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RESUMO

O objeto de estudo da dissertagdo incidiu sobre a dimensao cultural da comunica¢ao como fator
de relevancia na negociagdo internacional. A cultura consiste em elementos psicologicos,
representacdes, valores e normas compartilhados pelos membros de um grupo social. Quando
duas partes negoceiam, trazem consigo a sua cultura, prioridades e estratégias de negociagao.
A compreensdao das normas culturais expande o universo das negociagdes integrativas e as
possibilidades de resultados ganhar-ganhar. Através da analise discursiva de um corpus de 117
emails trocados entre uma empresa portuguesa e empresas de Angola e Mogambique,
abordamos os fatores culturais implicados na negocia¢do, nomeadamente, as formas rituais de
abertura e fechamento da interacdo, as estratégias de modaliza¢do do discurso e a gestdo do
tempo.

A aplicacdo das dimensoes culturais de Trompenaars ao contexto da negociagao internacional
sustentou teoricamente este trabalho. Neste sentido, os resultados demonstram que os
interlocutores de Angola e Mocambique sdo tendencialmente particularistas, com uma
dimensao coletivista, praticando um envolvimento difuso, com sentimentos expressos,
colocando, portanto, emog¢ao nas relagdes. Praticam uma cultura baseada na atribuicao, e, no
que se refere a forma como se relacionam com o tempo, demonstram ser uma cultura sincrona,
onde se promove a multitarefa e os horarios sdo aproximados; quanto a tltima dimensdo, que
se refere a forma como se relacionam com a natureza, constatou-se que a sua cultura ¢ externa,
existindo a percecao que sao controlados pelo destino.

Os temas da dimensao cultural na negociacdo internacional, cujos contornos siao analisados
nesta dissertagdo, sob diferentes angulos e perspetivas, mereceram a maior atengdo, e
contribuem para a andlise da complexidade global dos novos tempos que vivemos, com

impactos nas relagdes quotidianas e na gestao das diferencas culturais.

Palavras-chave: cultura, valores, dimensao intercultural do discurso, negociag¢ao

internacional



Abstract

The object of study of the dissertation focused on the cultural dimension of communication as
a relevant factor in international negotiation. Culture consists of psychological elements,
representations, values and norms shared by members of a social group. When two parties
negotiate, they bring their culture, priorities and negotiation strategies. Understanding cultural
norms expands the universe of integrative negotiations and the possibilities for win-win results.
Through the discursive analysis of a corpus of 117 e-mails exchanged between a Portuguese
company and companies from Angola and Mozambique, we address the cultural factors
involved in the negotiation, namely, ritual forms of opening and closing the interaction,
strategies for modalizing the speech and time management.

The application of Trompenaar’s cultural dimensions to the context of international negotiation
theoretically supported this work. In this sense, the results demonstrate that the interlocutors of Angola
and Mozambique tend to be particularists, with a collectivist dimension, practicing a diffuse
involvement, with expressed feelings, thus placing emotion in the relationships. They practice a culture
based on attribution, and with regard to the way they relate to time, they prove to be a synchronous
culture, where multitasking is promoted and times are approximate; as for the last dimension, which
refers to the way they relate to nature, it was found that their culture is external, with the perception that
they are controlled by fate. The themes of the cultural dimension in international negotiation, whose
outlines are analyzed in this dissertation, from different angles and perspectives, deserve the greatest
attention, and contribute to the analysis of the global complexity of the new times we live in, with

impacts on daily relations and in the management cultural diferences.

Keyword: culture, values, intercultural dimension of discourse, international

negotiation
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0. Introducio

Num mundo globalizado, marcado por uma grande diversidade cultural, ¢ importante
percebermos de que modo a interculturalidade afeta a forma como negociamos, para que
possamos preparar € abordar as negociacdes internacionais.

As diferencas culturais presentes entre os diferentes paises, nomeadamente ao nivel de negocios
internacionais, tém sido alvo de estudos aprofundados, com uma sucessiva atencao em todo o
mundo. As ligagdes comerciais entre os paises, como resultado da globalizag¢do, conduziram a
imprescindibilidade de conhecer as inumeras culturas existentes e, consequentemente, a sua
expressao no dominio da interagao discursiva.

As negociagdes fracassadas devido ao choque cultural sdo frequentes, algo que antes do
fenomeno da globalizacdo ndo era tdo notorio, atendendo que as negociagdes se realizavam, na
sua maioria, com paises vizinhos ou eram negocia¢des domésticas. Conhecer, por isso, o perfil

cultural do interlocutor ¢ uma estratégia eficaz na linha de acdo para o sucesso da negociagao.

Uma grande quantidade de paises esta abrangida pelos estudos na area da negociacao
internacional, com especial foco a China os EUA e o Japao, atendendo a especial expressao
destes paises no quadro econdmico mundial. Nao ¢ o caso de Angola e Mocambique, que ainda
ndo mereceram uma analise mais profunda. Serd entdo importante entender a dimensao
intercultural na negociacdo internacional no caso das relagdes empresariais com Angola e
Mocambique, de forma a perceber se ela as condiciona e o seu impacto no sucesso empresarial.
Na funcdo que desempenhamos na empresa para a qual trabalhamos, negociamos
frequentemente com responsaveis empresariais de Angola e Mogambique, motivo pelo qual
escolhemos o tema para esta dissertacdo. Consideramos ainda que o estudo aprofundado do
tema ira enriquecer as competéncias fundamentais ao bom desempenho da nossa atividade
profissional.
Definimos os seguintes objetivos gerais:

e Analisar interagdes empresariais escritas entre colaboradores de uma empresa

portuguesa e colaboradores de empresas angolas e mogambicanas
¢ Identificar diferengas socio-discursivas nas culturas em contacto, relacionando-as com

a tipologia cultural de Trompenaars

e Contribuir para o conhecimento de uma realidade negocial ainda pouco estudada em

Portugal.

14



Destes objetivos gerias decorrem quatro objetivos especificos, a saber:
e Analisar as representagdes sociais dos sujeitos, nos rituais de abertura e fechamento da
interagao.
o Identificar tragos de regularidade nas escolhas Iéxico gramaticais.
e C(Caracterizar a relagdo ao "dito" através da andlise de processos de modalizacdo
discursiva.
e Analisar representacdes sociais relativas ao tempo a partir da identificagdo dos tempos

de resposta a solicitagdes comunicativas

A escolha da metodologia ¢ a fase reflexiva fundamental em qualquer trabalho de investigacao
académica. Para dar resposta as varias questdes que enunciamos anteriormente optamos por
uma metodologia qualitativa. Como método para a realiza¢do dos objetivos desta dissertagao
foi efetuado um estudo empirico de um corpus escrito de interagdes empresariais constituido
por 117 e-mails trocados entre uma empresa portuguesa e interlocutores de diversas entidades
de Angola e Mogambique, configurando processos de negociacdo entre as partes. 60 e-mails
com (192 mensagens) dizem respeito a correspondéncia com Angola e 57 e-mails (com 171
mensagens) correspondem as interagdes com empresas/individuos de Mogambique. O estudo
destas interagdes € centrado na analise das formas ritualizadas de abertura e fechamento das
interagdes, na modalizagdo discursiva e nos indicios discursivos da gestdo do tempo.
Relativamente a organizacao do trabalho iniciamos esta dissertacdo com uma introdugdo geral,
na qual procuramos explicitar e justificar as questdes pessoais, profissionais e epistemologicas
que originaram a motivacdo da escolha tematica. Tragamos objetivos do estudo, bem como as
suas linhas gerais. Apresentamos os métodos e técnicas utilizadas. Seguidamente, o trabalho
esta estruturado em trés partes.

A primeira parte — enquadramento teorico - engloba dois capitulos. No primeiro capitulo, que
intitulamos de “A Globaliza¢do”, procuramos identificar as forcas da globalizagdo e a
complexidade que ela representa para a gestdo, assim como o perfil do gestor global.

O segundo capitulo — Diferencas Culturais — apresenta as diferentes defini¢des de cultura, assim
como os principais modelos culturais e os seus autores.

Na segunda parte — Enquadramento metodologico — procuramos apresentar e justificar as
op¢des metodologicas que orientam o presente estudo, evidenciando as principais
caracteristicas e os tracos essenciais da investigacdo de natureza qualitativa. Aplicamos o

modelo de andlise do discurso que delineamos para este estudo. Com base nas interacdes
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trocadas, procuramos (i) analisar as representagdes sociais dos sujeitos, nos rituais de abertura
e fechamento da interacao, (ii) analisar os tragos de regularidade nas escolhas 1éxico gramaticais
(111) caracterizar a relacao ao "dito" através da analise de processos de modalizacao discursiva
(iv) analisar as representacdes sociais relativas ao tempo a partir da identificagao dos tempos

de resposta a solicitagdes comunicativas e referéncias ao mesmo.
Por fim, na ultima parte do nosso estudo, trazemos as conclusdes finais dos resultados obtidos

e aferimos, através da aplicacdo das dimensdes culturais de Trompenaars, alguns padrdes de

comportamento na cultura dos interlocutores de Angola e Mogambique.
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PARTE I - ENQUADRAMENTO TEORICO
Capitulo I — A Globalizac¢ao
1. As forcas da globalizagao e as tendéncias do nosso tempo

«A globalizacao estd a mudar a forma como o mundo se nos apresenta € a maneira como
olhamos para o mundo. Se adotarmos uma perspetiva global, tornamo-nos mais conscientes dos
lagos que nos unem as pessoas de outras sociedades. Tornamo-nos igualmente mais conscientes
dos problemas que o mundo atravessa no inicio do século XXI. A perspetiva global lembra-nos
que os lagos que unem o resto do mundo implicam que o que fazemos tem consequéncias na

vida dos outros e que os problemas mundiais tém consequéncias para nds» (Giddens, 2005).

O trecho de abertura deste texto foi escrito por Anthony Giddens (2005), sobre a globaliza¢ao

e as suas consequéncias para o mundo atual, ponto de partida para este estudo.

Numa sociedade sublinhada pelo sinal da globalizagdo, ¢ urgente observar as principais
carateristicas e delineamentos gerais deste conceito, assim como a sua interferéncia em varios
dominios sociais (Freitas, Simdes & Lopez, 2013). Para isso, na Tabela 1, alinhamos diferentes
discursos, aproximagdes ¢ definicdes provenientes do mundo académico, mas também de

organizagdes internacionais, de forma a permitir a comparagao das diferentes concegdes:

Tabela 1. Definicao de Globalizagao

Autor Definicao

A globalizagdo ¢ um fendmeno novo e ¢ necessario demonstrar
Bergesen (1980) esta nova globologia utilizando uma abordagem cientifica das
estruturas e sistemas sociais de dimensdao mundial.

A globalizagdo consiste na intensificacao das relagdes sociais a

Giddens (1990) nivel mundial com as conexdes para diferentes lugares do globo.

J4

A Globalizagao ¢ a primeira revolugdo global da historia da

King et al., (1991) humanidade.

A globalizacdo estd relacionada ao "regime de acumulag¢do
flexivel” A acumulacdo flexivel "....Caracteriza-se pelo
surgimento de setores de produ¢do inteiramente novos, novas
maneiras de fornecimento de servigos financeiros, novos

Harvey (1992)
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mercados e, sobretudo, taxas altamente intensificadas de
inovagdo comercial, tecnoldgica e organizacional...."

Robertson (1992)

A globalizacdo " € um conceito que se refere a compreensao do
mundo ¢ a intensificagdo da consciéncia do mundo como um
todo".

Toffler (1997)

A Globalizagdo ¢ entendida como a terceira onda, onde o
trabalho do homem ¢ substituido pelas inovagdes tecnologicas
possibilitando o aparecimento da sociedade da informacao.

Santos (2000)

A Globalizacdo ¢ uma constru¢do do seculo XX que se projeta
como um fator de discriminag¢ao ¢ empenhamento das diferencas
sociais, marcando uma rutura no processo de evolucao social e
moral apregoados por tedricos de séculos precedentes.

Scholte (2002)

Quando a Globaliza¢ao ¢ entendida como a internacionalizagao,
o termo estende-se a um crescimento de transagdes e
interdependéncia entre os paises. A partir desta perspetiva, um
modelo mais global é aquele em que mais mensagens, ideias,
mercadoria, dinheiro, investimentos e pessoas atravessam as
fronteiras entre os estados nacionais.

Waters (2001)

A Globalizagdo ¢ um processo em que as restricdes de ordem
geografica, economica, politica, social e cultural recuam
tornando-se as pessoas cada vez mais conscientes e agindo em
conformidade com o mesmo.

Steger (2009)

A Globalizacdo ¢ um processo de expansdo e de intensificacao
das relacdes sociais e da perce¢ao do tempo e do espago numa
escala global

Comissao mundial
sobre a dimensao
social da globalizagao

«A Globalizagdo ¢ um fenémeno complexo de muitas
repercussodes. Nao €, por conseguinte, surpreendente que o termo
"Globalizagao" tenha adquirido numerosas conotagdes
emocionais (...). No limite ela é considerada como uma forca
irresistivel e benéfica que traré a prosperidade econdmica a todos
os habitantes do mundo. No outro extremo, vé-se nela a fonte de
todos os males do mundoy»

Nao existe, pois, uma definicdo Unica e universalmente aceite para a globalizacdo. Como ¢

comum com todos os conceitos nucleares das ciéncias sociais, o seu sentido exato ¢ sempre

passivel de controvérsia (Hed & Mc Grew, 2001). Rennen e Martens (2003) consideram que a

complexidade do processo de globalizagcdo exige uma abordagem integrada e pluralista. Este

modelo deverd envolver as dimensdes ecologicas, socioculturais e economicas, percorrendo um

modelo de desenvolvimento sustentavel, intergeracional, a nivel regional, nacional e global,

levando a uma melhor e mais eficiente afetacdo da atividade econdémica (Borges, 2011).
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Dos diferentes discursos e defini¢des apresentadas sobre a globalizagdo, podemos constituir
trés grupos. O primeiro ¢ formado pelos trabalhos de autores como Giddens (1990) e Steger
(2009), que a consideram como uma ampliacao de relacdes e atividades sociais através de
regiodes e fronteiras; segundo grupo remete a nog¢ao de globalizagdo a conjunto, integralidade e
totalidade, como enunciam King et al., (1991), Robertson (1992), Waters (2001) e Bergesen
(1990). Por fim, o terceiro grupo interpreta-a como um exército industrial ativo e de reserva

global, abarcando os trabalhos de Scholte (2002), Harvey (1992) e Toffler (1997).

