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RESUMO

PALAVRAS-CHAVE: Cultura Organizacional, Internacionalizacio,
Comunicacao Interna.

Este trabalho tem como objetivo analisar os desafios e aprendizados vivenciados por
profissionais brasileiros atuando em ambientes corporativos internacionais, com foco nas
dindmicas interculturais que emergem da convivéncia com colegas de diferentes
nacionalidades. A pesquisa foi conduzida em uma empresa multinacional do setor de
radiocomunicagdo, cuja sede estd localizada na Nova Zeladndia, e contou com entrevistas
realizadas com quatro colaboradores brasileiros que atuaram em paises distintos: Japao, Nova
Zelandia, Italia e Argentina. A partir dos relatos, foram identificadas diferencas significativas
nos estilos de comunicacdo, nas relagdes hierarquicas, nos habitos cotidianos e nas praticas
organizacionais, evidenciando os impactos da diversidade cultural no ambiente de trabalho. O
estudo também destaca a importancia de competéncias como adaptabilidade, escuta ativa e
abertura ao aprendizado para a integracdo em contextos multiculturais. Os resultados apontam
para a necessidade de estratégias organizacionais que promovam ambientes mais inclusivos,
capazes de valorizar a pluralidade cultural e potencializar o desempenho coletivo. Assim, este
trabalho contribui para a compreensdo das relagdes interculturais nas empresas e para o

desenvolvimento de praticas de gestao mais sensiveis as diferengas culturais.



ABSTRACT

KEY WORDS : Organizational Culture, Internationalization, Internal
Communication

This study aims to analyze the challenges and insights experienced by Brazilian
professionals working in international corporate environments, focusing on the intercultural
dynamics that emerge from interactions with colleagues of different nationalities. The research
was conducted within a multinational company in the radiocommunication sector,
headquartered in New Zealand, and involved interviews with four Brazilian employees who
worked in distinct countries: Japan, New Zealand, Italy, and Argentina. The findings reveal
significant differences in communication styles, hierarchical relationships, daily habits, and
organizational practices, highlighting the impact of cultural diversity in the workplace. The
study also emphasizes the importance of competencies such as adaptability, active listening,
and openness to learning for successful integration in multicultural contexts. Results point to
the need for organizational strategies that foster more inclusive environments, capable of
valuing cultural plurality and enhancing collective performance. Thus, this research contributes
to the understanding of intercultural relations in companies and to the development of

management practices that are more culturally sensitive and effective.
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INTRODUCAO

A crescente internacionalizagdo das empresas tem transformado profundamente as
dinamicas organizacionais, especialmente no que diz respeito a diversidade cultural presente
nos ambientes de trabalho. Com a globalizacdo dos mercados e a expansdo das operagdes
multinacionais, tornou-se comum a convivéncia entre profissionais de diferentes
nacionalidades, o que exige das organizagcdes uma atencdo especial a gestdo intercultural
(Moran; Harris; Moran, 2011). Nesse contexto, compreender como diferentes culturas
interagem dentro de uma empresa ¢ essencial para promover um ambiente de trabalho

produtivo, respeitoso e colaborativo.

A diversidade cultural pode ser uma fonte de inovagdo e criatividade, ao reunir
diferentes perspectivas, valores e formas de pensar. Segundo Hofstede (2001), as culturas
nacionais influenciam diretamente o comportamento dos individuos nas organizagdes, afetando
desde a comunicacdo interpessoal até a tomada de decisdes e a resolugao de conflitos. No
entanto, essas diferengas também podem gerar mal-entendidos, tensdes e dificuldades de

adaptagdo, especialmente quando nio sdo devidamente reconhecidas e gerenciadas.

A pesquisa foi fundamentada em uma abordagem qualitativa, com base em revisdo
bibliografica e entrevistas semiestruturadas realizadas com profissionais atuantes em empresas
multiculturais. Com isso, foi possivel ter como resultado a contribuigdo para o desenvolvimento
de praticas organizacionais mais inclusivas e sensiveis as dinamicas culturais presentes no

ambiente corporativo internacional.

Ao investigar o relacionamento entre diferentes nacionalidades dentro de uma empresa,
este estudo contribuiu para a compreensdo das dinamicas culturais que permeiam o mundo
corporativo contemporaneo, oferecendo subsidios tedricos e praticos para gestores, lideres e

profissionais que atuam em contextos internacionais.

No contexto contemporaneo, marcado pela intensificagcdo da globalizagdao e pela
crescente internacionalizagdo das empresas, os ambientes organizacionais tornaram-se
verdadeiros espagos multiculturais. Essa diversidade, embora enriquecedora, impde desafios

significativos a convivéncia entre colaboradores de diferentes origens culturais, uma vez que



aspectos como comunicagdo, valores e comportamentos podem variar consideravelmente de

uma cultura para outra.

A presente pesquisa tem como objetivo analisar os desafios enfrentados por
colaboradores brasileiros em um ambiente corporativo internacional. O estudo foi conduzido
em uma organizacdo multinacional do setor de radiocomunicagdo, cuja sede estd situada na
Nova Zelandia, com foco nas dindmicas interpessoais entre seus funcionarios. Entretanto, para
se ter uma melhor compreensdo das diferengas culturais de cada pais, foi-se analisada a
experiéncia de 4 brasileiros, todos situados em paises distintos, sendo eles a Nova Zelandia,

Japdo, Italia e Argentina.

A compreensdo dessas diferengas culturais ¢ essencial para promover um ambiente de
trabalho harmonioso e produtivo. Segundo Moran, Harris e Moran (2011), a gestdo intercultural
eficaz ¢ capaz de transformar potenciais conflitos em oportunidades de crescimento
organizacional. Assim, este estudo teve como objetivos identificar os pontos de convergéncia e
divergéncia entre essas culturas, bem como propor estratégias que favorecam a integracao e a

cooperagao entre os colaboradores.

Ademais, o estudo abrange desde situagdes cotidianas e informais até dinamicas mais
complexas de trabalho, como desenvolvimento de projetos conjuntos e cooperacdo em
demandas corporativas. Tais interagcdes exigem dos profissionais ndo apenas conhecimento
técnico, mas também uma elevada capacidade de adaptacao cultural e habilidades interpessoais
refinadas. Portanto, este trabalho propds a investigar como experiéncias interculturais no
ambiente corporativo podem contribuir para o desenvolvimento de competéncias profissionais,

como a adaptabilidade, a escuta ativa e a abertura ao aprendizado.

A investigagdo foi conduzida com base na percep¢ao de funcionarios brasileiros que
atuam na sede ou nas filiais da empresa, os quais atualmente convivem ou ja conviveram
diariamente com colegas estrangeiros e acabam por estarem totalmente inseridos em uma
cultura nacional distinta. Nessas ocasides, ¢ notavel a intensificacdo da demanda por
competéncias interculturais, uma vez que os colaboradores precisam constantemente ajustar sua

comunicagdo para garantir a harmonia nas interacdes.

Ao investigar as vivéncias de brasileiros em diferentes paises, este estudo buscou nao
apenas compreender os desafios enfrentados, mas também evidenciar os aprendizados e

competéncias desenvolvidas ao longo dessas experiéncias. A partir disso, obteve-se a



contribuicdo para a constru¢do de ambientes corporativos mais inclusivos, colaborativos e
sensiveis as diferencas culturais, reconhecendo que a valorizagao da diversidade ¢ um caminho
promissor para o fortalecimento das relagdes interpessoais e para o crescimento sustentavel das

organizacgdes em escala global.

No que diz respeito a escolha do tema, ela foi feita, principalmente, pois a convivéncia
entre individuos pode frequentemente ser marcada por conflitos, inclusive no ambito de
relacdes interpessoais mais proximas. Quando pessoas com origens culturais e visdes de mundo
distintas compartilham um mesmo espaco social, aumentam-se significativamente as
possibilidades de mal-entendidos e situagdes desconfortaveis. Um exemplo ilustrativo reside
na comunica¢do ndo verbal: determinados gestos com as maos e a expressividade tipica de
brasileiros podem ser interpretados como inadequados ou ofensivos em algumas culturas
orientais. Nesse contexto, ¢ fundamental considerar a forma como cada individuo reage diante
desses impasses, avaliando se a situacao lhe causa incomodo ou se ¢ relativizada, com base em

experiéncias prévias semelhantes.

O objetivo geral desta pesquisa consiste em investigar, de forma aprofundada, os
desafios enfrentados nas interagdes interpessoais entre colaboradores oriundos de distintos
contextos socioculturais em ambientes organizacionais internacionalizados. Busca-se
compreender os fatores que potencializam o surgimento de conflitos no cotidiano corporativo,
considerando aspectos como diferengas de valores, estilos de comunicacdo e expectativas
profissionais. Paralelamente, pretende-se identificar os mecanismos que promovem a
integracdo, a colaboragdo e o fortalecimento dos vinculos entre os membros da equipe - tais
como praticas comunicacionais eficazes, celebragdes culturais compartilhadas e experiéncias

coletivas que favoregam o sentimento de pertencimento e coesdo grupal.

Ademais, a presente pesquisa caracteriza-se como qualitativa e exploratoria. A
abordagem qualitativa permite compreender os significados atribuidos pelos participantes as
suas vivéncias, enquanto o carater exploratério € justificado pela busca por insights e padrdes
ainda pouco discutidos na literatura sobre relagdes interculturais no ambiente corporativo. O
estudo ndo pretende generalizar os resultados, mas sim aprofundar a compreensdo sobre

experiéncias individuais em contextos especificos.

Optou-se pela realizagdo de entrevistas semiestruturadas como principal técnica de

coleta de dados. Essa escolha se fundamenta na flexibilidade proporcionada por esse tipo de
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instrumento, que permite ao pesquisador explorar temas relevantes de forma direcionada, ao
mesmo tempo em que abre espaco para que os entrevistados compartilhem suas percepgoes e
sentimentos de maneira espontanea. As entrevistas foram elaboradas com o auxilio do
professor-orientador, garantindo alinhamento com os objetivos da pesquisa € com os principios

éticos da investigagdo cientifica.

No que diz respeito aos participantes da pesquisa, o total de quatro profissionais se
disponibilizaram para ajudar na pesquisa. Todos brasileiros, tanto do sexo masculino quanto
feminino, e que atuaram por varios anos fora do Brasil. Ademais, cada um deles atuou em um
pais diferente que o outro, sendo eles a Nova Zelandia, Japao, Argentina e Italia, justamente em
ambientes marcados pela predominancia de colaboradores de outras nacionalidades. A escolha
dos entrevistados foi realizada por meio de amostragem intencional, considerando critérios
como nacionalidade, tempo de atuacao no exterior e vivéncia em contextos multiculturais. A
selecdo buscou garantir que os participantes tivessem experiéncias relevantes e consistentes

com o objeto de estudo.

As entrevistas foram realizadas de forma presencial e remota, visto que um dos
participantes estd atuando fora do pais. Cada entrevista teve uma duragdo estimada entre 20 e
30 minutos e foi gravada com o consentimento prévio dos entrevistados, exclusivamente para

fins de analise.
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1. A RELACAO MULTICULTURAL EM EMPRESAS

O cenario empresarial contemporaneo ¢ marcado por uma crescente globalizagdo e pela
intensificacdo das interagdes entre diferentes culturas. A mobilidade de talentos, a expansao
para novos mercados e a digitalizacdo das comunicagdes contribuiram para que as organizacdes
se tornassem ambientes cada vez mais diversos em termos de origem, etnia, crencgas, valores e
estilos de vida. Essa diversidade, que outrora poderia ser vista como um obstaculo, ¢ hoje
reconhecida como um elemento estratégico capaz de impulsionar a inovagao, a criatividade e a
competitividade. Robbins e Judge (2019) destacam que a diversidade da forca de trabalho,

incluindo a diversidade cultural, ¢ uma caracteristica intrinseca das organiza¢des modernas.

