. Ele necessita de fontes simbélicas como forma de apoio no mundo,
sem tais fontes, encontrar 0 seu caminho torna-se umatarefainfinitamente mais ardua.

A cultura ndo é somente um enfeite para a existéncia humana, ela é condi¢do essencial
a sua sobrevivéncia e desenvolvimento. A natureza humana mantém uma relacéo simbidtica
com a cultura. Sem a cultura os homens seriam reduzidos a aberragbes humanas,
descontrolados, seus instintos Uteis seriam reduzidos, bem como o0s sentimentos
reconheciveis, o intelecto seria nulo. Ha uma relacdo de dependéncia que permeia os pares
homem versus cultura. Se a auséncia do homem elimina a cultura, por outro lado sem a
cultura ndo existiria 0 homem. O homem é um animal incompleto e inacabado que sO se
completa por meio da cultura; ndo da cultura generalizada, mas de formas particulares de
cultura como a cultura brasileira, aitaliana e a dlema. Sendo esse fato responsavel por tornar
os individuos artefatos culturais (GEERTZ, 1989). O homem possui um comportamento que
reflete expectativas proprias baseadas na sua personalidade. Ele é o Unico animal que possui
umaforte interacdo consigo mesmo, o que o faz capaz de diferenciar-se dos seus pares mesmo
guando em fase de adaptacao.

Houve uma simultaneidade entre o desenvolvimento da cultura e do equipamento
biolégico, o que a faz compreendida como uma das caracteristicas da espécie. Gragas a
diversidade de elementos culturais existentes, a participacdo dos individuos dentro de sua
propria cultura € limitada. Essa limitac8o ocorre tanto nas sociedades complexas nas quais

prevalece um ato grau de especializacdo, como nas sociedades mais simples, em apenas

2TYLOR, Edward. Primitive culture. John Murray & Co. Nova Y ork: Harper Torchbooks, 1871.
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pequenas diferencas podem ser observadas. Ainda que sgjaimpossivel ao individuo conhecer
totalmente o sistema cultural no qual estd inserido, um conhecimento minimo faz-se
necessario para que ele possa atuar dentro desse sistema (LARAIA, 1996).

Todos os sistemas culturais s&0 mutantes. Aos homens foi conferida a habilidade de
questionar os seus proprios hébitos e modifica-los. E necessério compreender essa dindmica
como forma de diminuir o choque entre as geragoes e evitar comportamentos preconcei tuosos.
Outra faceta importante é o entendimento das diferencas entre os povos de culturas diferentes
e compreender as diferengas existentes dentro de um mesmo sistema (LARAIA, 1996).

Geertz (1989), indo no mesmo sentido de Laraia (1996), declara que a antropologia
moderna estq absolutamente convicta da inexisténcia de homens ndo modificados pelos
costumes de lugares especificos, que os tais nunca existiram e que jamais o poderiam, pela
prépria natureza do caso. Por isso é extremamente dificil definir o que € natural, universa e
constante nos individuos e o que é convencional, local e variavel. Geertz declara que os que
tentam criar esses tracos incorrem no risco de falsificar a situacdo humana, ou ho minimo
interpreté&la erroneamente, mesmo que involuntariamente. Para o autor, a solucdo seria a
busca de relagdes sisteméticas entre fenbmenos, e ndo identidades substantivas entre pares.
Geertz (1989, p.56) acredita que para que sua proposicado surta efeito faz-se necessario
substituir a concepcdo “estratigréfica das relacbes entre os varios aspectos da existéncia
humana por uma sintética, isto €, na qual os fatores bioldgicos, psicoldgicos, socioldgicos e
culturais possam ser tratados como variaveis dentro dos sistemas unitarios de andlise”.

Contrariando pressupostos e preconceitos, a logica cultural vai aém de um
comportamento que pode ser explicado pela l6gica cientifica que precisa ser entendida em
seus proprios termos. O conceito de cultura que temos hoje foi emprestado da antropologia e
possui diferentes aplicacbes nas organizagOes. Essa diversidade de aplicages a torna um
campo rico e variado dos estudos organizacionais que engloba todos os aspectos do
comportamento dos grupos sociais, incluindo suas leis formais e o know-how técnico
(GREGORY, 1983; SMIRCICH, 1983).

Gregory (1983, p.359) compreende o termo cultura como *“fregientemente associado
a0 exotico, pessoas e lugares distantes, mitos, ritos e linguagem e préticas estrangeiras’.
Motta (1997) atribui a cultura um caréter linglistico. Para ele, cultura € linguagem, codigo,
sendo a responsavel por criar um referencial gque permite aos individuos dar um sentido ao

mundo em que vivem e as suas préprias agoes.

® KEESING, Roger. “Theories of Culture”’. Annual Review of Anthropology, v.3. Palo Alto, California, 1974.
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Para Bertero (1990, p.37), a cultura é imprescindivel a sobrevivéncia da organizacdo
por ser a propiciadora da concretizac@o “de tarefas inerentes a adaptacdo externa, em que
podemos ler mercado, tecnologia e tudo o que se refere a0 meio ambiente estratégico
relevante, aém de permitir a integracdo, articulacdo e coordenacdo internas’. Ou sgja, a
cultura propicia aos individuos uma interpretacdo da realidade, abo mesmo tempo em que
confere sentido e significado a essa realidade.

O antropdlogo Geertz (1989) possui uma visdo semidtica de cultura. Ele acredita que
“0 homem é um animal amarrado a teias de significados que ele mesmo teceu” (p.15) e a
cultura seria essas teias e a sua andlise. Para ele, a cultura seria uma ciéncia interpretativa a
procura de significado e ndo uma ciéncia experimental em busca de leis. Acredita que, o fato
de a antropologia ainda ndo ter dado uma resposta satisfatoria ao questionamento da questéo
de a cultura ser uma conduta padronizada, um estado da mente ou ambas a0 mesmo tempo, é
irrelevante. O que deve nortear os estudos dos cientistas é a busca da identificacdo de sua
importancia, bem como a verificacdo do que esta sendo transmitido e por qual meio/veiculo.
Uma das principais causas da confusdo tedrica na antropologia contemporénea, segundo
Geertz (1989, p.21), éacrencade que “acultura (estalocalizada) na mente e no coracdo dos
homens. Paraele, aculturaé publica, porque o seu significado o €’.

Na visdo da semidtica, a cultura é entendida como “sistemas entrelacados de signos
interpretédveis’ (GEERTZ, 1989, p.24). Mas ela ndo pode ser vista como algo ao qual os
acontecimentos sociais, as instituicdes ou processos e 0s comportamentos sdo casua mente
atribuidos. A cultura é um contexto, e como tal, o ambiente propicio para a descricdo
profunda desses elementos. O autor afirma gque o entendimento da cultura de um povo implica
a exposicdo de sua normalidade, sem contudo reduzir sua particularidade. O que mais
contribui para desacreditar a andise cultural é a construcdo de representacdes perfeitas, em
cuja veracidade é impossivel de se acreditar. Geertz (1989, p.30-31) acredita que a andise
cultural deveria ser “uma adivinhacdo das conjeturas, um tracar de conclusdes explanatorias
com base nas melhores conjeturas, e ndo a descoberta do continente dos significados e o
mapeamento da sua paisagem incorporea’. A diversidade de caracteristicas de interpretacéo
cultura dificultaaindamais o seu desenvolvimento teorico.

O autor salienta ainda a importancia do comportamento, pois por meio dele e das
acOes sociais que as formas sociais sdo articuladas. No entanto, ao contrério do que se
poderia imaginar, essas formas ndo sdo estéticas, sGo mutantes, pois segundo Laraia (1996),
toda mudancga no ambiente provoca, conseqiientemente mudangas no comportamento. Geertz

(1989, p.36) complementa: “no estudo da cultura, os significantes nd sdo 0s sintomas ou
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conjuntos de sintomas, mas atos simbdlicos ou conjuntos de atos simbdlicos, e o0 objetivo ndo
é aterapia, mas a andlise do discurso” (p.36). Jacques Turgot®, citado por Laraia (1996, p.27),
pondera:
Possuidor de um tesouro de signos que tem a faculdade de multiplicar infinitamente,
0 homem é capaz de assegurar a retencdo de suas idéias eruditas, comunicé-las para
outros homens e transmiti-las para os seus descendentes como uma heranca sempre
crescente.

Para Laraia (1996), esse conceito é perfeitamente aplicavel a cultura, se simplesmente
for retirada a palavra erudita, apesar de Turgot ndo mencionar o termo cultura em nenhum
momento. Sendo o Unico ser possuidor de cultura, 0 homem conseguiu, ndo s6 uma distingédo
de grau em relacdo aos outros seres vivos, como também de género. O autor alega que o que
faz 0 homem é o meio cultura em que ele foi socializado. Ele € o resultado de experiéncias
das geracOes que 0 antecederam e que, se manipulada de forma criativa e adequada, esse
arcabouco cultural permite invencdes e inovagdes. Tais criagcdes e inovagdes ndo devem ser
creditadas a um génio isoladamente, uma vez que refletem o esforco de toda uma
comunidade. Isto implica que, mais que a heranca genética, € a cultura que vai determinar o
comportamento do homem e justificar suas realizacOes. Foi a0 tomar conhecimento desse
fato, que as pessoas deixaram de agir guiadas por atitudes geneticamente determinadas e
passaram a depender mais do aprendizado.

O conceito de cultura considerado nesta pesquisa pertence a corrente simbdlica que
entende a organizacdo como uma metafora. Com essa abordagem, entende-se que a cultura
vista como metafora d4 a0 mundo um status menos concreto. Quando o pesquisador entende
cultura como metéfora, sua atencdo se volta para a questdo de como a organizagdo redliza
algo e de como isso pode ser organizado, ao invés de o que a organizacdo realiza e de como
ela pode fazé-lo de forma mais eficiente. O préprio comportamento humano € uma acdo
simbdlica (GEERTZ, 1989). Do ponto de vista antropolégico, a dimensdo simbdlica € o
integrador de todos os aspectos da prética social. Para a antropologia, a cultura organizacional
possui um sistema de classificagdo de valores heterogéneos, diversificados, e mutantes que se
expressam por meio de simbolos, convencdes, debates, controvérsias e regras implicitas e
explicitas.

O uso da cultura como uma raiz metaforica é completamente diferente das analogias
extraidas entre organizacGes e méquinas e organizacdes e organismos. Representa
um deslocamento da comparagdo com objetos fisicos a comparagdo com um outro
fendbmeno social, um empreendimento com outro fenbmeno social, um

* Jacques Turgot (1727-1781)
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empreendimento com uma amplitude mais ambigua por causa do status ndo
permanente da cultura (SMIRCICH, 1983, p.347).°
O antropdlogo Leslie White®, citado por Laraia (1996), acredita que 0 homem passou
a ser visto como um ser cultural, quando da passagem do estado animal para o humano, pois

foi apartir de entdo que ele foi capaz de produzir simbolos:

Todo comportamento humano se origina no uso de simbolos. Foi o simbolo que
transformou nossos ancestrais antropdides em homens e fé-los humanos. Todas as
civilizaghes se espalharam e perpetuaram somente pelo uso de simbolos (...) toda
cultura depende de simbolos. E o exercicio da faculdade de simbolizagdo que cria a
cultura e o uso de simbolos que torna possivel a sua perpetuacdo. Sem o simbolo ndo
haveria a cultura, e 0 homem seria apenas animal, ndo um ser humano. (...) o
comportamento humano é o comportamento simbélico. Uma crianca do género do
Homo torna-se humana somente quando € introduzida e participa da ordem de
fendmenos superorganicos que € a cultura. E a chave deste mundo, e o meio de
participacdo nele, € o simbolo (LARAIA, 1996, p.56).

A cultura € o reflexo de significados que os individuos emprestam aos diferenciados
aspectos da vida como a maneira de enxergar o mundo e sua fungéo nele, seus valores e
crencas coletivas e as expressdes artisticas (BARBOSA, 2002; BETHLEM, 1999). Essa
variedade de visdes da ao termo cultura um cardter multifacetado entendido de formas
diferentes. Nessa dissertacdo, ater-se-a a uma rapida explanagdo das trés principais visdes da
cultura: simbdlica, variavel e organizacional.

Cavedon (2003, p.101) faz uma leitura da cultura por meio das representacoes sociais,
considerado por ela “um conceito que permite o descortinamento de um dado contexto
cultural”. O conceito de representagdo socia ancora-se em trés ciéncias. antropologia,
psicologiasocial e asociologia

Pensa-se que as representagtes sociais sdo fruto do sociocultura, esferas que
se interligam através dos significados partilhados. Reconhece-se a existéncia da
subjetividade, mas ela s6 se constrGi e se consolida mediante as relagcdes que se
estabelecem entre os diferentes atores sociais que compdem um determinado grupo,

isto porque existe uma significagdo construida, que lhes € comum (CAVEDON,
2003, p.102).

As representacdes sociais de cada pessoa sdo construidas com base na sua interacéo
com o meio social no qual ela estadinserida. Ao compartilhé&las com outros individuos, o ciclo

de representacOes é retroalimentado freqlientemente. Para o estudo das representagdes sociais,

® Tradugo livre.

® WHITE, Leslie. The symbol: the origin and basis of humans behavior. In MORBEL, LENNINGS e SMITH
(orgs). Readings of Anthropology. Nova Y ork: McGraw-Hill, Book Co. [Ed.bras.in Fernando Henrique Cardoso
e Otévio lanni, Homem e Sociedade. S.Paulo, Cia Editora Nacional, 52 ed., 1970]
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0 modo como o sujeito processa as informacfes ou se comporta € irrelevante, o que interessa
S0 seus questionamentos, a maneira como ele pensa e procura respostas (CAVEDON, 2003).
Apesar de existir grande variedade de conceitos sobre a natureza da cultura, todos eles
convergem para entendéla como uma forma particular de expresséo humana. Nas
organizacOes, ela é vaorizada pela sua capacidade de estimular a criatividade, a inovagdo, o
aprendizado, a capacidade de adaptacdo a mudanca, dentre outros.
Existem trés linhas de pensamento rel evantes na area de cultura, sdo elas: corporativa,
simbdlica e organizacional.
Os defensores da cultura corporativa dizem que a organizacdo tem uma cultura
variavel, que deve ser manejada pelaintervencdo dos lideres formais afim de fazé-la
mudar. A corrente simbdlica diz que a organizagdo € uma metafora, que deve ser
sentida e interpretada para ser compreendida. A corrente que entende cultura como
organizacional compreende a organizagdo como dimensdo de analise, como parte da

acao para mapear, inferir, analisar, agir, conforme o contexto easituagdo (MATOS,
2002, p.16).

2.2 Cultura: umavisdo simbdlica

Para nortear seu espaco no mundo, o homem precisa desesperadamente de fontes
simbdlicas de iluminacdo porque a qualidade ndo-simbdlica inerente a0 seu corpo mais
confunde que esclarece.

N&o dirigido por padrdes culturais — sistemas organizados de simbolos significantes
— 0 comportamento do homem seria virtualmente ingovernavel, um simples caos de
atos sem sentido e de explosdes emocionais e sua experiéncia ndo teria praticamente
qualquer forma (GEERTZ, 1989, p.58).

Um outro fato motivador para a escolha da abordagem simbdlica de cultura nesta
dissertacdo € o foco nos estudos interculturais. Esses se baseiam numa visdo antropol6gica
de cultura e defendem o fato de que a competitividade organizacional sO pode ser obtida
respeitando-se a diversidade cultural. A interculturalidade, a partir dos anos de 1950 e 1960,
tornou-se um fator de grande importancia para explicar as disfungdes organizacionais e 0s
pontos divergentes entre os paises (BARBOSA, 1996). Diferentemente dos que defendem a
cultura como variavel, os pesguisadores da interculturalidade tém conseguido provar que o
objetivo dos grupos é alcancado por meio da gestédo da diversidade cultural e os conflitos

advindos desta. E para fugir do ecletismo, que segundo Geertz (1989, p.15), “é uma
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autofrustracdo, ndo porque haja somente uma diregdo a percorrer com proveito, mas porque
ha muitas: é necessario escolher”.

Atuamente as organizagbes reconhecem que a cultura pode ser tanto um fator
conciliador, um aliado, como um complicador na implementacéo e adocdo de novas politicas
administrativas (BARBOSA, 1996). A autora enfatiza que a cultura viabiliza discussdes mais
profundas, das quais, as principais s80 0 peso da dimensdo simbdlica nas empresas e nas
diferentes formas de gestéo e a desmistificagdo de que as organizagdes s&o regidas somente
por uma | 6gica pragmética.

E necessério que todos os simbolos possuam uma forma fisica, pois, em caso
negativo, inviabilizaria a entrada desses simbol os na experiéncia dos individuos. Entretanto, o
seu significado deve permanecer oculto aos sentidos, o que implica que para entender o
significado de um simbolo sgja necess&rio conhecimento prévio da cultura que o gerou.
Segundo Smircich (1983, p.340) “a percepcao e o conhecimento estéo ligados por meio de um
processo interpretativo metaforicamente estruturado que permite compreender o campo de
experiénciado outro”.

Para Martin (1992), a cultura das organizagfes pode ser vista como um conjunto de
simbolos, discursos, crencas, mitos, rituais, lendas, linguagem que, incorporados a
organizacdo, direciona sua conduta de formaimplicita ou explicita. Esses elementos fornecem
esguemas de interpretacéo que déo sentido a existéncia.

O rito € considerado por autores como Fleury (1990) uma categoria anditica
privilegiada para investigar a cultura das organizagdes. Sendo um conjunto elaborado e
plangado de atividades, combina diferentes formas de expressdo cultural. Expressoes essas
manifestas por meio de inlmeros simbolos tais como gestos, linguagem, comportamentos
ritualizados e artefatos. Para DaMatta (1990), o rito € o principal elemento por meio do qual
o individuo se conscientiza do mundo, porque ele transforma ago natural em algo social. Essa
transformac&o ocorre por meio de uma dramatizacdo que da sentido socia aos eventos. O
autor atribui a criacdo do mundo social as convencdes e aos simbol os, tornando todos os atos
sociais passiveis de ritualizacdo. O que ndo implica que a ritualizacdo esteja dissociada da
rotina das pessoas, pelo contrério esta intrinsecamente relacionada ao dia-a-dia social dessas
pessoas.

O rito ndo se define somente pela repeticéo, que € um dado de toda a vida social,
nem por uma formula rigida, pois existem rituais que abrem o mundo, pulverizando

todas as regras. O rito também ndo € marcado por qualquer substancia especial, que
o transforma em algo individualizado e reificado. Ao contrério, tudo pode ser posto
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em ritualizacdo porque tudo o que faz parte do mundo pode ser personificado, e
reificado (DAMATTA, 1990, p.31)

Beyer e Trice’ (1986), citados por Fleury (1990), fizeram uma classificacdo desses

simbolos em sei's categorias, descritas no quadro 1 abaixo.

Quadro 1

Diferentestiposderitos

Tiposde Ritos Exemplos

Ritos de passagem O processo de introdugdo e treinamento bésico no Exército
Americano.

Ritos de degradacéo O processo de despedir e substituir um alto executivo.

Ritos de confirmacéo Seminarios para reforcar a identidade socia e seu poder de
C0esa0.

Ritos de reproducéo Atividades de desenvolvimento organizacional.

Ritos para reducéo de conflitos | Processos de negociagéo coletiva.

Ritos de integracéo Festas de Natal nas organizagoes.

Fonte: FLEURY (1990, p.19)

Navisdo de Beyer e Trice, apesar de facilmente identificavels, os ritos sdo dificeis de
interpretar. Os autores acreditam que os gerentes que desenvolvem habilidades que visem a
compreensdo e interpretacao desses ritos, terdo maior éxito no oficio de administrar a cultura
organizacional. Cavedon (2003) salienta que 0s ritos e mitos também podem ser percebidos
por meio da dramatizacéo das falas que revelam significados socialmente aceitos que podem
elucidar as representacdes sociais. Os ritos seriam responsaveis pela inser¢ao e reinsercdo dos
homens a cultura do grupo no qua eles estdo inseridos. O ritual serve também para
externalizar as emogoes e sentimentos individuais e grupais.

Estudos de Deal e Kennedy (1982)%, citados por Cavedon (2003), corroboram o
entendimento dos ritos, mitos e cerimoniais como expressdo da cultura organizacional.
Segundo os autores, é possivel inferir que as afirmagdes abaixo sdo frutos de manifestacbes

simbdlicas:

"BEYER, J. & TRICE, H. How an Organization’srites reveal it's culture. Organizational Dynamics, 1986.
8 DEAL, Terence e KENNEDY, Alan. Corporate Cultures: the rites and rituals of corporate life. Massachusetts:
Addison-Wesley, 1982.
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* @S pessoas que atuam em uma organizagdo sabem como devem se
comportar em seu ambiente de trabalho, reconhecendo os padrdes tidos
como aceitaveis,

e 0sprocedimentos a serem executados S80 postos & mostra;

» clarificam aformacomo as pessoas podem se divertir;

* as tensdes tendem a ser liberadas, os conflitos reduzidos, gerando uma
maior aproximagao entre as pessoas e novos valores,

* 0 mito basico da organizacdo costuma ser relembrado, o ritual dramatiza os
valores basicos guiando o comportamento dos integrantes da organizag&o;

*  por serem momentos extraordinérios, as cerimdnias tendem a permanecer
nalembranca dos envolvidos (CAVEDON, 2003, p.132)

Sendo um fendmeno grupal resultante e caracteristico de uma coletividade, a cultura
engloba tanto fatos materiais como abstratos, resultantes do convivio humano institucional,
expressando significados subjetivos, constituidos, mantidos e modificados por atores sociais,
e, também como estrutura, na medida em que objetiva atividades e préaticas sociais
(RODRIGUES, 1991).

2.3 A Culturado ponto devista “variavel”

Dentre os estudos que consideram a cultura como variavel, estdo os do pesqguisador
HOFSTEDE (1980). Esses estudos retinem dados de quarenta paises e cem mil entrevistados,
fornecendo um referencial adotado nos estudos interculturais que envolvem a gestéo e suas
préticas organizacionais. Ele andisou as diferencas entre culturas nacionais e suas
consequéncias sobre o funcionamento das empresas. O autor assinalou quatro dimensdes
culturais que diferenciam os gerentes entre paises. distancia do poder, individualismo-
coletivismo, evitar a incerteza e masculinidade-feminilidade. Estudos posteriores apoiaram a
validade do esquema de Hofstede, com resultados mostrando dimensdes bem similares e
sugerindo que elas ocorrem regularmente entre muitas culturas distintas (BOND et a., 1987).

A distancia do poder manifesta-se no modo como os membros, ocupando posi¢des nos
estratos inferiores de um grupo social, reagem diante da distribuicdo desigual do poder dentro
do grupo. As sociedades em que prevalecem valores favorecendo a distancia do poder
elevada, incluindo Franca e Bélgica na Europa Latina, s80 mais autocraticas e aceitam
diferencas de poder e privilégios entre as pessoas com mais naturalidade do que as culturas
com baixa distancia do poder, as quais, exemplificadas pel os Estados Unidos, Isragl, Austrélia
e Paises Nordicos, valorizam a igualdade entre os cidadéos, tendem a reduzir as diferencas
entre classes sociais e demonstram inclinagdo democrética mais acentuada (HOFSTEDE,
1980).
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Nas organizacGes, uma cultura nacional caracterizada por grande Distancia do Poder
favorece a concentracdo de poder em um numero restrito de pessoas ocupando 0s niveis
superiores da hierarquia, caracteristica que produz arranjos organizacionais e modos de gestao
especificos. A estrutura organizacional em gera € alta, de longa cadeia hierarquica e com
unidades rel ativamente pequenas em cada nivel, originando uma proporcado elevada de chefes
para subordinados e propiciando uma supervisao direta estreita. A iniciativa da comunicacdo
parte dos superiores. A distancia emociona entre eles € grande, sendo improvavel gque os
subordinados se comuniquem diretamente ou se oponham aos gerentes. As recompensas
financeiras e as promocdes sdo a principal base de influéncia.

O individualismo-coletivismo de uma sociedade envolve o cardter da relacdo que a
pessoa mantém com a coletividade. Em paises como Estados Unidos, Inglaterra e Canada,
onde prevalece o individualismo, os vinculos entre as pessoas sd0 mais ténues e elas
concentram-se em seus proprios interesses. Nas sociedades coletivistas, incluindo o Japéo,
Tawan e Colémbia, os valores, normas e objetivos grupais situam-se acima das
consideracdes do individuo. Pode-se presumir que o individualismo-coletivismo influencia a
disposicdo de os funcionarios observarem os direcionamentos emanados dos sistemas de
controle administrativos e sociais.

Nas sociedades nas quis o relacionamento entre as pessoas € mais superficial,
prevalece o individualismo. A preocupacdo maior € consigo mesmo e com 0S parentes e
amigos mais proximos. Ja a sociedade coletivista, caracteriza-se pela maior integracdo entre
seus membros durante toda a vida, prevalecendo os lagos de parentesco e amizade. O
individualismo manifestaase por melo da autonomia dentro das organizacdes. As
responsabilidades sdo individualizadas, bem como as recompensas. O gerenciamento
coletivista prioriza as unidades de trabalho solidério, possuindo times de recompensa
(HOFSTEDE, 1980).

A masculinidade e a feminilidade manifestam-se de formas distintas na sociedade.
Segundo Barros (2003) as sociedades diferem umas das outras de duas maneiras.
biol ogicamente e em relacéo ao papel que desempenham. As diferencas biol 6gicas ndo sofrem
diferencas significativas de um pais para outro, a diferenca maior ocorre na variacdo do
género, masculino e feminino. S&0 consideradas sociedades masculinas aquelas que
enfatizam valores como 0 sucesso material € 0 progresso, caracteristicas atribuidas aos
homens. As sociedades femininas s30 atribuidas caracteristicas femininas como a qualidade
das relacbes interpessoais e a qualidade de vida no trabalho. As diferencas de género é menos

sentida nas sociedades femininas, onde a responsabilidade pelas atividades externas,
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carreiras, dinheiro, sucesso, qualidade de vida e relacionamentos satisfatorios, podem ser
assumidos tanto pelo homem como pela mulher (BARROS, 2003; HOFSTEDE, 1980).

Nos paises considerados mais “masculinos’, os homens, supostamente, estéo mais
ligados &s atividades externas, devem ser duros, firmes e competitivos, gozam de
maior liberdade para vigar e tendem a dominar a vida fora de casa. E grande a
importancia de sua carreira profissional, sdo competitivos, querem ser reconhecidos,
enfrentar os desafios e ter possibilidade de crescer. Por outro lado, o papel da
mulher € criar e educar os filhos e sacrificar-se pela familia e pela carreira do
marido. Ternura, cooperacdo, boas relacbes com os superiores, viver num ambiente
agradavel para st mesma e para a familia e preocupacdo com a qualidade de vida —
estas sdo outras caracteristicas importantes (BARROS, 2003, p.79-80)

Evitar a incerteza faz uma diferenciacdo entre as culturas nacionais que privilegiam o
planejamento a longo prazo, daquelas que preferem correr riscos por ndo fazé-lo e consideram
0 casuismo uma caracteristica positiva. A fuga a incerteza demonstra o grau de desconforto
gue os individuos sentem no que diz respeito a incerteza e a ambiglidade (HOFSTEDE,
1980).

Posteriormente, Hofstede (2001) incluiu em seus estudos uma quinta dimensdo, a
dimensdo temporal. Para o0 autor, a diversidade cultural faz com que o tempo segja percebido
por cada cultura de maneira distinta. 1sso ocorre porque o passado, o presente e o futuro séo
valorizados de acordo com os padrdes de cada cultura. A quinta dimensdo ndo foi pesquisada
e analisada simultaneamente com as outras quatro dimensdes anteriores por ter sido adotada
posteriormente. O autor classifica a dimensdo temporal em orientacdo de curto prazo e
orientacdo de longo prazo. A orientagdo de longo prazo relaciona-se a vida, prescreve
comportamentos focados em recompensas futuras como a austeridade e perseveranca. A
orientacdo de curto prazo volta-se para o trabalho e adota comportamentos cujos valores
enfatizam a tradicdo, prestigio, auto-respeito, dignidade, dentre outros. Segundo Barros
(2003), o tempo pode tornar-se um fator competitivo para as organizagOes se estas souberem
administra-lo. Em relagdo ao Brasil, a autora enfatiza que “outro ponto que impacta a nogao
de tempo dos brasileiros, diminuindo o foco de curto prazo, € a utilizacdo de tempo para tecer
relagbes sociais’ (BARROS, 2003, p.98).

O grande feito de Hofstede foi mostrar aimportéancia do entorno cultural ao comprovar
gue os funcionarios reagiam de forma diferente aos mesmos problemas e isso acontecia por
causa da maneira peculiar de interpretar e interagir com seus pares. Isso fazia com que
problemas semel hantes tivessem respostas diferenciadas (MATOS, 2002). Por outro lado, o
seu erro foi valorizar préticas de minorias em detrimento da maioria, fazendo o0 mesmo com

as préticas entre os povos. Outro ponto fraco de Hofstede foi ter investigado apenas uma
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empresa a IBM, empresa de cultura predominantemente americana, e ter generalizado suas
conclusdes, além do fato de a cultura ndo se limitar a somente cinco dimensdes (CHAPMAN,
1997).

SCHEIN (1989, p.18) fornece uma das muitas defini¢des de cultura como variavel da
organizacdo. Para ele, a cultura é um “conjunto de pressupostos basicos que um dado grupo
inventa, descobre ou desenvolve no processo de aprendizagem, com o objetivo de lidar com
as questdes relacionadas & adaptacdo externa e & integracdo interna’®. O autor acredita que a
cultura de uma organizacdo pode ser apreendida em diferentes niveis.

» Nive dos artefatos visiveis: arquitetura do lugar onde a empresa esta instal ada,
layout, padrdes de comportamento, a maneira de as pessoas se vestirem, e
documentos. Segundo Schein, esse nivel de andlise € enganador, pois ao
mesmo tempo em gue é facilmente visualizado, € de dificil interpretacao.

* Nivel dos valores que governam o comportamento das pessoas. hesse hivel de
andise, a dificuldade reside tanto em visualizar como em interpretar tais
valores. O caminho mais indicado é entrevistar pessoas-chave na organizagao,
se isso ndo for possivel, pode-se procurar analisar o conteido dos documentos
formais da empresa.

* Nivel dos pressupostos inconscientes. nesses pressupostos, verificam-se os
valores do grupo, como as pessoas percebem, pensam e sentem. Os valores
compartilhados pelo grupo levam a determinados tipos de comportamentos e se
esses comportamentos sdo adequados para solucionar problemas, seu valor

torna-se um pressuposto inconsciente.

Matos (2002, p.63), aponta falhas nos estudos de Schein; sua principa critica é
quanto a sua conceituacdo que ela considera “inadequada dentre outras, por ser imposta por
uma minoria, que ignora o0 contexto sociocultural da maioria e suas devidas simbologias
interpretativas, gerando conflitos de ndo-identificacdo e incapacidade de interpretacéo”.
Chapman (1997) faz coro avoz de Matos, lembrando que o préprio autor reconheceu gue foi
treinado pelatradicional psicologia socia e, como os estudos organizacionais ainda estdo em
fase embrionéria, € preciso avangcar muito mais para se chegar a conclusdes mais precisas.

Em razdo da complexidade do termo “cultura’, surge uma pergunta ela é

gerenciavel? A resposta em parte positiva € fornecida por Pettigrew (1990). Segundo o autor,

® Tradugdo livre
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apesar de dificil, a cultura de uma organizacéo pode ser gerenciada. Pettigrew classificou sete

fatores que,

cultura:

do seu ponto de vista, s os maiores dificultadores do gerenciamento da

O problema dos niveis. refere-se aos diferentes niveis organizacionais
existentes dentro da empresa, inclui desde crencas e pressupostos até a forma
de a empresa se posicionar perante o ambiente externo. Pettigrew afirma que é
mais facil mudar algumas manifestacBes da cultura do que pressupostos e
crencas basicas.

O problema da infiltragdo: também influenciada pelos niveis. Porque, aém de
profunda, a cultura é muito abrangente. N&o basta entender as pessoas, é
necessario investigar seus pontos de vista sobre tudo o que diz respeito a
organi zagao.

O problema do implicito: muita da aceitacdo da cultura das organizacdes
ocorre de maneiraimplicita, o que torna mais dificil sua alteracao.

O problema do impresso: busca as mais profundas raizes da organizacéo, pois
a histéria € um fator influenciador do passado, do presente e do futuro dessas
organizagoes.

O problema do politico: refere-se as relacdes entre a cultura organizacional e a
distribuicdo do poder dentro da empresa.

O problema da plurdidade: a grande maioria das organizagdes possui n&o
somente uma cultura homogénea, mas diversas subculturas.

O problema dainterdependéncia: a cultura esta interconectada com todos os

setores da empresa, principa mente com as suas prioridades.

Atualmente, tanto a corrente que defende a cultura como variavel, como a que a vé

como metéfora, tendem a compreendé-la como um modo de vida ou estilo ou pela

abordagem da transnacionalizagdo, com o incremento das oportunidades que as organizacOes

estrangeiras que atuam no Brasi| oferecem.

Toda organizagdo tem uma cultura e ela pode ser intencionalmente criada ou

modificada, de forma a melhor adequar-se aos interesses dos atores presentes (individuo x

organizacdo), mas procurando sempre o consenso, dirimir as divergéncias existentes de forma

a harmonizar os interesses mutuos (SATHE, 1985). Esses elementos fornecem esguemas de

interpretacdo que ddo sentido a existéncia.
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Como as nagdes, as organizagdes também possuem uma cultura prépria que fomenta
0 seu desenvolvimento e direciona a sua histéria. A cultura das organizacfes é denominada

nateoria da administracdo de cultura organizacional.

2.4 Cultura Organizacional

O termo cultura organizacional surgiu pela primeira vez por volta dos anos de 1960 na
literatura inglesa como sinénimo de clima. Ganhou notoriedade no inicio da década de 1980,
com a publicacdo do livro “Cultura de Corporacéo” de Terrence Dead e Allan Kennedy nos
Estados Unidos. A consagracéo total do termo ocorreu em 1982 com a publicacéo do livro
da equipe McKinsey/ Harvard Business School, “In Search of Excellence” de Thomas Peters
e Robert Altman (HOFSTEDE, 1991).

A partir da década de 1980 novas abordagens culturais surgiram no cendrio
organizacional. Dentre elas, uma que a principio foi considerada apenas como mais um
modismo, mas que com o decorrer do tempo tornou-se ancora no entendimento das
organizacOes, a cultura organizacional. A cultura é inerente as organizagdes e esteve e sempre
estaré presente em todos 0s seus momentos.

A nocdo de cultura organizacional adquiriu for¢ca nos Estados Unidos a partir do
momento em que o0 Japdo surgiu como poténcia econdémica ameacadora no inicio dos anos
1970. Os americanos ficaram intrigados pelo fato de um pais montanhoso, com muitos
vulcBes, sem muitos recursos naturais, ter estabelecido em nivel internacional uma solida
vantagem competitiva. Mulitos tedricos da administracdo acreditavam que a cultura nipbnica
seria a chave do sucesso japonés, e que a saida para os EUA reascenderem economicamente,
seria intervindo na cultura de suas empresas. Essa idéia defendida pelo mainstream da a
impressdo de que a cultura seria algo manipulavel na qua os administradores, a seu bel-
prazer, poderiam, com um toque de mégica, torné-lamais eficiente. Ndo demoraria muito para
gue percebessem o quanto estavam enganados.

Entretanto, ndo foi somente o Japdo o responsavel pela mudanca de paradigma como
lembram Rodrigues e Duarte (1999). Na década seguinte, 1980, foram os tigres asiéticos que
puseram em xeque guestdes aceitas como verdades absol utas até entdo, como a crenca de que
0 desenvolvimento capitalista estaria estreitamente relacionado a cultura ocidental e ao
protestantismo. Pelo contrério, demonstraram que culturas diferentes poderiam ter sucesso

econdmico. Isso fez com que crescesse 0 interesse pelo estudo da cultura na academia, néo
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somente nas areas ligadas a administracéo, como também na economia, comunicacdo e tantas
outras.

Ainda na década de 1980, o termo cultura organizaciona consolida-se e rapidamente,
ganha destague no cenério empresarial. Desde entdo, a expressao cultura organizaciona “tem
sido usada para justificar decisdes judiciais, explicar a faéncia na fusdo de empresas, o
sucesso de outras, as razdes para a mudancga organizacional e choques culturais, entre outros
aspectos’ (BARBOSA, 2002, p.13). Ou sga, a cultura passou a ser 0 “bode expiatério” da
empresa onde ela coloca tudo o que ndo se compreende, ndo se conhece ou se explica
Hofstede (1991, p.210) define cultura organizacional como “a programagéo coletiva da mente
gue distingue os membros de uma organizacéo dos de outra”.

A cultura organizacional passa a ser receptora de tudo o que é intangivel e imensuravel
aos olhos da organizacdo. Esse fato dificulta ainda mais o seu real entendimento, pois ela se
torna téo abrangente, tenta explicar tanta coisa a0 mesmo tempo, que acaba por ndo explicar
nada, tornando-se confusa e confundindo a muitos. O corpo tedrico da cultura organizacional
é para Freitas (2002) fragmentado e dificil de ser apreendido parcia e integraimente por
académicos e préticos da &rea. A autora credita a fragilidade conceitual e metodoldgica o
motivo das constantes criticas direcionadas a cultura organizacional .

Segundo Hofstede (1991, p. 210), a maioria dos autores que estudam cultura

organizacional concordam que ela possui as seis caracteristicas abaixo:

« E holistica — refere-se ao todo sendo mais do que a soma das
partes;

«  E determinada historicamente - reflete a histéria da organizago;

« Relaciona-se com os estudos da antropologia — tais como rituais e
simbolos;

« E construida sociamente — criada e preservada pelo grupo de
pessoas que em conjunto formam a organi zagao;

+ E suave: embora Peters e Waterman garantam aos seus leitores
gue “suave é duro”.

« E dificil de mudar- embora ndo haja acordo sobre o grau de
dificuldade.

Alguns estudiosos da cultura organizacional acreditam que a cultura é algo que a
organizacdo tem , outros pensam gue a cultura € algo que a organizacéo €. O primeiro ponto
de vista € dos autores que entendem a cultura como varidvel e o segundo ponto de vista
pertence aos que a véem como metafora. A abordagem da cultura como varidvel é andlitica e
preocupa-se com a mudanca, ja a abordagem metaférica da cultura € sintética e seu foco é a

compreensdo dos fendmenos culturais. Hofstede (1991) alega que a abordagem metaférica da

cultura é em grande parte encontrada principal mente entre os académicos puros.
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Na primeira metade dos anos 1990, as empresas passaram por diversas reestruturagoes
gue resultaram em um modelo organizacional diferente, ndo somente no que tange as novas
tecnologias, mas também no que tange as competéncias administrativas e a flexibilidade dos
processos. Os padrdes anteriormente consagrados mostraram-se inadequados para a nova
realidade que passou a exigir maior performance e criatividade das empresas (FREITAS,
2002).

Mesmo abarcando todos os problemas anteriormente citados, executivos,
administradores, consultores e tedricos da administracdo afirmavam ser imprescindivel
conhecer e divulgar a cultura organizacional. O motivo? Ela era vista como a salvadora que
traria a solugcdo para o problema de conseguir a adesdo e participacdo voluntaria de todos os
membros internos da organizagdo sem o0 uso da coer¢éo ou forga bruta (BARBOSA, 2002).
Além disso “os estudos culturais trouxeram uma grande variedade epistemoldgica e
metodoldgica para a area, introduziram novas idéias oriundas de outras disciplinas e
ofereceram descricdes especificas ricamente detalhadas sobre a vida organizaciona”
(MARTIN e FROST, 2001, p.236). Para Bueno, Domingues e Del Corso (2004, p.6), a
cultura naciona € o principal elemento utilizado para diferenciar as culturas organizacionais
e que a cultura das organizacOes “estd sustentada na forte contribuicdo de seu processo
colonial, na apropriacdo de idéias e modismos gerenciais, bem como na adaptacdo e
transformacao dessas influéncias”.

No passado acreditou-se e ainda hoje acredita-se que nas organizagOes que possuem
uma cultura forte as pessoas trabalham mais e melhor, tornando-se mais competitivas e
conseqlentemente, mais eficazes que a concorréncia. Por cultura forte, entende-se um
sistema de regras informais que regula o comportamento dos individuos, diminuindo o grau
de incerteza e conferindo-lhes uma “identidade” que os leva a se identificar com o que fazem
e agostar mais de fazé-lo (BARBOSA, 2002).

Peters e Waterman'®, citados por Martin e Frost (2001), acreditam que uma cultura
fortemente unificada pode ajudar a empresa a ascender economicamente. Os gerentes de nivel
superior seriam 0s responsaveis pela construcdo dessa cultura unificada por meio de um
conjunto de valores que seria reforcado por politicas formais, normas informais, histérias,
ritos e jargbes. No momento certo, esses valores seriam disseminados por toda organizacéo e
trariam como consequéncias maior comprometimento da equipe, maior produtividade e

também maior lucratividade.

YPETERS, T.; WATERMAN, R. In Search of Excellence: lessons from America’s bestrun companies. New
York: Haper & Row, 1982.
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Smircich (1983) afirma gque o0s gerentes e atores organizacionais que entendem a
cultura como varidvel acreditam que as empresas que possuem uma cultura forte podem estar
mais aptas a alcancarem sucesso. Os padrbes de comportamento, as tarefas, sistemas de
pagamentos, jargdes e piadas, também podem ser considerados como formas de
manifestacoes culturais.

Esse carater multifacetado trouxe aos estudos culturais diversas correntes de aforismo.
Os autores funcionalistas sdo assim chamados por acreditarem que a organizagdo tem uma
cultura, por outro, os estruturalistas véem a cultura téo inserida na organizagéo que ndo
conseguem fazer uma diferenciacdo entre elas. Para eles a organizacdo € a cultura.

A cultura organizacional tem sido sistematicamente enfatizada como um importante
componente da andlise das organizacBes, capaz de oferecer par@metros Uteis para a
compreensdo do comportamento organizacional. A construcdo de modelos tedricos baseados
em tal perspectiva possibilita uma visdo diversa do que normalmente tem sido feito na area de
administracdo, pois considera a influéncia dos elementos simbdlicos, que por estarem
normal mente subentendidos, sdo pouco considerados na literatura da area. O entendimento de
tais pontos reveste-se de uma importancia singular, intrinsecamente associado a necessidade
de um repensar a respeito do que congtitui a esfera organizaciona e em como a nova
realidade, a qual estdo sujeitas as organizacfes, impde um processo de realinhamento de
variaveis e dimensfes organizacionais rumo a uma maior integracdo com os ambientes
interno e externo.

A sociedade como um todo adiciona seu “tempero” as idéias e tecnologias, tanto
nacionais como internacionais, criando sua versao propria. Em contrapartida as organizactes
procedem de igual maneira, refiltrando e retemperando seus valores, costumes e idéias ao seu
préprio modo. O comportamento dos membros da organizacéo é baseado em crengas, atitudes
e valores e, de uma certa maneira, ciclos viciosos de comportamento sdo causados pelas
crencgas, valores e atitudes (MOTTA, 1997b). Isso significa que 0 processo € retroalimentado,
dificultando ainterferéncia de outros elementos que ndo estejam contidos nele. Cada empresa
possui sua cultura, no entanto € correto afirmar que existem mais semelhancas do que
diferencas entre elas.

Quando a organizacdo como um todo vivencia experiéncias comuns, cria-se um
ambiente propicio para o0 surgimento de uma cultura organizacional forte, que vai prevalecer
sobre todas as subculturas ali existentes. E importante ressaltar, no entanto, aimportancia dos
fundadores da empresa no desenvolvimento do seu processo cultural. Bertero (1990),

complementa que € nafase inicia gue o fundador “forma’ a cultura da empresa, fazendo com
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gue esta sgja cada vez mais a “sua imagem e semelhanca’. O comportamento do fundador,
suas atitudes, sua visdo da natureza humana e do negécio, aos poucos, vao “moldando”’ a
organizacdo e paulatinamente vao se firmando como crencas e valores.

Nos estudos de Pettigrew na universidade de Warwick, verificam-se também aguns

elementos facilitadores do gerenciamento da cultura organizacional:

1. Um contexto externo receptivo, juntamente com habilidade gerencial em
mobilizar esse contexto, de modo a criar um clima geral para que ocorra a
mudanca.

2. A existéncia de visdes desarticuladas e imprecisas por parte de agentes de
mudanga na alta administrag&o.

3. A utilizag8o de acBes divergentes por parte de figuras-chave no novo esgquema, a
fim de elevar o nivel de tensdo na organizacéo pela mudanca.

4. A alteragfo do processo administrativo na alta administracdo. Um aspecto-chave
disso parece ser a necessidade de mudar os processos administrativos da alta
administragdo, que tém carédter altamente divisionista para uma posi¢ao coerente
e coesa.

5. Finamente, existe uma necessidade, antiquada, mas critica, de persisténcia e
paciéncia. Todos os estudos de mudancas estratégicas observados enfatizam a
complexidade e dificuldade em efetuar tais mudancas, até mesmo nos casos em
gue a mudanca foi ativada gracas a grandes distUrbios ambientais. Persisténcia e
paciéncia sdo fatores criticos no dificil estégio de se derrubar o nicleo de crengas
na velha guarda, de se fazer com que 0s novos problemas sejam percebidos e
articulados na organizacdo, de se desenvolver um sentido de preocupacdo de que
aqueles problemas valem uma andlise politica para, entdo, se articular a nova
ordem, geralmente por meio de visBes altamente inarticuladas e imprecisas sobre
o futuro (PETTIGREW, 1990, p.151-152).

Espera-se que em breve, no balanco patrimonial das empresas, sgjam langados néo
somente os bens tangivels, mas também os intangiveis, e quando isso ocorrer a cultura
organizacional se firmara definitivamente como um ativo estratégico capaz de sustentar a
rentabilidade de uma organizagéo ao longo do tempo (BARBOSA, 2002).

A cultura € arcabouco adquirido pelo homem durante sua vida. Depende da maneira
como ele afeta e é afetado pelo ambiente no qual ele esta inserido. Na fase do aprendizado, a
percepcdo do individuo € um fator fundamental na determinacdo do seu comportamento,
comportamento esse que é o espelho da sua cultura.

Martin e Frost (2001) alegam que a falta de entendimento sobre o melhor método para
se fazer pesquisas na area de cultura organizacional € um problema complexo que impede o
florescimento da disciplina.  Segundo os autores, muitos estudiosos da cultura tém feito
pesquisas qualitativas que servem somente para descrever as culturas ao invés de usarem
métodos quantitativos que seriam mais adequados para readlizacdo de meta-andlises

sistematicas e também para se emitirem conclusdes teoricas generalizadas.
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2.5 Percepcéo

Todo individuo vive em seu mundo particular. Esse mundo é constituido de suas
experiéncias interiores. suas percepcdes, sentimentos, pensamentos e imaginagdo. Ou como
salientam Krech e Crutchfield (1973a, p.3), como o homem “vé, ouve, cheira e sente o
mundo ambiente”. O mundo pessoa de cada individuo é Unico, pois esta atredlado a sua
natureza biol6gica, e ao ambiente socia e fisico em que ele vive. Alves (2002) complementa a
afirmativa dos autores afirmando que a percepcdo € a maneira de agruparmos dados soltos
dando-lhes uma significacdo. As partes s6 adquirem sentido quando associadas a um todo. Os
fatos ndo fornecem a totalidade, ela é oriunda da intuicdo, € inventada. Os dados sfo as dicas
gue corroboram para que a mente se organize em totalidades em busca de sentidos.

O filésofo francés Maurice Merleau-Ponty™, citado por Lechte (2002), vé a percepcao
de uma forma incorporada. Para ele, a percepcao ndo tem sentido em s mesma, para os que a
vém sob esse prisma elainexiste. A percepcao é mais do que o impacto externo sobre o corpo.
Mesmo que o corpo sgja diferente do mundo no qual ele vive, ele continua inserido nesse
mundo. Ndo se pode faar em percepcdo, globalizante. Ela s6 existe a medida que é
vivenciada no mundo. Se o individuo é capaz de perceber, € porque possui uma mente
encarnada. Em conseguiéncia da natureza encarnada da percepcdo, o percebedor esta sempre
em mutacdo, sempre renascendo. “A consciéncia € perceptual; conseglientemente, a certeza
das idéias € baseada na certeza da percepcdo. Essa certeza sempre permanecera a ser
estabel ecida e confirmada pela investigagdo fenomenoldgica’ (LECHTE, 2002, p.44).

Chaui (1995) atribui a percepcdo e a sensacdo a responsabilidade pela manifestacéo
do conhecimento empirico também conhecido como conhecimento ou experiéncia sensivel.
Essa afirmagdo esta ancorada tanto pela Fenomenologia como pela Gestalt. Essas duas
ciéncias provaram a inexisténcia de diferenciagdes entre percepcdo e sensacdo. 1sso ocorre
porgue os individuos ndo possuem sensactes parciais, el ementares ou pontuais. N6s sentimos
e percebemos formas e estruturas dotadas de sentidos em sua totalidade. A percepcéo reflete a
personalidade das pessoas, sua histéria, desgjos, vontades, afetividades. O mundo é percebido
essencia mente de trés maneiras: qualitativa, afetiva e valorativamente.

O mundo percebido € qualitativo, significativo, estruturado e estamos nele como
sujeitos ativos, isto € damos as coisas percebidas novos sentidos e novos valores,
pois as coisas fazem parte de nossas vidas e interagimos com o mundo. O mundo
percebido € um mundo intercorporal, isto &, as relacbes se estabelecem entre nosso

1 Merleau-Ponty, Maurice. Fenomenologia da Percepcéo. Colecso Tépicos. Sdo Paulo: Martins Fontes, 2001.
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corpo, 0s corpos dos outros sujeitos e 0s corpos das coisas, de modo que a percepcéo
€ uma forma de comunicagdo que estabelecemos com os outros e com as coisas
(CHAUI, 1995, p.123).

