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RESUMO

O mapa cultural de Erin Meyer foi desenvolvido a partir das dimensdes de
Hofstede e Hall com a juncao de estudos da propria autora. Hofstede analisa a
guestéao cultural por uma visao nacional, enquanto Meyer analisa a cultura de
um ponto de vista voltado ao individuo, e por essa razdo o instrumento de
Meyer foi escolhido para esse estudo. O estudo teve como objetivo encontrar
0 posicionamento dentro do mapa cultural de Meyer de dois grupos de
stakeholders, atores na gestdo dos processos de internacionalizacdo da
educacao superior: um grupo de uma instituicdo educacional nos E.U.A e o
outro de uma instituicAo educacional no Brasil. Buscou-se analisar suas
diferencas e similaridades e a influéncia cultural nas negociacdes. A pesquisa
teve como caracteristicas ser exploratoria, diagnostica e descritiva. Quanto a
natureza, a pesquisa foi aplicada e teve abordagem qualitativa. Foi realizado
um estudo bibliométrico comprovando a relevancia desse estudo. Na parte
tedrica, foram definidas as dimensdes culturais pertinentes ao presente estudo,
e foram apresentadas a definicdo de internacionalizacdo da educacéo e a
diferenca entre internacionalizacdo e globalizacdo. A coleta de dados foi feita
por meio de um instrumento de pesquisa validado por Meyer. Esse instrumento
€ composto de 24 sentencas em escala likert, e foi requisitado que os
entrevistados indicassem o grau de concordancia com as afirmacdes
postuladas, desde concordo plenamente até discordo totalmente numa escala
de 5 itens. Foram adicionados os itens relativos & género, idade e cargo, com
a finalidade de caracterizar o publico pesquisado. O resultado da pesquisa
comprovou que o impacto das diferencgas culturais nas negociagdes pode ser
positivo ou negativo, dependo do quanto se compreende sobre a cultura do
grupo com quem se esta negociando. E a melhor maneira de se evitar choques
culturais é tornar-se consciente sobre as diferencas culturais que possam
surgir. Esse estudo visou contribuir academicamente, epistemologicamente e
com a capacitacdo de profissionais da area, tais como assessores
internacionais, secretarios, gestores, coordenadores, diretores e reitores.

Palavras chaves: Comunicacao intercultural, Cultura, Dimensdes culturais,
Internacionalizacdo da educacéo, Mapa cultural.



ABSTRACT

Erin Meyer developed the culture map based on Hofstede’s and Hall’s cultural
dimensions with the addition of her own studies. Hofstede analyzes the cultural
issue using a national view, while Meyer analyzes culture from an individual-
oriented point of view, and for this reason Meyer's instrument was chosen for
this study. The study aimed to find the positioning within Meyer's culture map of
two groups of stakeholders, actors in the management of processes of
internationalization of higher education: a group from an educational institution
in the U.S.A. and another from an educational institution in Brazil. It sought to
analyze their differences and similarities and the influence of culture in the
negotiations. The research characteristics were exploratory, diagnostic and
descriptive. Concerning to its nature, the research was applied and had a
gualitative approach. A bibliometric study was carried out confirming the
relevance of this study. In the theoretical part, the cultural dimensions pertinent
to the present study were defined, and the definition of internationalization of
education and the difference between internationalization and globalization
were presented. The data collection was done through a research instrument
validated by Meyer. This instrument is composed of 24 sentences on a Likert
scale, and respondents were asked to indicate the degree of agreement with
the statements, from ‘strongly agree’ to ‘strongly disagree’ on a 5-item scale.
The items related to gender, age and work position were added with the purpose
of characterizing the researched groups. The result of the research showed that
the impact of cultural differences in the negotiations can be positive or negative,
depending on how much is understood about the culture of the group whom it
is being negotiated with. The best way to avoid cultural shocks is to become
aware of any cultural differences that may arise. This study aimed to contribute
academically, epistemologically and with the training of professionals in the
field, such as international advisors, secretaries, managers, coordinators,
provosts and presidents of universities.

Keywords: Culture, Cultural dimensions, Culture map, Internationalization of
education, Intercultural communication.
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1. INTRODUCAO

Um dos objetivos que as instituicbes de Ensino Superior tém quando
implantam os processos de internacionalizagéo € desenvolver em seus alunos
competéncias para a cidadania global. Para alcancar esse objetivo é
necessario que elas tenham programas com objetivos préaticos e académicos
gue envolvam instituicbes em outros paises e essas acdes devem possibilitar
o desenvolvimento do pensamento critico, a capacidade de analisar os
encontros interculturais, os processos e as influencias que a cultura tem em
como as pessoas vém o mundo (Stier, 2004, p.8). A implementacdo desses
processos exige negociacdes entre os departamentos internacionais das
instituicOes de ensino e nessas negociagdes deve-se observar as dimensdes
culturais das nacdes envolvidas levando em consideracdo que os diferentes
aspectos culturais podem influenciar em como uma negociacédo € conduzida.
De acordo com Meyer (2014a), existem povos que se expressam de uma
maneira mais direta e explicita, a mensagem € bem clara e ndo da margem
para interpretacdes e outros que se expressam de uma maneira mais implicita,
deixando parte da mensagem para ser decodificada, pois muito da informacéao
se encontra nas entrelinhas ou fica subentendido. Essas diferencas culturais
nas negociagdes internacionais sdo abordadas nesse estudo. Foram
analisadas as dimensdes culturais de Hall, Hofstede e Erin Meyer, e a partir
dessa analise observou-se que Hofstede trabalha mais a problematica nacional
enquanto Meyer aborda os problemas de compreenséo entre os individuos
devido as diferencas culturais, assim sendo decidiu-se usar o mapa cultural
de Meyer para comparar duas instituicdes de ensino, uma nos Estados Unidos
e outra no Brasil e foi averiguado o quanto essas dimensdes culturais
influenciam na hora de uma negociacao.

Meyer (2014, pl6), afirma que as pessoas responsaveis por
negociagdes internacionais devem entender as diferengas individuais e ao
mesmo tempo estarem conscientes de suas diferencas culturais. O mais
desafiante é distinguir se o comportamento e a maneira de interagir € apenas
parte da personalidade da pessoa ou se esta relacionado as diferencas
culturais em um nivel mais profundo. Para constatar isso, a autora desenvolveu
oito dimensdes culturais, fundamentadas basicamente em Hall e Hofstede, que
mapeiam as culturas ao redor do mundo. Essas oito dimensdes sao:

A) Comunicagao: Alto contexto x baixo contexto;

B) Avaliacao: feedback negativo direto x feedback negativo indireto;
C) Persuaséo: primeiro-principios x primeiro-aplicacao;

D) Lideranca: igualitario x hierarquico;

11



E) Decisdes: consensual x top-down (de cima para baixo);

F) Confianca: baseada em feitos e realizagbes x baseada em
relacionamentos;

G) Discordancia: confronto x evita confronto; Tempo/agendamento:
linear x flexivel.

Hall (1976, p.91) diz que a cultura esté relacionada a comunicacdo e
divide a cultura em duas dimensdes base: Alto Contexto (High Context) e Baixo
Contexto (Low Context). Uma comunicacdo ou mensagem de alto contexto é
aguela em que a maior parte das informacdes estdo no contexto fisico ou
internalizado na pessoa. Em contrapartida, a comunicagdo ou mensagem de
baixo contexto € exatamente o oposto, ou seja, a maior parte da informacao &
investida no cédigo explicito.

As negociacfes internacionais entre instituicbes de ensino vém
crescendo devido ao fato de a internacionalizagcdo da educacdo estar em
ascendéncia e a demanda por instituicdes de ensino que oferecem um curriculo
compativel com o mercado globalizado tem aumentado. As universidades e
instituicbes de ensino de diferentes partes do mundo tém procurado se
relacionar em busca de programas de mobilidade que tragam a diversidade
cultural para dentro dessas instituicdes. Dai a necessidade de compreender as
dimensdes culturais e como elas interferem na gestdo da educacéo
internacional.

Segundo dados da Organizacéo para a Cooperacédo e Desenvolvimento
Econbmico (OCDE) o numero de estudantes estrangeiros matriculados
mundialmente aumentou 50% entre 2005 e 2012, cerca de 4.5 milhdes foram
matriculados fora de seus paises de origem em 2012 e o numero total alcangou
os cinco milhdes em 2014. (OCDE, 2015). O ICEF Monitor, que é um servico
de inteligéncia de mercado voltado a educacéo internacional e ao recrutamento
de alunos mostra que a de 1990 a 2014 houve um aumento na mobilidade
estudantil internacional como visto na figura 1.

12
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MOBILIDADE ESTUDANTIL INTERNACIONAL

2,1

1990 2000 2014

=@==Fm MilhGes

Figura 1: Mobilidade estudantil internacional de acordo com ICEF Monitor.

Fonte: ICEF Monitor! (2015)

Essa mobilidade de alunos entre instituicbes acontece por meio de
negociagdes entre escritorios internacionais dentro das instituicbes de ensino
superior pelo mundo afora, visando estabelecer parcerias e convénios.

No processo de mobilidade deve-se compreender a diferenca entre
Internacionalizacéo e Globalizacdo nas instituicdes de ensino. Esses termos
foram definidos nesse estudo. Também foram vistos como a cultura, de acordo
com as dimensdes de Hall, Hofstede e Erin Meyer, influencia e contribui para o
sucesso das parcerias e convénios. Apds a delimitacdo dos objetivos,
pressupostos e justificativa desse estudo, foram apresentadas algumas
definicbes de Cultura que melhor se ajustam a natureza desse estudo.

1E um recurso de inteligéncia de mercado especifico para o setor de educago internacional.



1.1 Problema da Pesquisa

Como o mapa cultural de Erin Meyer influencia nos processos da
internacionalizacdo da educacao de instituicbes de ensino superior, uma nos
E.U.A e a outra no Brasil?

1.2 Objetivos da Pesquisa

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar como o mapa cultural de Erin Meyer influencia na gestao dos
processos da internacionalizacdo da educacdo superior em duas instituicbes
de ensino superior: uma nos E.U.A e a outra no Brasil.

1.2.2 Objetivos Especificos

Identificar o posicionamento no mapa cultural de Erin Meyer de dois
grupos de stakeholders?, um nos E.U.A e outro no Brasil, na gestdo dos
processos de internacionalizagcdo da educagéo superior.

Diagnosticar as diferengas culturais de acordo com as dimensdes
culturais de Hall, Hofstede e Erin Meyer e como elas influenciam nas agdes dos
stakeholders (atores) na gestdo dos processos da internacionalizacdo da
educacao superior.

Verificar possibilidades de aprimoramento na gestdo dos processos de
internacionalizac&o da educacao superior em ambas as instituicdes estudadas.

2 Atores, atuantes, participantes

14



1.3 Pressupostos da Pesquisa

Pressuposto 1: Hall (1976) define as culturas como alto e baixo
contexto e descreve como as pessoas lidam com seu espaco pessoal e sua
visdo do tempo. E afirma que as diferengas culturais podem influenciar na
maneira como as pessoas se comunicam ao fazerem negociagoes.

Pressuposto 2: Erin Meyer (2014b) argumenta que as diferencas
culturais geralmente determinam o0 que se considera um comportamento
aceitavel no local de trabalho, e que o conhecimento dessas diferencas é
crucial para minimizar conflitos e melhorar o desempenho nos ambientes
globalizados em que vivemos hoje em dia.

7z

Pressuposto 3: Nas negocia¢cdes internacionais é importante o
conhecimento intercultural para que erros de comunicagdo ndo levem a
resultados negativos e até mesmo a perda de contratos de cooperacdo. De
acordo com Rego (2010), “sem comunicacdo ndo pode haver organizacéo,
gestdo, cooperacao [...]. Se a comunicacao falha, uma parte da estrutura
organizacional também falha”.

15



1.4 Justificativa e Relevancia do Estudo

As justificativas para o estudo sao:

As instituicoes de ensino superior necessitam cada vez mais ampliar
seus conveénios internacionais, pois a internacionalizagcdo é uma das principais
acOes previstas no Plano de Desenvolvimento Estratégico das instituicdes, e
para que essa acdo seja realizada € necessario que suas relacdes
internacionais resultem em ag¢des concretas e ndo acabem sem conclusao por
causa de erros pela falta de entendimento de questdes multiculturais em todos
0s niveis envolvidos.

Foram escolhidas duas instituicbes de ensino superior, uma nos E.U.A
e a outra no Brasil, devido aos acordos mutuos existentes entre elas e da
experiéncia de convivéncia pessoal da pesquisadora junto a ambas
instituicdes, o que levou a uma facilidade maior em realizar-se a pesquisa no
universo de stakeholders envolvidos em processos multiculturais e
interculturais no contexto da internacionalizacéo da educacéo.

O estudo foi realizado sobre dois temas diferentes: Cultura e
Administracdo o que tornou o estudo relevante por possuir uma caracteristica
interdisciplinar e ter a finalidade de trazer contribuicbes para a area da
administragdo do comportamento organizacional e também uma contribuigdo
para que as pessoas de diferentes partes do mundo que cada vez mais tem
contato pessoalmente ou eletronicamente possam saber e compreender que
as diferencas culturais ndo sédo razbes para serem barreiras nos
relacionamentos entre elas.

O estudo buscou trazer conclusdes que possam ajudar a compreender
as diferencas culturais de acordo com o mapa cultural de Erin Meyer e as
dimensoes culturais de Hall e Hofstede, resultando em maior efetividade na
gestao dos processos de internacionalizacdo da educacao superior.
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1.5 Estrutura da Dissertacéao

De maneira a organizar e dividir as etapas que compdem esta pesquisa,
sua estrutura foi dividida em 5 capitulos. Descreve-se a seguir esta divisao:

Capitulo 1: Esse capitulo refere-se a introducéo, nele encontram-se o
tema objeto de estudo, o problema de pesquisa, a descricdo dos objetivos, a
justificativa e relevancia do estudo e a estrutura do trabalho.

Capitulo 2: No capitulo 2 apresentou-se um estudo bibliométrico que,
por meio de uma revisdo da literatura que foi feita utilizando-se o Web Of
Science e o Vosviewer, mostrou-se a relevancia do presente estudo sobre as
dimensdes culturais e a internacionalizagdo da educacéo.

Capitulo 3: Nesse capitulo abordou-se o tema da cultura e
consideracdes gerais sobre cultura. Tratou-se das dimensdes culturais de Hall
e Hofstede e do mapa cultural de Erin Meyer.

Capitulo 4: No capitulo 4 discorreu-se sobre a internacionalizacdo da
educacao, apresentou-se as razdes para sua implementacdo e as pessoas
envolvidas nesse processo, que sao os stakeholders.

Capitulo 5: Nele fundamentou-se e descreveu-se a metodologia utilizada
na pesquisa, coleta de dados e amostragem, os procedimentos utilizados para
analise dos dados e matriz relacional da pesquisa.

Capitulo 6: Nesse capitulo foi apresentada a analise de dados, bem
como graficos e a leitura dos mesmos.

Capitulo 7: Nele encontram-se as consideracdes finais desse estudo.
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A seguir apresenta-se um fluxograma com a estrutura da referida
pesquisa.

|

.
-

==
“erdepe |
|

Figura 2 — Fluxograma da Estrutura da Dissertacéo

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

No préximo capitulo foi demonstrado por meio de um estudo
bibliométrico a relevancia dessa pesquisa.



2. ESTUDO BIBLIOMETRICO SOBRE AS DIMENSOES CULTURAIS NOS
PROCESSOS DA INTERNACIONALIZACAO DA EDUCACAO SUPERIOR

A bibliométrica usa um conjunto de métodos estatisticos e matematicos
para analisar quantitativamente a literatura cientifica (BELLIS, 2009; CRONIN,
2001). Os estudos bibliométricos visam trazer um entendimento sobre a
conexao intelectual entre os académicos e organizar a literatura de um certo
assunto ou disciplina (PILKINGTON e MEREDITH, 2009), também mostra o
gue esta sendo mais falado e estudado dentro do assunto escolhido, e verifica
as teorias principais e os académicos ou instituicdes mais produtivas, tornando
possivel um mapa intelectual da estrutura do assunto estudado (ACEDO,
BARROSO e GALAN, 2006; GUARIDO e MACHADO-DA-SILVA, 2010;
GUARIDO, MACHADO-DA-SILVA, e ROSSONI, 2007; PILKINGTON e
MEREDITH, 2009; RAMOS-RODRIGUEZ e RUIZ-NAVARRO, 2004).

Os artigos utilizados no estudo foram selecionados de peridédicos com
maior numero de citagbes e maior impacto do mundo. Foi selecionada a
categoria de Administracdo de empresas e a métrica de impacto selecionada
foi JCR ano: 2016. Foram selecionados seis periédicos de maior reputacao
mundial. Os dados foram coletados de ISI Web of Science, considerada a mais
completa base de dados contendo documentos datados do ano 1980 e mais
de 12.000 periédicos (THOMSON REUTERS, 2018).

Bibliometria dos temas do estudo

A pesquisa sobre as dimens0des culturais procura entender como ¢ feita
a gestdo dos processos de internacionalizacéo da educacao superior. A gestao
dos processos envolve varias acdes de negociacdes que se dao entre as
instituicdes de ensino e as mesmas podem estar localizadas em lugares bem
distintos. O objetivo do capitulo foi analisar o quanto ja foram publicadas e
citadas as dimensdes culturais que afetam a gestdo dos processos de
internacionaliza¢do do ensino superior entre uma instituicdo americana e outra
brasileira e 0 impacto dos estudos de Hall (1959,1966,1976,1983), Hofstede
(1980, 1991) e Meyer (2014a) na compreensdao das diferencas culturais entre
0s povos. Na area da internacionalizacao da educacao foi visto o impacto das
principais autoras desse tema, Jane Knight (2002) e da autora brasileira MC
Morosini (2006).

