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RESUMO

Este estudo procura saber quais sdo as dificuldades e as facilidades encontradas no
cotidiano do ambiente de trabalho, de pessoas de culturas diferentes dentro da Camara de
Comércio e Industria Brasil-Alemanha. Focaram-se as culturas brasileira e aema
Observou-se a opinido de varios autores do assunto e foi feito um questionério, que foi
respondido por 50 das 100 pessoas existentes na Camara, de todos os niveis hierarquicos e
de ambas nacionalidades, com o objetivo de se verificar 0 que se encontra na prética. A
cultura do pais tem um impacto maior sobre os funcionérios do que a cultura organizacional
e, também afeta a produtividade organizacional. Desta maneira é considerado relevante
aproveitar essas diferencas culturais para ampliar vantagem competitiva da organizacéo.
Quando adequadamente direcionado, 0 multiculturalismo representa o recurso mais valioso
de uma organizacdo global, sendo assim, a estratégia de uma organizacdo precisa ser
formulada para aproveitar ao maximo as forgas originadas destas diferencas, 0 que pode
anular as forgas culturais e reduzir as oportunidades disponiveis a organizacdo, no mercado
internacional. Tendo em vista os fatos mencionados constatou-se que a diversidade cultural
influencia positivamente no cotidiano de trabalho dos colaboradores da Camara de
Comeércio Brasil-Alemanha.

Palavras-chave: Recursos Humanos, multiculturalismo, diferencas culturais, Brasil,
Alemanha.



TRABALHO E DIFERENCAS CULTURAIS: UM ESTUDO NA CAMARA DE
COMERCIO E INDUSTRIA BRASIL-ALEMANHA

1. INTRODUCAO

As diferencas entre os individuos aparecem de varias maneiras. Vergara (2000) cita
algumas das diferencas entre os individuos de uma organizacdo como sendo, os valores e as
crencas das pessoas, suas visdes de mundo e as motivagdes que conduzem seus
comportamentos. Vergara (2000) também cita a teoria de Jung quando se refere as
diferencas em relacdo as fungbes psiquicas. Por exemplo, em algumas pessoas predomina
mais arazdo, em outras mais a sensacao, em algumas o0 sentimento ou a intuicao.

A ideologia e a personalidade “ atravessam” - as culturas nacionais e tendem a formar
importantes dimensdes ao longo das que se juntam individuos de diferentes meios culturais,
(Financial Times, 1999).

Com o fendbmeno da globalizacdo e a crescente atuacdo das empresas multinacionais
no mundo atual, muitos empresarios se deparam com a missdo de gerenciar pessoas
possuidoras de culturas tdo diversas. Este estudo mostra quais séo as dificuldades e quais as
facilidades que os gestores da Camara de Comeércio Brasil-Alemanha, entidade respeitével
gue abriga colaboradores de nacionalidades diversas, enfrentam no dia-dia ao gerir culturas
diferentes como a brasileira e a alemd. Assm a questdo pesquisa ficou dessa forma
definida: “Quais as varidveis facilitadoras e dificultadoras encontradas no gerenciamento
dos funcionarios de culturas brasileira e alema?’.

O objetivo desta pesquisa foi verificar quais sdo as variaveis facilitadoras e
dificultadoras no cotidiano de trabalho dos funcionérios de culturas brasileiras e demés
dentro da Camara de Comeércio e Industria Brasil-Alemanha. Os objetivos especificos da
pesquisa procuraram levantar os seguintes dados para poder explicar o objetivo geral:
andlise do que autores dizem sobre diferencas culturais dentro de uma organizacao; verificar
como os alemaes e brasileiros agem diferentemente e conjuntamente na empresa; saber as
opinides das duas partes sobre como é trabalhar dentro do mesmo ambiente e realizar uma
pesquisa através de um question&rio para poder explicar como ocorre esta relacdo das
pessoas na realidade.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Teorias sobre as diferencas individuais

Segundo Moran, Harris e Stripp (1996), € importante que os lideres de RH se
lembrem das diferencas individuais dos funcionérios, as quais transcendem distingdes
culturais gerais. Essa € uma situagdo complexa que requer habilidade para acomodar essas
diferencas na medida do possivel. E impossivel acomodar todas as diferencas, mas entendé-
las permitira flexibilidade na introducdo e aplicacdo dos principios que estdo sendo
ensinados. Reconhecer a individualidade permite explicar a razdo pela qual os individuos
ndo reagem de forma esperada e precisam ser desafiados de maneira criativa.

