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RESUMO

SILVESTRE, Carolina Souz& Treinamento Cross-cultural como ferramenta preventiva
ao choque-cultural. Monografia (Bacharelado em Secretariado Executivo Trilingue) —

Universidade Federal de Vigosa. Orientadora: Andressa Santos Goncalves. 2013.

O acelerado ritmo de crescimento do comércio mundial vem possitidita expansao da
atuacado das empresas, 0 que aproxima culturas diversas, provocando o fez@rtheaiolo
como cross-culturalismo. Este trabalho abordou o fato através do estudoedades que
concernem o0 Treinamento Cross-cultural e sua possivel utilizagéw ferramenta
preventiva ao choque cultural. Em termos gerais pode-se definir atltsslismo como
qualquer interatividade entre membros de diferentes grupos cultdéais. TCC, é um
mecanismo que visa capacitar o profissional a viver e trabathdugares com culturas
diferentes da sua, de forma a evitar ou diminuir os possiveissefggativos da fase de crise
do choque cultural, e pode apresentar-se em trés modelos: Cognitivavo Aget
Comportamental. A partir de pesquisas bibliograficas e de ena®visalizadas com sete
empresas especializadas em Treinamento Cross-cultural, forgd@ssguirir uma viséo geral
de como ocorre o treinamento. A area do TCC encontra-se em expargsabittomundial e
em fase de inicializacdo no Brasil, assim, levantou-se uma pe@ueostra, que pPoSSui
previsbes de aumentar rapidamente nos préximos anos. Observou-se ggomeasal
caracteristicas pessoais tornam um profissional mais aptercabtda competéncia Cross-
cultural, como flexibilidade, curiosidade, anterior exposicdo a sldemle e abertura para a
diversidade. Outras caracteristicas, entretanto, atrapalhacagstéo, como incompeténcia,
intolerancia, medo, racismo, etnocentrismo e tendéncias a gerggrediz&#ercebeu-se que,
em geral, o treinamento traz resultados positivos para osipemtes, e, segundo tabela
elaborada pel&ociety for Intercultural Education, Training and Resear@dmbém gera
economia e beneficios para as empresas.

Palavras-chave: cross-culturalismo, treinamento cross-cultural, choguralcul
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ABSTRACT

The fast growth pace of international trade has enabled corporttierpand their activities,
which brings different cultures closer, creating a phenomenon knowross -aulturalism.
This study addressed this fact by evaluating the questionsctimaiern Cross-Cultural
Training (CCT) and its possible use as a culture-shock preventivdridwbad terms, cross-
culturalism can be defined as any interactivity between menobelifferent cultural groups.
Cross-Cultural Training, however, is a mechanism aimed at gugliprofessionals to live
and work in places with cultures different from theirs, so as évegmt or diminish the
possible negative effects of the crisis phase of culture shockt eaud be presented in three
models: Cognitive, Affective and Behavioral. From bibliographic refeand interviews
conducted with seven companies specialized in CCT, it was possibé/e an overview of
the how the training occurs. The Cross-Cultural Training fieldiigeatly under expansion in
the world and still beginning in Brazil, so a small sample wageyed, but it is assumed to
rapidly increase in the next few years. It was observed tha¢ smrsonal traits make a
professional more prone to obtaining the cross-cultural competende, asudlexibility,
curiosity, previous exposure to diversity and openness to divershgr @aits, by contrast,
disrupt this pathway, e.g. incompetence, intolerance, fear, ragisngcentrism and tendency
to generalize. Overall, it was observed that training bringgip@sesults to the participants,
and according to the table elaborated byS3beiety for Intercultural Education, Training and
Researchit also generates economy and benefits to the companies.

Key-words: cross-culturalism, cross-cultural training, cultural shock.
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1. INTRODUCAO

O Cross-culturalismo, termo que em linhas gerais indica a cetlc@éma cultura com
outra(s), aparece como um novo objeto de estudo para varias ciénciagpapriente a
Psicologia, a Administracdo, as Ciéncias Politicas e as Letras.

O fenbmeno cross-cultural, que, para os fins deste trabalho, aguiepstsentado
pela crescente vinda para o Brasil de empresas multinacion@snigenacionalizagdo de
empresas nacionais e pela exportacdo de méao-de-obra kagsder outros paises, gera e
atrai os chamados profissionais expatriados.

Bacaltchuk (2011, p.12) introduz o trabalho de Vergara (2007) para explicéo que
expatriado € alguém que vive e trabalha no exterior, uma pessoamaéjeoncedida a
possibilidade de viver outra vida, quebrando, assim, lacos afetivogredfaparte de uma
vivéncia cheia de novos costumes e incertezas”.

Muitos sdo 0s motivos que incitam as empresas a recorrergpaiia;ao, como a
troca de conhecimentos, a solugcdo de crises e a busca pelo desemtolwd@ projetos
especificos. Porém, uma ma administracdo deste processo,dgeraidades que podem
desvirtuar as intencdes iniciais, ofuscando os beneficios pretendidos.

Aos resultados (incluindo os problemas) decorrentes do contato eftieas €
atribuido o nome de choque cultural, constituido por fases positivas evagggtie podem
variar em intensidade e ordem de ocorréncia.

Para acompanhar a velocidade das mudancas do acirrado mercadcionat, um
profissional atuante no ambiente global deve preparar-se constatdgemeim de que o
choque cultural, anteriormente citado, seja minimizado ou revertidolgampasitivo no
futuro. Para tanto, a ele é necessario possuir, além das congsetapecificas exigidas pelo
cargo que ocupa, a competéncia cross-cultural.
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Apesar de algumas caracteristicas pessoais auxiliamm a fluéncia em linguas
estrangeiras, a visdo global, a multifuncionalidade, a flexibiéidao pensamento estratégico,
tal competéncia ndo é inerente a alguns profissionais owafaliros, ela deve ser adquirida
através do Treinamento Cross-cultural, que é o tema de estudo deste trabalho.

Esta monografia esta organizada em sete partes. Em priogaroesta a introducao,
seguida da justificativa e dos objetivos, para a contextualizacgestpiisa. Logo apos,
aparece o referencial tedrico sobre o objeto pesquisado, apneleeatadiscussdes de maior
relevancia sobre o tema. Seguem-se o0s procedimentos metodolégiizasiost para a
obtencéo das informagdes necessarias. Sdo demonstradas, erst@alisas e discussdes
relativas aos dados coletados. Por ultimo, encontram-se construictaissakeracoes finais,

concluindo o trabalho.



2. JUSTIFICATIVA

A expansdo do comércio mundial e os avancos tecnoldgicos vém aproximando
culturas intensamente divergentes (fendmeno cross-cultural)ndarga didlogo entre elas.
Porém, Menezes critica o atual sistema existente, atentando para que:

Vivemos em um tempo onde a idéia de um territério globalizado nos
vende a ilusdo que a comunicacdo entre comunidades diversaseorna-
realidade. No entanto, o que percebemos € uma hegemonia construida
através da ‘estandartizacdo da cultura’, onde imagens conidoihddd’, a
imposicdo de uma lingua como sendo universal, de um modelo de
racionalidade, acabam dando o real sentido da globalizacdo KK
2011, p. 328).

Dessa forma, para uma interacéo equilibrada entre as partsdgdo e as discussoes
acerca das diferencas culturais, tornam-se cada vez nevsntes para as sociedades.
Menezes (2011, p. 325) ainda vai além, dizendo que “a interculturalidageesenta assim

como uma exigéncia ética de reconhecimento do outro onde o didlogsdannaexercicio
de justica”.



3. OBJETIVO

Pretendeu-se, com essa pesquisa, responder a seguinte questdo: Dengue f
Treinamento Cross-cultural pode ser usado como ferramenta para prevenir o chacgi@ cul

Assim, para responder a este questionamento, este trabalho passulgetivo geral
descrever como o TCC atua preventivamente junto aos profissionaise geiep&m ao
choque cultural em razdo do seu oficio.

De forma a auxiliar o objetivo geral, os objetivos especificos da pesquisa séo:

a) Analisar se o choque cultural pode ser prevenido;
b) Descrever como ocorre o processo de TCC;
c) Apresentar os beneficios gerados pelo TCC, se existirem.



4. REFERENCIAL TEORICO
4.1 O cross-culturalismo e suas implicagcbes

4.1.1 Significados e dimensdes de cultura

Muitos académicos possuem contribuicdes consideraveis no que conestndmda
cultura e de suas implicacoes.

Segundo Carvalho (1997, s. p.), a apresentacao do conceito de cultura petare
primeira vez em 1871, por Tylor, sendo colocado como: “aquele todo complexociiue
conhecimentos, crencas, arte, leis, moral, costumes ou qualquer cdpacidehabitos
adquiridos pelo homem como membro de uma sociedade” (TYa@Rl CARVALHO,
1997, s. p.).

J& Grande (2007, p. 13) descreve cultura como uma programacado nreniahte
Kumar (2000, p. 83, traducdo nossa) vai aléem, apontando que o termo ‘cglieréorma a
base da nocdo de ‘cross-culturalismo’, “é a capacidade dos memhuosadsociedade de
tomar uma postura que os permite comunicar e funcionar de acordo cprimaipios e
formacbes colocados para estes propdésitos”. E também, para a engenaa o processo de
“conhecimento, de relacionamento e de beneficiamento dos sistecias’s visando o
desenvolvimento da sociedade.