19



No que se refere a comparagdo entre as culturas das nacgdes o
antropodlogo e pesquisador Edward Hall elaborou a dimenséo intercultural da
comunicacdo de Alto-Baixo contexto (1959) com o intuito de explicar as
diferengas culturais entre os povos. Hall nasceu em 1914 e morreu em 2009,
nos anos 50 ele trabalhou para o governo americano no Foreign Service
Institute (Instituto de servigcos internacionais) e foi nessa época que ele
desenvolveu o conceito da comunicacao intercultural. Ele é considerado o
fundador da comunicacdo intercultural como area de estudo académico,
Rogers et al (2002), Leeds-Hurwitz, Wendy. (1990). No livro The Silent
Language (1959) (A linguagem do siléncio) Hall fala sobre o termo policrénico,
o qual é descrito como a habilidade de fazer varias coisas ao mesmo tempo e
faz uma classificagéo dividindo as na¢gdes em policronicas e monocrénicas de
acordo com o conceito alto-baixo contexto. Ao pesquisar no google académico
foi constatado que o livro The Silent Language foi citado cerca de 9.950 vezes
até o presente momento. Hall tém varios outros livros escritos, entre eles The
hidden dimension e Beyond culture onde ele trata da dimensao intercultural da
comunicacao de Alto-Baixo contexto, esses dois livros tém mais de 24.000
citacdes. De acordo com Kittler et al (2011) mais de 200 artigos foram
publicados em revistas académicas entre 1990 e 2013 relacionados a
dimenséo intercultural da comunicacdo de Alto-Baixo contexto de Hall.
Hofstede baseia sua pesquisa em Hall e desenvolve as dimensfes culturais
gue fizeram dele um dos principais e mais influentes pesquisadores sobre as
diferencgas culturais entre as nac¢des na atualidade.

Geert Hofstede € um holandés nascido em 1928, formado em psicologia
social e considerado um pioneiro nas pesquisas de grupos e organizagcdes
cross-culturais. Ele desenvolveu a teoria das dimensdes culturais e as dividiu
em seis aspectos que definem a cultura das nacgdes, elas séo: Distancia do
poder, Individualismo x coletivismo, Masculinidade x feminilidade, Aversédo a
incerteza, Orientacdo de curto prazo, Indulgéncia x restricdo. Ele é mais
conhecido pelos livros Culture’s consequences e Cultures and organizations:
Software of the mind, nesse ultimo o filho dele, Geert Jan Hofstede € o coautor.
Juntos esses livros tém mais de 100.000 citacbes entre 2013 e 2018.

Erin Meyer € americana e nasceu em 1971, ela € mais conhecida pelo
seu livro The Culture Map: Breaking through the invisible boundaries of global
business, publicado em 2014 em que ela reuniu os estudos de Hall e Hofstede
e alguns outros autores tais como Robert House (2004) e seus colegas de
estudos do GLOBE. Atualmente ela é professora na faculdade de negdécios
internacionais da INSEAD, Franca. Meyer leciona sobre gerenciamento cross-
cultural e estuda a mais de uma década como as pessoas de diferentes partes
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do mundo desenvolvem confianga, como se comunicam, tomam decisdes e
compreendem as diferentes situacdes, especialmente no local de trabalho. Ela
também € uma contribuidora regular do Harvard Business Review. Em 2013,
Meyer foi eleita uma das dez melhores professoras na area de administracao
pela Business Life. Em 2017 foi eleita uma entre as cinquenta mais influentes
pensadoras na area de administracdo em todo o mundo. No livro The Culture
Map: Breaking through the invisible boundaries of global business, Meyer
pesquisou mais de trinta diferentes paises e fornece um framework para a
avaliacdo das diferentes culturas e fala de estratégias para ter mais sucesso
nas negociagdes internacionais. Ela identificou oito dimensdes que
demonstram a maior parte das diferencas culturais entre as nacées. Meyer
também criou uma ferramenta de analise com a qual é possivel detectar quais
as dimensofes culturais mais predominantes em cada pais e as dimensdes
culturais de cada individuo.

Na questéo dos processos da internacionalizacao da educacao superior,
uma das autoras mais proeminentes na area € a professora Jane Knight. Ela é
canadense, formada em psicologia com mestrado e doutorado em educacao
superior e um segundo doutorado em ciéncias politicas e relacdes
internacionais. Ela é autora de diversos artigos e livros na éarea da
internacionalizacdo da educacao superior, incluindo ‘Quality assurance and
recognition in post-secondary education in Canada, publicado em 2004 e
Higher education in turmoil: The changing World of Internationalization’,
publicado em 2008. Seus artigos e livros foram citados cerca de 16.000 vezes
entre 2011 e 2018.

Outra autora de destaque na area é a brasileira Marilia Costa Morosini,
Professora da Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul (PUCRS).
Seus artigos e livros foram citados mais de 2.000 vezes entre 2011 e 2018 de
acordo com dados do google académico. Ela possui licenciatura e bacharelado
em Ciéncias Sociais, mestrado em Sociologia Educacional e doutorado em
Educacéao pela UFRGS e pos-doutorado pela LILLAS/Universidade do Texas.
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Sendo assim, os dados foram extraidos de seis principais periddicos e o
Gréfico 1 mostra o numero de citacdes desses periodicos no ano de 2016.

Grafico 1: Periddicos selecionados
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Fonte: Web of Science (2018)

Apoés a sele¢do dos periédicos, foram coletados dados da base de
pesquisa ISI Web of Science, utilizando as seguintes palavras-chaves: cultural
dimensions, internacionalizagcédo da educacao superior, cross-cultura e cultura.
A pesquisa foi conduzida por titulo, resumo e palavras-chaves. Foram
excluidas revisdes de livros e resumos. Também foi realizada a pesquisa pelo
nome dos principais autores relacionados a este estudo, para isso foram
usadas as seguintes palavras-chaves: Meyer, Erin; Hall, Edward; Hofstede,
Geert; Knight, Jane e Morosini, MC. No vosviewer foram gerados os gréaficos
para a analise dos dados. No Grafico 2 verifica-se as areas em que a autora
Erin Meyer (2014) é mais citada e onde possui maior atuacdo. No grafico 3
nota-se as areas de maior citacado de Edward Hall (1976). No grafico 4 observa-
se as areas de citacdo de Geert Hofstede (2003). E no grafico 5 verifica-se as
areas de maior citacdo de Jane Knight (2002) e MC Morosini (2008).



Grafico 2: Erin Meyer (2014)
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Fonte: Elaboracao da autora com base nas informagdes do Vosviewer (2018)

A autora Erin Meyer possui citacdes e intensidade de trabalhos mais
concentrados na area de Administracdo de Empresas, Comunicacdo e
Sociologia.
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Gréafico 3: Edward T. Hall
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Fonte: Elaborac&o da autora com base nas informagdes do Vosviewer (2018)

O autor e antrop6logo americano Edward Hall tém suas citagfes e areas
de estudos mais voltadas para as Ciéncias Politicas, Geografia e Ciéncias
Sociais.
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Gréfico 4: Geert Hofstede
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Fonte: Elaborac&o da autora com base nas informacfes do Vosviewer (2018)

No grafico 4 nota-se que Hofstede, que €é considerado um dos
pesquisadores mais influentes na area de cultura tém suas maiores citacdes e
concentracdo de trabalhos na area da Administracdo de Empresas, Psicologia
Social, Comunicacéo e Ciéncias sociais.
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Grafico 5: Jane Knight e MC Morosini
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Fonte: Elaboracao da autora com base nas informagdes do Vosviewer (2018)

Conforme gréfico 5, Jane Knight e MC Morosini tém uma concentracao
de seus trabalhos na area da Educag&o Superior e Internacionalizacdo. Os
estudos delas estdo mais concentrados nos E.U.A, Canada e Brasil. Sendo que
a autora MC Morosini é a escritora mais influente no Brasil sobre as questdes
da internacionaliza¢c&o da educacgao superior.



Em uma pesquisa realizada pelo Web of Science com index SCI no qual
selecionou-se artigo como o tipo de documento sobre Edward T. Hall, elegeu-
se o periodo entre 1976 e 2018 e foram obtidos 1649 documentos com citagao
de Edward T. Hall, foram excluidos livros, revisdes e resumos e o resultado
gerado foi o de 1309 publicagbes com maiores citagdes entre 1999 e 2018, o
namero de artigos contendo Hall em suas citacbes foi de 19.226. E a
quantidade de vezes que Hall foi citado no periodo pesquisado foi de 24.158.
Os numeros sao observados no grafico 6:

Gréfico 6: CitacOes de Edward Hall
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Fonte: Web of Science (2018)
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Foi realizada a mesma pesquisa com 0 mesmo index sobre Geert
Hofstede e os resultados foram 8.042 documentos entre 1990 e 2018. Foram
excluidos livros, revisdes e resumos. O resultado foi de 6.748 publicacdes. O
namero de artigos contendo Hofstede em suas citagfes foi de 73.529. Hofstede
foi citado 109.686 entre 1990 e 2018. Esses numeros podem ser verificados no
gréfico7:

Gréfico 7: Citacdes de Geert Hofstede
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Fonte: Web of Science (2018)
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O mesmo procedimento foi realizado com Erin Meyer e o resultado foi
um total de 20 publicagcdes e um total de 97 vezes citada em 93 artigos. Os
anos de maior citacao de Erin Meyer sdo 2015, 2016 e 2017. Esses numeros
podem ser verificados no gréfico 8:

Gréfico 8: Citacdes de Erin Meyer
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Fonte: Web of Science (2018)



Da area de internacionalizacdo da educacao superior foi analisada a
autora Jane Knight obedecendo o mesmo procedimento acima. Dessa
pesquisa obtiveram-se 131 publicacdes. Ela foi citada 484 vezes entre 0s anos
2010 e 2018. H& 379 artigos contendo cita¢cdes de Jane Knight. Os resultados
podem ser observados no gréfico 9:

Gréfico 9: CitacOes de Jane Knight
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Fonte: Web of Science (2018)
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E ainda da éarea de internacionalizacdo da educacdo superior foi
analisada a autora MC Morosini obedecendo o mesmo procedimento anterior.
Dessa pesquisa obtiveram-se 72 publicacfes. Ela foi citada 35 vezes entre os
anos 2008 e 2018. Ha 35 artigos contendo citagbes de MC Morosini. Os
resultados vistos no gréafico 10 referem-se as publicagdes em inglés:

Gréfico 10: Citagdes de MC Morosini
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Fonte: Web of Science (2018)



Para uma complementacdo de informacdes sobre o impacto das
publicacdes de Morosini foi inserido um grafico extraido do Google Académico,
em que a autora possui um perfil com dados que mostram quantas vezes foi
citada. Ela foi citada 2038 vezes desde o ano 2000 e observa-se no grafico 11
gue o ano de maior citagéo é o de 2017. No grafico 11 observa-se as citagdes
de Morosini de acordo com as informac¢des do google académico:

Gréfico 11: Citacdes de MC Morosini (google académico)
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Fonte: Google académico (2018)
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Mapa de relevancia do tema

Os resultados obtidos através da pesquisa pelas palavras-chaves:
cultural dimensions e dimensdes culturais foram de 4331 documentos
depois serem delimitadas as areas de pesquisa para a administracdo de
empresas, ciéncias sociais, psicologia e negdcios internacionais. Como é
possivel se exportar somente 2000 documentos foram selecionados
documentos dos anos de 2016 até o presente momento. No vosviewer foram
gerados 263.361 termos relacionados ao tema dimensdes culturais. O nimero
minimo de ocorréncia do termo selecionado foi de 70 e isso gerou um total de
1419 termos que se enquadraram nessa delimitacdo. Desse total foram
recortados 350 termos correspondendo a 25% do valor total de termos.
Observa-se nos gréaficos 12 e 13 os resultados obtidos:

Grafico 12: Dimensodes culturais
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Fonte: Elaboracdo da autora com base nas informagdes do Vosviewer (2018)

33



Gréfico 13: Dimens®des Culturais — visualizacao de densidade

Fonte: Elaboracao da autora com base nas informagdes do Vosviewer (2018)

Nos graficos 12 e 13 observa-se que as dimensdes culturais sao tratadas
mais especificamente na area de administracdo de empresas, no entanto ndo
se nota ligacdo com a internacionalizacdo da educacdo e nao é possivel
visualizar a presencga da palavra comunicagao intercultural.
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Verifica-se no gréfico 14 que somente com aproximacao de visualizacéo
€ que se torna possivel ver a ocorréncia do termo comunicagdo intercultural o
gue denota a pouca exploracdo sobre o termo e a importancia do tema do
presente estudo.

Grafico 14: Dimensdes Culturais - visualizacdo de densidade
(aproximado)

Fonte: Elaboracao da autora com base nas informagdes do Vosviewer (2018)
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A outra palavra-chave analisada foi a internacionalizacéo da educacéo
superior e os resultados obtidos foram de 2174 documentos. Foi feita uma
delimitacdo para as areas de administracdo de empresas e de ciéncias sociais
e isso gerou um total de 1913 documentos. O periodo foi restringido entre 2010
até o presente momento e foram obtidos um total de 1510 documentos. No
vosviewer foram gerados 9202 termos desse total foram recortados 300 termos
relacionados a palavra-chave. Os resultados podem ser verificados no grafico
15:

Gréfico 15: Internacionalizacdo da educacéo superior
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Fonte: Elaboracao da autora com base nas informagdes do Vosviewer (2018)

No grafico 15 verifica-se a conexdo entre a internacionalizacdo da
educacao superior e 0 termo comunicacdo. Porém 0s processos e a gestao
deles séo pouco estudadas.
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No gréfico 16 nota-se que a interculturalidade é pouco estudada e néao é
possivel visualizar estudos que fagam a conexao entre a interculturalidade e os
processos da internacionalizacdo da educacao superior.

Gréfico 16: Internacionalizagdo da educacéo superior — visualizacdo de
densidade

g& VOSviewer

Fonte: Elaboracdo da autora com base nas informacdes do Vosviewer (2018)




Por fim, o gréfico 14 mostra as areas em que as dimensdes culturais séo
mais pesquisadas. Nota-se que a area de administragdo de empresas
(business) sdo as que aparecem em destaque. Nas relacfes internacionais,
observa-se um numero reduzido de pesquisas e as pesquisas na area da
internacionalizacdo da educacdo superior ndo aparecem com resultados
expressivos. Existe uma lacuna de estudo nessa area e o estudo da gestao dos
processos de internacionalizacdo da educagéo superior se mostra como um
campo a ser explorado. No Grafico 15 nota-se que o0 estudo da
interculturalidade é pouco explorado, no entanto, a dimenséo cultural da
comunicacdo mostra-se um pouco mais explorada. Verifica-se que as outras
dimensdes culturais ndo sdo muito exploradas no campo da gestdo dos
processos de internacionalizacdo da educacao superior. No quadro 1 pode
observar-se a quantidade de vezes que foram citados os principais autores
estudados.
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Quadrol - CitacOes dos principais autores do estudo
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Edward T.

Hall

Total de Numero médio Soma de vezes Total de artigos | Anos de maior

publicacbes | de citagao por citado com citagao citagdao

item

1309 18,42 24.158 19.226 2013 = 1864
2014 = 2098
2015 = 2247
2016 = 2367
2017 = 2462

Geert

Hofstede

Total de Numero médio Soma de vezes Total de artigos | Anos de maior

publicacbes | de citagdo por citado com citagao citagdo

com citagles | item

6748 16,25 109.686 73.519 2013 = 9666
2014 = 12395
2015 = 14881
2016 =18173
2017 = 20234

Erin Meyer

Total de Numero médio Soma de vezes Total de artigos | Anos de maior

publicaces | de citagdo por citado com citagao citacdo

com citagles | item

20 4,85 97 93 2015=20
2016 =23
2017 =28

Jane Knight

Total de Numero médio Soma de vezes Total de artigos | Anos de maior

publicagdes | de citagao por citado com citagdo citacdao

com citagbes | item

622 4,36 2713 2180 2013 =49
2014 =69
2015=93
2016 =117
2017 =151
2018 =55

MC Morosini

Total de Numero médio Soma de vezes Total de artigos | Anos de maior

publicagdes | de citagao por citado com citagao citacdo

com citagbes | item

72* web of 0.49 35 35 2016 =7

Science 2038* Google 2017 =10

académico 2018 =7

Fonte: Elaboracdo da autora com base nas informac¢des obtidas pelo Web of
Science (2018)
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Ao finalizar o capitulo, pode-se dizer que os estudos relacionados a
gestdo dos processos da internacionalizacdo da educagdo superior e a
influéncia das dimensfes culturais sobre esses processos foram pouco
explorados até o momento conferindo ao tema uma grande relevancia.
Portanto, o estudo trouxe importantes contribuicées para a area da gestao dos
processos da internacionalizacdo da educacdo superior e de acordo com
Ferreira et al. (2009), a ‘cultura é talvez uma das questdes centrais no contexto
das dimensdes na area de negocios internacionais e que mais impactam as
estratégias e os processos na area administrativa’. No proximo capitulo foram
apresentadas as definicbes de cultura, as dimensdes culturais de Hofstede e
Hall e 0 mapa cultural de Erin Meyer.

Edward Hall — Comunicacdo intercultural de Alto/baixo contexto -
Evolucéo de estudos.

The silent language Beyond Culture
1959 1976
() () () ®
The hidden The dance of
dimension 1966 life 1983

Fonte: Elaboracéo da autora
Geert Hofstede — Dimensdes culturais — Evolucao de estudos
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Fonte: Elaboracéo da autora
Jane Knight e M.C. Morosini — Internacionalizacdo da Educacao superior
— Evolucéo de estudos
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Fonte: Elaboragéo da autora



3. CULTURA

Na gestdo dos processos de internacionalizacéo da educacao superior
a compreensdo multicultural € muito importante para o sucesso da aquisicao
de novas parcerias, uma compreensdo multicultural adequada leva ao
rompimento de barreiras nas relacdes internacionais. Caganova, Cambal e
Weidlichova (2010) dizem “O fendmeno da globalizagdo tem sido persistente
desde a ultima década do século 20 e continua sendo um fator que influencia
organizacbes e pessoas nos dias atuais: Executivos, empreendedores,
trabalhadores do setor publico e professionais se comunicam com pessoas de
outras culturas face a face ou de forma eletrénica. Portanto, as pessoas devem
entender e respeitar seus correspondentes e eles devem se esforcar para
melhorar suas habilidades e competéncias a fim de impulsionarem a
efetividade de seus trabalhos. (CAGANOVA ET AL, 2010, p.51)”

Nesse capitulo sdo vistas algumas definicdes de cultura relevantes para
o entendimento das diferencas culturais entre as nacdes pesquisadas nesse
estudo.