As diferencas entre os individuos aparecem de vérias maneiras. Vergara (2000) cita
algumas das diferencas entre os individuos de uma organizagdo como sendo, os valores e as
crencas das pessoas, suas visdes de mundo e as motivacbes que conduzem a seus
comportamentos. Vergara (2000) também cita a teoria de Jung quando se refere as



diferencas em relacdo as fungdes psiquicas. Por exemplo, em algumas pessoas predomina
mais arazdo, em outras mais a sensacao, em algumas o0 sentimento ou a intuicao.

2.2. Divergéncias culturais e 0 seu ger enciamento dentro de uma or ganizagao

Para Bassi (1997), a histéria de um pais e a sua cultura compdem um conjunto de
valores e comportamentos que influem seus cidaddos e as empresas locais, ja que
estabelecem 0s modos de atuacdo pessoal e profissional das pessoas, como também,
influenciam os estilos gerenciais.

O edtilo de vida em Sdo Paulo ndo estimula noitadas durante a semana; ja em
Buenos Aires, jantar em restaurantes é um ritual generalizado entre a popul agao.
Em consequiéncia, o expediente comeca em Sao Paulo as 8h00 e ndo antes das
9h30 em Buenos Aires. Um executivo ndo familiarizado com os habitos portenhos
poderia interpretar esse comportamento como pouca dedicacdo ao trabalho. No
entanto, seu significado mais profundo estd ligado a0 comportamento socio-
cultural e ndo a atitude perante o trabalho (BASSI, 1997, p.113).

Bass (1997) dega que é necessario reconhecer essas diferencas culturais sem
guaisquer preconceitos para uma atuacdo internacional eficaz. A ideologia e a personalidade
“atravessam” as culturas nacionais e tendem a formar importantes dimensdes ao longo das
gue se juntam individuos de diferentes meios culturais (Financial Times, 1999).

Moran, Harris e Stripp (1996) sempre defenderam o gerenciamento das diferencas
culturais principalmente em um mundo globalizado como o que vivemos, no quais muitos
sdo globais e precisdo se tornar mais cosmopolitas e sinérgicos em sua forma de pensar e

agir.

2.3. Treinamento em uma equipe culturalmente diver sa

A teoria de Shames, Apud, Moran, Harris e Stripp (1996), sobre treinamento
intercultural € um excelente complemento ao trabalho de Parmell e Vanderloot. Shames
acredita que a geréncia intercultural bem sucedida envolve habilidades em éreas como
comunicacdo transcultural, capacidade de ndo se precipitar em julgamento e adotar uma
perspectiva multipla, além de paciéncia para encontrar a l6gica inerente a cada cultura. O
programa de treinamento de Shames para empregados em um ambiente multicultural incluia
elementos como uma sessdo informativa sobre a area especifica, instruces bésicas no
idioma de treinamento cultural genético. O programa de Shames utilizaria treinadores
externos ou de dentro da propria empresa

O profissional de treinamento tem que observar se estd sendo entendido pelos
empregados, através de avaliagdes de mudancas sutis no comportamento, expressoes faciais
e fisicas, repeticbes e auséncias de perguntas.

“As pessoas de RH podem evitar muitos problemas fornecendo aos empregados de
uma empresa um programa de orientacdo antes da chegada dos treinandos’, segundo Harris,
Stripp e Moran (1966, p. 188).

As pessoas pela propria natureza humana, ndo gostam de mudanga, e funcionarios
gue se véem cercados de estrangeiros ou diferentes culturas no local de trabalho poderéo ter
dificuldades em lidar com a situacdo. Para gjudar esses funcioné&rios a superar eventuais
insegurangas, 0s supervisores devem assegurar que sejam adequadamente apresentados ao
seu novo ambiente de trabalho (Moran, Harris e Stripp, 1996, p. 211).



Na opinido de Moran, Harris e Stripp (1996), qualquer corporagéo, supervisores e
gerentes devem tratar todos os funcionarios da mesma maneira, para evitar acusacdes de
favorecimento ou preconceito. Em um ambiente de trabalho multicultural, isso é
especialmente importante, pois o favorecimento podera ser visto por alguma pessoa como
sendo racismo.

Ainda sob a afirmacéo de Moran, Harris e Stripp (1996) “o lugar de trabalho deve
valorizar a diversidade de seu pessoal e a variedade de seus talentos’ e “a globalizagcdo
requer ainclusdo de todos o0s grupos culturais no contexto organizaciona”.

2.4. Pontos fortes e fracos da diver sidade cultural

Harris, Moran e Stripp citam que todas as culturas possuem pontos fracos e pontos
fortes. Sendo assim, a estratégia de uma organizacdo precisa ser formulada para maximizar
os pontos fortes e diminuir suas fraguezas culturais. Caso contrério, afata de umainteracdo
transcultural eficaz pode resultar na estagnacéo cultural que permite que os tracos negativos
se desenvolvam. Isso pode anular ou diminuir as forgas culturais e reduzir as oportunidades
globais disponiveis a organizacéo.