Para entender o porqué as diferengas culturais podem ser vistas como negativas, €
preciso entender, primeiramente, o que ¢ cultura. A cultura foi criada pelos proprios seres
humanos, e ¢ a principal caracteristica que distingue cada individuo e torna nossa sociedade
mais rica e diversa. José Aranha (2009), dizia que “A cultura nos fornece uma série de emocgdes
pela linguagem cotidiana, por meio de um conjunto de palavras que acabam designando os tipos

de emogodes.”.

Entretanto, apesar de seu papel enriquecedor, a cultura também pode ser fonte de mal-
entendidos e conflitos, especialmente quando diferentes sistemas de valores, normas e
comportamentos entram em contato em ambientes organizacionais. As percepgdes individuais
sao moldadas por experiéncias culturais especificas, o que pode gerar interpretacdes distintas
diante de uma mesma situagdo. Assim, quando colaboradores de diferentes origens culturais
interagem, ¢ comum que surjam desafios relacionados a comunicagao, a linguagem nao verbal,
a hierarquia e a tomada de decisdes. Esses aspectos tornam evidente a necessidade de
compreender como a cultura influencia as dinamicas interpessoais e organizacionais,

preparando o terreno para uma abordagem mais estratégica da multiculturalidade nas empresas.

A relacao multicultural em empresas, portanto, refere-se a interacdo e coexisténcia de
individuos com diferentes backgrounds culturais dentro de uma mesma estrutura
organizacional. Compreender e gerenciar essa diversidade de forma eficaz tornou-se uma
competéncia essencial para lideres e gestores, pois impacta diretamente a comunicacdo, a

colaboragdo, a tomada de decisdes, o clima organizacional e, em ultima instancia, o
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desempenho e a sustentabilidade do negécio. Cox e Blake (1991), por exemplo, ja apontavam

a gestdo da diversidade como um fator crucial para a competitividade organizacional.

Ademais, entende-se a importancia de se ter uma boa relagdo entre os colaboradores
devido a crescente onda pelos trabalhos em equipe ao invés de grupos. Essa diferenca nos
termos ¢ apresentada por Robbins e Judge (2019, p. 213) em que ¢ dito que: “Um grupo de
trabalho ¢ aquele que interage basicamente para compartilhar informacdes e tomar decisdes
para ajudar cada membro em seu desempenho na sua area de responsabilidade.”. Por outro lado,
a definicdo de equipes, que sdo as mais utilizadas pelas empresas atualmente, ¢ apresentada por
ambos como: “Uma equipe de trabalho gera uma sinergia positiva por meio do esfor¢o

coordenado. Os esforcos individuais resultam em um nivel de desempenho maior do que a soma

daquelas contribuigdes individuais.”.

Diante disso, entende-se a importancia de ter uma equipe bem engajada no ambiente
organizacional. Também é compreensivel que a relagdo entre diferentes culturas em um mesmo
ambiente ¢ um importante topico para pesquisa € desenvolvimento, principalmente devido a
crescente relagdo multicultural em empresas. Sobre o tema, alguns autores consideram que a

relacdo pode ser conflitante. Neste topico, Mendes (2021, p. 12) diz:

“Muitas vezes sdo factores culturais que suscitam possiveis dificuldades em
concretizar negocios internacionais. Infelizmente nem todas as organizagdes e
profissionais estdo conscientes da importdncia da multiculturalidade e ndo estdo
preparadas para lidar com diferengas culturais, o que acaba ocasionando perda de
oportunidades de negocio suscitadas pela globalizagdo econdomica e tecnologica,

ocasionais falta de sensibilidade e conhecimento multicultural.”

Sabendo disso, ¢ importante ressaltar o motivo pelo qual podem existir estas barreiras e
falta de preparagao para o convivio multicultural. Essa justificativa ¢ dada por Mendes (2021,

p. 22), que dizia:
“A cultura determina que comportamentos, linguagem, simbolos, ou principios sdao
aceitaveis para os membros de uma dada cultura, e essas caracteristicas variam de pais
para pais. Por isso, tais caracteristicas podem revelar-se obstaculos aos negdcios
internacionais, porque individuos de cada cultura podem fazer julgamentos negativos

sobre as caracteristicas de outras culturas.”
Ainda sobre o topico, Martins e Garcia (2011, p.3) destacam:

“Quando pessoas de diferentes culturas entram em conflito, elas frequentemente tém
expectativas diferentes de como lidar com ele, desde a definicdo do problema

referente ao conflito, seu evento disparador e como veem os alvos para resolucdo.”
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Com base nos argumentos apresentados, ¢ possivel concluir que a presenga de multiplas
culturas em um mesmo ambiente organizacional, embora enriquecedora, exige preparo €
sensibilidade por parte das empresas e seus profissionais. A falta de consciéncia sobre as
implicagdes da diversidade cultural pode gerar ruidos na comunicagao, conflitos interpessoais
e perda de oportunidades estratégicas, especialmente em contextos internacionais. Como
evidenciam Mendes (2021) e Martins e Garcia (2011), as diferengas culturais ndo se limitam a
aspectos superficiais, mas envolvem valores profundos que moldam comportamentos,
expectativas e formas de resolucdo de problemas. Portanto, para que a multiculturalidade seja
um fator de fortalecimento organizacional, ¢ imprescindivel que haja investimento em
capacitagdo intercultural, politicas inclusivas e praticas de gestdo que promovam o didlogo ¢ a
compreensdo mutua entre os colaboradores.

Entretanto, para se ter a sensibilidade multicultural nao basta apenas o conhecimento de
sua formagdo académica, pois também ¢ preciso ter uma boa “bagagem cultural” (MENDES,
2021). Mendes (2021) ainda diz que, com a aprendizagem de uma nova lingua, ha também o
conhecimento de uma nova cultura, possibilitando um ambiente mais harmonioso aos
interlocutores. Com isso, entende-se a importancia desse estudo e a necessidade das empresas
por oferecer um incentivo a esse aprendizado, que também ira agugar novas soft skills dos
colaboradores.

Além disso, este assunto também ¢ abordado por Robbins e Judge (2019). Os autores
descrevem que a aprendizagem de uma nova lingua também muda a percepgdo do individuo
sobre a entonacdo das frases, conotacdes e, até mesmo, pela percepg¢do do uso das palavras.
Além disso, a sua percep¢ao do mundo muda de acordo com a lingua que vocé sabe falar.
Segundo os autores (2019, p. 250): “Pessoas que falam idiomas diferentes, na verdade, veem o
mundo de formas diferentes. Os esquimoés percebem as diversas nuances da neve, tendo até
diferentes nomes para cada uma. Os tailandeses percebem o "nao" diferentemente dos demais
povos ja que essa palavra ndo existe no seu vocabuldrio.”. Dessa forma, ¢ possivel compreender
que o idioma ndo apenas facilita a comunicacdo, mas também molda a forma como os
individuos interpretam e interagem com o mundo ao seu redor. A diversidade linguistica,
portanto, contribui para ampliar horizontes cognitivos e culturais, sendo um elemento valioso
na constru¢do de ambientes organizacionais mais sensiveis, inclusivos e inovadores.

Essa influéncia da linguagem sobre a percepcgao refor¢a a complexidade dos encontros
multiculturais no ambiente organizacional. Quando individuos de diferentes culturas interagem,
ndo apenas trazem consigo distintos repertorios linguisticos, mas também formas diversas de

interpretar o mundo. Essa pluralidade pode gerar ruidos e julgamentos equivocados,
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especialmente quando ndo ha preparo para reconhecer e respeitar essas diferencas. Sobre o

topico, Mendes (2021) comenta, levando em conta a relagdo de negociacao internacional:

“O impacto na negociagdo destes factores culturais surge na medida em que o ser
humano tem dificuldade em enquadrar a cultura do “outro” sobre estas dimensdes
dentro de sua propria cultura, e tende a considerar a cultura do outro como errada, e a
sua como certa. Estar preparado para as peculiaridades que surgirdo com os
relacionamentos multiculturais contribui para ultrapassar esta “miopia cultural”. Na

verdade, um bom agente internacional ndo pertence a um determinado pais; ele deve

99 99

ser um cidaddo global, deve ser “geocéntrico”.

Outro elemento relevante para compreender a influéncia da percepcao cultural no
ambiente organizacional ¢ a teoria do contexto cultural proposta por Edward T. Hall (1976). De
acordo com o autor, as culturas podem ser categorizadas como de alto ou baixo contexto,
conforme o nivel de dependéncia da comunicagdo implicita, do ambiente e das relagdes
interpessoais na transmissdo de mensagens. Essa classificacdo permite entender como tais
diferengas impactam os processos de comunicagdo, adaptacdo e interacdo dentro das

organizagoes.

Culturas de alto contexto sdo aquelas em que grande parte da informacdo ¢ transmitida
de forma indireta, por meio de gestos, siléncios, expressdes faciais, relacdes interpessoais e
normas culturais compartilhadas. Nesses ambientes, o significado das mensagens estéd
fortemente ligado ao contexto em que sdo emitidas, € ndo apenas as palavras utilizadas.
Exemplos tipicos incluem Japao, China e paises arabes. Hall afirma que “muito do significado

estd embutido no contexto fisico ou interno da pessoa.” (Hall, 1976, p. 91).

Por outro lado, as culturas de baixo contexto privilegiam a comunicagao direta, explicita
e verbal. A informacao ¢ transmitida de forma clara e detalhada, com menor dependéncia de
elementos externos ao discurso. Paises como Alemanha, Estados Unidos e Suica sao
frequentemente citados como exemplos. Nessas culturas, “a massa da informagao esta explicita

no codigo” (Hall, 1976, p. 91), ou seja, nas palavras propriamente ditas.

Essa distingao entre culturas de alto e baixo contexto tem implicagdes significativas no
ambiente organizacional, especialmente em contextos multiculturais. Em equipes compostas
por individuos de diferentes origens culturais, mal-entendidos podem surgir quando estilos de
comunicagdo nao sdo reconhecidos ou respeitados. Por exemplo, um profissional de uma

cultura de baixo contexto pode interpretar a sutileza ou a auséncia de respostas diretas de um
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colega de uma cultura de alto contexto como falta de clareza ou evasividade, enquanto este
ultimo pode considerar a comunicagdo direta como insensivel ou desrespeitosa. Assim,
compreender essas diferengas ¢ essencial para promover uma comunicagao eficaz, reduzir

conflitos interculturais e fomentar um ambiente de trabalho mais inclusivo e colaborativo.

Também foi visto que uma outra forma de barreira cultural existente ¢ pela diferente
entonacdo das frases e palavras, a depender do pais de origem da pessoa. Com isso, cada

individuo terd uma diferente interpretagdo do que se foi dito. De acordo com Robbins e Judge

(2019, p.250):

“Terceiro, existem as barreiras causadas pelas diferencas de entonagdo. Em algumas
culturas, a linguagem ¢ formal; em outras, informal. As vezes, a entonagdo depende
do contexto: as pessoas falam diferente quando estdo em casa, numa festa ou no
trabalho. A utilizagdo de um tom pessoal ¢ informal em uma situagdo que demanda

um estilo mais formal pode causar embarago e até constrangimento.”