Analistas mais pessimistas olham para o mundo globalizado como um limite permeavel, quer
ao nivel econdmico, quer ao nivel politico, como um lugar em que se vive sob a dominagdo da
informacao e do dinheiro (Freitas et al.,2013). Santos (2000, pag.24) advoga “que se vive com

uma exclusdo social estrutural de paises, de etnias, de grupos, de culturas e de pessoas”.

Num mundo globalizado somos levados a crer que existe uma unido, quando na realidade se
verifica uma tendéncia a unificagdo, sob a hegemonia de um dever global (Freitas et al., 2013).
Nesta concegdo, a globalizacdo ¢ um evento que ndo apresenta um pendor de homogeneizacao
das classes socias, mas que se destina a ampliagdo e a uniformizagao das sociedades, ocorrendo
numa légica que gere processos sociais descontinuos, seletivos e excludentes e que fortalece as
assimetrias (Freitas et al., 2013). Hed & Mac Grew ( 2001) consideram que a consciéncia da
interligagdo crescente provoca novas animosidades e conflitos, mas também pode gerar
politicas reacionarias € uma xenofobia consistente. Uma vez que uma fragdo importante da
populagdao mundial ndo ¢ de modo direto afetada pela globalizacao, ou fica substancialmente
excluida dos seus beneficios, ela ¢ um processo altamente desagregador e, por esse motivo
fortemente contestado. A desigualdade verificada garante que a globalizagdo fique longe de ser

um processo universal, consentaneamente experimentado em todo o mundo.

Analisemos o quadro 1 e o grafico 1 com informagao relativa aos utilizadores da internet a nivel
mundial, para concluirmos que existem, ainda, grandes desequilibrios que ¢ importante

retificar.
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Quadro 1 Estatisticas Mundiais de uso da internet — 30 de junho de 2019

Penetracao Taxa de
x .. - Populagdo % | Internet Users o crescimento [ Internet Mundo
Regides Mundiais | - Populagao 2019 1~ 3 "o | 30 de Junho 2019 . 15120 doy | Uilizadores %
popuiac (2000/2019)
1. Africa 1320038716 17,11% 522809480 | 39,61% L1581 11,52%
2.Asia 4241972790| 54.97% 2300469859 | 54,23% 2013% 50,71%
3.Europa 829173 007|  10,75% 727559682 | 87,75% ek 16,04%
4.America Latina e 658345826  8,53% 453792292 | 68,93% 10,00%
Caraibas 2511%
5.Médio Oriente 258356 867|  3,35% 175502589 | 67,93% 1% 3,87%
6. América do norte 366496 802  4,75% 327568 628 | 89,38% 03 7,22%
7.0ceania/ Austrlia 41839201|  0,54% 28636278 |  68,44% e 0,63%
Mundo total 7716223209| 100,00% 4536338808 | 58,79% 1257 100,00%

Fonte: Internet World stats, 2019

Notas:

1. Internet Usage and World Population — Estatisticas de 30/06/2019.
2. Demografia da Popula¢do — Numeros baseados na Divisdo da populagdo das Nagdes Unidas.
3. Utilizadores da Internet — informagéo baseada e publicada por Nielsen Online, e International Telecomunications Union.

4. Information in this site may be cited, giving the due credit to www.interworldstats.com.2019
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Grafico 1. Utilizadores da Internet no mundo por regiao (%)
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Fonte: Internet World stats, 2019.

Face a todas estas situagdes somos confrontados perante questdes éticas e inquietacdes no
decorrer da globalizagdo: Que dire¢cdo tomamos? Que fronteiras sdo impostas ao avango da
tecnologia? Que responsabilidades sdo intrinsecas a todos esses “avangos” para que o planeta e

as geragoes futuras ndo sejam comprometidos? (Ramalho, 2012).

Apesar de as referéncias a globalizagdo se terem tornado muito comuns nas ultimas décadas, o
conceito em si remonta a um periodo muito anterior. A sua origem encontra-se no trabalho de
varios intelectuais do século XIX e inicio do século XX, desde socidlogos como Saint-Simon
até estudiosos de geopolitica como MacKinder, que nos mostraram que a modernidade estava
a integrar o mundo (Hed & Mc Grew, 2001). O conceito Global surgiu pela primeira vez, com
MacLuhan que utilizou essa expressdo para antecipar o facto de o mundo se estar a tornar,
progressivamente, uma aldeia global (referindo-se as telecomunicagdes e ao que trariam para o

mundo) (Finuras, 2011).

A dificuldade que se observa na atual definicdo do conceito estende-se também a sua origem.
Para Hed & Mc Grew (2001) o conceito surgiu nos anos 60 e 70 e foi nessa época que o termo
“globaliza¢ao” passou a ser efetivamente usado. Num mundo mais interdependente; os
acontecimentos mundiais no exterior iam de forma veloz gerando impacto internamente, ao
mesmo tempo, 0s acontecimentos do pais tinham consequéncias Externas. Depois do colapso
do socialismo de Estado e da consolidagdo mundial do capitalismo, a discussdo popular e

académica da globalizagdo teve uma grande intensificagdo. Coincidindo com a veloz difusao
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da revolugdo nas informagdes, esses acontecimentos pareceram confirmar a expectativa de que
o mundo se estava a transformar rapidamente num espaco social e econémico comum (Hed &
Mc Grew, 2001). Contudo, de acordo com Robertson (1992) e com Waters (2001), ¢ dificil
localizar a sua difusdo, o conceito nao tera sido reconhecido pela academia, ou ndo tera tido
uma exposicao destacada na literatura cientifica, antes do meio da década de 80, difundindo-se

paulatinamente apos esta época (Freitas et al.,2013).

Existindo uma dificuldade relativa a sua origem, o que ¢ hoje um facto ¢ que a Globalizagao
proporciona de forma expressiva a exposi¢ao, os contactos € a interagao entre as culturas e os
povos por intermédio das fronteiras nacionais, em dominios tdo diversos como a economia, a
tecnologia, a cultura e na governacdo. A sociedade global proporciona produtos e servicos com
uma eficiéncia crescente, com elevados graus de exigéncia e de exceléncia, de que no mundo
globalizado as pessoas vém procurando usufruir de melhores niveis de qualidade de vida
(Freitas et al., 2013). Tal como a ideia de modernizagdo, que conquistou preponderancia
intelectual nas ciéncias sociais durante a década de 1960, a no¢do de globalizacdo tornou-se
hoje o leimotiv da nossa época (Hed & Mc Grew, 2001). O mundo ¢ uma aldeia global em que
se fracionam diferentes formas de processos de producdo, de mercados de trabalho,
consumidores ¢ de clientes (Finuras, 2011). O mesmo autor (idem) destaca cinco novos factos
e caracteristicas: Novos Atores, Novos Mercados, Novas Regras e Normas, Novos instrumentos
de Comunicagao e, por fim, Novos Paradigmas de Gestao. O impacto da tecnologia, entre outros
fatores, tem provocado profundas transformagdes nos processos produtivos e nas estratégias de
reprodu¢do do capitalismo (Santos, 2001). Surgem novas conceptuagdes para definir
organizagdes mundiais emergentes, que se organizam em forma de redes: Organizagdes ndo-
governamentais (ONGS) de dimensdes internacionais, instituigdes supranacionais, tribunais de
justica internacionais € movimentos socias, entre outras (Santos, 2001). Destacamos a
Organiza¢ao Mundial do Comércio com autoridade para impor o cumprimento de regras aos
governos nacionais, os blocos regionais (Unido Europeia, Unido Africana, Comunidade para o
Desenvolvimento da Africa Austral, Acordo Norte Americano de Comeércio Livre, entre
outros), assim como agrupamentos de coordenagao de politicas (OCDE, G-7;G-10;G-22;G-77)
(Finuras, 2011). Realizam-se acordos multilaterais sobre o comércio, comunicagoes,
propriedade intelectual e servigos, comprometendo cada vez mais os diferentes governos

nacionais (Finuras, 2011).

Sholde (2000), no que se refere a dimensdo econdmica da globalizagdo, refere que se assiste a

uma transformacdo da realidade do mercado financeiro. Hoje fazem-se transacdes e
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investimentos comerciais de forma desvinculada a um espago territorial, ligando os mercados
e as economias de todo o mundo, por meio de estratégias econémicas que sao coordenadas
supraterritorialmente (Ramalho, 2012). Hoje a comunicacgao eletronica liga milhdes de pessoas
em simultaneo. Os transportes rodoviarios, ferrovidrios e aéreos sao mais rapidos, mais seguros

e mais baratos do que nunca (Finuras, 2011).

O reforco da cooperagao econdmica global e o progresso tecnologico geram oportunidades e
desafios, esperancas e receios. Os factos demonstram que a economia, as empresas € OS
cidaddos continuam a obter beneficios da globalizagdo, mas estas vantagens ndo sao
automaticas nem estao repartidas de forma igualitaria entre as regides e os cidaddos. Os medos
sdo igualmente reais e, nalguns casos, amplamente justificados. A globalizagdo e as alteragdes
tecnologicas que lhe estdo associadas irdo transformar a nossa vida sem precedentes. Este
processo ndo serd espontaneo, imediato e natural, mas ¢ imparavel e a tendéncia nao se vai

inverter (Comissao Europeia, 2017)

1.1 Globalizacao Complexidade e Gestao

No final da segunda década do século XXI, a economia mundial apresenta caracteristicas
complexas, mostrando inimeras tendéncias e colocando muitos desafios aos decisores do setor
privado e publico. Existem iniimeras incertezas, que se traduzem em riscos variados para as
sociedades (Esteves, 2016). Os riscos, assim como as ameacgas, ndo se podem considerar
exclusivos da globalizagdo, sucedendo as alteragdes especialmente ao nivel da magnitude das
consequéncias (Esteves, 2016). E grande a complexidade na defini¢do de quais sdo os grandes
riscos globais; contudo, na literatura sobre o tema, ¢ dado especial enfoque: a instabilidade
financeira, terrorismo internacional, ciberterrorismo, conflitos e corrida ao armamento,
alteragdes climaticas, desequilibrios ecologicos, problemas de satide publica, acesso a agua
potavel e saneamento, dependéncia energética, escassez de recursos, fome, assimetrias
demograficas, problemas decorrentes das migragdes e das politicas de integragdo nos paises de
acolhimento, entre outras que seria possivel apontar (Esteves, 2016). Isto significa que os
Estados tém que dar resposta, ndo apenas as fungdes de gestdo nacional que lhes sdo exigidas,
ou as tradicionais relacdes estabelecidas com outros estados, mas a estes problemas globais
(Abreu, 2017) Isto coloca um conjunto de questdes que, em alguns sectores, assume um

delineamento de complexidade elevada e, desta complexidade, surge a necessidade imperiosa
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de encontrar novas soluc¢des, novos modelos de organizagdo e de gestdo, capazes de minimizar

as ineficiéncias e maximizar as oportunidades inerentes ao contexto global (Abreu, 2017).

A revolucao da globalidade tem originado enormes desafios e oportunidades e tem feito com
que a vantagem competitiva das organizagdes resida no conhecimento e ndo no capital nem na
terra, ou no trabalho, o que pdoe em destaque a importancia dos valores patrimoniais imateriais
das organizagdes (Barracho, 2014). As mudangas estdo a afetar inclusive o perfil dos
colaboradores e as formas de trabalhar (Cotelli, 2009). A questdo das relacdes laborais €
forcosamente um tema que ndo passa despercebido perante o atual cenario de globalizag¢ao
econdmica e ¢ importante que se analisem as consequéncias destas mudangas, relativamente
aos movimentos sindicais € aos novos desafios que estes t€m na atualidade (Mendes, 2015).
Numa visdo global e competitiva, as organizagdes terdo que inovar e criar novas formas de
gerir. O capital humano ¢ indispensavel neste processo. Por maior que seja o crescimento € 0
avanco do mundo globalizado, as estruturas organizacionais ndo poderdo ser mantidas sem a
colaboragdo do trabalhador (Mendes, 2015). O chamado “trabalho inteligente”, que prolifera
no mundo globalizado onde as tecnologias de informacdo e comunica¢cdo ocupam lugar de
destaque, exige que as pessoas e organizagdes se adaptem a um trabalho que ¢ realizado em
estruturas organizacionais mais planas, descentralizadas ¢ de maior complexidade. Com um
nivel do conhecimento mais vasto e avancado, com maior autonomia, iniciativa,
responsabilidade, autocontrolo, criatividade e capacidade de aprendizagem continua (Mendes,
2015). Assim, a globalizagao implica novas estratégias da gestdo de pessoas, que, por sua vez,
implicam mudangas na estrutura da organizagao, nomeadamente no capital humano, que €, nos

dias de hoje, a principal base na globalizagdo (Barracho, 2014)

Deste modo, a medida que os lideres empresariais conduzem as suas organizagdes no caminho
da presenga global, deparam-se com a necessidade de novos procedimentos e agdes que,
somados aos ja existentes, aumentam o nivel de complexidade na gestdo dos negocios. Sem
davida que a globalizacdo aumentou o grau de complexidade dos negocios, o que pode ser
entendido positivamente se representar uma agregacao de valor para a atividade. Por outro lado,
isto pode constituir uma ameaga, caso envolva forgas geopoliticas que estdo além do controle
dos lideres empresarias (Pricewaterhousecoopers, 2006). O excesso de regulamentacao,
politicas cambiais, corrupcdo, instabilidade politica, questdes sociais, perda de capital
intelectual e os movimentos antiglobalizacdo sdo apontados como os principais desafios a
enfrentar em termos globais (idem). Para enfrentar estes desafios, e baseados nas melhores

praticas de mercado, sdo elencadas 7 habilidades: pessoal altamente qualificado, capacidade
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para identificar as atividades que criam valor, capacidade de identificar atividades que destroem
valor, comunicagdo efetiva, alinhamento de TI com os processos de negbcios, capacidade de

mensurar a complexidade, e estrutura global para gerir a complexidade (idem).