O multiculturalismo se tornou uma fonte de vantagem competitiva
Combinacdes de diferentes tragos culturais podem resultar em inovacOes,
flexibilidade e velocidade necessarias para 0 sucesso no mundo moderno. Se
adequadamente direcionado, o multiculturalismo representa 0 recurso mais
valioso de uma organizagdo global (STRIPP, HARRIS e MORAN, 1996, p.48).

Tendo como base a andlise feita por Moran, Harris e Stripp (1996), pode-se verificar
gue a criatividade esta relacionada a diversidade cultural. Os autores acima citados ainda
justificam que a criatividade utilizada na descoberta de solucfes é muito mais intensa nesses
grupos culturalmente diversos, porgque seus membros ndo encaram a situagdo sob 0 mesmo
ponto de vista. Normamente as solucbes mais inovadoras tém origem nessas equipes
diversificadas.

A diversidade da equipe é benéfica porque elafaz com que os membros da equipe
se concentrem nas idéias, mensagens e argumentos dos demais, porque cada um
de seus membros tem realmente que ouvir a fim de compreender as mensagens
emitidas pelos demais (Moran, Harris e Stripp, 1996, p.89).

Observando as diversidades por um outro angulo, Moran, Harris e Stripp (1996),
mostram que em equipes culturamente diversas e de baixa eficacia, fazem dessa
diversidade um problema e ndo conseguem tirar proveito da mesma.

Equipes culturalmente diversas sdo suscetiveis a maior ambiguidade, complexidade,
e confusdo inerente ao processo de grupo. Pode haver estereotipagem e as interacOes se
concentram entre pessoas de uma cultura particular. Inicialmente existe uma falta de coeséo
entre equipes culturalmente diversas (Moran, Harris e Stripp, 1996, p. 88).

Por outro lado, segundo Moran, Harris e Stripp (1996), as pessoas se encontram
mais aptas a cooperar quando compartilham seus mundos privados e suas origens culturais,
assim, impedem que elas se envolvam em disputas entre si e de se evitarem mutuamente.

2.5. Diferentes caracteristicas entre brasileir os e alemaes
Cada pais possui suas préprias caracteristicas, costumes, linguas, religides, musicas,



forma de se vestir, comer, falar, etc. 1sso porque as pessoas se adaptam de acordo com a
formagdo de seu pais, as influéncias externas, com o clima do pais, seus recursos naturais,
influéncias politicas e assim por diante. Cada pais possui seus proprios tragos de acordo
com influéncias que sofrem internamente e externamente.

Desta forma, os brasileiros e aleméaes possuem suas diferencas marcantes. Algumas
delas, segundo Minervini (1991), ser&o identificadas a seguir:

No Brasil: € comum o uso do primeiro nome logo no primeiro contato (ndo se faz
muita questdo de usar 0 sobrenome com o respectivo titulo, como Dr., Eng® etc.); sdo
comuns abracos, conversas ao pé do ouvido, beijinhos ao cumprimentar-se ou despedir-se
entre mulheres ou homens e mulheres, a pontualidade ndo é uma das virtudes locais; hd uma
paixdo nacional pelavelocidade em dirigir, (0 pais ja deu trés campedes mundiais de corrida
de Férmula 1. E nas ruas e rodovias ha muitas promessas de novos campedes!); ndo ha
muita exigéncia na forma de se vestir; dificilmente alguém diz "néo": procura dar desculpas;
assuntos como politica, futebol, familia e filhos sGo bem-vindos em uma conversa;, sdo
extremamente criativos; improvisagao e "jeitinho" sdo uma especialidade; possuem um bom
senso de humor.

Na Alemanha: privacidade é apreciada; formalidade nos contatos; a pontualidade é
obrigatoria; profissionalismo e seriedade nos contatos; ndo use o primeiro nome e lembre-se
de usar os titulos; autoridade e idosos sdo respeitados; ha diferencas de comportamento
entre os aleméaes do norte e sul; ndo pense em curto prazo - eles preferem estabelecer
relacionamento duradouro; esgueca abragos e cochichos; a hierarquia na empresa alema é
muito respeitada. Se for convidado a um jantar, leve presente; boa conversa: comida,
esporte, carros; alto sentido de leadade e responsabilidade dos executivos para seu
empregador.