Herbig (1998) delimita dez caracteristicas de qualquer cukiwufancionalidade (em
cada sociedade a cultura orienta a conduta das pessoas); sambumeno social; possuir
regras; ser aprendida mediante a interacdo com o ambieni@bgedria; estar repleta de
valores; facilitar a comunicacdo; ser adaptativa e dinamerafosjada a longo prazo e
satisfazer necessidades (convivéncia, reconhecimento e valorizagdo do ser.humano)

A linguagem e as formas de comunicacgao (verbais ou ndo), o sentelogmé de espaco, o
etnocentrismo e as instituicdes (religiosas, familiaresceis), sdo encontrados,nos estudos
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dos culturalistas mais renomados, como Hofstede, 1991 e 2000, e Herbig, 1998scom
aspectos mais simples utilizados para diferenciar as culturas.

E o que Menezes (2011, p. 325) também retrata, dentre outros assuntgsicap @x
estudo de Palanca (2000), que aborda os paradigmas teoricos que camiripaia a
construcdo de uma concepcéo de cultura.

De acordo com o paradigma configuracional, todos “os sujeitos compreendem
espaco, o tempo, a identidade/diferenca e, destarte, a ideia dedtdPRLANCA, 2000, p.
35). Dele a cultura sobressai-se como sinénimo de tradicdo. O paaadeguinte € o
linguistico fundante, que foca na semantica da palavra cultura, levamdoorga que,
inicialmente, esta era relacionada ao latotere,ou cultivar.

Se observa que, tanto no caso latino como grego, a cultura é
principalmente uma propriedade interior caracteristica daopalidade,
fazendo referéncia a um crescimento progressivo — cultivagio o
humanizacdo (PALANCA, 200, p. 2pudMENEZES, 2011, p. 326).

O terceiro paradigma € o linguistico conceitual, que busca nc&fanao aleméo a
influéncia da visao ocidental de cultura. Aqui, a palavra franodsare possuia, segundo o
autor, o sentido de civilizagdo, representando, ndo uma nac¢do, masomnuigi@ social
racional. “Quando a Europa comeca a impor aos povos nao-europeus suaioidiaise o
processo civilizatorio” (MENEZES, 2011, p. 326). Ja o termo alekuditur, indicava a
autoimagem de um povo, a consciéncia que possuia sobre si mesmo.

Apesar da maioria dos antrop6logos considerarem a cultura comdtat#dimentro de
um determinado pais ou grupo, Menezes (2011, p. 325), deixa clara sua opigjde de
“quando culturalmente vamos identificando grupos, isto nédo significassatanente uma
unidade interna. Em um mesmo grupo, por exemplo, podemos perceber formsasdieer
compreender o tempo.” Assim, ela acredita que a cultura defnmitigiras, mas é composta
pela “heterogeneidade das experiéncias”.

Corroborando este posicionamento de que a cultura ndo define comportamentos
individuais, Correia (2008, p. 17) afirma que:

N&o devemos confundir cultura com nacionalidade. A cultura ndo é
inata, ou seja é-nos ensinada ou imposta. Os valores e as csé@ncas
passados de geragdo em geracdo, no entanto a cultura ndo é gengrica.
modus operandide um grupo, ndo define comportamentos individuais, pelo
contrério define o modo de estar de um grupo da mesma cultura,

Hofstede realizou, em 1980, uma pesquisa com trabalhadores de maigudmnta
paises de uma famosa empresa multinacional, aprofundando as conegprgjesdogicas de

cultura. Encontrou cinco dimensdes que distinguem as culturas: distarmoaer, aversao a
6



incerteza, grau de machismo e feminismo, carater coletigistalividualista e concepc¢éo

temporal, conforme o Quadro 1.

Quadro 1: As 5 Dimensdes Culturais de Hofstede

Dimenséo de . . _ :
Descrigéo de valor Pontuacao elevada Pontuacao baixa
valor
Indica que desigualdades de poder e ) §
] N Indica que a sociedade n
. ) riqueza foram permitidos crescer pa . )
Indice de O grau de igualdade . incentiva as diferencas d
o . sociedade. Estas sociedades s&o mais ) o
Distancia do ou desigualdade ) _ poder e rigueza dos cidadag
inclinadas a seguir um sistema de _ _
Poder (IDP) entre pessoas da Nestas sociedades igualda

sociedade do pais.

castas, que ndo permite significa

mobilidade dos seus cidad&@os p

nte
e oportunidade para todos
ara

) enfatizada.
cima..
) o ] Tipifica  sociedades de
Grau em que umalndica que a individualidade e 0s ] o
) o o natureza mais coletivista
o ) sociedade reforca @mdireitos individuais sao de extrema
Individualismo o ) o i com fortes lagos entre as
conquista individual importancia dentro da sociedade. Os
(IDV) . o individuos.  Reforca  as
ou coletiva e as individuos podem tender a formar _
. i . familias coletivas, em que
relacdes um grande namero de relacdes mais N
) ) todos tem responsabilidade
interpessoais. soltas.
pelos membros do grupo.
Grau em que umalndica que o pais experimenta Unndica que o pais tem um
sociedade reforca ouelevado grau de diferenciacdo pdoaixo nivel de diferenciagao
Masculinidade | ndo, o modelg género. Homens dominam uma discriminacdo entre ds
(MAS) masculino porcdo significativa da estrutura da@éneros.  Mulheres  s3o
tradicional de| sociedade e do poder, com |asatadas com igualdade em
conquista, controle @ mulheres sendo controladas peleelacdo aos homens em todos
poder. dominacgdo masculina. 0s aspectos da sociedade.
) o Indica que o pais tem mengs
Nivel de tolerancia @ _ _
. . Indica que o pais tem uma baix@reocupagdo com a incertega
Indice de incerteza o o _ .
. o .| toler&ncia a incerteza e ambiguidage tem mais toler&ncia com|a
Aversdo a ambiguidade no seip . _ _ o
_ Cria uma sociedade orientada porariedade de  opinides.
Incerteza (UAI) | da sociedade, dentio o _
) _ | regras, que institui leis, regrasReflete uma  sociedade
de situacdes
regulamentos e controles pdraenos regulada por normgs,
desestruturadas. . . _ .
reduzir o grau de incerteza. mais pronta para aceitar
mudancgas.
Orientacéo a Grau em que alndica que o pais determina p$ndica que o pais néo refor¢a
Longo Prazo sociedade adota ouvalores de compromissos de longo conceito de longo prazo,|a
(LTO) ndo, a devogdo aqsprazo e de respeito pela tradicii@rientacdo tradicional. Nesta
valores tradicionais Isto € pensado para suportar umzultura, a mudanca pode
e aos modernos. forte ética de trabalho, em que [ascorrer mais rapidamentg




recompensas de longo prazo samma vez que as tradigbes| e
esperadas como resultado doompromissos de longp
trabalho arduo de hoje. No entantqgrazo ndo sao obstaculos| a
0s negocios podem demorar | mudanca.
desenvolver nesta sociedadle,

particularmente para um estrangeiro.

Fonte http://www.referenceforbusiness.com/management/Gr-Int/ItiterabkManagement.html.

Traduzido pela autora.

Na visdo de Menezes (2011, pg. 324), “pensar a Cultura dentro do atuatacente
gue vivemos nos exige fundamentalmente compreender a complexidad&agdssrentre as
diversas culturas, que, de certa forma, evidenciam a necesdelan@lisar a abordagem da
existéncia de uma ‘fronteira cultural’, por vezes escorregadisimi para a autora, ndo ha
como falar de cultura, um processo coletivo, sem remeter a Inteec|intersecdo de

diferentes modos de significagéo e sentidos).

4.1.2. A estrutura da palavra cross-culturalismo

S&o sinbnimos de cross-culturalismo: interculturalismo, relacOéescutturais,
interatividade cultural, transculturacdo, cosmopolitanismo e globalismo.

A competitividade nos negécios evoluiu para um nivel de
sofisticacdo que muitos chamam de globalismo: a concorréncial globa
caracterizada por redes que unem paises, instituicbes eapesrouma
economia global interdependente. A méo invisivel da concorréncia globa
orientada pelo fenbmeno de um mundo com fronteiras cada vez menos
concretas (DERESKY, 2002).

Para uma definicdo de cross-culturalismo, faz-se necessédesnoembramento das
palavras que o formam.

O prefixo ‘cross’, ndOxford Dictionary esta descrito como a “forma combinada (em
nomes, verbos, adjetivos e adveérbios) envolvendo movimento ou acdo de uma reoisa pa
outra ou entre duas coisas”. Complementando esta no¢cdo, Kumar (2000, p. &&otradu
nossa) a particula cross sugere as ideias de cruzamento deddiseretas e de expansao de
fronteiras.