No ambito politico, a complexidade verifica-se ao nivel da soberania do Estado (Centro de
poder politico e econdmico) e uma interdependéncia estrutural das relagdes internacionais
(Valério, 2015). Na entrada do novo milénio, enfrentamos um Estado Soberano em crise, por
contrapartida a criagdo de uma “sociedade global” (Valério, 2015). Para Baylis et al (2008),
para l4 do enfraquecimento da legitimidade do Estado (soberano ndo nacional), a globalizacao
significa também maior interdependéncia entre os estados. Consiste na contingéncia do mundo
como espaco social partilhado e a desterritorializagao da atividade econdmica, social e politica.
O dominio da cooperagdo ¢ cada vez mais alargado, o que se retrata no aumento de regimes
internacionais — porque novas formas de coopera¢ao conduzem a criagdo de novos tratados e

costumes internacionais (Valério, 2015).

O surgimento das novas tecnologias e dos novos meios de produgdo e de comunicacdo
proporcionou “influéncias globais” com “consequéncias locais e vice-versa”, proporcionando
complexidades que, frequentemente, sdo sentidas e enfrentadas pelas organizagdes, tendo em
vista o cendrio econdmico, politico, social e cultural nas diferentes regides do mundo (Ferrari,
2008). Entre outros fenomenos, as elevadas exigéncias de educagdo e conhecimento impostas
pelas tecnologias e pelos mercados globais fazem surgir a ameaca de colocar de lado quem nao
esteja plenamente preparado, € de concentrar ainda mais, em poucos paises, grupos sociais €
empresas, a disponibilidade dessas tecnologias e o surgimento de novos conhecimentos

(Ocampo, 2002).

A globalizagao contribui também para o surgimento de processos ambientais globais, que por
definicdo afetam todos os paises. Contudo, os paises pequenos localizados em zonas tropicais,
em particular os insulares, sdo mais vulneraveis as mudangas ambientais globais, como bem o
demonstra a cada vez maior ocorréncia, frequéncia e intensidade de desastres provocados por
fendmenos naturais. Acrescenta-se ainda que, na auséncia de deliberacdo de politicas
internacionais e nacionais, prevé-se um aumento na tendéncia a sobre-exploracdo de certos
recursos naturais, subutilizagdo de outros e externaliza¢do dos custos ecologicos dos grandes

contaminadores para a regido (Ocampo, 2002).

Todos estes fatores proporcionam a necessidade de as empresas passarem por adaptagdes e, nos

ultimos 20 anos, verificou-se um aumento significativo de mudancas nas organizacdes (Kotter,
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2017). As propostas de mudangas organizacionais abrangem fatores estruturais e funcionais e
envolvem alteracdes no modo de fazer das empresas (Wels & Raposo, 2018). Fernandes (2005)
e Kotter (2017) referem que as mudancas nas organizagdes concertam novas formas de
realizagdo de tarefas, alteram relagdes de trabalho, alimentam expectativas, realocam recursos
e funciondrios e proporcionam, nalgumas situacdes, alteragdes de natureza juridica ou até de
identidade da marca. E certo que as organizagdes sempre experimentaram, em maior ou menor
grau, a necessidade de mudanga, mas nunca essa necessidade se impds de forma tao esmagadora
como agora: a nova envolvente organizacional que surge a par de processos de globalizagado
econodmica implica uma capacidade de adaptacdo e gestdo da mudanga que exige tanto de

eficiéncia quanto de velocidade (Antunes, 2012).

1.2 Da Gestao Internacional aos Gestores Globais
Um dos aspetos relevantes do fendémeno da globalizacdo ¢ a transformacdo das empresas
internacionais. O modelo até agora mais avang¢ado de internacionalizagdo — a empresa
multinacional — vem dando lugar a uma nova possibilidade — a empresa global (Azevedo &
Bertrand, 2001). De acordo com Brito e Lorga (1999), as empresas dispdem de varias formas
de entrada em mercados internacionais, dividindo-se em quatro grupos distintos: a contratacao,
que consiste no envolvimento internacional em projetos especificos e limitados no tempo e que
também pode incluir a transagdo de bens e servigos € o investimento pontual nos mercados
externos, sobretudo através de licenciamento/transferéncia de tecnologia; a exportacdo que
pode ser direta e indireta: a direta verifica-se quando a empresa vende diretamente a um
importador de um pais estrangeiro e a indireta quando a empresa vende a um intermedidrio do
pais de destino; o investimento direto, que se refere a instalagdo de operagdes que podem ser
realizadas na totalidade ou em parte nos mercados externos; e por ultimo o franchising,

subcontratacdo internacional, contratos de gestdo (Pinho, 2012).

Ap0s a realizagdo de uma grande pesquisa sobre as diferentes perspetivas no que se refere a
mentalidade global, Levy et al. (2007) declaram que existem trés diferentes perspetivas: uma
perspetiva voltada para a cultura, outra para a estratégia e a tltima multidimensional (Nogueira

& Barreto, 2012).

No que se refere a perspetiva cultural, investigadores desta escola consideram que os gestores

seniores sao desafiados a ultrapassar a miopia doméstica e assimilar uma perspetiva mais vasta,
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isto ¢, a mentalidade global, de forma a superar os limites culturais e a interagir com
funciondrios de outro pais (Nogueira & Barreto, 2012). Perlmutter 1969 cit in Nogueira &
Barreto, 2012 enumera trés atitudes originais nos gestores seniores para construir uma
organizacdo multinacional: a atitude etnocéntrica, orientada para o pais de origem, a
policéntrica orientada para o pais anfitrido e a geocéntrica orientada para o mundo. Nas
orientacdes etnocéntricas, os dirigentes consideram que a pessoa do pais de origem tem mais
capacidade para dirigir as atividades internacionais relativamente aos nativos que trabalham nas
subsidiarias. Existe um padrdo imposto pela matriz que tem que se cumprido (Nogueira &
Barreto, 2012). Nas orientacdes policéntricas, os gestores valorizam a cultura do pais em que
atuam, considerando que os colaboradores do pais anfitrido tém uma forma mais adequada para
dirigir a empresa (Nogueira & Barreto, 2012). Nas orientagdes geocéntricas, os gestores nao
pressupdem que uma nacionalidade seja superior a outra. Perante politicas e limites locais, os
executivos sdo escolhidos pela sua capacidade de resolver problemas, ndo pela sua

nacionalidade (Nogueira & Barreto, 2012).

Relativamente a perspetiva estratégica, Bartlett e Ghoshal (1992) consideram que a mentalidade
global compreende a formulagao de estratégias através de um pensamento global. Isto €, para a
empresa se manter- competitiva numa perspetiva global, sdo necessarias alteragdes nas suas

estratégias.

Quanto a perspetiva multidimensional, Rhinesmith (1992,1993) considera que as pessoas com
mentalidade global entendem que a vida tem forgas contraditorias, acreditando mais em
processos organizacionais do que em estruturas. Tém como valor a diversidade, sentem-se
confortaveis com a ambiguidade e surpresas e procuram ser abertas consigo mesmas € com 0s

outros (Nogueira & Barreto, 2012).

Bartlett e Ghoshal (1989) consideram que as empresas globais ndo se isolam da dimensao
internacional da sua atividade, como acontece com as empresas internacionais; as empresas
globais partilham recursos numa base global. Assim, t€ém acesso ao melhor mercado, com mais
elevada qualidade de produtos e ao custo mais reduzido (Lucas, 2010). Sao muito adaptaveis
as mudangas do meio e bastante sensiveis a todas as tendéncias globais que possam ter impacto
no seu futuro (idem). As empresas globais organizam e reorganizam 0s seus recursos para que
as fronteiras nacionais ndo sejam obstaculos a potenciais novos produtos, mercados ou

tecnologias. Diversas empresas globais constituem sedes fora do pais de origem, sucedendo em
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algumas situagdes ter sedes multiplas para diferentes linhas de produgdo ou diferentes negocios

(Lucas, 2010).

Adler & Bartholomew (1992) foram uns dos primeiros académicos a falar do gestor global e a
diferencia-lo do expatriado. O gestor global ndo precisa, necessariamente, de estar no
estrangeiro; o que o torna global ¢ o facto de ele poder entender o ambiente mundial dos
negdcios numa perspetiva global e encontrar equilibrio entre as exigéncias simultaneas de
integragdo global e reatividade local (Drummond & Barakat, 2013). Um dos aspetos raros dos
gestores globais ¢ que eles conseguem superar uma mentalidade etnocéntrica e desenvolver um
nivel de orientagdo global, entendendo outras perspetivas e pontos de vista, e incorporando, de
forma seletiva, valores estrangeiros e praticas em operagdes globais (Drummond & Barakat,
2013). O gestor global pode, pois, ter uma multiplicidade de papéis a desempenhar, cada um
dos quais ¢ critico para permitir o desenvolvimento da sua empresa no mercado globalizado
(Camara, 2008). Early e Ang (2003, cit in Camara 2008), desenvolveram o conceito de
inteligéncia cultural, que consiste na «atitude e capacidade que permitem ao individuo adaptar-
se eficazmente a culturas diferentes», referindo que se trata de uma competéncia treinavel,
através de intervengdes adequadas feitas pela organizagdo (Camara, 2008). Essas intervengdes
tém competéncias metacognitivas (aquisicao e desenvolvimento de estratégias de ajustamento),
cognitivas (conhecimentos acerca de diferentes culturas), emocionais (capacidade de preservar,
quando em adapta¢do a uma nova cultura) e de linguagem corporal (capacidade para imitar

costumes e gestos e adotar habitos para conseguir gerar confianca) (Camara, 2008).

Rhinesmith (1993, cit in Bertan, 2015) elenca seis capacidades de gestdo que, na sua opinido,
sdo essenciais para o gestor global: i) Gerir equipas multiculturais — o gestor tem que
desenvolver a sensibilidade cultural essencial num ambiente multicultural, s6 assim podera
gerir, liderar, compreender e supervisionar as equipas oriundas de uma grande variedade
cultural; i1) Gerir a mudanga — o gestor tem estar apto a gerir o caos de forma permanente no
seu ambiente, proporcionando melhorias continuas; iii) Gerir a concorréncia — o gestor global
tem que indagar permanentemente o ambiente a procura de mudancas relativas aos clientes,
mercado, concorréncia, fornecedores e de tendéncias socioecondmicas e politicas que sejam
capazes de afetar a organizacdo e os seus planos estratégicos; iv) Gerir a complexidade — o
gestor tem que ser capaz de gerir os equilibrios entre os diversos interesses concorrentes, assim
como saber enfrentar as contradi¢des intrinsecas, comuns nas empresas internacionais; v) Gerir
aprendizagem — os gestores devem aprender continuamente, mas a0 mesmo tempo formar e

desenvolver os outros; vi) Gerir o alinhamento — o gestor global tem que ser capaz de
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desenvolver uma cultura empresarial assente em valores, crengas e regras de comportamento

capazes de implementar decisdes de forma répida.

Capitulo II — As diferencas Culturais
1. Defini¢des e origens da cultura

Atualmente as questdes culturais tém recebido grande atengdo nas mais diferentes esferas,
académicas, politicas, quotidiana e econdmica, crescendo assim a importancia da cultura para
refletir sobre 0 mundo contemporaneo (Godoy & Santos, 2017). A definicao do termo cultura
¢ de grande importancia no que diz respeito a competéncia cultural e a representagdo que os
individuos fazem do “Outro” (Brito, 2016). Definir o que € cultura ndo é uma tarefa simples.
A cultura evoca interesses multidisciplinares, estuda em areas como a sociologia, antropologia,
historia, comunicacao, gestdo e economia, entre outras (Canedo, 2009). Em cada uma dessas
areas ¢ trabalhada a partir de um enfoque e uso distinto (Canedo, 2009). O proprio carater
transversal da cultura perpassa diferentes campos da vida quotidiana (Canedo, 2009). O termo

’

“cultura”, possui, de facto, a prodigiosa capacidade de reunir em si ideias destintas, por vezes
opostas, como se fosse uma forma consagrada pelo uso comum de apreender relagdes sociais
complexas (Azevedo, 2017). Na verdade, as dificuldades do conceito de cultura nao devem ser
localizadas nele proprio, mas na natureza das praticas sociais que pretende designar (Azevedo,

2017)

Tendo a sua origem no verbo latino colere, na esséncia cultura significa o cultivo, o cuidado
(Chaui, 2008). Como cultivo, a cultura era concebida como uma agdo que nos levava a plena
realizagdo das potencialidades de alguma coisa ou alguém: significava fazer florescer, frutificar
e fazer brotar (Chaui, 2008). Portanto, etimologicamente, cultura significava lavoura, cultivo,
ou seja, ¢ um elemento que deriva da natureza, da sua transformacao pela acdo humana. Ao
longo da histéria do Ocidente, este sentido foi-se perdendo até ao no século XVIII. Com a
filosofia da ilustracdo, a palavra passa a ser referenciada como civilizagdo. No pensamento
[luminista francés, a cultura ¢ o padrao ou o critério que mede o grau de civilizagdo de uma
sociedade (Chaui, 2008). Avalia-se o progresso de uma civilizagdo pela sua cultura e avalia-se
a cultura pelo progresso que proporciona a uma civilizagdo. Na Alemanha, os primeiros usos
do sentido figurado de Kultur no século XVIII guardavam a similaridade com o pensamento
francés. Aconteceu, no entanto, uma inversao: a civilizacao relacionada a nagdo francesa passa

a ser colocada em oposi¢do a cultura que, entendida como uma marca distintiva da
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originalidade e da superioridade do povo alemao, adquire um importante papel nas discussdes
nacionalistas que se confirmariam nos periodos historicos posteriores na Primeira Guerra
Mundial (Canedo, 2009). O entendimento francés da cultura como caracteristica do género

humano deu origem ao conceito universalista.