Souza (1978) cita que cada sociedade tem seu tipo bésico de personalidade e sua
prépria série de personalidades de status que diferem dos de outras sociedades em certos
aspectos. Cita o caso da Alemanha que, com o fendmeno do nazismo, despertou a atencéo
para o intrincado da dindmica politica e das caracteristicas de personalidade. Por exemplo,
comparados aos americanos, 0s alemaes eram mais autoritarios, guardavam mais distancia
social, eram mais moralistas, preocupados em identificar culpas, mais idealistas e tedricos,
menos criticos dos seus superiores e identificam lealdade como obediéncia. Eles também
revelam aspiracbes egocentradas, incluindo preocupacdo com a propria saide, melhor
moradia e padréo de vida mais alto.

Souza (1978) questiona a validade dos dados caracteristicos da Alemanha para as
empresas teuto-brasileiras, pois, se de um lado sofreram aculturagéo brasileira, por outro
lado, mantém contatos freqlientes, comerciais e particulares, com o pais de origem
mantendo assim muitos valores culturais acesos. Empresas de origem alemas concentram
vérios tracos coincidentes dessas culturas superpostas, observa-se uma assimilagcdo as
normas e aos principios de autoridade. Laboriosidade, pontualidade, integridade,
conformismo e realizagdo sdo virtudes que possuem grande relevancia na determinacdo do
comportamento do homem organizacional. Em relacdo ao carater, ha pouca expressao de
afeto e deintimidade. A aegria e as confidéncias devem ser demonstradas fora do ambiente
de trabalho, pois a diversao deve vir depois do dever. A empresa, entdo, assume um carater
de disciplina, rigidez e submissdo.

Com relagéo a andlise da cultura brasileira, Souza (1978) considera ser gigantesca e
pretensiosa devido a dificuldade de identificar um caréter nacional por possuir diferencas



regionais causada pela ampla extensdo territorial enriquecida pela diversidade de condicdes
geogréaficas e tipo de exploragéo econémica.

Por exemplo: o paulista € sempre olhado como homem ativo, empreendedor, dono
de riqueza; o carioca é visto, pelos de fora, como ironista, 0 malicioso, espirito
que se traduz, aiés, no seu anedotario semprerico, arespeito de tudo e de todos; o
mineiro apresenta-se reservado, formagdo classica e erudita; o cearense € 0
imigrante eterno que anda, ndo sb por terras do Brasil, mas por toda parte do
mundo, a respeito de quem se contam as histérias mais curiosas. Também se
observa que o homem do norte & com efeito, mais vibrétil, mais lirico e
dramético; o do sul mais comedido, mais positivo e redista; naquele, a
preponderancia da sensibilidade sobre arazdo (...), um maior dominio dos nervos,
uma sobriedade até a reserva, equilibrio e moderacdo” (Souza, 1978, p. 66 e 67).

As caracteristicas psicoldgicas do brasileiro, segundo Souza, apud Moreira (1978),
foram divididas em quatro agrupamentos. individualismo, sentimentalismo ou bondade,
indoléncia e tolerancia ou acessibilidade.

Para Carnier (1989), o comportamento empresarial alemdo é muito rigido. Isto se
deve, principalmente, pela formagéo académica do executivo alem&o. Na maioria das vezes,
0S executivos aleméaes permanecem durante muitos anos em uma mesma empresa, criando
um forte vinculo com ela sendo fiel e tendo um sentimento forte de cumprir suas obrigacdes
e responsabilidades. Costumam ser muito formais nos negdcios. Estudos revelaram que os
alemaes tém um habito constante de cumprimentar com aperto de méos e gastam cerca de
20 minutos todos os dias realizando este ato. Algo tipico aleméo é a privacidade e ordem na
evolucdo dos assuntos. A ordem deve estar na aparéncia do que é discutido e na matéria em
discussdo, que representem a razéo do encontro. Os alemées dao muito valor ao “status’, ou
sgja, aos titulos pessoais, mas ndo falam isto de forma aberta e sim através da hierarquia nas
empresas bem definidas e dividida

Com estas caracteristicas, podem-se identificar mudancas bem acentuadas entre as
duas culturas. Enquanto os brasileiros sGo mais despojados e simples, os alemaes sdo mais
detalhistas e preocupados. Para se trabalhar em um ambiente harmoénico, as pessoas
precisam respeitar os costumes dos outros e talvez se adaptar a algumas mudangas.

Diante dos fatos mencionados, cabe analisar na prética todas essas afirmacdes e
apurar se existem gargalos na gestdo de brasileiros e demées dentro da Camara de
Comeércio Brasil-Alemanha.