Diante dos aspectos abordados, ¢ possivel concluir que a relagdo multicultural nas
empresas representa tanto um desafio quanto uma oportunidade estratégica. A convivéncia
entre diferentes culturas exige preparo, empatia e habilidades de comunicagdo intercultural,
especialmente em contextos de negociacao internacional. Ao mesmo tempo, essa diversidade
amplia a visdo de mundo dos colaboradores, estimula a inovacao e fortalece a competitividade
organizacional. A compreensdo de que a linguagem, os valores e os comportamentos sao
moldados culturalmente permite que lideres adotem posturas mais inclusivas e geocéntricas,
promovendo ambientes de trabalho mais colaborativos e sustentaveis. Assim, investir na gestao
da diversidade cultural ndo ¢ apenas uma resposta as demandas da globalizacdo, mas uma

escolha consciente pelo desenvolvimento humano e organizacional.
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2.A EMPRESA E O SETOR

A organizagdo analisada nesta pesquisa ¢ uma empresa multinacional de origem
neozelandesa, especializada no fornecimento de produtos e servigos voltados a area de
radiocomunicagdes. Com mais de cinco décadas de atuagao no mercado global, foi fundada em
1969 por um empreendedor visionario e, atualmente, encontra-se sob a lideranca de seu atual
CEO. A empresa possui presenga internacional consolidada, com escritorios distribuidos em
diversos paises, incluindo trés unidades na Australia (Brisbane, Melbourne e Sydney), duas na
Nova Zelandia (Christchurch e Wellington), além de filiais em Viena (Austria), Mildo (Italia),
Houston (Estados Unidos), Singapura, Buenos Aires (Argentina), Cambridgeshire (Reino
Unido) e Sao Paulo (Brasil). Sua sede e principal centro de fabricacdo estdo localizados em
Christchurch, onde se concentram as estruturas de design, engenharia e manufatura. Esse
campus estd estrategicamente inserido em uma rede de fornecedores e parceiros, contribuindo

significativamente para as economias local, regional e nacional.

A empresa oferece uma ampla gama de solugdes voltadas a setores estratégicos. No
campo dos servicos, sua atuacdo ¢ fortemente direcionada as areas de seguranca publica,
concessionarias de energia, indlstrias, servicos de emergéncia, transportes, mineragao, gas e
petroleo. Para cada um desses segmentos, sdo desenvolvidas modalidades especificas de
prestagdo de servi¢o, todas com o objetivo comum de promover seguranca e eficiéncia
operacional. Um exemplo notavel estd no suporte a operagdes de emergéncia e seguranga
publica, por meio de uma funcionalidade conhecida como "man down". Essa tecnologia permite
que os usudrios sejam alertados imediatamente quando um colega se encontra em situacdo de
risco. Através da combinacao de um sensor de inclinagdo e um temporizador, o sistema detecta
alteragdes fisicas no individuo, possibilitando a rdpida identificacdo de casos em que o

profissional esteja incapacitado e necessite de assisténcia.

No que diz respeito aos produtos, o portfolio da empresa ¢ composto principalmente por
radios digitais e analdgicos, sendo estes os principais itens comercializados. Entre as variagdes
disponiveis, destacam-se os radios digitais DMR (Tier 2 e Tier 3), radios digitais P25 e radios
analdgicos em diferentes formatos (portateis, de base, moveis e de rede). Além disso, a empresa
também oferece uma linha de acessorios complementares, como baterias, microfones,

carregadores e itens para transporte, incluindo cases e algas avulsas.
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A organizagao estudada demonstra forte alinhamento com as inovagdes tecnologicas e
enxerga esse movimento como algo estimulante. De acordo com informagdes disponiveis em
seu site institucional, a empresa acredita que a constante evolugdo da tecnologia ¢ uma fonte de
entusiasmo, pois contribui para melhores resultados aos clientes e beneficios a comunidade. A
cultura organizacional valoriza a resolucdo de problemas com pensamento inovador e foco nas

necessidades especificas de cada cliente.

A lideranga da empresa ¢ composta por profissionais com ampla experiéncia no setor
de radiocomunicagdes, cujos nomes e cargos estdo divulgados publicamente. O atual Chief
Executive Officer (CEO) esta no cargo desde junho de 2021 e possui mais de 30 anos de atuacao
em uma das principais concorrentes do setor, tendo iniciado sua carreira como engenheiro
elétrico e alcangado o posto de vice-presidente. Outros membros relevantes da equipe executiva
incluem: o vice-presidente de desenvolvimento corporativo; o Chief Revenue Officer (CRO);
o Chief Transition and Organizational Performance Systems Officer; o Chief Financial Officer
(CFO); o Chief Operating Officer (COO); a primeira mulher a ocupar o cargo de Chief
Marketing Officer (CMO); e o Chief Legal Officer (CLO). Essa diversidade de fungdes e perfis

contribui para uma gestdo estratégica e integrada.

Por sua vez, ¢ muito importante entender quais sao a missao, visao e valores definidos
pela empresa, visto que esses sdo os pilares da forma como ela ira se comportar com o cliente
e no mercado. Além disso, tendo estes pontos bem definidos, pode-se atrair talentos que estejam
alinhados com a cultura da empresa. Sobre ter esses pontos bem definidos, segundo a empresa
Totvs (2020): “[...] sdo essenciais para estabelecer uma identidade corporativa soélida,
diferenciar a empresa no mercado e inspirar colaboradores a trabalhar em prol de objetivos
comuns.” Portanto, vé-se a necessidade de também analisar esses pilares da organizagdo

pesquisada.

A missdo da organizacdo ¢ tornar o mundo mais seguro, eficiente e melhor por meio de
suas solu¢des em comunicagdo critica. Com presenca em mais de 150 paises, a empresa atua
junto a organizagdes de seguranca publica, servigos publicos, mineracdo, petroleo, gés e

transporte, contribuindo para a prote¢do e produtividade desses setores.

A sua visdo ¢ desenvolver organizagdes mais seguras e proativas, redefinindo o conceito
de comunicagdes criticas. E, por fim, os valores centrais incluem: o compromisso de ouvir,

reconhecendo as necessidades Unicas de cada cliente; a coragem para agir, impulsionando a
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inovagdo tecnologica; e a integridade para cumprir o que ¢ prometido, com transparéncia e

dedicacdo ao longo de toda a vida util das solugdes oferecidas.

Outro aspecto relevante € o compromisso da empresa com a sustentabilidade, inspirado
na visao de seu fundador. O programa de sustentabilidade ¢ estruturado em trés pilares: pessoas,
planeta e propdsito. A responsabilidade social corporativa vai além do cumprimento de normas
legais, sendo guiada por um senso ético de fazer o que ¢é certo. Esses principios sdo incorporados
as praticas diarias da organizacao, evidenciando seu empenho genuino em contribuir para um

futuro mais sustentavel e socialmente justo.

Apbs a apresentacdo da empresa, ¢ importante compreender sobre o seu setor de
atuacdo. Primeiramente, ¢ apresentado o que ¢ a radiocomunicagdo que, de acordo com Grupo
CDC (2021): “[...] € um sistema bem modernizado de transmissdo de voz que recorre as ondas
eletromagnéticas captadas através de um receptor, consequentemente, possibilita que haja
comunicagdo nos dois sentidos, portanto, os dois aparelhos conseguem receber ¢ passar
diferentes informagdes.”. Atualmente, os radios ndo sdao muito usados pelas pessoas no
cotidiano, visto que os celulares cumprem mais que a fun¢do que ele desempenha. Entretanto,
para alguns setores, ele continua sendo indispensavel para o cotidiano, justamente por ser um
aparelho pequeno que serve apenas para se comunicar, sem falhas ou interferéncias e de forma
confiavel. Alguns dos segmentos que fazem uso das radiocomunicagdes sao de seguranca,

elétrico, florestal, industrial, agronegocio e logistica.

Entretanto, outros setores também podem adotar o uso de radios em seu cotidiano, visto
que hé varias vantagens para a empresa. Segundo o Grupo CDC (2020), a utilizag@o deles no
cotidiano da empresa pode aumentar o desempenho dos times, além de reduzir os gastos da
empresa. Ademais, outras vantagens citadas sdo: Maior integracdo entre equipes e
colaboradores; Aumento da produtividade; Comunica¢do sem falhas ou interferéncias; Mais
seguranga na execucdo de tarefas e tomadas de decisdo; Possibilidade de integrar
monitoramento GPS; Aprimoramento dos métodos de coordenacdo de equipes € processos;
Possibilidade de customizagdo do sistema de acordo com as necessidades e particularidades;
Possibilidade de transmitir uma mensagem para equipes inteiras, desde que estejam todos

conectados na mesma frequéncia; Servico ndo tarifado e que pode ser utilizado sem restrigdes.

No que diz respeito a diversidade cultural na empresa, em todos os paises o seu ambiente

corporativo € marcado pela convivéncia entre profissionais de diferentes nacionalidades,
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linguas, valores e formas de trabalho. Nesse contexto, a gestdo da diversidade cultural ¢ tratada
como um elemento estratégico, essencial para o fortalecimento da cultura organizacional e para

o sucesso das suas operagdes globais.

A empresa mantém uma politica clara de diversidade e inclusdo, apoiada diretamente
pela alta lideranga. Essa politica orienta desde o processo de integracao de novos colaboradores
até as praticas cotidianas de trabalho, garantindo que todos tenham igualdade de oportunidades
e sejam respeitados em sua individualidade. A valorizacdo da escuta ativa, do respeito as
diferencas e da colaboragdo entre equipes multiculturais sdo praticas recorrentes, que visam

fortalecer o senso de pertencimento e promover a troca de experiéncias entre os colaboradores.

Além disso, a organizagdo investe no desenvolvimento pessoal e profissional de seus
funcionarios, estimulando o crescimento de talentos diversos ¢ promovendo a equidade em
processos de promogao e reconhecimento. Ha também um esfor¢co continuo para revisar e
aprimorar suas praticas de diversidade, com o objetivo de tornar o ambiente de trabalho cada

vez mais justo, representativo e colaborativo.

Outro aspecto relevante ¢ o alinhamento entre a gestdo da diversidade e os valores
institucionais da organizagdo. Principios como o compromisso de ouvir, a coragem para agir e
a integridade para cumprir o que € prometido orientam a convivéncia entre os colaboradores,
independentemente de sua origem cultural. Esses valores contribuem para a construcao de uma
cultura organizacional so6lida, que respeita as diferengas e promove a inclusdo como parte

fundamental de sua identidade.

Dessa forma, a gestao de diversidade cultural na organizagao pesquisada revela-se como
um modelo estratégico e humanizado, capaz de transformar a pluralidade de seus colaboradores
em um diferencial competitivo. Ao promover ambientes inclusivos e colaborativos, a empresa
ndo apenas fortalece sua atuagdo global, como também contribui para a construgdo de uma

cultura organizacional mais ética, inovadora e socialmente responsavel.

Diante de todos os aspectos apresentados, ¢ possivel compreender a relevancia da
organizacgao estudada tanto no cenario global quanto em seu setor especifico de atuacao. Sua
estrutura multinacional, aliada ao compromisso com a inovagao, sustentabilidade e exceléncia
operacional, torna-a um ambiente propicio para a analise de dindmicas interculturais. A atuagao
em areas criticas como seguranca publica e energia, somada a diversidade de colaboradores ¢ a

presenca em diferentes paises, oferece um contexto rico para investigar os desafios e
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aprendizados vivenciados por profissionais brasileiros em ambientes corporativos

internacionais.
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3. ESTUDO DE CASO: ANALISE DAS EXPERIENCIAS INTERCULTURAIS
DE BRASILEIROS NO EXTERIOR

Com o intuito de enriquecer a compreensao sobre o tema central deste trabalho, optou-
se por realizar uma investiga¢do empirica baseada em entrevistas semiestruturadas com quatro
participantes que possuem vivéncia internacional significativa. As entrevistas foram
conduzidas ao longo do més de setembro e tiveram como objetivo captar percepgdes
individuais, experiéncias praticas e reflexdes pessoais que pudessem contribuir para uma

analise mais profunda e contextualizada do fendmeno estudado.