A concegao universalista da cultura foi sintetizada por Edward Tylor (1871) que a define como
sendo “um todo onde se inclui o conhecimento, crengas, arte, valores morais, leis e costumes ¢
qualquer outra capacidade e habito adquirido por um individuo enquanto membro de uma
sociedade”. O autor enuncia ainda que a cultura é a base para o estudo das leis do pensamento
e acdes humanas (Brito, 2016). Elenca também que a cultura é tnica, desenvolve-se de forma
progressiva, onde todas as sociedades t€ém um ponto inicial semelhante e sdo capazes de ser
categorizadas pelos seus diferentes niveis de avanco cultural (Brito, 2016). Tylor defendia, pois,
o principio do evolucionismo, que acreditava haver uma escala evolutiva do progresso cultural
que as sociedades primitivas deviam percorrer até chegar ao nivel das sociedades civilizadas

(Canedo, 2009).

Duranti (1997) identifica seis teorias sobre o que seria a cultura. A primeira é personalizada
por Franz Boas (1911), que concluiu que a diferenca fundamental entre os grupos humanos era
de ordem cultural e ndo racial ou determinada pelo ambiente fisico. Cultura seria algo que os
humanos passariam para os seus descendentes. Goodenough (1964) sintetiza a segunda teoria,
chamada de cognitiva, que considera a cultura como sendo algo que sintetiza conhecimentos
que sao compartilhados pelos membros de uma dada sociedade. Geertz (1989) ¢ o representante
da terceira teoria, considerando a cultura como sendo a maneira de representar o mundo e
entendé-lo. Para os defensores da quarta teoria, como Marx (2017), a cultura seria um mediador
entre o ser humano e os seus afazeres, abarcando tudo o que o homem produz com o intuito de
atingir os seus objetivos. Bourdieu & Passeron (1990) representam a quinta abordagem, e veem
a cultura como sendo um sistema de praticas mediadas pelas razdes que se estabelecem, dentro
de uma sociedade, envolvendo relagoes entre individuos e estes com as instituicdes. O sexto
entendimento olha para a cultura como um sistema interativo, isto €, tudo o que o ser humano

faz deve ser entendido dentro do contexto social.

A cultura € vista por diferentes autores como uma a¢ao humana, um processo de humanizagao
do homem em relagdao ao outro e consigo mesmo. A cultura nessa perspetiva ¢ compreendida
em diferentes linhas de pensamento, podendo caracterizar-se como o conhecimento erudito,

como o trabalho de cria¢do ligado as artes; e significa, também, possuir um conjunto de
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conhecimentos e informagdes compreendidas no quotidiano e nos processos de socializagdo
(Pinto, 2007). A compreensdo do conceito de cultura foi desenvolvida em diversas areas do
conhecimento, pois a cultura realiza-se na interagdo do homem com o outro e nas suas relagdes
com o trabalho. Nesta perspetiva, entende-se a influéncia da sociedade, em diferentes
momentos historicos, na constru¢do deste conceito, bem como a influéncia da ideologia,
presente nos diversos campos de atuagdo do homem em sociedade (Pinto, 2007). O conceito
antropolégico de cultura é reconhecido por diversos autores pela sua dimensdao simbolica,
vinculada no comportamento humano. Este processo caracteriza-se nas suas relagdes entre os
homens e no desenvolvimento da sua natureza humana, que se efetiva por meio da linguagem
(Pinto, 2007). Neste sentido, pode-se dizer que esta dimensdo simbdlica se carateriza tanto nos
aspetos subjetivos da cultura quanto nos aspetos objetivos, pois a propria producdo material do
homem possui carater simbolico e € cheia de significagcdes (Pinto, 2007). Geertz (1989), a
proposito da compreensao da cultura e a sua dimensao simbolica, demonstra a importancia da
etnografia para o estudo das culturas. A etnografia ¢, entre os ramos da antropologia, o que
melhor possibilita a compreensao desta multiplicidade de ag¢des entre o individuo e a sociedade.
Para Geertz, a cultura ¢ uma teia de significados tecida pelo homem. Essa teia orienta a
existéncia humana. Trata-se de um sistema de simbolos que interage com os sistemas de
simbolos de cada individuo numa interagdo reciproca. Geertz define simbolo como qualquer
ato, objeto, acontecimento ou relagdo que representa um significado. Compreender o homem e

a cultura é interpretar essa teia de significados.

Em sentido socioldgico, cultura € tudo aquilo que os homens criaram ao longo do tempo e em
todos os dominios numa sociedade (Reimao, 1996) E, portanto, todo o conjunto de elementos
de ordem natural e mental, algo que, através da sociedade, se recebe do passado sofrendo
naturais alteracdes quer por abandono de certos elementos, quer por absorcdo de outros
(Reimao, 1996). A cultura recebe-se do passado e transmite-se para o futuro. Se um elemento
cultural deixar de ser transmitido, acabara por deixar de fazer parte da cultura da sociedade
considerada (Reimdo, 1996). Uma das carateristicas essenciais da cultura é o facto de ela ser
um fenomeno social, isto €, maneiras de viver (sentir, agir ¢ pensar) serem produzidas e
adquiridas socialmente (Kluckhohn,1951). As culturas englobam formas de vida social que
possam ser isoladas de outras de igual natureza; significa que a cultura é pertengca de um dado
grupo (Reimdo, 1996). A nog¢ao de cultura ndo se refere s6 a uma sociedade global; também

existe a cultura de uma classe social, de uma regido; por isso utilizamos o termo “subcultura”

para designar uma entidade parcial dentro de uma sociedade cultural. A cultura age também
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como modelo, uma vez que as maneiras de agir estdo mais ou menos estandardizadas (Reimao,

1996).

Podemos entdao dizer que a cultura ¢ uma dimensao da vida social humana. Uma definigao
corrente afirma que a cultura diz respeito a todos os aspetos da vida social humana: modos de
organizac¢do das sociedades — formas de conceber a familia e seu lugar no grupo social; modos
de estabelecer a divisdo do trabalho social; modos de fazer - que dizem respeito tanto a cultura
dita material, isto €, aos artefactos (quais, como, quem os produz), como a cultura nao material,
isto ¢, os simbolos, as ideias, os valores, o saber a respeito; modos de conhecer, modos de sentir

(Concone, 2011)
2. Os principais Modelos das diferencas culturais
2.1 Modelo Cultural de KLUCKHOHN E STRODTBECK

Kluckhohn & Strodtbeck (1961) definiram a cultura como um conjunto de crengas gerais e
valores compartilhados que influenciam as percegdes, comportamento ¢ preferéncias das
pessoas. De acordo com esta definigdo, os valores e as crengas constituem a parte central da
cultura, com camadas de percegdes, preferéncias e comportamentos que podem ser

influenciados pelos valores e crengas (Hilal, 2004).

Com o objetivo de identificar variagdes nos sistemas de Orientagdo de valores pertencentes a 5
comunidades que residiam no sudoeste dos EUA, Kluckhohn e Srodtbeck iniciaram em 1951
um estudo cross cultural que resultard na elaboracao da Teoria de Variagdes nas Orientacdes
de Valores, bem como na constru¢do de um instrumento de obtencao de dados traduzido para
varios idiomas (Lucchi, 2015). Esta teoria fora, em parte, apresentada por Parsons e Shil's,1951

através de um estudo rigoroso um pouco por todo o mundo.

No essencial, a abordagem de Kluckhohn e Strodtbeck (1961) indica-nos que a cultura deve ser
entendida como um quadro de dimensdes empiricamente verificaveis no qual as culturas podem
ser ordenadas significativamente e, em caso de andlise comparativa, deve preencher os
seguintes critérios: 1) Encontrar-se universalmente entre os adultos e, 2) Possuir significado
funcional tanto para a personalidade individual como para o sistema social (Finuras, 2011).
Nesta abordagem encontramos como pressupostos fundamentais e denominador comum das
culturas nacionais o terem de lidar como o facto de que:l) existe um limitado nimero de
problemas humanos para os quais todas as sociedades humanas, ao longo dos tempos, tiveram

e tém ainda de encontrar solucdes; 2) As alternativas para lidar e resolver esses problemas sao
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também limitadas; 3) Todas as alternativas encontram-se presentes em todas as sociedades
humanas ao mesmo tempo, mas umas sdo preferidas sobre outras, logo, 4) Cada sociedade
humana possui um perfil dominante de orientagdo de valores (preferenciais) e,
consequentemente, possui numerosas variagdes ou perfis alternativos; 5) Tanto no perfil
dominante quanto nas variagdes existe uma ordenacao de preferéncias pelas alternativas, 6) Nas
sociedades que estdo a mudar a ordem de preferéncias ndo ¢ clara (Finuras, 2011). As
dimensdes essenciais da cultura referem-se as diferentes perce¢des que existem numa dada
sociedade acerca da natureza humana do individuo, a sua relagdo com a natureza, ao tipo de

relacdes humanas, as atividades e percecao do tempo e espago (figura 1):

Figura 1. Dimensées de problemas humanos basicos e o que cada Orientacio representa

Dimensdes do problema A Dimensdo que representa
Orientracgf)es de natureza Bom Mau Neutro
basica humana
Orientacdo Homem subjugado | Harmonia com a Homem dominado
Homem/Natureza pela natureza natureza pela natureza
Orientagdo de Tempo Passado Presente Futuro
Orientagdo de Espaco Privado Publico Misto
Orientagdo para Atividades Fazer Controlar Ser
Orientagdo para Relagdes Linear Colateral Individualista
Humanas

Fonte: Kluckhohn e Strodtbeck (1961)

No que se refere as dimensodes da - Natureza Humana - existem trés dimensoes logicas: Boa,
M3 e Neutra. Quanto a dimensao - Homem/Natureza - a questao esta ligada a discussdo sobre
se a natureza — o ambiente total percebido — poder ser subjugado e controlado ou se 0 homem
deve procurar encontrar a harmonia com ela ou se ele a ela se deve submeter (Shinyashiki,
1995). Na dimensao o — Tempo - este fator esta ligado ao foco temporal da vida e como as
sociedades usam o tempo. As sociedades orientadas para o passado tendem a enfatizar valores
tradicionais e cultivar os seus ancestrais. A orientacdo para o presente estd diretamente
relacionada com uma visdo de custo prazo, imediatista. Ja orientacdo para o futuro esta ligada

a uma visao de longo prazo (Foguel, 2010). Quanto a dimensao - Espa¢o — ela subdivide-se em
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trés orientagdes: Privado, publico e misto. Quanto ao espago publico, ele refere-se ao espaco
que rodeia alguém, que pertence a toda a gente e pode ser usado por todos. Ja no que se refere
ao privado, o espago que rodeia alguém pertence a essa pessoa € nao pode ser usado sem
permissao. A dimensao — Atividade - no sujeito orientado por Ser, a acdo ¢ conduzida pelo
desejo existente. A esséncia da orientagdo do Ser estd na acentuada expressao espontinea que
se define como dado na personalidade. Nesta orientacdo, ndo existe ideia do desenvolvimento,
mas sim restrigdo ao que faz parte da personalidade do sujeito (Shinyashiki, 1995). Na
orientagdo Controlar - hé a conce¢do de que se o individuo controlar os seus impulsos e
desejos naturais alcanca um estado de perfei¢do. A dimensao para as - Relacoes Humanas diz
respeito a definicdo de relagdes do homem com os outros homens. Esta dimensdo tem trés
subdivisdes: o individualista, a colateral e a hierarquica ou linear. Se a dimensao ¢ colateral, a
tomada de decisdo € um processo que visa o consenso entre o coletivo. Se ¢ a linearidade a
dimensdo predominante, trata-se de uma abordagem hierarquica, em que o poder de decisdo ¢
transposto para as instancias mais elevadas da sociedade. Se predomina o individualista, aqui

as decisdes sdo tomadas a titulo individual (Santos, 2015).

A discussdo das principais orientagdes mostrou que diferentes sociedades fazem diferentes
escolhas entre as possiveis solugdes de problemas humanos comuns. E importante destacar
nesta abordagem o facto de todas as dimensdes de todas as orientagdes estarem presentes em

todas as ocasides na estrutura — modelo de qualquer sociedade (Shinyashiki, 1995).
2.2 Modelo Cultural PHILIPPE D'IRIBARNE

Philippe D’Iribarne € considerado uma referéncia no estudo das culturas nacionais. Em La
Logique de L honneur (1989), afirma que cada cultura tem a sua propria logica que se baseia
numa ou mais op¢des fundamentais que ultrapassam o tempo e as revolugdes. No entanto,
D’Iribarne ndo apresenta modelos, mas contextos de interpretacdo; e fornece “o esquema de
interpretacdo” das praticas das organizagdes e do seu significado local, assegurando ao mesmo

tempo uma inteligibilidade abrangente e um méaximo de diversidade (Veiga, 2015).

D’Iribarne, desde 1980, realizou estudos em empresas, localizadas em diferentes paises
(Argentina, Camardes, Marrocos € México entre outros), com uma abordagem historica e
etnografica, utilizando observacao e entrevistas, com a finalidade de identificar a logica cultural
das organizacdes (Souza, Castro Lucas & Torres, 2011). O autor realiza pesquisa comparativa
entre filiais de diferentes paises, controlando varidveis como: formacdo exigida dos

funcionarios, modelo de gestao, tipo de producao, entre outras, deixando livre a varidvel cultura
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nacional (Souza et al., 2011). O autor procurou a légica cultural das organiza¢des em funcao da
cultura nacional, e identifica relagdes entre cultura nacional, cultura organizacional e gestdo das
organizagoes. D Iribarne procurou um aprofundamento maior das suas analises nas empresas
que operavam nos Estados Unidos, Franga e Holanda. Através de estudos comparativos
orientados pela abordagem etnografica, o autor procura interpretar a historia das culturas
nacionais e identificar a dindmica das organizagdes e as suas praticas de gestdo. A pesquisa
revelou diferencas expressivas nas organizacdes originarias destes trés paises. O autor

demonstra que as logicas culturais explicam as diferencas encontradas.

A gestdo francesa seria orientada pela “logica de honra” e pelo contraste entre o nobre e a base.
A “honra” pode ser observada desde a época medieval até a Franca moderna. E uma cultura
onde os profissionais se encontram fortemente estratificados, o que proporciona um orgulho
profissional (Veiga, 2015). A “honra” francesa ¢ verificavel nas instituicdes francesas e ¢

originaria de um trago cultural.