O comportamento de cada ser humano esta condicionado ao seu mundo pessoal, as
suas representacdes. Para se compreender o comportamento de alguém, é necessario um
prévio conhecimento do seu mundo. Mas para que compreendamos 0 mundo pessoa de
outros, é necessario que conhegamos a nds mesmos. Alves (2002) salienta que a medida que
o individuo adota certo padrdo de percepcado, € impedido de ver as coisas tais como sdo vistas
por outros individuos que possuem padrdes diferentes.

Ao explicar as percepcbes comuns das coisas, e as diferencas individuais em tais
percepcles, a comprovagdo experimental indica que a percepgdo € influenciada por
trés conjuntos principais de determinantes: Os estimulos fisicos que atingem os

olhos, os ouvidos, 0 nariz e a pele do individuo que percebe; seu estado psicoldgico
e 0 aparelhamento fisiolégico do organismo (KRECH e CRUTCHFIELD, 1973A,

p.4).

As caracteristicas dos estimulos fisicos sGo determinantes na maneira de o homem
enxergar 0 mundo. Os seres humanos dispbem de um arcabouco de conhecimentos que,
associados ao estimulo fisico, produzem percepcdes. Entretanto, as sensacdes causadas por
um mesmo estimulo fisico variam de pessoa para pessoa e essa variagdo pode depender da
manifestacdo de outros estimulos. Raramente um estimulo ocorre dissociado de outros
estimulos. E é exatamente na associacdo dos estimulos recebidos que se da a percepcdo. A
melhor maneira de descrever essa percepcdo segundo, Krech e Crutchfield (1973A), é
categorizando-a como organizada ou configurada.

Os homens sdo seres visuais, isto €, amaior parte de sua capacidade perceptiva ocorre
por meio da visdo. Cabe aos demais sentidos a complementacédo das qualidades perceptuais
das pessoas. O tato permite 0 manuseio dos objetos, por meio do qual se percebe a textura, o
peso, a medida, a consisténcia, elasticidade, dentre outros. Pelo olfato pode-se distinguir
cheiros ou a sua auséncia. A audicdo distingue as variagdes dos sons como a intensidade, o
timbre e a altura. A comparacdo de objetos € uma freqliente maneira de perceber sua
qualidade. E a propria percepcdo do objeto denota a ocorréncia de uma percepcao de relacdo.
“O objeto completo é visto como uma entidade organizada, distinta do meio, porque suas
partes estdo, de algum modo, perceptual mente ligadas, afim de formar um todo” (KRECH E
CRUTCHFIELD, 1973A, p.24).

Os mesmos autores fazem uma analogia do sistema de comunicagdo humano com um

hotel, pois, segundo eles, cada individuo possui um mundo pessoal, que faz parte de um
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mundo maior, pertencente a todos. E € isso que torna possivel a comunicacdo. Vivemos no
Hotel Universo onde cada um possui 0 seu quarto individual. Nesse quarto, o homem vive
trancado, enviando mensagens pelas paredes para 0s outros quartos. Embora sgja impossivel
visitar os outros quartos, provavelmente a mobilia deste € semelhante a nossa. Os quartos sao
diferenciados pelas caracteristicas de seus ocupantes: o do cego € escuro, o do surdo é
silencioso e 0 de vizinhos associados a partidos politicos, religides ou de nacionalidade
distinta da nossa possuem dispositivos que 0s permitem ver e ouvir coisas que os demais
nunca poderdo fazé-lo. N&o raras vezes, a compreensdo entre os mundos de outras pessoas
torna-se complicado. Para se perceber adequadamente os acontecimentos e fenbmenos ao
nosso redor, € preciso estarmos sempre aderta para as variacbes dos mundos fisicos
percebidos.

Viscott (1982, p.11) relaciona a percepgao aos sentimentos. Para ele, “os sentimentos
S80 Nossa reacdo ao que percebemos e, por sua vez, eles colorem e definem nossa percepcao
do mundo’. Ou sga, nossos pensamentos s80 nosso mundo. A reagcdo mais direta da
percepcao sdo os sentimentos. Quando a pessoa conhece seus sentimentos, compreende sua
reacdo a0 mundo a que pertence. Por outro lado, grande parte da realidade que emana das
percepcles estd atrelada as expectativas e necessidades da pessoa. Os homens percebem o
mundo por meio dos cinco sentidos. O modo como cada individuo percebe através de
guaisquer sentidos varia, mas ndo tanto quanto varia o sentido do mundo para cada um.

Chaui (1995) aponta trés abordagens diferenciadas da percepcéo do ponto de vista da
teoria do conhecimento, s&o elas:
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Quadro 2

Difer entes abor dagens per ceptivas

Teoria Caracteristicas

1. Empiricista * A pecepcdo é vista como Unica fonte de
conhecimento. Todo conhecimento € considerado
percepcdo. Define dois tipos de percepcles. as
impressdes e as idéias.

2. Racionalistaintelectualista * A percepcdo ndo € considerada confiavel porque
depende das condigbes individuais do percebedor,
por isso estaria sujeitaailusdes.

3. Fenomenologia * A percepcao faz parte do conhecimento humano,
porém, difere do pensamento abstrato. Desconsidera
ailusdo

Fonte: Baseado em Chaui (1995)

O pensamento ndo deve ser confundido com percepcdo, nem essa Ultima com
deformagdes do pensamento. A percepcao € causada pela relagdo entre o corpo e os objetos e
essa relagio so € possivel porgue ambos s30 corpos, as formas € que sdo diferentes (CHAUI,
1995).

25.1 Percepcao e Cultura

Os homens encontram-se espalhados no Planeta Terra. Essa dispersdo ocorre pela
localizacdo geografica e pela cultura, que véo influenciar a maneira pela qual ocorrem as

percepcoes. As sociedades tém formas peculiares de perceberem seus objetos.

Embora as provas das comparagdes antropolégicas do funcionamento perceptual,
entre diferentes culturas, sgjam surpreendentemente exiguas, seria relativamente
Seguro supor o seguinte: todas as diferencas, na percepcdo de propriedades simples
de objetos fisicos, fundamentam-se em diferencas de nivel de aprendizagem e de
experiéncia passada com esses objetos, assm como em diferencas na capacidade
paraidentificar os objetos. Tais diferencas ndo se fundamentam em diferencas mais
profundas no processo geral de funcionamento da percepcdo (KRECH e
CRUTCHFIELD, 1973A, p. 51).

Pode-se atribuir a cultura um papel importante na resolucéo da forma como os objetos
serdo percebidos. Os objetos, as relagdes e os acontecimentos podem ser vistos de diferentes

modos, e a cultura exerce um papel fundamental na determinagdo da maneira pela qual
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ocorrera a percepcao. Essas diferencas de percepcdo, indiretamente sio resultantes dos valores
culturais da sociedade. O homem é constituido de habilidades especificas, motivos, valores,
crengas e tragos nos quais a organizagcao desses elementos constitui sua personalidade. A
personalidade do individuo é formada aém dos fatores bioldgicos pelas suas experiéncias de
vida. Krech e Crutchfield (1973a) lembram que a percepcéo ndo possui um carédter estético,
pelo contrario, ela varia de acordo com o conhecimento, a motivacdo, a emotividade e
condicdes fisiol égicas dos individuos. A capacidade sensorial das pessoas, ou sgja sua aptidao
para descobrir e distinguir estimulos pode ser aprimorada na prética (KRECH e
CRUTCHFIELD, 1973B).

Para se conhecer que tipo de impressdo um individuo ira causar é necessario nao
somente conhecé-lo como ao seu percebedor e as relaces sociais preexistentes entre ambos.
Geralmente os principios basicos que permitem conhecer o0s objetos podem ser utilizados com
sucesso na percepcao dos fendmenos sociais. As percepcdes integradas da personalidade sdo
formadas com base nas percepcdes relativas ao comportamento e caracteristicas dos
individuos.

Muitos dos problemas enfrentados pelas pessoas e a grande parte das decisdes que
devem tomar surgem no contexto grupal. Ndo é correto afirmar que 0 grupo traz somente
beneficios ou maleficios aos individuos. Depende do contexto. As vezes o grupo auxilia o
homem, outras vezes ele frustra sua criatividade, podendo até mesmo inibir sua capacidade
racional quando datomada de decisdo (KRECH e CRUTCHFIELD, 1973B).

Contrastando com a visdo de Krech e Crutchfield, Bonomi (1973, p.9) aega que é
preciso “anular o0 preconceito que faz do mundo perceptivo um universo de objetos, de
individualidades espaco-temporals fechadas em si mesmas, macicas’. Para ele, a percepcéo
nunca ocorre dissociada do contexto relaciona e tem uma funcdo de articulacdo e
estruturagdo. Esse contexto relacional ndo diz respeito somente a um modelo culturdl,
abrangendo um conjunto diferenciado de culturas no qual se pode observar a ocorréncia de
relagbes de transformacéo.

O fator fundamental para diferenciar a percepcéo da cultura entre empresas € a cultura
nacional. As crencgas, 0s pressupostos basicos, os costumes, os valores e os artefatos presentes
na cultura organizaciona estdo sempre revestidos de seus pares na cultura nacional. A cultura
organizacional consistiria em entender os hibridos de cada empresa individualmente e 0 seu
processo de formagdo, e para entender a cultura da organizacdo faz-se necessario um
entendimento prévio da cultura nacional, no caso do Brasil, da cultura brasileira (MOTTA,
1997).
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2.6 CulturaBrasileira

Até 1960, acreditava-se que havia uma Unica maneira correta de administrar, no
mundo inteiro. O ambiente nacional, a cultura e as peculiaridades de cada pais ndo eram
considerados. Com o desenvolvimento do comércio internacional, verificou-se que, ao
contrario das previsdes, 0 socia e o cultural sobrepujaram ao econdmico. As sociedades tém
maneiras diferentes de executar a mesmatarefa, e essa peculiaridade impacta seu processo de
socializagdo que se da por meio da vivéncia das normas e valores estabel ecidos por ela e que
s80 passados de geracdo a geracdo. No entanto, a relacdo sociedade/cultura ndo é estética. O
padrdo de comportamento imposto pela sociedade muda a medida que ocorre mudanca na
sociedade. Ou sgja, 0 que existe € uma relacdo simbidtica entre ambas, na qual coexiste uma
troca fregiente e dindmica. Segundo DaMatta (1986), a cultura se manifesta em tudo o que a
sociedade produz e assim as organizagOes, tais como a mUsica, a literatura, e politica e as
relagbes familiares, s&0 maneiras de essa sociedade se expressar.

Assim, em um mundo cada vez mais economicamente internacionalizado, é
fundamental para a sobrevivéncia de cada uma das sociedades, reconhecer sua
prépria identidade cultural para manter relagdes interdependentes produtivas. E

essas relagbes se fazem de forma expressiva através das empresas de cada pais
(BARROS e PRATES, 1996, p.14).

Existe uma natureza humana extraordinariamente organizada, invariante e simples.
Ainda que algumas de suas leis se diferenciem mutuamente, ndo se pode negar sua existéncia,
“parte de sua imutabilidade talvez sgja obscurecida pelas armadilhas da modalocal, mas ela é
imutavel” (GEERTZ, 1989, p.46). A cultura nacional de uma pessoa, ou seja, a cultura do pais
onde ela nasceu é uma das principais fontes de identificacdo cultural. Quando uma pessoa diz:
“eu sou brasileiro” ou “eu sou italiano” ela estd se identificando com a cultura do seu pais,
mostrando que essa cultura faz parte da sua esséncia como individuo.

Em razdo de sua posicio geogréfica, entre a Africa e a Europa, Portuga foi
constantemente invadido no passado. Era uma posi¢ao que favorecia o contato com diferentes
povos e culturas, mas o0 deixava vulneravel a ataques inimigos. Em consequéncia de
constantes invasdes e de um estado constante de guerra é que o pais perdeu sua hegemonia de
raca, cultura ou de classe social. As mutagdes nessas areas eram constantes, dependendo
sempre de qual grupo estava no poder no momento. Em conseqiiéncia, Portugal veio a ser o
Gnico pais europeu que ndo conseguiu formar uma aristocracia fechada e onde a mobilidade
social eraumareaidade (DAVEL e VASCONCELOS, 1997).



41

Essa cultura portuguesa foi trazida para o Brasil, uma cultura receptivel a outras ragas,
em que somente a pureza de fé era pré-requisito para 0 ingresso de outras etnias. Mas mesmo
esse problema era facilmente solucionado, bastando apenas que se batizassem. Freitas (1997,
p.44) credita a cultura portuguesa “ marcada pela plasticidade, flexibilidade e contrastes, que
se compreende a cultura que caracterizou a colonizacdo do Brasil e a formagéo da sociedade
brasileira...”. No litora, as filhas dos colonos poderiam sonhar com um marido europeu, mas
no interior, isso seria improvavel. Diante da impossibilidade de acasalamento dentro da
prépria raca, a mesticagem tornava-se necessaria. As relacfes nessa época eram pautadas
segundo Davel e Vasconcelos (1997, p.97) por “dependéncia econbmica, 0 sincretismo
religioso e cultural, a mesticagem, a auséncia de limites entre o publico e o privado e o papel
central do pai na cultura portuguesa e no Brasil Col6nia’.

Segundo Holanda (1971), o fato mais importante e rico em consequiéncias nas origens
da sociedade brasileira foi atentativa de implantar a cultura européia no Brasil, a despeito de
sua extensdo territorial e de suas condicdes naturais. “A experiéncia e a tradicdo ensinam que
toda cultura sb absorve, assimila e elabora em geral os tracos de outras culturas, quando esses
encontram uma possibilidade de gjustes aos seus quadros de vida’ (HOLANDA, 1971, p.11)

As formas de percepcoes, representacoes e expressoes sociais sdo influenciadas pela
cultura nacional, afetando diretamente também a cultura organizacional. Rodrigues e Duarte
(1999) afirmam que sdo as crencas formadas no decorrer do tempo que particularizam as
culturas nas empresas. A cultura brasileira possui tracos que a diferenciam das demais
culturas, ainda que, como as demais estgja submetida a determinados fatores sociais,

econdmicos e politicos comuns.

Nota-se, pois, que entre nés o Estado € poderoso ndo como um mero instrumento de
classe, mas, sobretudo, como uma &rea dotada de recursos e leis préprias. Um
dominio capaz de criar um espaco socia fundado no individuo,onde as relacdes
estruturais e dominantes do universo da familia, do compadrio, da amizade, da
patronagem e do parentesco podem ser colocadas em risco e, por causa disso, serem
reforcadas (DAMATTA, 1990, p.21).

Em razdo da diversidade de influéncias recebidas, a cultura brasileira tornou-se plural,
complexa e multifacetada (CALDAS, 1997). Para Ribeiro (1995, p.133), “0 surgimento de
uma etnia brasileira inclusiva, que possa envolver e acolher a gente variada que aqui se
ajuntou, passa tanto pela anulacéo das identificacBes énicas de indio, africanos e europeus,
como pela indiferenciacdo entre as varias formas de mesticagem”. Pode-se considerar a

sociedade brasileira hibrida desde o seu surgimento. Na auséncia de mulheres brancas, o
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colonizador envolveu-se com as indias com as quais passou a congtituir familia. Com a
escravidao vieram as negras que passaram a ser uma opcdo a mais aos homens residentes no
Brasil. Com as negras, os homens brancos ndo se casavam, apenas tinham filhos, o que
contribuiu para o aumento da miscigenacdo no pais. “Muita mistura era de brasileiros brancos
com gentes de cor. De europeus com amerindios. De portugueses com negras’ (FREY RE,
1977).

Para Prado Junior (1961, p.79), “das trés racas que entraram na constituicéo do Brasil,
duas pelo menos, os indigenas e africanos trazem a baila problemas étnicos muito
complexos’. Esses povos ndo podem ser categorizados de forma homogénea, pois apresentam
grande diversidade e complexidade. Freyre (1954) salienta que mesmo o brasileiro louro
possui na alma ou no corpo, sendo em ambos, tragos negros ou indigenas. Freyre (1954) alega
serem inegaveis as diferencas mentais entre brancos e negros, mas muitos estudos ainda serdo
necessarios para aferir até que ponto tais diferencas sofrem influéncias das circunstancias e da
cultura na qual essas racas estéo inseridas. O indio considerado introvertido teve maior

dificuldade de adaptacdo a civilizacdo que 0 negro, notoriamente mais extrovertido.

De fato, os novos nucleos puderam brotar e crescer em condigbes téo inviavels, e
em meio tdo diverso do europeu, porque aprenderam com o indio a identificar, a
denominar e a classificar e usar toda a natureza tropical [...]. Aprenderam,
igualmente, com eles, técnicas eficazes gjustadas as condi¢fes locais e as diferentes
estacBes do ano, relativas ao cultivo e preparacdo de variados produtos de suas
lavouras, a caga ha mata e a pesca no mar e nos rios. Com os indios, aprenderam
ainda a fabricar utensilios de cerémica, a trancar esteiras e cestos para compor a
tralha doméstica e de servico, atecer redes de dormir e tipbias para carregar criangas
( RIBEIRO, 1995, p.129).

Os indios ensinaram também os brasileiros a construirem casas simples, adaptadas ao
clima, a fabricar canoas feitas com casca de &rvores. Os europeus, posteriormente, utilizaram
essa base para implementarem as inovacOes tecnolégicas que modernizariam a sociedade
brasileira e permitiram a suaintegragdo com oS outros povos.

Houve um aumento de brancos apés a abertura dos portos em 1808, quando o Brasil
recebeu grande quantidade de povos vindos de outros paises. O emigrante deixa a familia e
vem sO para o Brasil. Mesmo quando estabilizado financeiramente prefere formar outra
familia agui, a buscar a sua que se torna um impedimento a liberdade conquistada. Entretanto,
a presenca dos negros predominou até o fim do tréfico negreiro por volta de 1850. A mistura
deragas, vai eliminando aos poucos 0s elementos puros. A posi¢cdo social das ragas obedecem

as diretrizes prevalecentes: “o preto e o indio afluirdo para as camadas inferiores; o branco,



para as mais elevadas; se ndo sempre de inicio, qguando chegam desprovidos de recursos, pelo
menos mais tarde. A tendéncia para subir é contudo geral; o que ndo se verifica no caso do
negro e do indio” (PRADO JUNIOR, 1961, p.106-107). O autor entende que o indio e 0 negro
teriam dado uma contribuicdo mais significativa a formacdo do Brasil, se 0 processo de
colonizagéo tivesse tomado outro rumo. Essa colaboragdo ndo estaria ligada unicamente ao
esforco fisico exigido dessas duas racas, se lhes coubessem uma participacéo efetiva e ndo

unilateral no processo.

Correndo parelhas com esta contribuicdo que se impds as ragcas dominadas, ocorre
outra, esse subproduto da escravidd@o largamente aproveitado; as faceis caricias da
escrava para a satisfacdo das necessidades sexuais do colono privado de mulheres de
sua raga e categoria. Ambas as fungdes se valem do ponto de vista moral e humano;
e ambas excluem, pela forma com que se praticaram, tudo que o negro ou o indio
poderiam ter trazido como valor positivo e construtor de cultura (PRADO JUNIOR,
1961, P.271).

A escravidao exerceu duas fungdes principais no periodo colonia: uma relacionada ao
trabalho e outra relacionada ao sexo. Em ambos os casos o trabalho do escravo se ateve ao
esforco fisico imposto pelo seu senhor, 0 que ndo contribuia em nada para sua educacéo
moral/religiosa, nem o preparava para a vida. Pelo contrério, esse tratamento o humilhava
retirando-lhe todo e quaisquer resquicios de sua cultura primitiva. As relaces de trabalho
eram estritamente materiais (PRADO JUNIOR, 1961).

Apesar da imposi¢&o da cultura colonizadora, a cultura africana resistiu bravamente,
pelo menos no que tange a religido, culinéria e ideologia. Ainda hoje a influéncia africana
pode ser observada nas relacoes inter-raciais, dificultando a construcdo de uma sociedade
realmente iguaitdria (MOTTA, 1997). A influéncia dos indios ateve-se as relacfes sexuais e
familiares, magia e misticismo.

Nos séculos XVIII e XIX areigido catdlica exercia grande influéncia nas familias
brasileiras. A educacdo dos filhos, independentemente do género, refletia os valores da Igreja
romana. Desde cedo as criangas aprendiam a serem piedosas, temerem a Deus e rezar. No
minimo, anualmente eram levadas pelos pais a igrgja para se confessarem.Quando um dos
filhos decidia abracar 0 sacerddcio era motivo de regozijo para toda a familia. A igreja
representaria uma oportunidade de avancar nos estudos. Os seminarios foram os primeiros
cursos de formagdo superior da colénia. Os alunos mais aplicados e com vocagdo sacerdotal
tinham seus estudos custeados tanto no Brasil como na Europa. Apesar de menos severo, 0
preconceito racial encontratambém nareligido forte acolhida (PRADO JUNIOR, 1961).

O aspirante ao sacerddcio que ndo pertencesse araga “pura’, branca precisava de uma

dispensa especial. Um fato ocorrido na Europa Medieval, se repetiu no Brasil, “a batina se



tornaria o refugio da inteligéncia e cultura; e isso porque € sobretudo em tal base que se faria
a selecéo para o clero. Ele foi assim, durante a nossa fase colonia, a carreira intelectual por
exceléncia; e a inica de perspectivas amplas e gerais’ (PRADO JUNIOR, 1961, p.279). Apés
a independéncia do pais, quando foi necessario encontrar pessoas para ocupar 0S cargos
publicos, essaspessoas se fizeram encontrar no clero.

Vida sexua desregrada ndo era privilégio dos gentios. Era costume entre os religiosos
ostentarem amantes. Entretanto, os declaradamente libertinos que andavam com mulheres de
vida facil, em plenaluz do dia, esquecendo-se de Deus, dos livros e da obra sacerdotal eram
minoria. Alguns eclesiasticos impressionavam até mesmo 0s protestantes pela sua pureza,
outros, ndo podiam ser incluidos nessa categoria, mas viviam de forma discreta com suas
“comadres’, criando e educando seus “afilhados’ ou “sobrinhos’ com todo respeito, como
uma verdadeirafamilia (FREY RE, 1954).

O casamento acontecia cedo para as mocas, por volta dos treze anos e 0 noivo era
escolhido pela familia de acordo com os interesses dessa familia. As mulheres de origem
humilde, ndo era permitido sequer sonhar com um casamento pelo total desprovimento de
dotes. Ndo tinham emprego, por isto, sua Unica fonte de renda viria da prostituicdo. Os
protestantes ingleses que viviam no Brasil tinham uma vida a parte tendo igreja, bibliotecas,
cemitérios, teatros e tantos outros, exclusivos ou quase. Mas mesmo assim influenciaram
alguns aspectos da vida, da paisagem e da cultura brasileira (FREY RE, 1977).

Segundo Prado Junior (1961), a economia brasileira fundamentou-se na priorizacéo
dos mercados externos e pela auséncia de um mercado interno organizado. A economia do
pais era visivelmente subordinada a outras economias andlogas a ela. O processo de evolucéo
de uma economia colonial para uma economia nacional foi lento, e ndo se completou até os
dias de hoje. Os escravos constituiam a principal forca de trabalho da grande propriedade
monocultural, que era o principal elemento da economia do Brasil-Colonia.

A maconaria teve papel de destague na formacéo brasileira. N&o que ela procurasse
revolucionar 0s acontecimentos da época, até porque ndo havia consenso entre 0s magons, 0
que ela gueria mesmo era desestabilizar o trono portugués. Elando age diretamente na politica
da colGnia, age nos bastidores, apenas estimulando os acontecimentos. Na visdo de Prado
Janior (1961), a maconaria propiciou uma consciéncia a alguns atos que, apesar de existiram
anteriormente, ganharam maior visibilidade e orientacdo. A ideologia € outro fator pelo qua a
politica brasileira se liga a momento internacional. E naideologia adotada neste periodo que
estardo presentes os fundamentos para justificar, explicar e dar aos fatos um sentido mais

humano.
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Os brasileiros mais sofisticados do Brasil Col6nia buscavam inspiracéo principal mente
na Inglaterra (chas, esportes, literatura, politica) e na Franca (moda). A Alemanha e a ltdlia
serviam de modelos para a musica e a pintura. Do exterior vinham ndo somente 0s costumes
como também moveis, aimentos e bebidas, que davam status as familias que os exibissem e
aos restaurantes e hotéis que os ofereciam aos seus hospedes. Os primeiros hotéis e
restaurantes de luxo, da primeira metade do século XIX pertenciam aos ingleses e franceses.
Quanto aliteratura, filosofia e religido, o Brasil ndo tinha nesse periodo nenhum representante
de notoriedade nacional (FREY RE, 1977).

E costume entre brasileiros omitir o nome de familia nos rel acionamentos sociais. Essa
€ mais uma das herancas lusitanas. O significado implicito desse ato seria a crenca de que,
agindo dessa forma barreiras psicoldgicas relacionadas as diferencas existentes entre as
familias seriam quebradas. O Brasil desconhece e rejeita outras formas de convivio socia que
ndo estgam respaldadas por uma ética de fundo emotivo. Desde que ndo elimine a
possibilidade de relagdes familiares, o temperamento do brasileiro é receptivo a reveréncias.
O desgjo de criar lagos afetivos € latente a cultura brasileira (HOLANDA, 1971). Ribeiro
(1995, p. 133) afirmaque:

O surgimento de uma etnia brasileira, inclusiva, que possa envolver e acolher a
gente variada que aqui se juntou, passa tanto pela anulagéo das identificagdes étnicas
de indios, africanos e europeus, como pela identificagdo entre as varias formas de
mesticagem, como os mulatos (negros com brancos), caboclos (brancos com indios)
ou curibocas (negros com indios) .

O autor acredita que esse seria 0 caminho que levaria as pessoas a se reconhecerem
como iguais em algo maior que superaria as diferencas individuais. Apesar de as diferencas
individuais ndo serem anuladas, todos adotariam um identidade coletiva

A cultura brasileira, desde o inicio, teve um carater multifacetado, mas é inegavel a
soberania dainfluéncia portuguesa, sendo a que mais contribuiu parafazer o Brasil ser o que é
hoje (FREITAS, 1997). Em menor intensidade, a cultura brasileira foi afetada também pela
cultura de outros paises que marcaram presenca no territorio nacional logo no inicio do
descobrimento do Brasil como: italianos, libaneses, japoneses, alemaes, judeus de diversas
nacionalidades, coreanos, sirios, franceses, holandeses, dentre outros.

Toda essa diversidade cultural advinda da influéncia de outros paises, bem como a
diversidade cultural regional, contribuiram para fazer da cultura nacional uma verdadeira
“colcha de retalhos’. Dentro do pais existem subculturas ou culturas regionais tais como:

cultura do sul, cultura nordesting, cultura do norte, cultura carioca, cultura paulista, cultura
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mineira e cultura capixaba. Apesar de a primeira vista parecer improvavel, pode-se detectar
tragos comuns em cada uma dessas subculturas que formam uma cultura nacional.

Na visdo de Freitas (1997), se quisermos anaisar a cultura brasileira sem o viés dos
modelos metodoldgicos importados, de maneira eficaz, serd necessario a criagdo de uma
metodol ogia propria, uma vez que a importada permite apenas o entendimento fraciona e
ndo integral da cultura nacional, e para que essa metodol ogia sgja criada, é necessario antes de
tudo, compreender os tracos culturais brasileiros.

Os tragos culturais brasileiros referem-se a caracteristicas que, de uma forma geral,
podem ser atribuidas a maioria dos individuos brasileiros. Esses tragos mostram como o
individuo enxerga a s mesmo, e como ele € visto pelos seus semelhantes. Para Freitas
(1997:39), “tracos nacionais sdo como parte do inconsciente de cadaindividuo”.

O tamanho e a heterogeneidade do territorio brasileiro abortam quaisquer tentativas
simplistas de andlises culturais, geralmente sdo bem variadas, quanto a forma e quanto a
abordagem. Em seu estudo Freitas (1997) utiliza trés abordagens diferenciadas para analisar

as raizes da cultura brasileira como pode ser visto no quadro 3 abaixo:

Quadro 3

Raizesda Cultura Brasileira

Autor Abordagem

Gilberto Freire (1966) Etnoldgica e historica
Caio Prado Janior (1969) | Etnolégica e histérica

Roberto DaMatta (1985) | Compreensdo de valores, crengas, costumes e atitudes

Fonte: Adaptado de FREITAS (1997)

O fato de em aguns momentos esses autores utilizarem metodologias de andlises
diferenciadas ndo invalida a complementaridade existente, uma vez gque a linearidade légica
esta sempre presente. FREITAS (1997) alega que, a despeito do tamanho do pais, 0 estudo
desses trés autores permite tracar uma “identidade nacional” baseada em tragos comuns a
todos os individuos para so entdo, tracar aidentidade social do Brasil.

A sociedade brasileira é prismética de acordo com a tipologia de Ramos (1983). O
autor considera prisméticas as sociedades heterogéneas, nas quais convivem

harmoniosamente 0 novo e o velho, 0 moderno e o antigo, a tecnologia e o artesanato. Os
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valores, costumes, atitudes, habitos e estilos de vida também se apresentam de maneiras
dispares. Os conhecimentos cientificos, técnicos e culturais concentram-se has maos de uma
elite, ndo sendo repassados aos demai's segmentos sociais. Nesse tipo de sociedade, “critérios
familisticos interferem na administracdo, a economia € condicionada por fatores nao
econémicos, a politica ultrapassa 0 que se presumiria ser 0 seu dominio préprio” (RAMOS,
1983, p.252). O autor afirma ainda que, no Brasil, as lei's precedem as préticas coletivas, cujo
aprendizado é vagaroso e, freqlentemente, mesmo sem o entendimento do publico, ja se
busca alteré|as ou substitui-las.

Dentro da cultura nacional existem as (sub) culturas organizacionais que Schein
(1989) denomina de pressupostos bésicos, artefatos visiveis e outras representactes
simbolicas. Esses pressupostos sd0 0s responsaveis por criarem os valores que permeiam o
dia-a-dia dos individuos apesar de, diferentemente dos valores, serem inconscientes. Os
valores representam papel importante dentro das organizagdes, pois sdo eles que definem o
seu jeito de pensar e agir. Schein compreende as organizagbes como subculturas de uma
sociedade por entender que, como parte dela (a sociedade), sdo ramificagdes de difusdo de
Seus valores e crengas.

O comportamento, os valores, as crencas, as percepcoes, atitudes e mitos, quando bem
acolhidos pela organizacdo, sdo reforcados e retransmitidos no seu cotidiano. Mas esses
elementos ndo sdo originados dentro da organizacéo, pelo contrério, possuem raizes histéricas
e etnoldgicas da cultura nacional. A cultura organizaciona sofre influéncias dos fundadores
da organizacdo, dos lideres e do ambiente externo no qual ela esta inserida. Esse é um dos
motivos pelo qual Freitas (1997, p.41) afirma que “a cultura nacional € um dos fatores na
formacdo da cultura organizacional e sua influéncia pode variar de organizacdo para
organizacao”. Esses tracos, bem como suas caracteristicas, podem ser verificados no quadro
4:
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Quadro 4
Tracos brasileiros
Traco Caracteristicas-chave
1. Hierarquia e Tendéncia a centralizacdo do poder dentro dos grupos
socias
» Distanciamento nas relacoes entre diferentes grupos sociais
» Passividade e aceitagéo dos grupos inferiores
2. Personalismo » Sociedade baseada em relagbes pessoais

» Buscade proximidade e afeto nas relactes
» Paternalismo: dominio moral e econdmico

Malandragem * Flexibilidade e adaptabilidade como meio de navegacdo
socia
» Jdtinho
Sensualismo » Gosto pelo sensua e pelo exotico nas relagdes sociais
Aventureiro » Mais sonhador do que disciplinado

* Tendénciaaaversio ao trabalho manua ou metddico

Fonte: FREITAS (1997)

Freitas (1997) afirma que os tragos apresentados nesse quadro ndo englobam todos os

tracos nacionais brasileiros, mas, mesmo assim, esse foi 0 modelo que mais se adequou aos

propositos desta pesquisa, razdo pela qua o utilizaremos. Um rpido vislumbre de cada um

dos cinco tragos: hierarquia, personalismo, malandragem, sensualismo e aventureiro, faz-se

necessario para um entendimento global desses tragos.

Hierarquiaa As primeiras relacdes sociais no Brasil foram resultado do trabalho
escravo, que gerou um grande distanciamento entre senhores e escravos. Outro fator
de grande influéncia foi a familia patriarca resultante da colonizacdo, a qual
representava o poder aristocrético que perpetuava a idéia de normalidade do poder,
obediéncia e respeito e da preval éncia dos lagos familiares.

Personalismo: A familia é também influenciadora no paternalismo na medida em que
0 patriarca a coordena baseado em principio de “sangue e de coracdo”, no qual o foco
ndo é o individuo, e sim sua rede de relagdes. Essa caracteristica faz o brasileiro ser
conhecido por sua afetividade. O brasileiro evita situagdes extremas de violéncia,
prefere resolver os problemas por meio do didogo, da conciliacdo e da amizade.
Mesmo nas relagdes mais formais, procura sempre um elo familiar e pessoa. E um

povo contr&rio a todo e qualquer tipo de rituaismo e formaidade. Quando das
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relacOes escravistas, 0 patriarca era ndo somente o dono, mas também o responsavel
moral pelo escravo, misturando aspectos estritamente econdmicos com |acos pessoais
e de amizade. Esse tipo de relacionamento deu origem ao paternalismo facilmente
encontrado nas organizagdes brasileiras. E um tipo de relagio em que “o pai
(superior), a0 mesmo tempo que controla o subordinado e o ordena (relacdo
econémica), também agrada-o e protege-o (relacéo pessoal) (FREITAS, 1997, p.49).
Rodrigues e Duarte (1999) acrescentam que no Brasil h& uma prevaléncia da afei¢do
sobre o neutro e do difuso sobre o especifico.

Malandragem: A hierarquizagéo e as desigual dades da sociedade brasileira fazem com
que as relacdes, os lagos de parentesco e de amizade sgjam 0s maiores responsavels
pela mobilidade social. No Brasil os relacionamentos interpessoais sdo fontes
geradoras de reconhecimento para as pessoas. Avesso a formalidade e leis rigidas, o
brasileiro procura sempre um meio termo entre o “pode” e 0 “ndo pode’. Esse
caminho intermediario entre o0 sim e o ndo, entre o formal e o informal ganhou o
nome de “Jeitinho”. O “jeitinho” é uma maneira simpética de burlar convencdes
sociais, e lels, sem cair na criminalidade, segundo DaMatta (1986), mais que um
estilo de vida, é uma forma de sobrevivéncia. O malandro seria a pessoa que se
destaca na “arte do jeitinho”. Uma pessoa dinamica e criativa, que busca sempre
solugdes inovadoras, pode ser considerada malandra, no bom sentido, € claro, ndo no
sentido pejorativo relacionado a criminalidade. A malandragem € uma maneira de
sobreviver as intempéries da vida sem perder o bom humor, um estilo despojado, de
fécil adaptagdo as circunstancias, flexivel. O malandro € o individuo que se utiliza da
ambiguidade como instrumento de vida, possibilita a relativizacdo da moral. Néo se
enguadra nem na ordem, nem fora dela “vive nos seus intersticios, entre a ordem e a
desordem, utilizando ambas e nutrindo-se tanto dos que estéo fora quanto dos que
estéo dentro do mundo enquadrado da estrutura’ (DAMATTA, 1990, p.139).
Sensualismo: Remonta os tempos de colonizagdo em gue a falta de mulheres brancas,
levava 0s homens a se relacionarem com as negras e indias. A necessidade de
procriacdo e 0 desgjo eram maiores que as conveniéncias sociais e a ortodoxia
catdlica. A culindria brasileira foram introduzidos ingredientes ditos como
afrodisiacos, nos quais desde o inicio, houve estreita relacdo entre alibido e o paladar.
Estes antecedentes histéricos fizeram com que as relagfes interpessoais, mais que
afetivas e préximas, beirassem ao sensualismo afetivo. Freitas (1997, p.52) afirma que

“gostamos do contato proximo, de pele, das faas carinhosas e dos olhares
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atravessados. Nossos bate-papos e conversas cotidianas conservam em  suas
entrelinhas certo teor de malicia, de sensualismo”. N&o raro a sensualidade é utilizada
em proveito proprio nas relagdes interpessoais, como forma de conseguir o que se quer
ou de agilizar algo que deve ser feito.

e Aventureiro: Esse traco denota o individuo que busca “colher sem ter plantado”, além
de recompensas féceis e imediatas. E a pessoa que “vive no mundo da lua’, ou sgja,
projeta planos grandiosos sem preocupar-se em como ira realiza-los. Quando chega a
realizar o tal projeto e surge um obstaculo, ele ndo o vé como impedimento, pelo
contrério, transforma-0 em incentivo para seguir em frente. Evidentemente fazendo
uso da “lei do menor esforco”. O aventureiro gosta mesmo € de ndo fazer nada, é
adepto do provérbio popular invertido “ndo se deve fazer hoje o que se pode deixar
para amanh@’. Holanda (1971) define o aventureiro como audaz, imprudente,
irresponsavel, instavel, vagabundo, enfim todas as forma de ocupar 0 mundo
espacosamente encaixam-se nas caracteristicas desse tipo. Gostam de recompensas
imediatas e faceis. Apesar de ndo existir em sentido literal nem o trabalhador nem o
aventureiro, apenas no campo das idéias o conceito de ambos auxiliam no
entendimento dos homens e da sociedade. O espirito de aventura manifesta-se na vida
dos brasileiros tanto pelo desgjo de prosperidade e ganho faceis como na vontade de

destacar-se dentre os demais, por meio de titulos ou status.

DaMatta (1990) acrescenta 0 “vocé sabe com que esta falando?’ aos tracos brasileiros.
O autor alega que alguns estudiosos tém desconsiderado esse trago por causa do seu tom
pejorativo e antipatico , 0 que revelaria uma maneira abrasileirada de demonstrar preconceitos
gue devem continuar camuflados como tem sido feito até entdo. Esse traco seria um
contraponto em relacdo ao “jeitinho”, a cordialidade e malandragem. Seria uma forma de
negar tracos atribuidos e aceitos como legitimos pela sociedade brasileira. O rito autoritario
embutido na expressdo denota uma situacdo de conflito que é sempre indesgjavel pela cultura
brasileira. No Brasil, o conflito é visto como fragueza o que dificulta a sua aceitacdo. A
expressdo chama a atencdo para o dominio da pessoa em oposicdo ao dominio das relacdes
impessoais advindas das leis e regulamentos. “V océ sabe com quem esta falando?”’ € utilizada
quando o locutor sente seu poder ou autoridade ameagados e quer reforga-los.

No Brasil existern caminhos alternativos oriundos da ambiguidade dos tracos culturais
brasileiros. A criatividade e ainovagéo estdo inclusas nesse caminho, bem como a adeséo ao

“padrinho”, e a preferéncia pelas relactes sociais informais e a utilizagdo do “jeitinho”. A
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razéo da existéncia do “jeitinho”, segundo Motta (1997b), ocorre gracas a necessidade de se
contornarem leis que estdo descoladas das préticas sociais. O brasileiro € um povo aegre,
acolhedor, amante do futebol, da muasica popular, do carnaval e de uma “boa mesa’. O néo
deve ser substituido na cultura brasileira por palavras como “mais ou menos’, “pode ser”,
“vou tentar”. A negacdo direta é considerada indelicadeza e até mesmo motivo para
rompimento de relacionamentos.

Caldas (1997) atribui aos tragos brasileiros um misto de autoritarismo e paternalismo
a0 mesmo tempo, 0 gosto nacional pelo protecionismo e dependéncia. Em estudos do autor,
verifica-se outra caracteristica da cultura nacional: fascinio pela figura do estrangeiro. Esse
deslumbramento levaria a supervalorizacdo de tudo o que vem de fora, tudo que é importado,
desde produtos e servicos até model os de gestéo, passando por habitos pessoais e de consumo,
padrdes estéticos/artisticos e tecnologia.

Todos os acontecimentos de uma sociedade como a brasileira tém uma dimensdo
histérica dominante, o que faz com que a temporalidade sobrepuje os demais elementos na
interpretacdo de quaisquer dominios nacionais. Entretanto, alguns valores e virtudes como o
amor, alealdade, afé, justica social e a caridade sdo considerados “valores eternos’ e fogem
do universo cronol égico por posicionarem-se acimada histéria(DAMATTA, 1990).

Ja se disse, numa expressdo feliz, que a contribuicdo brasileira para a civilizagdo
seré de cordialidade —daremos a0 mundo o “homem cordial”. A Ihaneza no trato, a
hospitalidade, a generosidade, virtudes tdo gabadas por estrangeiros que nos visitam,
representam, com efeito, um traco definido do caréter brasileiro, na medida, ao
menos, em gue permanece ativa e fecunda a influéncia ancestral dos padrbes de
convivio humano, informados no meio rural e patriarcal. Seria engano supor que
essas virtudes possam significar “boas maneiras’, civilidade. S&o antes de tudo

expressdes legitimas de um fundo emotivo extremamente rico e transbordante
(HOLANDA, 1971, p.107).

Para deter o avango da Reforma, a igrga catdlica usou de subterfigios como
glorificacéo dos valores cordiais e a sensibilidade a religido como uma tentativa de retomada
dos valores espirituais e da fé, os quais tiveram boa acolhida entre os brasileiros. Segundo
Holanda (1971), falta aos brasileiros disciplina e coesdo para ordenar sua personalidade, de
modo a integréla no complexo social. Entretanto, essa aparente desorganizacdo |hes da
liberdade e facilidade para assimilar até as mais dispares idéias.

Avessos aos conflitos e solucdes violentas, os moradores do lado de baixo do Equador
primam pela sua passividade. Holanda (1971, p.132) declara: “pugnamos constantemente

pel os principios tidos universalmente como 0s mais moderados e os mais racionais’. O Brasi
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esta entre um dos primeiros paises a abolirem lei da pena de morte, que ja havia cessado ha
muito tempo na pratica.

Os brasileiros esperam que as organizagOes onde trabalham sgja extensbes de seus
lares. Os gestores que souberem identificar os ansel os dos trabal hadores e concilia-los com os
da direcéo tém maiores chances de serem bem-sucedidos.

O mito presente nas organizagdes e fora delas de que o que vem de fora é melhor,
tende a desaparecer a partir do momento em que os brasileiros comegcarem a valorizar mais o
que tém de melhor: sua capacidade de adaptacdo, sua criatividade, seu humor, sua

assertividade e, por que ndo dizer, o seu “jeitinho”.

2.6.1 O “jetinho” brasileiro

O termo “jeitinho” surgiu pela primeira vez na literatura em 1943 e ganhou
popularidade a partir dos anos 1950. A partir de entéo teve ampla divulgacéo por meio dos
veiculos de comunicagdo como jornais, revistas, radio, televisdo, musica e livros. O
“jeitinho” é considerado por Ramos (1983, p.287-288) como “0 genuino processo brasileiro
de resolver dificuldades, a despeito do contelido das normas, codigos e leis. O “jeito”é uma
estratégia de segundo grau (...) Ele est4 préximo do que Schumpeter chamava “resposta
adaptadora a um problema”.

E um processo tipicamente brasileiro de contornar uma dificuldade no que tange a lei,
podendo até mesmo de opor a ela Em alguns casos, 0 “jeitinho” exerce a funcdo de
reinterpretador da lei. Normalmente os funcion&rios filtram as leis e criam sua prépria
jurisprudéncia. Se essa jurisprudéncia for baseada no bom senso, obtém a aprovacéo da
maioria, ainda que distonante das leis originais (RAMOS, 1983).

Durante a crise econbmica instaurada no pais na década de 1980, houve maior
concentracdo de renda, reforcando a distancia do poder no Brasil. A seguranca requerida pela
crise sO poderia ser alcancada por meio dos relacionamentos. A sobrevivéncia individua e a
preservacdo do grupo social deram-se via “jeitinho” brasileiro. Esse “jeitinho” tem um modo
especia de evitar conflitos frontais, especialmente com os “donos’ do poder, e quando isso
ndo é possivel, o faz por meio de um mediador (BARBOSA, 1992).

Existe apenas uma ténue linha que separa o sim e 0 ndo para o brasileiro e ele nunca é

definitivo, ou sga, semanticamente ndo representa o que deveria denotar. Entre o pode e o
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nao-pode, a opcao fica pelo ndo-pode. Essa juncéo produz diferenciados tipos de “jeitinhos’ e
arranjos que operam em um sistema legal destoante da realidade socia. No intervalo entre o
pode e 0 ndo-pode, existe o “jeitinho”. O “jeitinho” pode ser considerado tanto um modo
como um estilo de redlizar e juntar conceitos muitas vezes antagbnicos como pessoal X
impessoal, formal x informal. Ele tem um cardter conciliatorio, busca harmonizar todos os
interesses. Geralmente, isso acontece quando ha um e€lo comum na situacdo conflituosa
(BARBOSA, 1992).

Em resultados de uma pesquisa feita por Willems®, citado por Ramos (1983),
considera-se a familia como o principal elemento pressionador dos individuos para burlar as
leis. A familia desaprova a atitude do parente ou amigo que se recusa a protegé-la. Nesse fato,
verifica-se claramente a questdo do apadrinhamento que ndo sd é aceito, mas até mesmo
incentivado no Brasil. O “padrinho” pode conseguir para o afilhado varios beneficios como
emprego, promocgao, abono de multas, dentre outras vantagens.

DaMatta (1986) alega ndo haver no Brasil um “n&o” diante de situacdes formais e que
arelacdo pessoa e a amizade faz com que todos aceitem o “jeitinho”. Além disso, ficar “em
cima do muro” é considerado normal pela cultura brasileira. Na visdo do autor, pode-se fazer
um inventério de identidades sociais, bem como da sociedade, partindo de como os individuos
véem e interagem com as leis, familia, casamento e sexuaidade, dinheiro, poder politico,
religido e moralidade, artes, comida e prazer em geral. Descobrindo a identidade, é possivel
descobrir o estilo e 0 jeito dessa sociedade, ou sgja, sua cultura.

O “jeitinho” pode ser visto tanto como uma maneira “especial” de resolver uma
situacdo delicada ou como umaforma de burlar as regras ou normas estabel ecidas por meio de
conciliacdo, esperteza ou habilidade (BARBOSA,1992). Em pesquisas feitas pela autora,
verificou-se que a maioria dos brasileiros sabe 0 que é e aceitam 0 “jeitinho”. Para os
entrevistados, para se dar ou consegui-lo, basta apenas um pouquinho de boa vontade. O
favor é visto como positivo, o “jeito” como indiferente e a corrup¢do como negativa. Foi dito

gue o excesso de “jeito” pode levar a corrupcao, conforme demonstrado nafigura 1.
(+) (+) /() ()
Favor Jeito Corrupcéo

Fonte: BARBOSA , 1992

2 WILLEMS, Emilio. Problemas de uma sociologia do peneiramento. Revista do Arquivo Nacional. Sdo Paulo,
Departamento de Cultura 7 (75)43-45, abr.1941.
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E o tipo de relacio existente entre os pares envolvidos e 0 seu contexto de atuacéo,
mais que a natureza peculiar de cada categoria que caracteriza a transicéo entre elas. A
diferenca entre o favor e ao “jeitinho” € que o primeiro sd se pede a pessoas conhecidas por
exigir um grau de confianga maior e ndo envolve transgressdo de normas ou regras, 0 que néo
se aplicano “jeitinho” (BARBOSA,1992).

A malandragem € conhecida no Brasil de norte a sul, de leste a oeste. Caracteriza-se
por um tipo de comportamento situado entre a lei e a marginaidade. Sendo, no entanto, um
tipo de proceder social, é uma maneira “abrasileirada’ de cumprir ordens absurdas ou
impossiveis de serem cumpridas. Em uma analise mais profunda fica evidenciado que a
malandragem é um “jeitinho” de burlar leis e convengdes sociais. O “malandro é concebido
como personificacdo do espirito que permeia o jeitinho” (BARBOSA, 1992, p.44). A
malandragem € conhecida também como sinbnimo do “jeitinho”. Para DaMatta (1986),
ambos 0s termos servem para reproduzir e atualizar alguns aspectos ambiguos da sociedade

brasileira, conforme demonstrado no quadro 5:

Quadro 5

Diferencas e similaridades entre o malandro e o “jeitinho”

Malandro “ Jeitinho”

1. Tipo que freqlienta as zonas ambiguas da| 1. Expediente ambiguo. Situa-se entre o favor
ordem socid e localizase nos lugares|considerado honesto e  positivamente
intersticiais da sociedade. caracterizado e a corrupcdo desonesta,
percebida de forma negativa.

2. Ser que se Situa dentro da classificagdo|2. Instituicdo nem lega nem ilegal, mas
nativa entre o honesto e o marginal. paralegal.

3. Vive no mundo da improvisagdo, do|3. Procedimento social definido como uma

sentimento e da criatividade. forma de criatividade e de improvisagéo,
criando espacos pessoais em  dominios
impessoais.

4. Um ser altamente individualizado sgja pelo|4. Processo individuaizante, baseia-se, para

modo de andar, falar ou vestir-se. sua e€ficacia, na identidade “pessoa” do
individuo.

5. Vive sempre do e no presente. Nao tem um | 5. N&o € uma forma de acéo social plangjada.
projeto de vida definido. Surge e é utilizada, dependendo da situacéo.

Fonte: BARBOSA (1992).
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A diferenca existente entre as culturas dos paises refletira conseglientemente na
maneira como cada um ira gerir suas organizagdes. No Brasil, muitos executivos insistem em
implantar modelos de gestdo importados em suas empresas sem o devido agjuste a reaidade
nacional. Quando da ocorréncia de fatos como esse, 0 resultado fatalmente trard prejuizos e
desgaste para a ingtituicdo. O estilo brasileiro de administrar € pautado por uma rica e

diversificada cultura nacional eregional.

2.6.2 Gestdo brasileira

As empresas brasileiras tiveram seu desenvolvimento histérico firmemente atrelado a
|6gica autoritéria e centralizadora do Brasil Colénia. O poder interno da geréncia ndo se
desvinculou desse passado. Segundo Davel e Vasconcelos (1997), esse € um dos tragos
culturais mais significativos que permanece atuante no universo do trabalho e nas relactes
internas de poder construidas nas organizacfes. A numerosa presenca de empresas familiares
no Brasil (Rodrigues e Duarte, 1999) é outra importante caracteristica da cultura gerencial do
pais.