Todos os entrevistados viveram e atuaram profissionalmente por um periodo superior a
seis meses fora do Brasil, cada um em um pais distinto: Japao, Argentina, Nova Zelandia e
Italia. Essa diversidade geogréfica e cultural foi intencionalmente buscada para garantir uma
amostra rica em perspectivas, permitindo observar nuances e contrastes entre diferentes
contextos socioculturais. A escolha dos paises também levou em consideragdo critérios como
relevancia econdmica, diversidade linguistica, diferengas nos modelos sociais e acessibilidade

dos participantes.

As entrevistas foram realizadas de forma hibrida, combinando encontros presenciais e
remotos, conforme a disponibilidade e localizagdo atual dos entrevistados. Aqueles que ainda
residem no exterior participaram por meio de chamadas de video, enquanto os que estavam no
Brasil foram entrevistados presencialmente. Essa flexibilidade metodoldgica permitiu manter a

qualidade da interacdo, respeitando as limitacdes logisticas e temporais de cada participante.

Cada entrevista teve duragdo média de 20 minutos, tempo suficiente para explorar os
principais topicos propostos, mas também para permitir digressdes espontdneas que
enriqueceram o contetido obtido. Em duas das entrevistas, os dudios foram gravados com o
consentimento dos participantes, visando facilitar a posterior andlise qualitativa dos discursos.
As demais foram registradas por meio de anotacdes detalhadas, garantindo a fidelidade das

informagdes.

O roteiro de perguntas foi previamente estruturado e aplicado de forma uniforme a todos
os entrevistados, com o objetivo de assegurar a comparabilidade dos dados. No entanto, como

¢ comum em entrevistas semiestruturadas, houve espago para que os participantes
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compartilhassem experiéncias adicionais, levantassem reflexdes ndo previstas inicialmente e
aprofundassem aspectos que consideraram relevantes. Esse carater flexivel da abordagem
permitiu que emergissem dados espontaneos e valiosos, especialmente nas entrevistas

presenciais, onde a interacao direta favoreceu uma maior abertura e fluidez na conversa.

Além disso, buscou-se manter uma postura empatica e ndo diretiva durante as
entrevistas, incentivando os participantes a se expressarem livremente, sem julgamentos ou
direcionamentos excessivos. Essa estratégia contribuiu para a autenticidade dos relatos e para
a constru¢do de um ambiente de confianga, essencial para a obtengao de informagdes sensiveis

e significativas.

A seguir, apresenta-se a sintese individual de cada entrevista, destacando os principais
pontos abordados por cada participante. Em seguida, serd realizada uma anélise comparativa
entre os relatos, com o intuito de identificar convergéncias, divergéncias e padrdes recorrentes,
bem como aspectos singulares que possam oferecer insights relevantes para a discussao teorica

e pratica do tema.

3.1 EXPERIENCIA PROFISSIONAL NO JAPAO

Nesta primeira entrevista, foi analisada a experiéncia de Fabiana, que atualmente voltou
a morar a trabalhar no Brasil. Entretanto, ela trabalhou com diferentes pessoas de diversos
paises do mundo, além de ter tido um longo periodo morando no exterior. Nesta entrevista, ela
focou em como foi a sua experiéncia morando no Japdo, bem como trabalhando
majoritariamente com os japoneses. Fabiana morou no Japao pelo periodo de 1 ano e meio, mas
por mais 6 meses continuou a trabalhar com a sua equipe japonesa de forma remota, quando ja

havia voltado para o Brasil.

Inicialmente, ela descreveu as principais diferengas entre os paises, principalmente, na
questao da formalidade cotidiana e na comunicac¢do. No ambito empresarial, ela ainda apontou
que a relagdo entre a lideranga e os funcionarios ¢ muito distinta de nosso pais. Isso se deve,
principalmente, pelo maximo respeito e admiracdo que eles tém com a lideranca, sendo esse
um ponto que chamou sua aten¢do. Entretanto, essa relagdo mais distante acabou por provocar
alguns mal entendimentos e situagdes constrangedoras. A comegar pela forma de cumprimentar

as pessoas, ja que ela estava acostumada com o beijo no rosto e um leve abraco e,
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diferentemente do que estava habituada, eles fazem apenas uma pequena reveréncia. Outra
situacdo que acabou por gerar desconforto ¢ algo que ela diz nunca imaginar. No dia do
aniversario de uma de suas colegas, ela levou um bolo de presente e iria cantar parabéns, como
uma forma de demonstragdo de carinho pelo seu dia. Entretanto, a aniversariante ficou
extremamente constrangida e, entdo, Fabiana entendeu que a pratica de comemorar aniversarios

no ambiente de trabalho ndo ¢ comum no pais.

Por um outro lado, o jeito caloroso do brasileiro acabou por contribuir positivamente no
seu cotidiano, visto que teve uma grande facilidade de se relacionar com novas pessoas.
Ademais, percebeu que a adaptabilidade ¢ um ponto forte da nossa cultura, a destacando como
“o jeitinho brasileiro”. Nisso, Fabiana comentou que os japoneses acabam por ter grande
dificuldade de se adaptarem a situagcdes ndo planejadas. Nesses momentos, ela se destacava da

equipe por trazer solugdes rapidas e conseguia ajudar aqueles que necessitavam de suporte.

No que diz respeito ha dificuldades de comportamentos, foi destacada a grande atencao
que ¢ dada a separacao de lixo. Em todo lugar, inclusive no ambiente de trabalho, € preciso ser
feita essa separacdo em 16 diferentes tipos de lixo. Caso ela seja feita de forma incorreta, o
funciondrio recebe uma adverténcia, que ¢ levada na mesma intensidade que uma falta nao
justificada. A entrevistada comentou que sempre teve grande dificuldade em entender quais
eram as diferencas entre cada tipo de lixo, além de manifestar desconforto com a presenca de
cameras de monitoramento que verificam a corre¢dao do descarte. Por isso, ela acredita que esse

seja o tnico costume que ndo conseguiu se adaptar.

Outros pontos que foram perguntados durante a entrevista era se a entrevistada se sentia
confortavel ao expressar sua opinido em um ambiente com pessoas que pensavam tao diferente
dela. Entretanto, sua resposta foi afirmativa, dizendo que seus colegas davam espago e abertura
para escutarem todos os pontos de vista, entretanto, na hora das decisdes, era dificil de aceitar
um ponto de vista que divergisse do escolhido. Nisso, foi também levantada a questdo da
resolucao de problemas e outras decisdes que, diferentemente do que estava habituada, ocorria
de forma muito lenta e sempre necessaria a vistoria pela alta gestdo. Esse comportamento ocorre
por, justamente, eles buscarem sempre atingir a perfeicao. Entretanto, acabava que por muitas
vezes decisdes simples se estendiam por muito mais tempo que o necessario. E, de um modo

geral, ela apontou esse ser o seu maior desafio no trabalho.
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Ao perguntar sobre eventos ou agdes realizadas pela empresa que ela tenha achado
interessante, Fabiana mencionou uma agao voluntaria realizada anualmente no escritorio de
limpeza das ruas. Isso € algo que achou extremamente bom, visto que se foi usado um dia de
trabalho comum para se ter uma melhora coletiva. Ademais, ela comentou que o ato de limpar
aquilo que sujou e fazer com todos o que quer que seja feito com vocé€ ¢ uma das a¢des mais
admiraveis da cultura japonesa, sendo essas ligdes ensinadas desde a infincia nas escolas

japonesas.

Ademais, também foi feito o questionamento sobre a inclusdo de diferentes
nacionalidades dentro do ambiente de trabalho japonés, mais especificamente, quais agdes
colaborariam para tornar o ambiente mais amigavel as diferentes nacionalidades. Como
resposta, Fabiana apontou novamente a questao da necessidade do processo hierarquico em
todas as decisdes de trabalho. Ela acredita que o que contribuiria seria dar maior autonomia,
liberdade e espago para se tomar risco dentro das organizagdes, sendo assim, trazer uma

simplificagdo das tarefas e processos cotidianos.

Com o intuito de entender as diferengas nas culturas e seus principais pontos fortes e
fracos, foi-se perguntado sobre as questdes mais admirdveis na cultura japonesa pela
entrevistada e o que, em sua opinido, deveria também ser incorporado em nosso pais. Em
primeiro lugar, foi citado o respeito que existe entre todos os cidadaos, independente do seu
histérico, proximidade ou qualquer outro contexto, ha um grande respeito entre cada um deles.
Fazendo uma relacdo com esse ponto, Fabiana citou, também, o senso de coletividade, em que
a valorizagdo do bem comum e da harmonia entre os individuos se reflete em agdes cotidianas,
como o cuidado com a limpeza dos espagos publicos e o respeito as normas coletivas, como a
rigorosa separacao do lixo. Esse modelo, pautado pela empatia e responsabilidade social, € um
exemplo inspirador para sociedades e, por isso, acredita que seria um 6timo exemplo a se seguir

em todos os lugares do mundo.

Outros pontos da cultura japonesa que chamaram sua atencdo, principalmente no
ambiente corporativo, sdo a pontualidade e a organizacao. A pontualidade € vista como um sinal
de respeito ao tempo do outro e a coletividade, sendo valorizada em compromissos
profissionais, reunides e entregas de tarefas. Além disso, a organizagdo ¢ levada a sério em
todos os aspectos do trabalho: desde a disposi¢ao dos materiais no escritdrio até os processos

internos, tudo € meticulosamente planejado e executado com precisdo. Por isso, ela aponta essas
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caracteristicas como extremamente admiraveis e, ademais, aponta que o ambiente de trabalho

brasileiro por muitas vezes nao respeita esses pontos.

Encerrando a entrevista, a experiéncia compartilhada por Fabiana refor¢a a importancia
de atitudes fundamentais para brasileiros que desejam atuar em equipes predominantemente
estrangeiras: ter humildade e estar sempre abertos ao aprendizado. Em contextos multiculturais,
essas qualidades se tornam essenciais para uma convivéncia respeitosa e produtiva, permitindo
que o profissional reconheca e valorize diferentes formas de pensar, agir e se comunicar. A
disposi¢do para aprender com o outro, somada a capacidade de adaptagao, ndo apenas facilita a

integracdo, como também contribui para o crescimento pessoal e profissional.

De forma geral, a vivéncia da entrevistada evidencia como a diversidade cultural nas
empresas pode ser tanto um desafio quanto uma oportunidade de crescimento. Ao vivenciar o
ambiente corporativo japonés, ela se deparou com diferencas marcantes em relacdo a
comunicagdo, hierarquia, formalidade e até mesmo habitos cotidianos, como a separagdo de
lixo e celebracdes no trabalho. No entanto, sua capacidade de adaptacao e o calor humano, que
apontou serem caracteristicos da cultura brasileira, contribuiram para a construcdo de pontes
entre os dois mundos. Essa vivéncia reforca a importincia de promover ambientes
organizacionais mais inclusivos, que valorizem a autonomia, a escuta ativa e a flexibilidade
diante da pluralidade cultural. Assim, o relato de Fabiana nao apenas enriquece a compreensao
sobre os impactos da diversidade cultural nas empresas, como também aponta caminhos para

uma convivéncia mais harmoniosa e produtiva entre diferentes nacionalidades.