3.1 Consideragdes Gerais sobre Cultura

Segundo Sebenius (2002) as regras de cada cultura sado detalhadas e
complexas, tornando-se ainda mais dificil de serem lembradas ao longo das
relacdes internacionais. As variagdes regionais dentro de um mesmo pais sao
mais um agravante para os gestores. “A sensibilidade a regras basicas permite
gue o gestor demonstre respeito, evite ofensas, realce o companheirismo e
fortaleca a comunicacdo” (SEBENIUS, 2002, p.8). O gestor que procura
entender essas regras antes de uma negociacéao internacional identifica o que
fazer e 0 que néo se deve fazer em cada situacdo. Assessores internacionais,
coordenadores, diretores, reitores e outros gestores habituados a relagdes
multiculturais com esse entendimento compreendem e respeitam a outra parte
gue demonstra comportamentos diferentes da sua cultura. Uma prévia
curiosidade sobre a cultura ‘anfitrid’ € o suficiente para evitar choques que
levam a pausas de reconciliacdo, prejudicando o desenrolar das relacdes. A
demonstracao de conhecimento da cultura provoca assimilagéo instantanea da
outra parte, facilitando o desenrolar de todo o processo das relagdes
internacionais. Sebenius (2002), sugere uma seérie de perguntas que ajudam a
identificar as regras de uma cultura e facilitam a assimilagao da cultura do outro.
Essas perguntas podem ser vistas no quadro abaixo:
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Quadro 2 — Perguntas para identificacédo de regras culturais

42

Comportamento Perguntas
guanto ao:

Como as pessoas se cumprimentam?
Cumprimento « como dirigir a palavra a alguém?
* qual o papel dos cartdes de visita?

* A outra parte espera que eu me vista e

Grau de Formalidade interaja formalmente ou informalmente?

» Executivos trocam presentes?
Presentes * que presentes sao apropriados?
 tem alguma proibigdo quanto a presentear.

* Olhar direto no olho é considerado

Olhar :

educado? E esperado?
Comportamento » Como se deve comportar?

P Formalmente ou casualmente
~ * &€ rude, embaracoso ou normal demonstrar

Emocoes ~

emocoes?

* O silencio é estranho? Esperado?
Siléncio Insulta? Respeitoso

Qual a maneira correta de comer?
Comer

» O que ndo se come?

Linguagem Corporal « ha certos gestos ou

Linguagem Corporal formas de linguagem corporal rude?

Pontualidade

também seja? Ou os horarios séo flexiveis?

* devo ser pontual e esperar que a outra parte

Fonte: Sebenius (2002, p.8, traducdo da autora).

Heiba (1984), diferentemente de Sebenius, se preocupa em identificar
os valores de uma cultura. Segundo ele o “sistema de valores afeta muitos
aspectos humanos que sao importantes na formagédo do comportamento e
desempenho econémico da sociedade” (HEIBA, 1984, p.8). O autor destaca os
valores como sendo um aspecto da cultura que influenciam as formas
diferentes de se ver a vida. “A percepgao do mundo de cada individuo ao redor
€ vista, até certo ponto, através de uma ‘tela’ cultural”’. O autor exemplifica que
nos paises da americana latina o gestor precisa demonstrar interesse e
preocupacdo pelas familias dos outros antes de falar sobre negécios. O autor
também fala sobre as delegac¢des japonesas em que geralmente € o mais velho
gue tem o direito de falar nas reunides de relagcbes internacionais, 0s outros
membros da delegacéo tém o direito de se expressar em discussdes privadas.
Os chineses demonstram muita paciéncia, confianca e principios éticos e
morais. E os escandinavos gostam de muito espaco ao redor quando falam
com pessoas.



Os valores comentados por Heiba (1984) configuram outro aspecto
cultural a ser respeitado. Como o comportamento, 0s valores também nao
devem ser alterados. E por meio do comportamento que uma cultura expressa
os seus valores. Os valores, conforme Hofstede e Hofstede (2005) sdo os
primeiros aprendizados de uma pessoa, ou seja, estdo enraizados em sua
formacdo, tornando quase impossivel transforma-los. Por representarem a
esséncia de cada cultura, os valores ndo podem ser julgados como certos ou
errados e sim como aplicaveis ou nao aplicaveis a determinada cultura.

Valores diferentes da cultura das pessoas envolvidas nos processos de
relacbes internacionais devem ser aceitos e respeitados para que as
negociacdes internacionais progridam. Para Hall (1990), os fatores
comportamentais sdo identificados através da maneira como as pessoas se
comunicam e como se relacionam com as coisas materiais. A seguir foram
abordadas as dimensdes culturais de acordo com os estudos realizados por
Edward Hall (1990).
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3.2 Dimensodes da cultura segundo Hall

Edward Hall (1990) diz que ‘Cultura € comunicacéo’. Para ele o mundo
da comunicacéo pode ser dividido em trés partes: palavras, coisas materiais
e comportamento. Com esse conceito 0 autor enfatiza que o estudo das trés
partes da comunicacao faz com que seja possivel compreender melhor a nossa
propria cultura e outras culturas.

No entendimento de Hall (1990, p.3),

As palavras sdo o0 meio de se fazer negdcios, politica e diplomacia. As
coisas materiais séo indicadores de status e poder. O comportamento
mostra como os outros se sentem diante de determinadas situagfes e
nesse aspecto podem estar inclusas técnicas para evitar confrontos. O
reconhecimento desses aspectos dentro de uma cultura permite um vasto
entendimento do comportamento humano que vai além do consciente,
mas leva a compreensao de uma linguagem silenciosa que existe em cada
cultura. Essa linguagem silenciosa inclui um vasto grupo de conceitos
evolucionarios, praticas e solugcdes de problemas que tém como base
experiéncias compartilhadas por pessoas simples.

Em seu conceito, Hall (1990) compara a cultura a um computador
gigante, extraordinariamente complexo e sutil. Os seus programas guiam as
acoOes e respostas dos humanos em cada passo da vida. Esse processo requer
atencao a tudo o que as pessoas fazem para sobreviver, avancar no mundo e
obter satisfacdo na vida. Assim sendo, programas culturais ndo irdo funcionar
se passos cruciais forem omitidos, isso acontece quando as pessoas
inconscientemente aplicam suas proprias regras a outro sistema.

E importante que dentro do processo de comunica¢ido nas relacdes
internacionais se leve em consideracao as diferencas culturais existentes. De
acordo com Hall, hd mensagens rapidas e lentas e devemos encontrar a
velocidade apropriada.

Hall (1990) afirma que nos Estados Unidos ndo € muito dificil conhecer
pessoas rapidamente de maneira relativamente superficial, e isso é 0 que 0s
americanos querem. Os estrangeiros, frequentemente comentam que o0s
americanos sao muito amigaveis. No entanto, quando Edward T. Hall estudou
0 assunto para o Departamento de Estado Americano, ele descobriu uma
reclamacdo mundial com relacdo aos Americanos: eles parecem capazes de
estabelecer somente um tipo de amizade — a informal, um tipo superficial que
nao envolve uma troca de confidéncias aprofundas.
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Isso se da pelo fato de haver uma diferenga cultural marcante: os
americanos sao um povo de baixo contexto. Edward T. Hall define baixo

contexto e alto contexto da seguinte forma:
Alto Contexto (AC): a comunicacdo ou mensagem € aquela em que a
maior parte das informagfes ja estdo na pessoa, enquanto muito pouco
esta no cédigo, explicito, na mensagem transmitida parcialmente. Baixo
Contexto (BC): a comunicacdo ou mensagem € o oposto do alto contexto.
Exemplo: a maior parte da comunicacao esta investida no cédigo explicito.
Por exemplo, gémeos que cresceram juntos podem e se comunicam mais
economicamente (AC) do que dois advogados num férum durante um
julgamento (BC), um programador de computador, dois politicos
elaborando uma lei ou dois administradores escrevendo um regulamento

(HALL, 1976).

Os Japoneses, os Arabes, os povos mediterraneos e os brasileiros, que
tém uma informacdo extensa entre familia, amigos, colegas de trabalho e
clientes e que sdo envolvidos em relacionamentos pessoais mais proximos,
séo ‘Alto Contexto’. As pessoas de ‘baixo Contexto’, incluindo os americanos,
alemaes, suicos, escandinavos e outros do norte da Europa; compartimentam
as suas relacbes pessoais, seu trabalho e muitos aspectos da vida diaria. O
contexto atua de diferentes maneiras. Qualquer alteracéo no nivel de contexto
€ uma comunicacdo. Se 0 contexto aumenta, isso pode indicar uma
aproximacao ou aquecimento no relacionamento ou se diminui pode indicar um
esfriamento ou distanciamento, sinalizando que algo pode estar errado no
relacionamento.
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Ao analisar o conjunto das condutas adotadas durante todo o processo
se comprova a postura adotada por uma determinada cultura, ndo somente nas
relacdes internacionais e multiculturais, como em qualquer outra situacdo. O
guadro 3 apresenta uma visdo geral da teoria de Alto x Baixo contexto vista
acima.

Quadro 3: As dimensdes culturais de Hall (1990)

ALTO CONTEXTO BAIXO CONTEXTO

Interacdo e Associacéao Interacdo e Associacao

As culturas de alto Contexto valorizam Para as culturas de baixo contexto os

a confianca e os relacionamentos, contratos sdo muito importantes. Nao

contratos sdo menos importantes. confiam na palavra, antes requerem tudo
por escrito.

Espaco Espaco

As pessoas convivem em espacos O espaco pessoal deve ser respeitado.

menores.

Tempo Tempo

Séo policrénicos, portanto creem que S&o monocrdnicos, tempo € dinheiro. S&o

tudo na vida deve ser feito em seu lineares: uma coisa de cada vez. Nas

préprio ritmo. As negociagoes sao negociacdes agem mais rapidamente.

demoradas, é importante que as partes

se conhecam.

Fonte: Elaboracao prépria com base nas informacdes de Hall (1990)



De acordo com a teoria de Hall (1990) o Brasil situa-se na parte mais
baixa das culturas de Alto Contexto, enquanto que os E.U.A se encontram em
uma posi¢cdo média entre as culturas de Baixo Contexto.

A figura 3 ilustra o posicionamento do Brasil e dos E.U.A:

Alto contexto x Baixo contexto

== <>
= -

—

—

= i |l
mll—— =

i‘l

Brasileiros Sul- Asiaticos

. = Australianos
Suicos Escandinavos europeus

Alemaes Outros Norte- ik Arabes
. ricanos
Americanos europeus [

Baixo contexto Alto contexto >

Fonte: Adaptado de
Banducci consulting

Figura 3: Posicao do E.U.A x Brasil segundo ateoria de Hall (1990)
Fonte: Elaboracao prépria com base nas informacdes de Hall (1990)

Conforme a teoria de Hall (1990), a cultura brasileira é mais baseada no
relacionamento, convivem em espacos menores e sdo mais flexiveis em seus
horarios, isso significa que nem sempre sdo pontuais. Os brasileiros possuem
uma caracteristica mais voltada ao coletivo e isso se confirma pelas “relacdes
sociais que sado marcadas por contatos pessoais” (Carlos Lessa, in Priore
2000). Os americanos valorizam os contratos, tudo o que foi tratado deve ser
escrito para evitar confusdes. No ambiente de trabalho preferem ter seu préprio
espaco e respeitam o espaco privado de cada um. E comum nas universidades
americanas que cada professor possua sua propria sala e essa nunca €
compartilhada, a individualidade e privacidade sdao muito respeitadas. Quanto
aos horarios, sdo em geral, mais pontuais.

A seguir serdo explicitadas as dimensdes culturais de Hofstede e serdo
comparados os aspectos culturais brasileiros e americanos sob a perspectiva
dele.

47



3.3 Dimensdes culturais de Hofstede

Para Hofstede (2003, p.19), cultura é “a programacgao coletiva da mente
gue distingue os membros de um grupo ou categoria de pessoas face a outra”

As culturas dos individuos que se relacionam nesse ambiente
globalizado podem ser totalmente diferentes umas das outras, e se ndo houver
um conhecimento das diferencas culturais isso pode se tornar uma barreira no
relacionamento. Porém, quando existe uma compreensdo das diferencas
culturais os individuos podem se adequar a essas diferencas e possiveis
barreiras séo transpostas. De acordo com Hofstede (2010) a cultura de uma
nacdo nao pode ser mudada, mas deve ser entendida e respeitada. Hofstede
desenvolveu um modelo de seis dimenses de cultura nacional que ajudam a
explicar as diferencas de valores basicos, o estudo dele € baseado em padrdes
essenciais de pensamento, sentimento e atitude. Inicialmente, o estudo de
Hofstede apresentava quatro dimensdes e posteriormente foram descobertas
outras duas que foram adicionadas a seus mais recentes estudos.

Na sequéncia serdo apresentadas as dimensdes culturais de Hofstede
utilizadas para esse trabalho: (HOFSTEDE, 2010)

e Distancia do Poder

Essa dimensédo exprime o0 grau em que os membros menos poderosos
de uma sociedade aceitam e esperam que o poder seja distribuido de forma
desigual. A questdo fundamental aqui é a forma como uma sociedade lida com
as desigualdades entre as pessoas. As pessoas em sociedades que
apresentam um elevado grau de distancia do poder aceitam uma ordem
hierarquica em que todo mundo tem seu lugar e que nao precisa justificativas
para isso. Em sociedades com baixa distancia do poder, as pessoas se
esforcam para equalizar a distribuicdo de poder e exigem explicagcoes pelas
desigualdades deste.
e Individualismo versus coletivismo

O individualismo pode ser definido como uma preferéncia por um quadro
social vagamente unido, em gue se espera que os individuos cuidem apenas
de si mesmos e de suas familias imediatas. Seu oposto, o coletivismo,
representa uma preferéncia por uma estrutura fortemente unida na sociedade,
na qual os individuos podem esperar que seus parentes ou membros de um
determinado grupo proximo cuidem deles em troca de uma inquestionavel
lealdade. A posicéo da sociedade a respeito dessa dimenséo se reflete no
guestionamento sobre se a autoimagem das pessoas € definida em termos de
"eu” ou "nos".
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e Masculinidade versus feminilidade

O lado masculinidade dessa dimensé&o representa uma preferéncia na
sociedade pela realizacdo, pelo heroismo, pela assertividade e pelas
recompensas materiais para o sucesso, uma vez que a sociedade, em geral, €
muito competitiva. Seu oposto, a feminilidade, significa uma preferéncia para a
cooperacdo, modéstia, cuidar dos mais frageis e qualidade de vida, pois a
sociedade, de modo em geral, € mais orientada para 0 consenso.

e Aversdo aincerteza

Essa dimenséo expressa 0 grau em que os membros de uma sociedade
se sentem desconfortaveis com a incerteza e a ambiguidade. A questao
fundamental aqui é a forma como uma sociedade lida com o fato de que o futuro
nao pode ser conhecido, ou seja, deve-se tentar controlar o futuro ou apenas
deixa-lo acontecer? Paises que apresentam forte aversao a incerteza mantém
rigidos cédigos de crenca e comportamentos e sdo intolerantes com
comportamentos e ideias pouco ortodoxas. Sociedades que apresentam pouca
aversao a incerteza mantém uma atitude mais relaxada na qual a pratica conta
mais do que os principios.

e Orientacdo alongo prazo (Pragmatica)

Em uma cultura de orientacdo de longo prazo (LTO), a nocdo basica
sobre o mundo é que ele esta em fluxo, e a preparacéo para o futuro € sempre
necesséria (exemplos de baixo LTO sédo os Estados Unidos e Canadd). Em
uma cultura de orientacéo de curto prazo, o mundo é essencialmente como foi
criado, de modo que o passado fornece uma bussola moral, e permanecer nela
€ moralmente bom (exemplos de alto LTO sao China e Japao).

e Indulgéncia versus restricado

‘Indulgéncia’ significa uma sociedade que permite a satisfacéo
relativamente livre de unidades basicas e naturais humanas relacionadas com
0 aproveitar a vida divertindo-se. Ja ‘restricdo’ quer dizer uma sociedade que
suprime a satisfacdo de necessidades e as regula por meio de normas sociais
rigidas.

Paises com alto grau de Indulgéncia tem maior tendéncia a satisfacao
de seus impulsos e desejos, a busca da felicidade e do prazer é o normal.
Tendem a ser otimistas, e valorizam o 6cio e o lazer. As sociedades com baixo
indice de Indulgéncia sdo mais conservadoras, e valorizam muito o trabalho. A
vida é dificil, portanto trabalhar e cumprir o seu dever é considerado
enobrecedor. O quadro 4 apresenta um resumo das dimensdes culturais de
Hofstede.

Quadro 4: Resumo das dimensdes culturais de Hofstede.
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Dimensoes de Hofstede
Distancia do Poder

Principais aspectos

Alto indice de distancia do poder:
Centralizagdo do controle, da estrutura e da
tomada de decisGes. Importancia do status.
Baixo indice: equalizacdo da distribuicdo de
poder, exigem explica¢oes pelas
desigualdades de poder.

Individualismo

Cuidam apenas de si mesmos e de suas
familias imediatas. Se op6em ao coletivismo,
que representa uma preferéncia por uma
estrutura fortemente unida na sociedade. A
autoimagem das pessoas é definida em
termos de "eu" ou "nds".

Masculinidade

Necessidade de demonstracao de ego.
Resolucdo de conflitos com demonstragao de
forga.

Culturas femininas empenham-se em entrar
em consenso.

Aversdo a incerteza

(in)tolerancia da ambiguidade
(des)confianga nos oponentes que

demonstram comportamentos nao familiares.

Necessidade de estrutura e ritual no processo
de negociagdo.

Orientagao a longo prazo

Orientagdo de longo prazo (LTO): o mundo
esta em fluxo, e a preparagao para o futuro é
sempre necessaria (exemplos de baixo LTO
sdo os Estados Unidos e Canada).

Orientagdo de curto prazo (STO), baseia-se na
tradicdo, o passado fornece uma bussola
moral e permanecer nela é moralmente bom
(exemplos de alto STO sdo China e Japao.

Indulgéncia

Alto grau de Indulgéncia: maior tendéncia a
satisfacdo de seus impulsos e desejos. Baixo
indice de Indulgéncia: mais conservadores. O
trabalho é considerado enobrecedor.

Fonte: Hofstede (2010, p.235, 277, traducao da autora).