As empresas brasileiras tém um jeito proprio de serem administradas. Para Barros e
Prates (1996, p.23), “as agdes administrativas tém um contorno cultural que as influencia a
ponto de poder caracterizar-se um estilo de conduzir as organizacdes brasileiras’. E preciso
atentar para o fato de que tais contornos variam de empresa para empresa. S0 0s elementos
bésicos combinados mutuamente, que em Ultima insténcia definirdo a cultura da organizagéo.
A cultura nacional € um importante elemento na constituicéo da cultura organizacional, que
deve ser reconhecido quando das agfes administrativas.

Até meados dos anos 60, praticamente toda tecnologia administrativa no Brasil era
importada. Esse processo de importagdo de tecnol ogia administrativa iniciou-se no comego do
seculo XX, sendo reforcado na década de 30, época caracterizada pelo aceleramento da
industrializacdo. Apesar de em sua grande maioria essas préaticas gerenciai s serem desastrosas,
por serem aplicadas na integra, sem 0 necessario prévio gjuste a realidade local, o fascinio
pelo “estrangeirismo” ainda esta presente no século XXI.

A cultura organizacional é fortemente influenciada pela cultura nacional. Essa
constatacdo explica em parte o porqué de alguns modelos de gestdo importados nédo

funcionarem no Brasil. E que esses modelos sdo elaborados em paises de cultura distinta da
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brasileira, cujos pressupostos podem ser ndo so diferentes, mas conflitantes em relacdo aos
nacionais. Freitas (1997) acredita que as empresas brasileiras estdo se conscientizando cada
vez mais de que 0 Seu sucesso ndo esta atrelado somente as mudancas na sua estrutura, mas
principalmente as mudancas de percepcdes e/ou atitudes, ou sgja, a mudancas culturais.
E necessério considerar que as metodologias de andlise de cultura organizacional
usadas ou desenvolvidas no Brasil, baseiam-se, principalmente, em correntes norte-
americanas. Todavia, 0 bom entendimento das organizagdes brasileiras inicia-se no
desenvolvimento singular dos tragos gerais de nossa cultura. Ao importarmos
metodologias de andlise de cultura organizacional, aprendemos como interpretar
organizacfes individuais segundo metodologias que ndo pressupdem a cultura

brasileira como pano de fundo, esguecendo que aspectos importantes da cultura da
organizacdo emanam de tracos da cultura nacional (FREITAS, 1997, p.39).

S80 muitas e profundas as transformagdes que permeilam o ambiente brasileiro que,
mutante, requer mudancas no sistema de gestdo empresarial que podem ser facilitadas por
alguns tragos culturais. As préticas gerenciais brasileiras séo construidas pela histéria do pais,
pelas caracteristicas da sociedade brasileira e pelo contexto econémico e politico.
Autoritarismo, paternalismo, personalismo, informalidade, cordialidade e visdo centrada nos
acontecimentos do presente, seriam algumas das principais caracteristicas culturais que se
poderiam observar influenciando as préticas gerenciais brasileiras. Como resultado das
préticas acima, ocorre um processo de decisdo centralizado na geréncia, excesso de
informalidade na comunicagdo, inexisténcia de plangamentos de médio e longo prazo e
identificacdo das pessoas com seus gerentes € Nnd0 com as empresas em que trabalham
(BARROS e PRATES, 1996).

A flexibilidade do estilo brasileiro de administrar é responsavel pela sobrevivéncia das
empresas que resistiram a va&rios planos econdmicos. Apesar de essas empresas hao
encontrarem solucdes inovadoras, tiveram um rapido poder de reacdo as novas leis impostas.
Por outro lado, os tragos culturais brasileiros sdo fatores inibidores & implementagdo de um
plangjamento estratégico eficaz. Plangjamento esse que requer ndo somente flexibilidade e
rapidez no gjuste as intempéries, mas também uma visdo estratégica disseminada em todos 0s
nivels da organizacdo. Um traco impar que diferencia os latinos dos demais povos € gue eles
possuem uma nogao de tempo diferenciada: privilegiam o presente e futuro em detrimento do
passado. Isso reflete na tomada de decisdo dos gerentes brasileiros que tende a ser mais
intempestiva em relacdo aos gerentes de outras culturas; por outro lado, tém facilidade para se
adaptar aos problemas momentaneos, inclusive de horario (RODRIGUES e DUARTE, 1999).

No Brasil , o poder de decisdo sobre 0 destino da organizacdo concentra-se has maos

de uma Unica pessoa. O personalismo surge como um trago marcante, porque a solucéo
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advém de uma Unica pessoa. Com esse estilo de administrar, busca-se a manutencéo do poder
gue pode ocorrer pela preservacdo das informacdes, ou pelo ritual de “pedir a béncdo”. O
personalismo explicita o poder de mando dentro da organizagdo, fazendo com que todos
saibam quem manda (BARROS e PRATES, 1996). Para Holanda (1971, p.138) “é inegavel
gue em nossa vida politica o personalismo pode ser, em muitos casos, uma forca positiva e
gue, ao seu lado, os lemas da democracia liberal parecem conceitos puramente ornamentais
ou declamatorios, sem raizes fundadas na realidade’ .

A tomada de decisdo no Brasil pode ser considerada atipica se comparada a outros
paises. Os subordinados transferem voluntariamente o poder para 0 seu superior o que revela
um circulo vicioso no qual os liderados dificilmente sentem-se prontos para tomar a deciséo e
os lideres ficam sobrecarregados, tendo de tomar decisdes até mesmo de carédter operacional.
Barros e Prates (1996) lembram que a responsabilidade pela tomada de deciséo individual
passa por um processo de aprendizado, no qual ndo deveria ser punido o erro ndo intencional,
0 gue encorgjaria assumir o risco e a decisdo, problema que as empresas brasileiras ainda
estdo por resolver. Tragos culturais brasileiros conferem um carédter peculiar as relacfes de
poder e as formas de control e das deci sdes tomadas.

O processo de coesdo organizaciona no Brasil se da prioritariamente pela lealdade as
pessoas. Na cultura brasileira as relagbes pessoais séo muito valorizadas, fazendo com que a
identificacdo com a organizacdo se dé principalmente por meio da lideranga, gerando um
ambiente seguro e confiavel de grande importancia, principal mente nos momentos de grandes
crises. As relagOes pessoais sdo elementos integradores dos objetivos institucionais com 0s
objetivosindividuais.

A manifestacéo do poder no Brasil tem ocorrido muitas vezes de maneiras alternativas,
tanto pelaforcamilitar como pelo poder racional legal paraseingtituir a autoridade, em que o
lema “manda quem pode, obedece quem tem juizo” tdo comumente ouvido nas conversas
informais reflete uma importante faceta da cultura nacional. Freqlentemente, a autoridade
brasileira € legitimada pelo carisma. O magnetismo pessoal, sga por meio do seu discurso ou
do seu circulo de relacionamento, se sobrepde a especializacdo do individuo no dia-a-dia do
cidad&o brasileiro.

E no circulo de amizades que as pessoas hormalmente encontram ref(igio pra seus
problemas, quer sgjam profissionais ou pessoais. Barros e Prates (1996, p.39) afirmam que
“para os que tém pouca rigqueza e prestigio socia, a familia é uma fonte de prestigio
individual”. Para essa categoria de pessoas, a familia seria um “porto seguro” onde ab mesmo
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tempo em que sdo reconhecidas e valorizadas, €las também sdo renovadas para aglientarem as
batalhas diarias.

Caracterizada por fortes relacbes pessoais e afetivas, a sociedade brasileira tanto
quanto possivel evita estabel ecer relacdes impessoais no traba ho, por exemplo, apesar de elas
serem imprescindiveis para o desenvolvimento socia e pessoal. Valores afetivos séo levados
para dentro das organizactes como forma de evitar o distanciamento causado pelas relacoes
formais. Thirty-Cherques™ citado por Almeida (2002, p. 54) afirma que “o brasileiro espera
da organizacéo um lugar para dar risada e fazer amigos, um lugar hospitaleiro e cheio de vida.
Um lugar onde as relacdes sejam o critério e ndo o mérito”.

O paternalismo € uma caracteristica marcante na cultura brasileira. Possivelmente pelo
fato de o maior simbolo de autoridade estar focado na figura paterna, 0 que ocorre nao
somente no ambito familiar, mas também foradele ( BARROS e PRATES, 1996). As atitudes
tipicamente familiares foram paulatinamente sendo incorporadas ao espaco publico
conseqlentemente afetando também o sistema burocratico brasileiro. O paternalismo esta
presente principalmente nos paises onde existe alta concentracéo de poder associado ao baixo
individualismo (HOFSTEDE, 1980). O paternalismo esta presente tanto nos liderados como
nos lideres, o que faz com que os sistemas de val ores de ambos 0s grupos se complementem.
Na visdo de Barros e Prates (1996, p.41), o paternalismo possui dois eementos:

patriarcalismo e patrimonialismo.

Patriarcalismo, a face supridora e afetiva do pai, atendendo ao que dele esperam os
membros do cl§, e o patrimonialismo, a face hierérquica e absoluta impondo com a
tradicional aceitac8o, a sua vontade aos membros, convivem lado a lado em nossa
cultura.

A impunidade esta presente na cadeia de valores da cultura brasileira e é responsavel
pela retroalimentacéo do sistema como um todo. 1sso ocorre porque aimpunidade dos lideres
fortalece sua posicdo de poder aumentando o grau de consisténcia dos tragos culturais.
Normalmente alei s é cumprida para os que ndo tém recursos suficientes de pagar um bom
advogado, o que faz com que a apatia cresca tornando o brasileiro expectador da sua propria
histéria. Ocorre aqui uma inversdo de valores em que os transgressores da lel sdo muitas
vezes vistos como herdis.

O personaismo é amplamente manifesto no sistema cultura brasileiro e tem na

atracdo pessoal um forte elemento de coesdo social, seguido pelo prestigio do grupo que, na

B3 THIRTY-CHERQUES, H.R. A rebeldia conservadora: aspectos da resisténcia a modernizacdo nas
organizagdes Brasileiras, RAE, v.35, n.1, 1995.
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maioria das vezes, esta personaizado no prestigio atribuido a um dos seus membros. As
necessidades do lider sdo prioritérias, seguidas pelas necessidades dos demais membros, que
tém prioridade sobre as necessidades do sistema maior no qual o grupo estd inserido. O
sucesso ou fracasso atribuido a um membro atinge todo o grupo (BARROS e PRATES,
1996).

Nos estudos de Hofstede, apontou-se o Brasil como pouco tolerante a incerteza. Para
Rodrigues e Duarte (1999) esse conceito ndo mais se aplica a realidade brasileira. Os autores
justificam que, quando do estudo (década de 1970), o contexto socia e politico era
totalmente diferente do atual, cuja mudanca foi causada principalmente pela abertura do
mercado na década de 1990 em que se exigiram profundas adaptacdes das organizacdes e dos
individuos. Também a classificacdo de pais predominantemente coletivista e feminino néo
tem hoje mais respaldo, uma vez que em razdo das exigéncias mercadoldgicas atuais,
privilegia-se o individualismo e a masculinidade apontados por Hofstede.

Em estudos de Bethlem (1989, p.138), concluiu-se que existem agumas
peculiaridades no que tange a administracdo de topo e sua estruturano Brasil:

* Somente as firmas governamentais tém administracdo profissional (por
razdes 6bvias)

* As grandes firmas brasileiras particulares ndo entraram na fase de
profissionalizacdo da administracdo de topo. Presidentes profissionais, no
setor bancario, sb encontramos Bornhausen, do Unibanco. Em empresas de
outros ramos, ndo encontramos nenhum.

» N&o haboard no Brasil, pelo menos semel hante ao americano. O Conselho
de Administragdo das empresas brasileiras &, na prética, muito diferente do
board das empresas americanas.

» N&o ha “diretores externos’com poder ou influéncia, embora haja alguns
gue influenciam em sua &rea de competéncia especifica.

*  OsConselhos de Administracdo fazem o que seu presidente deseja.

* NB&o ha separagéo entre o Conselho de Administragdo e a diretoria; os dois
tém o mesmo presidente em quase todos os grupos examinados.

 N& h& “descentralizacdo federa”, conforme Drucker, ou
“divisionalizagdo”, segundo Chandler. Na realidade, as organizagdes sio
funcionais e centralizadas.

* Formam-se poucos administradores qualificados, e o mercado para
executivos é pegueno.

Quanto ao ultimo ponto levantado por Bethlem (1989), atualmente a situacéo é um
pouco diferente. Da segunda metade dos anos de 1990 para ca tem havido um crescimento
exorbitante de Faculdades de Administracdo. Sem entrar no mérito de qualidade, o fato é que
essas Faculdades anua mente colocam no mercado uma grande quantidade de administradores

(alguns qualificados, outros ndo) que o mercado ndo consegue absorver.
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Como o “Jeitinho brasileiro” de evitar conflitos, incentiva-se a criatividade na busca
de solugdes capazes de diviar 0 jugo imposto pelas normas administrativas e técnicas. A
flexibilidade e raciocinio estratégico advindos dessa prética fazem com que os brasileiros se
sobressaiam no que tange a resolucdo de problemas, até mesmo dos imprevistos. O povo
brasileiro é flexivel as mudancas possuindo grande facilidade de inovacdo diante das crises.
Como o Brasil tem uma cultura do “ser”, a crise surge como um elemento estimulador do
processo de mudanca (BARROS e PRATES, 1996).

Ao esbocarem-se 0s tragos brasileiros em seu conjunto, corre-se o risco de perder
alguns detal hes dos tracos regionais e também dos tracos locais. Minas Gerais ndo poderia ter
uma cultura independente, embora possua uma realidade cultural rica, que faz parte da cultura
nacional brasileira. A cultura mineira ndo é homogénea e nem tampouco harmoniosa. O
Estado é heterogéneo, tanto do ponto de vista espacial como do ponto de vista da estrutura

socia (DIAS, 1985). Essas peculiaridades serdo analisadas a seguir no préximo subitem.

2.7 CulturaMinera

“Oh Minas Gerais
Quem te conhece ndo esguece jamais...
Oh Minas Gerais’

Normalmente um sistema cultural caracteriza um pais, mas levando-se em conta fatores
como o tamanho, a complexidade e as particul aridades histéricas, pode-se inferir a existéncia
de uma cultura local que em aguns aspectos diferencie da cultura nacional, mas que nao
deixa de fazer parte dessa cultura. E o que ocorre, por exemplo, em Minas Gerais em relacio

ao Brasil quando se discute a mineiridade.

A existéncia de identidades particulares e fortes convivendo em determinado
ambiente pode gerar uma identidade organizacional, que no entanto, pode mudar, a
depender do contexto e interacdo de seus membros. O que fica sempre forte € a
caracteristica conjunta e global da identidade ou papel profissional (MATOS, 2002,
p.67).

Considerando-se a cultura, remete-se a um padréo de significados de dominio publico
com densidade histérica por meio do qual os homens direcionam seus impulsos, livrando-se
de tensdes e ansiedades. Esses impulsos séo direcionados dentro de determinados padrdes
culturais (BERGER e LUCKMAN, 2002; GEERTZ, 1989).
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O século XVIII ganhou 0 nome de “ Século de Ouro” na histéria do Brasil, em grande
parte devido as riquezas oriundas do ouro e do diamante extraidos em Minas Gerais. A
abundancia de minerais no Estado intensificou a emigracéo de brasileiros do litoral para o
centro. Essa populacdo constituia-se basicamente de garimpeiros e os “cacadores-de-ouro”
gue eram homens vindos de S&o Paulo também conhecidos como “aventureiros’ (FREY RE,
1977).

Os lagos familiares no Estado foram marcados por conflitos que envolviam aigrga, o
Estado e a cultura popular. Essas relagbes ndo diferiam muito do que ocorria em outras
regides coloniais, predominando o tipo consensual, em que havia a predominancia do
compromisso informal entre as partes. Um dos aspectos da originalidade da cultura mineira
consiste no conjunto harmonico de manifestactes artisticas — na arquitetura, escultura, masica
e letras oriundas da segunda metade dos século XV 111 e que constituiram a base de uma forte
tradicdo intelectual em Minas Gerais (DIAS, 1985). Outro aspecto fundamental € o fato de os
tracos da cultura regional terem sido formados no periodo de mineracéo. A grande maioriada
populacdo brasileira vivia em Minas Gerais, que se tornou consideravelmente populosa a
partir do século XVIII.

No século XVIII Minas Gerais atraia pessoas de todas as partes do pais e também do
exterior, sendo os portugueses o estrangeiro mais presente no Estado. No sul foram instaladas
as primeiras industrias da regido (Juiz de Fora e Sdo Jodo Del Rei) e a primeira usina elétrica
da Américado Sul. Naregido central, o mineiro, de rebelde passa a dedicado ao poder. O que
ocorre ndo por causa de uma stbita mudanca cultural porque no fundo €ele desprezava o poder,
mas por causa do entendimento de que essa mudanca Ihe era necess&ria ( VASCONCELOS,
1968).

A importancia de Minas Gerais foi muito grande no século XVIII, ndo somente no
Brasil, mas também no exterior. O ouro do Estado foi o responsavel pela transferéncia do
centro de negécios do mundo de Amsterdam para Londres, quando a Inglaterra adotou o
mono-metalismo (RIBEIRO, 1966). A cultura mineira é “erudita na origem, popular na
vei culagdo; reformulada no caldeamento e purificada na expressédo” (VASCONCELOS, 1968,
p.155). S&o muitas e diferenciadas as raizes que alimentam essa complexa cultura. Minas
Gerais antecipou o0 Brasil em sua contextura definitiva. Para Albino (2001), o distanciamento
territorial do litoral, foi o0 responsavel pela suavizacdo de costumes, habitos, técnicas e
principios até mesmo religiosos.

O meio geogréfico influencia 0 modo de ser do mineiro (RIBEIRO, 1966). As

montanhas que com 0s seus obstaculos dificultam a marcha contribuem para a cautela e
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lentiddo dos moradores da regido. Dos judeus herdou o dom para fazer negocios. Quando o0s
bancos nem eram ainda estabelecidos, 0os mineiros jA emprestavam dinheiro a juros e
compravam apodlices. Quando surgiram os bancos, tornaram-se excelentes banqueiros.

O gosto pelo bate-papo, o entusiasmo e o talento para a poesia vieram do norte. A
conhecida desconfianca, cautela e impassividade foram caracteristicas herdadas dos indios.
Dos negros vieram a docura, a fantasia, 0 gosto pelo exético, a sensuaidade brejeira,0s
caprichos sentimentais e a vocacdo para a musica e festas (HOLANDA, 1971,
VASCONCELOS, 1968). A fama de esperto dos mineiros nunca foi infundada, chegados a
um “rabo de sai@’ eles ndo dispensavam nenhuma delas “levavam a negra para a cozinha, a
mulata para a cama e a branca para o sald” (VASCONCELOS, 1968, p.60). Apesar da
aparente falta de preconceitos, havia na colGnia casos em que se tentava desacelerar a
influéncia do “homem de cor”. Em 1726 em Minas Gerais, 0 mulato até a quarta geracdo era
proibido de exercer cargos publicos. Essa proibicdo estendia-se aos brancos casados com
negras (HOLANDA, 1971).

N&o se ddo, nas Minas, meras transposicfes culturais enxertias de galhos ja em
frutos, transplantadas. Nelas todas as influéncias se casam em sementes, flores, cujos
polens se misturam, providas da Metropole, da Africa, da Asia longinqua, sujeitas a
fermentag@o local, a germinagdo condicionada pelo solo duro de onde brota, afinal
uma nova espécie, uma nova gente, uma nova cultura, cujos frutos maduros
perffumam a segunda metade do século XVIII, forjando as caracteristicas
fundamentais da nagéo futura (VASCONCELOS, 1968, p.49).

Os mineiros preferiam as unides informais. Preferiam amasiar-se a casar. Tanto as leis
brasileiras como as portuguesas garantiam direitos aos filhos ilegitimos, ta fato viria a
propagar ainda mais a tendéncia a unides efémeras. Essa ndo era uma situagao que encontrava
consenso perante 0 selo da sociedade, na qual alguns segmentos considerados moralistas
combatiam tais atos, chegando mesmo a recomendar a ndo-admissdo de pessoas que
estivessem em situacdo de concubinato em cargos publicos (FREY RE, 1954).

Com o declinio da mineragéo por volta da metade do século XIX, Minas Gerais teve a
sua economia fortemente abalada. As atividades econémicas predominantes passaram a ser a
agréria e aagropastoril. Por outro lado, foi nesse periodo que ocorreu um crescimento moral e
espiritual da populacéo. A Igreja aos poucos foi conseguindo “espiritualizar” os habitos dos
mineiros que no apogeu do ouro eram os piores possiveis. Agora eles ja diziam benedicte
antes e gratias ap0s as refei¢cdes, um costume comum em grande parte das casas patriarcais do
Brasil. A religido catdlica era extremamente relevante na vida da familia brasileira nesse
periodo (FREY RE, 1977).
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Em Minas a cultura adveio de um rush econdmico sem precedentes na histéria o qual,
embora transitério, levou a um aumento extraordinario das construcbes em um tempo
absurdamente curto. Nenhum outro pais produziu manifestagdes culturais como as ocorridas
no Estado. Comegaram pouco depois dos primeiros cinglienta anos de povoamento e no
momento exato em que 0S primeiros sinais de exaustdo e declinio na economia foram
detectados. Na visdo de Vasconcelos (1968), foram os esforcos de seus habitantes os
responsaveis pelo seu desenvolvimento. A cultura mineira foi transplantada das trés culturas
vindas de outras regides por intermédio de sua populacdo: a cultura indigena, a africana e a
européia (ALBINO, 2001). O autor acredita que a principal razéo pela qual a regido era
desabitada até entdo, seria a infertilidade da terra, que dificultava a vida dos indigenas, tanto
no que tange a agricultura, como a caca. Apesar de consideradas inférteis pelos indios, as
terras eram ricas em minerais que para eles ndo tinham qualquer valor.

A sociedade mineira possuia tracos originais. Detinha um cardter urbano,
concentrando grande parcela da populacdo. As atividades eram diversificadas e a
heterogeneidade de sua populacdo impedia o estabelecimento das relacbes dicotdmicas
predominantes de senhor-escravo, ndo permitiam também que os senhores e patriarcas
exercessem o poder absoluto. Fazia-se necessédria a normalizacdo dos grupos sociais da regido
para controlar os trabalhos de mineracéo e para garantir rendas a economia da metropole por
meio do fisco e do comércio.

A passividade nuncafoi um dos grandes atributos mineiros. Desde o inicio, Minas Gerais

promoveu grandes movimentos contra o poder instituido, tais como:

motins contra impostos, revoltas envolvendo levantes armados, batalhas, destruicdo

de propriedades, formagdo de quilombos e revoltas escravas, ataque de indios bravos
e inconfidéncias, como a de Curvelo (1761) e a Mineira (1789).[...] Nunca foi tdo
duro o aprendizado como nas Minas Gerais do século XVIII (FIGUEIREDO, 2002,
p.185).

Mas 0s casos acima eram mais excecdo do que regra. Normalmente a resisténcia
sempre ocorreu de forma pacifica, cujas armas sdo a astlicia, a paciénciae ateimosia. Ou sgja,
um jeito mineiro de expressar o seu descontentamento e clamar por mudancgas. O mineiro néo
é violento. A violéncia é um recurso utilizado somente quando todos os outros recursos de
negociacdo foram frustrados.

Vasconcelos (1968, p.33) diz que “condicbes ambientais ndo criam, mas favorecem
determinada orientagdo do comportamento humano”. O Mineiro € um povo privilegiado. Se
na regido falta o mar, por outro lado o Estado € cercado de montanhas que inspiram
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romantismo, fantasias, e barroquismo. Possui uma das mais ricas faunas e floras do pais. Ha
também a beleza de cidades histéricas que se tornaram patrimdnios da humanidade, rios,
cachoeiras, parques ecol 6gicos e uma culinaria comparével afrancesa, considerada por muitos
especialistas amelhor do mundo. Além de um folclorerico e diversificado.

Minas Gerais € um Estado gue soube como nenhum outro apropriar-se dos influxos
externos, plasmando esses elementos e transformando-os em uma genuina cultura mineira.
Esses elementos foram tanto internos — dentro do proprio pais, quanto externos — vindos de
outros paises. Os mineiros ndo apenas copiaram elementos de outras culturas, como também
adicionaram-lhes elevado grau de criatividade, ampliando seus significados (PAULA, 2000).

O povo mineiro construiu cidades que se tornaram patrimoénios histéricos mundiais
como Ouro Preto, Mariana, Sd0 Jodo Del Rei, Sabard, Diamantina, cuja beleza de seus
templos, paécios, calcadas e pontes desafiam a acdo destruidora do tempo. Essas cidades,
foco da polarizacdo econdmica mantiveram relacfes internacionais nos seus diversos ciclos:
do café, do minério de ferro, e mais recentemente, dos minerais atdmicos (LUCAS, 1998). A
capital Belo Horizonte foi a primeira cidade projetada sob inspiracéo republicana.

O mineiro ama a suaterra. Um amar diferente, silencioso, contido, isento de excessos.
“um amar angustiante e nostdlgico, denso, que se nega a manifestacdes, mais posto na
intencdo que em demonstracdes. Amor sofrido, trégico, enrodilhado por dentro, que néo
extravasa em ternuras. Abstracéo” (VASCONCELOQOS, 1968, p. 97)

Nos estudos de Lenartowicz e Roth (2001), verificam-se quatro principais subculturas
no Brasil: mineira, carioca, paulista e galcha. Os mineiros sdo considerados, pelos autores,
como possuidores de estreitas relacbes familiares e muito religiosos. Esse tipo de
relacionamento € visto pelos pesquisadores como uma forma de se protegerem de possivels
invasdes de privacidade. Os autores detectaram alguns tragos tipicamente mineiros como
austeridade, esperteza, quietude, introversdo, reserva, modéstia, moderacdo, tolerancia,
desconfianca e descontracdo. Ribeiro (1966, p.31) acrescenta que o mineiro € ainda: “rigido,
sagaz, obstinado, arguto, modesto, filésofo na velhice; sutil, irbnico na maturidade;
docemente ingénuo na juventude; de elevado senso econdmico, 0 Mineiro Ndo Se apressa
nunca, nem se desencanta’. O mineiro prefere o equilibrio, faz de tudo para ndo ser ridiculo
ou ridicularizado. S& pessoas do centro, mora e geograficamente falando
(VASCONCELOS, 1968).

O povo apresenta, N0 seu modo de sentir e de pensar, no seu estilo de vida, na
maneira de agir na vida publica e particular, os vestigios dos elementos formadores
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da sua contextura intima e dos efeitos modeladores da fase tumultuosa de sua
formaggo (RIBEIRO, 1966, p. 33).

O mineiro difere dos demais povos brasileiros tanto pelo carater, como pelas
caracteristicas fisicas. O crime € aceito por ele como contingéncia circunstancial, ndo é muito
dado a condenacBes precipitadas. E generoso, quando solicitado, tornando-se cruel, quando
ofendido. Esperto ndo s6 de fama, quando necessario, faz-se de ingénuo, humilde. Humildade
que sempre espera elogios. As vezes aparenta ser desleixado, mas gosta de vestir-se bem:
limpa, adequada e confortavelmente (VASCONCELOS, 1968).

A fala € uma das caracteristicas mais marcantes dos mineiros. O “falar mineiro” &
tipico daregido centra de Minas Gerais e inclui outros dialetos como: “o falar do norte, séo-
Francisco, abaianado; o falar do noroeste, urucuirano, que tem algo dos gerais de Goias; 0
faar do nordeste, do Jequitinhonha-Mucuri, abaianado; o faar da Mata, do sul, do
Triéngulo...diversos’ (PAULA, 2000, p. 116-117).

O modo de falar em Minas Gerais sofreu uma peguena influéncia dos imigrantes
estrangeiros no que se refere a fonologia, morfologia, lexicologia e sintaxe. A mania de
eclipsar palavras tais como “cé td bom?’ veio de influéncias lusitanas. Além disso, quando
nao consegue falar a palavra exata, 0 mineiro gagueja. Gosta de expressar 0 seu pensamento
corretamente, ndo é dado a retéricas decorativas. Tanto o conteldo como a significacéo das
palavras quase sempre superam seu sentido linear e superficial. Utiliza mais expressdes
implicitas que explicitas (VASCONCELOS, 1968).

Os mineiros preferem afala curta, direta, sem superficialidades. Quanto a abrangéncia
de significacdo, o vocabuldrio mostra-se mais abstrato que concreto. Carlos Drummond de
Andrade, em cuja obra cada palavra esconde significaces profundas, € um bom exemplo do
falar mineiro.

Faltou aos mineiros tempo para estudar os estilos arquitetdnicos europeus, por estarem
muito ocupados com a mineracdo e a construcao de cidades. Por isso, a arquitetura mineira
nado adotou os rigidos padrdes da academia. A liberdade prevalecia e conduziu a um caudal de
influéncias. Apesar de toda essa liberdade criativa, a arquitetura em Minas Gerais recebeu de
bom grado as contribuicdes vindas de lugares como india, Espanha, Africa, China, Portugal,
dentre outros. A arte reflete sempre o mundo gque arealiza, mas ndo pacificamente. Em Minas,
o barroco foi a maior tentativa de fazer prevalecer o espirito (RIBEIRO, 1966;
VASCONCELOS, 1968).

O barroco mineiro influenciou grandemente a obra de Oscar Niemeyer, cuja influéncia é

visivel sgja pela “elegancia, a contencdo, o equilibrio, a sintese; a forma simples levada ao
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maximo de expressividade, as proporcdes classicas servindo a dindmica, a desenvoltura, a
audécia, a sensualidade e ao requinte” (VASCONCELOS, 1968, p.164). O barroco adquiriu
caracteristicas proprias na regido. O Estado continuou fiel a sua expressividade e a0 seu
romantismo, recusou-se a seguir o ecletismo que se espalhou pelo litoral eresistiu bravamente
a frieza académica. Essa expressividade barroca, segundo Lucas (1998), esta intrinsecamente
relacionada a obra de Alejadinho, precursor da cultura autbnoma brasileira gerada no século
XVIII.

Quanto a arquitetura religiosa mineira, seu traco mais marcante é fusdo de estilos:
classica, informa-se no barrogquismo; barroca, contém elementos do classicismo. Aproveitou o
gue cada estilo tinha de melhor, “seu sentido é ascensional da mesma forma ou na limitagdo
de apoio que a sugere menos agarrada ao chdo” (VASCONCELOS 1968, p.184-185). Quanto
areligiosidade, a distingdo entre o popular e o0 erudito é quase inexistente. As imagens cristas
s80 as mesmas imagens do espiritismo (candomblé, umbanda). Os brancos cristianizaram os
“santos’ dos negros africanos e os tomaram como objeto de culto.

Minas exerce forte influéncia na politica nacional. Seus politicos sdo conhecidos pela
astlcia e seu jeito proprio de fazer politica. Um dos representantes mais ilustres é Juscelino
Kubitschek, o responsavel por avalancar o desenvolvimento econémico do pais e também por
tornar nacional mente conhecidas as obras de Oscar Niemeyer.

Recentemente, estd havendo uma maior conscientizacdo em Minas da producéo
artistica de regides antes ignoradas como o Vae do Jequitinhonha, quer por serem
desconhecidas ou por serem isoladas. Foi a riqueza cultural do norte que o fez impor-se a
regido central e outras mais desenvolvidas. Escritores nacionamente conhecidos como
Guimaraes Rosa, suscitaram o interesse tanto dentro como fora do Estado, pelo conhecimento
do sertéo mineiro (DIAS, 1985).

A cultura mineira € uma cultura receptiva a todas as tribos, linguas e nagdes. Recebe de
bom grado ndo somente seus turistas, mas também aqueles que vém contribuir para o seu

crescimento, os trabalhadores estrangeiros ora denominados expatriados.

2.8 O Executivo Expatriado

O Brasil comecgou a receber profissionais expatriados em 1950, quando do aumento

das atividades industriais. Nessa época, 0 pais carecia além de executivos, de engenheiros e
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mecanicos. No entanto, a expansdo da migracdo de executivos estrangeiros para o Brasil se
deu por volta das décadas de 1980 e 1990, com a abertura econdmica e a disseminacéo da
globalizacdo. A abertura econdmica propiciou ndo somente a entrada de produtos estrangeiros
mais facilmente no pais, mas também de profissionais. Em pesquisa realizada por Freitas
(2000), verifica-se que o Brasil € um destino almegjado por muitos executivos que estdo a
procura de experiéncias além fronteiras. Todos 0s participantes de sua pesquisa disseram que
tinham outras opgdes, mas optaram pelo Brasil em razéo do seu potencial de crescimento e as
chances pessoais de aproveitar novas oportunidades. Segundo Windham International and
National Foreign Trade Council (1996), citado por Pereira, Pimente e Kato (2004), a
abertura econdmica propiciou um crescimento exponencial para o Brasil que passou de
décimo segundo para o terceiro (14%) no ranking dos paises que mais recebem executivos
expatriados, ficando atrés somente da China (27%) e da india (26%). O sucesso de um
processo de expatriacdo envolve variaveis culturais, pessoais e organizacionais, aém dos
aspectos ligados ao bem-estar psicol6gico, da personalidade do expatriado e de suas relactes
sociais (HOMEM e TOLFO, 2004)

Dentro desse contexto, a industria nacional viu-se obrigada a sair do ostracismo no
qual permaneceu por longas décadas e, nesse processo, a incorporacdo de profissionais
capacitados e tecnologicamente mais avancados que os brasileiros era mais que um pré-
reguisito, era uma exigéncia mercadoldgica. A expatriagdo surge entdo como alternativa para
as empresas atuarem competitivamente nesse novo cen&io complexo e mutante. Freitas
(2000, p.3) dega que a “...mobilidade geogréfica dos quadros gerenciais e de especidistas,
gue se deslocam para implantar ou dar impulso a novos projetos, complementa as
competéncias locais’. Homem e Tolfo (2004) complementam dizendo que as organizactes
globais tém procurado contratar executivos que tenham experiéncia internacional , motivados
pel as mudangas e que tenham facilidade em atuar em ambientes multiculturais.

A preocupacdo das empresas em estabel ecerem uma base global para os seus negécios,
associada a0 aumento da competitividade internacional requer executivos que atuem
globalmente (GONCALVES e MIURA, 2002). A organizacdo € o local onde os efeitos da
diversidade cultural sGo mais amplamente sentidos, se materializando pela interacdo dos
gerentes vindos de culturas diferentes (RODRIGUES e DUARTE, 1999).

Mas as pesquisas feitas por Black e Gregersen (1999), verificam-se as principas
razdes pelas quai s as empresas enviam Seus executivos para trabal harem no exterior, gue sdo:

1. Necessidade de abrir novos mercados

2. Quando querem aumentar sua participacado nos mercados onde ja atuam
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Quando estdo envolvidas em fusdes e aquisicoes
Pretensdes de permanecerem no mercado por longo tempo
Transferéncia de conhecimento para executivos locais
Transferéncia de tecnologia paraaempresalocal

Quando a empresa quer desenvolver idéas criativas e inovadoras

© N o o k~ ®»

Treinar 0s seus executivos em lideranca global.

A diferenca cultural se explicita por meio da comparacéo entre as duas realidades. a
realidade do pais hospedeiro e a realidade do pais de origem, levando sempre em conta que
um individuo isoladamente ndo € representativo de toda a cultura de um pais, mas conhecer a
cultura do “outro” € condicdo fundamental para o gerenciamento intercultural. Em um
primeiro momento, quando chega ao pais hospedeiro, o expatriado ndo se identifica com seus
valores, normas e costumes, 0os quais se lhes apresentam totalmente estranhos (RAMOS,
1983).

O executivo expatriado é um agente tanto passivo quanto ativo da cultura receptora, ou
sgja, ele problematiza a cultura receptora e sofre influéncias dela. A interculturalidade é
percebida nas inter-relacdes trabal histas, mas € nas relagdes sociais, na informalidade que ela
€ mais claramente explicitada. A interculturalidade € o lugar para onde convergem todas as
culturas. Ali elas “convivem, agem, reagem, transformam e compdem, e onde sinteses
culturais sdo redizadas’ (MATOS, 2002, p.69). Pode-se afirmar que 0 executivo esta
gjustado culturalmente quando ele acanca um grau de conforto psicolégico com 0s varios
aspectos da cultura do pais hospedeiro. Rieger (1991)*, citado por Tung (1998), estudou
esse conforto psicol6gico, também conhecido como aculturacdo e identificou quatro estagios
principais:

 Integracéo: E o estagio em que o expatriado sente-se atraido pela culturalocal,
mas preserva a sua propria cultura.

* Assimilagdo: A forte atracdo pela culturalocal faz com que o expatriado deixe
de preservar sua cultura.

* Separacao ou segregacao: Ocorre quando o expatriado rejeitaa culturalocal e

preserva a sua.

“ RIEGER, F., WONG-RIEGER, D. The application of acculturation theory to structuring and strategy
formulation in the international firm. Paper presented at the Strategy Management Society Annua Meeting,
October, Toronto, 1991.



69

e Marginalizacdo: O expatriado ndo preserva a sua cultura e rejeita a do pais
hospedeiro.

A expatriacBo € um processo complexo que requer outras competéncias aém das
profissionais, e que afeta ndo somente o individuo expatriado, mas toda a sua familia. Ser
expatriado é infinitamente mais profundo que ser turista. Quando o individuo assume a
expatriacdo, ele estd abrindo méo de sua vida atual e se abrindo para um mundo novo,
desconhecido. Segundo FREITAS (2000, p.2) esse ato envolve a “a possibilidade de viver
uma outra vida, de romper lacos afetivos, desestruturar certezas e costumes, participar de uma
aventura definida no cotidiano. Nela, as surpresas so constantes, e os individuos ndo recebem
um manual de instrugdes junto com o bilhete aéreo.

Quando um expatriado e sua familia véo morar em outro pais ndo sO a sua area
profissional esta em jogo, como também a vida de cada um dos membros dessa familia
sofrera profundas ateracbes de todas as ordens. Essa modificacdo estrutural, segundo
(FREITAS, 2000), ocorre porgue todos os individuos indiscriminadamente esto atrelados as
suas referéncias historicas, culturais, sociais e afetivas das quais ndo podem prescindir.

A transferéncia para outro pais significa abrir méo de tudo o que é conhecido e
mergulhar em um mundo totalmente inusitado, 0 que requer fazer novas representacdes e dar
significados diferentes a coisas antes familiares, € ter que ficar atento ao préprio
comportamento que, em outro contexto, pode se tornar inadequado ou até mesmo ofensivo. E
“procurar enxergar o mundo com os olhos do outro para compreender como se € visto por
ele’ (FREITAS 2000, p.4). Os fatos e objetos anteriormente t&o comuns, indissociaveis,
agora precisam ser reassociados, € preciso dar um novo sentido a existéncia.

Se bem conduzida, a experiéncia de expatriacdo pode ser vantajosa para a organi zagao
e para o individuo. Contudo, esta € uma experiéncia complexa que exige cuidados inerentes
ndo somente ao expatriado, como também a toda a sua familia, com atencéo especial as
esposas, pois alguns insucessos tém sido creditados a inadaptacdo das esposas dos
expatriados.

Geramente, o conjuge do expatriado deixa o trabalho para acompanh&-lo, por isso
espera-se que o0 suporte oferecido a ele sgja amplo. Na prética, treinamento cultural e no
idioma e visita a0 pais hospedeiro € o maximo que lhe é oferecido. Algumas empresas
americanas sairam na frente e of erecem treinamento transcultural e consultoria para o cdnjuge
com o intuito de aconselha-lo em assuntos relacionados a sua vida profissional.

A esposa do expatriado tem um papel relevante, porém muito delicado no processo de

expatriacdo do seu conjuge. O marido logo se envolve narotina da empresa, os filhos também



70

S0 inseridos rapidamente na sociedade local por meio da escola, e a mulher que tem que
cuidar de ambos e do lar, perde suas referéncias e tem dificuldades de criar novas. Mesmo
compartilhando a esperanca de um futuro compensador para a carreira do esposo, no primeiro
momento elatera que lidar com as proprias limitacoes.

Geradmente a esposa ndo possui visto de trabalho no pais-anfitrido e por isso
temporariamente tem que abrir mao de sua carreira. Esse periodo em que €ela fica “parada’
pode criar impedimentos quando do seu retorno, em virtude da sua desatualizagao profissional
(FREITAS, 2000). Se esse periodo se prolongar por muito tempo, pode até mesmo
comprometer a sua empregabilidade.

Além dafalta de visto de trabalho, o idioma € outra barreira a ser superada pela esposa
do expatriado. O desconhecimento do idioma loca a impede até mesmo de resolver as
questBes domeésticas mais salutares. O seu conhecimento do contexto local é infimo e ela ndo
sabe como ou a quem pedir informagdes.

Um fato importante para que as empresas ainda ndo atentaram é que o lar € o local
onde o executivo encontra forgas para enfrentar os desafios empresariais (FREITAS, 2000). E
no aconchego da familia que ele desenvolve suas aptiddes criativas que o levardo ao desegjado
desempenho profissional. Para a autora, apesar de ser dificil para as organizacdes aceitarem
gue parte de sua performance depende de algo fora do seu controle, a esposa tem mais peso
no sucesso da empresa que o expatriado. Ramos (1983, p.289) afirma que “afamilia é a base
de qualquer carreira, de qualquer seguranca socid. E a Unica relagio certa num mundo
incerto”. Além disso, Pereira, Pimentel e Kato (2004, p.6), apontam alguns motivos pelos
quais as empresas devem incluir afamilia quando da proposta de expatriamento ao executivo:

1. émaisdificil encontrar candidatos dispostos ao expatriamento se a familia ndo
0s acompanhar,
os expatriados que deixam afamilia, sofrem mais com o choque cultural
afamiliaauxilia o expatriado na sua adaptacdo cultural no ambiente externo.
enfim, o expatriado que tem a familia presente e que o apdia se dedica mais ao

trabalho, tendo portando maiores chances de ter um expatriamento de sucesso.

Em pesquisa feita com 72 gestores de recursos humanos de empresas multinacionais,
responsaveis pela selecéo de candidatos a expatriacdo, listaram-se trés principais fatores que
contribuem para o sucesso do processo ALI*, citado por (PEREIRA, PIMENTEL e KATO

S ALI, A. J. Intercultural Adaptation Among Spouses and Children.. Tese de Doutorado, 2003. disponivel no
site: www.ub.rug.nl/eldoc/disc/management/a. Acessado em 04/08/2003 as 230h.
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2004. Os trés fatores listados abaixo juntos séo responsaveis por 70% dos motivos gque fazem

uma expatriacéo bem sucedida, de acordo com 0s gestores pesquisados.

1. adaptacdo intercultural

2. habilidades técnicas para a tarefa e para a gestdo

3. estabilidade e adaptacdo da familia (PEREIRA, PIMENTEL e
KATO, 2004, p. 5).

Os expatriados passam por diversas fases de adaptacdo. O apoio da empresa nas fases
mais dificeis é fundamental para o expatriado, pois 0 seu gustamento ndo resulta apenas de
suas competéncias pessoais, mas também do apoio que 0 executivo recebe da empresa
(GONCALVES e MIURA, 2002; RODRIGUES e DUARTE, 1999). Um dos principais
motivos de fracassos dos expatriamentos € a falta de gjustamento do executivo no trabalho nas
dimensBes psicoldgica e sociocultural. As organizagdes devem antecipar os problemas que
poderdo impedir o sucesso do expatriamento e desenvolver estratégias para combaté-los
(GONCALVESeMIURA, 2002).

Expatriados que permanecem um curto periodo de tempo no pais hospedeiro tendem a
passar por varios estagios que vao da euforia a aculturacdo, ja 0s que permanecem muitos
anos no exterior passam por estagios de choque cultural até alcancarem a estabilizacdo
(HOFSTEDE, 1980). Quanto mais distantes forem a cultura do pais hospedeiro e a cultura do
pais do expatriado, maior sera a sua dificuldade de ajustamento (BLACK, MENDENHALL e
ODDOU, 1991).

Esses estégios que foram definidos por Black, Mendenhall e Oddou (1991), séo:

1. Lua de mel: E afase do excitamento, na qual a novidade faz com que o
expatriado e sua familia ndo percebam os problemas que estéo por vir. Eles s6
enxergam o lado bom do pais. E 0 mesmo sentimento experimentado pelos
turistas. Essa fase pode durar semanas ou meses, 0 seu fim é marcado pelo
inicio da segundafase.

2. Choque cultural: E o fim do encantamento. O expatriado e sua familia
comegcam a enxergar os problemas advindos do expatriamento e sentem-se
desconfortaveis com eles. Seus sentimentos sd0 um misto de rejeicdo pela
cultura local, desilusdo, soliddo. Essa fase pode durar alguns meses, mas pode
nem passar. E a fase critica da expatriagdo, pois muitos executivos decidem

retornar a0 seu pais.
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3. Ajustamento: E a fase em que a desilusio do periodo anterior vai cedendo
espaco para um sentimento de aceitagcdo da realidade local por parte do
executivo e familiares. Eles passam a entender melhor o comportamento das
pessoas e comegam a se sentir mais integrados a culturalocal. 1sso ocorre entre
0 sexto e 0 décimo més da chegada dos expatriados.

4. Entusiasmo: Nessa fase, além da integracdo, nasce um sentimento de
aceitacdo por parte do expatriado, porque ele passa a valorizar mais 0s aspectos
positivos da cultura local. As rotinas passam a ser mais prazerosas para ele.

Esse estagio ocorre a partir do décimo més de expatriamento.

Atualmente uma das maiores vantagens das organizacOes transnacionais € 0 acesso e
mobilidade de seus executivos ao redor do mundo. Esse fluxo de pessoas entre as empresas de
diferentes nacionalidades deve-se principalmente a globalizacdo. Segundo Guiguet e Silva
(2003), para se compreender adequadamente o processo adaptativo dos expatriados € preciso
analisar mais acuradamente as experiéncias vivenciadas individualmente, comparar todas as
facetas que possam influenciar no processo de adaptacdo, verificar as diferentes realidades
gue envolvem os diferentes paises e suas culturas e focalizar ndo somente 0os movimentos
matriz/filial, mas todos os movimentos. Independentemente do tipo de expatriagdo, o
executivo internacional acaba por problematizar a cultura receptora e sofrer suas influéncias.

As interaces sociais S80 um processo continuo, indefinido, em que os papéis sociais
sd0 reordenados. A socidizacdo é parte integrante desse processo, sendo também um
aprendizado no qua os homens estdo constantemente reformulando suas percepcbes a
respeito dos seus semelhantes. Os gestores expatriados, ao adotarem as praticas
administrativas locais, estdo o tempo todo tipificando-as, substantivando-as e revendo-as
(ALMEIDA, 2002).

O custo € um dos maiores desafios ao deslocamento de executivos ao redor do mundo.
O envio de um expatriado € oneroso para as empresas. Para que a expatriacao torne-se atrativa
ao executivo, deve incluir, além de um bom salario, beneficios para ele e sua familia. A
empresa deve considerar também a possibilidade de ndo-adaptacdo do expatriado e seu
retorno prematuro. Em pesquisas de Black e Gregersen (1999), citados por Santos (2003),

verifica-se um quadro nada animador no que diz respeito ao processo de expatriacao:
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» Entre 10 e 20% dos executivos enviados para trabalhar no exterior, ndo se
adaptam ao pais hospedeiro, ou sentem-se insatisfeitos com o seu trabalho
e regressam anteci padamente ao seu pais de origem.

» Dentre agueles que completaram 0 seu periodo de expatriacdo, 1/3 deles
teve seu desempenho avaliado como abaixo da expectativa por seus
superiores.

* Ao regressarem ao pais de origem, aproximadamente 1/4 dos executivos
deixaram a empresa antes de um ano (SANTOS, 2003, p.2).

O fracasso do expatriamento ocasiona prejuizos diretos e indiretos para as empresas.
Dentre as perdas diretas, estdo a reducdo da produtividade e perdas financeiras de
oportunidades de negocios, de participacdo de mercado e de competitividade. As perdas
indiretas envolvem danos para o staff e para o relacionamento com os demais clientes e
prejuizos aimagem e reputacdo das organizactes. O expatriado também recebe sua parcela de
prejuizos. Geramente apds o insucesso de uma expatriacdo, 0 executivo tem a sua auto-
estima e autoconfianca abaladas, além da diminuicdo do prestigio entre os colegas de trabal ho
e a guedano desempenho apds seu retorno, 0 que pode levar a interrupcdo de sua carreira
(AYCAN, 1997).

Dentre as causas do fracasso do processo de expatriagdo, incluem-se os seguintes
fatores. a falta de adaptacdo da esposa do expatriado, inadaptacdo do préprio expatriado,
imaturidade emociona do expatriado, deficiéncia técnica do expatriado, falta de desgjo do
expatriado de trabal har fora do seu pais, problemas familiares (TUNG, 1987).

Apesar de todo o avango tecnolégico, da facilidade de producédo e veiculacdo de
informagdes, ainda hoje no século XXI o homem tem dificuldades de abandonar suas raizes e
adaptar-se em um outro contexto. Nao sdo apenas os elementos cognitivos que definem a
vivéncia em um outro pais. Mesmo com um profundo conhecimento da cultura estrangeira, o
detentor desse, ndo esta capacitado avivé-labem (FREITAS, 2000).

Caligiuri’®, citada por Gongalves e Miura (2002, p.1), aponta trés principais critérios
para avaliar o desempenho de uma expatriacéo: “gustamento do expatriado, conclusdo da
designacdo internacional e desempenho do expatriado na designacdo internaciona”. A
adaptacdo do executivo expatriado ao novo contexto profissional pode ser mensurada por
meio do desempenho de suas atividades, que segundo Aycan (1997) esta estreitamente

vinculado a sua harmonizacéo psicologicae sociocultural.