3.2 EXPERIENCIA PROFISSIONAL NA ITALIA

Nesta entrevista, foi possivel falar com um homem que, atualmente, mora e trabalha na
Italia, onde ja reside ha mais de 6 anos. Como ele ainda estd no exterior, ela foi realizada de
forma remota através de uma plataforma de videoconferéncias. O entrevistado apresentou
algumas questdes similares com a entrevistada anterior, apesar de estar residindo e trabalhando
com pessoas de nacionalidades diferentes. A seguir, serda mostrada a andlise e questdes

abordadas por ele.

Desde o inicio, o entrevistado destaca a diferenca marcante entre o calor humano

brasileiro e a formalidade italiana. No Brasil, ¢ comum que as relagdes profissionais se
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misturem com a vida pessoal, criando um ambiente mais acolhedor e espontaneo. J& na Italia,
ha uma separa¢ao mais clara entre esses dois mundos, o que exige do estrangeiro uma adaptacao
ao estilo mais reservado e estruturado dos italianos. Essa diferenca, embora sutil, pode gerar
impactos significativos na forma como os vinculos sao construidos dentro das equipes. Por isso,
ele descreveria essa como uma das principais diferengas culturais que ele encontra no ambiente

de trabalho.

Ademais, quando se foi questionado sobre os pontos positivos da cultura brasileira para
o ambiente de trabalho, foi citada a habilidade de saber lidar com as coisas de forma leve,
especialmente em momentos de crise. A habilidade de improvisar e resolver problemas com
criatividade - o famoso “jeitinho brasileiro” - foi vista como um diferencial valioso. Essa
flexibilidade cultural, muitas vezes criticada em contextos formais, mostrou-se uma forca
quando aplicada com responsabilidade e sensibilidade. Essa foi uma questao que também foi
apresentada na entrevista anterior por Fabiana, que comentou esse também ser um grande
diferencial no ambiente de trabalho japonés. Desta forma, pode-se enxergar um ponto forte de

nossa cultura que € muito valorizado no mercado de trabalho internacional.

No que diz respeito aos costumes e comportamentos italianos, o entrevistado teve certa
dificuldade inicialmente ao perceber que a forma deles se expressarem ¢ mais direta e “forte”.
Por ndo estar acostumado com esse estilo de comunicagdo, encarava aquilo como uma ofensa,
mas com o tempo percebeu que era apenas uma diferente forma de se expressar. Essa sua
perspectiva também sugere que o entendimento das intengdes por tras dos comportamentos
comunicativos ¢ fundamental para evitar conflitos e promover uma convivéncia mais

harmoniosa em contextos multiculturais.

Outro aspecto relatado e perguntado foi sobre mal-entendidos no ambiente corporativo
devido as diferengas culturais, que no inicio ocorriam devido as diferengas nos estilos de
comunicagdo. A sutileza tipica da cultura brasileira foi interpretada pelos colegas italianos
como falta de clareza ou convic¢do. Essa experiéncia evidencia como normas culturais de
expressao podem gerar ruidos na comunicacao. A solucao encontrada por ele foi adotar uma
postura mais direta e utilizar perguntas abertas. Com isso, pode-se enxergar em pratica uma
importante competéncia intercultural: a capacidade de ajustar o proprio estilo comunicativo

para promover entendimento mutuo.
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Ao ser questionado sobre como se sentia em expressar suas opinides no ambiente de
trabalho, o entrevistado afirmou que, com o tempo e a experiéncia acumulada, ele passou a se
sentir confortavel para expressa-las e participar das decisoes da equipe. Ele destaca que a
valorizacao da participagdo por parte do grupo foi essencial para esse processo. Essa resposta
reforga a importancia de ambientes inclusivos, onde a escuta ativa e o incentivo a colaboracgao
sdo fundamentais para que profissionais de diferentes origens se sintam pertencentes. Essa
caracteristica ¢ importante ndo apenas em ambientes multiculturais, mas também em todos os

outros ambientes organizacionais.

Também foi feita uma comparagao entre os métodos brasileiros e italianos para resolver
problemas, em que se revelou uma diferenca cultural significativa: enquanto no Brasil ha uma
tendéncia a a¢do imediata, na Itdlia prevalece uma abordagem mais estruturada e analitica. Essa
distingdo também foi vista na entrevista anterior, com a participante que trabalhou com uma
equipe japonesa. Isso demonstra um trago forte da cultura brasileira, que se diverge dessas duas
outras nacionalidades e surte um grande impacto na velocidade de tomada de decisdes e na
gestdo de processos. Com isso, tem-se a percep¢do de que a diversidade pode enriquecer as

solugdes, combinando a agilidade tipica brasileira com profundidade e meticulosidade italiana.

No que diz respeito aos desafios encontrados, foi citada, principalmente, a adaptacao ao
estilo de comunicacdo italiano e a lingua, sendo esses ditos como os pontos mais dificeis de
aprender. Ademais, a diferenca de ritmo de trabalho e a formalidade também foram apontados
como desafios. Esses elementos indicam que a integracdo cultural envolve, principalmente,
aspectos subjetivos, como o tom, a postura e os rituais sociais. O entendimento e convivio com
esses desafios nao ¢ simples, pois exige tempo, sensibilidade e abertura do individuo para o
novo. Para que se tenha uma melhor adaptagdo, a ajuda préxima de um nativo pode tornar a

experiéncia mais suave.

O entrevistado ndo mencionou um evento especifico ou tradicional do ambiente
organizacional italiano que tenha participado e ajudado em sua interagdo com os colegas,
entretanto, ele conta que almogar com eles foi um momento marcante para sua inclusdo.
Principalmente devido a alta formalidade no ambiente de trabalho italiano, o brasileiro relatou
que ter esse ambiente informal permitiu a constru¢do de vinculos mais auténticos com seus
colegas de equipe. Seu relato reforca o papel desses espagos informais como facilitadores da
integragdo cultural, funcionando como locais de troca de experiéncias € aproximagdo entre

diferentes culturas.
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Entre as sugestdes para tornar o ambiente mais inclusivo e leve, o entrevistado propde
iniciativas que poderiam ser realizadas pela propria empresa, como eventos culturais e cafés de
linguas. Tais agdes seriam Otimos momentos para criar pontes entre os colaboradores, em que
seria possivel o compartilhamento de experiéncias em seus paises € o aprendizado de todos
sobre novas culturas. Além disso, a proposta do “café de linguas” seria uma 6tima oportunidade
para que todos possam aprender um pouco sobre novas expressoes, palavras e girias em

diferentes linguas, contribuindo para a bagagem cultural do individuo.

Assim como na entrevista anterior, também foi questionado sobre os aspectos que
fizeram o entrevistado repensar aspectos da cultura brasileira. Em seu caso, a convivéncia com
a cultura italiana o levou a repensar a informalidade de seu pais, que julga ser excessiva,
principalmente no ambiente profissional. Ele afirmou que ter um certo nivel de formalidade e
estrutura pode ser muito positivo para a eficiéncia e organizagdo no trabalho. Entretanto, no

nivel de convivio social, ndo foi citado nenhum ponto de divergéncia.

Por fim, foi-se dado um conselho do entrevistado a outros brasileiros que também
desejam trabalhar no exterior com uma equipe diversa culturalmente. Ele afirmou que ¢
importantissimo estar aberto para ouvir e aprender, sendo essa a Unica maneira que vocé
conseguirad viver e desfrutar da experiéncia em sua totalidade. Ele também aconselhou a ser
direto e fazer perguntas, sendo essas formas que vocé demonstra interesse em aprender e
melhorar. Adicionalmente, entender que o que parece rude pode ser apenas um jeito diferente
de se comunicar, visto que estamos acostumados com a simpatia a todo momento. E,

principalmente, valorizar a sua propria cultura, pois ela traz uma perspectiva Unica e valiosa

para a equipe.

A partir da experiéncia compartilhada pelo entrevistado, torna-se evidente que a
convivéncia multicultural no ambiente corporativo exige mais do que conhecimento técnico -
ela demanda abertura, empatia e disposi¢ao para aprender com o outro. As diferencas culturais,
especialmente nos estilos de comunicagdo, nas formas de resolver problemas e nas dinamicas
sociais, podem gerar desafios iniciais, mas também oferecem oportunidades valiosas de
crescimento pessoal e profissional. A capacidade de adaptar-se, de valorizar a propria cultura e
de reconhecer o valor das demais ¢ essencial para construir ambientes inclusivos e
colaborativos. Assim, o relato refor¢a que o sucesso em equipes diversas depende da construgao
de pontes entre culturas, onde o respeito mituo e o aprendizado continuo sdo os principais

pilares para uma convivéncia harmoniosa e produtiva.
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3.3 EXPERIENCIA PROFISSIONAL NA ARGENTINA

Para essa entrevista, analisamos a experiéncia de um profissional brasileiro expatriado
para a Argentina, com o objetivo de compreender as nuances culturais que permeiam o ambiente
de trabalho e os desafios enfrentados na adaptacdo intercultural. Essa ¢ a sua primeira
experiéncia de expatriagdo e ele continua atuando no pais, por isso, a entrevista foi realizada de

forma remota.

Segundo o entrevistado, o ambiente de trabalho argentino apresenta semelhancas com
o brasileiro, mas com diferengas marcantes no estilo de intera¢do. A influéncia italiana na
cultura argentina se manifesta em uma abordagem mais calorosa e informal, onde os vinculos
afetivos sdo valorizados. Enquanto no Brasil predomina uma postura mais pragmatica e
objetiva, na Argentina ha uma tendéncia a constru¢do de amizades no ambiente profissional, o

que pode ser percebido como uma exigéncia social para o bom funcionamento das equipes.

Além disso, aspectos do cotidiano argentino, como a pratica da siesta (pausa pos-
almoco), jantares tardios e uma vida noturna intensa, impactam diretamente os horarios de
funcionamento dos servigos e o ritmo de trabalho, que ¢ percebido como mais lento em

comparacao ao Brasil.

No que diz respeito a contribuicdo da cultura brasileira no ambiente corporativo
argentino, o entrevistado destaca o pragmatismo como uma contribui¢do positiva. A
objetividade e o foco no trabalho sdo vistos como diferenciais que favorecem a produtividade.
Ademais, o “jeitinho brasileiro” também ¢ altamente valorizado neste contexto, visto que a
habilidade de adaptagdo e resolucdo criativa de problemas também sejam caracteristicas que

faltam no ambiente organizacional argentino.

Como seus principais desafios neste novo ambiente, a exigéncia de vinculos afetivos no
trabalho foi apontada como a mais dificil. Neste caso, principalmente porque a pratica era vista
como necessaria para se trabalhar com qualquer pessoa, mesmo que fossem estar juntos apenas
em questdes pontuais. Outro ponto que lhe causou estranheza foi uso de apelidos sem
distingdes. Seja em reunides formais ou até mesmo para se referir ao diretor de alguma area da
empresa, ¢ comum chamar a pessoa pelo seu apelido. Ademais, a pratica de beber, levar e

compartilhar mate (bebida tipica argentina), também foi atipica para o entrevistado, visto que
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estava acostumado a ver pessoas no ambiente de trabalho bebendo apenas café. Esses elementos
revelam que, mesmo em paises com idiomas e costumes semelhantes, ha diversos fatores

cotidianos que sao distintos e caracteristicos de cada um deles.