O acréscimo do sufixo “-ismo” & palavra ‘cultura’ (termo jarddd no item anterior),
no caso em questao, indicaria “um conjunto de conhecimentos que denotariujueaséao e
desenvolvimento do Ser”. (KUMAR, 2000, p. 83, traducdo nossa). Assim, “a eépress

‘culturalismo’ denota flexibilidade do Ser para se envolver na comgévoa interpretacao de
8
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sinais verbais e ndo-verbais e a responder a eles coaptapgiadamente.” (KUMAR, 2000,
pg. 83, traducdo nossa). Aqui, a autora utiliza-se da particula Serjrftle-se ao sujeito e
aos valores sociais adquiridos por um individuo para posicionar a sshanem uma
construcao”.

Uma vez estabelecido que o Cross-culturalismo remete a quaikmuess de
interatividade entre membros de diferentes grupos culturais, tomessével a aplicacao

deste conceito a realidade empresarial.

4.1.3. As interac¢des cross-culturais

O contato entre individuos culturalmente diversos tem umgaanti
tradicdo. [...] Talvez o motivo pelo qual o contato cultural ueatemente
tratado como um fendbmeno moderno seja o de que a Psicologia, a Sociologia
e a Antropologia, disciplinas mais interessadas no topico, s&anekmas,
relativamente ciéncias novas e consideradas como ‘descaisfidiar area.

Mas, muito antes de cientistas sociais comecarem a des&especular
sobre o contato com culturas exoticas, apareceram relatofoseSuoir
exploradores, [..], que se tratavam do que hoje seriam chamados de
fendbmenos cross-culturais (FURNHAM; BOCHNER, 1986, s. p., traducéo
nossa).

Ward, Bochner e Furnham (2001, p.9) mencionam dois tipos de relacdeslintais
gue vem crescendo: a entre sociedades e a dentro de sociedade®ira e bem conhecida,
refere-se a um pais recebendo estrangeiros, enquanto a segural® igdiaode nimero de
sociedades que tém deixado de ser monoculturais e que estdo sdotamaticulturais
(geralmente atraveés de intenso fluxo imigratorio e pelo acolhimento deadfsp

Os mesmos autores delimitam alguns principios teéricos sobeeragds colocadas
no caminho de um encontro intercultural de sucesso:

a) O primeiro principio é a hipotese da atracao pela similaridadgyrae (1969,
traducdo nossa). Segundo este principio, os individuos tendem a compreesziéer, pr
confiare querer trabalhar com aqueles com quem compartilhameetsticas relevantes. E
assinalado ainda, que esta ideia estaria associada a de Babiker Miller (1980, traducdo
nossa), que discorrem que sociedades localizadas perto umas das esigaam mais
propensas a possuir culturas préximas.

b) Outro principio é o do processo de categorizacdo social. Aqui 0s askores
referem a tendéncia do ser humano em classificar outros combrasede um grupo, mais

especificamente se estes outros pertencem ao seu mesmo grupalgoun aoutro grupo



externo. Geralmente aqueles identificados como pertencentes aw rgespo que o do
observador, recebem tratamento preferencial.

C) Em seguinte aparece o principio do processo de socializacdo priexénaado
dos estudos de Deaux (1976, traducdo nossa), que implica no processodatrquak as
pessoas adquirem seus valores centrais, 10go no inicio de suasevesa®s passam a ser
considerados como reflexo da verdade e depois se transformanrdadevabsoluta, sendo
altamente dificeis de serem alterados. Esses sistemadodesvsdo 0s mais passiveis de
gerarem conflitos quando representantes de dois grupos culturais difereartesréeam.

d) E o ultimo principio é o das sindromes culturais, exemplificado peituses
pela obra de Triandis (1990, tradugédo nossa). Essas sao atitudes padréo e contipsqame
podem ser usados para identificar e diferenciar grupos culturate pento, o trabalho de
Triandis se assemelha bastante ao de Hofstede, anteriormesitadfa para dimensionar
cultura.

Assim, as culturas influenciam as interacdes entre os individuos, tanto que

Se os comportamentos fossem independentes das culturas [...], seria
possivel defender a ideia de globalizagdo. Mas ao contrariopsse
comportamentos variam conforme os diferentes ambientes csiltgua
possam ser identificados, o conceito de globalizacdo deveri@ssado
(GRANDE, 2007, pg. 4).

4.2. O choque cultural

4.2.1. Definicéo de choque cultural

Em todas as bibliografias consultadas apareceu, em consenso, que chegue
cultural foi introduzido pelo finlandés Kalervo Oberg, no ano de 1954, coinerdente, em
uma palestra por ele ministrado no Brasil, tendo sido identificadesgato apenas em 1960.
A definicdo do antropdlogo foi: “uma doenca ocupacional que pode acometer pessoas que va
subitamente trabalhar em outras culturas” (OBERG, 1960, reprint 2006, p. 142).

Outros autores também definem de formas similares. Marx (2001, gimplifica
como “0 choque que experimentamos quando somos confrontados com o desconbecido e
‘estrangeiro™.

Por sua vez, Owan (2009, p. 24) introduz sua obra com a explicacao de ougas sobr
tema, como a do Webster's Il New College Dictionary, de acomdn o qual “choque
cultural é a condicdo de ansiedade ou confusdo que pode afetar um indipehtchamente

exposto a uma cultura ou meio social estrangeiro”, e a de Bal@gan, p. 12), que afirma
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ser “um termo usado para descrever a ansiedade e 0s sentimentos que a£peascErem
introduzidas a uma nova cultura ou ambiente social e as muitaalddities por elas
perpassadas ao tentarem lutar com a assimilacdo.” Finaizgeguida, com a sua prépria
descricdo: “E a personificacdo da nova experiéncia em um cendttiocal diferente do seu
préprio” (OWAN, 2009, p.24).

Zapf (1991, p.104) faz uma diviséo entre trés abordagens do assunitor @ssalta
que Adler (1975, p.13) foca na reacédo do individuo ao esclarecer que “chdgual é
primariamente um conjunto de reacdes emocionais a perda de referpescepcdo de sua
prépria cultura a novos estimulos culturais que tem pequeno ou nenhum aigniéic aos
equivocos interpretativos de experiéncias novas e diversas.” Aprasertiambém as visdes
de Kealy (1978), que liga o choque cultural a interacdo entre o individwmbdiente e de
Ruben, Askling e Kealey (1977), que o conectaram com fatores reldagaadaptacéo e ao
ajuste.

E perceptivel que para a maioria dos estudiosos acima referidgbsgoe cultural
acomete aqueles que, de uma forma, ou de outra, visitam ou passsidiraem outro pais.
Contudo, alguns estudos mais recentes defendem a possibilidade d#énoexide outro

modo de choque cultural, derivado dos desenvolvimentos ocorridos nas relagbes modernas.

[...] grande desenvolvimento [...] € o acelerado encolhimento do
mundo mesmo para aqueles que nao viajam para o exterior. A intermet e
televisbes a cabo e via satélite fizeram com que comunidadgs do
Terceiro Mundo agora tenham uma janela paro o resto do Mundo. A
globalizacdo da forca de trabalho também contribuiu para o émdmio
‘pequeno mundo’. Em acréscimo, alguns dos lugares mais isolados foram
‘invadidos’ por ecoturistas e outros que estdo animados em emcontra
culturas indigenas auténticas. Este € meramente um exemplmextee
uma nova forma de choque cultural, que é experimentado ndo apenas pelos
visitantes, mas pelos visitados. Muitas sociedades estdo sendo
inexoravelmente modificadas, nem sempre para melhor, pelo enorme
namero de viajantes que elas atraem (WARD; BOCHNER; RU/RWN,

2001, p. 36, traducdo nossa).

Hofstede, Pedersen e Hofstede (2002, p.22) também produziram contribuicbes em
ordem a ampliar a abrangéncia de choque cultural, redefinindo-o cana@oslibita imersao
em um estado de incerteza ndo especifico, no qual o individuo ndo posstgamisabre o
que dele € esperado, nem sobre 0 que esperar das pessoas a suadeolba@ofPer em
qualquer situacdo na qual um individuo seja forcado a se ajustar sisteama social
desconhecido, onde sua aprendizagem anterior ndo mais se aplica”.

Até aqui o choque cultural foi retratado como fendbmeno negativo, atéomesm
doenca, algo que bloquearia a eficiéncia das interacdes interculitxate, entretanto, uma

11



corrente contraria que o considera ndo apenas algo positivo, como tami&scindivel a
adaptacao ao diferente.

Fraga (1999, p. 28) defende, através dos resultados obtidos em sua pestjnesia
com estudantes e profissionais em comércio exterior, que, “quando o clubigual ndo é
percebido apenas como uma ameacga, a énfase em evita-lo podelgade espaco ao
aprendizado, transformando ocorréncias de choque em vivéncia, a pdatiosjeacdes ou
reacdes agradaveis ou nao, que, devido ao potencial de aprendizado, pagsgaralgum
valor.” O pesquisador justifica que, o choque cultural ndo necessamarserid algo
negativo, mas sim uma oportunidade de conhecimento mutuo, através déesituac
desconhecidas intrigantes ou surpreendentes, que gerariam o aprendizado sem trauma

Em consonancia com o posicionamento de Fraga, novamente aparecem osdestudos
Pedersen (1995, p. 1, traduc&o nossa), ao introduzir o “modelo educacionditrqaeyae,
“em Ultima analise, encontros cross-culturais frequentementegammcom o choque cultural
e podem estimular o processo de auto reflexdo e crescimentolpessodazindo a uma
mente aberta e a adaptacdo ao multiculturalismo.”