2.6. Cultura Organizacional

De acordo com Robbins (2002), a cultura organizacional é uma percepgdo comum
compartilhada pelos membros de uma organizagcdo; um sistema de valores compartilhado.
Ele reconhece que o fato de a cultura organizacional possuir propriedades comuns néo
significa que ndo pode haver subculturas dentro da organizacéo. “E o aspecto do ‘valor
compartilhado’ da cultura organizacional que a torna um instrumento poderoso pra orientar
e modelar o comportamento”. Assim, € possivel identificar a cultura de cada empresa e usar
essas informagdes para compreender o comportamento dos executivos e funcionérios dela
O autor alerta também, que para prever precisamente o comportamento organizacional
deve-se levar em consideracdo a cultura de cada pais e suas diferencas. Ele levanta a
guestéo:



A cultura do pais se sobrepde a cultura organizaciona ? (...) As pesquisas indicam
gue a cultura do pais tem um impacto maior sobre os funcionarios do que a
cultura organizacional (...). Isso quer dizer que, por mais forte que seja a cultura
organizacional na modelagem do comportamento dos funcionarios, a cultura do
pais sempre sera mais influente (Robbins, 2002, p. 501 e 502).

Sousa (1978) comenta: “cultura e clima tém efeito também sobre a produtividade
organizacional, pois podem facilitar ou entravar a eficiéncia organizaciona”.

Os trabal hadores formam uma percepcdo geral subjetiva da organizacéo baseado em
fatores como o grau de toleréncia aos riscos, a énfase nas equipes e 0 apoio as pessoas. Essa
percepcao genérica torna-se a cultura ou personalidade da organizacdo. Essas percepcdes
favoréveis ou desfavoraveis afetam o desempenho e a satisfacéo dos trabalhadores, sendo o
impacto maior quanto mais forte € a cultura. Uma das principais implicacdes de geréncia da
cultura organizacional se relaciona com as decisdes sobre a escolha de pessoa. A
contratagdo de pessoas cujos valores ndo se gjustam aos da empresa geralmente resulta em
empregados com pouca motivagdo e baixo comprometimento, insatisfeitos com seu trabalho
€ com a organi zagao.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1. Método

Esta pesquisa é apresentada sob a forma de um estudo de caso utilizando o método
qualitativo exploratério e participante. Para Yin (2001, p. 27), “0 estudo de caso é a
estratégia escolhida ao se examinarem acontecimentos contemporaneos, mas quando ndo se
podem manipular comportamentos relevantes’. E utilizado esse método, pois 0 escopo €
trabalhar a partir de dados de pessoas, lugares e processos interativos obtidos por meio de
contato direto do pesquisador com a situacdo estudada, procurando compreender os
fendmenos segundo a perspectiva do sujeito.

Segundo Van Maanen, apud, Nassif (2003) método qualitativo é um conjunto de
“técnicas interpretativas que procuram descrever, decodificar, traduzir e, de alguma forma,
chegar a um acordo com o significado, ndo a freqiéncia, de certos fenGmenos que ocorrem
de forma mais ou menos natural no mundo social”.

Yin (2001, p. 19) termina dizendo que “independentemente do tipo de estudo de
caso, 0s pesquisadores devem ter muito cuidado ao projetar e realizar estudos de casos a fim
de superar astradicionais criticas que se faz ao método”.

3.2. Técnica de I nvestigacao
Os métodos de coleta de dados determinam a maneira como os dados ser&o obtidos e
sd0 escolhidos, conforme o tipo de projeto selecionado. No presente trabalho foi utilizado o
método questionario como instrumento de coleta de dados. E a forma mais usada para isso.
Contém um conjunto de questdes, |ogicamente relacionadas ao problema de pesquisa e aos
objetivos do estudo. Como sujeito da pesquisa foram utilizados os colaboradores da Camara
de Comeércio.
O questionario utilizado continha vinte questdes estruturadas para medir as questfes
referentes a cultura organizacional e as divergéncias culturais, bem como a0 e o0 seu
gerenciamento dentro da organizacdo. As questdes foram elaboradas pelos autores, a partir



do estudo do referencial tedrico pertinente. As questdes e variaveis foram medidas por uma
escala do tipo Likert de cinco pontos tri-etapica (Mazzon, 1981). Assim, a escala em
guestdo contou com trés etapas, variando de “concordo” (1 — totalmente, 2 — parcialmente),
incluindo o ponto neutro (3 — sem opinido/indiferente), e chegando até a “discordo” (4 —
parciamente, 5 —totalmente).