® CALIGIURI, P.M. Selecting Expatriates for Personality Characteristics: A Moderating Cultural Effect of
Personality on the Relationship Between Host National Contact and Cross Cultural Adjustment. Management
International Review, 2000, v.40, n.1, p.61-80.
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O retorno antecipado de expatriados aos seus paises de origem € geralmente atribuido
a selecdo mal feita. Por outro lado, a expatriacdo € considerada um sucesso quando o
expatriado se adapta a0 pais hospedeiro. A expatriacdo tem maiores chances de dar certo
quando a decisdo de expatriar-se parte do proprio executivo. E essa decisdo, em muitos casos,
ndo parte somente do executivo expatriado, mas também de seus familiares. Téo importante
quanto & adaptacso do expatriado é a adaptacdo de suafamilia. Cerdin®’, citado por Guiguet e
Silva (2003), ressaltaagumas variaveis fundamentais no processo de adaptacao:

. Categorias individuais: qualidades inerentes ao individuo agrupadas sob o
termo adaptabilidade;

. Categorias relativas ao trabalho: tais como autonomia e relagdo com a equipe;

. Categorias organizacionais. gjuda logistica oferecida pela organizag&o;

. Categorias do ambiente: ambientaco pessoal e familiar ligadas a adaptacéo
ao ambiente fora do trabalho (GUIGUET e SILVA, 2003, p.4).

A auséncia da falta de planos de carreira que considerem a experiéncia no exterior €
outra grande responsavel pelo fracasso dos expatriamentos. Os expatriados tém medo de
serem abandonados pela empresa quando do seu retorno (Rodrigues e Duarte, 1999), caso a
empresa garanta seus interesses enquanto estdo ausentes, a sensacao de desconforto, por parte
dos expatriados, diminuira consideravel mente.

N&o sb os desencontros pessoais inerentes ao processo de expatriacdo, podem ser
considerados fatores dificultadores a esse processo, como também o contrato psicolégico —
expectativas criadas pelos expatriados em relacdo ao novo trabalho e a empresa o é. Nao é
tarefa facil para as empresas procurar compreendé-lo, se bem que dependem e muito disso
para 0 SuCesso na expatriacdo, pois esse contrato é totalmente subjetivo. Ele representa as
expectativas ndo expressas do executivo em relacdo a organizacdo e a0 Seu cargo, sendo a
primeira o espaco onde essas expectativas se tornam reais ou ndo (FREITAS, 2000).

T&o importante como a expatriacdo € 0 momento da repatriacdo. Para evitar que o
momento de retorno ao seu pais se torne um outro momento de conflito cultural, a empresa
deve ter bem claro o que fazer com o repatriado (FREITAS, 2000).

Floriani (2003) realizou uma pesquisa sobre cultura nacional e negociagcdo com 200
executivos, 100 brasileiros e 100 italianos. Concluiu-se que os brasileiros tém grande
dificuldade de chegar ao objetivo da negociacdo propriamente dita. Além disso, 0 executivo
brasileiro tem necessidade de se tornar amigo rapidamente do outro negociador. Os

profissionais brasileiros gostam mais da relacdo pessoa do que da profissiona . Quanto ao

" CERDIN, J.L. Réussir | expatriation. Personnel, n.406, p.30-33, 2000.
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resultado da negociagcdo, os italianos véem como mais importante a relacdo-ganho, ja 0s
brasileiros ddo mais importancia a criatividade da solu¢do na negociacdo. Na pesquisa,
Floriani ndo encontrou s divergéncia entre os dois povos, 0 ponto de convergéncia € que
ambos preferem negociar em seus proprios paises. A velocidade de negociacdo dos executivos
italianos é muito maior do que a dos executivos brasileiros. Os primeiros negociam
mensalmente e 0s segundos tém o hébito de negociar que varia de eventualmente a
anuamente. O executivo italiano tem uma tendéncia para o individualismo, porém as
negociacbes geramente acontecem em equipe por imposicdo da empresa. O executivo
italiano preocupa-se mais com a preparacao da negociacéo e o brasileiro com o resultado. O
brasileiro tenta sair do conflito por meio de solucbes criativas, independentemente do

resultado, e demonstra inseguranca ao negociar. A sintese da pesquisa de Floriani, encontra-

Se no quadro abaixo:
Quadro 6
Diferencas entre os estilos de negociar
Itdia Brasil
Executivo mais preparado e experiente Foca-se no resultado e no produto

Diante do conflito, visaao ganho reciproco ~ Valorizaacriatividade e arelagdo pessoal
A negociacdo podera ocorrer no pais do Prefere negociar em equipe e no Brasil

interlocutor

Prefere negociar individua mente NegociacOes mais subjetivas
Tem estilo persuasivo Tem um estilo de ligagéo
Valoriza a seguranca familiar Valorizao lucro

Superiores mais democratas Superiores mais autocratas

As negociagbes sdo fechadas com maior As negociagdes séo fechadas mais lentamente
rapidez por causa da necessidade de consenso.

Fonte: Floriani, 2003.
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3 METODOLOGIA: CAMINHOS PERCORRIDOS

3.1 Delimitacdo e design da pesquisa

3.1.1 Delineamento da pesquisa

Para atender aos objetivos propostos neste trabaho, foi adotado, como estratégia de
pesquisa, um estudo descritivo e de natureza qualitativa. Nos estudos descritivos de natureza
qualitativa, pode-se expor as caracteristicas de uma comunidade, analisar os fatos e
fendbmenos de certa realidade e favorecer a descoberta ou a verificagdo de ligacOes entre
determinadas varidveis (SELLTIZ et a, 1974; TRIVINOS, 1994). Procedimentos
metodol6gicos de cardter descritivo e qualitativo foram anteriormente utilizados por
Rodrigues (1991), Zanelli (1999) e Carrieri (2001) e sdo coerentes com a apreensao do
fenbmeno em destague, considerando que, no enfoque qualitativo, supde-se a abordagem dos
multiplos aspectos de uma realidade especifica, tais como os elementos subjetivos subjacentes
as percepcdes e a dinmica das relacdes de troca entre individuos e grupos, impregnados de
contelidos simbdlicos que atuam como elementos produtores de significados para as pessoas.
A andlise qualitativa é indicada para investigacdes complexas ou imbuidas de particul aridades
(TRIVINOS, 1994; RICHARDSON, 1989). Segundo Richardson (1989, p. 39), 0s

estudos que empregam uma metodologia qualitativa podem descrever a
complexidade de determinado problema, analisar a interacdo de certas variaveis,
compreender e classificar processos dindmicos vividos por grupos sociais, contribuir
no processo de mudanca de determinado grupo e possibilitar, em maior nivel de
profundidade, o entendimento das particularidades do comportamento dos
individuos.

Os estudos qualitativos se identificam por: 1) atuar no ambiente natural como fonte
origina de dados e terem o pesquisador como elemento critico; 2) serem descritivos; 3)
focalizarem o processo e ndo apenas 0s produtos; 4) sugerirem analise de caréter indutivo e 5)
ocuparem-se essencial mente dos significados (TRIVINOS, 1994).

Na pesguisa qualitativa, obtém-se uma compreensdo profunda de certos fenébmenos
sociais e é dada maior relevancia aos aspectos subjetivos, aém de enfatizar as especificidades
de um fendbmeno em termos de suas origens e de sua raz&o de ser. Bryman (1992) define trés

tipos de coleta de dados de carater qualitativo: observacdo participativa, entrevistas néo-

estruturadas e semi-estruturadas e andlise documental.
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Utilizou-se como instrumento de coleta de dados entrevistas semi-estruturadas. A
escolha por esse tipo de entrevista deve-se a0 seu cardter flexivel, que favorece o
estreitamento da relacéo entrevistado/entrevistador. Com essa proximidade entre o0s sujeitos,
pode-se obter do entrevistado informagdes mais ricas e profundas,

(...) favorecendo assim a explorac@o em profundidade de seus saberes, bem como de
suas representacdes, de suas crengas e valores... em suma, tudo o que reconhecemos,
desde o inicio, como o objeto das investigagdes baseadas no testemunho (LAVILLE
e DIONNE, 1999, p.189).

Esse tipo de entrevista se diferencia das entrevistas associadas ao survey, que tendem a
ser estruturadas, freqlentemente por possuirem questdes fechadas e padronizadas. Nas
pesquisas qualitativas, as entrevistas sdo pouco estruturadas e tém por objetivo central “guiar”
0 respondente para pensar sobre as perguntas que estdo sendo formuladas. Norma mente as
entrevistas comecam com perguntas gerais e os entrevistadores sd utilizam o roteiro para
certificarem-se de que todos os tépicos que desgjam estéo sendo abordados.

A entrevista distingue-se dos outros métodos de coleta de dados por aplicar os
processos fundamentais de comunicagcdo e interacdo humana. Por meio desse processo 0
pesquisador pode obter informagdes e elementos de reflexdes profundos e de grande valor. A
relevancia da entrevista é que ela permite uma maior proximidade entre o emissor e receptor
da mensagem (QUIVY e CAMPENHOUDT, 1998; RICHARDSON, 1989).

Bailey (1982) classifica como vantagens da entrevista: flexibilidade, poder coletar
informacgdes de pessoas que ndo sabem ou tém dificuldades em se expressar de forma escrita;
taxa de resposta, as pessoas tém maior paciéncia e motivacdo para falar do que para escrever;
comportamento e expressao ndo-verbal, pode-se verificar o que o entrevistado diz e como diz,
verificando possiveis contradicBes; controle sobre o ambiente, permite captar informagdes
complementares; ordem das questdes, espontaneidade, resposta Unica por respondente,
seguranca de gque todas as questdes serdo respondidas, tempo da entrevista e ndo utilizacéo de
complexos questionarios. Por outro lado, o autor admite algumas desvantagens do método,
tais como: custo, tempo, viés, falta de oportunidade de consultar a gravacdo, inconveniéncia,
perda do anonimato, baixa padronizacdo e falta de acesso ao respondente-chave.

Selltiz et d (1974:272) acrescentam que a “flexibilidade da entrevista faz dela uma
técnica muito melhor para a exploracéo de areas nas quais existe pouca base para saber quais
as perguntas que devem ser feitas ou qual a maneira de fazé-las’. Outra vantagem da

entrevista é que ela pode avaliar ndo somente “o que’ o entrevistado diz, mas principa mente
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“como” ele diz. Tavez, por isso, €ela sgja considerada o instrumento de coleta de dados mais
adequado pararevelagdo dainformagdo sobre assuntos complexos, emocional mente pesados e
para averiguar os sentimentos referentes a determinada opinido. E com a entrevista que,
normamente, se obtém maior éxito para criar um ambiente propicio para que as pessoas

exprimam seus sentimentos ou descrevam comportamentos pouco aceitos pela sociedade.

3.2 Populacéo e Amostragem

Foi aplicada a técnica de amostragem tedrica ndo-probabilistica, cujas principais
vantagens sdo a conveniéncia e a economia. A forma de amostra ndo-probabilistica utilizada

foi aintencional, porque a

suposicdo basica da amostragem intencional € que, com bom julgamento e uma
estratégia adequada, possamos escolher os casos que devem ser incluidos na
amostra, e, assim chegar a amostras que segjam sati sfatorias para nossas necessidades
(SELLTIZ, 1974, p.584).

Numa seqgiiéncia de procedimentos foi feito, de inicio, um levantamento prévio para
identificar o maior contingente de executivos expatriados, segmentados por nacionalidade,
atuantes na Regido Metropolitana de Belo Horizonte. Na sequiéncia, foram enviados e-mails e
realizados contatos telefonicos para os consulados estrangeiros, Ministério do Trabalho e
Policia Federal. O grupo identificado, de acordo com esse parametro, foi o dos executivos

italianos que, assim, constituem o universo desta pesquisa.

3.3 Caracterizacao dos agentes entr evistados

Depois da definicéo do universo de pesquisa (executivos italianos), foram adotadas as
seguintes providéncias:

» Foi solicitado, por meio eletrénico (e-mail), a alunos e professores do Centro de Pos-
Graduagdo e pesquisas em Administracdo - CEPEAD, a indicagdo de executivos
expatriados italianos, que estivessem de acordo com os requisitos da pesquisa.

« A medida que os executivos foram sendo indicados pelo grupo acima e por outras

pessoas, foram feitos contatos telefénicos com os potenciais entrevistados para
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informar sobre os objetivos do trabalho e solicitar confirmacéo e agendamento da
entrevista. Em alguns casos, 0s executivos solicitaram informacdes adicionais sobre a
pesquisa, via Internet, para somente entdo, concordarem com a entrevista.

* Naentrevista, era solicitado aos executivos indicaces de outros profissionais, o0 que,
ao ser feito, conferiu @ amostra a caracteristica de bola-de-neve.

* Emrazdo dagarantia de sigilo de conteido e anonimato do executivo, os entrevistados
passaram a ser referenciados apenas por um numero, atribuido pela ordem de
sequéncia com que as entrevistas foram sendo realizadas, por exemplo E1 (executivo
n°1l) foi o primeiro a ser entrevistado. Todas as vezes que 0s executivos se referiram a

empresa na qual trabalham pelo nome, foi feita a substituicéo pelo termo [empresa).

Foram realizadas 15 entrevistas. Entretanto, somente 14 delas entraram na andlise dos
dados em razdo de um dos entrevistados estar no Brasil por um periodo superior ao
considerado na literatura como periodo de expatriacdo (de 2 a 10 anos). O entrevistado
outlier, consta somente nas consideracdes finais onde € feita uma comparagdo entre a sua
percepcao e a dos demais executivos entrevistados.

O numero de entrevistados € considerado satisfatorio por atender ao design da
pesquisa, enfatizando que ele ndo necessita ser elevado por causa do tipo de técnica de analise
utilizada (andlise linglistica de discurso).

Os dados col etados foram tabel ados, evidenciando as seguintes caracteristicas:

» A faixaetariamédiados entrevistados € de 43 anos.

* A maioria dos executivos ocupa o cargo de diretor (8), seguido de gerente (4),
presidente (2) e um empresario.

* A engenharia predominou na profissdio dos entrevistados, 7 deles so
engenheiros, 2 sdo advogados, 2 administradores, 1 economista, 1 chief e |
formado em literatura estrangeira, 0 que, segundo o entrevistado, equivaeria
a0 curso de tradutor no Brasil.

» Os entrevistados estdo no Brasil, em média, ha 5,8 anos (para esse calculo foi
excluido ES8).

* A decisdo de vir para 0 Brasil foi mista para 5 executivos, 4 executivos
optaram por vir, aempresa decidiu por 4 e as esposas decidiram por 2.

» Dos 15 executivos, apenas 8 tinham vindo ao Brasil antes da expatriagao.
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» Para53% dos entrevistados, o Brasil € aprimeira experiéncia de expatriacdo.

A Espanha foi o pais onde a maioria dos entrevistados teve a primeira
experiéncia de expatriamento (3), seguida da Inglaterra e da Franga, com o
mesmo numero (2).

Nos quadros 7 e 8 encontra-se 0 perfil dos executivos expatriados entrevistados.



Quadro 7

Perfil dos Agentes 1
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Tempo
, _— no Outros
Executivo ldade Cargo Profisséo Setor da Empresa Brasil Expatriamentos
(anos)
El 33 Presidente Advogado Inteli gencia 4 Nenhum
Empresarial
Franga,
Inglaterra,
Diretor Regional . Alemanha,
E2 | 45 | eAsisteniedo | (DTN Gés 3 | Holanda
Presidente P Suica, Austria,
Hungriae
Espanha
Gerente do Peru, Chile,
Planejamento . L Espanha,
E3 46 Comercial e Engenheiro | Telecomunicagbes| 2 Grécia e
Qualidade Turquia
E4 43 Gerente Geral | Administrador Tre nament_o € 5 Nenhum
Consultoria
. Engenheiro L lugoslaviae
E5 56 | Diretor de Rede Eletricista Telecomunicagdes| 5 Espanha
Engenheiro Equipamentos e
E6 30 | Diretor daFilial genn Maguinas para 5 Nenhum
Mecanico o
Fundicéo
E7 62 Presidente Advogado Holding 8 Estados Unidos
e Franca
E8 57 Diretor Engeqh_a ro Agricultura 35* Nenhum
Comerciad M ecénico
Especidista
em .
Gerente da . Turquia,
~ Tecnologia :
E9 34 Producéo : Montadora 8 Argentinae
. Industrial
Industria Inglaterra
(Em
andamento)
Diretor do Engenheiro Méaquina de
E10 45 | Desenvolvimento Mg Anico Cc?r? SrUCH 3 Nenhum
do Produto 0
E11 44 Diretor de Engeqh_a ro Montadora 6 Austrdia
Compras M ecanico
E12 34 Diretor-Gerd Engeqh_a ro Automotivo 7 Nenhum
Mecanico
Gerente de Literatura
E13 48 Impoortacs Estrangeira Montadora 10 Nenhum
portacac (Incompl eto)
Diretor de - Maquinas de A e
E14 42 Marketing Administrador Construcso 10 Africa
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E15 | 30 | Empresiio | Chief | Restawrante | 6 | Nenhum

Fonte: Dados da Pesquisa
Nota*: O Executivo n° 8 (E8) esta ha mais de 10 anos no Brasil, por isso ndo entrou na andise dos dados;
entretanto, suas percepcdes corroboram com as dos demais entrevistados, razéo pelaqual ele ndo foi eliminado.

Quadro 8
Perfil dos Agentes 2

. . Responsavel Jatinha
Executivo Es'Fa(_jo Filhos Regiao _Itallana Idiomas pelaescolha  vindo ao
Civil de origem : )
do Brasil Brasi| antes
E1l casado 1 Caldbria Frances, latim Esposa N&o
e espanhol
o Inglés, francés N ~
E2 Separado | 2 Ligaria e espanhol Mister N&o
Inglése .
E3 Separado | - Ancona frances Empresa Sim
E4 | Casado | 2 Milzo Espannole | \iga NZo
inglés
E5 Casado 3 Bolzano Aleméo Mista N&o
E6 Solteiro - Breschia Inglés Empresa N&o
E7 Casado 2 Veneza Ing| se Esposa Sim
francés
E8 Casado 2 Literbo Espanflol € Executivo N&o
Inglés
. Espanhoal, . .
E9 Separado| 1 N4poles francas e turco Mista Sim
E10 Casado Lecce Inglés Empresa Sim
E1l Casado 3 Ivrea Espanh9 e Mista Sim
francés
E12 Casado 2 Trevisa Inglés e Empresa Sim
espanhol
E13 Casado 2 Desio Es_panflol € Executivo Sim
inglés
E14 Separado - Torino Inglés, frances Executivo Sim
e espanhol
Espanhal,
E15 Casado 2 Veneza francés, inglés | Executivo N&o
e aeméo

Fonte: Dados da Pesquisa

Nota* : “Mista’ significa que a escolhade vir parao Brasil coube a ambos: a empresa e ao executivo.

3.4 Dados: coleta e tratamento
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Os dados primarios foram coletados mediante a realizacdo de entrevistas individuais

semi-estruturadas,

podemos entender como entrevistas semi-estruturadas, em geral, aguela que parte de
certos questionamentos basicos, apoiados em teorias e hipéteses, que interessam a
pesquisa, e que, em seguida, oferecem amplo campo de interrogativas, fruto de
novas hipéteses que va@o surgindo a medida que se recebem as respostas do
informante (TRIVINOS, 1994, p.146).

visando aidentificar como eles percebem as praticas gerenciais brasileiras.

A realizacdo das entrevistas seguiu sempre 0 mesmo roteiro previamente estruturado,
aplicado com aintencao de facilitar ao entrevistado a retomada do panorama que abarca a sua
trajetdria profissional no Brasil e sua insercdo na cultura brasileira. Dos 15 executivos
entrevistados, somente um ndo permitiu a gravagdo da entrevista, cujo teor foi registrado por
escrito.

Os dados coletados foram inicialmente preparados da seguinte maneira: transcricéo e
agrupamento de dados qualitativos em categorias pré-definidas, que deu origem a dois
percursos semanticos. Depois de definidos os percursos semanticos, foi feita a andlise do
conteido deles, com o intuito de categorizé|os por subgrupos e temas.

3.5 Dados; analise

Para analise dos dados, foi aplicada a técnica de analise de discurso, considerada a
mais adequada para este trabalho, ja que segundo FIORIN (2003), o discurso é o elemento
que melhor reflete as préticas sociais. Faria e Linhares (1993, p.1) enfatizam que “é no
discurso que a ciéncia se reconhece enquanto prética, € por ele que afirmacdes se transformam
em verdades’. Para Minayo (2000, p.211), o objetivo da analise de discurso consiste em

realizar uma reflexdo geral sobre as condigdes de producdo e apreensdo da
significacdo de textos produzidos nos mais diferentes campos [...] ela visa a
compreender 0 modo de funcionamento, os principios de organizagdo e as formas de
producédo social do sentido.

Procurou-se, em primeiro lugar, identificar os temas presentes nas entrevistas e a
maneira como a cultura manifesta-se por esse meio. Fiorin (2003, p.11) afirma que “afalaé
exteriorizacdo psico-fisico-fisiolégica do discurso. Ela é rigorosamente individual, pois €

sempre um eu quem toma a palavra e realiza 0 ato de exteriorizar o discurso”. Em seguida,
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buscou-se identificar as quatro estratégias de persuasdo presentes nas entrevistas (FARIA E
LINHARES, 1993):

Construcao dos personagens no teor das entrevistas e sua inter-relacdo com o0s
demais personagens identificados. Os personagens ndo surgem aeatoriamente; eles
legitimam e d&o credibilidade as narrativas. O executivo n°6 (E6) utiliza o personagem
“eles’ para se referir ao Governo brasileiro, que quer muito dinheiro - uns “200 mil

ddlares’ paralhe conceder o visto:

Visto de trabalho sdo dificeis, eles querem muito dinheiro, ou traz dinheiro da Itélia,
estdo querendo 200 mil délares por cada visto, vocé tem que ter certeza absoluta de
gue quer este visto, ou tem que ter um trabalho aqui no Brasil,entdo no caso eu
deveria ser direto trabalhando no Brasil, e perderia tudo o que eu tenho na Itdia
(E6).

Selecdo lexical, ou sga, a escolha do vocabulario que constitui o teor das entrevistas.
Ela é importante na argumentacdo e na delimitacdo da perspectiva adotada pelo
narrador. No fragmento discursivo abaixo, E1 utilizou o termo “Deus’ para enfatizar
que, na ltalia, o professor é a figura mais importante da universidade e que as opinides

do aluno s&o pouco relevantes:

La[naltdlia) o professor é Deus, vocé é nada (E1).

I dentificacdo da relacéo explicito —implicito, ja que, segundo Fiorin (2003, p.19) “o
campo das determinacdes inconscientes € a semantica discursiva, pois 0 conjunto de
elementos semanticos habitualmente usado nos discursos de uma dada época constitui
a maneira de ver o mundo numa dada formacdo socia”. Os significados implicitos
emergem quando o narrador ndo pode ou ndo desgjou explicitalos na narrativa, sendo
eles descobertos por meio da superficie explicita. O entrevistado E2 deixa explicito
no fragmento abaixo que 60% do seu salario sdo pagos em euros e deixa implicito, em

gual moeda os 40% restantes so pagos:

Olha, eu tenho 60% do meu salério que é em euro (E2)

O silenciamento, o que ndo é dito fica oculto. Kubo (2003, p.22) alega que “o siléncio

na linguagem constitui-se em estratégia de persuasdo ideoldgica na medida em que
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desvia a atencdo do interlocutor para outros sentidos, provocando, por assim dizer, o
" esguecimento” ou apagamento dos sentidos indesgaveis’. O E3 silenciou sobre os

rumos gue o Brasil estd tomando na mesma direcéo que os paises industriais.

Na verdade acho que aqui, 0 Brasil vai... Esta tomando a mesmo rumo que se da nos
outros jaindustriais (E3).

As estratégias de persuasdo identificadas permitiram a construcéo de dois percursos
semanticos intrinsecamente relacionados; entretanto, optou-se por analisa-los separadamente
por acreditar que essa seria a melhor maneira de explicitar as diferencas culturais entre o
Brasil e a Itdlia e como os entrevistados percebem a cultura e as préticas gerenciais na regido

gue trabalham. Os percursos, seus subgrupos e temas foram organizados da seguinte maneira:

A. Percurso semantico das diferencas culturais

1. O Brasil ao avesso: visto defora paradentro
1.1 Violéncia

1.2 Conflitos

1.3 Leis

1.4 Distribuicdo de renda

1.5 Juros

1.6 Educacgéo

1.7 Hospitalidade

1.8 Valores

1.9 Arquitetura

1.10 Imagem brasileirano exterior
111 Auto-estima

112 Género

1.13 “Ojeitinho”

2. MinasGerais

1. Clima
2. Comida



3. Cultura

4. Cidades historicas
5. Economia

6. Comportamento
7. Educacéo

8. Préticas gerenciais mineiras
3. Expectativas em relacdo ao Brasil

3.1 Adaptacéo do expatriado
3.2 Adaptacéo da familia do expatriado
3.3 ldioma

A Itéliadositalianos
1. Cultura
2. Educacéo

3. Gestdo

4

. Jeitinho

B. Percurso das préticas de gestdo

1. Organizacao

1.1 Burocracia

1.2 Motivagédo

1.3 Horé&rio

1.4 Aprendizagem

1.5 Jeitinho

1.6 Fascinio pelafigurado estrangeiro

2. Praticasindividuais
2.1 Assédio

2.2 Culturado culpado
2.3 Responsabilidade
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2.4 Poder
2.5 Invga
2.6 Remuneracéo

Esses dois percursos semanticos e 0s seus subgrupos foram examinados nos capitul os
6e7.
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4 PERCURSO SEMANTICO DASDIFERENCAS CULTURAIS

Neste capitulo, analisa-se 0 primeiro percurso semantico (das diferencas culturais)
extraido do teor das entrevistas. Esse percurso abrange a percepcdo global dos entrevistados
sobre o Brasil, em especia no que tange aos aspectos ligados a visdo macro e a visdo regional
referente a0 Estado de Minas Gerais, comegcando pelas primeiras impressoes, quando da
chegada ao Brasil. O teor das entrevistas permitiu, ainda, tracar paralelos das diferencas

culturais nacionais entre Brasil e Itdlia. Foram identificados 0s seguintes subgrupos:

(@ O Brasil ao avesso: visto defora paradentro
. Violéncia
. Conflitos
Leis

. Juros

1

2

3

4

5. Distribuicdo de renda
6. Educacdo

7. Hospitalidade

8. Vaores

9. Arquitetura

10. Imagem brasileirano exterior
11. Auto-estima

12. Género

13. “Ojetinho”

(b) Minas Gerais
1.Clima
2.Comida
3.Cultura
4.Cidades historicas
5.Economia
6.Comportamento
7.Educacéo

8.Préticas gerenciais mineiras
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(© Expectativas em relacéo a vinda ao Brasil

1. Adaptacdo do entrevistado
2. Adaptacéo dafamilia do entrevistado

3. ldioma

(d) Altdliadositalianos
1. Cultura
2. Educacdo
3. Gestdo
4. Jeitinho

Ao andisar esse discurso semantico, foram extraidos trechos das entrevistas e
estudadas as relacles entre implicitos e explicitos, silenciamento, selecéo lexical e a criagdo

de personagens, corroborando os estudos de Faria e Linhares (1993).

(@) O Brasil aoavesso: visto defora paradentro

No subgrupo “O Brasil ao avesso: visto de fora para dentro”, predominaram os
seguintes temas. “violéncia’, “conflitos’, “leis’, “juros’, “distribuicdo de renda’,

“educacao”’, “hospitalidade’, “valores’, “arquitetura”, “imagem brasileira no exterior”,

“auto-estima’, “género” e“ojeitinho”.

As diferencas socio-econdmicas e 0 clima s0 as caracteristicas que mais marcam 0s
executivos expatriados ao chegarem ao Brasil. Eles ficam impressionados com as

discrepancias sociais, 0s bairros luxuosos e as favel as.

Os executivos n°4, n°7 e n°12 foram fortemente impactados pela disparidade social do
Brasil. Para se expressarem em relacdo a esse assunto, utilizaram as selecOes lexicais:
“homogéneo” e “homogeneizacdo” (001); “faveld” e “prédios bonitos’ , "descacas’ e

“piscind’ (002); “pobreza’ e “desigualdade classe social” (003). Os personagens desses
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trechos estédo em negrito: “Europa’, “europeu” e “Brasil”, esse Ultimo implicito no trecho

(001) pelapaavra“aqui”.

(001) Bom, com certeza a diferenca socia a difere...a ndo homogeneizacdo, vamos
dizer assim, a diferenca entre niveis de populagao rica e a maioria da populagdo com
um nivel mais pobre. A diferenca social, de renda, vamos dizer assm, de estilo de
vida, isso foi algo que..me impressionou porque € muito diferente da Europa. A
Europa tem nivel de vida social..nivel muito mais homogéneo, vamos dizer assim.
Aqui as diferencas sdo muito grandes, muito fortes, muito visiveis. Para um
europeu é muito impressionante (E4).

(002) Algo que marca, impressiona 0 europeu quando chega , a partir da...da
primeirarua, da primeira avenida que vocé faz do aeroporto até a cidade...a primeira
vez eu lembro...me lembro muito bem a impressdo que eu tive olhando favelas
olhando vérios pobres, olhando as pessoas é...descalcas na rua ...que S0 coisas que
impressionam, e depois prédios bonitos no centro da cidade, com muita....com
piscina, entdo é muito diferente (E4).

(003) A primeira vista, me chamou atenco a pobreza, ligado & desigualdade classe
social (E12).

O executivo n°7 teve uma percepcdo ambigua, um misto de impressdes boas e ruins
criaram nele um forte impacto inicial, manifestadas pelas expressoes lexicais “pesado” e

“agradaves’.

(004) O impacto foi muito pesado, pobreza, sujeira, sensacdo de inseguranca,
poluicdo, transito, um conjunto de impressdes negativas junto com clima, pessoas
agradéveis, natureza generosa, contradi¢des, mas impacto pesado(E7).

A grandeza do Brasil, juntamente com a falta de organizacdo arquitetbnica das cidades,
expressas pelos vocdbulos "liberdade” e a “desorganizacdo” foram os fatores que mais
impressionaram o executivo n°5 (E5) no primeiro momento.
(005) Precisamente a dimensdo, o espaco aberto....essa foi a primeira, porque
costumava em uma cidade peguena , no centro de um morro, a visdo é muito
fechada.....entdo todos espacos grandes, liberdade...essa a primeira. Depois a

segunda coisa que me impressionou muito foi a desorganizacdo das cidades, prédio
alto, prédio pequeno....eu ndo estava acostumado (E5).

O executivo n° 13 deu uma definicdo diferente da cultura brasileira, ele percebeu
racismo no Brasil ainda que esse sgja mascarado pela “pseudo igualdade’ apregoada no pais.
Ele utilizou o vocabulo “multirracial” nos trechos (006) e (007) e “racismo no trecho (007)
para manifestar essa percepcdo. Em outro fragmento do seu discurso (007), esse executivo
utiliza a expressdo metaférica “culturabrasileira € uma arte”’, para expressar o quéo diferente
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a cultura brasileira é das demais e “somos todos iguais’, para manifestar o seu repudio a
separacdo de cotas nas universidades para negros. Em “uma coisa simples mas bem feita,
entendeu?’ - 0 executivo ndo explicita se na Europa existe esse tipo de trabalho “simples’, e
se existe, se é bem feito. Brasil e Europa surgem novamente como personagens destes

trechos.

(006) Eu gostel do Brasil ndo s6 como pais, mas também as pessoas que VOCE,
guando vai hum pais as vez é hostil, ma o Brasil non € assi perque praticamente
um pais multirracial que tem mistura de ragas, ent&o, pra mim foi muito facil e muito
bem recebido e io gostel da do clima, sobretudo, perque io non gosto de frio eu
gostei do clima, gostei das pessoas, € da minha esposa do o que que a union entre as
pessoas da familia, entendeu, sobretudo isso coisa que na Europa é... non acontece
de frequéncia. As familias as vezes son divididas enton tem problemas, ma aqui a
nossa familia € muita unida, entdo por isso que gostel desse clima, o clima auda,
guando o clima é bom e non tem quase inverno, entdo ajuda muito (E13).

(007) Cultura brasileira é também a comida...também algum tipo de danca de ritos
€... de artes que artes tipo arte se fala de capoeira é... arte... cultura brasileira é uma
arte perque é diferente de tudas as outros paises é... tem a mistura de ragas que €
incrivel.[...] o Brasil é multirracial mantém o racismo, preconceito entre brancos e
negros que non deveria, non como € por exemplo abri um ndmero pras negros entra
na faculdade é uma cosa é que que demonstra que € racismo, uma divison. Non
deveria, non deveria. E cada um.. yo so um branco, vocé é amarela o outro é preto é
moreno. Somo tudos iguais. [..] E gostoso porque é simples ent3o vai também pra

Europa pratodo mundo. Uma coisa simples ma bem feita, entendeu?(E13).

A velocidade das mudancas ocorridas no Brasil, personagem implicita do trecho (008)
“dagui” e as constantes mudancas, expressas nos vocabulos “indefinicdo” e “velocidade’
(008) atraem o executivo n° 14. Na percepcdo do E15, o povo brasileiro sabe se divertir.
Porém, é um povo pacato, “manso”, pacifico, pouco adepto de “protestos’, apesar de ndo
faltar-lhes motivos para tal. O executivo ndo explicitou se a passividade do personagem
“brasileiro” édevidaao seu“ individualismo”, gue faz com que ele se preocupe pouco com
0 outro personagem “povo”, como “coletividade” (009). Ainda nesse mesmo trecho, o0 E15
silencia sobre os motivos pelos quais o Brasil deveria protestar mais ativamente “non € por

falta de motivo né?'.

(008) Que eu sempre gostei daqui, gosto do clima, gosto do lugar, gosto dessa
indefinicdo toda, do fato de que aqui vocé governa o dia-a-dia de qualquer maneira
de curto prazo. Vocé traga estratégias, mas o que dita o sucesso ou ndo das agles € a
velocidade de implementagcdo é a velocidade de mudanga, ou sgja, agui muda o
tempo... mudam as condig¢des o tempo todo (E14).

(009)Eu acho que € una... tem una... um povo muito receptivo né? sabe viver, sabe
aproveita a vida né? aproveita no sentido bom da palavra, sentido sabe se diverti né?
o brasileiro ele tema arte de sabe se diverti. E... agora o ... caracteristica da cultura
brasileira. Bom acho que muitas vezes é muito poco, tem pensamento muito
individualista. O socia acho que ta comegando agora a faze parte um poquinho mais
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da vida das pessoas né? Acho que pensa muito individualmente € isso né? acho que
Se pensa, pensa-se muito poco na coletividade nas decisdes das pessoas. E uno povo
muito manso por otro lado aqui, né? Eu vi muito poco protesto aqui non € por falta
de motivo, né? (E15).

Evitar o conflito € uma das caracteristicas mais marcantes do brasileiro, conforme
pode ser verificado nos trabal hos de Barbosa (1992), Barros e Prates (1996), Floriani (2003) e
Holanda (1971). Esse traco brasileiro foi repudiado pelo E1, que afirmou ainda que essa
atitude ndo teria sucesso na personagem “Italia’, segundo a expressdo metafdrica “ndo dura 5
dias’ (010). Para o executivo n®, as praticas gerenciais brasileiras sdo mascaradas, “um
pouco mentirosas’, pois raramente se faz o que diz que fard E15 alega que o fato de o

personagem “mineiro” ndo dizer “ndo” cria problemas de interpretacdo no seu discurso.

(010) Aqui, a cultura, uma coisa que ... ndo entra na minha cabeca, ndo é legal,
agora ja me acostumei.Mas no primeiro periodo eu tava quase ficando louco . Isso
aqui, ninguém te fala que ndo. Todo mundo te fala que sm e sd ficaempurrando pra
frente. Até que vocé um dia percebe, fala ndo, reamente isso ndo dando. Isso,
te falo, pra nds, pra nossa cultura... Eu te falo: um brasileiro vai na Itédlia, quer
fazer assm, ele ndo dura 5 dias. Porque nds somos assim: 0 negdcio , da ou ndo da
(ED).

(011) Pouco mentirosas, entre dizer ou fazer € uma grande diferenca ,n@o sempre se
diz o que pensa em fazer , 0 gerente das empresas tem uma ética pouco real , o
italiano ndo , estoura conta na sua cara o que esta achando, muitas vezes é chamado
de arrogéncia e tudo, mas na Itélia isso se chama sinceridade, o italiano evitar
guando se sente nos ares (E9).

(012) Essa cosa do miner o non consequir falar ndo. Entdo sempre se tem davida em
parte (risos) se as coisas vao acontece ou hdo (E15).

O executivo n°3 (E3) ressaltou que no personagem “Brasil”, 0 personagem “povo”
escolhe mal o personagem implicito “Governo”, que é o reflexo de suas decisdes, expressao
metonimica utilizada “ espelho” devido ao seu baixo “desenvolvimento cultural”. O executivo
deixa implicito em seu discurso que se o Brasil atingisse um desenvolvimento cultural
elevado, as urnas apresentariam um resultado diferente quando das elei¢des presidenciais.

(013) Mas dizer que merece, eu prefiro usar que é o espelho [0 governolde um
povo que o elegeu. Porque isso agjuda a dar responsabilidade, aumentar a
responsabilidade. E sempre no patamar cultural a diferenca. Se as pessoas que N&o
sabem, ndo podem escolher liberdade com responsabilidade. [...] Ent8o, aquilo que
precisano Brasil € um grande desenvolvimento cultural (E3).
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De acordo com o executivo n° 3 (E3), aflexibilidade das leis trabalhistas brasileiras
permite que o personagem *“colaboradores’ sgja facilmente demitido (o executivo seleciona
lexicalmente “joga fora’) pelo personagem “chefe’; faz com que o ambiente de trabalho
inspire menos compromisso, “paix&o” e as relagdes sgfam mais “fingidas’ entre os seus
membros. Além disso, 0 executivo utiliza o vocdbulo “escraviza’ para explicitar arelagdo de

dependéncia gue o subordinado mantém com o superior no trecho (014).

(014) Na empresa, a lel brasileira permite de , de despedir um trabalhador. Sim,
porgue. Também sem dar motivacdo. Ou com a Unica motivagdo que tem uma perda
de confianca da firma por o cara, de um dia pro outro. E ... faz parte da cultura do
pais. Isso tem dois conseqiiéncias: em primeiro lugar , as pessoas tendem a ter
menor paixdo por trabalhar por uma empresa, entende? Em segundo lugar, a relacéo
, no trabalho, €, como diz? Diz que de ser fingida, que tem uma relacionamento que
ndo é.. Mas mais que superficiad. Se o relacionamento pra o chefe e os
colaborador es. Os colaboradores sabem que se o chefe ndo é satisfeito, 0 jogafora.
Vai ser quase uma dependéncia, uma....Ajuda-me a buscar uma paavra...., € como
aescraviza, mais fraquinho. Uma dependéncia muito forte, do relacionamento que o
cara tem com o chefe. Se esse relacionamento vai pra o chao, vai pra agua, como €
que se fala? Pra é&gua? (E3).

A hospitalidade que DaMatta (1990) e Holanda (1971) atribuem aos brasileiros é
reconhecida e elogiada , tida como “excelente” e “fantéstico” pelo entrevistado n°l (E1),
gue silencia sobre a hospitalidade da personagem “Italia’ na expressao “normalmente na Italia
ndo...” e considera que o Brasil seria 0 “paraiso terrestre” se ndo fossem os dtos “juros’
cobrados pelos bancos (015); E4 utilizou o vocabulo “positivo” para caracterizar a
hospitalidade, o clima e as pessoas do personagem “Brasil”, aém de destacar o encanto de
outras personagens, como “Rio de Janeiro”, “Foz do Iguagu’, “Salvador” e “costa
nordestina’. E4 silenciou no trecho “esta foi com certeza um dos fatores importantes que
nos...” sobre quais fatores foram importantes que o personagem “nos’ se adaptasse mais
facilmente, trecho (016). A facilidade de se relacionar , a “informaidade” e o
“entrosamento” do personagem “brasileiro” foi vista pelo E7 como “coisas positivas’,
diferente do que ocorre no personagem “Itdlia’, trecho (017) . Outro trago caracteristico da
cultura brasileira, de acordo com os autores citados acima e Barros e Prates (1996), € a
cordialidade. O executivo n°13 aega que a cordialidade do personagem “povo”, que no seu
vocabulo € “muito cordial” e “simples’ (018), “ameniza as dificuldades’ e facilita a adaptacéo
do expatriado, trecho (018).

(015) A hospitalidade dez, excelente. Acho que aqui...Agora vou... falar uma coisa
positiva. Agora , normamente na Italia ndo ..... Elogiar o Brasil. Mas esse
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negécio de hospitalidade, eu te falo: o Brasil...Nenhum pais como o Brasil te
recebe da mesma maneira. Fantéstico, vocé ta bem, superbem, tudo... Tirando os
juros dos bancos, eu acho o paraiso terrestre, sabe? (E1).

(016) Bom, de toda forma, o clima obviamente foi muito positivo. As pessoas
...ah...a amizade, a gentileza, vamos dizer assim, a hospitalidade das pessoas com
certeza foi um segundo aspecto positivo [...]e também os lugares bonitos que nés
tivemos ocasi&o de conhecer aqui nestos...neste periodo brasileiro, lugares como Rio
de Janeiro por exemplo, que € muito bonito, lugares como Foz do lguagu,
Salvador, a costa nor destina, que é muito bonita. Ent&o tivemos a oportunidade de
vigjar um poco e aproveitamos essa possibilidade, o Brasil € um pais maravilhoso,
estafoi com certeza um dos fatores importantes que nos....(E4).

(017) Por outro lado, tem entre as coisas positivas a enorme abertura, ou sgja, a
facilidade com o qual o brasileiro aceita se relacionar com qualquer pessoa sgja
local, seja estrangeiro, diria ainda mais com os estrangeiros, com os brasileiros isto
facilita, nos temos na Europa uma influéncia bem maior, abrir a nossa casa entrar
em relagdo com as pessoas vocé constréi uma relagdo ao longo do tempo, conhecer
bem uma pessoa antes de relacionar com ela.Aqui a informalidade é muito maior a
simplicidade numa relagdo é bem maior, o que facilita muito o entrosamento das
pessoas (E7).

(018) O povo que € muito cordial, que € smples é....yo gosto da desta situagon aqui
perque cria mais amizade é.... enfrenta o problema é... sem dificuldade ameniza as
dificuldade, entéo, €.... praticamente pra minha personase habitare aqui no Brasil
néo foi... diésfoi facil (E13).

As dtas taxas de “juros’ praticadas no Brasil sdo alvos de criticas por parte do
executivo n° 1,que os consideram extorsivos “ 1sso ndo existe, gente,” é abusivo e apesar disso
0 povo ndo protesta, conforme o trecho (009). Ficaimplicito no discurso desse executivo que
apesar de se pagar tanto impostos, ndo adianta muito, pois: “ vocé tem que ter cartela de
plano de salide... Porque se vocé ndo tem, vocé morre nafila*“, trecho (019). O excesso de
taxas e de burocracia também foram motivos de descontentamento E6, que relata que na
personagem “Italia’ (020) as préticas sdo diferentes. A burocracia que o executivo n° 5 teve
foi devidaaum erro da empresa, “por isso, virou problema, porgue vocé tem que viver com o
dinheiro todo o periodo” (021).0 motivo dos problemas de ter que viver com dinheiro por
ndo ter conta em banco foi silenciado pelo entrevistado, que possivelmente os relacionou a

violéncia dos assaltos no pais hospedeiro.

(019) Uma coisa que eu hdo concordo é esses juros. Sinceramente, € impressionante
como um banco pode cobrar 2% . 1sso ndo existe, gente. Uma outra coisa que eu
ndo concordo também é que vocé pagataxado PIS, aguelataxadasalde, € 0 INSS
todo final de més. E vocé tem que ter cartela de plano de salde... Porgue se vocé
ndo tem, vocé morre nafila. (E1).

(020) Gestéo sm é um pouco mais complicado gerenciar uma empresa brasileira
tem que ter financeira aqui, taxa de ICMS, PIS, bem um pouco complicado, na
Italia € bem mais simples e também o gerenciamento das maquinas também, quando
vocé manda uma maquina para o cliente, vocé que tem que tirar aquela copia do que
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vocé manda, tem que fazer uma fatura, na Italia ndo, vocé manda a fatura s6 no final
méguina sem documentos sem nada, € menos burocrédtico nessa parte do trabalho
(E6).

(021) Errou completamente a empresa , fez confusione na policia federal, por isso
criou 0 primeiro ano um poco transtorno ndo, atrasou de ...de um ano CPF, atrasou
conta bancaria , por isso virou problema porgue vocé tem que viver com o dinheiro
todo o periodo, ligar.”manda dinheiro”...isso foi um transtorno causado
principal mente da empresa, errou completamente a empresa (E5).

O executivo n°3 (E3) enfatizou a ma distribuicdo de renda no seu vocabulo “riqueza’
no personagem “Brasil” e a perpetuacdo dessa situagcdo como um dos entraves ao crescimento
econdémico do pais. Nos personagens “ paises europeus’, esse problemafoi superado por meio

de uma melhor distribuicéo dessariqueza.

(022) Nos outros paises europeus que sdo industriais, aconteceu que nos Ultimos
trinta anos a riqueza subiu. Mas, sobretudo, foi bem distribuida. Porque o trabalho
chegou aser o jeito de elevar os pobres. Tem também que muito rico, rico, rico.
Mas também as pessoas que ficam num patamar...Qual quer as pessoas que trabalha
consegue ter uma vida boa. E tem uma desocupacdo de 12% . Porque eu ndo sei qual
€ a desocupagdo, a taxa de desocupacdo verdadeira. Aqui ho Brasil, nos Ultimos
guarenta anos - a[empresal convencionou uma pesquisa, um estudo - ndo aconteceu
nenhuma mudanca na distribuicdo da riqueza . Que tinha 10% , que tinha 90% da
riqueza e ficou, continua sendo 10% . Outro 20% que tem mais abaixo, ndo?
Sempre 20% (E3).

Alguns “valores’ brasileiros, como a beleza, amizade, sentimentos, filhos, comida,
estilo de vida, sdo enfatizados no relato do executivo E2. Fica implicito que foi a beleza do
personagem “ Brasil”, aliada aos valores da sua cultura, que tornaram o expatriamento um
processo menos doloroso para esse executivo, trecho (023). Além desses valores citados, 0
executivo n° 3 enfatizou “ a organizacdo da familia’ e fez um paraelo com o personagem
“Itdia’ (024). As caracteristicas do “grande trabalhador” brasileiro chamaram a atencéo do
E10, que também foi atraido pelo clima (trecho 025). O executivo n® 15 aega que o clima
mais "leve’ torna os relacionamentos mais “féceis’ no Brasil do que no personagem
“Europa’, trecho (026).

(023) O Brasil é bom, € lindo, tem muita coisa boa, se pode viver bem , mas tem
muitas coisas da propria vida pessoal, amizades,sentimentos, filhos, pais..eh muita
coisa da cultura também,a comida, o jeito de viver, agora isso me fata eu posso
dizer dizer tenho muita coisa boa agui, me ajuda a aceitar essa condicdo[de

expatriado]....(E2).

(024) O jeito de viver é.. Se quero, se vou fazer um confronto com a ltélia,
podemos falar que no Brasil, a sociedade, a organizacdo da familia, que € muito
importante agqui a familia € muito, muito importante a familia, ter filhos. O
colegamento para os filhos também quando somos casados, entdo forma a familia
COMO 0S pai's, eco. |sso parece muito como era a ltalia 40 anos antes (E3).




96

(025) O que mais me chamou a atencdo quando cheguei ao Brasil foi atemperatura,
clima muito bom, o trabalho concentrado, pessoas bem orientadas e rgpidas no
trabalho. O brasileiro é um grande trabalhador (E10).

(026) Bom, acho que um clima mais leve, né? Tanto o clima bom assm de
temperatura que mora na Eur opa sofre disso de falta de sol, quanto um clima mais
leve de relacionamento mais fécil (E15).

Os lacos familiares tém importancia fundamental na sociedade brasileira, conforme
atestam os estudos de DaMatta (1990), Freyre (1977 e 1954) e Ramos (1983). Esse fato ndo
passou despercebido pelo executivo n°3 (E3), que acredita que no personagem “Brasil” as
pessoas ainda priorizam o casamento e a criacéo dos filhos. Na frase “Mas se casar por ter
filhos “, E3 silencia sobre o fato de que muitos casais casam-Se por amor e ndo somente para

ter filhos e existe ainda os que optam por néo té-los.

(027) Eu acho que aqui no Brasil essa diferenca que as pessoas preferem ainda dar
prioridade a ter filhos, a ter familias, a se casar. Mas se casar por ter filhos. Acho
gue aqui no Brasil ainda casamento € um jeito, é aferramenta, 0 meio por chegar a
ter filhos. Por ter aquela seguranga, maior seguranca por ter filhos (E3).

O executivo n°2 vé o personagem “Brasil” bem menos preconceituoso do que o
personagem “Itdlia’ no trecho (029). No trecho (028), o executivo afirmou que se sente ‘a
vontade no personagem “Rio Grande do Sul”, no entanto, silenciou sobre o fato de “sentir em
casa’ no personagem “Minas’. E o E3 relatou que o brasileiro entra na justica por qualquer
motivo e apesar de as leis estarem perfeitamente registradas, quando surge um problema que
foge do protocolo, ninguém sabe como resolvé-lo, ou sgja, o Brasil € um pais muito tedrico e
pouco prético. Segundo esse executivo, isso ocorre devido a baixa “eficiéncia’, porque “agui
todo mundo é muito menino”, expressdo metaforica utilizada para enfatizar a baixa faixa
etaria dos brasileiros, trecho(030).

(028) Isso...agora...isso € uma outra verdade...isso € outra verdade...vocé me pediu
aquilo que eu vejo..entdo....agora que eu percebi eu ndo posso dizer de conhecer toda
a cultura brasileira A nordestina eu ndo conheco muito, estou viajando mais para
S0 Paulo, Santa Cataring, Rio Grande do Sul, ha uma adversidade muito grande,
entre, por exemplo, Minas e Rio grande do Sul, Rio Grande do Sul é um Estado de
influéncia completamente européia (Italiana e alemd) entdo eu |14 me sinto
praticamente em casa, por ndo haver muita diferenca, o grau de instrucéo que tem no
sul é bem mais alto do que tem no Brasil, como trabalhadores também, as vezes |4
se fala uma coisa pra uma pessoa que trabalha, ele entende na hora, ndo precisa falar
duas vezes, aqui em Minas jé as vezes eu tenho que falar dez vezes a mesma coisa e
no final o cara ndo entendeu nada; ent&o tem uma diversidade de instrucéo; acho que
no sul é mais ato do que aqui em Minas (E2).
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(29) mas com certeza..ehh..a visdo que as pessoas normalmente tém dos
estrangeiros € muito aberto, por exemplo nés na Ita...aqui ndo existe esse fendmeno
..naltalia n6s temos por exemplo que..os habitantes do norte ndo gostam de pessoas
gue chegam do sul do pais, né, temos um partido 1& na Itdlia que representa essa
Visdo, né, de barreira entre norte e centro-sul...a Itdlia € um pais pequeno que € ..que
€ muito menor de que Minas Gerais como tamanho...no Brasil ndo existe, se um
nordestino vai morar no Rio Grande do Sul néo tem problema nenhum...(E2).