Breve referéncia analoga pode ser encontrada publicada por RROZ, ©.4), que
enxerga como limitada a visdo do choque cultural como algo indeséjéaeiora reconhece
a existéncia de um ponto de vista mais amplo, que leva em considesmg&neficios do
processo de adaptacao gerado a partir do encontro das diferencas culturais.

Finalizando as coloca¢cbes deste item, deparou-se com defesa aisdeeemente

desse posicionamento positivista:

“E um mito que passar pelo choque cultural seja uma fraqueza ou
uma indicacao negativa de futuro insucesso internacional. O choljueal
em todas as suas diversas formas é completamente normaé elgpam
processo de adaptacdo de sucesso. Um estudo [...] mostrou que [...]
expatriados que possuiam maior consciéncia de si mesmos e de suas
emocdes, passaram pela experiéncia mais intensa de choqual,culas,
foi exatamente devido a essa intensa conscientizagéo dengds que eles
também foram capazes de se adaptar mais efetivamentetamies Em
contraste, os expatriados que néo foram afetados pelo choque auljueal
generalizaram suas préprias visdes as outras culturas, nagaggram
muito bem. Assim, o choque cultural é um sinal positivo no caminho da
adaptacdao internacional” (MARX, 2001, p. 6).

4.2.2. Fases do choque cultural
Assim como todas as questdes que concernem o choque cultural, Kalemg éO

igualmente considerado referéncia e pioneiro no estudo de suasElasescontrou quatro
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estagios nos quais o choque cultural estaria dividido: lua-de-me&, aecuperacdo e
adaptacao.

“Esta fase de lua-de-mel pode durar de poucos dias ou poucas sensammeses,
dependendo das circunstancias” (OBERG, 1960, reprint, p. 143). Essa aon@adada
pensando em que a pessoa provavelmente ficard em um hotel com cdemdidahecera
lugares interessantes, e estara encantada com as novidades aaitagpies

A segunda fase, que, para Manz (2003) corresponde ao choque-culturahprof@ia
dito, inicia-se quando o individuo €é ‘apresentado’ a realidade da vidaliqummeca a viver.
Oberg cita a hostilidade e agressividade direcionadas ao pai&argio uso de esteredtipos
como tipicas deste periodo.

A recuperacdo ocorre quando o visitante comeca a aprender a lingoawvar com
a nova cultura. Nesse ponto as criticas séo substituidas pelas brincadeiras.

E a ultima fase descrita por Oberg, € sinalizada pela total aceitacaabitos focais e
pelo fim da ansiedade. Aqui o individuo ja consegue trabalhar efetitmgassa a gostar
das comidas, bebidas e costumes.

Baseando-se nessas quatro fases, Adler acrescenta sua a@arilblterando para
cinco fases, as quais Pedersen (1995, p.6) caracteriza como unsgabomparcial: “Essa
abordagem descreve o choque cultural em termos mais neutros aocdénveégativos,
trazendo cinco estagios de processos educacionais e de desenvolviorartonsequéncias
positivas, bem como negativas”.

A primeira fase de Adler é a lua-de-mel, com mesmo nomeseasecaracteristicas
da de Oberg. Seguindo-a aparece a desintegracdo, na qual oceselucd@d dos simbolos
familiares. Passa-se, assim, ao estado de reintegracédo, qupauwiezia a fase de crise de
Oberg. Entéo ocorre o estagio da autonomia, onde o individuo consegue visualizar e balancear
0S pontos positivos e negativos das duas culturas. Por fim € alcarigiaddusalidade, que
gera certo ceticismo em Pedersen quanto a capacidade de alguémilalcanca

Esta ultima teoria foi popularizada por Lysgaard (1955) e pelo préutier (1975),

na forma da curva U, conforme Figura 1 a seguir.
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Figura 1 — A curva U de adaptacdo a uma nova @ltur
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Fonte: Gonzalez e Oliveira, 2011, pg. 1126.

Entretanto, muitas criticas foram destinadas aacudy como as discussbes de
Furnham e Bochner (198@pud Pedersen (1995, p.7), que relatam problemas reésre
existéncia de inUmeras varidveis para considerao@spectos de adaptacdo e ao formato U,
uma vez que cada pessoa inicia em um estagio eestéigio também pode variar muito
guanto a duracdo, o que acarretaria em um fornifge@dte para cada individuo.

Church (1982, p. 542) também avaliou a curva U tiagyaente, chamando o modelo
de “fraco, ndo conclusivo e excessivamente gerzeaddir”’. JA& Manz (2003, p. 5), cré que 0s
problemas seriam a dificuldade de transferir osilt@dos da pesquisa de Lysgaard para
culturas que nédo sejam Anglo-Americanas e a déingio muito clara dos indicadores.

Um outro modelo, apresentado por Marx (2001, p.lE®a em conta ndo apenas 0s
aspectos emocionais do choque cultural, introduzimehsamento cultural e as habilidades
sociais em conjunto com a identidade internaciofiah. modelo do triangulo, mostrado na

Figura 2.
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Figura 2 — O triangulo do choque cultural
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Fonte: Marx, 2001, p.12. Adaptado pela autora.
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Sobre os trés aspectos, a autora enfatiza que feambejam tratados como

componentes distintos, eles estdo, certamenter-relieeionados e influenciam uns aos

outros” (MARX, 2001, p. 13). A combinacéao dos tgésa a efetividade internacional.

Algumas outras teorias abordando as fases do chmduueal apareceram durante a
pesquisa, porém, por serem basicamente adaptag®esodielos ja apresentados, e lhes terem
sido atribuida pouca énfase, serdo aqui represeni@de maneira resumida no Quadro 2 a

seqguir.

Quadro 2 — Fases da Adaptacao Cultural

Fases da Adaptacao Cultural

AUTOR FASE 1 FASE 2 FASE 3 FASE 4
Oberg 1954, )
1960 Incubacéo | Crise Recuperagéo Recuperacao total
Lysgaar 1995 | Espectador Crise Chegando a um acowlaptacdo recuperada
Smally 1963 Fascinacdg Hostilidade/ Frustracdo feldm Biculturalismo
Gullahorn e ) i -

Entusiasmo| Desilusédo Confuséo Adaptacgéo positiva

Gullahorn 1963

15



... Continua

Fases da Adaptacao Cultural (Continuacgéao)

AUTOR FASE 1 FASE 2 FASE 3 FASE 4
Ex 1966 Desenraizamento Frustacao Habituacéo Reasto
Lifton 1969 | Confrontacédo Esvaziamento Reordenacéo enofacéo
Rhinesmith & Chegada Descongelamen@omogéo Recongelamento

Hoopes 1970

Pfister-

Ammende Transplantacéo Desenraizamento Reestabelecimento apt#gho
1973
Curle 1973 Separacgéo Trauma/ Choque Reconecg¢éo telydap
Richardson
Exaltacéo Depresséo Recuperacao Aculturacéo
1974
Adler 1975 Contato Desintegracéo Reintegracéo rartoa
) Chegando a um _
Klein 1977 Espectador Estresse Deciséo
acordo
Kealey 1978 | Exploragéo Frustracéo Coépia Adaptacéo
Harris e o )
Consciéncia Raiva Introspecéo Integracéo
Moran 1979
Kohls 1979 Euforia inicial Hostilidade Adaptacdadativa | Adaptagéo
Hertz 1981 Chegada Impacto Recuo Coépia
Furnham e o o
Exaltac@o/Otimismo Frustracdo Confuséo Confian¢esfaedo
Bochner 1982
Zingmann e )
Impacto/Desenraizament®erda Recuperacéo Reacéo
Gunn 1983
Berry 1985, ] ] ) )
10850 Lua-de-mel/Contato Conflito Crise de identidad€ ptdgdes

Fonte: ZAPF, 1991, p.108. Traduzido pela autora.

Retomando as criticas de Furnham e Bochner a curva U, observontselacéo de

duas novas informacdes importantes: a de que cada pessoa coemegarnaestagio diferente

do choque cultural e a de que a duragéo de cada estagio varia de pessoa para pessoa.

“Os individuos diferem muito no grau em que o choque cultural os afetmr&méao

seja comum, existem individuos que ndo conseguem viver em paisegesds”’, afirma
Oberg (1960 reprint, p. 143).
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Pedersen (1995, p. 1) introduz sua obra explicando que devido a grande subjetividade
da experiéncia do choque cultural, é dificil um levantamento sgtatijue generalize as
tendéncias da maioria das pessoas. Ele alega ainda, um pouco adiafite] gquehoque
cultural é melhor compreendido como um processo interpessoal no qdaseas néo
necessariamente seguem umas as outras sequencialmente, mas que pogiesoziobas ou
simultaneamente”.

Mais uma vez utilizando Manz como literatura suplementar, elaolwra as
colocacdes dos dois renomados cientistas acima retratados, deil@ondgue as fases nao

necessariamente aparecem obedecendo severamente a sequéncia aprelentadaas.