As questdes utilizadas foram as seguintes:

1. Sinto incomodado (a) quando h& pessoas ao meu lado falando uma lingua que

n&o domino;

A diversidade cultural € um empecilho para o desenvolvimento do meu trabal ho;

A diferenca de nacionalidade € um fator dificultador na compreensdo de idéias;

As questdes de prazos e pontualidade, sdo fatores de extrema importancia;

Enfrento dificuldades na hora de negociar (vender minha idéia) com pessoas de

nacionalidades diferentes;

Outra(s) dificuldade(s) que vocé encontra ao lidar com pessoas de outras

nacionalidades;

A diversidade cultural contribui para o enriquecimento do trabal ho;

8. Considero a diversidade cultura como um fator facilitador na tomada de
decisdes e resolucéo de problemas,

9. A variedade de culturas contribui para a formagéo de um ambiente de trabalho
mais criativo;

10. Divergéncias culturais proporcionam o aumento da criatividade;

11. A seriedade é bem vista em todos 0s momentos da organi zaco;

12. A equipe trabalha bem em conjunto e é coesa;

13. Para ser €eficaz, o grupo lida com suas diferencas em vez de ignoré-las ou atenu&
las pararedlizar astarefas,

14. Este grupo possui habilidades para lidar eficazmente com suas diferengas e
discordancias,

15. A equipe proporciona apoio a cada um de seus membros e a busca de suas
opinides,

16. Estaequipe inspirameu melhor esforco;

17. Nossos membros trabalham bem juntos;

18. Aproveito a diferenca cultural para 0 meu desenvolvimento profissional;

19. Numa reunido da Cémara de Comércio, onde se encontram diferentes
nacionalidades, qual é a lingua adotada?;

20. Cite caracteristicas positivas e negativas dos brasileiros e dos aemaes.
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De acordo com Richardson apud Nassif (2003), a coleta de dados trata-se de uma
técnica importante que permite o desenvolvimento de uma estreita relagéo entre as pessoas.
E um modo de comunicagdo na qual determinada informag&o é transmitida do respondente
para o pesquisador.

Neste estudo, os questionérios foram respondidos por 50 dos 100 colaboradores,
brasileiros e aleméaes, da Camara de Comeércio Brasil-Alemanha, no més de maio de 2004.
O questionario foi aplicado por uma das autoras que trabalha nesta Camara de Comércio e
os dados foram coletados de maneira que as pessoas que colaboraram com a pesquisa
pudessem sentir-se a vontade em dizer o que realmente pensavam e, assim, possibilitar a
autenticidade das respostas. Isto porque, eles foram tratados de forma andnima, ou sgja, a



participacdo foi espontanea e ndo era necessaria a identificacdo do mesmo para responder 0
questionario. Os participantes também tiveram tempo suficiente para refletir e analisar as
perguntas e poder respondé-las com tranquilidade.

4, ANALISE DO ESTUDO DE CASO

As Camaras de Comércio e Industria Brasil-Alemanha atuam ha 85 anos no pais,
com o intuito de intensificar as relagbes econdmicas gque auxiliam o crescimento das
economias e contribuem para 0 desenvolvimento do progresso técnico e cientifico,
promovendo assm o0 bem-estar da populagdo de ambos os paises. Para tanto, conta com
mais de 900 empresas associadas as Camaras, ligadas ao comércio exterior.Pelo fato de
estarem préximas as empresas, 6rgaos publicos e associagdes no Brasil e na Alemanha, as
Camaras de Comércio se tornam fontes prestadoras de servigos muito valiosas, contribuindo
para o fomento desse intercambio comercial através da cooperacdo regional entre os blocos
econdmicos.

A Camara Brasil-Alemanha se destaca pelo caréter bilateral. Nao se preocupa apenas
em promover os interesses alemades no Brasil, como também, em apoiar as empresas
brasileiras interessadas em efetuar seus negdcios na Alemanha. E um ambiente adequado
para a pesquisa realizada. Segue abaixo os resultados desta pesquisa.

Foi observado que dentro da Camara de Comércio e Industria Brasil-Alemanha de
S80 Paulo, os colaboradores parecem em geral estar se sentindo bem no ambiente de
trabalho, mesmo com as diferencas culturais, que por sinal sdo muito bem vistas pela
maioria, considerando que sga muito produtivo para 0 desenvolvimento profissional. Das
pessoas que responderam ao questionario, 90% concordam que a criatividade sgja um fator
positivo advindo das diferencas culturais na organizagdo. A maioria considera que 0s
membros trabalham bem juntos e isto conseqlientemente gera um ambiente equilibrado.
Através da pesguisa também se identificou que hd, em uma minoria, agueles que se sentem
um pouco incomodados com as diferencas culturais brasileiras e alemas juntas, devido as
dificuldades nas compreensdes de idéias ou mesmo na hora de negociar. Incomodam-se
guando pessoas falam em outra lingua que ndo dominam. Para outros, muitas destas
guestdes sdo indiferentes, ou segja, ndo afetam nem positivamente nem negativamente.