Fazendo uso das dimensfes citadas no quadro 4, Hofstede analisou
varios paises pelo mundo. Para melhor compreensdo das duas culturas
comparadas nesse estudo, no grafico 17 pode-se ver como o Brasil se saiu na

pesquisa de Hofstede em comparagédo com os E.U.A.
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Grafico 17: Comparacéo Brasil x E.U.A de acordo com Hofstede.
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Pode incerteza longo prazo
r

- Brasil - E.U.A
Fonte: Hofstede-insight.com (2018)

Na dimenséo “distancia do poder” a pontuacdo do Brasil foi 69, e isso
denota, de acordo com Hofstede, que o Brasil € uma sociedade que acredita
gue a hierarquia deve ser respeitada e as desigualdades entre as pessoas sao
aceitaveis. Nos negécios, o chefe é que assume total responsabilidade. Os
americanos com pontuacao 40, por outro lado, enfatizam uma sociedade mais
igualitaria. Nas organizagBes americanas, a hierarquia € estabelecida por
conveniéncia, 0s superiores sdo acessiveis e a geréncia confia no potencial
individual e da equipe deles. As informagdes s&o compartilhadas
constantemente e € esperado que tanto gerentes quanto empregados sejam
consultados frequentemente.

Na dimenséo “individualismo” o Brasil tem uma pontuacédo de 38, isso
mostra que no Brasil as pessoas sao mais integradas em grupos fortes e
coesos (especialmente representados pela familia extensa; incluindo tios, tias,
avos e primos) que continuam protegendo seus membros em troca de lealdade.
Esse também €& um aspecto importante no ambiente de trabalho, onde, por
exemplo, espera-se que um membro mais velho e poderoso de uma familia
“ajude” um sobrinho mais novo a ser contratado para um emprego em sua
prépria empresa. Nos negoécios, € importante construir relacionamentos
confiaveis e duradouros: uma reunido geralmente comeca com conversas
gerais para se conhecer antes de se fazer negocios. O estilo de comunicacéo
preferido é rico em contexto, de modo que as pessoas falam profusamente e
escrevem de maneira elaborada. Os americanos, por sua vez, tém uma

pontuacéo de 91, apontando para uma sociedade mais individualista.
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Espera-se que as pessoas cuidem de si mesmas e de seus familiares
mais préximos, ndo se espera muito apoio de autoridades superiores. Nas
amizades sao mais superficiais e sdo acostumados a fazer negocios e interagir
com pessoas que eles ndo conhecem bem. Sua comunicacao é informal, direta
e participativa até certo ponto. Nos negoécios espera-se que 0s empregados
sejam autosuficientes e que tenham iniciativas. As contratacdes e promoc¢des
séo baseadas na meritocracia e na competéncia.

Na dimenséo “masculinidade” o Brasil pontua 49, uma pontuagéo bem
intermediaria. Uma pontuacéo alta (Masculina) nessa dimensao mostra que a
sociedade se move pela competicdo, realizacdo e sucesso. A definicdo de
sucesso é baseada naquele que se mostra o0 melhor em campo - um sistema
de valores que comeca na escola e continua ao longo da vida organizacional.
Uma pontuacdo baixa (feminina) na dimensdo denota que os valores
dominantes na sociedade sdo o cuidado de uns para com 0s outros e da
gualidade de vida. Uma sociedade feminina € aquela em que a qualidade de
vida é o sinal do sucesso e se destacar da multiddo nao é admiravel. A questao
fundamental aqui € o que motiva as pessoas, querer ser o melhor (masculino)
ou gostar do que vocé faz (feminino). Os americanos tém 62 de pontuacao,
denotando uma sociedade mais masculina.

Na dimenséo “aversao a incerteza” o Brasil obteve a pontuagao de 76.
O que significa que a sociedade requer um sistema judicial e de leis fortes para
manter a estrutura de vida. A burocracia e as leis fazem parte do sistema
brasileiro e sdo vitais para tornar o mundo ao redor menos suscetivel as
incertezas. Os brasileiros valorizam o horario de lazer e apreciam conversar e
fazer refeicdes com seus visitantes. As emogdes séo facilmente demonstradas
através da linguagem corporal. Os Estados Unidos pontuam abaixo da média
com o escore de 46, isso denota que 0s americanos sao mais abertos as novas
ideias e opinides e permitem uma maior liberdade de expressao. Nao requerem
muitas regras e SA&0 menos expressivos emocionalmente.
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Na dimensdo “orientagcdo a longo prazo” o Brasil obteve uma
pontuacdo de 44, considerada média por Hofstede. As culturas com
pontuacdes mais baixas preferem manter tradicées e normas, sao sociedades
normativas. As mudancas sociais sdo vistas com reservas. As culturas com
pontuacfes mais altas, tem uma abordagem mais pragmatica e encorajam a
economia e veem o esforco na educacdo moderna como uma maneira de se
preparar para o futuro. Os americanos obtiveram uma pontuagcéo de 26,
considerada baixa e normativa. Isso significa que os americanos, em termos
de negdcios, medem a performance baseado em resultados de curto prazo,
com relatorios de lucros e perdas sendo feitos trimestralmente, o que leva a
busca por resultados rapidos.

Na dimensdo “indulgéncia” o Brasil pontuou 59, sendo considerada
uma sociedade indulgente. Denotando ser uma sociedade mais positiva e dada
a “aproveitar” mais a vida. O lazer é tido como muito importante e gastam
dinheiro com isso. Os americanos obtiveram uma pontuacdo de 68, sendo
considerados uma sociedade altamente indulgente por Hofstede.

A seguir foram analisadas as diferengas culturais entre Brasil e Estados
Unidos de acordo com o mapa cultural de Erin Meyer (2014a). A autora fez uso
das dimensdes de Hall e de Hofstede em conjunto com um estudo dela mesma
e criou o que ela chamou de mapa cultural com o qual é possivel se identificar
as dimensdes culturais dos individuos, e, a partir disto, chegar ao mapa cultural
predominante no pais pesquisado.
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3.4 Mapa cultural de Erin Meyer

Erin Meyer (2014a) criou um mapa cultural no qual compilou as dimensdes
culturais estudadas por diferentes pesquisadores e em diferentes perspectivas,
o instrumento criado por ela foi validado por milhares de entrevistas realizadas
com pessoas ha area de negocios. Seu mapa cultural consiste em 8 dimensdes
e elas séo:

e Comunicagéo:

Erin Meyer (2014a) compara as culturas utilizando a escala de medicéo
do antropologista americano Edward Hall, em que os povos sao divididos como
alto ou baixo contexto. Nas culturas de baixo contexto a comunicagao é precisa,
simples, explicita e clara. As mensagens sao entendidas ao pé da letra.

A repeticdo é apreciada para fins de esclarecimentos e é importante que
se coloque o que foi discutido e tratado no papel. Nas culturas de alto contexto
a comunicacao é sofisticada, cheia de nuances e camadas. As mensagens sao
quase sempre implicitas e ndo necessariamente expressas. Menos € colocado
no papel e mais é deixado aberto a interpretacdo e o entendimento depende
do que esta nas entrelinhas (subentendido).

e Avaliacéo:

Todas as culturas acreditam que a critica deve ser dada
construtivamente, mas a definicao de “construtivo” varia imensamente. Essa
dimensdo mede a preferéncia entre feedback (retorno) negativo franco ou
diplomatico. Os franceses, por exemplo, sdo alto contexto e preferem uma
critica mais direta. Os espanhodis e mexicanos estdo no mesmo nivel de
contexto, porém o0s espanhdéis sdo muito mais francos quando fazem um
feedback (retorno) negativo.

e Persuaséo:

As maneiras que uma pessoa utiliza para persuadir 0s outros e 0s tipos
de argumentacdes que ela considera que sejam convincentes estao
profundamente enraizadas em sua cultura filoséfica, religiosa e presuncdes
educacionais e atitudes. O jeito tradicional de se comparar 0s paises nessa
dimenséo é avaliando como eles harmonizam os padrdes de pensamentos
holisticos e especificos. Normalmente um executivo ocidental ira expandir uma
argumentacdo em uma sequéncia de componentes distintos (pensamento
especifico), enquanto os gerentes asiaticos tém a tendéncia de mostrar como
0S componentes se encaixam juntos (pensamento holistico). Além disso, as
pessoas do sul europeu e das culturas aleméas tém a tendéncia de achar
argumentos dedutiveis (argumentos primeiro-principio), mais persuasivos,
enguanto que 0s gerentes americanos e britanicos sdo mais influenciados pela
I6gica indutiva (primeiro-aplicacao).
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e Lideranca:

Essa dimensdo mede o nivel de respeito e consideracdo demonstrado
as autoridades, colocando os paises em um espectro de igualitario para
hierarquico. A dimensado de lideranca baseia-se em parte no conceito de
distancia do poder, pesquisada pela primeira vez pelo psicélogo social
holandés Geert Hofstede, que realizou 100 mil pesquisas de gestéo na IBM na
década de 1970. Também se baseia no trabalho do professor da Escola
Wharton, Robert House, e seus colegas no estudo GLOBE (lideranca global e
eficacia do comportamento organizacional) de 62 sociedades.

e Deciséo:

Erin Meyer baseia-se em seu préprio trabalho para construir essa
dimensao, ela mede o grau em que uma cultura é consensual. Muitas vezes,
presumimos que as culturas mais igualitdrias também serdo as mais
democraticas, enquanto as mais hierarquicas permitirdo ao chefe tomar
decisbes unilaterais e esse nem sempre € o caso. Os alemdes sdo mais
hierarquicos do que os americanos, mas sdo mais propensos do que 0S
colegas dos EUA a construir um acordo de grupo antes de tomar decisdes. Os
japoneses sdo ambos extremamente hierarquicos e consensuais.

e Confiancga:

A confianga cognitiva (da cabeca) pode ser contrastada com a confianca
afetiva (do coracdo). Em culturas baseadas em tarefas, a confianca é
construida de forma cognitiva por meio do trabalho. Se houver uma boa
colaboracéo, se houver prova de confianca e as contribuicées uns dos outros
forem respeitadas, entdo a confianca matua é conquistada. Em uma sociedade
baseada em relacionamento, a confianca € o resultado de se construir uma
forte conexdo afetiva. Se as pessoas passam um tempo rindo e se
descontraindo juntos, e se dedicam a se conhecerem em um nivel pessoal e
passarem a gostar uns dos outros, entdo estabelece-se confianca. Essa
dimensao equivale a dimensao Masculinidade (feminilidade) de Hofstede.

e Discordéancia:

Na cultura americana acredita-se que um pouco de discordancia pode
ser saudavel, mas existem culturas que tém diferentes ideias sobre o quanto é
produtivo a discordancia dentro de uma equipe ou organizacdo. Essa escala
mede a tolerancia para o desacordo e a inclinagdo para entendé-lo como util
ou prejudicial para as relacdes afaveis.
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e Tempo/Agendamento:

Todas as empresas seguem agendas e cronogramas, mas, em algumas

culturas, as pessoas aderem rigidamente ao cronograma, ao passo que, em
outras, tratam isso como uma sugestdo. Esta escala avalia quanto valor &
colocado em operar de forma estruturada e linear versus ser flexivel e reativo.
Baseia-se na distingdo "monocroénica” e "policrénicas" formalizada por Edward

Hall.

No gréafico 18 verifica-se, em uma escala de zero a dez, as diferencas

culturais entre o Brasil e os Estados Unidos. Baseado nas pesquisas sobre as
dimensdes culturais realizadas por Erin Meyer (2014a), apresenta-se uma
comparacgao entre os dois paises.

Grafico 18: Mapa Cultural baseado em Erin Meyer.

www.verimy.com/theculturemap

Mapa Cultural de Erin Meyer - Brasil x EUA

12

10

COMUNIC | AVALIAGA | PERSUAS | LIDERANG CONFIAN | DISCORD

ACRO 0 Ko A DECISAO CA AnciA | TEMPO
—=e=BRASIL| 4,5 5,8 3,9 5,7 5,7 7,9 6 7,5
=fm==FUA 1 5 10 4 5,5 1 5 3

COMMUNICAGAO: Alto(10)-Baixo(1) Contexto; AVALIACAO: Indireta(10)-Direta(1)

Feedback negativo; PERSUASAO: Aplicagdo(10)-Principios(1) primeiro; LIDERANCA:

Hierarquica(10)-lgualitaria(1); DECISAO: Top-down(10)-Consensual(1); CONFIANCA:
Afetivo(10)-Cognitivo (1)

e=@==BRASIL e=@==EUA

Fonte: Elaborac&o da autora baseado em Erin Meyer (2018)

Observa-se que na dimensdo ‘comunicacdo’, o Brasil atingiu a

pontuacgéo de 4,5, enquanto os E.U.A atingiram a pontuac¢éo de 1. Isso significa
gue 0s americanos sao mais lineares e diretos na questdo da comunicacao,
pois estdo situados na posi¢cao baixo contexto.
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De acordo com Meyer (2014a), os americanos vao direto ao assunto,
sem rodeios e tém a tendéncia de escrever mais resumidamente. E o0s
brasileiros, por estarem situados na posicdo alto contexto, tém uma
comunicagdo com maiores nuances e camadas. Os brasileiros gostam de
conversar casualmente antes do inicio de uma reunido de negdécios com a
finalidade de conhecer melhor as pessoas com quem estardo negociando e
escrevem textos mais elaborados. A figura 4 ilustra a comunicagao nas culturas
de baixo contexto versus alto contexto.

Baixo contexto - Comunicacao Alto contexto - Comunicacdo

Figura 4: llustragcdo da comunicacao nas culturas de baixo e alto contexto.

Fonte: Elaborac&o da autora baseado em Erin Meyer (2018)
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Na dimensao ‘avaliagao’, o Brasil obteve 5,8 e os E.U.A obtiveram a
nota 5. Isso mostra que em termos de feedback (retorno) direto ou indireto,
ambos os paises estdo em uma posicao centralizada, com o Brasil indicando
uma pequena preferéncia pelo feedback (retorno) indireto.

Na dimenséo ‘persuasao’, o Brasil atingiu uma pontuagcao baixa, com
3.9, enquanto os E.U.A apresentam nota maxima, 10. Verifica-se que o Brasil
se baseia primeiro no conceito/principios, as culturas que se baseiam
primeiramente no conceito/principios foram treinadas para primeiro
desenvolver a teoria e conceitos complexos antes de apresentarem um fato,
afirmagdo ou opinido. Iniciam uma conversa, mensagem ou um relatorio
construindo primeiramente uma base teorica e depois vdo rumo a concluséo.
Para as culturas que se baseiam primeiro na aplicacdo, as mensagens ou
relatérios devem ser iniciados por um fato, afirmacdo ou opinido e depois
adiciona-se conceitos para apoiar ou explicar a concluséo, quando necessario.

A preferéncia por resumos e graficos € maior e as argumentacfes sao
mais praticas e concisas. Discussodes filosoficas e tedricas sao evitadas nos
negocios. Os E.U.A estéd no ponto maximo da preferéncia pela aplicagéo.

Na dimenséo ‘lideran¢a’, o Brasil obteve nota 5,7, e os E.U.A obtiveram
nota 4. A nota maior do Brasil indica uma preferéncia pela hierarquia, nela a
distancia entre chefe e subordinados € grande. O status € importante e o chefe
deve ser forte e assumir a frente de tudo. A estrutura hierarquica € firmemente
obedecida e a comunicacdo segue essa linha hierarquica. Os E.U.A com nota
4 se mostram uma cultura mais igualitaria, no igualitarismo a distancia entre o
chefe e seus subordinados € pequena, ele ocupa uma posicao de facilitador
entre todos. As estruturas organizacionais sdo lineares e a comunicacao,
geralmente é mais direta entre todos, independentemente de sua posicéo
hierarquica.

Na dimensao ‘decisao’, o Brasil e os E.U.A atingiram pontuacoes
semelhantes. O Brasil com 5,7 e os E.U.A com 5,5 e isso coloca os dois paises
em uma posi¢do um pouco mais para o lado da decisdo de ‘cima para baixo’
(top-down) do que consensual. Verifica-se com isso que, embora os E.U.A
tenham um relacionamento mais linear entre chefes e subordinados, na hora
da deciséo a palavra final € a do chefe.
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Na dimenséo ‘confiang¢a’, o Brasil aparece com a pontuacéo de 7,9
enquanto os Estados Unidos tém a nota 1. Uma pontuacdo maior aponta para
um nivel de confianga mais afetiva e uma pontuacao menor indica que a cultura
€ baseada no cognitivo. As culturas baseadas no afetivo (relacionamento)
buscam construir a confianga pela convivéncia social, desde um cafezinho
juntos até refeicdes. Os relacionamentos sao desenvolvidos a longo prazo. Nas
culturas baseadas no cognitivo (tarefas), a confianca € construida por meio de
atividades relacionadas aos negécios. Relacionamentos comerciais sao
construidos e cancelados facilmente com base em situacdes praticas. Se a
pessoa apresenta um trabalho bom e demonstra consisténcia, ela conquista a
confianca.

Na dimensédo ‘discordancia’, o Brasil obteve a pontuacdo 6 e os
Estados Unidos 5. Uma pontuacgéao alta indica que a cultura evita o confronto e
uma pontuacéo baixa indica que a cultura busca confrontos na hora de resolver
suas diferencas. O Brasil apresenta uma pontuacdo um pouco mais alta com
relacdo aos Estados Unidos, denotando que a cultura brasileira, em geral,
prefere evitar os confrontos/debates por achar que isso pode ser mais negativo
do que positivo para os negocios. E os E.U.A figura em uma posicao neutra.

Na dimenséao ‘tempo’, o Brasil alcancou a pontuacédo de 7,5 e os E.U.A
a nota 3. O Brasil € uma cultura que apresenta uma maior flexibilidade com
relagdo ao tempo. Uma pontuagdo mais alta na dimensao ‘tempo’ indica que a
cultura lida com um projeto de uma maneira em que as interrup¢cdes sao
aceitaveis e o foco € a adaptabilidade e flexibilidade. Os Estados Unidos séo
mais lineares quanto ao tempo. As culturas de tempo linear trabalham em um
projeto de uma maneira sequencial e completam uma tarefa antes de iniciar a
proxima. Nao apreciam as interrupgdes e o foco € no prazo e se mantém firmes
na agenda. A rapidez e boa organizacdo prevalece sobre a flexibilidade. No
guadro 5 verificam-se as diferencas existentes entre o Brasil e os Estados
Unidos dentro das dimensdes culturais abordadas nesse estudo.
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Quadro 5: Comparativo entre Meyer, Hofstede e Hall.