4.2.3. Aculturacéo

Sam e Berry (2006, p. 11), simplificam, definindo aculturagdo como “...taslas
mudancas que nascem a partir do contato entre individuos de grupos cor@nebgser
culturais diferentes”.

Os autores trazem ainda, em sua obra, outras definicdes. Algamagiter histérico:
“[...] mudancas psicoldgicas induzidas pela imitacdo cross-cul{tf@WELL, 1883, s. p.); e
“0 processo de troca e progresso mutuo pelo qual as sociedadesr@vade selvageria ao
barbarismo, a civilizagao e a iluminacado” (MC GEE, 1898, s. p.).

Entretanto, as apontadas como mais importantes, foram a queorkderaram
classica (por ser a mais citada entre os pesquisadores da area): ‘feqpdaenos resultantes
qguando grupos de individuos que possuem diferentes culturas entram em um coniitoo
em primeira-mao, com subsequente mudancgas nos padrdes originais deguopde®u de
ambos.” (REDFIELDet al, 1936, p.149); e a da OIM: “A adocao progressiva de elementos
de uma cultura estrangeira [...] por pessoas, grupos ou classes dietenminada cultura.”
(Organizacéao Internacional para Migracéo).

Inicialmente utilizava-se o modelo linear para medir o grau déuaacéo. “[...] a
pessoa ou era completamente identificada pela sua cultura original ou paidiigaaanfitria,
nao havendo espaco para uma intermediaria e nem a opcdo de secadanpiélas duas
culturas em niveis diferentes” (HAJIZADEH, 2009, p. 14).

Atualmente, esse método foi descartado, passando a ser empregadimdo mé
ortogonal, ou multidimensional: “[...] uma pessoa pode ser biculturalsie,a®ter certos
aspectos de sua cultura de origem, bem como assimilar cepxgossda cultura anfitria”
(CUELLARET et al., 1995 apud HAJIZADEH, 2009, p. 14). Berry (1997) lisgjoatro
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possiveis respostas a aculturacdo de acordo com este modehniagdsi separacao,
integracéo (ou biculturalismo) e marginalizacao.

Sam e Berry (2006, p. 35) discorrem sobre essas respostas, explsaro-a
assimilacdo ocorre quando os individuos “ndo possuem o interessenéen sna identidade
cultural e buscam interacdo diaria com outras culturas”, substitaicdtiura e os costumes
nativos pelos de outra sociedade. Em oposi¢cdo, a separacdo acontece logigialos
mantém-se apoiados em um valor de sua cultura de origem, ao neegpooeim que desejam
evitar a interacdo com outras”. “Quando ha um interesse em amdnater sua cultura
original e interagir diariamente com outros grupos”, se tornandwmiparttes na sociedade,
h& a integracdo. Por outro lado, a marginalizacdo é um caso extgeraodo ha pequena
possibilidade ou interesse em manter sua propria cultura (gataldevido a razdes de perda
cultural imposta) e também em se relacionar com outras (Edesade exclusdo ou

discriminag&o)”.

4.2.4. A reentrada ou choque cultural reverso

Apds o término da experiéncia internacional, outro fator atrai cesma intensidade
a atencdo dos culturalistas: a volta para o pais de ori@eprocesso de retorno, depois de
varios anos de auséncia, incluindo a adaptacao [...] podem ser traumaticos” (Tung, 1988).
Machado e Hernandes (2004) utilizam de literatura sobre a repatrgan ordem a
citar o acontecimento:

Para Kets de Vries (1997), a volta ao lar corresponde a autuhs;
repatriados e estes "costumam ter um choque cultural emoftad Em
uma experiéncia de expatriacdo, a visdo de nova realidade Icottiatzora
para que o individuo veja sob outro angulo sua propria cultura. Sefdp ass
0s expatriados percebem com o tempo que seus conceitos se altguam
suas referéncias ndo sdo as mesmas. Isso ocorre depois dlieidudn
compreende a nova realidade e passa a vivencia-la (MACHADO E
HERNANDES, 2004, p. 54).

Quanto a readaptacdo do expatriado ao seu pais, Freitas (2004, p. @@djaagse
“[...] sera necessario todo um trabalho mental para ele reassuyue ja Ihe era préprio e
ajustar esse acumulado com as novas experiéncias e o novo conhegqneefao gerado
durante a expatriacdo; parte deste processo ndo é nem objetivo e nem consciente”

Este novo tipo de choque cultural é representado pela curva W, configuna 8,
que inclui a curva U, anteriormente apresentada, o processo de readaptacéia aativa.
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Figura 3 — A curva W de retorno
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Fonte: MANZ, 2003. Adaptado pela autora.

Essa curva recebeu as mesmas criticas da anfgglos, mesmos motivos. “A maior
fraqueza do design de uma curva U ou de uma curv& @ implicacdo de um processo

adaptativo linear suave, o qual € bdinergente da realidade.” (PEDERSEN, 1995, p.4)

4.3. A competéncia cross-cultural

A nao fluéncia na linguagem falada pelo outro, apde desfavorecer a comunicacao,
representa um dos menores problemas quando seoldautras culturas. Dentre os fatores
culturais que podem influenciar de maneira maiefem um contexto empresarial, similar a
pesquisa de Hofstede citada no item 2.1.1, Bal@®d4) avalia como sendo os principais:
individualismo e coletivismo; distancia do podekesdo a incerteza;, masculinidade e
feminilidade; resolucéo de conflitos; e sistemasivaoionais.

Rosinski (2003, p.3), um dos mais conhecidos tdaires empresariais do mundo,

afirma que “o0 ambiente cross-cultural fornece uimnce Unica de alguém sair de sua prépria
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zona de conforto. Adaptar-se as diferencas requer que vocé sbreatamente do seu estado
e experimente mudar alguns de seus comportamentos”.

Muitas vezes, entretanto, o processo de adaptacdo a uma nova cutocmé da
forma apropriada. As diferencas culturais aliadas ao etnocemtasanestereotipia, que “é
uma poderosa inimiga daquele que se interessa pela diversidadgelc(FILHO, 2000, p.
24), levam ao choque cultural, previamente pormenorizado neste trabalho.

A fim de se prevenir ou minimizara fase de crise dos choquigsrais, visando o
sucesso das interacdes empresariais entre funcionarios oriungagds culturais diversos,
faz-se necessario que esses atores do cenario globalizado possoampeténcia Cross-
cultural, ou competéncia intercultural.

Compreender a si mesmo, compreender o outro e aprender novas
formas de comportamento sdo necessidades atuais de todo prdfissiona
executivos ou em nivel de lideranca — que se proponha a ser campetiti
N&o basta saber mais de um idioma, é preciso ser interculieradssa
competéncia (SEBBEN; FILHO, 2005, pg. 11).

Deardorff (2009, p. 8) esclarece que “existe claramente um consergsgente em
volta do que constitui competéncia intercultural, que € mais fregquente vista como um
conjunto de habilidades e caracteristicas cognitivas, afetia@sneortamentais, que dao
suporte efetivo e interacdo apropriada em uma variedade de contextos culturais”.

Por sua vez, outros autores brevemente definem competéncia ctoss-admo
“simplesmente a habilidade de trabalhar bem em diferentes asulaurcom pessoas de
diferentes origens” (BIKSON, TREVERTON, MOINI & LINDSTROM, 2003, p. 13).

Hofstede também opina sobre este assunto, e descreve assé€gjie levam a
competéncia intercultural: “conscientizacédo, conhecimento e hab#itdadara ele, “tudo
comeca com a conscientizacdo” de que cada um carrega umaatpaggo’ mental de
acordo com o lugar onde nasce, portanto, pessoas que sao oriundas de diferentes lugares, tera
“programacdes” diferentes. “O conhecimento deve vir em seguidafue, se somos
obrigados a interagir com outras culturas, precisamos no minimo whgercompreensao
intelectual de em que ponto seus valores diferem dos nossos. &bdislddes sdo baseadas
na conscientizacdo somada ao conhecimento e a pratica” (HOFSTHOESTEDE, 2004,
pg. 359).

Ao se expor a diferentes cenarios, fato tipico da vida internacional
uma pessoa aprende sobre a cultura alheia, 0 que gera mudancas em sua
percepcbes de mundo, ampliando sua sensibilidade as diversidades
(SEBBEN; FILHO, 2005, p. 24).
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Antagonista ao termo competéncia cross-cultural, Peterson (2Q1@3)pexplica que
foge do uso da palavra competéncia, jA que acredita que esta passa aapeésia de
empenho, e, o entendimento cultural, “ndo é algo que devemos nos engaeahar fim das
contas conseguir, e sim € algo que devemos nos sobressair alémaidel j@3loca tambéem
gue inteligéncia remete a habilidades mais altamente desenvplemasnto competéncia
sugere atender apenas aos requisitos minimos, por isso, m@ieear esse fendbmeno como
inteligéncia cultural.