Conforme Vergara (2000), pode-se notar no estudo de caso que em relacdo as
funcBes psiquicas, brasileiros tendem mais para o sentimento ou intui¢do enguanto que os
alemaes tendem a razéo.

Dentro da Camara de Comeércio e Industria Brasil-Alemanha, a diversidade cultural
é tratada como um fator enriquecedor do trabalho e tem uma contribui¢do importante na
criacdo de um ambiente que estimula a criatividade. Os obstéculos, como o idioma,
assumem certa importancia, adotando se necessario, a lingua inglesa para se fazer entender.
Em geral (83%), os empregados da Camara possuem mecanismos para resolver problemas
originarios da diferenca cultural, o que os fazem trabalhar coesos, diminuir seus atritos e
alcancar a eficacia no servico. Itens com apoio aos membros da equipe e busca da opinido
destes so percebidos por 80% dos respondentes o que inspira 0 melhor esforco individual
de 78% deles. Observa-se também que 100% deles aproveitam, de alguma forma, a
diferenca cultural para o proprio desenvolvimento profissional. Assim pode-se observar que
Moran, Harris e Stripp (1996) estavam certos ab mostrar que € importante que a atencao
voltada para 0 desenvolvimento eficaz da interacéo multicultural faca parte da estratégia da
empresa.



Com relagdo as caracteristicas culturais citadas por Minervini (1991) e por Souza
(1978) comprova-se que brasileiros e aleméaes possuem algumas diferencas antagonicas,
conforme ilustrado na Tabela 1.

Tabela 1. Diferencas Culturais Entre as Nacionalidades

Brasileiros Aleméaes
N&o sdo pontuais Pontuais
Informais Formais
Flexiveis Inflexiveis

N&o respeitaprazos Respeita prazos

Improvisam muito  Metodicos

Simpatia Falta de smpatia

Alegres Frios

Fonte: Dados da Pesquisa. Elaborado pelos autores.

Apesar desse resultado, as questGes de prazos e pontualidades sGo consideradas
como fatores de extrema importancia por 90% das pessoas que responderam o questionério.
Os brasileiros encararam a auséncia de improviso e do ‘jeitinho brasileiro’ como uma
dificuldade para lidar com pessoas de outra nacionalidade. Ainda ha outras caracteristicas
citadas por Souza (1978), que ainda sdo vista hoje como a rigidez no cumprimento das
normas pelos alemées. Ou segja, enquanto os brasileiros so mais despojados e simples, 0s
alemées sdo mais detal histas e preocupados. E a combinagdo destas culturas se mostrou bem
aproveitadas pela Camara de Comércio e Industria Brasil-Alemanha. De fato, como
Robbins (2002) observou, ha um impacto grande da cultura do pais sobre o funcionério
como pode ser notado no estudo de caso onde se verificam alguns funcionarios insatisfeitos
com o comportamento de brasileiros ou de alemaes.

De certa forma ambas as culturas sdo respeitadas. Ndo ha uma satisfagdo unanime
para trabalhar com culturas diferentes, mas a tolerancia e compreensdo sdo presenciadas no
cotidiano dos alemées e brasileiros deste estudo, conforme ilustrado na Figura 1.

1- Concordo
Totalmente
5%

5- Discordo
Parcialmente
30%

2- Concordo
Parcialmente
24%

3- Sem opiniao/
Indiferente

12%
4- Discordo °

Totalmente
29%
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Figura 1: Dificuldades para negociar com pessoas de nacionalidades
diferentes
Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pelos autores.

Com relacdo ao aproveitamento da diferenca cultural no desenvolvimento
profissional individual todos os respondentes consideraram favoravel (74% concordando
totalmente e 26% parcialmente). Isto esta de acordo com o estudo do Financial Times
(1999), que afirma que a ideologia e a personalidade “atravessam” as culturas nacionais e
tendem a formar importantes dimensdes ao longo das que se juntam individuos de
diferentes meios culturais. 1sto parece ser percebido, sentido e vivido pelos funcionarios da
organizagao analisada.

A diversidade cultural vista como fator facilitador na tomada de decisbes e
resolucdes, medida pela escala do tipo Likert de cinco pontos tri-etépica (Mazzon, 1981).
Verificou-se que a etapa “concordo” obteve 48% de respostas, 0 ponto neutro obteve 31% e
a etapa “discordo” obteve 21% de respostas, conforme ilustrado na Figura 2. Estes
resultados permitem constatar que ndo h& unanimidade entre os respondentes, mas que ha
uma tendéncia em acreditar que a diversidade cultural é fator facilitador na tomada de
decisbes. Talvez a dta incidéncia de resposta para 0 ponto neutro sugira que 0S
respondentes ndo encontram formas claras de avaliar, para atribuir estes resultados a
diversidade cultural.