Quanto a cultura norte-americana, ¢ verificavel uma logica de mercado e uma oposi¢do entre o
justo e o injusto. Diferencia-se pelo seu pragmatismo, marcada por relagdes contratuais e foco
nos resultados. E ainda observavel uma sociedade vincada por principios morais rigidos
fazendo parte do legado cultural deixado pelos “pilgrims Fathers” (peregrinos com crencas
religiosas particulares considerados os pais fundadores dos EUA). As relagdes

socioprofissionais nos EUA sdo portanto relagdes entre iguais, regidas pela Lei e pelo Direito.

Relativamente a cultura holandesa, as relagdes socioprofissionais baseiam-se numa logica de
consenso, onde as divergéncias sdo sempre tratadas e os conflitos evitados. As diferencas de
estatuto levaram o povo a negociar de forma constante a todos os niveis, apresentando poucos
sinais de poder. A coexisténcia do Catolicismo e do Protestantismo permitiu de forma
progressiva a existéncia da tolerancia religiosa e o respeito pela diferenca. Como se
demonstrou, frente as especificidades culturais, D Iribarne defende que, para uma boa gestao
nas empresas, se deve levar em conta a estrutura cultural que atravessa a sociedade e a historia

de cada pais.

Entre os seguidores do pensamento D’Iribarne destacaremos Souza (2009) que, através da

logica de analise cultural, propde operacionalizar 7 categorias de analise (Quadro 2).

Quadro 2. Categorias de andlise da abordagem de D Iribarne
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Categoria de Analise

Descrigao

Senso do dever

Forma como os atores respeitam os termos dos
contratos. Consciéncia de direitos e deveres.

Relagdes hierarquicas

Clareza quanto as relagdes, em relacdo aos atores
da rede, que formam a cadeia com os dirigentes ou
coordenadores da cadeia. Relagdo entre os
diferentes niveis organizacionais: concentragao de
poder, intervencdo da autoridade, nivel de
legitimidade das autoridades.

Defini¢cao de Responsabilidades

Codificagdo dos direitos e deveres, interpretacao
individual das responsabilidades estabelecidas.

Agdes de  moderacdo  informais/formais,

Regulacdo organizagdo precisa, previsibilidade de acgdes,
planeamento, controle.
Nivel de protegdo entre os participantes da cadeia,
Sang¢oes respeito ao contrato. Gestdo de recompensas e

puni¢des, bem como conflitos decorrentes.

Percegdo do Controle

Nivel de consentimento e conformidade com as
normas estabelecidas e com autoridade versus
percecao sobre a liberdade de atuacao (aceitagao,
interpretacdo positiva ou aversao ao controle).

Qualidade de Cooperagao

Credibilidade institucional e de regras entre os
individuos, e sua implicacdo na visao sobre os
valores organizacionais. Relagdes interpessoais
entre os funcionarios (amizade/simples relagdes
entre colegas).

Fonte: Souza (2009)

A abordagem tedrica de D’Iribarne (2003) apoia-se nas categorias de analise desenvolvidas

tendo como base os contextos nacionais das organizagdes e das logicas culturais Através do seu

modelo de estudo, analisa as empresas e os modos de gestao, dando destaque a forma como os

atores definem responsabilidades de cada um, formulam os objetivos, deixam livres as escolhas

dos meios, avaliam com atencdo os seus resultados, recompensas e sancdes considerando

sucessos e fracassos.

2.3 Modelo Cultural de EDWARD T. HALL

Hall (1976) foi um dos pioneiros no desenvolvimento das dimensdes culturais. No seu

referencial tedrico, enumera trés dimensoes culturais: tempo, espago e contexto.
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A relagdo com o tempo € um dos elementos chave para distinguir uma cultura de uma outra.
Hall (1976) faz a distingao entre duas abordagens ao tempo: monocromica e policronica. A
abordagem monocronica consiste em efetuar uma atividade de cada vez — a organizacao do
tempo ¢ sequencial e cada atividade deve ser planeada de forma independente, sem colocar em
causa a programacao. Esta abordagem ¢ mais frequente nas culturas ocidentais e nordicas,
pressupondo um planeamento e gestdo cuidada do tempo. A abordagem policronica, consiste
em efetuar varias agdes ao mesmo tempo ou no mesmo periodo. Prevalece a reatividade aos
acontecimentos, a oportunidade das ocasiodes e a flexibilidade. As interrupgdes sao bem aceites
e permitidas, o respeito pelos prazos € relativo. Neste contexto os individuos protegem-se pouco
das interrupcdes exteriores. Este comportamento ¢ mais frequente nos paises mediterranicos

(latinos e arabes) e também em Africa.

No que se refere a dimensao cultural espaco. Hall (1976) evoca o conceito de proxemics. que
diz respeito ao espaco fisico pessoal que cada individuo reclama para si. Aqui verifica-se que,
em culturas territoriais, os individuos t€ém um grande sentido de posse; preferem por isso uma
distancia fisica acentuada. S3o exemplos desta cultura os paises do Norte da Europa. Contudo,
em culturas com baixo sentido de territorio, o sentido de posse ¢ menos verificavel e a

proximidade fisica entre as pessoas tende a ser superior.

A dimensao cultural contexto ¢ um critério de organizacgao da informagao que pode ser implicita
(contexto forte) ou explicita (contexto fraco). De acordo com esta abordagem, num contexto de
comunicagdo alto, grande parte do significado de uma comunicagdo ¢ transmitido de forma
indireta e informal, por meio do contexto em que a mensagem esta a ser inserida. Corresponde
a um sistema de informacgdo espontaneo e multi-direcional, onde os rumores tendem a aparecer.
No que se refere ao contexto de comunicagdo baixo, a comunicacao ¢ franca e direta dado que

a propria mensagem transmite todo o seu significado

Quadro 3. Dimensoes culturais de Hall (1976)

Dimensao Escala Descrigao

Baixo contexto A mensagem ¢ transmitida de forma explicita

Contexto
Alto contexto | A mensagem ¢ transmitida de forma implicita
Elevado sentido de posse. Necessidade de um
Espaco Territorial individuo por um espaco social perfeitamente

delineado

37



Comunal Sent1do, de posse reduzido. Partilha
confortavel de espaco pessoal
Conceito preciso de tempo. Visdo do tempo
Monocrénico sequencial
Tempo
Conceito relativo do tempo. Atengdo simultanea a
Policronico multiplos objetivos

Fonte: Hall (1976)

24  Modelo Cultural GEERT HOFSTEDE

As dimensdes culturais definidas por Hofstede tiveram origem num estudo realizado na IBM e
suas subsidiarias de diferentes paises A pesquisa decorreu entre os anos de 1967 e 1978
envolveu mais de 116.000 inquéritos por questionarios em 72 sucursais em 50 paises, trés
regides, efetuado duas vezes O estudo foi fundamental para o desenvolvimento de uma teoria
qualitativa baseada em dados objetivos para identificar as diferentes dimensdes culturais

comparaveis em varias culturas.

Geert Hofstede (1980, pag. 90) define cultura como "Uma programacao mental coletiva que
distingue um grupo ou uma categoria de pessoas, de outro". As diferengas culturais evidenciam-
se de diferentes formas. Hofstede (1997) elege quatro termos para descrever as manifestacdes
de cultura: simbolos, herois, rituais e valores. Na figura 3, encontramos a representagdo dos
diferentes niveis de manifestagdo de cultura, desenhados sob a forma de camadas de uma
cebola, sendo os simbolos a camada mais permeével e os valores a menos permeavel; os herdis

e rituais encontram-se numa situagao intermedia.

Os simbolos representam as palavras, gestos, figuras ou objetos, assim como a forma de vestir,
estilo de cabelo e bandeiras. Os herdis sdo pessoas, vivas ou ja falecidas, que fazem parte do
mundo do mundo real ou figuras de fantasia; todas elas possuem caracteristicas muito
valorizadas numa determinada cultura e por essa razao servem de modelo de comportamento
(Hofstede, 1997). Os rituais sdo atividades coletivas, como ceriménias sociais ou religiosas,
reunides politicas ou organizacionais que servem muitas vezes como meros rituais (Hofstede
1997). Os simbolos os herois e os rituais sdo visiveis ao observador externo. Por sua vez o
nucleo da cultura ¢ constituido pelos valores, e ¢ definido como a tendéncia para se preferir um
determinado estado de coisas face a outro: mau versus bom; paradoxal versus logico; feio versus

bonito, etc (Hofstede, 1997).
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Figura 2. Niveis de manifestacio de uma cultura

Simbolos

Herbis

Rituais

Fonte: Hofstede (1997)

Com a base de dados contruida, confirmou-se que a cultura nacional tem um enorme impacto
nos valores, tendo servido para o desenvolvimento do modelo de 4 dimensdes primarias para
identificar padrdes culturais dos diferentes grupos. Foi posteriormente identificavel uma quinta
dimensdo sobre diferencas entre culturas nacionais, opondo uma orientagcao de longo prazo a
uma orientacao de curto prazo. Esta dimensao foi descoberta por Michael Harris Bond, quando
decidiu estudar os valores de pessoas de diversos paises do mundo, tomando como ponto de

partida um questionario construido por chineses.

O modelo atualmente possui 5 dimensdes: Distancia hierarquica, Individualismo versus
Coletivismo, Masculinidade versus Feminilidade, Aversdo a incerteza, Orientagdo a curto prazo
versus Orientagdo a longo prazo. Sobre o modelo, podera concluir-se que o ser humano tem um
conjunto de problemas que sdao comuns a todas as sociedades humanas independentemente da

sua localizacdo no espaco e no tempo.

2.5 Modelo Cultural de TROMPENAARS
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Fons Trompenaars e Charles Hampden-Turner desenvolveram a sua abordagem através de um

inquérito efetuado a 750 gestores de 28 paises com um conjunto de questdes relacionadas com

valores. No estudo foram utilizados oito critérios de diferenciacdo cultural, onde sete deles

deram resultados estatisticamente significativos, verificando-se que quatro sdo muito préximos

da abordagem de Hofstede e de Hall .

Sao trés os objetivos de Trompenaars (1994) a enunciar: 1) acabar com a ideia que existe a

melhor forma de gestdo e organizacao; 2) fornecer aos interessados uma melhor nogao da sua

propria cultura e como atuar em contexto organizacional e 3) proporcionar algumas ideias sobre

o dilema global versus local com o qual se confrontam as organizacdes internacionais (Lacerda,

2011). O modelo cultural de Trompenaars ¢ o tipo cebola onde, que apresenta varias camadas,

do nivel externo para o interno, conforme demonstrado na figura 3:

Figura 3. Modelo Cultural

Cultura Explicita

Artefactos e Produtos
Culturais

Normas e Valores

Premissas
basicas

Cultura Implicita

Fonte: Adaptado de Trompenaars (1996)

i)

Nivel externo — (Produtos culturais explicitos): refere-se a realidade observavel da
arquitetura, gastronomia, lingua, arte monumentos e vestuario. A opinido que se
emite em relacdo a cultura explicita diz, habitualmente, mais sobre de onde as

pessoas vém do que sobre a comunidade que se esta a julgar (Lacerda, 2011).
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iii)

Nivel intermédio — (normas e valores): as normas referem-se aos sentimentos mutuos
que um grupo tem do que ¢ certo ou errado, podendo desenvolver-se a um nivel
formal através de leis ou a um nivel informal, como o controle da sociedade (Lacerda,
2011).

Centro — premissas sobre a existéncia: “Entender o centro do modelo ¢ a chave para
o sucesso de quem trabalha noutras culturas” (Trompenaars, 1996 cit. in Lacerda

2011). O valor mais basico pelo que as pessoas lutam diariamente € a sobrevivéncia

(Lacerda, 2011).

Trompenaars (1994) define sete dimensdes culturais, resultantes das diferentes solugdes que

diferentes culturas encontraram para resolver os problemas universais com que se

confrontaram. Estes dilemas, que confrontam dois valores contraditorios, surgem de trés

categorias principais: das relagdes entre as pessoas (1 a 5); da passagem do tempo (6) e da

maneira como nos relacionamos com o ambiente que nos rodeia. As sete dimensdes sao as

seguintes:

1)

2)

3)

4)

Universalismo/Particularismo (regras versus relacionamento): refere-se a forma como
nos relacionamos uns com os outros e centra-se no facto se nos focamos em regras ou
valorizamos os relacionamentos. Nas culturas com elevado grau de universalismo
acredita-se que as suas ideias e praticas podem, sem modificacdes, ser aplicadas em
todo lado. Por sua vez, culturas particularistas valorizam as relagdes sobre regras e, por
1ss0, as circunstancias determinam os comportamentos mais adequados.
Individualismo/Coletivismo (grupo versus individual): nas culturas individualistas
tomam-se decisoes na hora e com grande sentido de responsabilidade pessoal, nas
culturas coletivistas verifica-se que as decisdoes sdao tomadas consultando sempre os
restantes membros, sendo, assim, a responsabilidade repartida pelo grupo.
Especifico/Difuso (variedade de envolvimentos): Nas culturas especificas (contexto
especifico e simples) existe uma separagdo clara entre a vida profissional e pessoal,
verificando-se que o campo pessoal ocupa mais destaque que o campo profissional. Por
sua vez, em culturas difusas ndo existe uma barreira definida entre a vida profissional e
pessoal: a entrada num destes campos proporciona a entrada no outro.
Neutral/Emocional (variedade de sentimentos expressos): em culturas neutrais os

sentimentos e pensamentos nao sdo expressos. Os individuos mantém os sentimentos
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controlados e reprimidos. Contrariamente, em culturas com uma maior componente
emocional, as pessoas falam de forma aberta e expressiva sobre o que pensam e sentem.

5) Resultados/Atribui¢ao (como se confere status): em culturas baseadas em resultados, o
valor (status) da pessoa ¢ avaliado pela forma como desempenha as suas fungdes, onde
o respeito ¢ ganho com a capacidade de apresentar resultados. Por sua vez, em culturas
baseadas na atribui¢ao, o valor (status) € atribuido com base no que a pessoa € ou possui:
origem social ou familiar, étnica, sexo e idade, formacao académica, rede de contactos,
cargos anteriores entre outros.