(030) Aqui no Brasil também...outra coisa esquisita. Tem indenizag@o por compra.
Aqui todo mundo entra na justica. Quando acontece alguma coisa, entra na justica.
Mas, na verdade, na verdade, sabe 0 que acontece agui, no caso? Vocés brasileiros
s80 muitos precisos. Aqui achei todas as prosceduras feita, perfeita, escrita assim.
Mas se vocé...se precisa resolver um problema, um novo problema, que nunca
aconteceu, ninguém sabe fazer. Pela eficiéncia, eficiéncia. E muito baixa . Mas isso
eu acho que isto depende também da, da baixa idade dos funcionarios. Aqui todo
mundo é muito menino (E3).

A violénciano pais é a principal preocupacdo do estrangeiro ao chegar ap personagem
“Brasil”, de acordo com o relato do executivo n°3, que utilizou o termo “periculosidade”
(031) para designar a violéncia. Na frase sublinhada no trecho (031), E3 deixaimplicito que
depois que os italianos conhecem melhor o Brasil, sentem-se mais seguros para viverem fora
dos condominios. Ja o E9 defende o “Brasil”, dizendo que a tdo propagada violéncia no
Brasil, cita o exemplo do personagem "Rio de Janeiro”, ndo é um problema exclusivo do
pais. Isso ocorre em outras grandes cidades, como no personagem “Néapoles’. E9, no
implicito metaférico “cair a ficha’, deixa subentendido que os turistas levam tempo até
perceberem que o mundo tornou-se violento e ndo se pode mais andar por ai ostentando
objetos de valor, nem no Brasil e nem em qualquer outro lugar, sob pena de ficarem sem os

seus pertences (032).

(031) Quando um italiano ndo conhece o Brasil, a primeira coisaque ele sente falar
é a periculosidade da sociedade brasileira. Entdo, sendo assim, tende a fazer uma
escolha onde o aspecto da seguranca fica muito importante. Por isso, os italianos
tendem... O primeiro, na primeira chegada tendem a morar num condominio
fechado, porque acha que é mais sequro (E3).

(032) Se vocé procuraalgo que, de pessoas desse tipo tem muito ai,.. .€ quando vem
alguém aqui, fala que muito mais violento o Brasil. Se vocé € assaltado em Népoles
gue tem fama, vocé iria com uma maquina de fotografar pendurada no colo, uma
carteirano bolso, uma gargantilha de ouro, pulseira de ouro e um rel6gio importado?
N&o. E porque vocé fez isso no Rio de Janeiro? L4 te assaltam do mesmo jeito.
Porque chegam aqui, demoram um tempo a cair aficha que séo turista (E9).

O fato de a maioria dos brasileiros precisar pagar pela sua educacéo incomoda os
executivos expatriados italianos, conforme relata E1, que classificou como “absurdo” e “um

horror” esse fato, pois geralmente s6 quem pode pagar € a“€lite, no trecho (033). A qualidade
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da educacéo no Brasil foi questionada pelo executivo n°4, que considera 0 sistema de ensino
brasileiro um dos principais problemas do pais. As frases sublinhadas demonstram a
veeméncia do seu discurso (034). O E6 acredita que a educacdo na nos personagens “Itélia’ e
“Europa’ é superior, “elevado” (035) a do personagem Brasil.

(033) E outra coisa que eu acho ruim € que, por exemplo, o Brasil ndo merecia
isso. Aqui pra estudar tem que pagar aquele absurdo. Gente luta contra isso , eu
acho que se mostrou e se inverteu pode ter o resgate dele, 0 conhecimento , pra
educacdo, préaescola. Isso deveria ser um dos bens, junto da salde , da casa, 0
bem primario pr4 todo mundo. Porque..Entdo vocé ..o que faz? Com aqueles
percentuais, daquele nivel, vocé ta selecionando uma elite, s paraestudar. E o
resto? T& me entendendo? Isso é 0 que, sinceramente, € um horror (E1).

(034) Bom, se....ndo, na ltélia é..na Itdia é suficiente, vai bem, ou sgja, quando eu
falo a Europa falo...depois se por acaso vou trabalhar em Franca eles véo fazer a
universidade em Franga ou a Inglaterra, tudo bem, mas é importante para mim a
metodologia de estudo, ..é...0 sistema de ensino, no Brasil tem..tem falha. Eu..eu
penso que é uno dos problemas do Brasil é o sistema de ensino. E...uma penso...aqui
€eu vejo muitas pessoas jovens que sdo engenheiros que na realidade ndo tem nada de
engenheiro, comparando com um engenheiro europeu, e trabalham e estudam a
noite, trabalham e estudam a noite, no fina eles perdem muito tempo e ndo sdo
competentes. [..] a universidade, a escola superior, aquelas que sio boas sdo
somente de manha e grétis e as pessoas pobres ndo podem participar. Entdo as
pessoas pobres, com uma renda menor deixam de trabalhar parair na escola a tarde
e pagando. Isso faz com que os ricos estudam bem e ficam num nivel cultural ato, e
0s pobres estudam mal e ficam com cargos...com nivel cultural menor, que prejudica
a sua...o seu trabalho, o seu desenvolvimento, e ndo...ndo tem como resolver este
problema se ndo muda o sistema de ensino. Isso, eu vejo no meu trabaho
muito...muito forte, muito evidente este problema. Pessoas muitos boas, muitos
inteligentes,..... N80 se trata de inteligéncia ...se trata...pessoas muito interessadas,
motivadas, mas que tem um nivel cultural baixo....tem um nivel cultural baixo.
Outra coisa:na Itélia, na Europa em geral, vocé para ser graduado, vocé ndo precisa
somente par...participar as aulas, vocé deve fazer testes, exames, vocé deve estudar
muito, de diavocé vai naescola, de noite vocé estuda em casa (E4)

(035) Acho que na Italia é mais facil para vocé arrumar pessoas com grau de
instrucdo bem elevado, aqui € ainda dificil (E6).

BN

As criticas mais severas do executivo n°4 foram em relacdo a “educacdo”’ e ndo ao
"manager” (037) no “Brasil” (036). Segundo €ele, devido as falhas no sistema de ensino, “néo
estdo acostumadas a estudar” (036), as pessoas vao a escola, participam das aulas, mas ndo
estudam em casa, ndo buscam o0 auto-conhecimento, o que vai refletir em um baixo nivel
cultural, se comparadas aos estrangeiros e aos brasileiros que estudaram no exterior. Na
opini&o desse executivo, os brasileiros estdo menos preparados que 0s europeus e esse quadro
sO seriarevertido se o sistema de ensino no Brasil se tornasse mais “robusto” (037). Devido a
fragilidade da educacéo no Brasil, ele prefere retornar a “I1tdlia’ (036) para gque seus filhos
estudem em universidades italianas ou de outros paises europeus.
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(036) Dai estou....falo daguilo que eu conhego, daquilo que eu vejo. Entdo as
pessoas, para mim, ndo estdo acostumadas a estudar, estdo acostumadas a participar
a escola, participar ao grupo de trabalho, mas ndo estudam muito. 1sso depois vira
uma diferenca cultural, vira uma diferenca de modalidade de....vocé vé diferenca
entre um europeu e um brasileiro....a ndo ser um brasileiro que estuda no exterior,
né; entdo os ricos, que pode , estudam no exterior e vao a fazer especializagéo, véo
fazer pos-graduacdo, véo fazer doutorado nas escolas européias, entdo quando ele
volta obviamente tem um ..tem muito..s80 muito mais preparados. Entdo eu
Vg 0...isso é paramim, como jafalel, isso para mim é um problema do Brasil e para
essa razéo eu ndo gostaria que meus filhos ficassem aqui durante a universidade,
entdo por isso que eu acho que vou voltar altdlia (E4).

(037) O problema béasico para mim ndo é o manager brasileiro; o problema bésico
para mim é a falta de educacéo, educacdo no sentido de informagéo, de capacitacéo,
de treinamento que comega da escola, que comega del nivel fundamental, del nivel
basico até a universidade, faculdade, pés-graduacdo. Aqui tem muitas pessoas que
precisam depois da graduacdo de a pés-graduacdo, doutorado, mestrado, que na
Europa isso ndo existe, € muito raro uma pessoa ter um mestrado, por qué? Porque
janivel de graduacdo é suficiente. Aqui ndo, aqui vocé precisa depois da faculdade
como minimo fazer um mestrado, como minimo fazer uma pés-graduacdo ou varias
pos-graduacdes, especializacdes e doutorado, obvio, porque sendo vocé tem um
nivel cultura insuficiente. [...] se trata para mim de desenvolver um sistema mais
robusto de educacdo a partir...de educacdo a partir da escola elementar, da
escola...paramim isso é de grande diferenca (E4).

Por outro lado, a proximidade existente entre professores e alunos no Brasil € vista
como positiva pelo executivo n°l, que utiliza o vocabulo “méaximo” para explicitar a sua
aprovacao a esse fato (038).

(038) Esse negdcio de vocé ta naquela salinha, interagir com o professor. Ele te
falar... N6, acho omaximo (E1).

A imagem do Brasil no exterior é estereotipada. Por falta de conhecimento e também
devido a divulgacdo errbnea tanto por parte do Brasil como dos paises estrangeiros, aimagem
do pais no exterior retrata somente futebol, carnaval, samba, pobreza e 0 que causa um
Impacto muito negativo: a prostituigéo.

O executivo n° 1 reconhece que a imagem brasileira veiculada na imprensa
internacional é uma imagem distorcida, “ 90% de pobreza’, “mulher pelada no carnaval do
Rio de Janeiro” , “futebol”, “travesti” e “prostituta’ (039). O E15 enfatizou gque 0 “resumo”
da imagem “ vendida’ do Brasil no exterior € carnaval, futebol e violéncia, trecho (043).
Entretanto, E1 alega que isso ndo € um preconceito que atinge exclusivamente o Brasil. Na
propria Itdlia, o norte do pais veicula imagens antigas de “30 anos antes’” (039) que ndo
retratam mais com fidelidade a realidade da regido. De acordo com E1, essa é uma estratégia
para “direcionar” (039) o turista. Ele préprio, quando conheceu a sua esposa, esperou até ter

certeza de que ela ndo correspondia ao “perfil da mulher brasileira’ navisdo dos italianos. O
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executivo n° 6 (E6) concorda que aimagem do pais veiculada na “Europa’ (040) ndo é nada
animadora para os executivos expatriados cujo destino € o “Brasil” (040). Ele relaciona os
vocabulos “ pobreza’ e “festa’ (040) para demonstrar sua insegurancga sobre 0 que encontraria
no Brasil. O E9 disse que aguns itaianos dizem que virdo para 0 “Brasil” “ensinar”
(subentende-se que s se ensina a quem ndo sabe) os brasileiros a fazerem carros, mas quando
chegam agui, verificam que Brasil sabe fazer carros bem, e ha muito tempo! O executivo n®
11 abusou dos superlativos “ pouquissimos’, “felicissimos’, “muitissimos’ e “infelicissimos”
para relatar que na “Itdlia’ (042) existe uma crenca generalizada de que poucas pessoas no
“Brasil” (042) sdo felizes e o resto, amaioria € muito infeliz. Por meio da selecdo lexical das
palavras “nossas’, “nossos’, “nossa’, E11 deixa implicito, subentendido gue j& se sente parte

integrante do povo brasileiro, trecho (042).

(039) Masinfelizmente a, aimagem que o Brasil passana Italia ndo € boa O que
passa |4 é : eu dou 90% de pobreza, na midia. O que passa la €, eu sou muito
sincero, € aguela mulher pelada no carnaval do Rio de Janeiro e futebal. [...]
Erroneamente, eu hunca me interessei a corrigir, a saber como era o Brasil, tal. Mas
0 que, 0 que a televisdo passava, eu entendendo isso, porgue a mesma coisa
acontece com a minhaterrala . Quando eu moravaem Roma, natelevisio passava
reportagens sobre a Calédbria e Sicilia, de 30 anos antes. Sempre aquela mulher
vestida de preto, porque o marido dela foi assassinado, sempre trabalhando e
costurando nagquele negécio de 200 anos antes. Entendeu ? Daguela maquina, aquele
negécio. Entdo, eu mesmo tinha.. Isso acontecia & com a minha regido.
Exatamente eles soltava isso em periodo de férias, para direcionar o turista. E
agui... a mesma coisa no Brasil. Entdo, o qué acontece? Eu te falo: um italiano
acha.,, depois que conhece, entende. Mas se ndo conhece, acho que... Eu, me
desculpe, mas isto.. ndo é um absurdo? Que eu fago, mas todo mundo, 0s meus
colegas faziam |4 Eu conheci a minha esposa eu apresentel depois de mais de um
més. Porque primeiro eu quis conhecé-la. Um fala, o outro fala outra, entendeu?
Mas eles falam |4 que a mulher é prostituta, entendeu? Por que? Porgque naguelas
ruas de Roma, agora, tacheio de travedti brasileiro. Também t4 cheio de prodtituta
da Albénia. E tenho certeza as progtitutas italianas sdo muito maiores em nimero.
Mas..E asfacilidade pra elas é muito maior, mas que de estrangeiro (E1).

(040) E, imaginei um monte de coisas, primeiro o que se vé na televisio passando na
Europa; Brasil € samba, é carnaval, é festa, uma coisa ou outra e,cheguei aqui,ou
do outro lado também , mostra muita pobreza, muita miséria uma coisa assim ent&o
da umadivida, serd que seré que tem festa, seré que tem pobreza? (E6).

(041) O que chegava aqui anos atrés, vou para o Brasil ensinar a fazer carro, e
depois chegava aqui, descobria que o Brasil ja fazia carro ha dezessete anos , dezoito
anos, vinte anos, por isso ndo € mais uma turminha de pessoa que vocé tem pra
ensinar (E9).

(042) [...] uma outra coisa que me chamou atencdo no territério, nas moradias as
vezes, as pessoas se criam do Brasil 14 na Europa uma imagem de um lugar onde
pouquissimo sdo felicissimos, e muitissimo sdo infelicissmo, e as estatistica dizem
isto, hoje as nossas publicacfes as revistas 0 que a gente costuma dizer 0S NOSsos
politicos a nossa imprensa brasileira no exterior, perpetua essa imagem de um pais
com uma desigualdade imensa, sO que essa desigualdade quem sabe o clima gjude
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junto com as atitudes das pessoas se ndo é que as atitudes das pessoas também e
filam um pouco desse clima, t&o favoravel, uma desigualdade(E11).

(043) Non tinha expectativas eu tinha um poguinho o esteredtipo que € divulgado no
mundo né? que 0 mesmos brasileiros ai divulgam que € essa cosa do carnaval, do
futebol e da violéncia se tivesse que faze um resumo né? iaimagina com certeza um
povo alegre um clima bom, igual musica, ja conhecia a masica, ja tinha conhecido
algum brasileiro naltdlia si, mas o esterettipo que é vendido forainfelizmente é esse
né? (E15)

Ainda segundo o executivo n° 1 (E1), alguns estrangeiros pensam que o Brasil € uma
floresta, “selva’, cheia de animais selvagens, com “cobra’. E1 silenciou na frase “ t4 me
entendo”, se as previsdes de um pais primitivo, selvagem se confirmaram ou ndo na sua
opiniéo, trecho (044)

(044) Tem gente que me falava: vai |4, uma cobra vai te comer no meio daselva. Ta
me entendendo? (E1).

O executivo n° 1 diz que o personagem “Brasil” deve fazer ago para reverter essa
imagem negativa que possui no exterior, “eu ndo sel porque vocés se vendem tdo mal fora’.
Paraisso, precisaria mostrar mais o que o Brasil tem de melhor, vender uma imagem positiva
do pais, mostrar o quéo “fantastico” o pais é. E1 utilizou o vocabulo explicito “adoro” para

declarar o seu amor ao Brasil.

E um pecado, porque o povo tem uma imagem distorcida do que € o Brasil. O
Brasil é... eu te falo a verdade: eu adoro esse pais, é fantastico, tem um monte... Eu
N30 sei porque vocés se vendem tdo mal fora (E1).

Navisdo do E1, o brasileiro € responsavel pelaimagem negativa do pais la fora porque
ele mesmo tem uma atitude negativa em relacdo ao personagem “Brasil” e, além disso, 0 seu
conformismo ndo contribui em nada para mudar essa situagdo. E1 utiliza a expresséo
metonimica“ metendo o ferro” pararelatar que os brasileiros falam muito mal do seu proprio
pais e questiona: “ entendeu?’ para demonstrar qudo absurdo é esse fato e manifestar de forma

implicita a sua discordancia a ele, trecho (046).

(046) Eu também, muitas vezes na aula, tinha discusses, eu brigava até, com os
colegas 14, quando se falava em cima de questdes sociais, todo mundo metendo
ferro no Brasil: h4disso ndo da, aquilo ndo d4, que ndo...Entendeu? Ent&o eu falava,
aminha discussdo era assim: se vocés que sdo brasileiros, primeiro: ndo melhoram
essa sua posi¢ao, ndo saem desse pessimismo, dessa coisa que a coisa ndo funciona.
Vocé acha que eu...Aqui eu to de fora, eu conhego a vossa realidade. Vocés
fazendo assim eu percebo que o qué ? Que aqui nada funciona. Mas ndo é assm, ta
me entendendo? Claro, tem uns problemas, eu ndo falo que sdo...que néo tem(E1).
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O executivo n°2 credita a imagem negativa que o Brasil tem no exterior ao
desconhecimento das pessoas’ incompetentes” as quais transmitem essa informagéo
“bobagem” . Antes de vir ao pais pela primeiravez, o que mais conhecia dele era o “futebol”
(047).) Nafrase “ isso para mim é uma aula muito importante na minha vida’, E2 deixa
subentendido que aprendeu a ndo acreditar incondicionalmente em tudo o que ele ouve, sem

antes verificar se os fatos sdo realmente como foram narrados.

(047) Quando vocé chega aqui é totalmente diferente. 1sso para mim é uma aula
muito importante na minha vida. Eu...n6s ..olhamos na imprensa todo dia essa
avaliacdo de uma pessoa, de um povo, de uma situagdo em outros paises. Essas
pessoas que escrevem, que falam, né, no jornal ou na televisdo, vocé ndo pode
imaginar o quanto sejam incompetentes no...no falar algumas coisa. S6 ...eu percebi
isso vivendo aqui. Se vocé escuta um cara na Europa que nunca foi no Brasil falar
do Brasil..fala-se bobagem grande que vocé nem imagina . [...] fora..conhecia....a
coisa que mais conhecia no Brasil erafutebol (E2).

O E2 desmistifica a visdo de “prostituta’ que a mulher brasileira tem no exterior. Ele
ndo vé diferenca aguma entre a brasileira e as mulheres de outras nacionalidades, a ndo ser
que considera a primeira mais “verdadeira” O fato de ser “interesseira’ para ele € normal,
pois existem interesseiras no Brasil como existe no resto do mundo; a diferenca socia € que
gera diferentes tipos de interesses. E2 cita como exemplo que no Brasil um homem que ganha
cerca R$ 150 mil ao ano € um bom partido - a0 passo que ha“Europa’ so é considerado um
objetivo aguele que ganha milhdes de ddlares, quem ganha R$ 150 mil ndo € “ninguém”,
selecdo lexical utilizada para enfatizar que esse homem ndo € um bom partido para os padroes

europeus (048).

(048) Escuta uma coisa, para as mulheres o Brasil é exatamente aquilo que acontece
na Europa...s...a diferenca sabe 0 que que é....primeiro que aqui tem muito mais
mulheres que na Europa, esse é o primeiro ponto, e o segundo ponto, muito
importante € o seguinte...que as mulheres aqui sdo mais verdadeiras que na
Europa...a Europa tem uma cultura de esconder aquilo que € a pessoa, ai uma pessoa
gue tem 0 mesmo sentimento de uma mulher brasileira, 1a vocé ndo percebe porque
ela se defende, né, que...a mulher brasileira é aquela que € mais fécil de entender do
gue muito mais saber, € muito mais direto. Mas eu ndo vejo..eu ndo...eu conheci
muita mulher aqui no Brasil e ndo vejo grande diferenca...tem mulher liberais aqui e
mulher liberais & na Europa, mesmo coisa, tem mulher ingénua aqui como tem na
Europa, tem mulher interesseira agui como tem na Europa. Porque? E claro que, por
exemplo, para uma pessoa como mi que chega aqui vocé pode encontrar muita
mulher interesseira, mas porque? Porgue na Europa, eu ndo tenho esse problema
porgue na Europa eu ndo sou um objetivo....porque na Europa vocé é um objetivo s
se vocé ganha depois de milhdes de ddlares por ano .agora, se uma mulher percebe
COmo VOCé comega a ser um objetivo. Aqui um cara que ganha provavel mente 150
mil reais no ano ele ja € um objetivo muito bom ...na Europa com 150 mil reais por
ano voceé é ninguém (E2).
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O Brasil tem uma baixa auto-estima. Essa é uma constatacéo feita por alguns dos
executivos entrevistados. O executivo n°1 (E1) afirmaque o brasileiro “é muito “inteligente”,
que o que falta € eles se valorizarem mais. E1 declara por meio do vocédbulo explicito

“brilhante” como ele percebe ainteligéncia do personagem “brasileiro” (049).

(049) Eu acho, eu acho o brasileiro muito inteligente. Eu vejo colegas |a de estudo,
nas perguntas que elas fazem, nos amigos, muito inteligente. Por isso que eu falo:
vocés deveriam se valorizar, acreditar mais em vocés mesmos. [...] Que acho a
inteligéncia muito brilhante (E1).

Contrariando os estudos de Hofstede (1980) e corroborando os de Rodrigues e
Gonzales (1997), que apontavam que as exigéncias mercadoldgicas do mundo globalizado
fariam com que as nagdes se tornariam mais individualistas e masculinas, em detrimento das
varidveis coletivistas e femininas. 1sso pode ser percebido nos fragmentos dos discursos
abaixo relacionados.

O executivo n° 1 vé a sociedade brasileira como “machista’, em que os valores como

a impulsividade e a forga sdo incentivadas e premiadas. E1 ndo responde, silencia a sua

An

resposta do “porqué’ de a sociedade aceitar 0 machismo como algo inquestionavel, imutavel.

Deixa subentendido que talvez sgja por medo de “romper o equilibrio”, trecho (050).

(050) [...] o que se percebe € o machismo. A cultura é machista, sem davida. Aqui,
eu vejo também nas brincadeiras, esse negécio de mostrar que vocé é homem. Acho
gue apessoaéhomem ndo tem que mostrar nada, té certo. [...]A psicologia explica
isso. Mas que tem uma preocupagdo nisso. Eu vejo que...até os colegas, 0s meus
colegas brincam. Tem coisa que acabou mesmo, vocé ndo pode falar, porque pode
criar de alguma maneira, romper aguele equilibrio. N&o sei porqué. Acho, algumas
vezes, acho até exasperado, esse machismo que tem (E1).

Por outro lado, o E3 dega que as personagens “mulheres’ tém um papel
preponderante no personagem “Brasil”, assim como fora outrora no personagem “Itdlia’. Elas
s80 as verdadeiras “intérpretes’ e “mantenedoras’ das “tradicdes’, (051) a “espinha dorsal”
(052) do pais. No trecho (051) “e as mulheres sdo muito melhores dos homens aqui no
Brasil”, E3 enfatiza que isso ocorre devido a maturidade e responsabilidade das mulheres, que
sd80 maiores do que as dos homens. No trecho (052) “é muito freqliente que um casal néo da
certo” E3 deixa implicito, subentendido que esse fato deve-se a sobrecarga que recai sobre a

mulher no matriménio, cuidar do filho, do esposo, da casa e de sua carreira.
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(051) Uma caracteristica que também era assim também na | télia, € o papel que tem
as mulheres aqui no Brasil. S80, eu acho que, sdo as mulheres aqui no Brasil, que
sd0 a verdadeira intérprete, como se diz? Aquele que leva pra frente as
verdadeira...S80 aguelas que v8o manter as tradiges. E as mulheres sd0 muito
melhores dos homens aqui no Brasil. Porque as mulheres cuida dos filhos, e no
mesmo tempo, cuida dos trabalhos. E... leva dinheiro para casa, sdo mais seriosas
[séria, adulta], mais é... E deixa 0 menino, que os homens pode se comportar como
0s meninos (E3).

(052) Mas isso € assim, a mulher &, € a espinha dorsal do pais . Aquela que tem
todas obrigagdo, toda as obrigagdo. Aqui eu ja percebi que o divorcio & é muito
freqiiente, nd0? E muito fregiiente que um casal ndo dé certo. Ent&o, acho que na
maioria dos casos os filhos ficam com amée , ndo com o pai (E3).

Para o executivo n°2, o personagem “jeitinho brasileiro” pode se tornar um problema
no mundo globalizado e competitivo. No seu entendimento, o jeitinho ganha uma conotacéo
de malandragem, como na frase "que o trabalho n&o € o primeiro lugar na vida’ (053). E2
salienta ainda que, num mundo mais “competitivo”, o estilo "lazy man” (vocébulo substituto
da palavra preguicoso, de conotagdo mais pejorativa e evitada pelo executivo) pode se tornar
realmente um “problema’ (053). O E9 pensa que o jeitinho € “um atalho de chegar ao
resultado, com mais rapidez” (054), opinido compartilhada pelo E10, que questiona o que €
melhor: 0 ovo hoje e a galinha amanh&? E10 responde que “pro brasileiro é melhor o ovo
hoje’. Essa resposta de E10 deixa implicito, subentendido que na sua opinido o correto seria
pensar a longo prazo, o que implica que escolher a galinha amanha seria a resposta ideal. O
executivo n° 12 (E12) considera o jeitinho uma solugéo paliativa, o qual resolve o problema
momentaneamente “porque da um jeito ndo significa resolver” (056). E10 mobilizou a
personagem “ele’, referindo-se ao funcionario, juntamente com a expressao metaforica

“fundo podre” (56), paraenfatizar que o jeitinho néo resolve efetivamente o problema.

(053) olha, aquilo que é o jeitinho brasileiro pramim é uma coisa... que a maioria
das pessoas , parece...gue o trabalho ndo é o primeiro lugar da vida, né, onde uma
pessoa se redliza. Eu ndo s..eu ndo sei se é totalmente errado...vocé pensa do ponto
de vista do negocio &, porque um mundo muito aberto, muito mais competitivo, se
vocé ndo tem todo segundo ainformacdo, Vvocé fica nas costas, € 0 outro vai sair na
frente de vocé. Agora...num mundo muito mais competitivo, o jeito brasileiro pode
ser um problema, mas ndo todo brasileiro sdo assim...tem pessoa que sd0 mais lazy
man, né...(E2)

(054) Uma forma, um atalho de chegar ao resultado com mais rapidez| jeitinho], ou
também , depende, tem um livro que eu li (E9).

(055) O jeitinho brasileiro busca a estrada mais curta para alcancar o resultado a
breve. E melhor o ovo hoje ou agalinha amanhd? Pro brasileiro € melhor o ovo hoje.
O jeitinho tem muitas coisas boas. E ruim quando vocé acostuma a ter o jeitinho
(E10).
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(056) No comeco ele faz como eu pedi, se 0 prazo encurta ele da um jeito de fazer,
esse da um jeito que eu ndo gosto, porgue d& um jeito ndo significa resolver, se
significasse resolver, a gente chama de resolver, isso significaria dar um jeito, mas
daum jeito é s6 uma situacdo que resolve no momento, mas ndo € uma situagéo que
soluciona o problema. [ O jeitinho] d& uma solugdo ndo definitiva aos problemas,
quer dizer criar uma capa e ter um fundo que té podre. (E12).

O E4 consideraque a“culturd’ brasileira € ainda “muito jovem”, ndo tem “tradicéo”,

raizes fortes. Ele enfatizou que isso ndo significa que o “Brasil” (057) ndo tem cultura, ele

tem “ € uma cultura bastante leve’. E4 deixa implicito que o Brasil ndo tem tradicdes fortes

porque ainda estd em formacdo. Comparada com a cultura dos “europeus’, da “itdia’, por

exemplo, que subsiste desde o tempo dos “romanos’, e onde a maioria das igrejas tem mais

de 500 anos, as igregjas de “Ouro Preto” de 150, 200 anos ainda séo adolescentes (057). E4

salienta que a histéria de um pais reflete-se na cultura, na maneira de as pessoas pensarem e

“em varias coisas’; 0 executivo silencia sobre quai s seriam essas outras coisas.

(b) Minas Gerais

(057) Bom, eu...a cultura.....vamos dizer assim, eu acho o Brasil um pais muito
jovem, e na realidade é jovem, tem s6 500 anos, e a cultura eu acho que ainda,
ainda....eh...a cultura brasileira € muito jovem e ndo tem uma tradicdo cultural muito
forte. Mas isto ndo significa que ndo tem cultura. O Brasil tem a sua cultura e eu
gosto muito da modalidade de vida, de como o brasileiro vive. S& que é muito
visivel para um europeu ver que é uma cultura muito sem raizes, sem muitas raizes
culturais antigas ou forte. E_uma cultura bastante leve, vamos dizer assim,
para...pelo menos para um europeu gue tem uma historia, toda uma cultura milenar e
vocé vé que aqui tem algo menor, tem algo eh..que ma...que falta vamos dizer assim,
com historia, como historia do pais. [...] Nos temos tradices que chegam de os
romanos, vamos dizer assim. Ent&o a cultura no sentido de historia, de literatura, de
arquitetura, de pintura é muito diferente. Aqui quando vocé vé um prédio de cem
anos parece ser muito antigo, muito....na Itélia, na Europa, um prédio de cem anos
parece ser somente velho, as coisas antigas tem 500 anos, € muito diferente. Entéo
isso para um europeu da para perceber esta diferenca muito forte. Quando vocé vé
uma igreja em Ouro Preto bonita...depois tem 150, 200 anos esta igreja ndo? Tudo
bem, na Itdlia qualquer....qualquer igreja tem 500 anos. Entdo a historia que esta
detras é muito diferente. 1sso se reflete um poco na cultura, se reflete no modo de
pensar das pessoas, se reflete em vérias coisas (E4).

No subgrupo “Minas Gerais’, surgiram oito temas predominantes. “clima”’,

“comida”

, “cultura”,

“cidades histéricas’, “economia’, “comportamento”, “educacéo”’ e

“préticas gerenciaismineiras’.

Os expatriados sentem-se bem adaptados a cultura mineira. Nenhum deles alegou

qualquer dificuldade de adaptacdo que se referisse especificamente a regido. Os maiores
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elogios proferidos estéo relacionados ao clima e a comida mineira. Os autores desses €l ogios
foram principalmente os executivos n°1, n°4 , n°9 e n°11 . E1 relatou que apesar de sb ter
trabalhado em “S&o Paulo” e “Minas Gerais’, personagens do trecho (058), ele utilizou o
vocdbulo explicito “fantastica’ para classificar a comida mineira e disse que “quase
abandonou a minha’, que deixa implicito se ele agora gosta mais da comida mineira ou da
italiana (058). E1 ndo economiza nos superlativos “apaixonadissimo” para enfatizar o quanto
gosta da cidade de “Ouro Preto”, personagem do trecho (059). O E4 chama o clima do
personagem “Belo Horizonte” de “ particularmente positivo” deixando subentendido que seria
um dos melhores climas do pais. O clima seria 0 responsavel pelos seus primeiros “impactos
positivos, no trecho (060). A expressao “aimentacdo muito rica” foi um elogio feito pelo E9
a comida mineira, juntamente com os personagens “Serra do Cip6”, “Gruta da Lapinha’,
“Trés Marias” e “Rio S8o Francisco” (061). Além do “clima’, a “atitude das pessoas’,
expressas pelos vocabulos “amigavel” e “muito sérid’ em “Belo Horizonte” (062), encantou o
executivo n°ll, que utilizou a selecdo lexica “grandissima profissionalidade’ para
caracterizar o profissionalismo do povo mineiro. Essa caracteristica, segundo E11, ndo é
facilmente encontrada na * Europa”, personagem do trecho (062) atualmente.

O executivo n° 13 relatou que devido aos seus recursos naturais, suas cidades
histéricas “Ouro Preto”, “Congonhas’, “Mariana’, sem falar nas obras de “Aleijadinho”, o
“Estado” de “Minas Gerais’ ainda ndo tem a representatividade naciona que poderia ter,
devido as suas “potencialidades’. O E15 reclamou dos precos “econdmicos’ praticados em
“Belo Horizonte”, em “Minas’, que segundo ele sGo muito baixos se comparados a outros
Estados como o “Rio” e “S&o Paulo”. Na sua opinido, trabalhar com os precos adequados o
levariaafaéncia. E15 utilizou o vocabulo “equilibrio econémico” paradesignar o gjuste entre
0 ativo e 0 passivo da empresa e permitir que ela sobreviva e a expressdo metaforica “mundo

econdmico” para caracterizar 0 mercado mineiro.

(058) Eu néo teve modo de, de encarar as outras [culturas regionais do Brasil],
porgue praticamente, tirando algumas viagens onde eu trabalhei em S&o Paulo, o
resto foi agui em Minas Gerais. Mas eu te falo: acho a cultura fantéstica. A
comida ainda melhor, mas essa mineira. Eu, sinceramente, guase abandonel a minha
(ED).

(059) Eu sou apaixonadissimo por Ouro Preto , sabe? Quando eu posso, eu vou
I4, visito tal. Se alguém vem me visitar, faco questdo de levar |14, para visitar. Uma
Ccoisa que me encantou e me encanta sdo essas montanhas, as lagoas, a fauna, aflora
A fauna daqui é...(E1).
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(060) Obviamente, isso seria quase uma banalidade, mas o clima é uma coisa que
....ah...é muito diferente para n6s. Entdo um clima bom, aqui Belo Horizonte tem
um clima particularmente positivo, particularmente, é...como é que posso falar, bom,
porgue é uma temperatura média muito agradavel, ndo tem umidade forte, ndo tem
frio forte, entdo na realidade uma das....um dos primeiros impactos positivos foi o
clima (E4).

(061) Tive oportunidade de ver a natureza de perto tipo Serra do Cipé, Gruta da
Lapinha, Trés Marias, Rio Sdo Francisco, vérias cousas e tem uma alimentacéo
muito rica, ndo tenho dificuldade nenhuma de encontrar qualquer tipo de
ingredientes numa feira, posso fazer um prato italiano posso fazer um prato
mexicano, como posso fazer um prato brasileiro (E9).

(062) O clima, e a atitude das pessoas. [...] acho que é dificil achar uma outra cidade
com um clima como Belo Horizonte, e a dtitudes das pessoas eu achei
extremamente amigével e muito séria também, extremamente aberta no sentido de
disponivel, mas é particularmente séria obviamente nos relacionamento sérios, ou
seja, agueles profissionais de grandissima profissionalidade e vontade de crescer e
de aprender como néo se encontra facilmente na Eur opa hoje em dia (E11).

(063) Aqui tem muito artesanato. Enton tema cultura do artesanato, tem cidade
histéricas que € patrimdnio da humanidade tipo Ouro Preto, Congonhas, M ariana.
Que yo visitei e gostei muito. Também é um personagem que € Aleijadinho que fez
escultura que son muito bonitas nas varias igrejas apresentava. E depois a outra
cultura como eu falei, a comida... mineira.. a linguica e... também aqui tem
mineragon vérias region que extrai ferro e outros minerais e depois € um Estado
gue... acho que Minas Gerais é uno Estados maiores do Brasil enton eu acho que
Minas Gerais poderia ser um Estado com as_potencialidades que ele tém com as
riquezas que ele tém poderia ser um dos maiores Estados do Brasil também como...
é... como produtividade industrial e artesanal no Brasil. Que até agora non é (E13).

(064)Vocé repara nos bons restorante, te fala do setor que eu mas conhego. Vocé
non acha preco econdmicos de igual... igual agui em Belo Horizonte, né? Igual no
Rio, Sdo Paulo, tudo muito mas caro n€? Aqui non tem jeito. Se vocé coloca os
preco certo seria por um equilibrio econdmico. Pode fecha as porta. Tem que
trabalhar com uma margem menor, mas porque, porque a cultura é que se vocé
abaixa eu vo abaixa um poquinho a mais de vocé e ai vira um arrobo mas eu acho
trabalhar 0 comércio que eu conhegco mas ai 0 mundo econdmico é muito dificil. Eu
non sei setem um lugar mas dificil que Minas praisso (E15).

O E11 adegou que apesar de ndo desfrutar muito da vida socia, que ele denomina de
“cultura com maiuscula’, sente-se totalmente integrado a cultura local. O fato de E11 gostar
dos “mineiros’ e “brasileiros’, personagens do trecho (065), foi um implicito facilitador da

sua boa adaptacéo ao pais.

(065) Acho muita coisa que posso achar para tentar dar um peso a pergunta, sendo
repito que eu gosto muito dos mineiros dos brasileiros, mas quem sabe dos
mineiros em particular ja que eu moro aqui, conhego aqui, quem sabe eu ainda ndo
estou dentro da cultura mineira, quem sabe em devesse até me inteirar mais, néo €
gue eu va muito pro teatro, proa eventos culturais, a gente acaba trabalhando muito
curtindo a familia e sb o clube tipo de coisas, entdo cultura com maidscula com letra
capital, ndo uso 0 quanto eu gostaria ou poderia, a cultura entendido como na
sociedade mineira, me senti extremamente bem recebido, integrado (E11).
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Os E1, E2, EA4, E5 E7, E14 e E15 apontaram algumas caracteristicas dos
personagens “mineiros’ que corroboram com os estudos de Lenartowicz e Roth (2001),
como “desconfiados’ trechos (066 e 074); “fechado” (067, 068, 069, 070 e 071);
“empreendedor devagar”, “tranquila’, “ndo € uma pessoa que age de impulso”, “racionaliza’,
“Uma pessoa que faz depois, devagar mas faz’, “ndo faz um passo muito grande mas faz
muitos passos pequenos para chegar 1&’ (trecho (068); “tem o prazer de negociar”,(070);
“pouco menos permeavel”, “provincianas’ e “muito interligada’ no trecho (071); “nado
enrrolador” (072); “quando faz um passo ele ja estudou muito bem esse passo”, “cautel 0so”,
“reservado” e “menos arriscado”, trecho (073); “exigente’, “escuta muito faa poco’ e
“grande observador” trecho (074).

Ribeiro (1996) atribui aos mineiros uma caracteristica que foi citada pelo entrevistado
n°15 (E15) “méo fechada’, no trecho (074).

E1 usou o vocabulo explicito “fantéstica’ para demonstrar 0 seu prazer pela culinéria
mineira (066). E7 salientou que em “Minas’ a negociacdo ocorre em um ritmo mais lento, ao
contrério de “Sao Paulo”; ele mobilizou a expressdo metafdrica“ mecanismos sensacionais’
para falar do modo de trabahar do “mineiro”. A expressdo “ritos especificos’ encontrados
no trecho (071) foi utilizada por E7 para mostrar o quéo diferente a cultura mineira é das
demais culturais regionais do Brasil, e a expressdo metonimica “metido a besta’ que E9
ressaltou no trecho (072), revela sua percepcéo do “paulista,” o que implicitamente pode-se
inferir que esse personagem se sente superior aos outros, citados pelo executivo como 0
“cariocd’ e 0 “mineiro”.

(066) Sinceramente porque acho super boa [a cultura mineira], fantéstica As
pessoas aqui eu percebi, que no comego eles sdo um pouco, desconfiados. Mas, eu

percebi isso: que se um mineiro te da abertura, vé que vocé real mente € um uma boa
pessoa (E1).

(067) é...6 mais que fechado porque fechado é tamem o mineiro no comego, néo é o
problema...o problema ndo é s6 de fechado, é de exprimir...depois de um tempo que
a pessoa fica mais a vonta..a vontade, de exprimir aquilo que prova pra vocé, coisa
gue o inglés ndo faz, com certeza, ndo faz (E2).

(068) Bom, a cultura mineira eu acho que € uma cultura muito ...bastante tranquila,
bastante fechada, é....muito....0o mineiro falam que € um empreendedor devagar, né,
no sentido de..mas a0 mesmo tempo acho que o empreendedor € uma pessoa
muito....muito tranguila, isso é certo. N&o é uma pessoa que age de impulso, € uma
pessoa que pensa, uma pessoa que racio....racionaliza, e uma pessoa que faz depois,
devagar masfaz. A diferenca provavel mente de outras pessoas que ...que falam mais
e depois ndo atingem resultado. O mineiro é mais, vamos dizer assim,
prova..é..generdlizar é dificil, cada pessoa é na sua modalidade, mas
provavel mente, 0 mineir o é uma pessoa que ndo faz um passo muito grande mas faz
Muitos passos pequenos para chegar 14 (E4).
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(069) Eu principalmente pode falar que ndo teve nenhum problema...como encontro
de pessoa, ndo. Eu acho sb que a cultura mineira como um todo € uma cultura mais
fechadinha, no € tipo a cultura do nordeste, a cultura do salvador né.....é uma
cultura fechada ....quando vocé faz uma amizade...depois é uma boa amizade , ndo é
uma amizade assim..depois se encontra na praia, ndo, é com cuidado, uma pessoa
gue vocé possa ter confianca, diera pra perceber (ES).

(070) Que por exemplo em Minag 0 processo na comunicagdo da negociacdo] é
diferente que em S8o Paulo o mineiro tem o prazer de negociar, discutir é diferente
do paulistano mais direto mais aberto, 0 mineiro € um pouco mais fechado, fala que
estd olhando pra la, em funcdo do que vocé esté olhando diz que estava olhando pra
I4, ou sgja, é um sistema muito tipico do pais, e obviamente na realidade local no
forma que vocé esta operando aém do mais vocé tem de sempre exportar a sua
experiéncia seus mecanismos sensacional, € a maioria das vezes a processos geral
porque vocé aplica um processo igual ou aplica diferente o resultado obviamente vai
ser diferente entdo uma coisa € aprender o que acontece qual a realidade da qual
vocé estd operando com muita prudéncia depois gradativamente abordar o assunto
(E7).

(071) No caso de Minas a sociedade é um pouco mais fechada, um pouco menos
permedvel as influéncias externas tem seus ritos especificos tem um controle social
muito mais forte palavras diferentes um pouco mais provincianas do que a sociedade
paulistana com divisas com divisas, relagdo social com relacdo social Minas, a
diferenca dimensdo de tamanho faz que vocés continue depois do trabalho a
encontrar as mesmas pessoas e tudo isso faz que a interlocucdo sgja uma
interlocucdo [...] Isso porgue tem menos interacdo com as outras pessoas outras
culturas outros ambientes mas é evidente que no ambiente dessa natureza vocé possa
com mais facilidade encontrar a pessoa mais a pessoa, entidade, instituicdo, mais
iddnea para solucionar um eventual problema porque a sociedade € muito interligada
e vocé conhece todo mundo e todo mundo te conhece (E7).

(072) Nao enrrolador como o carioca [0 mineiro], ndo € também metido a besta
como paulista, paulista ta chegando muito perto do italiano do norte (E9).

(073) Seguranca, entendida como conservadorismo. 1sso eu acho um ponto que tem
0 seu lado positivo porgque acho que o empresario mineiro guando faz um passo ele
j& estudou muito bem esse passo. Eles sdo cautelosos nos investimentos, os
mineiros. 1sso, também, na maneira de agir socialmente o mineiro em si é cautel 0so
um pouquinho mais reservado que o paulista, um pouco menos arriscado. 1ss0...
também... leve também, a um percentual de acerto maior. Seja nas amizades que nos
negocios. 1sso €... isso € uma postura positiva eu acho (E14).

(074) E exigente e de m&o fechada né [0 mineiro]. Eu acho muito parecida com...
com a cultura italiana. Tem muita cosa em comum que € essa cosa da mesa, da
familia, né? a mesa e a familia s80 as duas cosas que mas me chama, me chama a
atencdo. Acho que essas duas cosas principa mente sdo as suas cosas que me chama
a atencdo. Do... prazer do convivio, da fala né? do... Agora otra cosa que eu acho,
acho que é meio poco comum, mas é um poguinho desconfiado. O mineiro sempre
anda com o pé atras né? Escuta muito fala poco né? um grande observador o
mineiro. Non é atoa que sempre tem grandes politicos aqui, né? (E15)

O E10 destacou algumas caracteristicas que considera importantes na cultura mineira
mediante selecdo lexical do vocdbulo explicito “agradaveis’ e do implicito “calore”, que
significa amizade. O equilibrio daregido faz com que ela seja na opinido do E10 “a melhor
parte” do “Brasil”, personagem do trecho (075).
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(075) Tem aguns aspectos da cultura eu s8o muito agradaveis. Por exemplo o calore
das pessoas, a alegria. Minas € a metade, ndo € muito devagar como o norte nem téo
acelerada como o0 sul. As pessoas tém homogeneidade. Tem uma cultura voltada
para a producdo industrial. Eu acredito que do Brasil € a parte melhor. a parte norte
€ mais quente as pessoas ndo querem trabalhar. No sul € maisfrio, quer trabalhar um
pouco mais, mas ndo é aimagem do Brasil, é mais européia (E10).

O executivo n°3 pensa que a cultura empresarial em Minas Gerais € similar a cultura
familiar, o que é uma coisa boa, mas que dificulta o seu desenvolvimento. E3 deixaimplicito,
subentendido, que a transferéncia dos lagos afetivos familiares para o ambiente
organizacional pode inibir o desenvolvimento da empresa na frase “0 desenvolvimento
poderia ser maior”.

(076) A cultura empresarial mineira é muito parecida com cultura familiar.Isso é
bom porque participa dessa...que faz parte da familia Mas ndo va dar um
desenvolvimento. O desenvolvimento poderia ser ainda maior. (E3).

A “disparidade arquitetbnica’ e social foram os fatores que impressionaram o E9 ao
chegar em “Belo Horizonte’. E9 utiliza os vocabulos “favela’, “roca’ e “shopping” para
realcar as diferencas sociais. Segundo ele, em alguns quesitos, como os shoppings, a

“Itaia’, personagem do trecho (077), estd aquém do Brasil.

(077) A disparidade arquitetonica, a diferenca entre de repente passa em frente aum
prédio, e depois passa em frente a uma favela tipo Sdo Pedro sem falar que do
aeroporto de Confins chegando aqui em Belo Horizonte vi gente a cavalo, falei
nossa estou indo pra roga. Quando cheguei em Belo Horizonte, descobri que
shopping igual na ltalia ndo existe, na ltdlia 0 méximo um centro comercial com 30
lojas (E9).

O executivo n°2 disse que teve a opc¢do de escolher entre dois Estados brasileiros
guando de sua vinda para o Brasil: “Rio Grande do Sul” e “Minas’, personagens do trecho
(078). Ele teria escolhido a primeira opcao por estar mais “perto da a culturaitaliana’. Como
foi 0 "presidente” quem deu a palavrafinal, teve que vir para Minas Gerais. E2 vincula os
vocabulos explicitos “6timo” e “feliz”, para ressdtar que hoje esta satisfeito com a escolha
feita pelo personagem “presidente”.

(078) Na realidade depois o presidente falar olha vocé vai em Minas...mas o que
gueria mesmo...quer dizer eu queria mais o Rio Grande do Sul provavelmente

porque eramais perto da culturaitaliana ainda. Acho hoje que foi étimo a escolha do
meu presidente porque eu fico muito feliz de trabalhar aqui né (E2).
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O executivo n°3 percebe a cultura mineira como cultura da “provincia’, no bom
sentido de “trabalhadoras’, organizadas. Na visdo desse executivo, 0 personagem “mineiro”
tem outras caracteristicas, como a curiosidade e o apego as “tradicdes’ e a sua descendéncia,
“origem”, conforme relata o trecho (079). No trecho (080), E3 utiliza a expressao “tenta
saber 0 que faz’” para se reportar a curiosidade do mineiro, conforme os estudos de
Lenartowicz e Roth (2001).

(079) E a cultura mineira de perto lembra muito a cultura da provincia . Isso &, as
pessoas que moram nha cidade pequena, que considera , que S0 pessoas que
trabalham muito, pessoas operosas, pessoas que tentam de melhorar as proprias
condigdes. Que, trabalhadoras, trabalhadoras,[...] E...Mas também muito ligado as
tradicBes. Que tem um pouquinho medo das mudangas sociais. Que tem a familia
como valor central , os filhos sGo muito importante e sobretudo ter filhos porque é
um jeito de ter é.... Os filhos percebidos como a continuagéo da prépria existéncia,
ndo? Atencdo também com os mineiros tem por saber que eram as avé das avos
das av6, por conhecer a propria origem . Essa coisa que, fico sempre muito
maravilhado, porque uma primeira coisa que quando conheco um mineiro ele fala
ha, vocé é italiano? Eu também tenho av6, avd ou parente (E3).

(080) Outra coisa do mineiro , que ele pergunta, ele tenta saber o qué vocé faz, o
qué vocé quer, 0 que sd0 seus pais. Por tentar de entender qual é as colocagBes
sociais que vocé tem. Se érico, quanto ganha, sendo ganha, setem filhos (E3).