5- Discordo
P arcialmente 1- Concordo
4- Discordo 2% Totalmente
totalmente 7%
19%

2- Concordo
P arcialmente
31%

3- Sem opinido/
Indiferente
31%

Figura 2: Diversidade cultural vista como fator facilitador natomada de decisdes e
resolucoes.
Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pelas autoras.

5. CONSIDERACOESFINAIS

Este estudo de caso serviu para reafirmar a importancia de colocar a devida atencéo
nas diferencas culturais na estratégia da empresa. O sucesso e 0 insucesso das organizacdes
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gue trabalham com culturas diversas dependem grandemente da maneira como se lida com
elas. O multiculturalismo pode ser uma fonte de vantagem competitiva, se bem aproveitada.

Por meio do conhecimento exposto neste trabalho somado as pesquisas realizadas,
foi possivel constatar que ha interferéncias favoréveis advindas da diversidade cultural
existente na Camara de Comércio e Industria Brasil-Alemanha. Portanto, confirmando a
literatura estudada, a maioria dos brasileiros e dos alemées pesquisados concordaram que a
diferenca de nacionalidade contribui para o enriquecimento e o desenvolvimento do
trabal ho.

O temada diferenca trouxe para 0 campo da pesquisa em administracdo uma série de
novas e instigantes questdes que ndo podem mais ser desconsideradas. Esta discussdo que
surge a partir da defesa do direito a diferenca e do direito a igualdade, e do entendimento
das vantagens competitivas que advém destas diferencas culturais, trazem para as
organizagBes um constante desafio, pois s se aprende a descobrir e valorizar a diversidade
convivendo com pessoas diferentes. Gragas as diferencas culturais que as organizacles e 0
mundo se tornam mais interessantes, apresentam mais oportunidades que permitem
aproveitar os pontos fortes e fracos da diversidade cultural .

Por outro lado, ainda existem questdes que funcionam em nossas organizagOes

como marcas vergonhosas que expdem ao desprezo, a opressdo e até a exclusdo social.
Felizmente ndo foi este 0 caso da organizagcdo estudada. Muitos ainda ndo aprenderam a
respeitar o que os torna diferente dos outros.
Acredita-se que todas as pessoas, S80 especias e interessantes na sua maneira de ser, e que
deste multiculturalismo surgem oportunidades de construir equipes com ato desempenho,
que devem ser valorizadas. E essa mensagem que as organizagdes escola precisam trazer a
seus colaboradores a respeito deste fenémeno do mundo globalizado.

Quando adequadamente direcionado, o multiculturalismo representa o0 recurso mais
valioso de uma organizacdo global, sendo assim, a estratégia de uma organizagao precisa
ser formulada para aproveitar a0 méximo as forgas originadas do multiculturalismo e
diminuir as fraquezas. Caso contrério, a auséncia de umainteracao transcultural eficaz pode
ter como conseqiiéncia a estagnacdo cultural que desenvolve os tragos negativos. 1sso pode
anular as forgas culturais e reduzir as oportunidades disponiveis a organizacdo, no mercado
internacional. Tendo em vista os fatos mencionados constatou-se que a diversidade cultural
influencia positivamente no cotidiano de trabalho dos colaboradores da Cémara de
Comeércio Brasil-Alemanha.

Com relacdo as limitagcBes observadas no desenvolvimento deste estudo, pode-se
destacar o fato de existir mais brasileiros do que alemées na Camara de Comeércio Brasil-
Alemanha, o que pode ter comprometido a exatiddo da andlise; como também, o fato da
maior parte dos brasileiros participantes da pesquisa serem descendentes de alemées, pois
nasceram no Brasil, sob os habitos e cultura brasileiros, mas que possivelmente foram
criados sob influéncia de seus ascendentes alemaes.

Por se tratar de investigacdo de um tema relativamente novo ou a partir de uma
abordagem diferente, € natural que a maior contribuicéo deste estudo seja a de propostas de
pesquisas futuras. Assim, para futuros trabalhos, ficam as seguintes sugestoes. fazer uma
pesquisa abordando o quanto e como a diferenca cultural pode contribuir na produtividade
do trabalho; e, tratar a respeito do desenvolvimento das préticas de Recursos Humanos
utilizando a diversidade cultural para maximizacdo dos resultados.
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