6) Assincrono/Sincrono (atitudes em relacao ao tempo): esta dimensao diz respeito a forma
como encaramos o tempo. Em culturas assincronas, os individuos t€ém tendéncia para
fazer uma coisa de cada vez, a pontualidade ¢ muito valorizada, reunides marcadas com
antecedéncia e planos cumpridos. Em culturas sincronas, fazem-se varias atividades em
simultaneo, os compromissos ¢ horarios estdo sempre sujeitos a modificagdes.

7) Interno/Externo (atitudes em relagdo a natureza): a tltima dimensao refere-se a forma
como as pessoas se relacionam com o meio ambiente, com a natureza, se a dominam ou
se sao dominados por ela. Uma pessoa direcionada internamente acredita que tem
responsabilidade e controlo sobre todos os aspetos da sua vida. As motivagoes e valores
vém de dentro. A pessoa acredita que pode e deve controlar a natureza; contrariamente,
uma pessoa direcionada externamente acredita ndo ter controlo sobre o seu destino e
adapta-se as circunstancias externas, vé o mundo como mais forte que os individuos. O

homem ¢ parte da natureza e deve submeter-se as suas leis, diregdes e forgas.

As dimensdes da cultura de Trompenaars tém ajudado organizagdes e individuos de todo o
mundo a compreender melhor o “outro lado”, seja um colega, um parceiro de negdcios ou um
cliente. Essa melhor compreensao reduz o numero de conflitos de origem cultural, reduzindo
assim os custos de coordenagdo de fazer negdcios internacionalmente (Berg & Pietersma,

2015).

Feito o diagnéstico da cultura nacional, devera partir-se para o diagnostico da cultura
organizacional que devera ser congruente com o primeiro. Para o efeito, desenvolveu um
modelo que caracteriza quatro tipos basicos de cultura organizacional que, no entanto, nio
devem ser consideradas estanques, isto €, existem caracteristicas de uns nos outros,
permanecendo, contudo, a validade didatica da tipologia (Johan, Oliveira, Beckert & Moreira,

2015).
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Figura 4. Tipologia Cultural

Igualdade
ﬂ A

Incubadora Missil

Cultura voltada a pessoa Cultura voltada ao projeto

Tarefas e - Pessoas

Familiar Torre Eiffel

Cultura voltada ao poder Cultura voltada a fungio

v
Hierarquia

Fonte: Trompenaars (1994) adptado de (Johann et al., 2015)

A cultura familiar possui um carater pessoal, com relagdes proximas, sendo simultaneamente
hierarquica, voltada para o poder exercido pelo lider méximo da empresa. A cultura tipo torre
Eiffel ¢ dominada por “burocracia tradicional”, as relagdes sdo impessoais e a hierarquia baseia-
se nos cargos e nao nas pessoas. A necessidade de ndo existirem erros na realizacdo de tarefas
exige um grande numero de normas, que vao caracterizar a fun¢do de cada individuo em
particular. No cultural missil, observa-se mais igualdade entre as pessoas; contudo, possui um
determinado grau de impessoalidade, com predominancia nos objetivos estratégicos. Na cultura
tipo incubadora, predomina um forte sentimento igualitario e voltado para as pessoas; serve
como incubadora a autossatisfagdo e expressdo. Os objetivos organizacionais estdo

subordinados aos objetivos pessoais do grupo
3. Selecio de um modelo de analise

Apresentados os principais modelos, conclui-se que se pode analisar as caracteristicas culturais

de uma determinada regido através das dimensdes culturais, que tentam explicar diversos tragos
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e comportamentos da populacdo que nela vive. Este trabalho de investigacdo ira usar o modelo

desenvolvido por Trompenaars (1994).

No essencial sdo trés os objetivos definidos por Trmpenaars (1994), sdo eles: a) terminar com
a ideia que a had melhor forma de gerir uma organizacao; b) indicar aos interessados uma melhor
nog¢ao de sua propria cultura e como lidar em contexto empresarial; ¢) langar algumas ideias
sobre o dilema global versus local com a qual lidam as organizagdes internacionais (Lacerda,
2011). O modelo proporciona como vantagem a analise da cultura a partir dos pressupostos
basicos acerca da maneira como a organizagdo trabalha os seus valores, identificando-os sob
sete aspetos: 1) regras, 2) relacionamento, 3) sentimento, 4) envolvimento 5) status, 6) tempo
e 7) natureza. O modelo possibilita ainda a classificagdo da empresa em quatro tipos diferentes
de cultura organizacional: Cultura Familiar, Cultura Torre Eiffel, Cultura Missil Guiado e

Cultura Incubadora.

Sabemos, no entanto, que este modelo foi alvo de criticas. McSweeny (2009) apresenta varios
aspetos que correspondem a falhas graves na forma como tem sido utilizado o conceito de
cultura nacional. Considera que fronteiras nacionais ndo podem ser consideradas fronteiras
culturais: tentar estabelecer uma relacao de causalidade entre as chamadas culturas nacionais e
as acdes dos individuos e dos grupos € algo muito simplério. Outra critica comum e semelhante
as que se fazem a outros modelos sobre diferencas culturais ¢ que o modelo ndo leva em conta
o facto de os individuos poderem diferir as suas preferéncias das dos seus compatriotas Berg &
Pietersma (2015). Tentaremos evitar estas tendéncias numa abordagem critica e flexivel das
culturas em presenca na nossa andlise. Assim, aplicando o modelo de Trompenaars,
procuraremos identificar a importdncia dos aspetos culturais na negociagdo internacional,
analisando de que forma a compreensao e conhecimento das diferengas de habitos, praticas,
formas de estar e pontos de vista pode alavancar vantagens competitivas, assim como a
preparag¢do minuciosa de um processo de negociacao que envolve diferentes culturas pode gerar

grandes oportunidades de parcerias e de negdcios mutuamente vantajosos.

A globalizacdo gerou um fluxo intenso de pessoas e informagdes, trazendo também maiores
implicagdes nas diferencas culturais existentes. As negociacdes internacionais sao as transagoes
que movem o mundo. E através delas que as empresas decidem quais os produtos que se

predispdem a comprar ou vender.

As caracteristicas culturais podem ser enumeradas através de dimensdes culturais. Essas

dimensdes procuram explicar alguns padrdes de comportamento na cultura de um pais e/ou
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organizacdo (Lacerda, 2011). Neste sentido, a aplicagio das dimensdes culturais de

Trompenaars ao contexto da negociagdo internacional ¢ objetivo deste trabalho.

A pesquisa assenta na analise discursiva de um corpus de e-mails trocados no contexto de
negociacdes, iremos descortinar o modo e a forma de comunicagdo efetuada: direta ou indireta,
centrando a atencao no uso de metaforas, analogias e estilos figurados. Sera também analisado
o estilo de interagdo pessoal ou profissional, desenvolvido num contexto informal ou formal. O
registo esta relacionado com a forma como o negociador interage, ¢ fala com o seu interlocutor.
Outra das dimensdes do modelo de Trompenaars ¢ a variedade de sentimentos expressos;
procuraremos observar quais 0os comportamentos das culturas em cena no que se refere as
emocgdes. A atitude relativa ao tempo ¢ outra dimensao observavel, através da importancia que
se da ao passado, presente e futuro. No que se refere ao Individualismo versus coletivismo,
procuraremos constatar se as decisdes sao tomadas imediatamente pelos seus representantes ou
se pelo contrario as pessoas as realizam em grupos que assumem responsabilidades conjuntas.
J& que no refere a variedade dos envolvimentos eles assumem a forma de especificos ou difusos,
sendo observaveis comportamentos diferentes. Num contexto especifico as agendas pessoais e
profissionais sdo mantidas separadamente num contexto difuso as mesmas intercetam-se. Num
ambiente de negociagdo teremos de apurar se o objetivo se concentra na assinatura de um
contrato ou se a negociacdo também tem o objetivo do desenvolvimento de uma relagdo de

confianga.
PARTE II - Enquadramento Metodoldgico

Nesta parte, procuramos apresentar e justificar as op¢des metodoldgicas que estabelecem esta
investigacdo. Pretendemos, também enunciar quais os instrumentos de recolha de dados que

iremos utilizar e os métodos aplicados na analise.
1. Objetivos

Através da andlise discursiva de um corpus de 117 e-mails que correspondem a uma sequéncia
de um total de 363 mensagens trocados entre uma empresa portuguesa e empresas de Angola e
Mocambique, sendo que 60 emails com (192 mensagens) correspondem a correspondéncia com
Angola e 57 e-mails com (171 mensagens) correspondem as interagdes com
empresas/individuos de Mocambique. Abordaremos os fatores culturais implicados na
negociacdo, nomeadamente as formas rituais de abertura e fechamento da interacdo e as

estratégias de modalizag¢ao do discurso, e a gestdo do tempo.

45



Neste sentido, criou-se o seguinte objetivo geral do estudo:

o Identificar diferencas socio-discursivas nas culturas em contacto, relacionando-as com a

tipologia cultural de Trompenaars
Especificamente, pretendemos

1. Analisar as representagdes sociais dos sujeitos, nos rituais de abertura e fechamento da
interagao.

2. Identificar tracos de regularidade nas escolhas léxico gramaticais.

3. Caracterizar a relacdo ao "dito" através da andlise de processos de modalizacio
discursiva.

4. Analisar representagdes sociais relativas ao tempo a partir da identificagdo dos tempos de

resposta a solicitagdes comunicativas
2. Investigacio qualitativa

A escolha metodologica ¢ um passo fundamental para a obtengdo de um quadro cientifico

capaz de tratar a realidade social que o investigador pretende apurar.

Falar de métodos em ciéncia ¢ falar de procedimentos sistematicos para descrever e explicar
fenomenos naturais ¢ humanos (Marconi & Lakatos, 2018). O método cientifico enuncia um
problema de forma exata, realiza observagdes e interpreta-as segundo as relagdes verificadas

com base em teorias (Marconi & Lakatos, 2018).

A abordagem qualitativa tem a sua raiz no final do seculo XIX, tendo sido a area de ciéncias
socias a que primeiro se questionou sobre adequacao do modelo vigente de ciéncia que estudava

o ser humano a sua cultura e a sua vida social (Teis & Teis, 2017).

A abordagem qualitativa teve a sua origem no exercicio desenvolvido pela Antropologia;
depois foi utilizada pela Sociologia e Psicologia e, posteriormente, a investigagdo qualitativa
passou a ser aplicada em Educagdo, Saude, Geografia Humana, etc. (Marconi & Lakatos.,
2018). Segundo Denzin e Lincoln (2006) a construgcao do campo de pesquisa qualitativa passa
por uma série de tensodes, contradi¢cdes e reflexdes. O primeiro marco histérico da trajetoria
agitada ¢ a fase etnografica, ai surge o trabalho de campo; procura-se conhecer o outro exoético
a partir do ponto de vista do pesquisador (Chueke & Lima, 2012). Nas décadas seguintes, os
pesquisadores qualitativos passam a questionar a importancia da formalizagdo de métodos
cientificos; o rigor assume grande relevancia no debate, trazendo a tona a necessidade de um
método quase estatistico para o desenvolvimento de estudos qualitativos — o periodo foi
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considerado como a “era dourada” da pesquisa qualitativa. Na fase seguinte o foco da-se na
interpretagdo dos resultados recolhidos em campo; essa trajetoria muito influenciada pelo
positivismo logico esbarra na crise de representacao (Chueke & Lima, 2012). Nesse momento,
que marca a histéria e o futuro da pesquisa qualitativa, entende-se que os modelos de verdade
j& ndo se concentram em explicar a complexidade dos fendmenos. Sobressai a importancia do
contexto; da experiéncia vivida e criada, coletivamente questionam-se os critérios tradicionais
de avaliacdo e interpretacdo. Coloca-se em causa o papel do investigador e sua hegemonia.

Procuram-se novas metodologias, novas formas de narrativa. (Chueke & Lima, 2012).

O estudo qualitativo desenrola-se numa situagdo natural, oferecendo riqueza de dados
descritivos (Marconi & Lakatos., 2018). A investigacdo qualitativa insere-se hoje em
perspetivas teoricas, por um lado, diferenciadas e, por outro lado, coexistentes e recorre ao uso
de uma grande variedade de técnicas de recolha de informacdo como materiais empiricos,
estudos de caso, experiéncia pessoal, histéria de vida, entrevista, observacao, textos historicos,
interativos e visuais que descrevem rotinas, crises e significados na vida das pessoas (Aires,
2015). A escolha das ferramentas a utilizar depende das estratégias, métodos e materiais
empiricos disponiveis; a selecdo das praticas de pesquisa ¢ realizada em fungdo das questdes

levantadas e estes, por sua vez, surgem do contexto de analise (Aires, 2015).

Selecionados os documentos, o pesquisador deverd preocupar-se com a codificagcdo e andlise
dos dados. A andlise do contetido, segundo a perspetiva de Bardin (1977), tem sido uma das
técnicas mais utilizadas para esse fim. Consiste num instrumento metodoldgico que se pode
aplicar a discursos diversos e todas as formas de natureza, seja qual for a natureza do seu suporte

(Godoy, 1995).

O esfor¢o do analista ¢ duplo: entender o sentido de comunicacdo, como se fosse o recetor
normal e, nomeadamente, desviar o olhar, procurando outra significacdo, outra mensagem,

possivel de se ver por meio ou ao lado da primeira (Godoy, 1995).

A andlise de contetido para Bardin significa “um conjunto de técnicas de analise das
comunicagdes procurando obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de descricao de
conteudo das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitem a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢coes de producgdo/rececdo (variaveis inferidas) destas

mensagens” (Bardin, 1977, pag.42).