60

Dimensdes
Culturais

Erin Meyer (2014a) Hofstede (2010) Edward Hall (1990)

Comunicagao Distancia do Poder Interagdo e associagdo

E.U.A1 E.U.A: 40 E.U.A: baixo contexto — contratos

Brasil 4,5 Brasil: 69 Brasil: alto contexto — confianga e
relacionamento

Avaliacao Individualismo Espaco

E.U.A5 E.U.A: 91 E.U.A: baixo contexto — respeito

Brasil 5,8 Brasil: 38 a0 espago pessoal
Brasil: alto contexto — convivem
em espagos menores

Persuasao Masculinidade Tempo

E.U.A 10 E.U.A: 62 E.U.A: baixo contexto —

Brasil 3,9 Brasil: 49 monocrémicos
Brasil: alto contexto —
policrémicos

Lideranga Aversdo a incerteza

E.U.A4 E.U.A: 46

Brasil 5,7 Brasil: 76

Decisao Orientagdo a longo prazo

E.U.A5,5 E.U.A: 26

Brasil 5,7 Brasil: 44

Confianga Indulgéncia

E.UA1 E.U.A: 68

Brasil 7,9 Brasil: 59

Discordancia

E.U.A5

Brasil 6

Tempo/Agendamento

E.U.A3

Brasil 7,5

Fonte: Elaborado pela autora com base em Meyer (2014a), Hofstede (2010) e
Hall (1990)

Nota-se que o Brasil e os E.U.A, em véarias dimensdes estdo em
classificagdes opostas e em outras h4 uma proximidade cultural. De acordo
com Hall (1990) os E.U.A é considerado uma cultura de baixo contexto
moderado e o Brasil € uma cultura que esta na parte inicial do alto contexto. E
na dimensdo comunicacdo de Erin Meyer (2014a), que é baseada e
influenciada por Hall, nota-se que o Brasil tem nota 4,5, enquanto que os E.U.A
tem nota 1. Denotando que o Brasil € uma cultura que apresenta maior nuance
na questao da comunicacao. Os brasileiros dao uma volta maior para expressar
seus pensamentos, e em contrapartida os americanos sdo mais econémicos

verbalmente.




No proximo capitulo foram abordados os conceitos de
internacionalizacdo da educacao e a teoria dos stakeholders, que séo as
pessoas envolvidas na gestdo dos processos de internacionalizacdo da
educacao.

4. INTERNACIONALIZACAO DA EDUCACAO SUPERIOR

O termo Internacionalizacdo da Educagdo Superior tem sido
amplamente utilizado hoje em dia, isso talvez mostre que a internacionalizacao
no ensino tem tido melhor receptividade. Muitos podem confundir o termo
internacionalizacdo com o termo globalizacdo da educacdo superior
(ALTBACH, 2004) e ainda, o significado de internacionalizacdo pode ser
diferente para cada pessoa devido as diversas interpretacdoes existentes.
Veremos abaixo como Knight e de Wit (1997), distinguiram internacionalizag&o
de globalizacéao:

e Globalizacdo é o fluxo de tecnologia, economia, conhecimento, pessoas,
valores e ideias. A globalizacdo afeta cada pais de um jeito diferente devido
a histéria individual de uma nacao, suas tradi¢des, cultura e prioridades.

e Internacionalizacdo é uma das maneiras pela qual um pais responde ao
impacto da globalizag&o respeitando a individualidade da nacéao.

Os dois termos sao diferentes, porém estdo ligados. A Globalizagéo
pode ser vista como o catalisador enquanto a Internacionalizacdo é uma
resposta proativa.

Especificamente, na década de oitenta a internacionalizacdo da
educacao superior era entendido como atividades internacionais, trocas de
experiéncias e investigacoes cientificas entre paises. A definicdo proposta por
Arum e Van De Water (1992) € um bom exemplo dessa abordagem. Eles
propuseram que a internacionalizacdo se refere a "mdultiplas atividades,
programas e servicos internacionais que fazem parte de estudos
internacionais, e cooperacgéo técnica." (ARUM; VAN DE WATER, 1992, p. 202).

Para Van der Wende (1997, p. 19) a definicdo obteve um entendimento
mais amplo do ponto de vista do meio ambiente externo. Para o autor,
internacionalizacdo da educacdo superior é “qualquer esforgo sistematico
destinado a fazer com que a educacao responda aos requerimentos e desafios
relacionados com a globalizacdo das sociedades, da economia e dos
mercados”.
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Em 2005 a Internacionalizacdo da educacao superior foi definida por
Knight como um processo que consiste na concepcdo e implementacéo de
politicas e programas que tém por objetivo, por um lado, integrar a dimensao
internacional e intercultural nas missdes, objetivos e funcdes de ensino,
investigacdo e extensdo das instituicbes universitarias, e, por outro lado,
canalizar os beneficios derivados da cooperacdao (KNIGHT, 2005). A autora
enfatiza que esse processo envolve varias acdes, que vao desde a mobilidade
de alunos e professores, passando pela internacionalizacdo curricular e a
formacdo conjunta e atividades de pesquisa bem como a formacdo de redes
de contato. A internacionalizagcdo € um comprometimento, demonstrado por
acOes e por meio da fusdo da internacionalizacdo com a comparacédo das
perspectivas por meio do ensino e da pesquisa na educagdo secundéria e
superior. A internacionalizagdo modela toda a cultura e valores no que tange o
empreendimento da educacéo secundaria e superior. E essencial que haja o
envolvimento da lideranca institucional, dos gestores, educadores, alunos e
todos do servico académico e de suporte administrativo (HUDZIK, 2011).

Outra importante definicdo sobre internacionalizacdo da educacao
superior é a elaborada pela NAFSA:

A internacionalizacdo € o esforco consciente de integrar e infundir
dimensdes internacionais, interculturais e globais no éthos® e nos resultados
da educacdo poOs-secundéaria. Para ser plenamente bem-sucedido, deve
envolver o comprometimento ativo e responsavel da comunidade académica
em redes globais e parcerias. (NAFSA, 2011)

De acordo com a declaragéo da IUA-Unesco sobre a internacionalizagéo
da educacédo (2000) a internacionalizacdo da educacao ‘significa a integracéo
de uma dimensdo internacional e intercultural nas funcdes de
ensino/aprendizado, pesquisa e servi¢cos da educacgao. A preparacao de futuros
lideres e cidaddos para um mundo altamente interdependente requer um
sistema de educacdo em que a internacionalizagcdo promova a diversidade
cultural e crie um entendimento intercultural de respeito e tolerancia entre os
povos. E isso contribui muito além do desenvolvimento econdmico de uma
regido e instituicdo, sendo para a construcdo de um ambiente global mais
solidario, humano e pacifico’.

3 conjunto dos costumes e héabitos fundamentais, no 4mbito do comportamento (instituicdes, afazeres
etc.) e da cultura (valores, ideias ou crengas), caracteristicos de uma determinada coletividade, época
ou regido.
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E para Morosini (2006) a internacionalizacdo é a ‘marca das relagfes
entre as universidades e instituicdes de ensino. Por sua natureza de produtora

de conhecimento,

pesquisador’.

a universidade
internacionalizacdo da fungdo pesquisa,

sempre
apoiada

teve

como norma a
na autonomia do

O quadro 6 apresenta uma compilagdo das definicbes da
internacionalizacdo da educacéao superior.

Quadro 6: Definicdes da internacionalizagdo da educagao superior.

Knight and Wit (1997)

A globalizagdo pode ser
vista como o catalizador
enquanto a
internacionalizagdo é
uma resposta proativa

Hudzik (2011)

A internacionalizagdao
Modela toda a cultura e
valores no que tange o
empreendimento da
educacio superior. E
essencial que haja o
envolvimento da
lideranga institucional,
dos gestores,
educadores, alunos e
todos do servico
académico e de suporte
administrativo.

Arum e Van De
Water (1992)

A
internacionalizagdo
se refere a
multiplas
atividades,
programas e
servigos
internacionais que
fazem parte de
estudos
internacionais e
cooperagao
técnica.

NAFSA (2011)

A
internacionalizagdo
é o esforgo
consciente de
integrar e infundir
dimensodes
internacionais,
interculturais e
globais no éthos e
nos resultados da
educacgdo pods-
secundaria.

Fonte: Elaboracéo da autora

Van der Wende (1997)

Ainternacionalizagdo é
qualquer esforgo
sistematico destinado a
fazer com que a
educagao superior
responda aos
requerimentos e
desafios relacionados
com a globalizagdo das
sociedades, da
economia e dos
mercados.

IUA-UNESCO (2000)

A internacionalizagao
deve promover uma
diversidade cultural e
criar um entendimento
intercultural de respeito
e tolerancia entre os
povos. E isso contribui
muito além do
desenvolvimento
econOmico de uma
regido e instituigdo,
senao para a construcao
de um ambiente global
mais solidario, humano
e pacifico.

Jane Knight (2005)

A internacionalizagdo é
definida como um processo
gue consiste na concepgdo
e implementagdo de
politicas e programas que
tém por objetivo, integrar a
dimensao internacional e
intercultural nas missdes,
objetivos e fungdes de
ensino, investigagao e
extensdo das instituicdes
universitarias e canalizar os
beneficios derivados da
cooperagao

Morosini (2006)

A internacionalizacdo é
‘marca das relagdes entre
as universidades. Por sua
natureza de produtora de
conhecimento, a
universidade sempre teve
como norma a
internacionalizagdo da
fungdo pesquisa, apoiada
na autonomia do
pesquisador.’
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Jane Knight (2008), afirma que ndo ha uma definicdo universal
verdadeira sobre o termo internacionalizacdo da educacdo, mas que €
necessario um entendimento, e que o mesmo seja compartilhado entre todos
com a finalidade de guiar discussdes, andlises e para despertar a aten¢céo e o
apoio de legisladores e lideres académicos. A seguir foram apresentadas as
razdes para a internacionalizacéo da educacao.

4.1 Razbes para a internacionalizacdo da educacéao

Davies (1992) afirma que a internacionalizacdo esta ligada a reducgfes
de custos e ao aumento do empreendedorismo académico e um
comprometimento com as perspectivas interculturais na propagacdo do
conhecimento. Comprova-se com essa afirmativa que as universidades vém
enfrentando situacdes financeiras restritas e isso coloca a atividade
internacional em um nivel de trazer uma producao/lucro para as universidades.
E de acordo com Johnston e Edelstein (1993), um forte argumento para a
internacionalizacdo da educagdo superior € que ela asseguraria a
competividade econdmica nacional. H&a alguns aspectos importantes
apontados por Scott (1992) para a internacionalizacdo da educacéao e eles séo
a competitividade econdmica, a interdependéncia do ambiente, crescimento
étnico e diversidade religiosa nas comunidades locais e ainda ha o fato de que
muitos cidadaos podem trabalhar em multinacionais e pode haver empresas
menores que sofram a influéncia de negociadores internacionais. E dentro do
ambiente universitario, os alunos podem ter professores de diferentes etnias e
de diferentes partes do mundo, essa convivéncia pacifica é importante para a
seguranca nacional e para as relagdes entre as nagoes.

Knight (2004) separou as possiveis razdes para a internacionalizacéo
em quatro grupos: politico, econdmico, académico e cultural/social e as
descreveu da seguinte forma:

e Politico: Ainternacionalizacéo da educacdo é vista como favoravel para
as politicas internacionais e pode ser uma maneira de fortalecer e
promover a identidade nacional. E uma maneira de manter as relacées
e comunicacdes diploméaticas ativas.

e EconOmico: Por causa da globalizacdo da economia e a
competitividade, se busca por maneiras efetivas para se manter
competitivo no quadro mundial, isso se faz com as seguintes estratégias:
o desenvolvimento de mao de obra altamente qualificada e certificada e
pelo investimento em pesquisa aplicada. Ambas as estratégias
envolvem o0 setor da educagdo superior 0 que aproxima a
internacionalizacdo do setor da educacao superior.
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Académico: A mobilidade internacional de pesquisadores e alunos faz
parte da histéria das universidades. Numa perspectiva mais moderna, a
internacionalizacdo da educacdo superior traz um desenvolvimento e
credibilidade maior as instituicdes, proporcionando uma adequacao das
instituicbes a um padrao internacional de ensino e pesquisa.

Cultural/social: A preservacdo e promocado da cultura nacional séo
vistas como fatores motivacionais para os paises que consideram a
internacionalizacdo uma maneira de se respeitar a diversidade cultural
e para contrabalancear os efeitos da globalizacdo. O conhecimento da
diversidade cultural e étnica dentro e entre os paises é considerado uma
forte razéo para a internacionalizagao do sistema educacional nacional.
Por isso se faz necessario um aperfeicoamento no entendimento cultural
e na comunicagdo. Uma das razbes mais fortes para a
internacionalizacdo do ensino e aprendizagem € o fato de equipar 0s
futuros graduados com uma habilidade de relacionamento e
comunicacao intercultural. De acordo com Knight (2004) a atencéo as
relacGes interculturais deveriam comecar muito antes do terceiro grau
(ensino superior). O aspecto cultural/social enfatiza o desenvolvimento
internacional e intercultural de individuos: os alunos, professores e area
administrativa.
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O quadro 7 mostra um resumo das razdes para a internacionalizacao da
educacao superior de acordo com Knight (2004).

Quadro 7: Razl0es para a internacionalizagdo da educagao superior de
acordo com Jane Knight (2004).

Grupos de razoes

Politico Econdmico Académico Cultural/Social
Politicas internacionais Crescimento Aperfeicoamento da Identidade
econdmico e qualidade educacional nacional
competitividade (incluindo
identidade
cultural ou
preservacdo da
linguagem e
cultura)
Seguranga nacional Mercado de Classificagdo e Desenvolvimento
trabalho competitividade do social e cultural
sistema do ensino
superior
Assisténcia tecnologica Incentivos
financeiros

Identidade regional

Construgdo nacional

Paz e entendimento
mutuo

Aliangas estratégicas

Fonte: Elaborado pela autora com base em Jane Knight (2004)

No proximo topico foram vistos quem séo os atores (stakeholders) dentro
dos processos de internacionalizagdo da educacéo, quais sao suas funcoes e
guem sdo os principais agentes dentro desses processos. Essa andlise
permitiu uma melhor compreenséao da atuacao dos atores (stakeholders) e da
importancia da compreenséao das dimensdes culturais anteriormente vistas na
efetivacdo dos acordos entre instituicbes com a finalidade de promover a
internacionalizacdo da educacéo.



4.2 Teoria dos Stakeholders

A teoria dos stakeholders (atores) foi primeiramente usada no campo da
governancga corporativa, e foi criada por Freeman (1984). Ele definiu que as
organizacdes tém stakeholders e que eles sédo “qualquer grupo ou individuo
gue possa afetar ou seja afetado pela conquista dos objetivos da organizagao”
(FREEMAN, 1984, p.46). Esse modelo foi criado em reposta a uma
competitividade em ascendéncia fazendo uso de um conceito de gestao
estratégica. Em resumo, a ideia basica do conceito de Freeman é que 0s
processos de tomada de decisdo e o valor econdémico de uma empresa esta
relacionado ao gerenciamento das relacdes entre todos os seus stakeholders.
A partir do modelo de Freeman criou-se um sistema no qual é possivel se
identificar e contextualizar quem séo os stakeholders e qual séo suas funcdes
e dessa forma gerencia-los. Varios outros autores trabalharam nesse processo,
tais como: CARROLL, 1996; CLARKSON, 1995; DONALDSON e PRESTON,
1995; FASSIN, 2009; FRIEDMAN e MILES, 2002; GOODPASTER, 1991;
MITCHELL ET AL., 1997; SAVAGE, NIX, WHITEHEAD, e BLAIR, 1991.

No quadro 8 foram listados alguns dos principais autores e suas
contribuicbes para a identificagéo e a contextualizacdo dos stakeholders.
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Quadro 8: Alguns dos principais contribuidores com o entendimento do
papel dos stakeholders nas organizacgdes.

Autor Definigcao de

Stakeholder
Aqueles que tém um interesse

nas acdes de uma organizacao
e exerce influéncia sobre ela.

Savage, Nix,
Whitehead e Blair
(1991)

Clarkson (1995) Agueles que tem ou declaram
ter os diretos, a posse ou 0s
interesses em uma

corporacdo e suas atividades.

Mitchell, Agle e
Wood (1997)

Aqueles que perfazem umas
ou mais dos seguintes
aspectos: 1- poder de
influenciar a empresa; 2-
legitimidade e 3- direito de
urgéncia

Tipos de Stakeholders Estratégia para
gerenciamento

Stakeholder solidario: Alto Envolver

potencial para cooperar e baixo Defender

potencial de ameaca. Monitorar

Stakeholder ndo soliddrio: Alto Colaborar

potencial de ameaga e baixo
potencial para cooperar.
Neutro: Ndo tém potencial nem
para cooperar e nem para
ameagar.

Misto: Alto potencial para
cooperar e alto potencial para
ameagar.

Stakeholders principais: Sdo
aqueles que tém uma relagdo
direta formal, social, politica, ou
contratual oficial com a
empresa (ex. acionistas,
investidores, empregados,
clientes e fornecedores,
governo) e, portanto, tém um
alto grau de interdependéncia
com a empresa e sd3o
fundamentais para a sua
sobrevivéncia.

Stakeholders secundarios:
Aqueles que influenciam e sdo
influenciados, afetados e podem
ser afetados pela empresa, mas
nao realizam operagGes com a
empresa e, portanto, ndo sao
essenciais para sua
sobrevivéncia.

Sete tipos de stakeholders
classificados em trés grupos
maiores, definidos de acordo
com o numero de atributos que
os stakeholders possuem:
Grupo dos stakeholders latentes
(um atributo)

Inativo: Poder

Discricionario: Legitimidade
Exigente: Urgéncia

Expectante (dois atributos)
Dominante: Poder e
legitimidade

Perigoso: Poder e urgéncia
Dependente: Urgéncia e
legitimidade

Definitivo (trés atributos)

Poder, legitimidade e urgéncia.