Apesar da proximidade entre portugués e espanhol, o entrevistado enfrentou
dificuldades linguisticas, especialmente relacionadas aos sotaques regionais. Ele estd situado
em um escritorio na cidade de Cordoba, no interior do pais, e acredita que a diferenga entre a
fala desta cidade comparada com a capital (Buenos Aires), seja muito grande. Esses pontos sdo
percebidos por ele tanto na questao da velocidade quanto em vocabulario e, com isso, acabou
por gerar mal-entendidos que impactaram a comunicag¢ao no ambiente de trabalho. Um exemplo
que foi citado durante a entrevista foi em uma de suas entregas, que deveria ter sido realizada
no fim da semana, mas ele havia entendido que seria apenas para a proxima. Entretanto, foi
possivel conversar com o diretor a tempo e entender o que ele realmente havia estipulado de

prazos.

Na questao de expressar opinides dentro da organizagdo, o entrevistado relata sentir-se
confortavel, especialmente por ja conhecer os colegas antes da mudanga para a Argentina.
Antes de sua expatriagdo, o brasileiro ja tinha contato com o time argentino dentro de sua area
e, por isso, nunca apresentou grandes dificuldades nessa questdo. No entanto, destaca o estilo
das reunides argentinas como ‘“engragado”, sugerindo uma abordagem mais descontraida e

horizontal, em contraste com a formalidade que predominava em sua equipe antiga brasileira.

Uma caracteristica marcante da cultura organizacional argentina ¢ a participacdo ampla:
profissionais de diferentes areas opinam sobre temas que ndo sdo de sua especialidade. O
entrevistado acredita que essa caracteristica traz grande influéncia na tomada de decisdes, visto
que ela geralmente terd a visdo de diferentes setores. Essa horizontalidade pode ser vista como
colaborativa, mas também como um desafio para quem esta acostumado a estruturas mais
hierarquicas. Além disso, a necessidade de vinculos afetivos para viabilizar o trabalho em

equipe ¢€ reiterada como um trago cultural forte.

Curiosamente, os maiores desafios enfrentados pelo entrevistado nao foram de ordem
cultural, mas técnica. Ao ser expatriado, passou de uma fungao especializada para uma atuagao
generalista, o que exigiu maior adaptacdo profissional. De certa forma, o entrevistado acredita
que o choque cultural foi mitigado pela similaridade entre os paises e pela familiaridade com a

equipe.
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Ademais, foi destacado como um evento marcante que ndo se tinha no Brasil algo que
denominavam “Nissayuno”, pratica mensal em que cada area apresenta seus projetos e
compartilha um café da manha coletivo. O entrevistado apontou o evento como aquele que mais
esperava chegar em sua semana e, mesmo por ser algo aparentemente simples, acredita que unia
todas as areas da empresa. Essa iniciativa promove integragdo e refor¢a os lacos entre os

colaboradores, evidenciando o valor atribuido a convivéncia no ambiente corporativo argentino.

Como sugestdo para tornar o ambiente mais inclusivo aos estrangeiros, o entrevistado
partiu para outra premissa e sugere a criacao de relagcdes de amizade entre os colaboradores. A
sua sugestdo ¢ dada como um conselho aos brasileiros, uma forma em que eles perceberiam o
ambiente mais acolhedor e inclusivo. No contexto argentino, essa perspectiva afetiva da
diversidade demonstra que a proximidade interpessoal atua como um facilitador da integracao
e da cooperagdo entre diferentes culturas. Ao valorizar conexdes humanas, a inclusao deixa de

ser apenas uma politica institucional e passa a ser vivida no cotidiano das relacdes.

Outro ponto mencionado na entrevista sdo os habitos do pais em que o entrevistado
morou que o fizeram repensar héabitos brasileiros. A valorizag@o do equilibrio entre vida pessoal
e profissional (work-life balance) foi o fator citado nesta entrevista. Ele observa que, no Brasil,
ha menor atencdo a satde, a familia e ao bem-estar, o que contrasta com a cultura argentina,
mais voltada a qualidade de vida. Com essa sua vivéncia, ele passou a questionar os valores que
vivemos no Brasil e, entdo, os implementou em seu cotidiano, levando como inspiragdo o que

experienciou na Argentina.

Do ponto de vista de sua primeira experiéncia internacional de longo prazo, o
entrevistado recomenda que outros brasileiros aproveitem a vivéncia a0 maximo, explorando o
pais e suas particularidades. E enfatizada a importancia de, principalmente nos dias ndo
laborais, conhecer a cidade e o pais, sendo essa uma forma de se sentir cada vez mais
familiarizado com ele. Ele também destaca a importancia de compreender a cultura local sem
julgamentos, buscando entender os motivos por tras dos comportamentos e tentar a0 maximo
nao os comparar com costumes proprios. Essa postura empatica € essencial para uma adaptacao

bem-sucedida.

A experiéncia do entrevistado revela que, embora Brasil e Argentina compartilhem
proximidade geografica e linguistica, suas culturas organizacionais apresentam diferencas

significativas. A valorizagdo das relacdes interpessoais, o ritmo de trabalho e os habitos
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cotidianos exigem dos expatriados e outros estrangeiros uma postura aberta, empdatica e
adaptativa. Ademais, diferentemente do que era acreditado anteriormente, essas diferengas no

ambiente organizacional sdo sentidas por todos os colaboradores, ndo apenas o expatriado.

3.4 EXPERIENCIA PROFISSIONAL NA NOVA ZELANDIA

Para finalizar as entrevistas, foi possivel também entender o ponto de vista de um
brasileiro que trabalhou por mais de 2 anos na Nova Zelandia. O homem esteve por todo esse
tempo na sede da empresa pesquisada, onde teve contato direto com os neozelandeses,
denominados Kiwis, € com a presenca da cultura nativa Maori. A seguir, ¢ mostrada toda a sua
experiéncia no pais, bem como o seu ponto de vista sobre as diferencas culturais ao compara-

las com o Brasil.

O entrevistado inicia sua reflexdo destacando as principais diferencas culturais,
alegando que, embora ambos os paises sejam considerados ocidentalizados, suas culturas
divergem significativamente. A Nova Zelandia, com raizes britanicas e presenga da cultura
Maori, apresenta um comportamento coletivo mais reservado e respeitoso. Os neozelandeses
(Kiwis) tendem a manter distancia emocional no ambiente profissional, evitando perguntas
pessoais ¢ demonstrando sobriedade nas interagdes. Essa postura contrasta com o estilo
brasileiro, mais expansivo, caloroso e informal. Ademais, ele destaca ter se encontrado com
apenas | local que possuia essas caracteristicas, que o fizeram lembrar dos latinos e seus colegas

de trabalho que tinha no Brasil.

Outro ponto de divergéncia encontrado ¢ que os Kiwis raramente fazem perguntas sobre
sua vida pessoal, mesmo depois de anos te conhecendo. De acordo com o entrevistado, elas vao
acontecer somente em um contexto em que o outro iniciou o assunto €, mesmo assim, eles irao
pedir permissdo para perguntar. Em um exemplo citado, o entrevistado comentou sobre uma
pergunta que um amigo que ja conhecia hé alguns meses lhe perguntou: "Se vocé ndo se importa
em responder, qual ¢ sua profissao?". Isso lhe causou estranheza, mas principalmente achou a

situagdo engracada, por ser algo considerado tdo comum de se perguntar no Brasil.

Além disso, a fala do entrevistado revela uma comparag¢do entre os valores sociais
observados na Nova Zelandia e no Brasil, com foco na percepc¢ao de bens materiais, aparéncia

e comportamento coletivo. Ele inicia destacando que os bens materiais sdo irrelevantes no
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convivio, apontando que nunca ouviu comentarios sobre julgamentos relacionados ao modelo
de carro que um colega possui, por exemplo. Segundo ele, em ambientes onde o acesso ¢ mais
universalizado, como sugere ser o caso da Nova Zelandia, esses marcadores econdomicos €
sociais através da posse de bens materiais perdem forga simbolica. Essa ideia ¢ reforcada
quando o brasileiro afirma que gerentes e pessoas de outros cargos que recebem bons salarios
vao para o trabalho com carros simples, as vezes muito antigos, e outros de bicicleta. A escolha
pelo uso de meios de transporte simples por pessoas de alto poder aquisitivo indica uma cultura
de baixo consumo ostentatério. No Brasil, o uso da bicicleta no cotidiano ¢ comum apenas para

as classes mais baixas, sendo por esse motivo que houve o choque com o entrevistado.

A fala segue com uma comparagdo direta entre o valor de um liquidificador da marca
Ninja nos dois paises. Enquanto no Brasil este produto tem um valor altissimo, na Nova
Zelandia ele tem um valor justo levando em consideracdo os salarios que as pessoas recebem,
sendo o equivalente a apenas algumas horas de trabalho. O entrevistado também afirma que
muitos itens que no Brasil sdo considerados de luxo é, por muitas vezes, visto jogado no lixo
na Nova Zelandia, ilustrando a desigualdade econdmica e o impacto disso na percep¢do de

valor. O preco excessivo dos itens no Brasil torna coisas basicas em itens de luxo.

A aparéncia e o modo de vestir também sao abordados como elementos de vaidade
inexistente. O entrevistado afirma que “o modo de vestir mais formal nada mais ¢ do que parte
do trabalho de alguns executivos e vendedores, ou quando recebem clientes, mas normalmente
os homens vdo bem a vontade, inclusive usando shorts no verdo e isso também nunca €
assunto”. A informalidade no vestir, mesmo em ambientes profissionais, sugere uma
valorizacdo da funcionalidade sobre a estética. Essa pratica pode ser interpretada como reflexo
de uma sociedade com menor pressao por conformidade visual, o que pode estar relacionado a
menor desigualdade social e a maior seguranca econdmica. Além disso, ele complementa
contando outro fato cultural curioso relacionado as aparéncias. O entrevistado diz que algo que
o assustou ¢ o fato de as pessoas andarem descalgcas em locais publicos, como shoppings e
supermercados. Isso o assustou principalmente ao pensar na limpeza das ruas que, por mais que

sejam mais limpas que no Brasil, ele ndo as vé como proprias para se andar descalgos.

Ap6s a andlise de suas respostas a pergunta, percebe-se que o entrevistado propde uma
tese central: o fator economico molda o comportamento coletivo. A acessibilidade aos bens
reduz sua fun¢ao como critério de julgamento social. Com isso, ele conclui com uma critica a

cultura brasileira: “o Brasil, de modo geral, ¢ um pais em que a aparéncia exerce uma maior
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relevancia na formagao de uma opinido positiva sobre um individuo, do que os valores e carater
dessa mesma pessoa”. Seu ponto de vista oferece uma rica perspectiva sobre como o contexto
econdmico influencia a construcao de valores sociais e os critérios de julgamento interpessoal.
Ao comparar praticas cotidianas entre Brasil e Nova Zelandia, ele evidencia como a
acessibilidade aos bens e a menor desigualdade podem promover culturas menos centradas na

ostentagdo e na aparéncia.

Ao ser questionado sobre aspectos da cultura brasileira que contribuiram positivamente
para o ambiente de trabalho, o entrevistado destacou que caracteristicas da cultura brasileira,
como a alegria e a abertura nos relacionamentos, contribuem positivamente para tornar o
ambiente de trabalho mais dindmico e interativo. Essa postura contrasta com o comportamento
observado em paises como a Nova Zelandia, onde, segundo o relato, ¢ comum que os
profissionais permane¢am isolados em seus espagos durante toda a semana, com interagdes
sociais limitadas e geralmente restritas as demandas funcionais. Tal diferenga evidencia como
o estilo relacional brasileiro pode atuar como um elemento integrador em contextos

organizacionais mais reservados ou individualistas.