Complementando as colocacdes de Peterson, Plum (2010, p. 80) concomitantement
introduz o conceito de inteligéncia cultural, que, para ela, sstabilidade de fazer alguém
entender e a habilidade de criar uma colaboracéo frutifera eagds onde as diferencas
culturais desempenham um papel.” De acordo com a visdo da autorsempensturalmente
inteligente, € necessario ter uma mente aberta a novas ipim@sna que seja curiosa a
respeito das diferencas.

Aproximando-se do posicionamento das trés fases de Hofstede (comscémt
conhecimento e habilidades), a inteligéncia cultural também envétvdimensdes: emocao,
compreensao e acao. Assim, ela seria 0 somatdrio do engajamemtultird, da
compreensao cultural e da comunicagéo intercultural.

Plum (2010, p. 86) ainda coloca que inteligéncia cultural “é sobre cengmeo que
ocorre internamente e externamente quando encontramos pessoas que [EiSHRS

maneiras de pensar e agir”.
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5. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo dedica-se a apresentar as metodologias utilizadaegea a pesquisa.
Inicialmente sera realizada uma caracterizacdo da pesgagada da descricdo da coleta
dados, para, logo apés, sera explicado como ocorreram a analise e o tratamentadest

Bruyne (1999) esclarece que “o proposito da metodologia é ajudar aaexmdio
apenas os produtos da investigacao cientifica, mas, principalmenpggOp&ao processo, pois
suas exigéncias ndo sao de submissdo estrita a procedimenmtos, rigas antes da

fecundidade na producéo dos resultados”.

5.1. Caracterizacdo da Pesquisa e Coleta de Dados

Este trabalho configura-se em uma pesquisa descritiva, pois pteniinalidade
observar, registrar e analisar os fendbmenos sem, entretantonentnarito do seu contetdo”
(OLIVEIRA 1999, p. 128). Ainda, segundo Gil (1991, p. 46):

As pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a igéscr
das caracteristicas de determinada populagdo ou fendmeno, ou, entdo, o
estabelecimento de relacdes entre variaveis. S&o inUmeragudese que
podem ser classificados sob esse titulo, e uma de suas ristiaate mais
significativas esté na utilizag@o de técnicas padronizadasetasde dados,
tais como o0 questionario e a observacao sistematica [...]

Assim, os dados foram coletados por meio de trés entrevistasssatniadas via
Skype e quatro questionarios de semelhante conteuado enviados e resppodietosail, a
profissionais brasileiros e estrangeiros (que trabalham comlebcss no exterior)
especializados em Treinamento Cross-cultural.

Lakatos e Marconi (2010) colocam que a entrevista semiestratiraskia-se no

estabelecimento de questbes norteadoras que colaborardo paoa adeskenvolvimento da
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entrevista, pois 0 pesquisador segue um roteiro previamente sigggtoatDessa maneira,
elaborou-se um questionario, também utilizado como roteiro para esistas (Apéndice ao

final deste trabalho), de forma a direcionar os entrevistadosnactyem respostas mais
especificas sobre o assunto retratado.

Com a prévia autorizacdo das partes envolvidas, registrou-se assesnper Skype
ocorridas em 27 de fevereiro de 2013 com S1, 14 de marco de 2013 cona &#nalho e
15 de abril deste mesmo ano com S2, em gravacdes de audio panarpasétise. O item
5.2 descreve pormenorizadamente cada uma dessas profissionaisa axjmiribuicdo dos
nomes fantasia.

Classifica-se também como pesquisa exploratéria, uma vezppsarale abordar as
questbes interculturais, que ja foram objetos de um numero repriesemtat estudos,
apresenta também, com a intencdo de proporcionar maior aproximadg&gmnaocom a
realidade do profissional expatriado, o Treinamento Cross-cultura, aeuml, ainda pouco
explorado por pesquisadores brasileiros,

Por utilizar-se dos dois tipos de pesquisa, 0 mais correto selemaminacao de
estudo exploratério-descritivo, que, de acordo com Trivifios (1987, p.109), poswlidafie
de “[...] descrever os fendmenos onde ocorrem uma inter-relacdo emtrbiente e o fato
observado”, realizando “[...] um estudo relativamente intenso de um pequenoo radene
objetos sem o0 emprego de técnicas de amostragem probabilisticas”.

A pesquisa contou ainda com procedimentos técnicos de cunho bibliografegpes, o
tornou possivel “revisar a literatura existente e nao redundar a tEmestudo em
experimentacdo” (MACEDO, 1996, p. 13). Realizou-se um levantamento doiainate
bibliografico disponivel, principalmente em forma de livros, artigdeses, procedendo-se
entdo a leitura deste material, de forma a explorar o neéainonteudo escrito sobre o tema,
procurando utilizar-se de autores nacionais. Apareceram muitasgassghordando o cross-
culturalismo, ainda que publica¢cdes no Brasil que tratem espewinta o TCC sejam mais

escassas.

5.2. Identificacdo e caracterizacdo da amostra

Na busca por possiveis colaboradores a serem entrevistados, unidatdiécsurgiu.
Devido ao carater multinacional de seus trabalhos, os profission@iSGlencontrados, em
sua totalidade, habitam grandes centros urbanos afastados da cidagEsdeod até mesmo

outros paises, 0 que restringiu um pouco as possibilidades de contato.
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A seguir serdo usados 0S nomes reais apenas devigatdos que permitiram
formalmente. Como a maioria preferiu manter-se emé@na eles e as suas respectivas
empresas, ao serem mencionados, serdo atribuigladgremos em formas de letras.

Foram enviados questionarios a seis empresas, udis quatro foram respondidos.
Um por llaine Distelr, pedagoga alemd, dona da es#rllaine Distler Treinamento
Intercultural, que atua ha quatro anos como Trera@ross-cultural, treinando funcionarios
de multinacionais aleméas com filiais no Brasil. ©upor um administrador brasileiro, sécio
de uma empresa em Sao Paulo, que trabalha nacédieetdsidade cultural ha quinze anos, e
gue nao permitiu sua identificacdo, sendo champaa®@, os fins desta pesquisa, de Q1 e, sua
empresa, de E1. Um terceiro, pelo funcionario adstmativo (Q2) de uma filial em Séao Paulo
(E2) de multinacional de apoio a expatriacdo, caerigrio principal situado em Madrid,
composta por 13 treinadores interculturais gradsiads mais diversas areas. E, o ultimo,
pela dona de uma pequena empresa recém abert® e Raneiro, graduada em Letras, que
também prefere permanecer andénima, e, assim, sandaca de Q3, enquanto sua empresa
recebera o nome fantasia E3.

Foram conduzidas trés entrevistas por video, ngp&kpuas com profissionais
brasileiras: Cristina Ramalho, graduada em Letrp8s-graduada em Treinamento
Intercultural, que trabalha desde 1998 na Alemamiwa,cenario da cooperacdo Brasil-
Alemanha; e S1, graduada e mestre em Psicologida sta empresa de Psicologia
Intercultural E4, com atuagbes na éarea intercultvegistradas desde 2001.A terceira
entrevistada, S2, mora em Londres, ja morou noilBedsa ha mais de dez anos nas areas de
treinamento empresarial e de interculturalidadgra@uada em Comunicagcéao Social, e possui

uma empresa de treinamento intercultural (E5).

Grafico 1: Divisao das amostras

anéo responderarr{u

aEl

mquestionarios

Oentrevistas
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Conforme o Grafico 1, as amostras analisadas condtes seis questionarios e das
trés entrevistas, totalizando 100%, sendo dividelns22% de questionarios néo respondidos,
aproximadamente 45% de questionarios respondid@3% de entrevistas conduzidas.
Percebeu-se, assim, uma maior disposicdo dos giorfes em responder questionarios do

gue em permitirem uma entrevista.

Gréfico 2: Influéncia do intrevistado na
empresa

14%

< @Dono exclusivo
@ Socio

‘ OFuncionario

Observou-se entre esses profissionais por um ladearfil similar, uma vez que a
grande maioria, 86% (57% + 29%), sdo donos ou s@&s empresa se contam com o auxilio
de pouquissimos funcionarios, ou nenhum, ao exarceuas atividades. A excecao esta na
empresa E2,onde tanto Q2, quanto os treinadorég3Cde sdo funcionarios, jA que € uma
filial.

Todos atenderam no ano de 2012 uma faixa entre 6D eampresas, sendo, em sua
totalidade, empresas multinacionais, tanto estieagjequanto brasileiras. Infere-se, assim,
gue o setor estd em crescimento, uma vez o nuneen@idamentos realizados em 2012 foi
consideravelmente alto para um setor ainda jovem.

Cristina Ramalho, além de empresas, ja treinoubéam oficiais do Exército alemao que

vieram trabalhar no Brasil.

5.3. Andlise e tratamento de dados

Para analisar os dados fornecidos nas entrevistas guestionarios, foi utilizada a
Andlise de Conteudos, que consiste em um “conjdati&cnicas de analise das comunicacdes
visando obter, por procedimentos sistematicos etiwbp de descricdo do conteudo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) euaifam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condigcbes de producdo/recepcdo (wasiainferidas) destas mensagens”
(BARDIN, 1997).
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Dentro da Analise de Conteludos fez-se uso da analise categomahtde mista,

agrupando em classes os conteudos com proximidade entre si.