A visdo dos executivos n°3 e n® 13  corroboram com os estudos de Freitas (1997) e
Hofstede (1980) sobre o paternalismo. E3 relata que “Minas’ tem relagtes familiares muito
fortes e que essas relacdes sdo levadas pela “familia’ para a “empresa’, ou sgja, 0S Mesmos
valores que permeiam os relacionamentos familiares prevalecerdo também no seio
organizacional. Na frase “a filha trabalha na... ndo € assm?‘ , houve um silenciamento, o
gue se subentende que as contratagdes na empresa ocorrem preferencialmente via parentesco,
trecho (081). E3 utiliza os vocabulos “admitido” e “demitido” para realcar a vulnerabilidade
do emprego no Brasil, juntamente com o adjetivo “fécil” para explicar que se o empregado
ndo tiver alguém na empresa para 0 “segurar” 14, ficara a mercé das eventualidades. 1sso
ocorre porque a cultura do trabaho no Brasil tem mecanismos geradores de grande
instabilidade no ambiente profissional. Os individuos ndo estdo seguros, a ndo ser que tenham
um bom “padrinho” que os mantenha nos seus postos de trabaho. Essa situacdo € propicia a
infidelidade, causando prejuizos na relagdo empregado x empregador, porque se funcionério
sente que a qualquer momento a empresa pode demiti-lo, ele ndo se sente obrigado a
devotar-lhe fidelidade (082).
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(081) As préticas gerenciais brasileiras sdo relacionadas a, a aquela de, de o tipo de
modelo de desenvolvimento industrial que tem. Do desenvolvimento econdmico
gue tem, do desenvolvimento econdmico baseado sobre uma empresa de tipo
familiar. Entdo, as praticas gerenciais aqui no, em Minas € lado pelo bom pai de
familia. S0 de responsabilidade, cuidar dos componentes da empresa, que significa
também cuidar dos componentes da familia. Aqui mais de uma vez, a esposa e a
filhatrabalha na mesma firmado pai. A filhatrabalha na...n8o é assm? (E3).

(082) [...] acultura de trabalho que as vezes non tem reagon perque agqui € um posto
de trabalho é... muito querido enton € facil ser admitido como € féacil ser demitido e
ficar na rua. Enton ontem possibilidade de ter alguém que que consegue segurar
vocé, enton essa é uma cultura de trabalho que porém non € positiva porque non é
gue leva as pessoas a pensa positivamente nesse sentido non (E13).

O executivo n° 4 ficou encantado com a beleza das cidades mineiras e utiliza o

vocabulo explicito “maravilhoso” para descrever a beleza de Minas Gerais (083)

(083) Ja..ja vimos todas as cidades mineiras mais importantes, alguns parques
naciondl..., tem muita coisa bonita, com certeza € um pais maravilhoso, ndo tem
dlvidas sobre isso (E4).

Na visdo do E4, o Estado de “Minas Gerais’ teve um crescimento econdmico-
industrial desordenado, faltou “programacdo”, nd& houve muitos investimentos em
tecnologia, o que talvez reflita hoje no seu desenvolvimento, que ele considera um pouco
inferior a outros Estados. Na opinido de E4, as empresas mineiras ndo tém “tecnologia de
ponta’; a tecnologia encontrada aqui € um “pouco menor”; e se fossem feitos mais
investimentos, se houvesse uma programacdo “sistémica’, um plangamento global, elas
conseguiriam superar o atraso tecnolégico e se tornariam competitivas em nivel nacional e até
mesmo internacional, trecho (084)

(084) Entdo eu acho que do ponto de vista de desenvolvimento Minas Gerais
desenvolveu muito na parte industrial nos Ultimos anos, e muito rapidamente;
provavelmente sem muita programacdo, sem muito, vamos dizer assim, é...faltou
como em muitas outras ocasides provavelmente um...uma programacdo mais
organizacional, mais organica, mais sistémica, mas é..como entdo...foi mais
improvisado vamos dizer assim o crescimento e o desenvolvimento das industrias,
mas temos...temos Gtimos exemplos de industrias mineiras que ndo vivem,
provavel mente falta de investimento, falta de tecnologia, entdo aqui me parece, ndo
tenho certeza disso, ndo temos empresas com tecnologia de ponta, SG0 empresas com
tecnologia um pouco menor, mas ndo conheco exatamente, ndo posso falar
exatamente isso, depende dos setores provavel mente” (E4).

Na visdo do E6, o sul do “Brasil”, de “S&o Paulo” para baixo, especiamente “ Santa
Catarina” e “Rio Grande do Sul” tem um grau de “instrucdo” superior ao de “Minas’. Esse

gap educacional seria o responsavel pela dificuldade dos trabal hadores mineiros entenderem
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as instrugdes que lhes sdo passadas, no sul ele “ndo precisa falar mais de duas vezes’ e em
Minas “ "as vezes tenho que falar dez vezes a mesma coisa’

A proximidade da cultura sulista com a cultura européia fez com que E6 se sentisse
“praticamente em casa’ - essa expressao metaforica indica que la o executivo sente-se como

se estivesse na ltélia

(085) A nordestina [cultura] eu ndo conhego muito, estou vigiando mais para Sao
Paulo, Santa Catarina, Rio Grande do Sul, ha uma adversidade muito grande,
entre, por exemplo, Minas e Rio grande do Sul, Rio Grande do Sul € um Estado de
influéncia completamente européia (ltaliana e alemd) entdo eu |14 me sinto
praticamente em casa, por ndo haver muita diferenca, o grau de instrucéo que tem no
sul é bem mais alto do que tem no Brasil, como trabal hadores também, as vezes la
se fala uma coisa pra uma pessoa que trabalha, ele entende na hora, ndo precisa falar
duas vezes, agui em Minas ja as vezes eu tenho que falar dez vezes a mesma coisa e
no final o cara ndo entendeu nada; entdo tem uma diversidade de instrucéo; acho que
no sul é mais alto do que aqui em Minas (E6).

Entre as perguntas do roteiro de entrevistas que compuseram esse subgrupo, foi
solicitado aos entrevistados que indicassem trés verbos e trés adjetivos que melhor
caracterizassem a cultura empresarial mineira, de acordo com a sua percepcdo. Constatou-
se que muitos deles ndo sabem distinguir verbo de adjetivo; eles tiveram muita dificuldade de
responder, misturaram os dois termos, apenas 0 E7 respondeu a pergunta corretamente. Essa
confusdo em distinguir verbos de adjetivos feita pelos executivos entrevistados pode ser
averiguada no quadro abaixo no qual estdo sintetizadas suas percepcdes sobre a cultura

mineira
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Verbos e Adjetivos que Caracterizam a Cultura Empresarial Mineira na Per cepcao dos
Executivos Entrevistados

Executivo| Verbosquecaracterizam acultura | Adjetivosque mehor caracterizam
empresarial mineira aculturaempresarial mineira
E1 Relacionar Seriedade no trabalho,
E2 Jeito de conduzir os times, dificultar o|Boa tradicdo, valores importantes,
trabalho dos concorrentes trabalham cuidando dessa tradicdo
E3 Falta de coragem, falta de aprender, de|Parecidacom a culturafamiliar
empreender, de tomar ainiciativa
E4 Ousados , falta competéncia gerencial Improvisado
E5 Dinamica, disponibilidade, muito | Competéncia, seriedade,
movimento disponibilidade
E6 Burocratica, complicada, produtiva Esta crescendo, esta se desenvolvendo,
melhorando
E7 Analisar, refletir, comparar, examinar e| Competéncia, prudéncia,
depoisredizar tradicionalista
E8 Gostar daterra, Atirado, pioneirismo
E9 Crescimento, desenvolvimento e|Flexivel, capacidade de mudar,
estabilidade qualidade (aqui se trabalha facil)
E10 Veloz, jeitinho, agressivo Rapidez, muitas oportunidades, bom
Senso
E1l Fazer bem feito, aprender, globalizar | SAlida, aberta, sem riscos
mineirizando, integrar as tendéncias
E12 Dinamica, flexibilidade, faltade preparo | Superada, ultrapassada e de boa
vontade
E13 Simplicidade, vontade de trabalhar, |Preservar, garrae aegria
amizade
El4 Seguranga, conservadorismo, Cautelosos nos investimentos,
reservado, seriedade,
comprometimento
E15 Resistir um pouco, economizar Infidelidade, mercado prostituido

Fonte: Dados da Pesquisa
Nota: Foi perguntado aos executivos entrevistados quais seriam os trés verbos e os trés adjetivos que melhor
caracterizariam a cultura empresarial mineira. Os dados do quadro acima foram agrupados de acordo com as
suas respostas.

(b) Expectativas em relacao ao Brasil

Neste subgrupo, surgiram predominantemente os temas: “adaptacéo do expatriado”’,

“adaptacado da familia do expatriado” e “idioma”.
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A adaptacdo do executivo n°4 e de sua familia ocorreu de forma tranquila. O E4 veio
ao “Brasil” junto com a sua esposa e dois filhos pequenos, aos quais se refere pela expressao
metaforica “meninos’. Segundo E4, nenhum deles tém qualquer lembranca negativa desse
periodo. A expressao “experiéncia internacional forte” foi utilizada por E4 para ressaltar que
ele e sua esposa buscavam uma experiéncia duradoura, marcante, que realmente impactasse
suas vidas, novamente com o vocabulo “nés’. E4 reafirma que as decisdes importantes na sua
casa sdo realmente tomadas em familia, trecho (086). O E6 esta gostando de morar no Brasil,
sua adaptacdo também foi “tranquila’. Na sua opinido, a Unica coisa que a “ltdlia’ tem
melhor do que o “Brasil” (personagem oculto “aqui”) € a“seguranca’. Entretanto, no inicio
ele teve uma pequena dificuldade de se adaptar a vida noturna brasileira, que difere em
termos de horario e programacdo da italiana, conforme grifo no texto do trecho (087). O
executivo n° 9 utilizou o superlativo “esquisitissmo” para manifestar o seu estranhamento
iniciamente a “forma de comer” da “comida’ brasileira, mas hoje ja se acostumou e
aprendeu a apreciar (enfatizado pelo vocabulo explicito “apaixonado”) e a preparar a comida
nacional, trecho (088). A principa dificuldade encontrada pelo E11 foi em relacdo a
orientacdo solar, “de onde roda o sol” (089). Essa dificuldade atipica é porque E11 se declara
um “apaixonado” por geografia, (089). “Administrar” a “diferenca cultural” foi o elemento
mais dificil para o executivo n°® 12 (E12). Segundo E12, aceitar (no sentido de procurar
entender, evitar comparacgfes) a cultura do pais hospedeiro € o ponto de partida para que a
adaptacdo se dé de uma maneira mais amena (090).

(86) Na realidade a possibilidade de fazer uma experiéncia internacional forte, forte
no sentido de dura...duradoura, ndo uma coisa temporaria sempre foi algo que minha
familia, minha esposa gostariam fazer. Ent&o nos sonhos, nas nossas conversas “ah ,
seria bom uma experiéncia no exterior”. Entéo quando aconteceu essa oportunidade
foi muito bem vinda. [...]JFoi muito bem vinda entdo nds chegamos no Brasil com
muito entusiasmo, muita vontade de ficar, de entender, de..de trazer o melhor, e na
verdade foi assim. Os meninos eram muito pequenos naguela época [...] noés
decidimos de colocar eles num jardim infantil brasileiro, entdo numa escola para
meninos, porque nds queriamos que eles aprendessem bem o portugués, é uma
oportunidade para aprender uma...um idioma para 0S meninos, para comecar
aprender bem uma cultura Ent@o nossa vinda aqui foi muito tranquila, foi
muito...muito boa. N& tivemos problemas particular, problemas graves, é..
também os meninos...é..comecaram a ir na escola, se integraram muito rapidamente
com outros meninos, entdo lembrangas negativas ndo tem nenhum (E4).

(087) Aqui é bom ainda que se faz uma vida bem mais trangiiila, na Italia avida é
mais estressada e depois melhor 1a do que aqui € a seguranca, aqui ndo tem
seguranca, 1& melhor tem mais seguranga, muita diferenca ndo achei n&o. Estou
gostando de morar aqui [...] Foi um pouco dificil no inicio, porque tem algumas
coisas que as culturas sdo diferentes da Itdlia, cheguel agui com vinte e cinco anos,
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entd@o na Itdlia era época que eu saia todo dia, aqui também tem isso, mas ha alguma
diversidade entre o que faz o italiano quando sai a noite e 0 que faz o brasileiro
[ especificamente o mineiro] .(E6).

(088) Da comida, ndo tanto da comida em si, como a forma de comer tudo no
mesmo prato, risos, mas o jeito com laranja, com feijoada, arroz, isso eu achava
esquisitissimo , abacaxi junto com massa pra comer, isso por exemplo, doces
extremamente doces, essas coisas assim.. ja acostumei 0 meu paladar muito. Sendo
uma pessoa apaixonada de cozinha, imediatamente vou procurando o que eu gosto e
aprendo o gque os outros fazem, hoje sou apaixonado de frango ao molho pardo, vaca
atolada, bob6 de camaréo, eu fagco os meus pratos brasileiros (E9).

(089) De onde roda o sol, vocé perde a orientagdo, parece uma brincadeira, mas um
cara apaixonado em geografia de se orientar saber onde ta, eu gosto sempre de eu
sou um hicho que gosto de se deslocar no territério, estar sabendo exatamente onde
ta indo, eu perdi orientagdo, mas eu descobri que o motivo € que o sol roda ao
contrario, passa ao norte ndo ao sul, mas isso € uma coisa superficial, eu ja tinha
aprendido acurtir avida (E11).

(090) Aceitar as diferencas de cultura, foi dificil administrar a diferenca de cultura
gue é bem diferente, porque quando vocé vive num pais que ndo é o teu, vocé eu
acredito que a principio deve aceitar a cultura no pais que vocé vai morar, depois
praticamente no trabalho vocé exige pela administraco, no caso ha minha carga do
jeito que funcionaria em qualquer lugar do mundo, ndo é tanto dificil a aceitacdo da
cultura é mais dificil administrar adiferenca de cultura, esse é o ponto crucia (E12).

O E7 relatou que a principa dificuldade que ele e a sua esposa tiveram na adaptacao
foi em relacdo ao “idioma’. O desconhecimento desse limitava-os no lazer da leitura, do
cinema, do teatro e das compras, pois quando a pessoa tem que ficar o tempo todo
concentrado no idioma, isso “cansa’, o individuo “fica acabado”, esgotado emocional e
mentalmente. E a ndo-participacdo na vida social do pais hospedeiro, na opinido do E7, gera
“retrocessos nNo seu processo de desenvolvimento”. Porém, passado o periodo inicial de
adaptacdo, E7 pode perceber o lado bom do expatriamento. Ele utiliza os vocabulos
explicitos “maravilhoso” e “maravilhosa’ para ressaltar 0 clima e a natureza brasileira,
respectivamente. A expressdo metonimica utilizada por E7 “ninho de arte” confirma que ap6s
resolvido o problema do idioma, €le pode aproveitar todas as oportunidades, as diversidades
culturais e artisticas que o Brasil oferece, trecho (091). Um problema que E7 ainda hoje ndo
se acostumou foi com os empregados domésticos (motorista, empregada, seguranca), que ele
chama de “escraviddo”. Segundo E7, a necessidade de se ter servicais na cidade de “Belo
Horizonte” € mais latente do que em “ So Paulo” e isso para ele € um “sacrificio”, razéo pela
qual optou em abandonar a sua casa e ir morar em um condominio. Esse sacrificio, para os
brasileiros, € simbolo de conforto e status, trecho (092). Quando de sua chegada ao “Brasil”,
0 E9 teve dificuldades iniciais com o “idioma’, que foram contornadas pelo seu esforco em

aprendé-lo. E9 utiliza o vocabulo “nosso”, que denota a sua total integracdo ao Brasil, (093).
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A saudade, a “fata’ da familia e dos amigos e o “medo” da mudanca incomodaram
inicialmente o E10 e familia. Essa “falta’ de emprego dificulta a adaptacéo, que € favorecida

pelo integracéo do ambiente de trabalho, trecho (094).

(091) Claro que enfrentar uma cidade diferente num pais diferente um idioma
diferente € um aspecto muito pessoal, fazer compras, ao que vocé compra, ao teatro
gue vocé ndo pode freqlientar porque vocé ndo entende, ao cinema, por exemplol...]
Se vocé vai |4 para assisti um filme em um idioma gque vocé ndo domina
perfeitamente cotidianamente como o0 portugués que vocé ndo fala durante o dia, se
cansa muito, fica acabado; ai ndo se ia a0 cinema, ndo se ia ao teatro, ndo se lia 0s
livros, porque sd pode trazer alguns, sdo pesados , depois de dois meses vocé nao
tem mais nada,vai ter que esperar a proxima viagem; tudo isso faz que seja uma
minoria de retrocessos no seu processo de desenvolvimento, que controlado,
progride como a descoberta da realidade e se encontra a nova realidade,ai vocé vé
gue além do supermercado tem coisas boas, clima agui é maravilhoso, a natureza €
maravilhosa tem um ninho de arte agui no Brasil (E7).

(092) Outro fato negativo Sdo Paulo menos que em Belo Horizonte, a escravidao
do motorista, nos estamos acostumados com as pessoas fazendo parte da familiae na
Itdlia as empregadas vai faz a limpeza depois vai embora. Para nos foi uma
dificuldade enorme. Depois que viemos para Belo Horizonte vimos o aumento da
criminalidade, sempre moramos em casa, 0 problema da seguranca, ter um cara
sempre vinte e quatro horas em casa, ver sempre 0 mesmo cara sempre na sua casa,
€ para nds um grande sacrificio, até que desistimos deixar a casa € morar num
condominio (E7).

(093) O relacionamento se baseou principalmente primeiro periodo sob uma frase
so: por favor, fale devagar, era uma coisa que sabia falar no Brasil, s que os
brasileiros com os italianos, eu obriguei desde o comeco a falar comigo s6 o
portugués, ndo obriguei um brasileiro a falar o italiano. Vocé estava no meu pais,
vocé tava aprendendo um idioma tava dificil, quando estava no seu pais tenho
interesse de aprender o idioma, tanto que ficaram, no dia que o departamento pessoal
fez a minha proposta de trabalho, achou que o italiano ndo sabe conjugar um verbo,
ndo consegue falar uma palavra, ndo sabia 0 nosso idioma. Ficou impressionada, eu
tinha sb quatro anos de Brasil, 0 meu portugués estava muito bom (E9).

(094) Sentimos falta da familia e dos amigos, minha esposa teve falta do trabalho
dela e 0 medo da mudanca de adaptacdo (E10).

O executivo n° 11 mobilizou o personagem “eles’, referindo-se aos italianos,
juntamente com o vocabulo “absurdo” (095) para externar sua indignacdo com o comodismo
dos seus colegas em aprender corretamente o portugués. A expressao metonimica “todo
mundo” (095) é utilizada por E11 para relatar que a empresa possui  pessoas e documentacao
de origem italiana. Segundo ele, quando os expatriados italianos rompem as barreiras iniciais
de comunicacdo, acomodam-se e contentam-se com o “portuliano”, mistura de portugués

com o italiano.

(095) Eu vejo que eles estudam quando chegam no nivel que entendem e sdo
entendidos, para de fazer qualquer esforcos, ficam falando uma coisa absurda de que
€ italiano aportuguesado que serve para comunicar mais ainda dentro da empresa
onde todo mundo documentacdo sdo bastante em italiano, entdo todo 0s nossos
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colegas brasileiros, tem uma facilidade ao entender o portuliano, eles véo de
portuliano 20 anos, tem gente que esta aqui 20 anos (E11).

O E5 utilizou o vocabulo explicito “respeito” para destacar que quando da sua
chegada ao “Brasil”, personagem implicito de “o lugar”, muitas pessoas prontificaram-se a
gjudar a sua esposa e os seus filhos, coisa que ndo acontece mais na“ Europa’ (096).

(096) Pero eu acho que tem um vantgjo, o lugar....amulher, tem sempre uma pessoa
gue da uma gjuda ndo...isto....isto € muito importante . Tem com respeito, respeito
damée, respeito do filho, que em alto lugar da Europa, que Europa muito velha, ndo
tem esto...(ED).

Dois executivos, os E5 e E10, relataram algumas “dificuldades’ que suas esposas
tiveram de adaptacéo, o que corrobora com o0s estudos de Freitas (2000). Ambas tiveram que
deixar o trabalho e passaram a se dedicar apenas a profissdo de “méae’ (097), além de
deixarem de certa forma de serem “independente” (098). O E10 utiliza as metéforas
“Meninos’ e “lingua’ para relatar a dificuldade que seus filhos tiveram inicialmente com o

idioma do pais hospedeiro.

(097) A dificuldade dela é que ela deixou o trabalho ao primeiro momento e
impactou psicologicamente virar sd a mae, é claro, porque tem dificuldades em
casa, SO ali...agora depois de trés anos....freqlientou curso de escola de lingua, agora
estd...estd estudando musica, esta fazendo o trabalho... (E5).

(098) Tiveram dificuldades no comego. Os meninos na escola tiveram dificuldade
com a lingua, com os colegas, € uma cultura bastante diferente. A esposa teve
dificuldade de mudar de vida, tinha emprego, era independente, dirigia. No Brasil,
sem emprego, no inicio tinha a limitagdo da lingua, do trénsito que durou mais ou
menos seis meses. Depois melhorou com o conhecimento da cidade, da lingua
(E10).

O E11 utilizou as expressdes “absolutamente 6tima’ e “hoje em dia tenho filhos
brasileiros’ (099) para enfatizar 0 quanto a sua familia estd adaptada ao Brasil. Ele alega
que a pergunta deveria ser invertida: como eles se adaptam na Itdlia no periodo de férias?
(099). Além disso, o Brasil proporcionou-lhes a oportunidade de terem terceiro filho, um
“nené a mais’, coisa que provavelmente ndo aconteceria se estivessem na “ltaia’,
personagem do trecho (100). Essa “maravilhosa” oportunidade do E11 deixa implicito que
eles queriam o terceiro filho, e as condi¢fes e a cultura italiana ndo sdo propicias a uma

familiamaior.

(99) Absolutamente étima.[...] hoje em dia eu tenho filhos brasileiros, a pergunta
seria mais interessante, se como eles se integram durante o periodo de férias na
[télia? (E11)
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(100) Ela trabalhava na Italia, essa é o grande her6i da familia mesmo, a minha
esposa, porque ela renunciou o trabalho dela, nos ganhamos um nené a mais, acho
gue se tivéssemos na Itdlia, meu terceiro filho quem sabe ndo teriamos programado
foi até que da maravilhosa oportunidade ter esse espaco a facilidade de criar esse

terceiro filho (E11).

0 E1 é um caso atipico, ja que ele veio para 0 Brasil porque se casou na “Itaia’ com
uma brasileira que ndo conseguiu se “adaptar” |4 E1 deixa subentendido na expressdo “mas
se ja é dificil pros italianos, entdo imagina...” que € muito dificil para estrangeiros,
especialmente brasileiros, conseguirem empregos na Itdlia (101) . JA o executivo n°15 (E15)
veio casuamente para o “Brasil”, ndo direto da “Italia’, mas via “México”- um dos roteiros
de uma longa viagem - encontrar com um “amigo”, gostou daqui e decidiu ficar e abrir um
negaécio, (102).

(101) Como eu te falei, a minha esposa ndo consegui se adaptar. Minha esposa é
brasileira, dagui de Belo Horizonte. Ela ndo conseguiu se adaptar 14 na Itélia e tal.
Ela até chegou num ponto que ndo conseguia achar trabalho. Ja é dificil pros
italianos, fala verdade? N&o € que foi um capricho, uma manha dela pra ndo ficar |4

(102) Uél Foi... de... eu estava passeando fiz essa viagem do México até o Brasil de
Onibus vim para ca fui visitar um amigo que hoje € meu sdcio, que a gente estudava
junto na Itélia e acabei gostando do pais e decidi vim ficar. Ai o restaurante é
conseguéncia (E15).

A adaptacdo do executivo n°2 (E2), pelas suas proprias palavras ndo foi “nada facil”.
Entretanto, um fator facilitador de sua adaptacdo foi um curso que ele fez anteriormente, por
meio do qual aprendeu que a “primeira coisa € ndo julgar as pessoas que sdo diferentes de
VOCES’, isto €, aceita-las como sdo, evitar comparaces desnecessarias que sd fazem atrasar o

processo de adaptacéo, (103).

(103) Ah..veja bem, ndo foi..ndo foi nada fécil ..o que me gudou bastante é aquelo
curso que eu falei vocé do high potencial..agora, vocé aprende duas cosas primeira
coisa é ndo julgar as pessoas que s8o diferentes de vocé. Se vocé conseguir fazer
isso, desde ja, vocé na... .ndo constr6i  uma barreira entre vocé e o outro, né, isso é
uma coisa muito importante, né. Sem esse curso eu.... provavelmente teria muitas
outras dificuldade a dificuldade vocé tem mas eu fui uma pessoa ..eu acho
aberta...(E2).

O que mais chamou a atencdo do executivo n°3 ao chegar ao Brasil foi o adjetivo

“beleza’” do pais. Em sua opinido, o “Rio é a cidade mais bonita do mundo”! E3 compara o
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encanto da cidade maravilhosa ao de “Paris’ e “Roma’. Porém, o “contraste’ social ndo lhe

passou despercebido (104).

(104) Bem, primeiro lugar foi a beleza dos lugares. Eu cheguei em Rio. Eu acho
gue Rio é a cidade mais bonita do mundo. Porque... ndo € s bonita. Como pouca
cidade do mundo, tem a sua personalidade. Porque se vocé chega a Rio de olhos
fechados, e depois abre os olhos, vocé percebe aatmosfera e vocé pode reconhecer.
Isso acontece sO aParis, a Roma. N&o acontece muito em outra cidade do mundo.
Isso é afinidade. Te chama atencdo. E também é..tem um forte contraste pra
modernidade e pobreza (E3).

Voltar altdliando faz parte dos planos do E1. Ele afirma que s voltaria ao seu pais se
a proposta fosse realmente irrecusavel, “cronica’, pois paraele interessanéo sd o salério, mas
também a “qualidade de vida’ (105), e essa no “Brasil” é superior ao que se tem na “Italia’,
personagens do trecho (106), apesar da “violéncia’ (105). O executivo n° utiliza o vocdbulo
“sociedade” para se referir a sua empresa e alega que o fato de ele e sua familia terem
gostado de “Belo Horizonte” contribuiu para a decisdo de permanecerem definitivamente no
Brasil (106).

(105) Eu vou te falar: praeu ir |a deveria ser uma coisa muito boa[...] Deveria ser
assim uma situagdo crénica. Mas sabe por qué ? Porque o sal&rio que vocé ganha |3,
com certeza € maior, mas a qualidade de vida ndo é a mesma. Entdo o qué
acontece? Vocé prefere ganhar menos, mas ter essa qualidade de vida. Claro, tem
violéncia e tudo, ninguém escolhe, mas ...Eu nasci numa terra que é assim, uma
terra onde a méfiafez um monte de estragos. Claro, entre eles, tudo bem (E1).

(106) Eu depois fiz um acordo. Gostei de Belo Horizonte pra se....a familia gostou ,
os filhos....nasceu na Italia e queria ficar no Brasil todos dois, a esposa também, eu
falei com a minha sociedade que eu gostava ficar aca no Brasil, ainda ndo mudar
para outro lugar , a sociedade fala-ah ta bem, entdo vocé tem que desligar da Itdlia .
Agorando sdo maistrabalho pelaltdlia, trabalho paraaempresabrasileira (E5).

O executivo n°2 (E2) teve um pouco de dificuldade na sua adaptacdo quando de sua
chegada ao “Brasil”, mas considera“positivo” do ponto de vista profissional a experiénciado
expatriamento. Sua experiéncia anterior ndo foi de grande valia no primeiro momento. Ele
chegou até mesmo a pensar que ndo sabia mais trabahar. 1sso se deve ao fato de que o
desconhecimento das préticas gerenciais brasileiras fez com que E2 tivesse que percorrer o
mesmo caminho dos iniciantes. Porém, para ele, isso foi um desafio que aumentou a sua
capacidade de aprendizado, trecho (107). JA para o executivo n°9, o Brasil “superou” suas
expectativas, ao invés da hostilidade esperada, encontrou facilidades que ndo se encontram

em pais de origem, como grandes “shoppings’e “Extra 24 horas’, trecho (108).
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(107) Eu olho...eu considero esta experiéncia do ponto de vista...como podemos
dizer... de executivo profissional muito positivo porque..veja bem..eu era um
executivo que fazia excelente resultado no meu pais; cheguel agui experimentei a
prima uma coisa muito importante que tudo aquilo que eu aprendi nesse setor, nesse
trabalho, nesse cargo era, em pequena quantidade Util para fazer o mesmo trabalho
aqui no Brasil...assim recomegar gjuda muito, ajuda muito a, como podemos dizer,
valorizar a sua experiéncia do passado]...]...vocé chega num pais como o Brasil, que
son completamente diferente e vocé precisa costumar-se com tudo isso, porque
todos mecanismos de avaliacdo sdo completamente diferente. 1sso é alguma grande
dificuldade. Eu tive nos primeiros dois, trés meses que tive guase aimpressio de ndo
saber maistrabalhar... (E2).

(108) Superou a minha expectativa, achamos de encontrar lugar hostil, nalgumas
coisastipo ,jatinhavivido situagéo que para chegar na fébrica tinha que colocar uma
bota, porque era cheia de lama, ndo tinha nem asfalto, ja vivi coisas nos outros
lugares do mundo por isso esperava algo mais hostil, ndo, mas enfim non tinha
estrada , tinha prédio, tinha centro comercial,ndo tinha problema que vocé saia nove
da noite e querer comer alguma coisa ,e passear no Shopping e comprar uma coisa
para comer, achei maravilhoso, coisa mais maravilhosa do mundo Extra 24 horas
(E9).

O E3 esta totalmente adaptado ao pais, e isso se comprova pelo fato de ele utilizar os
pronomes possessivos “minha’ e “meu” no trecho (109). E3 pensa até mesmo na
possibilidade de ndo retornar a “1tdlia’ (109) e ficar definitivamente no “Brasil, personagem
implicito do trecho (110), "aqui”. O executivo n°6 (E6) também ndo descarta a possibilidade
de ficar no Brasil, deixando subentendido em sua fala: “quem sabe...”. Acredita que é
melhor ndo pensar navolta, porque se o fizer ndo viverd bem nem agui e nem lana“ltdia’,

personagem implicita do trecho (110).

(109) Est4 é a minha realidade, esse é meu pais. E agora eu tenho agui minha vida.
Quando acaba vamos ver o qué que acontece. Pode ser que ndo volto, que nunca
mais voltaparaaltalia (E3).

(110) Por enquanto néo estou pensando nisso néo, se comegar a pensar quando vou
voltar, tudo isso, ndo vou viver serenamente nem agqui nem |4, né? Agora estou aqui,
estou ficando agui, por enquanto ndo estou pensando em outra....Talvez eu consiga

manter aqui, quem sabe...(E6).

Os executivos n°4 e n° 11 relataram que a vinda deles ao Brasil ndo foi motivada
apenas pelo retorno financeiro (111 e 112). E4 salientou que o “dinheiro” € importante, mas
sua “motivacdo” maior foi a “oportunidade” de explorar outra cultura (111). E11 utilizou o
vocdbulo “aturar” para enfatizar que aceitar 0 expatriamento sO pelo dinheiro ndo valeria a
pena, 0 que reamente conta para ele é o conhecimento e a experiéncia adquiridos no

processo, trecho (112).
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(111) Minha deciséo foi realmente de testar, de viver numa nagdo muito diferente,
para conhecer....uma oportunidade de conhecer a cultura, 0 modo de vida, uma
nacdo completamente diferente. Ent&o a minha motivacdo néo foi dinheiro. Dinheiro
foi necessério para fazer a mudanga, ou seja, mas ndo € ...mas ndo foi isso.[...] agora
a minha escolha.a minha escolha para vir para o Brasil n8o foi dinheiro,
foi....porgue sendo ndo teria sido téo interessante... (E4).

(112) [...] resumindo para uma pessoa disponivel dispostas e com entusiasmo, ndo
tenho gue se queixar, para uma pessoa sem vontade, mas com muita ganancia, uma
pessoa gananciosa que fosse decidir eu aturo expatriar, vou suportar morar 14 em
troca de do que eu vou ganhar, ndo acha que valeriaapena (E11).

(d) A Itéliadositalianos

Neste subgrupo foram selecionados os temas nos quais foram apontadas as principais
diferencas entre 0 Brasil e a Itdlia. Surgiram os temas “cultura”’, “educacdo”, “gestdo” e

“jeitinho”.

O executivo n°1 ndo vé muita diferenca entre o ambiente de trabalho brasileiro e 0
italiano. Segundo ele, os problemas que ocorriam |a sdo inerentes ap ambiente de trabalho do
mundo inteiro “mundial”. E1 utiliza o vocdbulo “chorando” para enfatizar que existem
empregados reclamfes em qualquer pais. Fica subentendido na frase “acho que néo tem...”
diferencas no modo de trabalho, trecho (113). Opinido contrariatem o executivo n°2 (E2)
que alegaque “aqui”, personagem implicitado Brasil, as “pancadas’, as represdlias sdo muito
mais “pesadas’ do que “I&’, personagem implicita da Itdlia. E2 considera que as praticas

gerenciais |& sdo muito mais “frias” ”, “politicas’ ‘méas’ , trecho (114).

(114) Era muito tipico de todos os ambientes. Aquele que trabalhava no cantinho
dele, trabalhava, ndo preocupava com nada. Aquele que ficava sO chorando,
chorando, que a empresa dele, que a empresa ndo valoriza ele. Até algum ex-colega
muitas vezes me ligam , falando: ha, como era ? Depois de tanto tempo ainda ta com
esse visco? Isso € mundial, acho que ndo tem...(E1).

(115) Na matriz é muito mais complicado....|& as pancadas sd0 muito mais pesada.
Aqui...ndo é que aqui ndo..ndo..aqui fazem besteira como nossa matriz, mas
muito..muito na frente com o ralar e es..estudar...é vocé receber uma pancada e nem
pode dizer porque recebeu . [As préticas gerenciais sdo] muito mais politica, muito
mais fria, muito mais ma (E2).
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A comida € um dos pontos fortes na adaptacdo dos executivos expatriados. Nenhum
entrevistado reclamou da comida brasileira. Pelo contrério, ela foi motivo de elogio de todos
eles, especialmente dos executivos n°3 e n° 1. E3 ficou encantado, “maravilhado” com as
facilidades, o clima e a “comida’. E3 n&o teve dificuldade em se adaptar, pois para ele
existem muitas semelhancas entre o “Brasil “ personagem implicito do trecho (115) ea“Itdia’
personagem do mesmo trecho (115). Para enfatizar 0 qudo saborosa é a comida brasileira, o

E1, utiliza o vocabulo “fantastica’.

(115) ...fiquel muito maravilhado com a facilidade que achei em me acostumar aqui.
Os fato exterior, o clima, a comida, o jeito de viver sdo muitos parecidos com o
italiano. Entdo ndo tem mudanca significativa A gente na ltalia é acostumado ater
um inverno muito frio e um verdo muito quente, muito ruim. Aqui s80 sempre as
mesmas temperaturas, ndo tem muita mudanca. Pra gente € sempre muito, muito
quente, ndo é frio. A comida é maravilhosa e também o jeito de cozinhar ndo é ,
ndo é assim diferente da Itdlia (E3).

(116) Comida é fantastica., comida fantastica (E1).

O executivo n% (E6) pondera que a fiscalizagao italianae a“1SO 14000” diferenciam

o modo de trabalho entre Brasil e Itdlia. Ficamais “dificil” alguém “aproveitar” as brechas

nalel parainfringi-las, trecho (117). Na percepcdo do executivo n°7 (E7), a gestéo italiana é

diferente da brasileira principalmente no que tange a “formalidade’ (118) e pontualidade. E7

afirma ainda que é o “respeito” ao semehante que faz com que na Itdia ndo tenha a

“informalidade’ do americano nem o “casualismo” do brasileiro, trecho (118). O executivo n°

9, utiliza o vocébulo “previsivel” para diferenciar 0 ambiente de trabalho entre a Itdlia e o

Brasil. Para E9, naltalia vocé sabe com antecedéncia o que vai acontecer. O executivo n°® 10

(E10) selecionou lexicalmente as palavras “amigavel” e “stress’ para enfatizar a diferenca

entre os dois paises. E10 considera o ambiente de trabalho italiano orientado para objetivos,
trecho (120).

(117) Tem a fiscalizagdo 14 também que é do Estado. O corpo do Estado que é a

guarda de finangas que podem entrar na sua empresa qualquer dia do ano e ver o que

estd acontecendo na empresa. Cada venda € feita com um contrato, as normas

internas da empresa, maioria das empresas trabalhando agora com a 1SO 14000

controle de qualidade de toda empresa vocé tem que ter uma ordem de compra que

entra onde explica o que esta vendendo quanto resta, fica dificil, tem aguém que
aproveita. Acho que € outra cultura, onde estdo acostumados a trabalhar assim (E6).

(118) Como falei, um sistema mais formal, do que vocé encontra aqui, formal no
ponto de vista de como vocé se veste, sgja no ponto de vista de como vocé se
relaciona, formalidade marcar com vocé marca, a respeito dos horarios, o que ndo
temos respeito no tempo nas reunides, dificil onde vocé encontra uma reuni&o bem
estruturada na matriz, o que destinado ao assunto prevalece aém do limite ao
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respeito ao outro e falta um pouco de disciplina no sistema de reunides no sistema de
governo mas ndo sei, mas deveriadizer, acho que mais ou menos a mesma coisa nos
outros paises, mas é uma formalidade tipica dos europeus nédo temos a informalidade
dos americanos ou casualismo dos brasileiros(E7).

(119) No ambiente de trabalho vocé sabia exatamente 0 que ia acontecer vinte dias
antes que aconteceu ........ era previsivel (E9).

(120) Eu sou bastante satisfeito do ambiente 14, especialmente da engenharia do
escritério, amigavel, sem stress negativo desgastante, bastante orientado para

objetivos (E10).

Para 0 E13, a diferenca no modo de trabalho entre o “Brasil”, personagem do trecho
(122) e a Itdia, personagem do trecho (121), consiste basicamente na “pressdo”, que aqui €
mais forte que na Itdlia. O “controle” e a “concentracdo” dos departamentos no Brasil €
melhor na opinido do E13, trecho (121). O executivo n° 14 afirma gue a “comunicagdo” no
ambiente de trabalho brasileiro flui melhor. E13 credita esse fato a0 ambiente menos
“formal” e ao “espirito brasileiro”, que torna o ambiente de trabalho mais “agradavel” (122).
O E15 mobilizou a personagem “la’, referindo-se a Itdlia, juntamente com o vocabulo
“enxuto”, para saientar que no seu pais existe uma cobranca maior oriunda do enxugamento
existente nos postos de trabal ho.

(121) Eu vejo la na Italia non tem pressdo. E yo vejo que non tem pressdo e eles
trabalham do mesmo jeito. Eles conseguem a mesma coisa que noés que trabal hamos
sobre pressdo e cometemos erros, l1a o erro é justificado e trabalha e o objetivo que
atinge € 0 mesmo. Também se yo notei uma coisa, que |4 é sendo em muito
estabel ecimentos as vezes o controle é precario, enton por isso que a[empresa)] Itdia
atravessou esse periodo de crise nas vendas. Aqui € tudo concentrado entdo, controla
mai as vendas, 0 marketing, a propagada do produto nosso, do produto, entdo yo
acho que qui se saiu muito melhor non do que lana ltdlia (E13).

(122) Em termos de ambiente eu acho que a comunicacdo no Brasil é mais f&cil,
mais facil comunicar entre colegas brasileiros. O ambiente de trabalho talvez, sgja
um pouco menos formal, ta. O nivel de exigéncia o0 mesmo. Os padrdes de trabalho
sd0 os mesmos. Falando de ambiente, sem duvida, acho que o ambiente, o espirito
sul americano, o espirito brasileiro isso leva um ambiente mais agradavel (E14).

(123) Primeiro 14 é mais enxuto a cobranga € muito maior e muito mais em cima.
Vocé ta o tempo inteiro |4 e o cara (produz um barulho com as méos, como se
estivesse estalando os dedos) enton a consciéncia do cara, porque tem que trabalha
non tem corpo mole, non tem... non existe porque cé ta bem “remunerado” entre
aspas, bem sempre entre aspas né? [..] E... mais objetivos. Mais répido. Eu
acho principamente isso e mais menos improvisado as vezes também.... (E15).

O executivo n° 1 (E1) mobilizou o personagem “grupos’, juntamente com o vocabulo

“mafiosa’ para enfatizar 0 quao importante eles sGo na cultura do trabalho italiana. Na
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expressdo metafdrica “que puxa seu sapato”, E1 deixa subentendido a existéncia de uma
grande competicdo entre esses grupos, trecho (124). O E11 mobilizou a personagem implicita
“I&’, juntamente com os numerais “10” e “100” para salientar a principal diferenca entre o
Brasil ea“Itdlia’ e aguns outros paises da “Europa’, personagens do trecho (125), que é a
expectativa quanto ao “fina de semana’, que se fosse proporcional a da Itdlia, sO “seria
comparada ao “paraiso. O vocdbulo “maravilhosa’ foi utilizado por E11 para adjetivar a
cidade de “Belo Horizonte”, o qual diz curtir o “DNA”da capital mineira e de outras cidades
vizinhas, assim como a“Serrado Cipd” e“Caraca’. Jao “Rio” é um cidade que faz diferenca
no contexto nacional para o EI11, trecho (125). No trecho (126), o0 executivo n° 11

caracteriza as préticas gerenciais italianas com os vocabulos “bagunceiras’ e “arrojadas’.

(124) O que eu posso caracterizar, far edtilo italiano sdo os grupos. L& é muito
forte esse negécio de grupo dentro da empresa. E exatamente se divide em 2, 3,
grupos, que é o grupo que domina, aguele mais forte, que tudo mundo va atrés
daguele. E depois tem o outro, por trés, entendeu? Entdo tem essas caracteristicas,
do..., uma coisa quase que mafiosa, sabe, do , dentro das empresas, dos grupos, das
familias. Acho que esse grupo na verdade é uma evolugdo da familia, ndo? Aonde
vocé se... tem agquela competicdo, tem aquela...sempre 0 cara que ... que puxa Seu
sapato, aquele outro que... entendeu? [As relagdes] S0 muito, muito formais (E1).

(125) [..] entdo o que acontece 1a, a sua vida durante a semana é 10, no fina de
semana vocé atinge 100, uma coisa que eu custei entender na Austrdlia, mas depois
eu descobri, que isso é tipico da Italia, e de algumas poucas regides da Europa de
ser, entdo o lado muito positivo no Brasil € de ter Belo Horizonte, particular de ter
uma cidade maravilhosa par viver durante a semana, sO que vocé cria expectativa,
imagina o que sera fina de semana se botasse a mesma proporc¢éo da Itélia no final
de semana, sO o paraiso poderia me receber no final de semana, na verdade, vocé aos
poucos vai descobrindo, isso ja sabia da Austrdlia que Rio faz diferenca, mas ele é
muito longe, vocé ndo vai todo final de semana pro Rio. As demais opcdes sdo mais
parecidas com a cidade, eu adoro os arredores, ja visitel, tive seis vezes pra Car aga,
sete na Serra do Cip6, conheco, gosto, curto, até pelo DNA que me leva a curtir
um final de semana fora de casa, nesse aspecto, uma coisa que os italianos, acho que
sofre um pouco chegando aqui, de ver a minha esposa que ndo tinha morado na
Austrdlia, ainda ndo estava casado, ela ndo estava na Austrdlia porque ainda ndo
estdvamos casados ainda, era solteiro, chegando aqui sofreu mais essa falta de para
onde vamos no final de semana (E11).

(126) italianas é bagunceiras, arrojadas e muito pessoais, muito focadas na pessoa do
gue nos processos (E11).

O E13 mobilizou os personagens “italiano” e “brasileiros’ para enfatizar a diferenca no
comportamento entre essas duas nacionalidades, juntamente com o implicito “mantém...”,
que deixa subentendido que os italianos fora da Itdlia ndo se gjudam mutuamente na codicédo
de conterréneos. E13 acredita que é mais facil um italiano gjudar uma pessoa de outra

nacionalidade do que outro italiano.
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(127) Yo notel que quando os italiano eu acho que non se gjudam. Porém os
brasileiro se gudam argentinos se gjudam, tal. Tem uma forma que ele se do
mesmo pais tem uma forma de se aproxima. O italiano non, o italiano se proxima
aos outros. se vocé € italiano o cara non se aproxima em vocé, perque italiano non

mantém...(E13).

O executivo n° 3 mobiliza a personagem “Itdlia’, juntamente com os vocabulos
“identificar, “coracdo” e “contribuicdo”, para enfatizar que a estabilidade € a principa
diferenca entre o0 modo de trabalho do Brasil e da Itdlia. Ou sga, as pessoas na Itdia
identificam-se mais com a empresa e, em decorréncia disso, investem mais de s mesmas e
contribuem mais para o crescimento da organizagdo, por acreditarem gque 0 Seu crescimento
profissional esta diretamente relacionado ao crescimento da companhia, trecho (128). No
trecho (129), E3 acrescenta que outra grande diferenca € que na Itdlia é mais fécil o
personagem “chefe” ser transferido por ndo se adaptar a equipe, do que a direcdo substituir
toda a equipe que né&o se adaptou a ele, como acontece no Brasil. Substituir a “turma’ em

lugar do “chefe” inadaptado traria “ prejuizo” para a empresa.

( 128) Quando as pessoas que comega a trabal har na empresa e se aposentam sempre
trabalhando na mesma empresa. Esse porque as pessoas na Itélia coloca sempre
um pouquinho mais de coracdo. Entéo vai ser €, trabalhando pela empresa , ele vai
se identificar com essa empresa. Ele acha que a empresa é um pouquinho sua
também. Ent&o isso...Ele aceita alguma coisa que acho que preciso melhorar e se eu
vou embora ndo posso fazer isso melhor...As pessoas acham que podem dar uma
contribuicdo, além do trabalho que fazem, além do poder que tém, ndo? Mas isso
acho que depende também .... Do funcionario, mas também da, da aquela lei que
falamo que ninguém pode... Que € muito mais dificil...demitir uma pessoa (E3).

(129) Na Italia é mais facil que um chefe aceite colocar-te em outro lugar porque
ndo consegue de achar, com a turma que ele tem, um bom relacionamento.
[...]Trocar as pessoas significa perder a historia, perder o conhecimento, perder a
continuidade do referenciamento. Significa dar, criar um prejuizo na empresa. Que
N30 s30 as pessoas que ficanarua, é aempresa (E3).

Em relagdo a educacdo, o E1 mobilizou os vocédbulos “Deus’ e “nada’ pararelatar a
relacdo entre professores e alunos na Itdlia. Segundo E1, os professores sdo os “depositarios’

daverdade, ou sgja, é uma autoridade maxima, suprema, inquestionavel (130).

(130) O meu choque foi na universidade. LAo professor é Deus, vocé é nada. Ent&o
a pessoa fica & no céu, vocé embaixo e tudo que ele fala é lei. [...] Acho que |4, os
meus professores universitarios, eu tive 26 no total, acho que, o curso é cinco anos,
se eu falei uma vez com um... N&o te d& espago, te olha como se vocé.. entendeu?
Como se eles sd0... depositérios da verdade do universo. (E1).
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Para se adaptar afalta de pontualidade do brasileiro, o E1 criou um “jeitinho” especia
para lidar com a questdo. E1 utilizou a expressdo metaférica “fazer cera’ para descrever a

impontualidade brasileira, trecho (131). O executivo o n°% mobilizou a personagem implicita

aqui” e aexplicita “Itdlid’, juntamente com os vocabulos “acostume”, “cama’ e “melhor
assm”, para expressar 0 seu total enquadramento no sistema de horario brasileiro. O E9
utilizava-se do jeitinho “eliminar o sotaque”’ do seu pais para fugir do preconceito. A Itdliado
norte tem preconceito contra a Itdliado sul. Como o E9 é do sul, criou um artificio, eliminar
0 sotaque, para que ndo descobrissem de qual regido ele era, trecho (133). No trecho (134), o
executivo n® 9 usa o termo “num instante”, juntamente com o vocabulo “impressionante’,
para enfatizar como 0s estrangeiros conseguem facilidades que seriam praticamente
impossiveis aum brasileiro na mesma situagao.

(131) Fazer cera... isso foi a coisa que mais me chamou atengdo. SO que agora eu
entendi, entdo o qué eu fago? Se o cliente marca 2 horas, e eu tenho que da uma
resposta 4 . Eu falo pra, com a pessoa que tem que me daaresposta que eu encontro
com o cliente 2 horas, mas é 1 hora, meio-dia, entendeu? Sabendo que ele java
atrasar. E s entender o sistema. Depois que entende, ndo tem problema nzo (E1).

(132) Atrapalhou [0 atraso], mas ja acostumei. Agora estou comegando a atrasar
também. No inicio é dificil depois vai se acostumando, como fabricaco também a
gente est atrasado, na ltalia o cliente ndo vai gostar, mas aqui, vocé liga e fala que
val atrasar uma semana ou duas semanas, ndo tem problema ndo. Melhor assim, todo
mundo trabalha com mais calma, mais tranquilidade (E6).

(133) Eu desenvolvi uma certa habilidade consegui eliminar o sotaque na minhafala
em italiano, isso ndo deixava os outros ndo entender exatamente qual aregido eu era
(E9).

(134) Uma vez tive uma experiéncia de estar esperando uma mesa do restaurante
com um casal de italiano, meu amigo falou fale em italiano, hum instante o gerente
arrumou uma mesa. Outra vez eu estava fora de uma boate conhecida e ndo tinha
feito lista de espera falel com carg, italiano, aguma coisa, ele ndo entendeu, falou
com ele agui ,estava perguntando por minha reserva, ele falou que ndo tinha
nenhuma reserva, deve ter que a minha secretaria ia ser despedida na segunda feira,
0 cara arranjou uma mesa central na pista de danca, quando ele chegou namesa, eia
fazer o pedido e fiz o pedido em portugués, ele perguntou pra mim, o sr. ndo falava
s0 o italiano? Eu falava sO o italiano, mas preciso de uma mesa, depois voltel afalar
portugués de novo, e ficamos amigos de uma forma impressionante (E9).

Os executivos n°2 e n° 3 nem pensam na possibilidade de retorno ao seu pais. E3
utiliza a expressdo metafdrica “resto davida’ e “parénteses’ para dizer que sua intencdo de
permanecer no Brasil é duradoura e ndo passageira, trecho (135). O E2 mobiliza o
personagem implicito “agui” referente ao Brasil, juntamente com as expressdes “minha
vida’e “abrir o meu coragdo, a minha cabeca a todos coisa boa e ruim que tem para

conhecer”, pararelatar o qudo envolvido ele esta na cultura brasileira. Na percepcdo do E2,
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ficar pensando no retorno, faria com que se sentisse dividido entre os dois paises, 0 que
prejudicaria a sua motivacao de permanecer no pais e desfrutar tudo de bom gque o Brasil tem
aoferecer-lhe. O E7 disse que retornard a “Italia” por causa dos filhos, mas o seu retorno sera
“pesado”, dificil (137).