A andlise de contetido ¢ considerada por alguns autores como técnica de tratamento e analise

de informagdes colhidas num documento escrito (Marconi & Lakatos, 2018). O procedimento
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recai na quantificagdo dos ingredientes do texto, ou seja, na apari¢do de certas palavras,
expressoes, frases, temas etc. Consiste entdo numa abordagem que se vale de uma técnica de
analise de comunicacao, onde o objetivo ¢ compreender de forma critica o sentido de uma
comunica¢do, observando quer o seu contetdo manifesto, quer o seu conteudo latente,

significagdes explicitas ou ocultas (Marconi & Lakatos, 2018)

Segundo Chizzotti (2014), a analise de contetido focaliza a redugdo do volume de informagdes
de uma comunicacdo “a algumas caracteristicas particulares ou categorias conceituais que
permitam passar dos elementos descritivos a interpretagdo”, dedica-se ainda a investigacdo da
“compreensdo dos atores sociais no contexto cultural que produzem a informacgao”. Analisa
também a influéncia do contexto no estilo, na forma e no conteido da comunicagdo, ao
evidenciar unidades léxicas ou categorias conceituais, procurando o significado de uma

comunicagdo no momento em que se realiza.

Neste trabalho, apoiaremos a analise de conteido em instrumentos € técnicas inscritas na

Analise do Discurso. (cf. Ponto 4))
3. Estudo de caso

O estudo de caso vem de uma tradig@o de socidlogos e caracteriza-se por dar especial enfoque
a questoes que podem ser conhecidas por meio de casos. O estudo de caso foi criado por La
Play, que o utilizou ao estudar familias operarias na Europa. O estudo de caso refere-se ao
levantamento com mais profundidade de determinado caso ou grupo humano sob todos os

seus aspetos (Marconi & Lakatos, 2018).

Existem diferentes motivos para estudar casos: Intrinsecos — representagdo de tracos
particulares; Instrumentais — esclarecimentos de tracos sobre algumas questdes e coletivos —

abordagem de varios fendmenos conjuntamente (Marconi & Lakatos 2018).

Stake (1999) considera que os estudos de caso visam uma maior concentracao no todo, para
conseguir compreender o fendmeno na globalidade e ndo alguma particularidade ou

diferenciagdo dos outros casos.

Yin (1993) elege seis tipos diferentes de estudo de caso (Tabela 2)

Tabela 2 - Tipos de Estudos de Caso, baseados em (Yin1993)

Exploratorios Descritivos Explanatérios
Unicos Exploratorios Unicos | Descritivos Unicos Explanatorios Unicos
Multiplos Exploratorios multiplos | Descritivos multiplos | Explanatorios multiplos
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Os estudos exploratorios t€m como principal objetivo enumerar as questoes ou hipdteses para
uma investigacao posterior. Ja, por sua vez, os estudos descritivos representam a descrigao
completa de um fenémeno inserido no seu contexto. Os estudos explanatdrios concentram-se
na procura de relagdes de causa-efeito, ou seja, procuram a causa que melhor explica o

fenomeno estudado e todas as suas relagdes casuais (Meirinhos & Osorio, 2010).

Relativamente ao desenho de estudos de caso, Yin (2005) indica que os casos podem ser tinicos
ou multiplos e a0 mesmo tempo podem ser holisticos (com uma unidade de andlise) ou

incorporados (varias unidades de analise).
Para o efeito o estudo de caso efetuado nesta investigacdo ¢ do tipo explanatorio incorporado.
4. Analise discursiva

A analise do Discurso ¢ uma metodologia flexivel de leitura de texto, que tem como objeto de

estudo o discurso, pertencendo ao campo da linguistica.

O processo de analise discursiva tem o objetivo de interrogar os sentidos estabelecidos em
diversas formas de producao, que podem ser verbais e nao-verbais, procurando que a sua
materialidade produza sentidos para a interpretagdo; podem ser entrecruzadas com séries
textuais (orais ou escritas) ou imagens (fotografias) ou linguagem corporal (danga) (Caregnato

& Mutti, 2006).

Segundo Bakhtin (1997) os géneros de discurso, tipos relativamente estaveis enunciados,
historicamente, constituem-se partindo de episddios de interacdo verbal que, por serem
inesgotaveis, possuem uma variedade de géneros. Isto significa que cada nova situacao de
interacdo verbal constitui um novo género discursivo, que reflete as condigdes e finalidades
desse episodio por intermédio da fusdo de trés elementos: o contetido tematico, o estilo verbal

e a constru¢do composional (Paulon, Nascimento & Laruccia, 2014).

Segundo Maingueneau (2007) a identidade discursiva estrutura-se a partir de relagdes
interdiscursivas que estabelecem uma interacao semantica entre os discursos; isto significa que
um sistema de regras define a particularidade de um enunciado com base numa concordancia

global.

A andlise do discurso permite estudar os enunciados além da sua materialidade linguistica,

atendendo que engloba o contexto historico-social do enunciador (Paulon et al., 2014).
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Apoiar a andlise de contetido em processos ja validados de andlise do discurso (Kerbrat-
Orecchioni, 1990; Charaudeau, 1992,; Charaudeau & Maingueneau, 2002) permitira um maior
rigor na identificacdo dos elementos fundamentais da co-construcao do “dito” e, assim, um
estudo mais objetivo do processo de comunicacao. Relembremos que o corpus em analise ¢

constituido por interagdes escritas, onde a relagdo interpessoal e empresarial se constroi.
5. Processos e sujeitos de Investigacao

O corpus de andlise ¢ constituido por 117 e-mails trocados entre uma empresa portuguesa e
interlocutores de diversas entidades de Angola ¢ Mogambique, configurando processos de
negociagao entre as partes. Deste total, 60 e-mails com (192 mensagens) dizem respeito a
correspondéncia com Angola e 57 e-mails (com 171 mensagens) correspondem as interagdes

com empresas/individuos de Mocambique.

PARTE III - A dimensao intercultural na negociacdo internacional - o caso das relacoes

empresariais com Angola e Mocambique — Aplicacdo de um Método de Analise

Esta terceira parte do nosso estudo incide na andlise de discurso de um conjunto de interagdes
em que sdo construidos processos de negociacao entre interlocutores portugueses, angolanos e

mogcambicanos anonimizados.
1. Conceito de “Face” de Goffman — Os rituais de abertura e encerramento do discurso

Iniciamos pela introducao do conceito de “Face” de Goffman pela importancia das relacdes de
face que se constatam nas formas de abertura e encerramento verificadas na interagao escrita e

falada.

Desenvolvida no quadro da microssociologia de Goffman (1967), a nogdo de trabalho de face
(face-work) tem constituido um ponto de partida importante para os estudiosos da linguagem
que concebem a lingua como um fendmeno constituido no uso e especialmente também para
aqueles que identificam a representacdo de si ou a constru¢do de imagens identitarias como

questdes centrais nas pesquisas com a linguagem (Cunha, Larissa & Oliveira, 2018).

Goffman (1967) define “face” como “o valor social positivo que uma pessoa efetivamente
reclama para si mesma através daquilo que os outros presumem ser a linha por ela tomada
durante um contrato especifico” (Goffman, 1967 pag. 45-47). Além do significado habitual do

semblante, aspeto externo, aparéncia, pode atribuir-se um sentido conotado para expressar,
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designadamente, autorrespeito e prestigio, representando todos eles aspetos afetivos e

sociocognitivos (Arruda, 2016).

Goffman, com o seu quadro tedrico, tem desencadeado um interesse sempre renovado pela
interagdo, enriquecendo diferentes vertentes dos estudos da linguagem e levando ao surgimento
de novas vertentes. Através da concecao dramaturgica de interagdao, Goffman contribuiu para
que os estudos de linguagem pudessem ultrapassar uma nog¢ao de comunicagao centrada no
codigo linguistico e no processo de transmissdo (codificagdao e descodificagao) de mensagens
(Cunha et. al., 2018). Numa perspetiva que explora a natureza dramatirgica da interagdo, a
pesquisa centra-se nos aspetos ligados a encenacgdo: a projecdo de uma personalidade, a
preservacao do territdrio, as impressoes causadas pelo figurino e pelo cendrio, as consequéncias
ou os efeitos provocados pela postura, pelos gestos, pelas expressdes faciais e pelo tom de voz

(Cunha et. al., 2018).

“Face” ¢ normalmente apelidada como a forma como queremos que os outros nos vejam e
tratem ¢ como realmente tratamos os outros, de acordo com as suas expectativas de
autoconcecao social. A “Face” ¢ reflexo de varias camadas: o nivel superficial, que entronca
em rituais de polidez com questdes de reparo de constrangimento; a um nivel mais profundo,
tem uma conota¢do com orgulho-vergonha, honra-desgraca, questdes de respeito-desrespeito a
identidade (Ting-Toomey, 2017). Durante a comunicagdo quotidiana, os individuos fazem
constantemente escolhas conscientes ou semi-conscientes em relacdo a salvar e manter a face

(face-work) em contextos interpessoais (Ting-Toomey, 2017).

Todas as pessoas vivem num mundo de encontros sociais que as envolvem, ou as colocam em
contacto face a face ou em contacto moderado com outros participantes (Goffman. 1967). Em
cada um desses contactos, a pessoa tende a desempenhar o que ¢ chamado de linha — quer isto
dizer, um padrdo de atos verbais e ndo-verbais com o qual ela expressa a sua opinido sobre a

situagdo e dessa forma faz a avalia¢@o sobre os participantes e sobre si propria.

O processo de “elaboracdo da face”, designa “as agdes através das quais uma pessoa € capaz de
tornar qualquer coisa que esta a fazer consistente com a face que procura construir, mostrar e
manter (Goffman, 1967, pag. 51). Goffman, antecipando a no¢do de delicadeza, cortesia ou
polidez linguistica, refere que os membros de uma dada sociedade esperam dos outros uma
certa capacidade ou competéncia linguistica de trabalhar a face, a que normalmente se chama
«aptidao socialy, «diplomacia», «saber fazer» ou «tato». Trata-se de um saber-fazer requerido

na comunicacao intercultural, onde as interacdes entre pessoas de antecedentes culturais
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diferentes requerem um processo de partilha negociagdo e mediacdo de diferengas culturais

através da linguagem, gestos ndo-verbais e relacionamentos espaciais.

Chen & Starost (1996) consideram que competéncia da comunicacao intercultural pode ser
definida como a habilidade de negociar os significados culturais e executar apropriadamente os
comportamentos de comunicagdo efetiva que reconhecam as diversas identidades dos que
convivem em ambiente especifico. Este conceito enfatiza que as pessoas competentes devem
saber ndo apenas como interagir apropriadamente e efetivamente com as pessoas € o ambiente,
assim como para alcangar os seus proprios objetivos na comunicagdo através do respeito e da

afirmagao de identidades culturais de multiplos niveis daqueles com os quais interagem.

A interagdo escrita e falada caracteriza-se como um sistema de praticas, convengdes ¢ regras de
procedimento que funcionam como um meio para guiar ¢ organizar o fluxo de mensagens.
Obedece a fatores rituais onde as formas de abertura e encerramento desempenham uma funcao
decisiva. No decorrer da nossa analise, verificamos que as expressdes de abertura ou pré-
sequéncias conversacionais € de encerramento ocorridas entre a interlocutora Portuguesa e os
interlocutores Angolanos e Mogambicanos sdo rituais de natureza expressiva que t€ém como
funcdo criar um ambiente cordial e prevenir ameagas a face, conforme se pode observar nas

varias conversagoes, transcritas para a tabela 3 e 4:

Tabela 3. Rituais de Abertura

Codigo do e-
mail Portugal Angola Mogambique
Bom dia Prezado; Dr.? Vossa Exceléncia,
Endereco os meus
Al
melhores
Cumprimentos
A2 Bom dia Prezada, como | Bom dia Prezada
esta?
Boa tarde prezada, Boa tarde Cara, espero
A6 espero que se encontre | que se encontre bem
de perfeita satide
Rituais de Boa tarde, estimado Prezada Sr®, votos de
Abertura AlT bem-estar
Bom dia, tive muito Prezada Dr.?,
A29 gosto em falar consigo | saudagdes!
Muito bom dia, Prezada Dr.?, Reitero
Estimado os votos de uma
A30
excelente manha
laboral
Bom dia, Espero que Bom dia Prezada,
A37 tenha passado um bom | Votos que se encontre
final de semana pelo melhor
A40 Ola, bom dia Carissima, como vai?
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Prezado, espero que que

Boa tarde, estimada

A47 se encontre bem, a gozar
as merecidas férias
Bom dia Caro, Boa tarde Prezada
A58 antecipamos os nossos | Senhora, votos de um
cumprimentos excelente dia de
trabalho
Ml Bom dia Prezada Bom dia Dr.?
M2 Boa tarde Dr.* Estimada. Boa tarde
M5 Bom dia Prezado Dr. Bom dia, Cara
Boa tarde, espero que Boa tarde, estou bem
Ml11 este mail a encontre espero que também
bem esteja
M24 Ola Ola, bom dia
M37 Exma Senhora Prezada Senhora
M38 Bom dia, Cara Dr.? Saudagdes
Prezados, Boa tarde Exma Senhora, na
M45 expectativa que este
mail a encontre bem
o - -
M49 Boa tarde, Como esta? Bom dia, estimada
Sr*
Prezada Senhora, espero Cara Senhora, bom
M51 encontra-la de perfeita dia

saude.

Legenda: A — Angola /M - Mogambique

Tabela 4. Rituais de Encerramento

Rituais de
Encerramento

Codigo do e-
mail Portugal Angola Mogambique
Fico aguardar as suas | Sem outro assunto de
indicagdes, estou momento, despeco-
disponivel para o que | me com estima e
Al julgar necessario, consideracdo.
Cumprimentos Aguardo
ansiosamente pela
proposta
Por favor aceite, os Abraco
A2 meus Melhores
Cumprimento
Aceitem os meus Agradego a
Cumprimentos mais | compreensdo e
A7 .
Respeitosos aguardo pelo
feedback. Saudagdes
Os Melhores Certo que este
Cumprimentos e merecera a vossa
AL2 Votos de uma melhor atencao,
excelente semana despeco-me com
Estima e
Consideragao
Muito Obrigada. Aguardo o seu
A20 Cumprimentos retorno, Obrigada.