Fonte: Adaptado de Castro et al (2015)
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Com a finalidade de trazer maior entendimento sobre a questdo da
internacionalizacdo, Knight (2004) define trés setores nos quais existem
diferentes stakeholders. Esses trés grupos sédo o governo, a educagcao e 0s
setores privados.

e Governo: envolve os governos locais, regionais e nacionais. E dentro do
setor governamental, a &rea mais 6bvia de interesse na internacionaliza¢céao
da educacao, para Knight (2004), seriam os departamentos de educacao.
Porém a autora aponta que existem outros departamentos, tais como os de
relagcbes internacionais, cultura, departamento de desenvolvimento
econdmico e comércio e departamento de ciéncia e tecnologia.

e Educacao: A autora aponta para os diferentes tipos de instituicées dentro
desse setor, como as faculdades, institutos educacionais, politécnicos e
universidades. E ainda cita que fazem parte desse setor, os alunos,
professores, pesquisadores e administradores.

e Setor privado: Knight afirma que esse é um setor heterogéneo devido a
variedade de interesses de comércio, servigos e producdo das empresas e
seus interesses geograficos. Outro fator que influencia é o tamanho da
empresa e se ela € local, nacional ou multinacional. Ainda € importante
notar que o setor privado é muito mais amplo do que a educacgéo privada.

Os stakeholders também sdo chamados de atores ou agentes no
processo da internacionalizacdo da educacdo. E s&do todos os que tém
interesse na dimensao internacional da educacéo. E nédo se limitam somente
as instituicdes de ensino, mas sdo de todos os setores, desde instituicoes
governamentais e ndo-governamentais até investidores privados.

A figura 5 mostra alguns dos stakeholders/atores nos processos de
internacionalizacdo da educacéao superior.
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Figura 5: Stakeholders/atores nos processos de internacionalizagdo da
educacao superior.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Knight (2004)

Jane Knight (2004) faz uma classificacdo dos papéis de alguns dos
stakeholders ou atores na internacionalizacao da educagé&o superior. O quadro
9 mostra como eles estédo dispostos.

Quadro 9: Os atores e seus papéis na internacionalizagdo da educacéao

superior.

Tipos de atores

Nivel/esfera

(stakeholders) de acdo
=  Departamentos Nacional
ou agéncias Bilateral
governamentais Sub-regional
=  Escritdrio de Regional
relagbes Inter-regional
internacionais Internacional
= Setores

administrativos
e executivos
Fundagdes
Instituicdes
educacionais
Professores e
coordenadores

Fonte: Knight (2004)

Funcdo/papel

Elaboracdo de
politicas

Regulamentagdes

Apoiadores

Patrocinadores
Organizadores

Networking

Divulgadores de

informacdes

Atividades
tipicas
Bolsas de
estudo
Mobilidade
académica
Pesquisa
Curriculo
Certificacdo
de qualidade
Ciéncia e
tecnologia



Algumas pessoas acreditam que a internacionalizacdo pode ser
prejudicial por sua acdo de descaracterizagdo cultural, como por exemplo o
efeito Mcdonald’s* e a possivel destruicdo da heranca cultural, no entanto,
como afirmou Teichler (2004), quando os académicos analisam a
internacionalizacdo da educagdo € verificado que a internacionalizagcéo
proporciona mais oportunidades que sédo “desejaveis do que 0s perigos que

possa produzir”.

Nos processos da internacionalizacdo da educacao superior existem
acOes estratégicas de implementacdo desses processos e ha a necessidade
de negociac¢les frequentes entre os principais atores (stakeholders) para a
implementacéo das agbes que séo pertinentes a esses processos. O quadro
10 mostra algumas dessas agdes estratégicas consideradas mais importantes
por Jane Knight.

4 Alguns acreditam que o Mcdonald’s é responsavel por disseminar a cultura americana e denegrir a
cultura local. Mas, a verdade é que o Mcdonald’s procura se adequar a cultura local e a maior parte das
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Quadro 10: AcOes estratégicas de implementacdo da internacionalizacao
da educacéo superior de acordo com Knight (2004).

Programas académicos

Pesquisa e colaboragao académica

Servicos e relagbes externas

Atividades extracurriculares

Fonte: Knight (2004)

Intercambio de alunos

Estudo de lingua estrangeira

Internacionalizagdo de curriculo

Areas de estudos teméticos
Trabalhar/estudar fora do pais

Alunos internacionais

Processos de aprendizado/ensino

Treinamento intercultural

Programas de mobilidade de discentes
Professores e palestrantes visitantes

Ligagdo entre os programas académicos e a pesquisa,
treinamento e assisténcia ao desenvolvimento
Projetos de pesquisas compartilhadas
Conferéncias e seminarios internacionais
Publicagbes de artigos

Acordos de pesquisas internacionais

Programas de intercambio de alunos e pesquisadores
Parcerias de pesquisas internacionais nos setores
académicos e outros

Ligacdo entre pesquisa, curriculo e ensino
Parcerias e projetos baseados na comunidade local
com grupos ndo governamentais ou empresas do
setor privado

Projetos de desenvolvimento de assisténcia
internacional

Ligacdo entre os projetos de desenvolvimento e as
atividades de estagio com o ensino e a pesquisa
Servigos comunitdrios e projetos interculturais
Educacdo a distancia e ensino internacional a
distancia

Participacdo em associagdes internacionais
Associacdo de alunos

Eventos interculturais e internacionais no campus
Sistema de suporte social, cultural e académicos

Na pesquisa dentro desse estudo foram analisadas como as dimensdes
culturais de Erin Meyer, Hofstede e Hall afetam na gestdo dos processos de
internacionalizacdo da educacgao superior realizada pelos principais atores
(stakeholders) de uma instituicdo educacional situada no Brasil e outra situada
nos E.U.A. No proximo capitulo foram descritos 0os aspectos pertinentes a

metodologia utilizada nesse estudo.
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5. METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo, foram apresentados o tipo de pesquisa, 0S
procedimentos metodoldgicos do estudo, o instrumento de coleta de dados e a
matriz relacional do estudo.

5.1 Tipo de Pesquisa

A pesquisa tem como caracteristicas ser exploratéria, diagnostica e
descritiva. Para Coolis e Hussey (2005, p. 24), “A pesquisa exploratéria &
realizada sobre um problema ou questdo de pesquisa quando ha pouco ou
nenhum estudo anterior em que possamos buscar informacgdes sobre a questao
ou o problema”. Assim, o uso da pesquisa exploratoria se aplica neste trabalho,
pois sdo poucos os estudos ja realizados no Brasil sobre o tema abordado. A
pesquisa diagnéstica, segundo Garces (2010, p.5),

[...] consiste num levantamento de dados e informacdes. Caracteriza-se
pela interrogacdo direta das pessoas cujo comportamento se deseja
conhecer. Trata-se de levantamento junto as fontes primarias,
geralmente por meio de aplicacdo de questionarios para um grupo de

pessoas. Utilizam-se questionarios, formularios ou entrevistam-se
diretamente os sujeitos da pesquisa.

Assim sendo, foi aplicado um questionario validado por Meyer(2014a)
diretamente as pessoas (stakeholders) envolvidas nos processos de
internacionalizacdo da educacao superior com a finalidade de identificar sua
classificagao dentro do mapa cultural de Erin Meyer.

Para Vergara (2009, p. 42), a pesquisa descritiva “expde caracteristicas
de determinada populacdo ou de um determinado fenbmeno”, e pode também
estabelecer correlagcBes entre variaveis e definir sua natureza.

De acordo com Marconi e Lakatos (2010), uma pesquisa pode ser
classificada em quatro dimensfes: natureza, abordagem, objetivos e
procedimentos técnicos.

Quanto a analise, Marconi e Lakatos (2010) indicam que, no que diz
respeito a sua natureza, uma pesquisa pode ser considerada como béasica ou
aplicada. Esta dissertacdo é classificada como uma pesquisa aplicada e tem
abordagem qualitativa, devido ao método de interpretacédo dos dados, sendo o
seu principal foco o processo e seu significado levando a classificacdo de
resultados, que foram analisados com a ajuda da conceituacdo (SAUNDERS;
LEWIS E THORNHILL, 2009, p.344).

Para a parte empirica, escolheu-se a pesquisa qualitativa por entendé-
la como sendo a abordagem pertinente a este estudo e pela necessidade de
conceituar os resultados dessa pesquisa. Para a tabulagcéo e tratamento dos
dados, foi utilizado o software Microsoft Excel.
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A presente pesquisa possui 0s seguintes aspectos e descrigoes,
conforme quadro 11.

Quadro 11 — Aspectos e descricdo da pesquisa
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Aspectos Descricao
Quanto a natureza Aplicada
Quanto a abordagem Qualitativa
Quanto aos objetivos Diagnostica e descritiva

_ o Pesquisa bibliografica, documental
Quanto aos procedimentos técnicos o .
e aplicacao de questionarios

Com relagdo aos procedimentos metodoldgicos, Marconi e Lakatos
(2010) indicam que uma pesquisa pode ser categorizada como: bibliografica,
documental, experimental, estudo de caso, pesquisa ex-post-facto, a pesquisa-
acao (ou pesquisa participativa). Na primeira etapa dessa dissertacdo o método
de levantamento de dados foi documental e bibliografico por meio de estudo de
artigos académicos, livros e material online com a finalidade de verificar a
relevancia desse estudo e o quanto ja foi publicado sobre o assunto. Gil (2002,
p.62-3), afirma que a pesquisa documental apresenta algumas vantagens por
ser “fonte rica e estavel de dados”: ndo implica altos custos, n&o exige contato
com 0s sujeitos da pesquisa e possibilita uma leitura aprofundada das fontes.
Ela é semelhante a pesquisa bibliografica, segundo o autor, e 0 que as
diferencia é a natureza das fontes, sendo material que ainda néo recebeu
tratamento analitico, ou que ainda pode ser reelaborado de acordo com
os objetivos da pesquisa.



5.2 Instrumento de Pesquisa

De acordo com Gil (2002), pode-se utilizar vérias técnicas de
interrogacao tais como o questionario, a entrevista e o formulario. Sendo que o
guestionario é entendido como um conjunto de questdes que séo respondidas
pelo pesquisado e essa técnica mostra-se Util para a obtencao de informacdes
acerca do que a pessoa “sabe, cré ou espera, sente ou deseja, pretende fazer,
faz ou fez, bem como a respeito de suas explicagdes ou razdes para quaisquer
das coisas precedentes” (SELLTIZ, 1967, p273). Dessa forma, na segunda
etapa dessa dissertacdo foi usado um questionario com 24 questdes (apéndice
A), como instrumento de pesquisa que foi aplicado aos colaboradores® das
instituicdes de ensino com o intuito de investigar como o Mapa cultural de Erin
Meyer influencia na gestédo dos processos de internacionalizacéo da educacao
de ambas as instituicdes estudadas.

Saunders, Lewis e Thornhill (2009), afirmam que existem vérias
maneiras diferentes de conduzir questionarios: pessoalmente, por telefone ou
on-line. Nesta pesquisa, os questionarios foram distribuidos aos entrevistados
na forma de uma cépia online gerada no Google forms, preservando-se o
anonimato dos respondentes. O questionario teve como base um instrumento
ja validado por Erin Meyer (apéndice A). Na primeira parte do instrumento de
pesquisa as questdes estdo vinculadas ao posicionamento dos atores
(stakeholders) quanto ao que é relevante para o respondente na sua relacao
com outros gestores, clientes e colegas de trabalho. Esse instrumento é
composto de 24 sentencas em escala likert®, nele foi requisitado que os
entrevistados indicassem o grau de concordancia com as afirmacdes
postuladas, desde ‘concordo plenamente’ até ‘discordo totalmente’ em uma
escala de 5 itens. Na segunda parte do instrumento buscou-se informacdes
pessoais dos respondentes como: Género, ldade, Nacionalidade e cargo
ocupado (executivo, administrativo lider, administrativo ou académico),
preservando-se o anonimato dos respondentes. As 24 questdes objetivaram
identificar o posicionamento dos respondentes no mapa cultural de Meyer
(2014a). A opcéao pelo instrumento desenvolvido e validado por Meyer (2014a)

5 Vide Figura 5 (Stakeholders/atores nos processos de internacionaliza¢do da educac3o.)
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se deu pelo fato das dimensdes culturais da autora e pesquisadora capturar as
interacdes (manifestacbes de cultura) entre individuos.

5.3 Universo e Amostra

A coleta de dados foi realizada por intermédio do questionario (Apéndice
A), o qual teve a seguinte rotina de aplicacao:

1.

3.

Foi encaminhado o questionario (Apéndice A), via link por e-mail
do mesmo em formato de formulario do Google, para dez pessoas
da instituicdo situada no Brasil e dez pessoas da instituicdo
situada nos E.U.A. O tempo de retorno dos respondentes
brasileiros foi de 15 dias e o tempo de retorno dos respondentes
americanos foi de 72 dias..

Foram preenchidos cinco formularios extensos no processo de
requerimento de autorizacdo junto a instituicdo americana e foi
enviado um resumo desta pesquisa em inglés como parte dos
requerimentos para pleitear a aplicacdo do questionario. Apds 60
dias a aprovacéo foi obtida e os questionéarios respondidos foram
encaminhados no prazo de 12 dias.

A aplicacé@o do instrumento se deu no periodo de 27/08/2018 a
12/11/2018.

O universo pesquisado foi de 20 pessoas dos setores administrativos,
executivos e académicos das instituicbes A e B. A amostra é representativa
porque visou analizar dois grupos de pessoas que se relacionam na gestao dos
processos de internacionalizacdo de ambas instituicbes. Na instituicdo A
(Brasil), foram entrevistadas 10 pessoas e seus respectivos cargos estao
dispostos na figura 6.
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Cargo dos respondentes - Brasil

Académico
10%
Executivo
30%
= Executivo
Administrativo = Administrativo lider
30% Administrativo
= Académico

-dministrativo

lider
30%

Figura 6: Cargo dos respondentes — Brasil
Fonte: Elaborado pela autora

Na instituichdo B (E.U.A) foram entrevistadas 10 pessoas e seus
respectivos cargos estao dispostos na figura 7.

Cargo dos respondentes - E.U.A

Executivo
10%

Académico
30%
= Executivo
= Administrativo lider Administrativo
lider
= Administrativo 30%
Académico "

Administrativo
30%

Figura 7: Cargo dos respondentes — E.U.A
Fonte: Elaborado pela autora

A meta deste estudo foi de obter 20 respostas, foram enviados 20
formularios e o retorno foi de 100%. O alvo principal foram os setores
administrativos, executivo e académico. O retorno de respostas foi maior nos
setores administrativos e executivo da instituicdo brasileira e foi maior nos
setores administrativos e académico da instituicdo americana. O retorno de
100% se deu pelo interesse dos grupos pesquisados a respeito do tema.
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5.4 Protocolo das instituicdes foco do estudo

O universo de pesquisa foram duas instituicdes de ensino, uma situada
em Piracicaba, S.P. e outra situada em Emory, Virginia, E.U.A. Apresenta-se
abaixo o perfil de cada uma delas, respeitando seu anonimato conforme
requerido.

5.4.1 Instituicdo de ensino A

A instituicAo de ensino A é uma instituicAo de ensino metodista
localizada no interior do estado de Sao Paulo.

e MISSAO

Contribuir efetivamente, como instituicdo metodista, por meio da
educacao, para a producdo e socializacdo do conhecimento, respeitando a
diversidade cultural e religiosa do ser humano e o meio ambiente, com vistas
ao desenvolvimento da sociedade justa e fraterna, participando na construcao
da cidadania como patriménio coletivo, tendo como referéncia os valores da fé
cristd e a perspectiva ética como responsabilidade publica, institucional e
pessoal.

e VISAO

Por vislumbrar uma sociedade justa e fraterna, aprimorar nas areas de
atuacao institucional e nos seus processos, normalmente na promocdo da
educacao, a acado com qualidade, mantendo-se em sintonia com as inovagdes
cientificas, tecnoldgicas e profissionais, em amplo dialogo com toda a
sociedade, visando a responder, com alternativas, as legitimas demandas
humanas e sociais, contribuindo para o desenvolvimento da coletividade, como
inclusao, justica e equidade, a partir da perspectiva evangélico-crista.
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e VALORES
VALORIZACAO DA VIDA

Compromisso com a dignidade da vida e os direitos humanos.
Responsabilidade social com inclusao.

Desenvolvimento sustentavel e preservacdo ambiental.
Bem-estar fisico, mental e espiritual.

EDUCACAO DE QUALIDADE

Formacado integral, aliando competéncias técnico-administrativas
com a capacidade inovadora, critico-participativa e o exercicio da
cidadania.

Indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extenséao.
Desenvolvimento cultural, cientifico e tecnoldgico.

PROCESSOS DE GESTAO

Focados em pessoas.

Com autonomia.

Baseados em politicas.

Com sustentabilidade econémica e financeira.
Colegiados.

Em continua avaliacdo e aprimoramento.



5.4.2 Instituicdo de ensino B

7z

A instituicAo de ensino B € uma instituicdo de ensino metodista
localizada na cidade de Emory no interior do estado da Virginia nos E.U.A.

e Declaragdo de misséo

Afirmamos a fé cristd como nossa heranca espiritual e moral e
encorajamos todos 0s nossos membros a crescerem em fé a medida que
crescem em conhecimento. Acreditamos no valor do patriménio religioso e
cultural de cada pessoa, na medida em que esse patrimonio leva ao servigo a
outros em nossa regido e ao redor do mundo.

Afirmamos as artes liberais’ como nossa base intelectual e acreditamos
gue a exceléncia resulta quando todos participam ativamente do processo
educacional. Desafiamos todas as pessoas a confrontar idéias e questbes
histéricas e contemporaneas e a desenvolver a capacidade de pensar
criticamente sobre todas as areas da experiéncia humana.

Essas tradigbes fornecem o contexto para nossa busca pela exceléncia,
por isso nosso grupo de funcionarios é diversificado, composto de homens e
mulheres bem qualificados em experiéncias educacionais que levam a vidas
de servigo, carreiras produtivas e cidadania global.

7 Artes Liberais é um modelo de educacio interdisciplinar.
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5.5 Matriz Relacional da Pesquisa

Neste topico foi tratado da matriz relacional da pesquisa, quadro 12, que
teve como finalidade estabelecer os vinculos entre o problema de pesquisa,
objetivo geral e especificos, pressupostos e metodologia.

Quadro 12: Matriz Relacional da Pesquisa

PROBLEMA DA PESQUISA:

Como o mapa cultural de Erin Meyer influencia nos processos da internacionalizacéo da
educacdo superior de instituicdes de ensino, uma nos E.U.A e a outra no Brasil?