Funciona por operacbes de desmembramento do texto em unidades, em
categorias segundo reagrupamento analdgicos. A andlise cdtpgdesa

ser tematica, construindo as categorias conforme os temas qugesndo

texto. Para classificar os elementos em categoriacislidentificar o que

eles ttm em comum, permitindo seu agrupamento. (COREGNATO e

MUTTI, 2006, p. 683)
Assim, agrupou-se as falas das entrevistas, bem como as respusias nos
questionarios, em categorias, relacionando-as de acordo com @ @mdvasamento tedrico

apresentado.
Utilizou-se ainda, a analise qualitativa, pretendendo-se observéacaoralindmica

entre o ambiente estudado e o sujeito (GIL, 2010). Segundo Oliveira (1X98¢todo
qualitativo ndo emprega dados estatisticos como centro do process@lide de um

problema, ndo tendo pretensdo de numerar ou medir unidades ou categorias homogéneas.
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6. ANALISE E DISCUSSOES

Visando cumprir os objetivos almejado no inicio deste trabalho, foram lizattsu
artigos nacionais e internacionais sobre o tema. Em outra pgresdaisa, foram aplicados
questionarios e feitas entrevistas a empresas brasileiesrangeiras que ministram o
Treinamento Cross-cultural a expatriados brasileiros em outrggspau a expatriados

estrangeiros que vem ao Brasil trabalhar.

6.1 O Treinamento Cross-cultural (TCC)

Independente do nome atribuido, competéncia cross-cultural ou inteligéitaial,
neste ponto do referencial teérico, o que se captou unanimemente des pasguisados, €
que, para atuar no ambiente global, € necessario ser um cidadao aculturado, oliunalltic

Até os anos 1990, poucas organizacdes preparavam seus empregados e seus
executivos para a interface global. Plum (2010) acredita que ‘leerjte cultural tem um
impacto maior na efetividade empresarial do que pensamos.” Assim,0 aumento das
empresas brasileiras atuando no mercado mundial, e de empresaaciunhis fazendo
negocios no Brasil, passou a ser necessario compreender edejaandamente 0s novos
parceiros de negdcios, colegas e funcionarios, visando um trabalho beldsueeambito
internacional.

Para auxiliarem seus funcionarios neste processo, as empresasilizémdo-se de
uma ferramenta chamada Treinamento Cross-cultural (CCT).

Eu defino treinamento como a arte de facilitar o desencadéame
do potencial das pessoas para atingir objetivos significativiagoortantes
(ROSINSKI, 2003, p.2).
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O CCT ¢ a juncio da Psicologia Intercultural e da Educaciauliteal. E “um
programa que se propdem a capacitar o sujeito para viver, trabalffualareou morar em
lugares culturalmente diversos do seu” (SEBBEN, 2009, p. 85).

O Treinamento Cross-cultural, para nés, é um instrumento de
trabalho, uma tecnologia eficaz, inteligente, porém pouco conhecida
ainda em nosso pais. Esta ai para ser utilizado, explorado, aprimorado
pelas mais diferentes empresas, uma vez que serve para desenvolver
uma sensibilidade, usavoir-fairefundamental e uma valorizagéo de
outras culturas que sdo de importancia estratégica espeaalapar
consecucao de objetivos pessoais e profissionais (SEBBEN; FILHO,
2005, p. 62).

As grandes vantagens destes treinamentos é que “[...] reduzepactdndo choque
cultural e o tempo de ajuste na nova cultura de trabalho...”, esclaEsmdbachet al.(2001,
apud TANURE et al., 2007). A Tabela 1 mostra os beneficios do T@Gpararticipantes,

enquanto a Tabela 2 mostra os resultados positivos para a empresa.

Tabela 1 — Resultados do treinamento intercultural

RESULTADOS DO TREINAMENTO INTERCULTURAL PARA OS
PARTICIPANTES

Mudanca no comportamento, no modo de agir e de pensar
Aprendizagem

Maior esclarecimento e compreenséao dos fatos

Maior tranquiilidade, confianca, preparo

Diminuig&o significativa dos medos e das ansiedades

Lidar melhor com a separacgéo e a saudade

Aumento da confianga na empresa

Aumento na credibilidade e satisfacdo no relacionamento com a empresa
Conscientizacao de seu papel no intercambio como agente principal para 0 sucesso
Aumento da auto-estima, autoconfianca

Autoconhecimento e conhecimento do outro, preocupag¢ao com 0 outro

Fonte: SEBBEN e FILHO, 2005, p.68.

Tabela 2 — Beneficios e Economias do treinamerigrdnltural

BENEFICIOS/ECONOMIA (SIETAR)
Baixo numero de retornos precoces em programas internacionais
Baixo custo de recolocacao (familia, escola, trabalho)
Alta performance do participante (trabalho e escola)
Alta produtividade/aproveitamento (na estrada)
Maior ajustamento e adaptabilidade
Maior satisfacdo dos hospedeiros
Menos problemas entre empresa e familiares no Brasil
Baixos incidentes que possam prejudicar a organiza¢do ou o pais hospedeiro
Aumento na prospeccao de clientes
Baixos custos para a empresa com comunicacao local ou internacional deiassess
Fortalecimento da imagem e confianca da empresa no mercado
Fonte: SIETAR, 20022pudSEBBEN & FILHO,2005, p.67.
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Segundo Cushner e Brislin (1996), sao trés os modelos deste treina@ugndivo,

Afetivo e Comportamental. O modelo Cognitivo foca em transmitir em@da cultura do

pais de destino, usando-se de exemplos, situacdes reais, estudag dafeasinformacdes

sobre como os individuos de determinado grupo devem se comportar, leitueas pofo e

0 pais e conhecimento ou dominio do idioma. J&4 o modelo Afetivo, lan¢ca mé&graiduzir

teorias, para sensibilizar interculturalmente a pessoa treiBadgamodelo Comportamental,

possui a intencdo de ajustar a pessoa a cultura do pais de déstioando, apenas nesse

momento, das intencdes da

empresa.

Cada modelo corresponderia a uma competéncia dos profissionaisndendreo

intercultural, que por sua vez, sdo representadas por um conjunto dedgsaliisintas,

conforme mostra o Quadro 3. O treinador ira escolher o modelo dentegittaque aplicara,

baseando-se em suas proprias caracteristicas pessoais, somadasidadescdesliente.

Quadro 3: Competéncias do profissional de Treinamenrtercultural

- COMPETENCIA COMPETENCIA
COMPETENCIA AFETIVA SOCIOCOGNITIVA COMPORTAMENTAL
Ter vivido uma experiénc nceitar gue nossa relacéo con| beleranca, carisma, acolhida

intercultural satisfatéria para s|'e

para os demais.

Culturas € algo pessoal.

generosa ao outro.

N&o basta a tolerancia, € preg
amar as diferencas.

iSE())(ercer suas atividades bases
em ciéncias e pesqui

reconhecidas.

dasstar de gente, criar vincul
safetivos com as pesso
encoraja-las a fazerem o mesn

oS
aS,
0.

Receptividade a novas ideias.

Ser capaz de criar pontes entf
conhecimento cientifico e
pratica

éNA@o temer a pessoas distintag
aom idéias distintas, ter I
diferenga uma colaboracéo.

ou
na

Solidariedade,
cordialidade.

empati

D

Ser ca|
m
Educacéo Intercultural.

paz de criar novas idéig

etodologias que promovam| a

%’?&ZGI’ em

comunicar-se.

conectar-se, ¢

Capacidade de adaptacdo
diferentes meios.

Saber relativizar as idéias,
pessoas, as circunstancias.

&er um mediador de conflit
(interno e externo).

DS

Humildade e tolerancia pafra

relacionar-se com toda pessoa
, L : , distinta, seja pela cor, raga,
Autoconfianca, efichcia  |@Capacidade de lidar com |a~ . a p _rag
: . opcdo sexual, credo religioso,
empatia. complexidade. e ; , .
posicdo social ou financeira
sabendo superar seus préprios
preconceitos.
~ L.Reconhecimento de suas
. . Formacéo em Educacao ~..~ . ]
Confiavel, integro e honesto. imitacbes e estratégias para
Intercultural. .
supera-las.
Formagéo em Psicologi&omportamento coerente com

Intercultural.

uma ética relacional.

Fonte: SEBBEN, 2009, p.89

. Adaptado pela autora.
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Apesar da clara necessidade de efetiva selegcdo e polieas
treinamento, e programas para os expatriados, os diretores dal iess
consistentemente empregado métodos rigidos e simplistas naoselep
treinamento de executivos expatriados (BAKER & IVANCEVICH, 1971;
TUNG, 1981; ZEIRA, 1975; apud MENDENHALL; ODDOU, 1985, p. 39).

Com base nessa premissa, Mendenhall e Oddou (1985, p. 40) encontratam qua
dimensdes relativas ao, por eles chamado, “treinamento de aculturacao”.