Outro ponto relevante mencionado na entrevista refere-se a proatividade e a ambigado
profissional dos brasileiros. O entrevistado observa que, em geral, os brasileiros sao
incentivados a buscar crescimento na carreira, assumindo novas responsabilidades e cargos. Em
contraposi¢cdo, muitos profissionais neozelandeses demonstram preferéncia pela estabilidade,
evitando promogodes, especialmente aquelas que envolvem a gestdo de pessoas. Essa diferenca
¢ atribuida a uma estrutura organizacional distinta, em que a regulamentacdo do trabalho ¢ mais
flexivel e permite que pessoas com o mesmo cargo recebam saldrios diferentes, baseando-se
exclusivamente no desempenho individual. Dessa forma, ndo ha necessidade de ascensdo
hierarquica para obter aumentos salariais, o que altera significativamente a logica de progressao
profissional e pode gerar estranhamento para profissionais oriundos de culturas que valorizam

a promog¢do como reconhecimento.

A vivéncia de brasileiros em ambientes de trabalho no exterior envolve ndo apenas a
adaptagdo a rotinas profissionais distintas, mas também a incorporagdo de habitos culturais que,
muitas vezes, desafiam padrdes profundamente enraizados. Um exemplo marcante relatado na
entrevista refere-se ao costume alimentar na Nova Zelandia. O entrevistado destaca que o
horério de almocgo ¢ significativamente mais curto (apenas 30 minutos) e geralmente destinado

a um lanche rapido, diferentemente do Brasil, onde o almogo ¢ considerada a principal refeicao
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do dia e costuma envolver uma pausa mais longa, seja em restaurantes ou com marmitas levadas
de casa. Essa diferenca exigiu uma mudanca significativa na rotina alimentar, especialmente
porque a oferta de restaurantes acessiveis para o almoco ¢ limitada, sendo mais comum
encontrar lojas de conveniéncia ou estabelecimentos sofisticados e caros. A solugdo encontrada
foi aderir ao costume local, realizando apenas um lanche ao meio-dia e reservando a refei¢ao
principal para o jantar, como ¢ tradicional entre os neozelandeses. Esse tipo de adaptagdo revela
como praticas cotidianas, aparentemente simples, podem gerar desconforto ou exigir esforgo
de integracdo por parte de profissionais expatriados. Além disso, evidencia a importincia de
compreender que habitos alimentares também fazem parte da cultura organizacional,
influenciando a dindmica dos horarios, a socializacdo entre colegas e até mesmo o bem-estar

no ambiente de trabalho.

Outro aspecto relevante abordado na entrevista diz respeito aos mal-entendidos
decorrentes de diferengas culturais. O entrevistado compartilha uma situa¢ao envolvendo uma
brincadeira tipica local chamada “amigo X”, cuja dindmica ¢ distinta da versdo brasileira do
“amigo secreto”. Por desconhecer as regras especificas da brincadeira, acabou revelando
informagdes antes do tempo apropriado, o que comprometeu o andamento da atividade. Apesar
do equivoco, os colegas demonstraram compreensdo ao perceber que se tratava de uma
diferenca cultural, e o entrevistado pdde explicar como a brincadeira ¢ conduzida no Brasil.
Com isso, entende-se a importancia da compreensao e paciéncia de ambos os lados para o

fortalecimento das relagdes interpessoais e para o aprendizado mutuo entre os envolvidos.

No que diz respeito & sua participacdo nas decisdes de equipe e a liberdade para
expressar opinides, o entrevistado relatou sentir-se confortavel e respeitado. Segundo ele, nas
reunides de trabalho, todos os colaboradores sdo considerados relevantes para os assuntos
tratados, sendo ouvidos com aten¢do e consideracdo. Essa postura demonstra uma cultura
organizacional inclusiva, onde o respeito mutuo ¢ uma caracteristica marcante. Mesmo quando
suas sugestoes foram refutadas, o processo ocorreu com base em argumentos técnicos e de
forma respeitosa, o que contribui para um ambiente de seguranca psicologica e incentivo a
colaboragdo. Essa abordagem contrasta com experiéncias comuns em ambientes corporativos
brasileiros, onde a informalidade e a flexibilidade hierdrquica podem ser mais presentes, mas

nem sempre garantem o mesmo nivel de escuta ativa e valorizagdo da diversidade de opinides.

Sobre abordagem neozelandesa para resolugdo de problemas e tomada de decisoes, o

entrevistado destacou diferencas significativas em relagdo ao perfil brasileiro. Enquanto o
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brasileiro tende a ser mais agil, porém menos estruturado, os neozelandeses adotam uma postura
mais cautelosa e metodica. E comum que decisdes levem meses e envolvam diversas reunides,
evidenciando uma cultura de consenso e respeito as atribui¢cdes formais de cada fungdo. Um
exemplo citado foi a clara delimitagdo de responsabilidades: um desenvolvedor, mesmo
conhecendo a melhor solucdo técnica, ndo toma decisdes sobre o que serd desenvolvido, pois
essa competéncia ¢ atribuida ao gerente de produto. O rito organizacional consiste em expor as
opgoes e aguardar a decisdo da pessoa responsavel, evitando ultrapassagens de fungao e

promovendo clareza nos processos internos.

Sobre desafios, um dos principais enfrentados pelo entrevistado foi o idioma. Embora o
inglés seja a lingua oficial da Nova Zelandia, trata-se de uma variante derivada do inglés
britanico, com sotaque e expressdes proprias, bastante distintas do inglés americano ensinado
no Brasil. Para ele, essa diferenca linguistica representou uma barreira inicial significativa, ndo
apenas na comunicacdo cotidiana, mas também na compreensdo de nuances culturais e
profissionais. A linguagem, nesse contexto, ndo se limita & gramadtica e vocabulario, mas
envolve também a interpretagdo de cddigos sociais, humor, informalidade e formas de
expressao que sao especificas da cultura local. Superar esse obstaculo exigiu esfor¢o continuo,

sensibilidade intercultural e disposicao para aprender com a pratica.

No entanto, apesar das dificuldades iniciais com o idioma, o entrevistado relatou uma
experiéncia de acolhimento desde o primeiro dia na empresa, sendo isso algo que chamou sua
aten¢do e nunca ird esquecer. A organizacdo promove regularmente eventos de socializagdo
entre os funcionarios, como sessdes de cinema, barracas de comida e sorvete durante o almogo,
além de celebracoes de fim de ano. Embora nenhum desses eventos tenha sido particularmente
marcante, eles contribuiram para a constru¢ao de um ambiente receptivo e amigavel, e isso ¢
algo memoravel. O fato de o entrevistado se sentir incluido desde o inicio indica que a empresa
possui uma cultura organizacional voltada para a integragdo de seus colaboradores,

independentemente de sua origem cultural.

Ao ser questionado sobre possiveis sugestdes para tornar o ambiente mais inclusivo para
pessoas de diferentes nacionalidades, ele afirmou ndo ter vivenciado situagdes negativas que
justificassem mudangas. Para ele, a chave estd em seguir a cultura local que, em seu caso, seria
a cultura “Kiwi”, como ¢ conhecida a identidade neozelandesa. Com essa resposta, pode-se

perceber que o seu processo de adaptagao foi bem-sucedido, ja que, principalmente, o brasileiro
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reconhece e respeita os valores e praticas do pais anfitrido, sem perder sua identidade, mas

buscando harmonia com o novo contexto.

Também foi perguntado a respeito dos aspectos da cultura neozelandesa que fizeram o
entrevistado repensar sua propria cultura e, com isso, ele destacou a postura nao invasiva dos
kiwis, especialmente no que tange a vida privada dos colegas de trabalho. Na Nova Zelandia, é
incomum que os profissionais fagam perguntas pessoais ou busquem informagdes sobre a vida
intima dos outros, o que cria um ambiente de respeito e discri¢ao. Essa caracteristica impactou
diretamente o entrevistado, que passou a valorizar esse tipo de abordagem e a reproduzi-la em
suas interagdes, mesmo apds retornar ao Brasil. A comparagdo com a cultura brasileira, onde ¢
comum a curiosidade sobre aspectos pessoais, evidenciou um desconforto que antes era

naturalizado, mas que passou a ser questionado apos a experiéncia internacional.

Além das reflexdes culturais, o entrevistado também compartilhou um conselho
importante para brasileiros que pretendem trabalhar em equipes predominantemente
estrangeiras: ndo ter medo ou vergonha do proprio dominio da lingua local. Segundo ele, muitos
paises ocidentais enfrentam escassez de mao de obra e estdo habituados a receber imigrantes
que ainda estdo em processo de aprendizado linguistico. A percepcdo de julgamento, segundo
o entrevistado, veio apenas de outros brasileiros, enquanto os estrangeiros demonstraram

compreensao e acolhimento.

O relato evidencia que, embora existam desafios, como a barreira linguistica, os habitos
alimentares e as diferencas na dindmica profissional, hd também oportunidades valiosas de
crescimento pessoal e profissional ao viver em um ambiente tao distinto e distante igual a Nova
Zelandia. A cultura brasileira, marcada pela alegria, abertura relacional e ambi¢ao, mostrou-se
um diferencial positivo, contribuindo para ambientes mais integradores e dinamicos. Por outro
lado, aspectos da cultura neozelandesa, como a discrigdo, o respeito a privacidade e a
valorizagdo da escuta ativa, provocaram reflexdes importantes sobre praticas naturalizadas no
Brasil. A convivéncia com uma estrutura organizacional mais horizontal, pautada pelo consenso

e pela clareza de fungdes, também trouxe novos olhares sobre lideranca e tomada de decisao.

Ademais, o entrevistado demonstrou que o sucesso na integragdo cultural ndo depende
da rentncia a propria identidade, mas da capacidade de reconhecer, respeitar e aprender com o
contexto local. Sua trajetoria revela que o intercambio cultural no ambiente de trabalho ¢ uma

via de mao dupla, onde o acolhimento, a paciéncia e a disposi¢ao para compreender o outro sao
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fundamentais para construir relacdes saudaveis e produtivas. Assim, o trabalho no exterior se
apresenta nao apenas como uma oportunidade profissional, mas como uma experiéncia

transformadora que amplia horizontes e fortalece competéncias interculturais.

3.5 ASPECTOS COMUNS E PARTICULARES DO RELACIONAMENTO
INTRA EMPRESA

A partir da analise individual das entrevistas realizadas, observou-se a recorréncia de
diversos elementos comuns nas vivéncias relatadas pelos participantes, evidenciando padrdes
que atravessam diferentes contextos geograficos e culturais. Paralelamente, emergiram
divergéncias significativas em aspectos inicialmente presumidos como homogéneos, o que
revela a complexidade e a singularidade de cada trajetoria. Cabe destacar, contudo, que os
relatos obtidos refletem experiéncias subjetivas e situadas, ndo sendo passiveis de
generalizagdo. Cada brasileiro que atua profissionalmente no exterior vivencia desafios e
percepcdes singulares, condicionados por multiplos fatores, como o pais de destino, o setor de

atuacado, o nivel de preparo prévio e as estratégias de adaptacao adotadas.