OBJETIVO GERAL:

Analisar como o mapa cultural de Erin Meyer influencia na gestéo dos processos da
internacionalizacdo da educacéo superior em duas instituicdes de ensino: uma nos E.U.Ae a
outra no Brasil.

OBJETIVOS PRESSUPOSTOS METODOLOGIA
ESPECIFICOS
Identificar o Hall (1976) define as Utilizou-se questionario do
posicionamento no mapa culturas como alto e baixo Mapa Cultural de Erin Meyer,
cultural de Erin Meyer de contexto e descreve como que foi aplicado em 20
dois grupos de as pessoas lidam com seu pessoas dos setores
stakeholders, um nos espaco pessoal e sua visao administrativo, executivo e
E.U.A e outro no Brasil, do tempo. E afirma que as académico de duas
na gestao dos processos diferencas culturais podem instituicBes de ensino, uma
de internacionalizacdo da influenciar na maneira nos E.U.A e a outra no Brasil.
educacéo superior. COmo as pessoas se

comunicam ao fazerem

negociacgoes.

Diagnosticar as diferencas | Erin Meyer (2014b) Aplicou-se questionario com
culturais de acordo com argumenta que as 24 perguntas que foi enviado
as dimens@es culturais de diferencas culturais por e-mail para as pessoas
Hall, Hofstede e Erin geralmente determinam o dos setores administrativo,
Meyer e como elas gue se considera um executivo e académico das
influenciam nas acdes dos | comportamento aceitavel duas instituicdes pesquisadas
stakeholders (atores) na no local de trabalho, e que no presente estudo. Foi
gestéo dos processos da 0 conhecimento dessas utilizado 0 instrumento
internacionalizacdo da diferencas é crucial para validado de Erin Meyer para
educacgao superior. minimizar conflitos e obtengdo do posicionamento

melhorar o desempenho




nos ambientes globalizados
em que vivemos hoje em

dia.

dos stakeholders dentro do

mapa cultural da autora

Verificar possibilidades de

aprimoramento na gestdo

dos processos de
internacionalizagdo da
educacdo  superior em

ambas as instituicbes

estudadas.

Nas negociacdes
internacionais é importante
o conhecimento intercultural
para que erros de
comunicacao ndo levem a
resultados negativos e até
mesmo a perda de
contratos de cooperagéo.
De acordo com Rego
(2010), “sem comunicacao
ndo pode haver
organizacgédo, gestéo,
cooperacao [...]. Se a
comunicacao falha, uma
parte da estrutura
organizacional também
falha”.

Para a tabulacéo e tratamento
dos dados, foi utlizado o

software Microsoft Excel.

Fonte: Elaboracao prépria.
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5.5 Framework da Pesquisa

No quadro 13 encontra-se o framework desta pesquisa que teve como

objetivo sintetizar os elementos e o desenvolvimento que a mesma percorreu.

Quadro 13: Framework da Pesquisa

INTRODUCAO / REFERENCIAL TEORICO

Contextualizagdo a respeito do mapa cultural das nacdes, em especifico do Brasil e dos E.U.A.
Exploragéo das definicdes de dimensdes culturais de Hall, Hofstede e Erin Meyer. O crescimento
da mobilidade estudantil internacional que leva as negocia¢des entre os envolvidos na gestao
dos processos de internacionaliza¢édo da educacao e como as diferencas culturais influencia
nessas negociacoes.

PROBLEMA DE PESQUISA

Como o mapa cultural de Erin Meyer influencia nos processos da internacionaliza¢éo da
educacao de instituicdes de ensino superior, uma nos E.U.A e a outra no Brasil?

OBJETIVO GERAL

Analisar como o0 mapa cultural de Erin Meyer influencia na gestao dos processos da
internacionalizacdo da educac¢do em duas instituicdes de ensino superior: uma nos E.U.Ae a
outra no Brasil.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

A) Identificar o posicionamento no mapa cultural de Erin Meyer de dois grupos de stakeholders,
um nos E.U.A e outro no Brasil, na gestdo dos processos de internacionalizagéo da
educacéo.

B) Diagnosticar as diferencas culturais de acordo com as dimensdes culturais de Hall, Hofstede
e Erin Meyer e como elas influenciam nas a¢fes dos stakeholders (atores) na gestdo dos
processos da internacionalizagdo da educacao.

C) Verificar possibilidades de aprimoramento na gestdo dos processos de internacionalizagéo
da educacdo em ambas as instituicdes estudadas.

JUSTIFICATIVA

A) As instituicdes de ensino necessitam cada vez mais ampliar seus convénios internacionais,
pois a internacionaliza¢@o é uma das principais a¢des previstas no Plano de
Desenvolvimento Estratégico das instituigdes, e para que essa agéo seja realizada é
necessario que suas relacoes internacionais resultem em agdes concretas e ndo acabem
sem concluséo por causa de erros pela falta de entendimento de questdes multiculturais em
todos os niveis envolvidos.

B) Foram escolhidas duas instituicdes de ensino superior, uma nos E.U.A e a outra no Brasil,
devido aos acordos mutuos existentes entre elas e da experiéncia de convivéncia pessoal
da pesquisadora junto a ambas instituicdes, o que levou a uma facilidade maior em realizar-
se a pesquisa no universo de stakeholders envolvidos em processos multiculturais e
interculturais no contexto da internacionaliza¢do da educacao.

C) O estudo foi realizado sobre dois temas diferentes: Cultura e Administragcdo o que tornou o
estudo relevante por possuir uma caracteristica interdisciplinar e ter a finalidade de trazer
contribuiges para a area da administragdo do comportamento organizacional e também
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uma contribuicdo para que as pessoas de diferentes partes do mundo que cada vez mais
tem contato pessoalmente ou eletronicamente possam saber e compreender que as
diferencas culturais ndo séo razdes para serem barreiras nos relacionamentos entre elas.

D) O estudo buscou trazer conclusdes que possam ajudar a compreender as diferencas
culturais de acordo com o mapa cultural de Erin Meyer e as dimens@es culturais de Hall e
Hofstede, resultando em maior efetividade na gestéo dos processos de internacionalizagdo
da educacéo superior.

PRESSUPOSTOS

A) Hall (1976) define as culturas como alto e baixo contexto e descreve como as pessoas lidam
com seu espaco pessoal e sua visdo do tempo. E afirma que as diferencas culturais podem
influenciar na maneira como as pessoas se comunicam ao fazerem negociagoes.

B) Erin Meyer (2014b) argumenta que as diferengas culturais geralmente determinam o que se
considera um comportamento aceitavel no local de trabalho, e que o conhecimento dessas
diferencas é crucial para minimizar conflitos e melhorar o desempenho nos ambientes
globalizados em que vivemos hoje em dia.

C) Nas negociagdes internacionais é importante o conhecimento intercultural para que erros de
comunicacgdo nao levem a resultados negativos e até mesmo a perda de contratos de
cooperacgéo. De acordo com Rego (2010), “sem comunicagao ndo pode haver organizagéo,
gestédo, cooperacao [...]. Se a comunicacao falha, uma parte da estrutura organizacional
também falha”.

METODOLOGIA

Pesquisa foi documental e aplicou-se um questionario para identificar como o Mapa cultural de
Erin Meyer influencia na gestdo dos processos de internacionalizacdo da educagdo de ambas as
instituicdes estudadas.

ANALISE DE DADOS

A analise foi qualitativa e assim obteve-se informa¢des de como as pessoas interagem em
situacdes de negociac¢des, como lidam com seu espago pessoal e a sua visdo do tempo e
analisou-se os fatores comportamentais integrados nos processos de negociagfes internacionais
entre as duas instituices educacionais.

CONCLUSOES

A identificacdo e analise dos resultados obtidos, amparados pela metodologia e embasados no
referencial tedrico, permitiram efetuar as reflexdes com o intuito de contribuir para o atendimento
dos objetivos propostos

Fonte: Elaboracéo propria
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6. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Neste tdépico apresentam-se o0s dados levantados na pesquisa.
Primeiramente sdo expostos os dados relativos a caracterizacdo dos
respondentes da pesquisa. Para a analise dos dados foram consideradas as
notas dos respondentes em cada dimensdo do mapa cultural de Erin Meyer
(20144a), a autora ndo considera as questdes de sexo e género como relevantes
para a verificacdo do posicionamento do individuo dentro do mapa cultural
criado por ela, o que é corroborado por Stedham e Yamamura (2004), que
afrmam que a maioria dos estudos sobre as dimensfes culturais sao
independentes e ndo sao diferenciadas por idade, sexo, e ocupacdo. Hofstede
(1980), por sua vez, argumenta que a cultura também pode ser aplicada ao
género, embora ele conclua que isso néo influencia nos resultados sobre as
dimensdes culturais. Assim sendo, foram identificados género, idade e cargo
ocupado com a inteng&o de caracterizar e classificar 0s sujeitos entrevistados.

6.1 Caracterizacdo da amostra

A amostra coletada no Brasil foi composta por 90% de sujeitos do género
feminino e 10% do género masculino e a coletada nos E.U.A foi composta por
20% do género do género feminino e 80% do género masculino. Quanto a
idade, os respondentes brasileiros entre 20 e 39 anos foram 10%, entre 40 e
49 anos foram 30% e entre 50 e 59 anos foram 60%. E os respondentes
americanos entre 20 e 39 anos foram 50%, entre 40 e 49 anos foram 10%,
entre 50 e 59 anos foram 20% e entre 60-79 anos foram 20%. As figuras
apresentadas abaixo ilustram os resultados observados.

A figura 8 ilustra os resultados do Brasil quanto ao género.

GENERO-BRASIL

masculino
10%

H feminino

B masculino

feminino
90%

Figura 8: Género — Brasil

Elaborado pela autora
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A figura 9 ilustra os resultados dos E.U.A quanto ao género.

GENERO-EUA

M masculino

W feminino

Figura 9: Género — E.U.A
Elaborado pela autora

Os dados mostram que a maioria dos respondentes brasileiros séo do
género feminino e a maioria dos respondentes americanos sdo do género
masculino. Isso demonstra que a sociedade brasileira tem um aspecto mais
coletivista e feminina e a sociedade americana é mais individualista e
masculina, isso é respaldado pelas dimensées culturais de Hofstede®. Hofstede
(2010), afirma que sociedades mais femininas apresentam uma preocupacao
com o proximo e visam o bem do grupo. Essa caracteristica mais afetiva é
reforcada por Meyer (2014a), por meio da dimenséao cultural confiancga, a nota
elevada do Brasil nessa dimensao reforgou o resultado encontrado na presente
pesquisa®. As culturas femininas (afetivas) ddo mais valor ao relacionamento,
constroem a confianca por meio do convivio social, por sua vez, as culturas
masculinas (cognitivas), constroem a confiangca por meio de atividades
relacionadas aos negocios. A confianca € conquistada por meio de um bom
desempenho e trabalho.

A seguir sdo mostrados o0s resultados relativos a idade dos
respondentes de ambos 0s paises estudados.

8p.47.

% Ver Grafico 18, p 52.



A figura 10 ilustra os resultados do Brasil quanto a idade.

IDADE-BRASIL
20-39
10%

W 20-39
M 40-49
50-59
60% M 50-59
Figura 10: Idade — Brasil
Elaborado pela autora
A figura 11 ilustra os resultados dos E.U.A gquanto a idade.
IDADE-EUA
60-79
M 20-39
W 40-49
50-59 W 50-59
20% " 60-79

40-49
10%

Figura 11: Idade — E.U.A
Elaborado pela autora

Os dados mostram que com relacdo a idade o niumero de respondentes
brasileiros entre 20 e 39 anos foi de 10%, enquanto que 0 numero de
respondentes americanos nessa mesma faixa etéaria foi de 50%. Isso remete a
dimensao indulgéncia de Hofstede, que diz que as culturas mais indulgentes
tendem a buscar o prazer nas coisas que fazem. O Brasil é considerado
indulgente e os E.U.A, altamente indulgente. Assim sendo, conclui-se que o0s
incentivos na area da educacao superior sdo mais atraentes aos jovens nos
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E.U.A do que no Brasil. De acordo com Bosi (2007, p.1509) o aumento de
docentes na educacdo superior no Brasil entre 1984 e 2004 foi “raquitico,
progredindo de 42.010 para 50.337, 0 que significou um acréscimo de pouco
mais de 8.000 docentes em 24 anos”. A caracteristica principal desse
crescimento raquitico se deu pela “precarizacdo da educacdo e instituicoes
exibindo formas “criativas” de contratagcdo. Além de contratos temporarios e
efetivos baseados em horas-aula (pagamento por aula e auséncia de Plano de
Carreira)”. Na faixa etaria entre 50 e 59 anos, os dados mostram que 0 numero
de respondentes brasileiros foi de 60% e o numero de respondentes
americanos foi de 20%. Esse resultado levou a reflexdo sobre as dimensdes
individualismo e aversdo a incerteza de Hofstede, os americanos séo
altamente individualistas e estdo classificados em uma posicdo moderada
guanto a aversao a incerteza, isso faz com que 0s americanos pensem mais
em questdes tais como rendimentos de aposentadoria nessa faixa de idade.
De acordo com Strauss (2014), o baixo incentivo para profissionais da
educacao no periodo pré-aposentadoria faz com que muitos decidam nao se
aposentarem nessa carreira, o que leva a uma migracao, nessa faixa de idade,
para outras carreiras que apresentam beneficios mais atraentes para a
aposentadoria. Na faixa etaria de 60 a 79 anos, ndo houveram respondentes
brasileiros e o total de respondentes americanos foi de 20% e vale notar que
esses respondentes possuem cargo executivo com alto poder de deciséo. Isso
reforca as dimensfes confianca e decisdo de Meyer (2014a), de acordo com
a autora, a confianga € conquistada por meio de um bom desempenho e bom
trabalho. Na dimenséo deciséo, a autora afirma que embora os americanos
sejam uma cultura mais igualitaria, no que diz respeito a decisfes eles séo
Menos propensos a construir um acordo de grupo, permitindo o chefe tomar
decisdes unilaterais. O quadro 14 ilustra os resultados observados.
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Quadro 14 - Perfil dos Respondentes Brasil x E.U.A.

Respondentes Cargo Idade Género Nacionalidade
R1 Adm. 26 f Brasil
R2 Adm. 40 f Brasil
R3 Adm. 41 f Brasil
Adm. lider-
R4 académ. 52 f Brasil
Adm. lider -
R5 académ. 51 f Brasil
Adm. lider -
R6 académ. 47 f Brasil
R7 Executivo 53 f Brasil
R8 Executivo 55 f Brasil
R9 Adm. lider 50 m Brasil
R10 Executivo 58 f Brasil
R11 Académico 59 m EUA
R12 Adm. Académ. 50 m EUA
R13 Adm. 30 m EUA
R14 Adm. 30 f EUA
R15 Académico 35 m EUA
R16 Adm. 46 f EUA
R17 Executivo 72 m EUA
R18 Adm. 32 m EUA
R19 Adm. 29 m EUA
Executivo-
R20 Académ. 69 m EUA

Fonte: Elabora pela autora com base em dados da pesquisa

A seguir foram apresentadas as diferencas entre Brasil e E.U.A. de
acordo com o mapa cultural de Erin Meyer.



6.2 O mapa cultural de Erin Meyer e as diferencas entre Brasil e
E.U.A.

Neste tépico apresentou-se os dados de Meyer comparados aos
resultados obtidos na presente pesquisa. A seguir foram demonstrados o0s
resultados do Brasil.

No gréfico 19, constatou-se que, com excecdo da dimenséo persuasao,
em todas as dimensdes culturais de Meyer os brasileiros entrevistados
apresentaram notas inferiores a média nacional.

Grafico 19: Média pesquisados x Média Brasil.
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Fonte: Elaborado pela autora com base nos resultados da pesquisa.

De acordo com Meyer (2014a), os brasileiros em geral sdo uma cultura
que esta mais para alto contexto, no entanto, entre os entrevistados da
instituicao brasileira, constatou-se que a maioria é de baixo contexto. A média
nacional é de 8,55, e os brasileiros entrevistados nessa pesquisa obtiveram
nota 3,33. Isso denota que 0 grupo pesquisado prefere uma comunicagéao
mais simples e clara.

Quanto a dimensao avaliacdo, para Meyer (2014a) o Brasil € uma
cultura que prefere um feedback negativo indireto, mais sutil e discreto. A média
nacional é de 9,15. No entanto, entre os entrevistados brasileiros a nota foi de
4,93 e verificou-se que o feedback negativo direto é aceito.

90



No que diz respeito a dimenséo persuaséo, os entrevistados brasileiros
obtiveram uma nota de 6,06, o que é um pouco superior ao apresentado por
Meyer como média nacional (5,85), e isso indica que os entrevistados da
instituicéo brasileira preferem desenvolver uma base teérica ou complexa antes
de apresentar um fato, uma afirmacdo ou uma opinido. Eles déo preferéncia
por iniciar uma mensagem ou um relatorio construindo um argumento teérico
antes de atingir uma conclusdo. Os principios conceituais por traz de cada
situacéo sao valorizados.

Na dimensdo lideranca, os entrevistados da instituicdo brasileira
ficaram com a nota 7,2, um pouco abaixo da média nacional, porém ainda se
mantiveram dentro da média reportada por Meyer que é de 8,55. De acordo
com a autora, os brasileiros estdo na faixa dos que preferem uma lideranca
hierarquica. Para eles a distancia entre chefes e subordinados é relativamente
alta e o melhor chefe é aquele que é forte e que se posiciona a frente dos
problemas. O status'® é importante. As estruturas organizacionais séo fixas e
de multiplas camadas. A comunicagdo segue a linha hierarquica.

Quanto a dimenséo deciséo, os entrevistados da instituicdo brasileira
obtiveram uma nota de 5,2, que € um pouco abaixo da média nacional (8,55),
mas que ainda os mantém no lado top-down dessa dimensao. Isso, de acordo
com Meyer(2014a), quer dizer que 0s entrevistados aceitam as decisdes que
vem de cima para baixo com facilidade e ndo fazem questdo de entrar em
discussdes com a finalidade de entrar num consenso sobre as decisbes que
sao consideradas posicionamento das pessoas que estdo acima delas na linha
hierarquica.