(135) H4, eu ndo imagino, ndo imagino. Porque acho que... Por tentar de ficar bem
fora, num novo lugar, € preciso se acostumar, considerar que esse novo lugar ndo é
um novo lugar. Vai ser.... umnovo lugar onde mora, onde pode viver também para
0 resto davida Se acha de voltar € ruim. Considera esse periodo como uma
paréntese, como uma...Por ter a motivacdo de.... por ter a motivacdo de ficar bem
nesse pais, pra eles achar que esse pais € o préprio pais (E3).

(136) Eu estou aqui, fico muito bem, tenho muita amizade ao brasileiro, que enche a
minha vida, que me deixafeliz... na hora que vocé faz isso [pensar no retorno], ndo é
mais aberto a perceber tudo aquilo que de bom tem esse pais. Eu quero ..abrir 0 meu
coracdo, a minha cabeca a todas coisa boa e ruim gque tem para conhecer mais... Na
Italia foi uma caida abrupta. E esse vai ser um problema, ndo? Porque quando a
natalidade cai, rapidamente tem uma...Toda essa populagcdo vai se envelhecer. Falta
um pedaco dessa cidade, os meninos. (E2).

(137) Volto para ltélia. Se eu ndo tivesse filhos acho que queriaficar, mas evidente
os filhos na Itdlia é uma atrag8o forte demais, sera pesado, mas voltaremos (E7).

O executivo n° 14 mobilizou o personagem “Brasil”, junto com a expressao “leque
restrito”, para salientar que o Brasil € 0 seu pais preferido para morar, dentro de sua escala
de opcdes. E 14 diz ndo escolher o pais onde vai trabalhar e sim aquele onde ele ird morar
(138).

(138) Digamos que eu tenho um leque restrito de paises em que eu gostaria de
morar. Trabalhar € uma conseqiiéncia para mim. Um seriao Brasil. Preferido (E14).

O E3 mobilizou os personagens “Itdlia’, “mulheres’ e “filhos’, juntamente com os
vocabulos “capitalistico”, “obstaculo” e auto-realizacdo”, para relatar que os vaores
familiares no seu pais foram substituidos por valores capitalistas, pois apesar de querer filhos,
as mulheres italianas tém optado pela realizagcdo profissional, contribuindo, dessa forma,

parague os lacos familiares seja desfeitos.

(139) Na Itélia? Creio que sdo os valores de um pais capitalisticos. As pessoas
agora preferem € ganhar, € se redizar no trabalho, por exemplo. Também as
mulheres. Ent&o isso foi motivo da mudanca. Na Itdlia as mulher es que comegaram
a trabahar, a trabalhar por trabalhar, por se realizar. Vocé redizar também na
empresa. Renunciaram ndo ter filhos, porque um filho é percebido como obstaculo,
como um impedimento. Elas também gosta, gostaria de ter filhos. Mas na escolha
filhos ou auto-realizacdo no trabalho, ela prefere, sempre mais, mulheres preferem a
segunda escolha. A familia na Itdlia... A Itdlia € um pais que agora, a alguns anos
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tem a menor natalidade do mundo . A menor natalidade do mundo. VVocé pode achar
esses dados no site, muito site. Site de organizaces mundiais, ONU, sanidade (E3).

O executivo n°3 mobilizou os personagens “mulheres’, “filho”, “Europa’ , “Itdia’ eo
implicito “agui”, juntamente com os verbos “decidem” e “atrapalhar” parailustrar o cenario

atual darelagdo mulheres x profissdo x maternidade’, trecho (140).

(140) Séo as mulheres que mudaram de comportamento. S0 as mulheres que
decidem de ter o filho, de ndo ter o filho. Porque um filho sempre... Ela percebe que
um filho vai atrapalhar a vida dela. Porque também se tem um casal, mas ela
trabalha. Se o filho passa mal, quem é que corre para o filho? Entédo a mulher fala
....Também a diferenca que aqui é muito mais fécil ter empregada, tem baba, tem...
Na Europa ndo tem jeito. SO que, apartece a classe socia muito alta. Que tem
muito, muito , muito dinheiro. Pode , tem a possibilidade de ter alguém que trabalha
em casa como uma empregada aqui, que mora em casa. Ou um baba ou mais de
uma. Ninguém...também porque na Italia a maior responsabilidade que agora tem
desses filhos é que os pais gostaria de ser eles mesmos a criar os filhos. Mas néo
tem jeito, porque se ele trabalha, ficaforatodo dia (E3).

Entretanto, existem as “escolinhas de infancia’, “de graga’ onde essas criangas podem
ficar enquanto seus pais trabaham. Elas sdo gratuitas e tém profissionais qualificados,

pessoas “ preparadas’ para educar as criangas, trecho (141).

(141) Por gjudar as familias a ter filhos. Também ser...os dois trabalha. Tem os
recursos, tipo a escolinha da inféncia, sdo de graga, por todos. E tem um patamar na
escolinha de infancia. A escolinha da infancia cuida da de 3 anos a 6 anos. Mas
também tém estruturas por cuidar dos filhos de 0 a 3 anos. Séo as estruturas
publicas muito bacanas. Com pessoas muito preparadas. Com pessoas que
estudaram como criar 0s meninos, que va cuidar deles muito, ainda melhor que
podem fazer os pais (E3).

O E4 mobilizou os personagens “chefe” e “colaboradores’, juntamente com a
expressdo metafdrica “todo mundo” é muito formal, para relatar as préticas gerenciais
italianas como formais onde “todo mundo” veste-se formamente. Essa formalidade seria um
dos motivos pelos quais E4 declara que as pessoas sdo “frias, trecho (142). Essa opinido é
compartilhada pelo executivo n°11, gue mobiliza o personagem oculto aqui”, junto com os
vocdbulos “informa”, “singelas’e “obcecados’, paraexplicitar a diferenca entre 0 modo de
vestir do brasileiro e do italiano, respectivamente. E11 utiliza a expressdo metonimica
“desfile de modas’ para enfatizar o excesso do italiano com a vestimenta. Por outro lado, o
executivo n°5 aega que a gestdo italiana é “democrética’, e talvez por ser tdo democrética
gere “polémica’. E5 silenciou sobre as conseqiiéncias que essa polémicatraz para o ambiente

de trabaho italiano.
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(142) Na Itdlia todo mundo de gravata, todo mundo de jagueta, todo mundo bem
arrumadinho. 1sso é bom de um lado mas faz com que as pessoas sejam mais frias
ndo tenham esta integracdo forte[...] muito mais formal, exatamente diferente de
aquilo que é aqui porque o trabalho é muito mais formal, a diferenca do
relacionamento entre chefes, colaboradores, € muito mais marcada, muito mais
forte. Como falei, todo mundo é bem arrumado, bem vestido mas com pocas
integracdo, pocainterrelacdo entre as pessoas (E4).

(143) [...] aroupa, aqui € mais informal, os italianos sdo obcecados pela roupa pela
eleglncia mesmo quando se vestem casual, ndo tem nunca hada casual na roupa de
um italiano, entdo concentrando muitos italianos num ambiente de trabalho vocé vé
um desfile de modas, aqui as pessoas sdo mais singelas (E11).

(144) Democrético, participativo, talvez...talvez muito participativo porque gera ate
polémica .....muita polemica depois com o pessoal...mama mial Ah, porque ,a mais,
democracia vira polémica , vocé sabe ...(E5).

O E11 utilizou os personagens “Itdid’, “Turin”, “ Monblanc”, “Florenga’ e “Veneza’

para comparar 0s tipos de lazer existentes no Brasil e na Itdia, juntamente com os vocabul os

“triste”,

“deslumbrante” e “péo de aclcar”, para salientar que, apesar de a Itdlia possuir

cidades e lugares maravilhosos, esses ndo se comparam a beleza e a aegria de algumas

cidades brasileiras. Além disso, no seu pais é “obrigatério”, ndo existe outra alternativa, a ndo

ser “cair fora de casa’, sair da cidade e procurar as cidadezinhas nas redondezas nos fins de

Ssemana

(145) [...] as cidades na Itélia sdo boas oferecem cinemas lazer etc., mas elas séo
relativamente tristes, quase ninguém tem jardim, ou casa, todo mundo mora em
apartamento, ndo existem clube, s80 muitos poucos, entdo o lazer na Itdlia
“obrigatdrid’ entre aspas € cair forade casa e ir praagum lugar no final de semana,
o lado positivo oportunidade Turin, no meio de uma planicie, tem colinas, tem um
rio, mas ndo tao bonito quanto o lugar. Mas dentro de uma hora, vocé esta na praia,
num lugar deslumbrante com pedras ndo chega ser um péo de aclcar quer dizer
mais, lugares real mente bonitos, ou ent&o numa hora e meiano M onblanc com 1000
metros e tem neve até no verdo, tem cidades de arte adoidado é demais, Florenca,
Veneza, etc, etc (E11).
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5 PERCURSO SEMANTICO DASPRATICASDE GESTAO

Neste capitulo objetiva-se estudar o segundo percurso semantico identificado no
discurso dos 15 executivos expatriados italianos no que tange as Préticas de Gestéo. Esse
percurso identificou a visdo do expatriado sobre o modo de trabalhar do brasileiro, seu
sistema de gestéo, sua relagdo com o trabalho e as nuances que o envolvem. Para melhor

compreensado, optou-se por dividir o percurso em subgrupos.

1 Organizacao
1.Burocracia
2.Motivacéo
3.Hor&rio
4.Aprendizagem
5. Jeitinho

6. Fascinio pelafigurado estrangeiro

(b) Praticasindividuais
1.Assédio
2.Cultura do culpado
3.Responsabilidade
4.Poder
5.Invega
6. Remuneracéo

Ao andlisar esse discurso semantico, foram extraidos trechos das entrevistas e
estudadas as relacdes entre implicitos e explicitos, silenciamento, selecdo lexical e a criagcdo
de personagens, corroborando os estudos de Faria e Linhares (1993).
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(a) organizacao

No subgrupo *“organizacéo”, houve a prevaléncia de quatro temas. “burocracia”’,
“motivacdo”, “horario” e “aprendizagem”, “jeitinho” e “fascinio pela figura do

estrangeiro”.

O executivo n°2 mobilizou o personagem “Minas Gerais, juntamente com 0s
vocébulos “conduzir”, “dificultar”, “negativa’e “detonar”, para esclarecer alguns problemas
na gestdo brasileira, que seriam principalmente a maneira como as empresas sao gerenciadas
e como elas se relacionam com os seus concorrentes, trecho (146). E6 utiliza os personagens
“Europa’e “aqui” (implicito, referente ao Brasil), junto com os vocédbulos “complexo’e
“vende’ e também a expressdo “ndo vale nada’, para relatar como percebe as préticas
gerenciais brasileiras.. Além disso, na sua opinido, os cursos de pos-graduacéo sdo fracos, se
comparados aos cursos similares na Europa e, por isso, eles ndo acrescentam muito navida
profissional dos que os fazem, trecho (147). O E11 mobiliza o termo “escolares demais”
para expressar sua percepcao das préticas gerenciais brasileiras, juntamente com os vocabul os
“adequadas’, “objetiva’, “prético” e a expressdo “bom senso’. Ou sga, apesar de serem
pouco praticas e objetivas, agestéo brasileira € adequada, mas o E11 recomenda que ao invés
de se preocupar exageradamente com a teoria, 0s gestores brasileiros deveriam usar mais do

bom senso, trecho (148).

(146) [..] Aquelo que falei do jeito de conduzir os time eu acho..eu acho muito
comum & maioria das companhias, né? N&o posso dizer pra todas, ndo posso dizer
guanto grande é o problema mas acho que todas companhias tém esse problema.
Mais que isso eu ndo posso dizer porque ..sabe..é complicado, por exemplo, veja
uma outra coisa que, ndo sei se especifica sO de Minas Gerais, mas veja por
exemplo um problema, talvez uma outra peculiaridade por exemplo, que veja que
algumas vezes tem uma companhia que mais que procurar 0 sucesso dela, procura
dificultar o trabalho dos concorrentes, isso eu acho uma visdo muito negativa do do
negocio; eu a.. nalgumas companhias vejo isso. Agora, uma companhia néo
consegue, né, liderar a outra...agora...ndo consegue, faz o que? Procura de detonar a
outra. 1sso néo é uma visdo boa. Eu acho isso...eh....n8o é que ndo existe um outro
pais no mundo mas aqui me parece um problema maior (E2).

( 147) muito complexo muita gente que eu encontro sempre se vende por pessoas
gue fez um monte de cousas um monte de se chamam se falam que curso de melhor
método é... Ndo lembro o nome agora, ndo sei a palavra o curso que vocé faz depois
da formagdo... [MBA, especializac8o] Exatamente, aqui no final ndo vale muita
coisa comparada com os cursos que vocé faz na Europa, aqui se vende por um
monte de coisa, mas no final as vezes ndo vale nada (E6).

(148) Adeguadas, por minha tendéncia ndo quer dizer que seja objetiva, talvez um
pouco escolares demais, quando eu penso fora de quem trabalha diretamente com
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vocé talvez um pouco escolar demais, menos pratico, quem sabe sga um fato
cultural né, até ter feito na prética vida inteira, agora que veio um livro quero ler
todos, aplicar todos, sou mais de usar o bom senso (E11).

~_ 3

A fatade “plangamento” e a “pressao” dificultam a execucéo dos projetos no Brasil,
na visdo dos executivos n® 13, 14 e 15, trechos (149 al52) . A percepcao desses executivos
sobre as dificuldades de se plangiar no Brasil de maneira consistente corrobora os estudos de
Hofstede (1980) e Barros e Prates (1996). Segundo o E13, sob pressdo, os trabalhadores
cometem mais “erros’, comprometendo o “resultado final” da tarefa. O E13 mobiliza os
personagens “aqui”, (oculto de Brasil) e “Itdia’ para analisar o modo de trabalho entre os
dois paises, junto com a expressdo metafdrica “pega o trabaho”, para realcar a maneira de
fazer o trabalho, (148). O executivo n° 14 mobiliza o personagem “brasileiro”, juntamente

com os vocdbulos “descontraido”, “amigavel”, “superficia”, “flexibilidade’,

“comprometimento”, “pragmatismo”, “mudanca’, “inflacdo” e “plangamento”, para tracar o
cendrio organizacional brasileiro, trecho (152). Na visdo do executivo n°15, a guerra de
precos no Brasil faz com que o relacionamento empresarial sgja “infiel”, ou sga, troca um
bom fornecedor por miseros centavos. E15 declara ainda que, em decorréncia dessa
infidelidade, o mercado torna-se “prostituido”, ou sgja, quem abaixa mais 0S pregos € que

consegue sobreviver, trecho (153).

( 149) Olha, aqui eu acho que é...fazem as coisas com mais detalhes ou seja, cuida
mais dos detalhes, na Italia praticamente, se cuida mais do resultado final ou sgja,
yo tenho de faze um carro é... vamos fazer o carro. Chegar fazer o carro a produzir o
carro, ma olhando as coisas principais, ndo entramos detalhes, nos detalhes de
imediato, depois quando vocé esta produzindo o carro vai entrando no detahe pra
completar. [...] O que muda é... eu acho que muda eu a maneira de pegé o trabalho,
de pega o projeto de... aqui € muita (pra...?) aqui tudo as coisas tem de olhar tem de
olhar que verificar sgja perfeita... que tudo j& dé certo naquele momento quando na
verdade, non é naguele momento que vocé chega e que tem de dar tudo certo. Vocé
tem de ter alguma preparacdo antes pra poder chegar no momento certo pra néo ter
problema. [..} E na Itdia fazem com,, com muita tranqlilidade e chega
praticamente a atingir 0 mesmo objetivo que atinge aqui, SO que aqui a pressao é
muito mais entdo, o que acontece, quando Vocé sob pressio as vezes sem saber vocé
comete erros e la na Itdlia também o seu trabalho € mais demorado porém o

resultado final € melhor (E13).

(150) Eu acho, sem ddvida melhorar a parte de planejamento que é o lado débil da
culturaempresarial brasileira sem divida. Tem lados positivos - grandes -, tém lados
negativos - alguns -, entre os quais a falta ou a incapacidade ou pouco desgjo de
plangjar que vem inclusive do nosso animo (E14).

(151) Aprendi que plangjar a longo prazo aqui ndo da né? (risos) otra cosa, otra
dificuldade. A coisa muda muito repentinamente (E15).
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(152) Organizaciona talvez, que o ambiente de trabalho seja mais descontraido do
gue em nossas empresas na Europa. Um pouco mais amigével, digamos. Ndo que
seja mais facil. Amigével somente... Em caréter superficial talvez, mas é mais, €...
mais simpético sem duvida. [..] Flexibilidade positivo. Grande flexibilidade
interpessoal. Comprometimento. Como eu falei antes, uma vez que, o pessoal, que a
pessoa esta motivada e€la vai conseguir o objetivo. Pragmatismo - o fato de se
adaptar a situagdes, sem dlvida, essas sd0 as maiores caracteristicas. O fato de ndo
se assustar com a mudanga, essa é outra coisa que acho brasileiro acostumado com
inflacdo, com mudangas sgja... € acostumado a ... aviver e sobreviver em um cenério
gue muda rapidamente non? Entéo isso se reflete também na cultura empresarial.
Ponto negativo, também, devido a esse tipo de cultura que em termos de
planejamento deixa sempre muito a desgjar. Plangjamento de todo o tipo, de vendas,
de fébrica, de logistico e..., de vida, entdo o ponto mais débil eu acho da cultura
brasileira é a dificuldade sgja em plangjar antes, seja em seguir o plangjamento
(E14).

(153) Na Itdlia, né? vocé tem seus fornecedores, né? E. Se voceé tive satisfeito do
produto, né? Vocé non muda por quinze centavos o quilo toda hora o fornecedor.
Vocé acaba tendo um legado que inclui seu fornecedor, inclui seus parceiros, enton
tudo isso. Aqui acho que € muito mais infiel, a por una pequena diferenca eu mudo.
Entendeu? Eu vejo, eu vejo na cultura empresarial é... na cultura empresaria dificil
com certeza. E por isso que eu tava te falando que eu non sei a respeito do mercado
gue eu acho que € meio prostituido mesmo. Porque isso? Porque o tempo inteiro tem
alguém abaixando... abaixando os precos né? E acaba que aqui pra sobreviver vocé
tem que o tempo intero reduzir suas margens né? (E15).

O executivo n°10 considera as praticas gerenciais brasileiras dificeis de entender, e
essa dificuldade se deve a “ignorancia’ e a “superficialidade" dos gestores brasileiros. E10
afirma ainda que eles ndo deixam “claro” o seu estilo de gerenciamento, trecho (154). O E12
mobiliza o personagem “eles’, referindo-se aos traba hadores brasileiros, juntamente com os
vocabulos “dedicacdo”, “base culturais’, “cobrou” e “continuidade “ . Assinale-se que a
selecdo lexical do E12 esta vinculada a sua crenga de que a falta de um bom embasamento
cultural é o principal motivo que bloqueia a continuidade da carreira dos individuos dentro
das organizacbes. E12 deixa subentendido no fina de sua narrativa que a cultura é a
responsavel por ndo se fazer programa alongo prazo no Brasil, trecho (155). J& 0 executivo
n° 14 (E14) alega que ficou surpreso com o estilo de gestéo brasileiro, que exige muito jogo
de cintura. Na sua opinido, seria mais simples fazer negécios aqui. Os executivos n° 14 e n°
15 afirmam haver ambiglidade nas préticas gerenciais brasileiras. umas sdo geridas
utilizando-se os instrumentos mais modernos, por outro lado, ainda existem empresas que sao
geridas de maneira arcaica, trechos (157 e 158). E14 utilizou os vocabulos “simples’,
“flexibilidade”, “velocidade” e a expressdo metaférica “jogo de cintura’ para caracterizar a
cultura empresarial brasileira. Para ele, essa aparente simplicidade € engano, pois para se
negociar no ambiente cultural brasileiro, € preciso muita flexibilidade, velocidade e jogo de

cintura (156). No trecho (157), E14 relata uma situacéo de ambiguidade na gest&o brasileira,
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paraisso utilizou os vocabulos “ caderninho”e “ponta’. E15 utilizou o vocabulo “vanguarde”
e aexpressao “muito pratras’ paradefinir a discrepancia com que as empresas brasileiras séo
geridas, trecho (158).

(154) Pouco dificil porque tem uma ignorancia de gerentes brasileiros. Tem uma
diferenca bastante grande entre eles. Os pares ndo deixam claro o tipo de
gerenciamento. N&o consegue distinguir quanto € da pessoa e quanto € da cultura.
Aparente superficialidade no gerenciamento (E10).

(155) Sabe que eu achava no comego que eles mais motivados por exigéncia
econdmicas, no sentido vem uma empresa aqui em [nome da cidade onde a fabrica
estd instalada] e planta um sistema de producdo, um monte de pessoas a toas, e
conseguentemente eles precisam, fazem de tudo que disputam esse cargo com
dedicac8o, eu pensava isso no comeco hoje em dia ndo penso mais isso, eu penso
gue as pessoas no nivel tdo baixo que ela ndo consegue construir um futuro para ela
por falta de base culturais entdo as vezes eles deixam o trabalho sd porque alguém
aumentou o volume de voz com ele, ou porque alguém cobrou um pouco mais deles,
entdo se sente ofendidos e largam tudo [...] se eu pulo de uma empresa para outra
com certeza ndo vou dar a continuidade da cultura, conseguentemente ninguém faz
programa a longo prazo porque? Porque no curto prazo ndo sabemos nem aonde
vamos estar (E12).

(156) Talvez achasse que 0 business era um pouco mais simples do que na realidade
se revelou, t&? Aqui fazer negdcios ndo € muito mais facil do que fazemos na
Europa, absolutamente. Muda, talvez, a maneira e como se fazem os negécios, mas
ndo é mais simples ndo. Ao contrario exige muita mais que chamamos jogo de
cintura muita mais flexibilidade, muita mais velocidade de reac8o. Esses sd0 os
pontos bons. Sem ddvida (E14).

(157) Tem empresas aqui que s&0 conduzidas da mesma maneira que séo conduzidas
empresas americanas, ou italianas ou suecas e tem outras empresas que sdo ainda
conduzidas com caderninhos, sem contabilidade, sem é... entdo aqui € um pais de
grande disparidade ainda. Embora as empresas de ponta brasileira ndo tem
absolutamente nada a ... nada a perder de empresas de primeiro nivel internacionais.
Absolutamente. Lamentavel mente ndo sdo a maioria (E14).

(158) Bom, € muito contraste. Porque tem muita cosa, muito de avanguarde muito...
muito pra frente e tem muita cosa que...muito pra tras, enton bem diversificados.
Ent&o tem dois padrdes quase, como tudo no Brasil tem duas pontes bem separadas
né? entdo vocé vé empresas, por exemplo, Nno meu setor com um super atendimento
um atendimento até muito moderno né?(E15).

O E14 enfatizou como fator positivo na cultura brasileira a “mudanca” e a
“velocidade” na implementagdo dessas mudancgas. E14 utilizou os vocdbulos “nossas’ e
“outras’, gue denotam implicitamente a sua adesdo a cultura brasileira, trecho (159). O fato
de o brasileiro pechinchar muito incomoda o executivo n°15, pois ele acredita que o foco
€XCcessiVo No preco pode levar a uma piora na qualidade do produto.

(159) Olha, toda vez que nés vivemos momentos de mudanga, os brasileiros, nossas
empresas brasileiras, sempre estéo na frente das outras, ou sgja, das outras nossas em

outros lugares do mundo. Entdo, a nossa velocidade de implementar mudancas €
maior do que de outras unidades ta? (E14)
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(160) Por causa do pechincha. Negociacdo em cima de preco. Acho que isso aqui a
gente non ta acostumado |4 O preco é esse se gosta se dé vocé pode vocé compra
sendo... fica argumentando horas ai praver se micharia ai... eu acho que esta cultura

do prego melhor levaater um produto pior (E15).

O executivo n° 11 utilizou os numerais “10” e “0”" pra expressar sua percepcdo da
“motivagdo” da“equipe brasileira’, cujanotaserial0 contraO daltdlia. Os executivos n®4 e
n° 11 entendem que o orgulho que o funcionario tem de trabalhar na empresa — “o vestir a
camisa’, asua “motivacdo”, “adegria’, “dedicacdo”e o “orgulho” que ele tem de pertencer a
empresa sd0 caracteristicas especificas do trabalhador brasileiro, trechos (162 e 163). E4
ressalta ainda que isso ocorre principalmente porque na “Itdlia’e na“Europa’ o “sindicato” é
muito atuante. Parao E15, o “consumidor” brasileiro € muito “exigente” e ndo esta disposto a
pagar mais por essa exigéncia. E15 utiliza a expressdo metonimica “todo mundo’e o

vocabulo “ninguém” para enfatizar a sua afirmacéo, trecho (164).

(161) 10 a 0 ra a equipe brasileira, motivacdo, o povo mais motivado que eu ja vi,
isso é sem chance, sem competicdo. (E11).

(162) Bom, eu acho que agqui as pessoas S&0 muito mais....uma coisa que deixou
muito claro, me marcou muito é a motivacdo das pessoas, € a....vamos dizer assim, a
alegria ....vamos dizer assim....alegria no sentido de confraternizacdo, de motivagdo
das pessoas. Aqui as pessoas s80 muito mais motivadas no trabalho, muito mais
motivadas....muito mais...trabalham de forma alegre, muito mais....tem vontade
é...orgulho, por exemplo, uma coisa que me marcou muito € o orgulho de ser
[empresa X], o orgulho aqui € muito marcante, muito forte, vocé percebe, vestir a
camisa, como se fala aqui, do grupo [X] ou de qualquer empresa. Isso foi..foi algo
gue me estranhou porque na Italia, na Europa é muito mais frio...muito mais...ndo
tem esta compartilhamento, confraternizacdo, alegria, motivacdo das pessoas, €
muito....pouco frio.[..] Na Europa ndo, na Europa é muito mais dificil, tem um
sindicato muito mais forte...é muito mais dificil vocé motivar as pessoas e fazer que
elas vestem a camisa. Quanto aisso foi...isso é diferente (E4).

(163) Com relacdo [a empresa] as minhas expectativas foram absolutamente
realizada no sentido que ndo esperava nada de mais nada de menos, em termos de
tecnologia, processos, pessoas, produtos, e realmente tem sido realizada, a coisa
novamente que eu j& ressaltei antes € a dedicacdo dos recursos, a dedicacéo é a
paix&o pra camisa das pessoas que trabalham na [empresa] dagui, com as pessoas de
14, isso € 0 que me surpreendeu muitissimo, ndo digo um choque, mas um choque
positivo, modo de dizer incrivel (E11).

(164) O dltimo consumidor ele é muito exigente, né? todo mundo é muito exigente,
mas ninguém € disposto a paga ne€? Eu vejo a minha mulher [ela € brasileird],
também, non to criticando. E cultural (E15).

O executivo n°4 mobiliza os personagens “aqui” para se referir ao Brasil, “Itdid’e
“Europa’, juntamente com os vocadbulos “competéncias’, “operaciona”, “gerencia” |,

“motivacional” e “comportamenta” para relatar que apesar de a motivagdo ser um fator



137

facilitador do trabalho no Brasil, h4 o problema da competéncia no nivel gerencial que muitas
vezes, éinsuficiente devido ao baixo nivel educacional do brasileiro, trecho (165) . Além dos
personagens mobilizados pelo E4, o E6 mobiliza o personagem “sindicato”, junto com os
vocabulos “segurar”, “complexas’ e “motivado”, para sadientar que a equipe brasileira tem
mais motivacdo no trabalho que a equipe italiana; porém, essa motivacdo decorre do medo
de perder o emprego, uma vez gue no Brasil isso € um fato corriqueiro, diferentemente da
Itdlia, onde, por causa da atuacdo do sindicato, € mais dificil demitir um empregado, trecho
(166). Jao E9 selecionou lexicamente “dinheiro” e “tv” para explicar que o brasileiro é
mais facil de motivar, por ser menos materiaista que o italiano. E9 utiliza a expresséo
metaférica “afichando cal” para enfatizar que o italiano ndo consegue enxergar outros meios
de motivacdo além do dinheiro (167). Na contramao da maioria dos executivos entrevistados,
0s executivos n° 10 e n°14 acreditam que a motivagao da equipe brasileira é passageira, e que,
alongo prazo, é mais fécil motivar a equipe italiana. Para expor sua opinido, E10 utilizou o
personagem “Brasil” e os vocabulos “entender”, “imediato” e “duradouro”, (168). JA o E14
mobiliza os personagens “Brasil“ e “Itdlia, juntamente com as expressdes “carregar aquela
mola que impulsiona internamente” e “ espirito europeu”, para alegar que é preciso trabalhar
o lado emocional do brasileiro para motiva-lo (169) e, naltalia, conforme o E9, trecho (167),
o dinheiro fala mais ato. O executivo 11 (E11) € um entusiasta em relacéo ao Brasil, exagera
nos superlativos ("ligadissma’ e “pro-ativissma’) e acredita incondicionalmente na
motivagdo do trabalhador brasileiro. E11 destaca o trabalho das “secreté&rias’ no Brasil. Para
ele, é “Obvio” que a0 menos nos trabalhos mais “corriqueiros’, o brasileiro externa a sua
“fome de aprender”, diferentemente do que ocorre na “Itdlia’, “Europa’ e “Austrdia’ paises

onde ele ja havia trabal hado anteriormente trecho (170).

(165) E mais f&cil trabalhar aqui, vamos dizer assim...é mais f&cil trabalhar aqui O
gue aqui tem aquele problema que eu falei das competéncias das pessoas, entdo la na
Italia vocé encontra..na Europa em geral vocé encontra pessoas muito mais
competentes, talvez sem a mesma motivagdo, sem a mesma aegria de vida, alegria
do trabalho.....entdo vocé tem aqui mais facilidade a um nivel, vamos dizer assim,
baixo, operacional, vocé tem mais dificuldade a um nivel gerencial, como
competéncia. Depois tem a outra parte da moeda que é a parte motivacional, a parte
comportamental que é muito melhor aqui (E4).

(166) Aqui na hora que as pessoas trabalha ela tem que segurar o trabalho se néo é
fécil para ela perder, do que na ltalia, pois depois que ela entra na empresa é dificil
mandar ele embora. O sindicato dos trabalhadores, |eis bastante complexas, quando
assume uma pessoa para trabalhar € dificil depois mandar ela embora, mas aqui €
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mais fécil. Acho que o brasileiro € mais motivado para trabalhar. Para ndo perder o
emprego (ES6).

(167) Muito mais fécil., por outro lado ja a forma, por exemplo, de premiacéo, o
italiano, por exemplo, quer ser premiado em dinheiro, brasileiro ndo, se ele recebe
uma tv_de 29 polegadas, por uma boa proposta diregcdo de centro de custo ele ndo s6
gosta de Tv de 29 polegadas, uma coisa que vai ficar ai. Mas toda vez que entra
alguém em casa , fala para ele nossa que televisdo bonita? A [empresa] que me deu
eu fiz uma proposta. Isso na Itélia a ficha no cai, a diante depois que recebe o
dinheiro da premiacéo, logo depoisja sumiu (E9).

(168) A equipe italiana € mais fécil entender como se motiva. Vocé consegue ver se
estd conseguindo motivar ou ndo. No Brasil, vocé tem um efeito imediato que
parece que a equipe estd motivada e depois vé que ela ndo estava. Duradouro é mais
fécil motivar a equipe italiana (E10).

(169) No Brasil prevalece a motivagdo, entdo vocé tem que motivar pessoalmente
as pessoas. Elas tém que ter... vocé tem que tocar a pessoa e fazer... carregar aguela
mola que impulsiona internamente. Na Italia o espirito europeu talvez, sa um
pouco mais fécil, no sentido, vocé tem que trabalhar menos o lado emociona da
pessoa e... talvez pbr objetivos, pbr retribuicdes, pdr prémios, por... esse tipo de
Ccoisas aqui conta muito a parte motivacional a parte emocional, sem divida (E14).

(170) [...] em particular uma coisa que me chamou muita atengdo isso € bom
relembrar hoje ja me parece mais ébvio foi o fato dos trabalhos mais rotineiros mais
corriqueiros, mais, uma palavra que posso usar humildes, ou sgja, um jovem
engenheiro formado também na Italia, na Europa ou na Austrélia, onde eu tinha
trabalhado dois anos é de se esperar que ele tenha fome de aprender, fome de
crescer. Como pessoa como carreira como tudo, o resto como o que a Europa
envelheceu muito e realmente ficou para tras nesse sentido, sdo aquelas populagdes
de pessoas que fazem trabalho rotineiros sem grandes perspectiva, nem de
promocdo, nem de demissdo, e que perderam todo o entusiasmo, no Brasil eu
lembro que fiquei muito impressionado pela secretérias, ndo havia secretaria que ndo
fosse ligadissima e pré-ativissma, uso os superlativos com intencdo de usalos,
enquanto na Itdlia para cada secretéria boa pro-ativa, com boa vontade tinha trés
desmotivada que soO fazia as coisas pelas quais era mais fécil a gente fazer as coisas
do que ela fazer[...] uma outra coisa que me chamou muita atencdo como todo
mundo fica desenvolvendo a prépria pessoa estudando, fazendo curso, coisa que
também na Europa néo acontece com freqiiéncia (E11).

Para 0 executivo n°%2, as prédticas de gestdo brasileiras sdo “pouco politicas’,
“erradas’, mas “diretas’ e “claras’. E2 utiliza a metafora “pancada’ para se referir as
retaliagdes (171). JA o E4 destacou a “informalidade” das praticas gerenciais brasileiras. E4
afirmou que a “postura’ do trabalhador aqui no Brasil é diferente do trabalhador na " Itdia’,
tanto na forma de agir como na maneira de vestir. Além disso, 14, os subordinados jamais
chamam o “chefe’ pelo primeiro nome. O E14 mobiliza o personagem “1&’ para se referir a
Itdlia e critica as empresas familiares brasileiras por estarem atrasadas em relacdo as
empresas familiares de outros paises. Na expressdo “[...] isso deixa a pensar....”, E14
silenciou sobre 0 que ele pensa estar errado na forma de conduzir as empresas familiares

brasileiras, trecho (173)



139

(171) Pouco palitica, mas também com todas coisas errada...é...mas direta, clara, né,
sobre 0 olho de todo mundo. Ala sdo muito mais...vocé ..a pancada ndo sabe nunca
de quem recebeu (E2).

(172) Estilo brasileiro de administrar? Bom, com certeza € muito menos formal da
...do sistema europeu e do sistema americano. Seguramente menos formal do (174)
sistema europeu, do sistema italiano. E...é interessante, por exemplo também a
postura das pessoas aqui..tem algumas coisas que sdo0 muito interessantes por
exemplo vocé agui falam sempre em primas pessoas, vocés falam do chefe com seu
nome na Itélia no, na Itdlia se usa sobrenome. Isso é uma banaidade mas néo é
tanto banalidade porque isso quebra algum paradigma que nés temos forte na Itdia e
dexa uma relagdo mais informal,. [...] A informalidade também na forma de vestir,
naforma de atuar é positivo (E4).

(173) As empresas de familia brasileiras eu acho que ainda estéo bastante atrasadas a
respeito as empresas familiares |4 fora, entdo em termos de condugdo isso deixa a

pensar ... (E14).

Navisdo do executivo n°3, os estilos gerencial's s&o universais, ou sgja, Sdo 0S

mesmos em qual quer pais e sdo “transparéncia’, “ empreenditorielaridade” e “ criatividade”.

(174) Os principios do estilo de gerenciar...s80 sempre 0S mesmos: transparéncia,
empreenditorielaridade [empreendedorismo], criatividade (ES3).

O E1 apontou como um dos maiores problemas enfrentados quando de sua chegada ao
Brasil a burocracia para se conseguir o visto, ja que ele demorou quase dois anos para
consegui-lo, o que so foi viabilizado quando sua esposa ficou “gravida’. E1 silencia sobre as
causas do atraso do visto na frase “nisso €...ndo sei se, se demorou esse tempo porque tem
muita gente que faz essa demanda ent&o”, trecho (175). O executivo n°2 também teve
problemas com o visto - ele demorou quase um ano para consegui-lo e nesse periodo néo
pode trabalhar. Na opinido de E2 o “ingresso de executivos estrangeiro no “Brasil” néo
“rouba’ o cargo de um brasileiro e 0 Governo ndo deveria dificultar tanto o visto, poisavinda
de bons executivos é bom para o pais. E2 mobilizou o personagem “eles’ para se referir aos
jovens executivos brasileiros (176). O E7 mobilizou o personagem “eles’ para se referir as
autoridades brasileiras, que lhe pediram “US$ 200 mil” pelo visto. E7 recusouse a pagar e
ndo conseguiu ainda o visto, trecho (177). A burocracia na entrega da sua “documentagdo”
quando da sua chegada ao “Brasil” incomodou também o E10, trecho (178).

(175) Acelerou depois que a minha esposa ficou gravida. Sabe? Depois disso... A
minha esposa escreveu uma carta, 14 pro ministério e.depois de 6 meses eu
consegui. Mas antes disso e..., leva muito tempo, entendeu? [...] O meu problema foi
esse de visto. Porque eu ficava triste porque eu queria comecgar a trabalhar logo,
entendeu ? S6 que eu ndo podia. Quando vocé da entrada 14 o cara tefala, levadois
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atrésanos. Isso é...n80 sei se, se demorou esse tempo porgue tem muita gente que
faz essa demanda ent80. N&o sei se demorou esse tempo porque antes dele te dar o
visto, eles querem realmente ver se vocéfica...(EL).

(176) Um problema grande [0 visto] e, eu acho, inexplicavel porque, veja bem, eu
considero que um executivo como eu ...eu ndo roubo um cargo a um brasileiro,por
exemplo aquilo que seria bom para o Brasil compreender é o seguinte: a autorizagdo
a permanecer e trabalhar agui no Brasil, dar a aula da prépria experiéncia a menino
jovem, por exemplo[..] .mudou muito a visdo do negécio...eu estou também
recebendo muita coisa boa da eles mas em termos de cultura, de administracdo, eu
acho que posso dar uma gjuda grande. Eu por exemplo acho isso seria muito bom
para o Brasil, acho errado dificultar assim o ingresso de bons executivos aqui (E2).

(177) Visto de trabalho sdo dificels, eles querem muito dinheiro, ou trés dinheiro da
Italia estdo querendo 200 mil ddlares por cada visto, vocé tem ter certeza absoluta
gue quer este visto, ou tem que ter um trabalho aqui no Brasil entéo no caso eu
deveria ser direto trabalhando no Brasil, e perderia tudo o que eu tenho na Itélia.
Perder meu salé&rio na Itdlia, perder tudo, eu ndo quero. Entdo por enquanto a cada
dois meses vou para Itélia e volto, vou e volto nos dias que a Policia Federal me da
(E7).

(178) principal problema que tivemos quando chegamos ao Brasil foi o atraso na
documentacdo (E10).

Outra forma de “burocracia’, aguela que “matam as companhias’, juntamente com a
“hierarquia’, € vistapelo E2 como impeditiva ao crescimento da companhia. Essa burocracia
gera uma falta de comunicacdo, 0 que também dificulta os trdmites dentro de uma
organizacdo. E 2 utiliza a expressdo metaférica “ abri todos mundos e coloquei tudo no mesmo
gaho” parasalientar que fez com que os departamentos da empresa que gerencia passassem a

se comunicar entre eles, ou sgja, trabalhassem de forma sistémica.

(179) Que eu ndo quero um dia, por exemplo chegamos aqui hoje...a ...a ...contra
assinar papéis do pessoa mas se eu tenho um chefe que s6 é responsavel por
guantidade de hora extra, eu cobro ele pra quantidade de hora extra precisa que eu
assine o papel de cada empregado? [...]Vea como se pode mudar. Isso produz uma
melhoria enorme na companhia, reduz burocracia, reduz a hierarguia e sdo coisas
gue matam as companhias porque nem a burocracia nem a hierarquia produzem
valor, ndo produzem valor.[...] Que as pessoas se sentem mais valorizadas, que
trabalham com clima melhor, por exemplo, hoje eu vejo que 0o meu gerente
espontaneamente se reune e bate papo em troca. Quando eu cheguel aqui cada um
ficava no suo canto. Isso € fata de comunicagdo, e a maioria dos problemas que
nos...que eu encontrel aqui era que o financeiro ndo falava com o operacional, o
operacional ndo falava com o comercial e eu abri todos mundos e coloquei tudo no

mesmo galho (E2).

A facilidade de adaptacéo do brasileiro, inclusive no que tange ao horario, citada por
Rodrigues e Gonzales (1999), a principio, € um dos fatores que mais incomodaram 0s

executivos entrevistados e o qual eles maistiveram dificuldade de se acostumar.
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O executivo n° 1 mobiliza os personagens “aqui” para se referir ao Brasil e“vossa“ e
“vosso” pararelatar que ndo compartilha do “corpo mole’” que o brasileiro faz em relacéo a
pontualidade. E1 utiliza o vocdbulo “rolamento”, juntamente com as expressdes
metonimicas “cair o mundo”, “todo mundo”, “mata a gente’ e “cai aficha’. Nafrase “néo
sel se vocés percebem isso”, E1 deixa implicito que os brasileiros ndo sabem o quanto o
atraso atrapalha a vida das pessoas. Na outra frase "a salde vossa € muito melhor que a
nossa’, E1 silencia sobre o fato de que o atraso brasileiro irrita profundamente os
estrangeiros, 0s estressa, porém, aos brasileiros a situagdo ndo traz nenhum inconveniente
mais significativo, trecho (180).

Os executivos n°7 e n° 15 também reclamaram da falta de compromisso do brasileiro
com o horario. Ao contrério de alguns conterraneos seus, €le nunca se acostumou com a
impontualidade do pais. E7 sdientou que no “sistema de valores” do brasileiro a
pontualidade é “ficticia” e isso ocorre devido a “superficialidade” com que o assunto €
tratado. E7 utilizou a expressdo metafdrica “coisa de doido” e a frase “se compararmos o
nosso sistema com esse, parece brincadeira’, para enfatizar o quéo complexo e dificil de
entender é o sistema brasileiro no que tange a horarios, trecho (181). O E5 classificou a

pontualidade brasileiracomo “fantastica’ , (183).

(180) Unica coisa que eu ndo gosto aqui, mas infelizmente isso é cultura vossa.
N6s italianos temos outro...E esse negdcio que se chama “rolamento” ai. Entdo
marca duas horas, chega quatro e vocé té resolvendo alguma coisa, e é aquele
corpo-mole. [...] Se eutefao latercafeira bom, fina de semanaagente marca, la
em casa. Pode cair 0 mundo, [...]Tem algum més que eu td entendendo esse, esse
negécio vosso. N&o sei nem se vocés percebem isso. E  os italianos, nos
comentamos isso, todos. Como a gente se importa. Eu falo também com agum
espanhol, francés, tal. Todo mundo comenta isso. 1sso € coisa que mata a gente.
[...] Va dando tempo, tempo até que vocé mesmo, como vocés falam ai, cai a ficha,

aqui (E1).

(181) O que normalmente caracteriza 0 sistema brasileiro é o ndo respeito dos
compromissos de data, parece que avaliar o tempo sgja uma variavel ficticia, ndo
VOCé marca um compromisso no dia no horario uma entrega de uma mercadoria, no
dia um horé&rio ou a realizagéo de uma obra, no dia, raramente o brasileiro cumpre e
olha aqui, o italiano ndo tem uma tradi¢do de pontualidade, se nds compararmos o
Nnosso sistema com esse, parece brincadeira. S80 as coisas que mais surpreende
depois de alguns tempos. Superficialidade ou seja, vocé ndo atribui a esse fato a
importancia devida do seu sistema de valores a pontualidade é um valor, é evidente
se vocé marca um almogo as uma eu chego as duas, se vocé marcaram churrasco ao
meio dia, ele chega as quatro sb que entrou no sistema e para mundo brasileiro isto é
absolutamente normal ou quase normal, mas para o estrangeiro coisa de doido (E7).

(182) Pontualidade. Acho que pontualidade é una cosa que ainda ndo me acostumel
(E15).
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(183) [...] a dificuldade ...rs....minha dificuldade era na pontualidade....o atraso do
brasileiro é fantastico...(E5).

O E15 enfatizou que o valor da palavra no Brasil ndo tem 0 mesmo peso que ha Itdlia,

e os empregados brasileiros sempre recorrem a Justica do Trabalho. Além disso, a“mentira’
€ “socialmente” aceita, (184)

(184) E também é&... vale muito a palavra non é. Tipo assim, esse negécio de... de

justica do trabalho eu nunca tinha ouvido fala. Eu non conhego ninguém. Nunca

ouvi fala de ninguém que foi pra justica do trabalho e porque, porque a coisa era

acordado né? Isso é mais sonegado a0 mundo do trabalho acho que |4 é um

poquinho cultural mesmo, la se tem um cara te contando mentira. Aqui passa meio

batido € meio permitido né? Nada de mentira grave, mas si é meio permitido
socialmente non? (E15).

Corroborando os estudos de Hofstede (1980), a pesquisa com 0S executivos
expatriados italianos apontou que o Brasil € um pais coletivista. Na sociedade coletivista
existe maior integracdo entre seus membros durante toda a vida e prevalecem os lagos de
parentesco e amizade.

Parao E1, o sistema brasileiro é pautado pelo “relacionamento” existente entre 0s seus
membros. E1 utiliza o vocdbulo “fundamental” para destacar a importancia dos
relacionamentos no Brasil, que influenciam no fechamento de grande parte dos negécios. Sao
0s relacionamentos que ditam as hormas e hdo 0 contrario, como ocorre nNo seu pais, (185). Ja

0 executivo n° 5 pensa que a principal diferenca é o que ele chamade“ cléssico jeitinho” .

(185) O relacionamento é fundamental. Pra como é o sistema é aqui , eu te falo : a
maioria dos negécio sdo fechados em cima de relacionamento. Porque no
relacionamento vocé se conhece, vocé mostra como é, tal (E1).

(186) Aqui , pela primeira vez , sem... ou porque tiveram alguma indicagdo, assim:
h& nds somos da empresa, tal (EL).

No trabalho de Caldas (1997), fica latente a fixacéo, o fascinio que o brasileiro tem
pela figura do estrangeiro. Esse fascinio é visto pel os executivos italianos entrevistados como
algo negativo, pois, muitas vezes, 0 Brasil possui préticas de gestdo melhores que as
estrangeiras, porém prefere as que vém de fora. 1sso demonstra uma certa falta de confianca,
conforme apontou o E1. E1 mobilizou os personagens “ Estados Unidos’, “ Itdlia’e “agui” para
se referir a0 Brasil, juntamente com os vocadbulos “”fascinio, “encanto” “ouro”, “copiam”
“ligado”e “influentes’. As meté&foras utilizadas por E1 foram “leva a letra” e “papo furado”,

trecho (191). O executivo n°3 afirma que € a gestdo brasileira que segue o “estilo americano”
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pela falta de “confianca’ em um estilo préprio, (188). O E11 credita o fascinio do brasileiro
pelafigura do estrangeiro a vontade de aprender com ele, de ganhar experiénciainternacional,
0 que de outra forma ndo seria possivel. Ele mobiliza o personagem “Itdia’, junto com os
vocabulos “raio x”, “absoluta’, “competéncia’e “experiéncia’ e as expressdes metonimicas

“destilando experiéncid’ , “queimando etapas’ e “bater o nariz”, trecho (189).

(187) Uma coisa que.. acho que vocé. Aqui as empresas e as pessoas também , eles
tem que se.. tem que ficar menos ligado e ser menos influentes da cultura
americana. Vocés aqui tudo que vé nos Estados Unidos, gente, parece ouro pra
vocés. Eles podem vender qualquer negdcio , s6 porque vem de lavem de |a. Vocés
copiam dele tudo que tem de bom, e infelizmente, tudo o que tem de mal. E aqui
muitos empresarios tentam copiar...Eu vejo aqui muitos livros da érea gerencial, de
de teorema e coisas empresariais, vocés aqui leva aletra, acompanha a letra tudo
isso. Acho isso... SO porgue vem de |4 Eu lembro na Itdlia, , muito daquelas teorias
ndo chegam na Itélia, sabe? Aquele papo furado pra vender livro. Entdo eu acho
gue...e aqui tem coisa no Brasil sdo muito melhores do que vem de la. Mas sO
porque vem de 14 ...[...] mas eu percebo isso, eu veo isso. Mas acho que esse
encanto deveria ser um pouco mais limitado, no sentido: tenha fascinio pelo
estrangeiro, mas também ndo é assim, ndo fica julgando mal ...0 ..o outro brasileiro
(ED).

(188) As diferencgas culturais sdo , que aqui 0 mundo do trabalho é gerenciado
segundo um estilo americano e segundo a lei americana. Aqui nenhum tem
confianca que uma vez que consegue de chegar ao trabalho, pode ter, pode manter

esse trabalho (E3).

(189) [...] ndo existiauma infra-estrutura uma experiéncia técnica, entdo de um outro
lado isso aimentava ainda mais 0 entusiasmo eu Ssenti que as pessoas mesmo
estando naguela época 33 anos, entdo estando muito jovem, pelo fato de vir da ltdlia
as pessoas me faziam raio x fiquei surpreendido que se eu falasse alguma coisa era
executada interiorizada e tida como aula absoluta por eu estar vindo da Itélia, [...]
entdo o que ele falar vem também destilando experiéncia desses técnicos que hoje
tem 70 anos e que criaram ele, que ndo temos, entdo é bom prestar muita atencéo no
gue ele ta dizendo provavelmente eu vou queimando etapas de bater o nariz pra
aprender as coisas nesse mundo, o primeiro é absolutamente chocante foi o
entusasmo 0 outro na parte profundamente técnica uma auséncia, nao de
competéncia mais de experiéncia, € uma vontade fortissma de compensar essa
inexperiéncia 0 mais rapido possivel, qualquer visita ainda mais de pessoas mais
experientes do exterior era motivo de uma cena tipo aquelas tribos onde o velho
sabio conta e as criangas aprendem (E11).