Com isso em mente, entende-se que as experiéncias de brasileiros atuando
profissionalmente no exterior sdo marcadas por uma série de desafios e aprendizados, muitos
dos quais estdo diretamente relacionados as diferencas culturais entre o Brasil e os paises de
acolhimento. Para compreender como essas diferencas influenciam a comunicagao, a adaptacgao
e as relagdes no ambiente corporativo, foi-se utilizado como base a teoria de contexto cultural
desenvolvida por Edward T. Hall (1976). Como ja demonstrado anteriormente na revisdo de
literatura, a classificacdo das culturas como de alto ou de baixo contexto sdo extremamente
importantes para se ter um bom entendimento do contexto em que os individuos locais estdo
habituados e, durante as entrevistas, foi perceptivel o quanto isso afeta o cotidiano de um

estrangeiro.

Segundo Hall (1976), o Japao ¢ um exemplo cléssico de cultura de alto contexto, na
qual grande parte da comunicagdo ocorre de forma implicita, sendo fortemente influenciada por
elementos nao verbais, relagdes interpessoais € normas sociais compartilhadas. Essa
caracteristica pode gerar dificuldades para brasileiros que, apesar de também ser considerado
um pais advindo de alto contexto, possuem uma comunicagdo mais direta e explicita. Isso foi

perceptivel e confirmado pela entrevistada que atuou no Japao, visto que relatou desafios na
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interpretagdo de mensagens sutis e na leitura do ambiente corporativo, principalmente no que
diz respeito a tomada de decisdes. Nesses momentos, as ideias que eram antes avaliadas como

boas ou inovadoras nao eram levadas em consideragao se divergissem da opinido da alta gestao.

De acordo com o estudo de Hall, o Brasil ¢ classificado, também, como um pais de alto
contexto, mas nao tdo alto quanto o Japao. Entretanto, a diferengca que uma cultura de alto
contexto para outra de baixo causa na comunicagdo também pdde ser observada pelo
entrevistado que atua na Italia, em que foi visto que os italianos transmitiam as mensagens de
forma mais forte do que ele estava acostumado. Esse modo direto e firme, por muitas vezes, o
intimidava e a sua forma de comunicacdo era vista como muita fraca e sutil. Para que ele
pudesse ter suas opinides validadas e respeitadas, o brasileiro passou a adotar a mesma forma

de comunica¢ao, como um meio de se encaixar no contexto cultural em que estava inserido.

Ademais, apesar de atuarem em paises diferentes, foi possivel encontrar semelhangas
que o comportamento brasileiro trouxe para o contexto internacional. Sobre aquelas observadas
entre os contextos culturais da Argentina, Japao e Italia, destaca-se que o chamado "jeitinho
brasileiro", caracterizado pela criatividade, flexibilidade e habilidade em lidar com situagdes
complexas de forma informal, em que ele ¢ frequentemente percebido como um diferencial
positivo. Em ambientes onde as relagdes interpessoais e a adaptabilidade sdo valorizadas, como
nas culturas de alto contexto desses paises, essa capacidade de encontrar solucdes alternativas
e contornar obstaculos com empatia e engenhosidade € vista com admiragao. O jeitinho, longe
de ser apenas uma estratégia informal, pode representar uma competéncia cultural que favorece
a negociagdo, a resolugdo de conflitos e a construgdo de vinculos interpessoais nestes cenarios

multiculturais.

Outro aspecto caracterizado como um ponto forte da cultura brasileira nos outros paises
foi a facilidade na criacdo de lacos com as outras pessoas. Essa habilidade de se conectar
rapidamente, demonstrar empatia e estabelecer vinculos afetivos € especialmente valorizada em
culturas de alto contexto como a argentina ¢ a japonesa, onde as relagdes interpessoais
desempenham papel central na comunicagdo e na convivéncia. Mesmo em paises de baixo
contexto, como a Nova Zelandia, onde a interacdo tende a ser mais reservada e objetiva, o estilo
caloroso e espontdneo dos brasileiros pode se destacar positivamente, contribuindo para
ambientes mais acolhedores e colaborativos. Essa competéncia social, aliada a flexibilidade e a

criatividade tipicas do "jeitinho brasileiro", refor¢a a imagem do brasileiro como alguém
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adaptavel, socidvel e capaz de promover conexdes humanas significativas em diferentes

contextos culturais.

Por outro lado, observou-se uma distingdo significativa em relagao a percepcao dos
brasileiros no ambiente de trabalho, evidenciada por um contraste especifico entre os relatos
das organizacdes entrevistadas. Enquanto a organizagdo argentina descreveu os brasileiros
como profissionais pragmaticos, focados em resultados e objetivos claros, os demais
entrevistados apresentaram uma visdo oposta, destacando os brasileiros como individuos
afetuosos, socidveis e propensos a integrar relacdes pessoais as dindmicas profissionais. Essa
divergéncia revela como a imagem de uma cultura pode variar substancialmente conforme o
contexto de comparacao, os valores predominantes em cada pais e as experiéncias particulares
de interag¢dao. Assim, fica evidente que a percepg¢ao cultural ndo ¢ fixa nem universal, mas sim
moldada por referéncias locais, expectativas sociais e pelo tipo de relacao estabelecida entre os

interlocutores.

Outro ponto observado durante as entrevistas e que ¢ confirmado em pesquisas ¢ a
barreira cultural existente pela diferente entonacdo das frases e palavras. Isso foi
particularmente comentado como algo que lhe causa estranheza pelo brasileiro que vive na
Italia. Em sua visdo, a entonacao mais forte nas frases em que os italianos falam causa uma
impressao de uma comunicagdo mais dura, sendo que por muitas vezes € apenas o costume e
modo de falar da cultura. Entretanto, ao longo de seu tempo convivendo com os locais,

compreendeu que aquela era apenas uma diferente forma de comunicagao.

Por outro lado, foi possivel perceber que, em todos os casos, ndo had uma atividade
especifica para a inclusdo dos estrangeiros no novo pais. Principalmente por se tratar de uma
multinacional com altos nimero de expatriacdes e contratagdes de estrangeiros, era esperado
que houvesse uma iniciativa para facilitar a chegada dessas pessoas ao novo pais. Entretanto,
como foi visto na pesquisa, os brasileiros ndo sentiram que isso causou uma maior dificuldade
na integracdo com a equipe, € uma justificativa disso ¢ a facilidade de interagdo com outros

individuos e criacdo de lagos da cultura.

Entretanto, este ponto traz o questionamento de como seria a adaptacdo de outras
culturas com caracteristicas mais reservadas no mesmo ambiente. Tal constatacdo evidencia a
importancia de que as proprias organizagdes desenvolvam programas estruturados de

integragdo cultural, com o objetivo de promover uma conexao mais efetiva entre colaboradores
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estrangeiros e os profissionais locais. Nesse sentido, identifica-se uma lacuna relevante para
investigacdes futuras, que podem contribuir com novos achados sobre estratégias de inclusao e

adaptac¢ao intercultural no contexto corporativo.

Portanto, a partir das entrevistas conduzidas, foi possivel observar de maneira concreta
a manifestacao pratica dos conceitos estudados no contexto cotidiano. Embora os participantes
tenham enfrentado dificuldades iniciais ao lidarem com divergéncias nos estilos de
comunicagao, eles demonstraram capacidade de superagao ao se adaptarem com €xito as novas
dindmicas vivenciadas. Esse processo de ajustamento evidencia ndo apenas a aplicabilidade
tedrica do conceito, mas também a resiliéncia e flexibilidade dos individuos diante de desafios
comunicacionais em ambientes diversos. Ademais, as entrevistas trouxeram a perspectiva de
uma nova pesquisa a ser feita: a percepgao de individuos de nacionalidades mais reservadas em

um novo pais.
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CONCLUSAO

A presente pesquisa permitiu compreender os desafios e as nuances vivenciadas por
brasileiros que atuam profissionalmente no exterior, especialmente no que diz respeito as
diferencas culturais e seus impactos na comunicagao e na adaptacao no ambiente corporativo.
A partir das entrevistas realizadas, foi possivel identificar padrdes recorrentes entre os relatos,
bem como divergéncias significativas que evidenciam a complexidade das experiéncias
individuais. Esses achados reforgam a ideia de que a vivéncia internacional ¢ profundamente
influenciada por fatores como o pais de destino, o setor de atuagdo e as estratégias pessoais de

adaptacao.

Ademais, a aplicacdo da teoria de contexto cultural de Edward T. Hall mostrou-se
essencial para interpretar as dindmicas comunicacionais observadas. A distin¢ao entre culturas
de alto e baixo contexto revelou-se um fator determinante na forma como os brasileiros se
inserem e interagem em diferentes ambientes profissionais. Os relatos destacaram tanto os
desafios enfrentados - como a dificuldade em interpretar mensagens implicitas ou lidar com
estilos de comunicagdo mais diretos - quanto as estratégias adotadas para superar essas

barreiras, evidenciando a capacidade de adaptacdo dos individuos.

Além disso, aspectos da cultura brasileira, como o “jeitinho” e a facilidade em
estabelecer vinculos interpessoais, foram frequentemente percebidos como diferenciais
positivos em diversos contextos. Essas competéncias culturais contribuiram para a construcao
de ambientes mais colaborativos e acolhedores, mesmo em paises com estilos comunicacionais
distintos. Por outro lado, a percepg¢ao sobre o profissional brasileiro variou conforme o pais,

revelando que a imagem cultural € sempre contextual e moldada pelas interacdes locais.

Por fim, a andlise das entrevistas demonstrou que, embora existam obstaculos iniciais
na convivéncia intercultural, os brasileiros mostraram resiliéncia, flexibilidade e capacidade de
aprendizado ao se ajustarem as novas realidades. Esses elementos ndo apenas validam os
conceitos tedricos abordados, como também reforcam a importancia de compreender as
dimensdes culturais como parte fundamental da experiéncia profissional internacional. Assim,
este estudo contribui para ampliar o entendimento sobre os impactos da cultura na comunicagao
organizacional e oferece subsidios para futuras pesquisas e praticas voltadas a

internacionalizagdo de outros profissionais.
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APENDICE
Perguntas entrevista:

- Como vocé descreveria as principais diferencas culturais entre o Brasil e o pais em que

trabalha(ou)?

- Houve algum costume ou valor cultural especifico do pais em que trabalha(ou) que vocé

precisou se adaptar?

- Ha aspectos da cultura brasileira que vocé acha que contribuiram positivamente para o

ambiente de trabalho?

- Ha algum costume ou comportamento do pais em que trabalha(ou) que vocé considerou dificil

de compreender ou incorporar no seu dia a dia?

- Ja houve situagdes em que as diferencas culturais resultaram em mal-entendidos? Como vocé

lidou com elas?

- Vocé se sente confortavel expressando sua opinido e participando das decisdes da equipe? Por

que?

- Como os estilos de lideranga no pais em que trabalha diferem de outros lugares onde voceé ja

trabalhou?

- Voce percebe diferencas na abordagem do pais em que trabalha(ou) para resolver problemas

ou tomar decisodes no trabalho?
- Quais foram os maiores desafios de trabalhar em um ambiente culturalmente diferente?

- Algum evento ou interag¢do social na empresa foi particularmente marcante para ajudar vocé

a se sentir mais incluida?

- H4 algo que vocé sugeriria para tornar o ambiente mais inclusivo e confortavel para pessoas

de diferentes origens culturais?

- Existe algo na cultura do pais em que trabalha(ou) que fez vocé repensar aspectos da sua

propria cultura ou hébitos?
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- Qual seria o maior conselho que vocé daria a outras brasileiros que pretendem trabalhar em

equipes predominantemente estrangeiras?