10 posigdo favoravel na sociedade; consideragdo, prestigio, renome.
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Na dimensao confiancga, os entrevistados brasileiros ficaram com a nota
5,66, e estdo abaixo da metade da média do Brasil (12,75), conforme os dados
levantados por Meyer. Para a autora, o Brasil € uma cultura em que a confianca
se estabelece pelo relacionamento, que deve ser desenvolvido vagarosamente
e a longo prazo. Porém, os resultados obtidos na presente pesquisa
demonstram que o0s entrevistados da instituicdo brasileira preferem
desenvolver a confianca baseados nas atividades relacionadas ao trabalho, se
a pessoa realiza um bom trabalho e tem um bom desempenho, ela passa a ser
confiavel e as pessoas daquele nucleo se alegram em trabalhar com ela.
Trompenaars e Hampden-Turner (1997), corroboram os resultados acima
guando afirmam que em uma cultura de status conquistado, o individuo deve
provar que é merecedor do status e da confianca a partir do que eles fazem.

Com relacdo a dimensdo discordéancia, os entrevistados brasileiros
obtiveram a nota 7,6, enquanto a média nacional é de 9,3. Essa classificacao
mantém os brasileiros do lado que prefere evitar o confronto, de acordo com as
dimensdes de Meyer. Para a autora, as culturas que preferem evitar o
confronto, acreditam que a argumentacdo € negativa para a equipe ou
organizacdo. O confronto direto é considerado inapropriado e pode quebrar a
harmonia do grupo ou ter um impacto negativo nos relacionamentos dentro do
ambiente de trabalho.

Quanto a dimenséo tempo, os entrevistados ficaram com a nota 4,3, o
gue é considerado muito mais baixo frente ao resultado da média brasileira que
€ de 11,55. Meyer considera a cultura brasileira extremamente flexivel, séo
gerenciadas varias coisas ao mesmo tempo e as interrupcdes sao aceitas. O
foco esta na adaptacao e flexibilidade, os horarios nem sempre sédo seguidos
a risca. No entanto, entre os entrevistados brasileiros da presente pesquisa,
observou-se que eles sdo mais lineares quanto ao tempo e preferem nao ser
interrompidos quando estédo trabalhando em algo. Preferem completar uma
tarefa antes de iniciar a préxima e sdo mais favoraveis a manter-se dentro do
prazo. A énfase € colocada na pontualidade, organizacao e agilidade.
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A seguir sdo apresentados os resultados obtidos pelos E.U.A.

O gréfico 20 demonstra que a média dos pesquisados na instituicdo dos
E.U.A difere significativamente da média nacional americana constatada por
Meyer (2014a), com excecdo das dimensdes avaliagdo e discordancia que
apresentam resultados semelhantes & média nacional americana.

Grafico 20: Média Pesquisados x Média E.U.A.
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Fonte: Elaborado pela autora com base nos resultados da pesquisa.

De acordo com Meyer (2014a), os americanos sdo uma cultura
extremamente de baixo contexto. E isso significa que a comunicacao deles é
mais simples, explicita, precisa e direta. As mensagens sdo compreendidas ao
pé da letra e a repeticdo e confirmacéo por escrito sdo apreciadas para evitar
mal-entendidos. No entanto, na presente pesquisa, constatou-se que 0S
entrevistados da instituicdo americana obtiveram a nota 5,06 e estdo acima da
média nacional que é de 0,45. Isso aponta para uma comunicacdo um pouco
mais complexa e com mais nuances. As mensagens sdo faladas e
subentendidas, muitas vezes nao se expressa a mensagem, porém espera-se
gue seja inferida.



No que diz respeito a dimenséo avaliacdo, a média nacional americana
€ 6,75, e a média do grupo entrevistado foi de 6,46. Para Meyer, os americanos
estdo em uma faixa praticamente neutra com relacéo ao feedback. Para eles é
indiferente se o feedback negativo é direto ou indireto.

Na dimensao persuaséao, o resultado do grupo entrevistado foi de 6,26
e a média nacional é de 14,25. Meyer afirma que os americanos sdo baseados
no conceito primeiro-aplicacéo, de acordo com esse conceito os individuos séo
treinados para iniciar uma apresentacdo com um fato, uma afirmacdo ou
opinido e por ultimo adicionar uma conceituacao teorica ou uma explicacéo
para respaldar sua ideia, se necessario. No entanto, com uma nota inferior a
média, observou-se que o grupo de americanos pesquisados da preferéncia a
argumentacdo tedrica antes de expressar um fato ou opinido. Os principios
conceituais por traz de cada situacao séo valorizados.

Quanto a dimenséo lideranca, a média americana é de 3,6 e 0s
entrevistados pela presente pesquisa ficaram com 5,73. De acordo com Meyer,
0S americanos estao mais proximos a area que da preferéncia a uma lideranca
igualitdria do que hierarquica. A lideranca igualitaria € aquela em que a
distancia entre chefes e subordinados e baixa e o melhor chefe é aquele que é
um facilitador entre todos, e todos sdo considerados iguais. A estrutura
organizacional € linear e a comunicacdo, geralmente, ultrapassa as linhas
hierarquicas. Porém, os resultados dessa pesquisa apontam que o grupo de
americanos entrevistados preferem mais a lideranga hierarquica.

Na dimenséo decisédo, a média americana € de 9,6, o que 0s coloca na
area de preferéncia pelas decisdes top-down (de cima para baixo). No entanto,
0 grupo pesquisado obteve a nota de 6,13, o que os coloca na area de
preferéncia pelas decisdes consensuais. Eles preferem construir um consenso
dentro do grupo do que confiar na decisdo de apenas uma pessoa.

Com relacdo a dimenséo confianca, a média nacional americana € de
0.45, enquanto a média do grupo pesquisado foi de 5,8. De acordo com 0s
estudos de Meyer, os americanos sao uma cultura que desenvolvem a
confianca totalmente baseados no bom desempenho e na realizacdo de um
bom trabalho. A nota atingida pelo grupo de americanos pesquisados mostra
que eles estdo dentro da area encontrada por Meyer, porém com um pouco
mais de flexibilidade do que a média nacional.
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Quanto a dimenséo discordancia, a média nacional americana é de 6,6
e a média do grupo de americanos pesquisados foi de 5,86. Isso coloca o grupo
de pesquisados bem proximo a média nacional. As culturas que optam pelo
confronto sdo as que acreditam que a argumentacao € positiva para a equipe
e para a organizacdo e ndo traz impactos negativos aos relacionamentos
dentro do ambiente de trabalho. Os americanos apresentam uma caracteristica
neutra dentro dessa dimenséo.

Na dimensédo tempo, a média americana é de 3,3 e a média do grupo
de americanos pesquisados foi de 5,6. Meyer afirma que os americanos sao
mais lineares com relagdo ao tempo. Eles preferem seguir uma sequéncia na
execucdo de um projeto. No entanto, o grupo pesquisado apresentou uma
preferéncia maior para um pouco de flexibilidade.

A analise apresentada acima é reforcada pelo grafico 21 que ilustra as
diferencas obtidas nos resultados dessa pesquisa com relacdo a pesquisa de
Meyer.

Gréfico 21: Resultados de Meyer x Resultados da Pesquisa.

Resultados de Meyer Resultados da Pesquisa
C . Comunicag
omunica -
¢ao a0
10 8 .
Tempo 8 Avaliacio Tempo 6 Avaliagao
6 4
A 2 B 2
Discordan . Discordanci .
. 0 Persuasao 0 Persuasdo
cia a
Confianca Lideranca Confianga Lideranca
Deciso Decisdo
e Brasil E.U.A e Brasil E.U.A

Fonte: Elaborado pela autora com base nos resultados da pesquisa.

Observou-se que 0s grupos entrevistados apresentaram resultados
diferentes dos mostrados por Meyer. Verificou-se que o grupo entrevistado no
Brasil apresentou similaridades quando comparado ao grupo entrevistado nos
E.U.A. Essas similaridades fazem com que a comunicacao e o relacionamento
entre as instituicbes sejam favorecidos. O mapa cultural colabora para o
entendimento de ambas culturas e das diferencas culturais existentes. Esse
conhecimento possibilita 0 desenvolvimento de estratégias de comunicacéo e
num nivel mais individual, possibilita a quebra de barreiras culturais e levam a
garantia de que as ideias estdo sendo bem recebidas (SHANKAR, 2017, p. 58).
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7. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desse trabalho foi realizar uma pesquisa para identificar o
posicionamento no mapa cultural de Erin Meyer de dois grupos de
stakeholders®!, tentando diagnosticar as diferengas culturais de acordo com as
dimensdes estudadas e identificar a influéncia da cultura nas acdes dos
stakeholders na gestéo dos processos da internacionalizagdo da educacao.

Apesar dos resultados ndo poderem ser generalizados, visto que o foco
da pesquisa foram dois grupos pequenos, um de uma instituicdo no Brasil e
outra nos E.U.A., pode-se afirmar que esse trabalho foi importante, pois trouxe
contribuicdes tedricas e praticas quanto a satisfacdo dos objetivos propostos.
Os resultados revelaram que o entendimento das diferencas culturais leva a
um resultado positivo nas negociagoes.

Outro motivo pelo qual esse trabalho foi valido é que pdde-se visualizar
a compatibilidade entre ambos os grupos pesquisados, demonstrando que iSso
torna a comunicacao entre eles mais efetiva. E, ainda, foram observadas as
diferencas culturais existentes entre ambos 0s grupos estudados. Esse
conhecimento ajudara nas negociacdes de futuros projetos para ambas
instituicdes. Portanto, considera-se que esse estudo atingiu seus objetivos.

As diferengas culturais entre Brasil e E.U.A foram percebidas durante a
aplicacao e retorno dos resultados da pesquisa. Os americanos se mostraram
muito mais flexiveis do que os brasileiros, quebrando regras propostas de prazo
para entrega de resultados. E os brasileiros se mostraram mais lineares com
relacdo ao tempo ao responderem com mais rapidez a pesquisa. As pessoas
de culturas lineares séo calmas, se baseiam em fatos e sdo planejadores
decisivos. Eles sao voltados ao trabalho e s&o altamente organizados,
preferindo fazer uma coisa de cada vez. Essas caracteristicas foram mais
observadas no grupo brasileiro, embora, de um modo geral, os americanos
sejam mais lineares, o grupo de americanos estudado, mostrou-se diferente da
média nacional. Esses resultados sdo reforcados por experiéncias pessoais
vividas pela pesquisadora, que levou ao questionamento que deu origem a
esse estudo. Quanto a comunicacgao, percebeu-se que o grupo estudado, tém
um contexto muito mais alto do que a média dos americanos. Dessa forma,
eles presumem que suas ideias foram entendidas, sem comunica-las na
integra. Esses resultados, também validam os pressupostos 1 e 2 dessa
pesquisa.

11 Atores, atuantes, participantes
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Portanto, havendo gestores que se atentem as diferencas e
semelhancas culturais existentes entre os dois grupos, 0s mesmos poderao
ajudar as instituicbes a conseguirem implementar mais acfes ligadas a
internacionalizagcdo da educagdo. Dessa forma, o0 conhecimento das
dimensdes culturais pode colaborar com o sucesso da internacionalizagéo da
educacado nas instituicbes de ensino, o que valida o pressuposto 3, onde foi
afirmado que é importante o conhecimento intercultural para que erros de
comunicacdo nao levem a resultados negativos e até mesmo a perda de

contratos de cooperagao.

Considera-se que o tema desse estudo ndo se esgotou, por ser amplo e
de grande importancia para o conhecimento das partes envolvidas na gestao
de processos da internacionalizacdo da educacdo no que diz respeito as
negociagdes internacionais e multiculturais, portanto, um treinamento sobre
dimensdes culturais seria de grande importancia nos departamentos das
instituicoes.

Para estudos futuros propdem-se que a aplicacdo do questionario de
Erin Meyer possa ser expandida a outros departamentos que nao puderam ser
estudados nessa pesquisa devido as limitagbes impostas por modificagdes
estruturais em andamento em ambas as instituicdes no presente momento. E
também, que a aplicacao do questionario seja expandida a outros stakeholders,
tais como governo local, regional e federal e alunos, que ndo puderam ser
alcancados nessa pesquisa devido as limitacdes de tempo.

Conclui-se que o impacto das diferencas culturais nas negociagdes pode
ser positivo ou negativo, dependo do quanto se compreende sobre a cultura do
grupo com quem se esta negociando. E a melhor maneira de se evitar choques
culturais é tornar-se consciente sobre as diferencas culturais que possam
surgir.

Esse estudo visou contribuir academicamente, epistemologicamente e
com a capacitacdo de profissionais da area, tais como assessores
internacionais, secretarios, gestores, coordenadores, diretores e reitores.
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APENDICE A - Questionario a ser aplicado nos stakeholders

Considerando as suas preferéncias no trabalho. Indique o seu nivel de concordancia com as

afirmagoes abaixo:

- Concordo
1- Afirmagoes Concordo
plenamente
1-Eu me esfor¢o para me comunicar de forma
simples, clara e explicita. Evito deixar minha
mensagem para ser subentendida.

2-Os apresentadores mais eficazes explicam o que
eles vio te dizer, repetem e em seguida resumem o
que eles disseram para garantir que a comunicagio
seja clara.

3-Apés uma reunido ou um telefonema, é
importante recapitular por escrito exatamente o
que foi dito, para evitar mal-entendidos ou
confusio.

4-Se eu fiz um trabalho ruim, prefiro ser
informado sem rodeios, em vez de gentilmente ou
diplomaticamente.

5-Quando fago criticas, presto mais atengio a
forma como a pessoa se sente a0 receber a
mensagem do que se a critica ¢ clara.

6-Eu prefiro dar feedback negativo imediatamente
e tudo a0 mesmo tempo, em vez de pouco a
pouco, construindo a imagem ao longo do tempo.

7-Um bom apresentador influencia se primeiro
explicar e validar os conceitos e principios por tras
de sua opinifo antes de apresentar exemplos
praticos e as proximas etapas

8-Um bom apresentador influencia ao chegar
direto ao ponto, se detendo a exemplos concretos,
conclusdes, ferramentas e proximas etapas

9-Antes de tomar uma decisio comercial, é
importante passar um amplo tempo no debate
conceitual

10-Se eu ndo concordar com o chefe, eu digo
abertamente, mesmo na frente dos outros

11-Quando encontro com clientes ou
fornecedores, ndo presto muita atengao a posi¢ao
hierarquica das pessoas que participam da reunido.

12-Se eu tiver idéias para compartilhar com
alguém varios niveis acima ou abaixo de mim na
empresa, falarei com essa pessoa diretamente ao
invés de passar pelo meu chefe imediato ou
subordinado imediato.

13-Mesmo que demore muito, ¢ melhor envolver
todos os envolvidos no processo de tomada de
decisio, pois isso levara a melhores decisdes e a
um resultado mais forte.

14-A construgido de consenso leva a decisbes
mediocres e desperdicio de tempo.

15-Se o chefe tomar uma decisio unilateral
mesmo que eu ndo concorde, acatarei a decisdo.

16-E melhor nio se envolver muito
emocionalmente com quem vocé trabalha.

Discordo

Neutro @ Discordo
totalmente



17-Eu frequentemente tomo café, faco refeicoes e
faco um happy honr com os colegas de trabalho,
fornecedores e clientes e durante esse tempo nio
discutimos muito sobre trabalho, somente
procuramos nos conhecer melhor.

18-Nao posso confiar em um colega ou
fornecedor até ter passado algum tempo
conhecendo-o pessoalmente.

19-Expressar desacordo aberto com outros
membros da equipe com frequéncia
provavelmente tera um impacto positivo no
sucesso de uma equipe.

20-Quando eu discordo extremamente com a
opinido de um colega que esta fazendo uma
apresentagdo eu expresso o meu desacordo
veementemente.

21-O debate aberto, em que os membros da
equipe confrontam as idéias e opinides uns dos
outros, provavelmente acabard com sentimentos
ruins e relacionamentos arruinados.

22-Para mostrar profissionalismo é mais
importante ser organizado e estruturado do que
flexivel e reativo.

23-Se eu tiver uma reunido as 9:00, é quando eu
chegarei, ndo 5 ou 15 minutos depois.

24-A agenda da reunido ¢ um guia que deve ser
seguido o mais proximo possivel; ndo é
simplesmente uma diretriz que deve ser alterada
dependendo de para onde o grupo deseja levar a
discussio.

Nacionalidade:

Idade:

Cargo:

Género:
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APENDICE B - Carta de aprovacéo de pesquisa

EMORY HENRY
COLLEGE

v

INSTITUTIONAL REVIEW BOARD
Room 008 Wiley Hall

Emory, VA

Email: IRB@EHC.EDU

7 November 2018

Dr. Celeste Gaia
Psychology Department
Emory & Henry College

Re: IRB# 0046_18
Study Title: The Role of Culture in Higher Education Leadership

Dear Dr. Gaia:

The Emory & Henry Institutional Review Board (IRB) has received and reviewed your
responses dated 11/6/2018 and 11/7/2018 to our correspondence dated 11/2/2018
and reviewed your application for the above referenced project.

The IRB determined that your application is eligible for expedited review under 45 CFR
46.110(b)(1) category (7). The IRB has reviewed these materials and determined that
they do comply with proper consideration for the rights and welfare of human subjects
and the regulatory requirements for the protection of human subjects. Therefore, this
letter constitutes full approval by the IRB of your application as submitted including:

Consent Statement dated 11/7/2018
Research About Culture dated 11/7/2018

You must use the IRB approved versions of study documents.
Approval of this study will be valid from November 7'" 2018 to November 7" 2019.
The Emory & Henry IRB has determined requirement for alteration of informed consent

to the research meets criteria found at 45 CFR 46.117(d). Willingness of the subject to
complete the survey will satisfy documentation of consent.



In the event that subjects are to be recruited using solicitation materials, such as
brochures, posters, web-based advertisements, etc., these materials must receive prior
approval of the IRB. Any revisions in the approved application must also be submitted
to and approved by the IRB prior to implementation.

In addition, you are responsible for reporting any unanticipated serious adverse events
or other problems involving risks to subjects or others in the manner required by the
local IRB policy. Lastly, you must request to close your project when you have
completed data analysis. All of the above should be submitted to the IRB via the
appropriate form to irb@ehc.edu

Re-approval of your project is required by the IRB in accord with the conditions
specified above. You may not continue the research study beyond the time or other
limits specified unless you obtain prior written approval of the IRB.

IRB Chair
Emory & Henry IRB
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