O Executivo n°3 relacionou os vocdbulos “confianca’e “ordem”para salientar que
quando existe o primeiro, ndo ha necessidade do segundo, (190). E3 continua o seu relato
afirmando que “chegar depois’ tem a vantagem de ndo cometer os mesmos erros do
pioneirismo e que o Governo brasileiro € o “espelho”de s mesmo, trecho (191)

(190) Creio que o problema é sempre baseado sobre o fato se, se tem um
relacionamento de confianca. Uma vez que va se estabel ecer esse relacionamento de

confianca, é tudo muito mais fécil. Porque as pessoas ndo precisam de ordem. Cada
um sabe o qué fazer. Porque todo mundo conhece qual é as meta da nossa unidade

(E3).
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(191) Chegar depois tem essa vantagem. Também aqui 0, ndo pode falar muito
aprofundamente da, do estilo, do jeito de gerenciar a politica no Brasil. Mas percebo
gue, sabe? Como se fala? Que o governo € sempre o espelho, de que é ele exemplo
para ele mesmo, sabe? Ja é o reflexo, ndo?(E3).

O “jetinho” brasileiro retratado por Barbosa (1992), DaMatta (1986), Motta (1997) e
Ramos (1983) dividiu a opinido dos executivos entrevistados. Alguns o consideram como
algo positivo, outros, como negativo.

O executivo n°1 considera o jeitinho “simpatico” (192), e o executivo n°5 (E5) o
considera “classico”’ (194). E1 alega que o jeitinho serve para resolver qualquer coisa (192).
Na opinido do E15, alguém sempre sai prejudicado com o jeitinho, que, as vezes € bom
“individualmente”, mas “coletivamente” ndo é e muitas vezes “entorta’ contra quem o
utiliza (193).

(192) Ha é aquele modo praresolver qualquer coisa...] acho muito simpético (E1).

(193) Eu acho muito similar ao jeitinho de Népoles. E um jeitinho esperto que
muitas vez entorta contra a mesma pessoa né€? Eu tava conversando disso hoje
falando que essa cosa assim de da um jeitinho em tudo ai € bom individual mente as

vezes, mas sempre € ruim coletivamente o que acaba sendo individua mente também
(E15).

(194) ..no Brasil é diferente porque ...0 classico jeitinho ..va dar um
jeitinho...(E5).

Trabalhar no Brasil é motivante devido a variedade de oportunidades que o executivo
expatriado encontra no pais.Como o pais ainda esta se desenvolvendo, os estrangeiros véem
um potencial de crescimento alongo prazo no pais.

O executivo n°2, que ja trabalhou em outros paises da Europa, como Inglaterra,
Alemanha, Holanda, Austria, Suica, Hungria e Espanha, diz ter se identificado mais com o
Brasil, que oferece maiores possibilidades de crescimento profissional. E2 mobilizou os
personagens “Itdia’ e “aqui” para se referir a0 Brasil, junto com os vocébulos “melhor”,
“oportunidade’, “crescimento” e a expressdo “quinze anos, vinte anos’, para enfatizar o

potencial de crescimento do Brasil.

(195) Néo sei se é porque aqui gastei muito mais tempo mas eu acho o pais melhor
para trabalhar...eu acho que para trabalhar é ainda melhor que a Italia porque tem
ainda muito espago, muita oportunidade, tem... um nivel de crescimento muito
grande..né ..eu vejo guinze anos, vinte anos de projeto para fazer aqui...que é mais
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provavelmente daquilo que eu tenho pra trabahar... € maravilha. Tem ainda um
espaco enorme para melhorar pra qualquer ponto..as companhias (E2).

(b) Préticasindividuais

No subgrupo “préticas individuais’ predominaram quatro temas principais.
“assédio”, “cultura do culpado”, “responsabilidade’,  “poder”, “invga’ e
“remuneracao”.

Houve um contraste nas entrevistas dos E4 e E14. E4 relata que as préticas gerenciais
no Brasil sdo “especialistas’, ndo programadas e ndo tém uma visdo “sistémica’, global do
todo (196) . E14 relatou exatamente o contrario do que afirmou E4 - para ele as principais
diferencas de gestédo entre Brasil (referido no personagem “agui”) e Itdia (referida no
personagem “I&’) é que o foco brasileiro € a “versatilidade” e o foco italiano, as tarefas
“especializadas’.

(196) Por exemplo programacdo, ndo sd0 muito acostumados a programar
atividades, ndo tem uma visdo sistémica geral, S50 muito especialistas mas ndo tem
uma visdo geral da empresa, e € dificil encontrar pessoas que...que...por exemplo
engenheiros que tem também uma visdo financeira da empresa é muito dificil, ou
sgja, custa para ele entender a parte financeira, a ndo ser que depois vocé faz curso,
treinamento, que vocé desenvolve, claro, depois essas pessoas aprendem mas a
principio sdo muitos especialista e pouco sistémicos (E4).

(197) Aqui [Brasil]... se foca muito sobre a versatilidade das pessoas t4 Essa sem
divida é uma coisa € uma diferenca grande. L & as funcbes sdo mais especializadas,
mais especializadas (E14).

O executivo n°3 relata que no “Brasil” é muito mais facil o personagem “chefe’

assediar as “meninas’ subordinadas do que na Itdlia. O chefe se aproveita do “poder” que o

BN

cargo lhe confere para fazer “propostas’ as mulheres. Por outro lado, ao invés de protestar
contra esse ato, é comum a subordinada “aceitar” esse assedio, 0 que traz “impacto” nos

relacionamentos interpessoais (201) .

(198) Aqui no Brasil tem muito...E muito mais f&cil pro chefe va aproveitar &, de
relacionamento, de poder aproveitar o poder que ele tem sobre seus colaboradores
por chegar também a fazer proposta as meninas que trabalha com eles. Isso é
muito freqlente. E também é muito fregliente por as moca que trabalha com o cara
de aceitar esse jeito de fazer. Eu ndo sel onde fica a responsabilidade e ndo quero
saber. Mas o relacionamento também onde trabalho vai ter um impacto, impactos
sobre o relacionamento pessoais das pessoas (E3).
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De acordo como o relato do E3, o fato € que muitas mulheres aceitam esse assédio por
medo de perder o emprego e também porque ndo ha leis mais eficientes para inibir esse tipo
de comportamento por parte dos superiores. E3 utiliza os vocabulos “perder”, “sincero”
“profissionalidade”’ e “interesse” para relatar que esse tipo de comportamento faz com que as
relagbes sejam fingidas e baseadas no interesse pessoal e ndo no da coletividade. E3 silenciou
sobre as consegiiéncias que o relacionamento ndo sincero pode trazer para a organizacéo
(199). No trecho (200), E3 afirma que apesar de os individuos precisarem do “dinheiro” para
sobreviver, ele ndo deve ser a “missao”, 0 objetivo maior de suas vidas, e sSim um meio pelo

gual elesirdo atingi-lo.

(199) E , na verdade é que, o relacionamento, essa falta de seguranca no trabalho,
essa facilidade de perder o trabalho e também o pensamento de perder o trabalho,
vadar, va a gastar o relacionamento. O relacionamento ndo vai ser sincero. N&o vai
ser um relacionamento baseado sobre a profissionalidade e sobre o interesse da
empresa. Pode ser também que se os dois fica bem, se relaciona bem, também que
tem também... Chega a ter também o relacionamento pessoal. Ele trabalha também
bem. Mas ndo é, a empresa ndo pode ser baseada sobre 0 sucesso do relacionamento
pessoal (E3).

(200) Uma empresa precisa funcionar sempre. Que a gente trabalha porque precisa
do dinheiro por viver. Trabalho no pode ser a missdo davida . A empresa ndo quer
iss0. A empresa precisa de pessoas, de individuo maduro, com responsabilidade. A
mensagem, a imagem que uma empresa da fora depende do comportamento que,
também do comportamento que as pessoas que trabalham na empresa tém dentro da
empresa (E3).

O E12 disse que a “cultura do culpado” existente no Brasil impede que se chegue a
raiz do problema, pois as pessoas tendem a colocar a culpa no outro e perdem a oportunidade
de aprendizado proporcionada pelo erro, aém de ndo se encontrar as “solucfes’ (201). Essa
opinido é compartilhada pelo executivo n°13, que enfatizou que ao invés de punir a pessoa
gue cometeu 0 erro, como acontece no Brasil, achefiadeveria“gudar” para que o erro fosse
corrigido, ao invés do habitual “deixa prala, deixaprala’, o que corrobora com o trabalho de
Barros e Prates (1996). O “relacionamento” da equipe melhoraria se a opc¢éo fosse “discutir”
0 erro e as “dificuldades’. Essa atitude traria mais “unido” ao grupo. A pessoa deveria ser
avaliada ndo somente pelo desempenho da sua tarefa, mas também seu relacionamento com

os demai's membros da equipe, trecho (202).
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(201) A cultura, eu ndo gosto da cultura do culpado, sobretudo na minha posi¢éo
seria muito simples, trabalhar com a cultura do culpado, nunca vai ser minha culpa,
porgue acho um monte e sdo culpado. Agora ha diferenca de culpado e as solucbes

(E12).

(202) [...] tem de dar a possibilidade ou tentar de corrigir junto com 0 mesmo a
mesma pessoa corrigir o erro e coloca ele numa situagon pra melhorar o trabalho e
aqui non fazem. Deixa prala, deixa prala. E chega o momento que essa pessoa fica
sobre presson e non sabe que fazer enton depoi avaliagcon como vai ser? Enton tem
de gjudar pra que no final quando vai avaliar a pessoa vocé vai avaliar a pessoa non
foi 0 que que fez no trabalho, ma também como ele trabalho com outra pessoa e se
teve um bom relacionamento pra pode chegar a atingir aquele objetivo. [...]as pessoa
parece que trabalham um separado do outro non tem unido, non tem aguela situagon
aquele relacionamento que deveriater [...] Discutir os erros, discutir dificuldade, non
discuti as dificuldades (E13).

Na percepcdo do executivo n°, o brasileiro tem “dificuldade” de aceitar o erro.
Quando alguém aponta o erro, a tendéncia € a pessoa que o cometeu se sentir “ofendida’;
E5 mobilizou o personagem “povo” nesse trecho de sua narrativa (203). O extrato da
entrevista do E10 corrobora o trabalho de Hofstede (1980) sobre cultura brasileira no que
tange a “distancia do poder. E10 consideraafatade “didogo” aprincipal causa dos erros no
Brasil, bem diferente na sua opinido do que acontece na“Itdlia’. Do ponto de vista do E10, as
“pessoas querem” que situacdo continue do mesmo jeito, sdo passivas, ndo fazem nada
par mudé-la (204). O executivo n°15 relatou que o brasileiro tem uma “meméria’ curta. E15
silencia sobre 0 motivo dessa fragueza de memaria do trabalhador brasileiro.

(203) [...] um ponto é tem dificuldade, se uma pessoa erra, para notar um erro. Eu
acho que 0 povo...0 povo...nd0 sei se 0 povo mineiro ou brasleiro, acho
particularmente dificil aceitar que errou. Eu e teve muita dificuldade entender
porque olhei diversas vezes uma persona, fael “isto é errado” ou “ndo , ndo é
assim”...e elafica ofendida (E5).

(204) A dificuldade de didlogo. Faz errado sem discussdo, ndo tem discussdo. Os
técnicos fazem, os gerentes ndo, a hierarquia. Ha uma distancia de poder muito
sentida e as pessoas querem. E muito diferente do que ocorre na ltalia (E10).

(205) Tem uma memdria muito curta [funcionério]. Certo se fala oh! Esse aqui é
feito assim. Nos primeiros trés dias é feito assim vocé ta fiscalizando (E15).

O E1 dega néo haver diferenca entre 0 modo de trabahar do brasileiro e o modo de
trabalhar do italiano. Para ele, a responsabilidade na execucdo do trabalho € inerente ao
individuo e ndo a cultura do seu pais. Ele afirma que ha individuos comprometidos, que

“veste a camisa’, que levam o trabalho a “sé&rio” na Itdlia e no Brasil; em contrapartida, em
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ambos 0s paises também existem os descompromissados, que so “faz fita’, que “ndo da bola’

para o trabal ho, que o fazem de qualquer jeito.

(206) Acho que isso é a mesma coisa. Depende muito da personaidade do
funcionério. Tem funcion&io que é sério, pontual, responsavel, veste a camisa da
empresa . Mas tem o funcionario que s0... faz fita que trabaha .... isso € mundial.
[...]Onde eu trabalhava, & no...no setor onde eu trabalhava |8, era a mesma coisa.
Tinha gente super pontual, super responsavel, preocupado com o trabalho , com o
prazo do trabalho, pra entregar o trabalho . E tinha gente que ndo estava nem ai ,
sabe? Quando o chefe chegava, fazia fita que tava fazendo alguma coisa, mas ele
ndo estava. N&o dava bola pra isso. Até conversava com alguém, falava: mas isso
ndo...mas também no final do més vou receber da mesma maneira...(E1).

O executivo n°5 considera que a falta de autonomia é a principa diferenca cultural
entre o “Brasil” e a “ltdia’, personagens do trecho (207) onde, na sua opinido, 0s
trabalhadores sGo mais pré-ativos. E5 afirma que na Itdlia os trabalhadores tém mais
“autonomia’, o chefe ndo precisa explicar o trabalho, porque o préprio empregado se
“organiza’ parafazé-lo. A faltade respeito entre os pares e o chefe também € um problema
no ambiente de trabalho brasileiro, segundo E5 (207). O E13 utiliza os vocabulos
“responsabilidade’, “controlam”, “equipe’, “pressdo’, “erro” e “transparéncid’ para relatar
que um dos maiores problemas na gestéo brasileira é justamente a fata de transparéncia e
de maior envolvimento dos responsavels pelo setor para com a sua equipe. Além disso, as
pessoas preocupam-se muito em gjudar o outro a fazer o trabalho dele, sem terem terminado
de maneira eficiente o seu proprio trabalho. E13 credita esse fato a “pressdo” para fazer o
trabalho rapidamente (208). Na percepcao do executivo n°15, o ambiente de trabalho
brasileiro é “superficiamente” mais facil numa fase inicial, mas mais adiante ele se mostra
muito “complexo”. E15 informou que essa complexidade pode ser devida ao cardter
“informal” que permeia as organizacoes. Ele utilizou o personagem “aqui” para se referir ao

Brasil.

(207) Da minha parte ...€ ....eu acho que ..na minha pétria......a pessoa quando no..no
Brasil, eu acho que vocé ainda ndo tem muita autonomia, eu acho que
principalmente a diferenca se estd em isso, ndo. Vocé tem que falar “n&o, vocé vai
tranqilo, vai, vai, va"...principalmente falta de idéia, ndo. Na Itélia...na minha
patria vocé fala a uma persona qual é seu trabalho, essa persona se organiza
completamente. Aqui quando vocé tem que explicar qual o trabalho vocé falaassim,
assim, assim..[...] Eu acho que talvez alguma pessoa, ndo respeita o colaborador
como tem respeitar (ES).

(210) Eu acho que as vezes... as pessoas que estdo, que tem responsabilidade de cada
setor, non controlam ou ndo defendem o préprio setor e vai SO conversando com 0s
outros setores e querendo fazer também, o trabalho dos outros eu vocé ajude os
outros a fazerem o trabalho é uma coisa, ma fazer o trabalho dos outros, depois non
faz bem o trabalho com a sua equipe, vocé entendeu? E isso aqui que acontece. Eu
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acho que é a pressdo de fazer as coisas tudo depressa e pegar também o trabalho dos
outros de outro setor entéo chega 0 momento que as pessoa que esta sobre pressdo
em funcdo do erro ou de uma responsabilidade de outras pessoas eu non sdo do
mesmo setor ou faz parte de uma outra &rea, entendeu? E eu acho que efetivamente
non tem essa transparéncia entre chefia com subordinado (E13).

(211) Bom, aqui acho que € mais informal € mais complexo que se tem v&rios tipos
de informagBes dentro do ambiente, entdo o relacionamento muda muito se vocé
trabalha num escritério de advocacia ou se trabalha numa cozinha onde o grau de
escolar € menor ou onde as experiéncia de vida son menor, a moradia diferente, a
familia muitas vezes é desregrada tem... son mais complexos, dos relacionamentos
mais complexos. Superficialmente é mais fécil, mas as vezes sair dessa fase
inicial...acho que € mais complexo (E15).

O poder é visto pelos E1 e E7 como uma maneira de demonstrar o status que o
“cargo” lhe confere (210). E7 mobiliza os personagens “Itdid’, "brasileiro” e “europeu”,
junto com os vocabulos “Satus’, “exibe’, “discreto”, “testemunhar” e “potente”, para
explicitar adiferenca de como os brasileiros e os europeus lidam com o poder. Na Europa
ndo existe a ostentacdo que ha no Brasil, 0s europeus séo mais discretos, nas palavras do E7,
trecho (211). Para os executivos n°2 e n°5, um dos principais problemas da gestdo brasileira é
a concentracdo de poder nas maos do “chefe’. E2 utilizou os personagens “Brasil” e “chefe”,
em consonancia com o vocabulo "doenca’, o verbo “vaorizar” e a expressdo “cultura do
escravo”’, para manifestar o seu repudio ao tratamento gque os chefes brasileiros ddo aos seus
subordinados, trecho (212). E5 salienta que a comunicagdo dentro da empresa deve ocorrer de
forma horizontal: o “diretor”, o “gerente” devem conversar com “qualquer” pessoa e nao
somente entre si. Na frase “deixo sempre a porta aberta, ndo fechada” deixa subentendido,

implicito, que ele pratica o discurso que prega, trecho (213)

(210) O que eu percebi que agqui a pessoa que ocupa um cargo, €lafaz questdo de
mostrar que ele é o presidente, que ele é o tal, que ele € o ...Eu percebi isso (EL).

(211) Vo no sistema, muita diferenca no sistema de poder, pode ser que na ltalia
seja um pouco mais rigoroso, no sentido de poder mais central, o que diferencia do
ponto de vista socia essa diferenca status, € que o brasileiro exibe mais a sua
posicéo, tem demais para apresentar 0 seu bem estar a sua riqueza qualquer que sgja
0 seu status muito mais do que 0 europeu, 0 europeu € muito mais discreto, ndo
exibe, essa exibicdo é sinbnimo de vulgaridade, aqui ndo a riqueza, a abundancia o
poder parece muito mais exibido [...]JAqui ndo, a exibicdo de riqueza é diferente,
como se Vocé tivesse que testemunhar seu sucesso, o que acho uma forma de
fragueza, onde vocé precisa de mostrar que vocé é potente, que vocé é forte. Eu
acredito que fosse falta de algo (E7).

(212) Olha..eu acho que..ndo sei se € um proble...agora, tenho que distinguir...ndo
sei se é um problema de todas companhias, mas da para perceber que essa doenca,
né, ficaem muita..sgja comum a muitas companhias, que é ndo valorizar as pessoas.
Aqui a visdo é sempre muito do alto para o baixo. Aqui sempre percebo essa visao
um pouco..que eu acho que é aquilo que sobra da...da cultura do escravo né? Tem
sempre uma pessoa que sabe e que manda e 0 outro que executa. 1sso eu acho muito
negativo porque tem um potencial embaixo que é muito grande..de crescimento, que
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€ 0 mai...0 recurso maior que tem o Brasil, maior que sua matéria-prima que son
uma guantidade enorme...eh..mas conseguiram isso verdadeiramente, essa visdo que
sempre é o chefe que tem a solugdo, e ele tem que mandar todas cosa (E2).

(213) Eu ndo gosto, eu falo com todos, falo com o gerente , falo com qualquer
pessoa, falo com toda pessoa, eu estou olhando que talvez tem diretor aqui na
[empresa] que ndo fala com qualquer pessoa. E errado. Respeita o seu colaborador
porgue se vocé vai ter algum resultado, € o resultado de toda suafirma, ndo s6 do

Depois por exemplo eu ...olhando....por exemplo deixo sempre a porta aberta, ndo
fechada....deixo aberto, eu ndo tenho segredos...(E5).

O E7 considera a tomada de decisdo brasileira pouco racional, baseada no “intuito”.
Para E7, 0 “sistema europeu” € bem mais “rigido” que o sistema do “Brasil”. A
“flexibilidade’, aliada a capacidade de administrar a “macromudanca’, sdo diferenciais no
sistema brasileiro, trecho (214). Em outro extrato da sua entrevista, E7 relatou que, ao
contr&rio do que ocorre na “Itdlia’e no restante da “Europa’, as relacbes de poder nas
organizacOes brasileiras ndo séo facilmente percebidas, e a “informalidade” seria uma das
causas do mascaramento dessas relagfes. No Brasil, € preciso conhecer o sistema para

entender as nuancas que permeiam o poder dentro de cada organizagéo (215).

(214) Bem, tem um sistema de controle, 0 sistema de tomada das decisdes € um
sistema que privilegia o intuito, a sensacdo a expectativa que mais do que dados
fatos andlise [...] outro elemento diferente é a capacidade de governar macro
mudanga, 0 sistema eur opeu € um sistema rigido, onde as mudancas onde vocé tem
gue governar € muito modesta muito baixa se falarmos de mercado se 0 mercado
crescer dois por cento a coisa grande se diminuir dois por cento uma tragédia, agui
no Brasil as mudancas sdo bem maiores e 0 sistema tem valores internos que,
valores internos, da governanga tem uma dose de flexibilidade bem maior que o
sistera europeu, exatamente para reagir a essas mudancas (E7).

(215) E que o sistema europeu caracteriza-se pelo maior rigor, se vocé aceitar a
palavra com o qual definem-se, quais sdo as suas responsabilidades, quais sdo 0s
limites de sua ac&o as regras do jogo o sistema de premiagdo puni¢do, no Brasil, isto
€ menos rigoroso, e menos formal, na Itélia e na Europa "mais fécil entrar numa
sala e entender a hierarquia da sala, do que aqui no Brasil, porque o sistema de poder
na Europa é um sistema de formalidade do mesmo. Aqui existe um sistema menos
formal, vocé tem entrar falar, conhecer entender exatamente como esta distribuido
de verdade o sistema de poder no grupo numa organizagdo. Vocé estd fazendo uma
pesquisa ndo nesse sentido, se sair daqui um sistema de poderes formal, néo
representa na realidade o verdadeiro sistema de poder, que teoricamente representa o
sistema, depois tem a realidade, que é o verdadeiro sistema, tudo isso é mais féacil
perceber num sistema rigoroso do que num sistema brasileiro, por causa da maior
informalidade (E7).

O executivo n°2 expressa todo seu romantismo ao relatar que 0 processo decisorio
deve ocorrer em um climade harmonia - o personagem “chefe” deve ter “amor”, “ser amavel”

para com a sua equipe, deve ser amavel, mesmo gquando tem que tomar decisdes dificeis,
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“impopulares’. E2 utiliza também o personagem “aqui” para se referir ao Brasil. O E12
alegou que as decisbes “aqui”’no Brasil sdo mais rgpidas e flexiveis, porém estagnam o
“patriménio cultural”, ao contrario da “Itadia’, onde o patriménio cultural esta sempre

crescendo, agregando valor & organizagéo.

(216) E agora voceé recebe menos carinhos para o suo trabalho, porque o chefe, uma
das coisas inteligentes que tem que saber fazer é ser amavel pra essas pessoas ; 1Ss0
ndo significa ndo tomar decisdes impopulares [...] um diretor tem que procurar é
também ter es..deter essa...como podemos dizer...amor em prezar todas as pessoas
gue trabalham com vocé. Aqui as pessoas tém a capacidade de exprimir esse
sentimento, se ndo amam Vocé, vocé percebe muito claramente, se amam...se amam
vocé, vocé percebe. Isso deixa a qualidade da vida do gestor melhor, eu acho,
porgue, repito, aqui as pessoas sabem juntar a estima com o sentimento; ndo em
todos os lugares é possivel. Se vocé vai na Inglaterra nunca vocé vai perceber esse
sentimento (E2).

(217) [...] eu acho que aqui as coisas para resolver problema acontece mais répido e
te da um retorno de decisdo muito mais répida e mais flexivel, em contra partida
aqui as vezes vocé estabiliza o seu patriménio cultural em vez de crescer val
estabilizando e na Italia, o patrimdnio cultura da empresa sempre fica crescendo

agregando valor (E12).

O E11 definiu a “inveja social” como uma diferenca crucial entre o Brasil,
personagem implicito do vocabulo “aqui” e a ltdlia, no que tange as relacbes de trabalho. E11

salienta que a “mobilidade social” e a perspectiva de ascensdo do brasileiro fazem com que

~_y

ele ndo tenha uma “macumba negativa’ e sim “admiracao” pelos patricios que estdo em um
nivel mais elevado que eles. E11 alega que “chutando”, naltdiaadiferenca salarial entre um
executivo e um diretor gira em torno de trés vezes. E uma diferenca pequena se comparada a
do Brasil, entretanto, ao invés de diminuir, ela aumenta a invga das classes menos

favorecidas pelas mais privilegiadas.

(218) [...] a Itélia tem uma desigualdade infinitamente menor, um executivo ganha
trés vezes 0 salério de uma faxineira, chutando pelo amor de Deus, eu ndo sei se
uma, mas vai perto disso, faxineira chega para [empresa] de carro, vai ao
cabeleireiro onde a minha esposa vai, e os filhos estéo na mesma escola, usa o
mesmo hospital, pode ndo freqlentar 0 mesmo restaurante, pois depois uma
diferenca existe |4, mas as coisas importantes, escola, salide, todo mundo usa da
mesma coisa, mas tem muito mais inveja pois depois aquela diferenca[...] que essa
diferenca que por ele limitada uma parte de lazer por dizer gera uma inveja social
muito grande. [...] aqui uma outra coisa que me chamou atencdo e veja € uma coisa
gue eu ndo sentia, vocé sente admiracdo muito mais do que inveja, quem da certo é
admirado pelos pares, uma pessoa bonita, uma pessoa de bem com a vida, uma
pessoa com um carrdo, pode passar na maior, no meio de pessoas humilde, ele ndo
sente invejado ou algo de uma macumba negativa, mas se alguma coisa de
admiracdo, talvez tenha também mais mobilidade socia nesse pais pela qual essa
admiracdo faz com que tudo vai de mdos, tem uma légica, porque todo mundo esta
se desenvolvendo, existe essa perspectiva que a vida pode ser melhorada (E11).
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O executivo n°15 ponderou a questdo da remuneracdo no Brasil. Na sua opinido
existem algumas profissdes que ndo sdo remuneradas de forma “justa’, ndo por vontade do

empregador, e sSim por imposi¢ao da “economiad’, que ndo permite fazé-lo.

(219) Vocé tem varios tipos de trabalho aqui que non son... remunerado de forma
justa, né? mas non é porgue 0s donos Non querem remunera, Mas porque a economia
non gira pra pode remunera. Certo? (E15).
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6 CONSIDERACOESFINAIS

Com este trabalho objetivou-se estudar como 0s executivos expatriados italianos
percebem as préaticas gerenciais brasileiras. A motivacdo para fazé-lo originou-se da
necessidade de se compreender a gestdo nacional, sob o ponto de vista do outro, do forasteiro,
presumivelmente ndo viesado pela origem brasileira. Para orientar a coleta dos dados
(entrevistas), foi elaborado um roteiro estruturado em duas partes: a primeira destinada a
“caracterizacdo do entrevistado” e a segunda, a exploragéo do conceito de “trabalho”. Essas
partes transformaram-se, posteriormente, na andlise de dados, em dois percursos semanticos.
0 “percurso semantico das diferencas culturais’ e o “percurso semantico das préticas de
gestao”.

Nem todos os executivos entrevistados vieram para o Brasil por vontade propria. Em
aguns casos, a decisdo foi da empresa, em outros, a esposa decidiu o destino do
expatriamento. Apesar disso, nenhum deles manifestou insatisfacdo por estar no pais; pelo
contr&rio, muitos deles afirmaram que estariam dispostos a permanecer no pais se as
condigbes assm o permitirem quando do término do contrato. Alguns dos entrevistados
declararam, abertamente, 0 seu amor pelo pais. Por essas manifestacfes, quase efusivas, pode-
se inferir que o Brasil € um destino atrativo para 0s executivos estrangeiros. Dos
entrevistados, um executivo ja havia morado no Brasil quando crianca, em virtude do
expatriamento do seu pai. Retornou a Itdlia ainda na suainfancia, mas alembranca do Brasil o
acompanhou durante toda vida. Quando se tornou um executivo, optou por seguir 0 mesmo
caminho do pai: voltar ao pais que tdo bem o acol hera anteriormente. O entrevistado enfatizou
gue ndo escolhe o pais no qual iratrabalhar, porém, onde irA morar e que o Brasil encabeca a
sualimitada selecdo de paises.

A imagem do Brasil no exterior ndo foi fator impeditivo para que os entrevistados
aportassem no territério nacional. O pais é conhecido, principamente, pelo carnaval,
prostituicdo, futebol, pobreza e violéncia. Os entrevistados alegaram que os brasileiros se
vendem mal no exterior e sugerem que o0 governo deveria investir na divulgacdo positiva do
pais, mostrar o que ele tem de bom e bonito, os recursos e belezas naturais, a diversidade
cultural, a industria e, principamente, a hospitalidade brasileira. Vérios entrevistados
disseram ainda gue problemas como violéncia, prostituicdo e pobreza, ndo sdo exclusivos do
Brasil e que muitos paises, incluindo os chamados “ desenvolvidos’, os possuem. Entendem os
entrevistados que, uma campanha bem feita atrairia mais turistas, inserindo o Brasil na rota
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mundial de turismo, na qual ja deveria estar. Enfatizam, ainda, que essa estratégia criaria
milhares de empregos internos.

Dos quinze entrevistados, dez eram casados, mas apesar disso, salientaram que o
estado civil do executivo ndo interfere na decisdo da empresa em designa-lo a um posto de
trabalho no exterior. Fizeram questdo de ressaltar que sdo a experiéncia profissional e a
competéncia como executivo, junto com a disposicdo ao expatriamento, os fatores
preponderantes na decisdo das empresas. A experiéncia foi muito focada pelos entrevistados,
que alegam que o trabalhador brasileiro € competente, mas fata-lhe experiéncia. Porém,
asseveram que os dois paises complementam-se de forma sinérgica: a Itdlia teria a
competéncia e o Brasil, aflexibilidade.

Verificou-se que o idioma € importante no processo de expatriamento e adaptacao,
pois 80% dos entrevistados falam mais de um idioma, além do seu. Atualmente, todos ees
falam no minimo trés linguas diferentes, incluindo o portugués e o italiano, e alguns falam
seis. O inglés é o mais falado, ja que 11 dos 15 entrevistados o falam, seguido do espanhol e o
francés, com 10 e 11 entrevistados, respectivamente. Percebeu-se que a idade ndo € um fator
decisivo na escolha de profissionais para trabalhar no exterior. O item idade na amostra
variou de 30 a 62 anos. A maioria dos entrevistados exerce o cargo de diretor, seguida pelo de
gerente. O perfil dos entrevistados apontou para a predominancia de engenheiros. Os
administradores (dois) e os advogados (dois) empataram em segundo lugar.

Constatou-se que séo oferecidos al guns beneficios aos executivos expatriados, como o
auxilio-moradia, carro, pagamento do colégio dos filhos e parte da remuneracéo em euros.
Esses beneficios variam de caso a caso: alguns recebem todos, enquanto outros apenas alguns,
conforme contrato. Entretanto, nenhuma empresa ofereceu beneficio especifico para a ocasido
do repatriamento do executivo. Os que ndo pretendem permanecer no Brasil afirmaram que
esperam pelo menos ter um cargo compativel com o exercido agui, quando do retorno ao pais
de origem.

A adaptacdo dos entrevistados teve dificuldades e as questdes mais criticas referiram-
se a pontualidade, informalidade, viés na comunicagdo, desconhecimento inicial do idiomae a
dificuldade dos brasileiros em aceitarem criticas, no que a pesquisa corrobora os achados
anteriores de Bueno, Domingues e Del Corso (2004)

Apurou-se que os tragos culturais que identificam o que se pode chamar de cultura
naciona e que estdo presentes no comportamento geral dos brasileiros séo t&o marcantes que
0 executivo n° 8 (E8) — que vive no Brasil ha 35 anos — tem as mesmas percepcdes dos

entrevistados que estdo no pais ha menos tempo, sendo a constatacdo unanime dos
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entrevistados de gque o brasileiro negligencia a pontualidade. Houve apenas um comentario
positivo a respeito do tema, mesmo assim, esse entrevistado valeu-se dessa brecha para
justificar o0 seu proprio atraso. Os demais alegaram ndo terem, ainda, se acostumado com o
descaso para com o cumprimento dos horarios e isso lhes causa transtornos na vida
profissional e social.

O edtilo informa do brasileiro agrada aos entrevistados, que acreditam que a
informalidade contribui para um ambiente de trabalho mais agradavel e harménico, a medida
que quebra barreiras entre chefes e subordinados. O fato de as pessoas se tratarem pelo
primeiro nome, inicialmente, causou estranheza para alguns entrevistados, pois a tradicédo
italiana é a de chamar-se o individuo pelo sobrenome. A informalidade permeia as relacbes
nas organizagdes brasileiras e ela se da ndo s6 no nivel de relacionamento, como também na
maneira de as pessoas se vestirem e se comportarem.

Percebeu-se que existem problemas de comunicagdo dentro das organizactes
brasileiras sediadas na regido da pesquisa. Os entrevistados reclamaram que as suas ordens
ndo sdo executadas como solicitadas. A principio o empregado faz o trabalho como |he foi
pedido, mas em pouco tempo ele passa a fazer do jeito que Ihe convém, ou sgja, pressupde-se
gue ele o faga da maneira que requeira menor esforco. Freitas (1997) denomina este trago
brasileiro de “aventureiro”. Além disso, os trabalhadores brasileiros ouvem a ordem e ndo a
guestionam, porém, essa passividade, por vezes, irrita os italianos, gue alegam que na Europa
o trabalhador exerce uma fungéo mais ativa, mais participativa. Os entrevistados percebem na
auséncia de questionamento das ordens pelos brasileiros uma postura de negligéncia com
relacdo ao trabalho e aos objetivos organizacionais. Em todo o caso, s8o temas que merecem
aprofundamento de estudos.

No inicio, o desconhecimento do idioma trouxe alguns embaracos aos entrevistados.
Eles ndo podiam participar mais ativamente da vida social do pais, pois ir ao cinema, teatro,
deixavade ser um lazer, pois requeria um esforgo exponencial para entender o que se passava.
Alguns executivos fizeram aulas particulares de portugués, mas por causa da dificuldade de
conciliacdo de horarios, a maioria as abandonavam tdo logo conseguiam se comunicar no
idioma local. Apenas um entrevistado fez aulas de portugués na Itdlia com um professor
portugués. Ele alegou que essas aulas ndo o0 ajudaram muito, porque quando chegou aqui, era
tudo muito diferente do que tinha aprendido. As aulas teriam sido mais proveitosas se ele
tivesse ido a Portugal. Porém, como os dois idiomas originam-se do latim, em pouco tempo
0S executivos conseguiam se comunicar de forma ainda que rudimentar, numa espécie de

“portuliano”.
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Na percepcdo dos executivos expatriados italianos, o brasileiro é resistente a criticas.
Os entrevistados alegaram que quando recebe criticas, o brasileiro fica profundamente
ofendido, 0 que seria uma reagao incorreta na visao dos entrevistados. Essa rejeicéo a criticas
advém da informalidade e da tendéncia a transferir as relacOes pessoais para 0 ambiente de
trabalho. Dessa forma, quando o individuo recebe uma critica, ele leva para o lado pessoal e
acredita que a sua pessoa e ndo o seu trabalho esta sendo criticado, 0 que gera magoa para
com o ofensor. Entendem os entrevistados 0 brasileiro deve aprender a ser receptivo a criticas
construtivas e, em vez de ficar ofendido, seriamelhor refletir sobre afalha e procurar sanéla.

Outras caracteristicas levantadas anteriormente por Floriani (2003) e Prates e Barros
(1996) apareceram na pesquisa como o foco no resultado, a criatividade, énfase no trabalho
em equipe e autocracia. Verificou-se que a falta de planejamento, no Brasil, faz com que se
fogque excessivamente no resultado, porém, negligenciando o0s processos. 1sso gera tensdo no
ambiente de trabalho, j& que a pressdo atrai erros que podem comprometer todo 0 processo.
Essa seria uma diferenca marcante entre o modo de trabalho no Brasil e na ltdlia. Além disso,
pouca coisa muda de um pais para outro, além do relacionamento entre as pessoas. Os erros
gue ocorrem no ambiente organizacional brasileiro por causa da presséo ndo deveriam ser
punidos e sim vistos como fonte de aprendizagem, tanto para a empresa quanto para o
empregado. Por outro lado, houve destaque para a alegria e a criatividade e a facilidade de
aprender do brasileiro. Um entrevistado lembrou que na época das atas taxas de inflagdo, o
executivo brasileiro era muito cortegjado no exterior, devido a sua capacidade de compreender,
tolerar e se adaptar as mudancas.

Constatou-se que os brasileiros ndo tém dificuldade para trabalhar em equipe. A
motivagdo decorrente dessa “rede’ cria um ambiente amistoso e cooperativo, diferente da
It&lia, onde cada funcionario se preocupa unicamente com o seu trabalho. As vezes, 0 excesso
de zelo pela equipe pode ser prejudicial, como nos casos em que o individuo deixa a sua
tarefa inacabada para gudar o companheiro na redlizacdo do seu trabaho. Mas de uma
maneira geral, o espirito de equipe dos brasileiros foi muito valorizado pel os entrevistados.

Verificou-se que, na percepcdo dos entrevistados, a concentracdo de poder € um dos
problemas das praticas gerenciais brasileiras. O poder concentra-se nas maos dos nivels
hierédrquicos superiores, que tém voz de mando e desmando. Os subordinados aceitam
passivamente essa Situacdo, sgja por comodismo, segja por negligéncia, por medo de se
envolver, 0 que caracteriza a “hierarquid’ de Freitas (1997) e a “distancia de poder” de
Hofstede (1980). Os detentores do poder fazem questéo de ostenta-lo, tornando-o um simbolo

de status. Porém, apesar da distancia de poder, no Brasil existe mais mobilidade social do que
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em qualquer outro pais. Um fato interessante € que agui ndo existe invgja social, guem
consegue ascender social e economicamente € visto pelos outros com admiracdo e ndo com
invgjla, como acontece na Itdlia. Na esteira da concentragcdo de poder surge um outro
problema, que é a burocracia. Essa foi tida como exagerada em relagdo ao pais de origem e
em relacdo a outros nos quais alguns entrevistados trabal haram anteriormente antes de virem
para o Brasil. Um entrevistado exemplificou 0 excesso de burocracia, de normas e les,
enfatizando que na empresa em que trabalha existe uma pessoa cuja principa funcdo é ler o
Diario Oficial, por causa da freqiiéncia e da velocidade com que as leis mudam.

A amabilidade do povo, beleza do pais, o clima e a comida saborosa tornaram mais
facil o processo de adaptacdo dos entrevistados que, diante dessas benesses, entendem que
problemas como a violéncia, desigualdade socia e os juros atos tornaram-se paataveis.
Constatou-se que a hospitalidade brasileira ndo é umateoria e sim uma prética que agrada aos
estrangeiros e que se transforma em diferencial do pais. Muitos véem o Brasil como uma
“grande familia’, naqual um cuida do outro, gerando um ambiente de cooperacdo e harmonia,
0 gue corrobora os estudos de Freitas (1997) sobre os tragos brasileiros, especificamente sobre
0 “personalismo” . Verificou-se que esses valores foram ressaltados pelos entrevistados com
muita veeméncia, porque a competicdo imposta pela globalizacdo os aniquilou na maioria
dos paises com 0s quais mantém contatos pessoai s, profissionais e empresariais.

Dizem os entrevistados que o Brasil € um bom lugar para se viver e trabalhar,
entretanto, algumas mudancas seriam necessarias para colocar 0 pais no caminho do
desenvolvimento. Apontam a melhoria da educacéo e a independéncia em relacdo as préticas
americanas uma das principais. O fascinio do brasileiro pela figura do estrangeiro tem
prejudicado a gestdo no Brasil, porque 0 que normamente se faz é uma adocéo das praticas
americanas de forma indiscriminada. O que se deveria fazer € uma selecdo prévia do que €
vidvel ou ndo para se copiar, e adaptar essas préticas a cultura local, o que evitaria muitos
problemas na conducdo das empresas. Um entrevistado relatou que o brasileiro |€ um livro
americano e tenta seguir ao “pé da letra’ tudo o que esta escrito e, muitas vezes, iSO ndo
funciona nem agui e nem |a Seria apenas uma estratégia das editoras para venderem livros,
Alguns desses livros nem ao menos chegam na Itdlia, pois as editoras sabem que la ndo ha
mercado para esse tipo de publicacéo.

Segundo a percepcado dos entrevistados, o processo de conscientizagdo da necessidade
de se preservar 0 meio-ambiente ainda é incipiente no Brasil. A tendéncia mundial é que os
consumidores reeitem determinados tipos de produtos que agridem a natureza,

comportamento ainda raro no Brasil. Uma parcela de culpa eles atribuem ao baixo
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desenvolvimento socio-cultural da maioria da populacdo, cuja satisfacdo de algumas
necessidades bésicas imediatas a impedem de ter uma visdo futurista Além do meio
ambiente, o patrimdnio publico e privado precisa ser preservado de maneira mais efetiva, hgja
vista que as construgdes européias sdo infinitamente mais antigas que as brasileiras e, no
entanto, estdo muito mais conservadas. O que ndo precisa de preservacdo, comentam
ironicamente alguns entrevistados, € a elevada carga tributéria, que precisa ser revista, pois no
patamar em que se encontra, inviabiliza o crescimento econdmico do pais. Os juros
praticados no Brasil sdo os mais altos do mundo. Entendem os entrevistados que o governo
deveria se ocupar, seriamente, da melhoria da distribuicdo de renda e da instituicéo de regras
que facilitem a vida das pequenas e médias empresas, uma vez que essa politica trouxe um
boom econémico na Itélia nos anos 90.

Apurou-se que os entrevistados percebem na superficialidade que permeia o ambiente
de trabalho no Brasil, uma face negativa das condigdes organizacionais internas. O medo de
ser demitido faz com que o empregado mantenha uma relacdo “fingida’ para com o
empregador. Ele aparenta que estd motivado para agradar ao chefe, mas essa motivacéo €
apenas uma camuflagem para esconder 0 seu descontentamento. Diferentemente da Europa, o
sindicato no Brasil tem pouco poder de negociacdo, o que de uma certa forma contribui paraa
perpetuacdo dessa situacdo. Na Europa, a forca dos sindicatos impede que o trabalhador sgja
facilmente demitido. Como a relagéo sindicato versus empresa difere da do Brasil, muitas
vezes a “pseudomotivacdo” é o caminho encontrado pelo empregado para evitar a demiss&o.
O capital humano brasileiro precisa ser mais bem treinado e valorizado, para que haja uma
participacéo mais efetiva na gestéo brasileira e sejam rompidos os lagos de dominagéo.

O “jeitinho” brasileiro, ja estudado por Barbosa (1992), DaMatta (1986), Motta (1997)
e Ramos (1983), € um problema no mundo competitivo, pois asolugdo do jeitinho é paiativa
e, Se ndo busca uma solucdo definitiva para o problema, aém de ndo erradicalo, implica
perda da rigueza do aprendizado. A prética do jeitinho decorre muito da fata de
plangjamento, 0 que constitui um problema que pode inviabilizar o crescimento do pais, pois
se ele fica o tempo todo tapando os buracos, quando € que vai construir 0 seu caminho? O
imediatismo, a necessidade de resultados a curto prazo, faz com que os brasileiros optem pelo
atalho, o que muitas vezes pode levar a destino inesperado, que tanto pode ser bom quanto
ruim. Esse amadorismo impede que praticas efetivas sggam implementadas e a gestdo se
profissionalize. Ao que tudo indica, o Brasil optou por ndo ser pioneiro ao seguir as praticas
de outros paises. Nesse caso, ha dois lados a serem considerados. perde-se a vantagem do
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pioneirismo, mas por outro, pode-se evitar os erros cometidos pelos que saem na frente.
Freitas (1997) caracteriza o “jeitinho” nos seus estudos como o traco “malandragem”.

Finalmente, considerando-se as fases de adaptacéo do expatriado de Rieger, citado por
Tung (1998), pode-se inferir que os entrevistados encontram-se nas fases de integracéo
(atraido pela cultura local, mas ainda preserva a sua propria cultura) e de assimilacéo (a
atracdo pela cultura local € mais forte do que a necessidade de preservar a sua prépria
cultura). Pela pesguisa ndo se detectou nenhum expatriado na fase de separacdo ou
segregacdo (preservacdo da sua cultura e regjeicdo pela cultura local) e marginalizacéo
(rgjeicdo da cultura hospedeira sem preservar a suad). Dentre os estédgios de adaptacéo
definidos por Black, Mendenhall e Oddou (1991), o entusiasmo € o trago mais visivel no teor
das entrevistas. Nesse estagio, 0 expatriado, ja bem integrado a cultura local, passa a
valorizar mais 0s seus aspectos positivos. Constata-se que as dificuldades que os executivos
tiveram de adaptacdo sdo normais e nenhum deles enfrentou problema insolivel. Uma
explicacdo para essa questdo poderia ser a “proximidade’ entre as culturas brasileira e
italiana. Além disso, quatro deles vieram de experiéncias de expatriamentos anteriores em
paises de origem latina, como Espanha e Franca.

Seguiram-se nesta pesquisa, 0S mesmos parametros desenvolvidos pelo NEPOL —
Nucleo de Pés-Graduacdo em Administracdo da Universidade Federal da Bahia, coordenado
pela Professora Dra.Téania Fischer, que tem estudado os executivos expatriados residentes no
Estado e como eles observam as praticas gerenciais brasileiras.

Neste trabalho, as contribui¢des podem ser assim definidas:

(d) no campo dos estudos organizacionais, a cultura contribui para o
entendimento das relacbes que permeilam o0 ambiente das
empresas, dos conflitos, das disputas e do fracasso e do sucesso
dessas.

(b) No espaco da cultura, é importante salientar que a visdo que 0
outro tem de nés € tdo importante quanto a que temos de nds
mesmos, para criarmos um quadro mais fidedigno da realidade tal

gual ela se apresenta.

L imitacOes constadas na Pesquisa.

Este trabalho esteve sujeito a algumas limitagOes, dentre as quais pode-se salientar as
seguintes:
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A dificuldade de acesso a executivos estrangeiros. Eles estdo sempre vigando,
agenda lotada e ainda ha a barreira chamada “ secretaria’.

2. Nenhuma executivafoi entrevistada por falta de acesso.

Esta pesquisa foi realizada com um grupo restrito de quinze executivos, 0 que
impede que as suas conclusdes sejam generalizadas.

4. Amostra inteiramente minera

Recomendacdes Par a Pesquisas Posteriores

Recomenda-se que sgja feito um estudo com amostra maior, incluindo mulheres executivas,
para que hagja uma visdo que ndo contenha o viés de género. O referencia tedrico poderia
incluir a culturaitaliana ou a do pais de origem do expatriado pesquisado. Outra possibilidade
€ que sgjam incluidos expatriados de outras nacionalidades e feitos cruzamentos dos dados
para que se tenha uma visdo mais ampla da percepcéo dos executivos expatriados sobre as
préticas gerenciais no Brasil. Haveria ainda, a possibilidade de se pesquisar a adaptacdo dos

executivos expatriados brasileiros.
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APENDICE

Roteiro de Entrevista

1. Caracterizacdo do Entrevistado

11
12
13.
14.
15
1.6.
1.7.
18.
19

1.10.
111
1.12.
1.13.
1.14.
1.15.
1.16.
1.17.
1.18.
1.19.
1.20.
1.21.
1.22.
1.23.

Nome:

Data do Nascimento:

Estado Civil:

Formagao:

Idiomas:

Ha quanto tempo esta no Brasil?

Empresa/setor:

Cargo:

Ha quanto tempo ocupa este cargo?

E 0 mesmo ocupado anteriormente namatriz?

Tem filhos? Quantos?

Loca de Origem (pais de onde veio):

O Sr (a) jatinhavindo ao Brasil antes?

Quando o Sr.(a) chegou ao Brasil, 0 que mais chamou a sua atencéo?

De quem foi aescolhaparatrabalhar no Brasil? Do Sr (a) ou da empresa?
Houve beneficios para suatransferéncia parao Brasil?

A empresa ofereceu algum tipo de beneficio antes e apds 0 seu expatriamento?
Como 0 Sr (a) imagina o retorno ao seu pais e a empresa matriz?

Como seu deu 0 seu gustamento a cultura brasileira e a culturamineira?
Como se deu 0 gjustamento da sua familia quando de sua chegada ao Brasil?
Hoje, como esta a adaptacéo de suafamiliano Brasil?

Quando suafamilia chegou ao Brasil, o que mais Ihe chamou a atencéo?
Quais foram os principais problemas encontrados pela sua familia quando de sua
chegada ao Brasi|?

2. Trabaho

2.1

2.2.

2.3.

2.4.
2.5.

Antes de vir a Minas Gerais, quais eram as suas expectativas? Como foi o encontro
dessas expectativas com arealidade local ?

Qua foi o fato rea mais marcante que melhor evidenciou as diferengas culturais no
modo de trabalho em Minas Gerais e nos seu pais?

Quando o (a) Sr (a) pensa na cultura empresarid em Minas Gerais, quais S0 0s trés
primeiros verbos de agdo que lhe ocorrem?

Que adjetivos melhor caracterizam a culturaempresarial mineira?

Como o (a) Sr (a) percebe as préticas gerenciais brasileiras?



2.6.
2.7.
2.8.
2.9.
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Que mudancas o0 Sr (a) implementaria nas préticas gerenciais onde trabal ha?

Como era 0 ambiente de trabalho namatriz e como é no Brasil?

Como s80 as préticas gerenciais no seu pais?

O Sr (a) poderiame indicar um outro executivo italiano que poderia me conceder uma
entrevista? Poderia contata-lo em seu nome?