A dimenséo auto-orientada, “inclui atividades e atributos que servenfiopaiecer a
auto-estima, a autoconfianca e a higiene mental do expatriado.8$hfases sao: (1) reforco
de substituicdo, que consta em encontrar atividades diferentes nauhiokes para substituir
por outras similares da sua cultura nativa, que geram prazdicidafie; (2) reducdo de
estresse, ou seja, encontrar “zonas de estabilidade” (meditag@&veesliarios, engajamento
religioso, dentre outras) as quais recorrer quando as condi¢des deutiarea se tornarem
demasiado estressantes e (3) competéncia técnica, que é possuiimoemtioena area da
tarefa que foi designado para realizar no novo pais, para geranancania capacidade de
concluir o que ali esta para desempenhar.

Ja a dimensdo orientada aos outros, que engloba as “atividadebutosatque
aumentam a capacidade do expatriado de interagir efetivamemtenativos do pais
anfitridao”, € divididas nos subfatores “desenvolvimento de afinidade'vantdde de
comunicar, que pela simples natureza das palavras, se tornam auto explicativos.

A terceira, chamada de dimenséo perceptiva, abarca a “hdbilaa compreender
porque 0s estrangeiros se comportam da maneira que se comportirnihde a incerteza
nas relacdes interpessoais.

E a ultima, finalizando os conceitos de Mendenhall e Oddou, € ashmela rigidez
cultural, de acordo com a qual, alguns paises possuem culturas ficais de a elas nos
adaptarmos do que outros paises. Segundo os autores, “um progragaadeetto que lida
especificamente com as subfases e subfatores dessas dimams@gatias umas as outras,
produz “melhores niveis de aculturacgéo...”.

Nos estudos de Deardorff (2009), entretanto, observou-se que esse edliriéomico
nem sempre € atingido. Existem, situacdes em que nossos valolesdecia podem ser
fortemente violados, nesses casos, 0 mais correto seria a geuol@o se adaptar a outra
cultura.

“Frequentemente, a perspectiva de adaptar-se a outras cultaras gedagacdes se
vocé deve mesmo se adaptar, o0 quanto se adaptar ou, talvez a maaniepsgtteremos que

abrir mado de nés mesmos se nos adaptarmos a essa outra pesgxRDQHEF, 2009,
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pg.142). Respondendo a essas questdes, a maior parte dos intertcafw@lssse processo
de adaptacao cultural como positivo e aditivo: permanecemos iguais e ainderadquovas
habilidades aos nossos comportamentos costumeiros.

Oberg (1960, reprint 2006, p. 146) ainda aconselha a respeito, ao dizer quedéEnte
as maneiras de outras pessoas é essencial, mas isso nawasigrifiyocé tem que abrir méo

de vocé mesmo. O que acontece é que vocé desenvolve dois padrbes de comportamento”.

6.2. Resultados

Pelas respostas fornecidas nos questionarios e nas entreviséagpuwise que nao
existe um tipo de funcionéario (cargo, formacao, hierarquia) fixo ao €uaéstinado o
treinamento. Dependendo da intencdo, podem-se contratar profissioraisepaar desde
seus presidentes, até os funcionarios hierarquicamente inferioerapnasa; “... todos os
niveis, de trabalhadores pos-graduados, a trabalhadores de ‘chéo c#”falmmo disse o
questionado E1. Os demais colaboradores da pesquisa, entretant@raessglie as areas
(financas, manufatura, engenharia, recursos humanos, marketing)aegos variam, mas,
acima de tudo, sé@o contratados para atuar com executivos.

Em seguida, aprofundando a pesquisa, perguntou-se quais as etapas quenammpde
Treinamento Cross-cultural por eles ministrados, resultando na Tabela 3.

Tabela 3 - Etapas do Treinamento Cross-cultural

ESTUDO
DA
EMPRESA COMPETENCIA HIERARQUIAS ATITUDES CULTURA CHOQUE PLANO ALINHAMENTOS
CROSS- PARA O DO PAIS CULTURAL DE DE
CULTURAL SUCESSO DE A(;AO EXPECTATIVAS
DESTINO
IllaineDistler
X X
X
Q1 X X X X X X X
Q2 X X X X
Q3 X X
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.. Continua

ESTUDO
DA
EMPRESA COMPETENCIA HIERARQUIAS ATITUDES CULTURA CHOQUE PLANO ALINHAMENTOS DE
CROSS- PARA O DO PAIS DE CULTURAL DE EXPECTATIVAS
CULTURAL SUCESSO DESTINO ACAO

Cristina
Ramalho X X X X X X

S1 X X X X X

S2 X X X X

Fonte: Elaborado pela autora

Todos responderam acreditar que as etapas do treinamento sao conagpésne que
todas elas séo indispensaveis. Contudo, a partir da analise dactabphrativa (Tabela 3),
encontrou-se apenas duas etapas comuns a todos os treinamentos ofgueeiffmsm a
competéncia cross-cultural e o estudo da cultura do pais de destinuetirde que, esses
dois pontos sdo os requisitos minimos que devem constar em qualquer GCJ spaesso
da misséo do expatriado.

N&o foi abordado o aprendizado do idioma, pois, tanto nos estudos consultados,
quanto nas entrevistas, esse fator é tratado como necessidad&iaatamse cogitar mudar
para um outro pais, devendo ser de responsabilidade pessoal do execotin@r prma
forma para aprender a nova lingua. Quase a totalidade dassesypde CCT, aqui
mencionadas, entretanto, ofertam cursos de linguas paralelarnemégnamento, caso seja
de interesse do candidato a expatriacéo.

Observou-se em consonancia com o item 6.1, que, apesar de exisistintara
basica esperada do CCT, cada treinador adapta os exerciciosrde com as suas proprias
forcas e habilidades, bem como de acordo com os pontos fortes do clergreiplo, Q3,
que possui graduacdo em Letras, investe grande parte de seuasrnsissiveis confusdes da
linguagem, enquadrando-se no modelo de treinamento cognitivo. J&4 S1, quéldgpsi
enfatiza os sentimentos que séo produzidos no individuo frente as dgemangatrando o
estilo afetivo de TCC. Por sua vez, Cristina Ramalho, também giadzra Letras, se
encaixaria como treinadora do modelo comportamental, focando na cagéamic
intercultural, pois, segunda ela, “através da comunicacdo se déomheetnento das
semelhancas entre as diversas culturas”.

lllaine também retrata a comunicacdo como importante no procesbosda de

semelhangas culturais, visando um entendimento entre as partes:
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O treinamento intercultural se baseia no principio das polaridades,
partir de uma viséo global dentro de um contexto da permanente mataca
busca do equilibrio dindmico. Um exemplo ilustrativo: um brasilei
trabalha em uma empresa alema. Adora jogar futebol. Segacdleeto
aleméo, ndo tem nocdo alguma sobre futebol, mas é um 6timo tenista. A
interagdo cultural se inicia quando um comeca a falar solwéebol e o
outro sobre ténis. Um comeca a “ensinar” o outro, é o que noésciente
tamdem(talvez haja algo comum entre o ténis e futebol e a padiasle
surge o dinamismo). A partir do momento em que o colega brasiédieo s
jogar ténis e o colega aleméo sabe jogar futebol, a inteagéural esta
completada. Ao contrario seria se o colega brasileiro agg@gasse ténis
para agradar seu colega alemao ou vice-versa. E 0 que chanpoilteie
din&mico.

Perguntou-se também sobre a possivel existéncia de caraetsrigéssoais que
auxiliam e que atrapalham na obtencdo da competéncia cross-c@turad caracteristicas
positivas, apareceram: flexibilidade, curiosidade, anterior expoaigiiversidade, abertura
para a diversidade. J4 as caracteristicas negativas indicadetep@ao: incompeténcia,
intolerancia, medo, racismo, tendéncias a generalizacdes e etnocentrismo.

A respeito do etnocentrismo, S1 esmiluca que “[...] dificulta a conexfie as
pessoas, gerando a falta de empatia, pois ndo permite que vejammsde @gordo com ele,
e sim de acordo com o nosso comportamento.” Ela ainda complementa, asatoeqie o
Brasil € um pais muito etnocéntrico.

Sobre o choque cultural, assim como visto nas teorias, todos afiingra é
inevitavel a um ator do cenario global. S2 enfatiza que “[...]Jral@dontecer de qualquer
forma [...]”, assim, o CCT né&o teria como preveni-lo, funcionando, nialada, como “[...]
um minimizador dos seus efeitos [...]" que forem inconvenientes. Q1 edlda que, “o0
CCT tem como objetivo promover um melhor entendimento sobre os des#digsilturais,
[...] e estimular a mudanca de atitude do participante. Porém, a efetiva mudarcaocia-
a-dia[...].”

Por ultimo, foram pedidas as principais contribuicdes deste treirtarao expatriado.
A esta indagacdo, surgiram as seguintes respostas: otimizagiabdtho internacional,
melhor integracdo no ambiente de trabalho global, preparo para didarexecutivos de
diversas culturas, compreensdo de outras formas de trabalho, adagts; meios de
comunicacao da empresa aos canais mundiais.

Além das questdes propostas, pediu-se que 0s entrevistados contnbwisg®uco
mais, comentando livremente sobre outros aspectos relativos ao TCEbrgiderassem
importantes, aparecendo colocacdes sobre o mercado de Treinamessecultiural do

Brasil. Di