Atenciosamente
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Aceitem os Meus
Cumprimentos mais

Agradecemos pela
colaboragdo e

Respeitosos colocamo-nos aos
A3l dispor para qualquer
informagao
adicional,
Atenciosamente
Fico aguardar as suas | Gentilmente aguardo
A40 indicagdes. Melhores | o seu feedback.
Cumprimentos Atenciosamente
Desde ja agradego As mais Cordiais
atencdo que estou Saudagdes
A43 certo ird dispensar ao
assunto.
Atenciosamente
AS3 Cumprimentos Obriggda e
Respeitosamente
Agradecgo a Votos de uma boa
A59 disponibilidade. jornada laboral.
Atentamente Atenciosamente
Muito Obrigada, Atenciosamente
Ml Cumprimentos
Estou disponivel para Cordialmente
qualquer
esclarecimento que
M2 julgues necessario,
fico aguardar as suas
indicagdes,
Cumprimentos
Bom fim-de-semana, Saudagdes
M9 Cumprimentos
Estou disponivel para Com os Melhores
M17 o que j}ll.gar Cumprimentos
necessario,
Cumprimentos
Fico aguardar as suas Muito Obrigada.
M26 indicagoes, Saudagdes
Cumprimentos
Aguardamos as Abrago
vossas noticias e
M33 feedback,
Cumprimentos
Melhores Aguardamos a vossa
Cumprimentos resposta a nossa
M39 solicitagdo. Com os
Melhores
Cumprimentos
Aguardo feedback. Sem mais de
Muito Obrigada, momento,
M41 ) .
Cumprimentos enderecamos as mais
Cordiais Saudagoes
Agradecendo Disponha para mais
antecipadamente a esclarecimentos.
M44 vossa preferéncia, Com os Melhores
ficamos a disposi¢ao Cumprimentos

de Vexa.
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Aguardo as vossas Muito Obrigada pela
noticias e feedback. vossa atengao.
M59 Estou .disponivel para Cumprimentos
o que julgar
necessario,
Cumprimentos

Criamos uma tabela com os niimeros totais das ocorréncias dos Rituais de Abertura, conforme
tabela 5 e 6:

Interacoes Bom Estimado |Cara Bomdia [Ola De V.Exa
dia/Boa  |(a)
tarde
Prezado
(a)
Portugal/Angola 50% 20% 10% 10% 10%
Angola/Portugal 60% 10% 20% 10%

Tabela 5. Estatisticas dos Rituais de Abertura entre Portugal/Angola e Angola/Portugal

Interacoes Bomdia |Bom Cara Exma Ola Saudacoes
dia/Boa dia/Boa Senhora
tarde tarde
Prezado
(a)
Portugal/Mogamb
ique 40% 40% 10% 10% 10%
Mogambique/
Portugal 10% 30% 20% 20% 10% 10%

Tabela 6. Estatisticas dos Rituais de Abertura entre Portugal e Mogambique ¢ Mogambique Portugal

Ap0s o levantamento das frequéncias de Rituais de Abertura e de, criamos um conjunto de

graficos, vejamos:
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Bom dia/Boa
tarde Prezado (a)

M Portugal/A

ngola
® Angola/Por

tugal

Grafico 2. Ritual de Abertura “Bom dia/Boa tarde Prezado(a)” usado na comunicacdo entre Portugal/ Angola e

Angola/Portugal

Estimado (a)

10% W Portugal/A
‘ ngola

® Angola/Por
20% gola/
tugal

Grafico 3. Ritual de Abertura “Estimado(a)” usado na comunicagdo entre Portugal/Angola e Angola/Portugal

Cara

M Portugal/A

10%
. ngola
‘ ® Angola/Por
20%

tugal

Grafico 4. Ritual de Abertura “Cara” usado na comunicagdo entre Portugal/Angola ¢ Angola/Portugal
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m Portugal/An
gola

Angola/Port
ugal

10%

Grafico5. Ritual de Abertura “Ol4” usado na Comunicagdo entre Portugal/Angola e Angola/Portugal

De V.Exa

m Portugal/An
gola

Angola/Port
L 10% ugal

Grafico 6. Ritual de Abertura “De V.Exa” usado na Comunicagao entre Portugal/Angola e Angola/Portugal

Verifica-se que nos rituais de abertura na comunicacao entre Portugal e Angola a expressdo que
¢ utilizada de forma mais recorrente ¢ “Bom dia/boa tarde Prezado (a)”, que ¢ usada em 50%
das comunicagdes, enquanto “Estimado” ¢ mencionado 20%. Quanto a expressao “Cara” ¢

observavel em 10% dos dialogos, assim como “Ola” e “Bom dia”.

Por sua vez, na comunicagdo entre Angola/Portugal o ritual de abertura mais frequente utiliza
também “Bom dia/Boa tarde Prezado(a)”, verificavel em 60% das interacdes, seguindo-se o

“Cara” com 20% e “Estimado(a)” e “V.Exa” com 10%.

Ja que no que se refere a comunicagdo entre Portugal e Mocambique as expressoes mais usadas
sao “Bom dia /boa tarde Prezado (a)” e “Boa tarde”, verificados em 40% das interacdes,

enquanto “Cara” e “Exma. Senhora” sdo observados em 10% das comunicagdes.

Na comunicagao entre Mocambique e Portugal a forma de ritual de abertura mais usada ¢ “Bom
dia/Boa tarde”, observada em 30% das interagdes seguido do “Cara” e “Exma. Senhora” com
20%, sendo as expressdes “Bom dia/Boa tarde Prezado (a), “Ola” e Saudagdes™ as que se

constatam em 10% das comunicag¢des, como demonstram as figuras 7 a 12:
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Bom dia dia/Boa
tarde Prezado (a)

m Portugal/Mo
¢ambique

s

= Mogambique
/ Portugal

Grafico 7. Ritual de Abertura “Bom dia/Boa tarde Prezado(a)” usado na comunicagéo entre

Portugal/Mogambique e Mocambique/Portugal

Bom dia/Boa tarde

m Portugal/Mo
¢ambique

B Mogambique
/ Portugal

Grafico 8. Ritual de Abertura “Bom dia/Boa tarde” usado na comunicagdo entre Portugal/Mogambique e
Mocambique/Portugal

Cara

M Portugal/Mo
cambique

= Mogambique
/ Portugal

Grafico 9. Ritual de Abertura “Cara” usado na comunicagdo entre Portugal/Mocambique e

Mogcambique/Portugal



Exma Senhora

m Portugal/Mo
cambique

B Mogambique
/ Portugal

Grafico 10. Ritual de Abertura “Exma. Senhora” usado na comunicag¢ao entre Portugal/Mogambique e

Mogambique/Portugal

M Portugal/Mo
¢ambique

® Mogambique
/ Portugal

Grafico 11.Ritual de Abertura “Ola” usado na comunicagdo entre Portugal/Mogambique e
Mocambique/Portugal

Saudacgoes

M Portugal/Mo
¢ambique

® Mogambique
/ Portugal

Grafico 12. Ritual de Abertura “Saudagdes” usado na comunicagéo entre Portugal/Mocambique e

Mocambique/Portugal



E observével pela analise estatistica que nas trés geografias (Portugal, Angola e Mogambique)

se verifica, a partida, uma hipercorrecao e uma forma ritualizada tradicional.

Lingua, cultura e identidade sdo conceitos que estdo intrinsecamente ligados. E através da
lingua, enquanto fator social e cultural que entendemos o mundo que nos rodeia. E através da
lingua que comunicamos, ¢ que somos conduzidos & apropriacdo de valores culturais, ao
desenvolvimento de um sentimento de pertenga social que nos faculta o acesso ao
conhecimento, enquanto veiculo de aprendizagem (Gaspar, 2015). Angola ¢ Mog¢ambique
apresentam-nos um mosaico etnolinguistico rico e diversificado. Os constantes movimentos
migratorios internos aumentam esta mescla de linguas e cultura. A lingua portuguesa entra nos
territorios de Angola e Mogambique através do processo de colonizagdo. A partir da década de
1950, com o afluxo massivo de colonos portugueses e a deslocacdo massivas do campo para as
cidades, uma parte significativa da populagdo comecou a ter contacto permanente com o
portugués. E desse contacto estreito que se cria a necessidade de o aprender e, apesar de todo o
processo de descolonizagdo ja ter ocorrido ha mais de 40 anos, ¢ comum encontrarmos no
discurso expressoes que eram utilizadas pelos portugueses. Esta pode ser uma das explicagdes
para o formalismo e hipercorrecdo verificada nas formas de abertura e encerramento, em
Angola e Mogambique, ndo sendo mais do que formas utlizadas pelos portugueses nas décadas
que antecederam a independéncia. Verifica-se, contudo, que em Mogambique as formas sdo
menos ritualizadas dos que as de Angola, resultado da influéncia da cultura Sul Africana que

se faz sentir também no modo de expressar dos Mogambicanos.

Constata-se ainda que, a medida que os niveis de confianga foram conquistados, a linguagem
utilizada na abertura e encerramento € menos formal e mais afetiva, sendo utilizada expressdes
como “Ola” e “Abraco”. Estas expressoes sO se verificam no decorrer de um discurso com
niveis de confianga elevado, evitando o elevado nivel de padronizacao social que caracteriza as
aberturas e encerramento dos e-mails, e que levou Emanuel Schegloff (1968) a atribuir o
estatuto de facto social as normas que constrangem de fora comportamentos dos interlocutores
observados em processos de comunicagdo, encontrando a sua explicacdo na analise dos atos
ameacadores das faces identitarias (Brown & Levinson, 1987). Qualquer desvio a norma e
qualquer descontinuagdo da expectativa dai resultante ¢ tendencialmente interpretada como
sinal de desrespeito que exige reparacdo ou explicacdes (Binet & Freitas, 2015). Para evitar
essa reparagao e explicacao, durante o processo comunicacional os interlocutores procuram nao
se desviarem da norma, a ndo ser que os niveis de confianca entretanto conquistados o

possibilitem.
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Apresentamos na tabela 7 e 8. as pessoas verbais, também chamadas de pessoas gramaticais,

ou pessoas do discurso que indicam a posi¢ao de uma pessoa na comunicagao.

Tabela 7. Pessoas Verbais — Portugal/Angola

Codigo do e-mail Portugal Angola
Al EU fico aguardar
A5 EU gostaria de NOS confirma-mos
saber a recegio
A6 NOS solicitamos
que
A8 NOS estaremos ai
A9 EU tenho o
contacto
All NOS tivemos o
conhecimento
Al2 EU envio detalhes
Al4 NOS vimos pela
presente
Al5 NOS agradecemos
0 envio
Al6 NOS solicitamos
que
Al8 EU ficarei aguardar
A20 EU agradego que
passe
Pessoas Verbais A2l EU Informo que
A23 EU contacto para a
informar
NOS
A27 encaminharemos
a0 NOSSO
A33 NOS solicitamos
também
A38 NOS Agradecemos
atentar
A40 EU gostaria de
saber
A48 EU posso ser util NOS tomamos nota
A49 NOS Estaremos
aguardando
A50 NOS colocamo-nos
ao dispor
A51 NOS vimos por
este meio
AS2 NOS pretendemos
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AS3

NOS Informamos
que estamos

Tabela 8. Pessoas Verbais — Portugal/Mogambique

Cdodigo do e-mail

Portugal

Mogambique

EU gostava de

NOS tinhamos

Pessoas Verbais

M1
saber enviado e-mail
M3 EU informo que NOS enviamos a
fatura
M4 EU tenho muita NOS aguardamos
urgéncia
MI1 EU estou ao dispor
MI15 EU tenho o Agradeciamos que
contacto aguardasse
EU envio-lhe a
MI8 proposta
M21 EU fico aguardar
M5 EU estou aguardar | NS estamos
disponiveis
M27 NOS fazemos parte
M28 EU sugiro que
agendamos
M29 Nés temos o
seguinte a dizer
M30 NOS vimos por
este meio
EU estou
M3l disponivel
M39 EU gostaria que
me enviasse
M45 NOS pelo presente
informamos
M49 NOS gostariamos
que
M50 EU envio-lhe em | NOS recebemos a
anexo informagao
M51 EU necessito

urgentemente

Os pronomes pessoais “eu e “nds” sdo da primeira pessoa do discurso, singular e plural e sdo

aqueles que falam.

Observa-se que os interlocutores Angolanos e Mocambicanos utilizam o pronome pessoal

“nds” e a interlocutora portuguesa o “eu’.
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Na utiliza¢do do “nds” conseguem atenuar a afirmac¢ao muito marcada do “eu” numa expressao
mais ampla, difusa e prudentemente generalizada, nunca personalizando neles proprios o

discurso, mas no grupo, na entidade, na equipa, na organizacao.
2. Modalizacio Discursiva

Esclarece-se de inicio que ha autores que distinguem os conceitos modalidade e modalizagao,
mas hd quem os utilize como sindnimos. Castilho & Castilho 2002, p.31 cit. in Adelino &
Nascimento 2017) estdo entre os que fazem distingdo, considerando que o primeiro conceito —
modalidade — ocorre quando “o falante apresenta o contetido proporcional numa forma assertiva
(afirmativa ou negativa), interrogativa (polar ou ndo polar) e jussiva (imperativa ou optativa).
O conceito de modalizagao tem sido usado quando “o falante expressa o seu relacionamento
como o contetido proporcional” (Castilho & Castilho, 2002, p.31). Nascimento (2005) esta
entre os pesquisadores que utiliza os termos modalidade ¢ modalizagdo sinonimamente

(Adelino & Nascimento, 2017).

Nascimento (2010) refere que a modalizacao se apresenta como um fenomeno que permite ao
locutor deixar registado, no seu discurso, marcas da sua subjetividade através de determinados
elementos linguistico-discursivos e, assim, imprimir um modo como esse discurso deve ser

entendido. Age, portanto, em fung¢do da interlocugao.

Segundo Nascimento (2015) “A modalizagdo ¢ um fenémeno inerente a linguagem humana
porque, por intermédio dela, podemos expressar avaliagdo do dito e interagir com 0s nossos
interlocutores indicando ora como os nossos interlocutores se posiciona em relacao ao dito, ora

como o nosso enunciado deve ser lido, ora como queremos que o nosso interlocutor (re) aja”.

No ambito deste trabalho, a nossa atencao ira centrar-se na lexicalizacao discursiva, uma vez
que € nosso proposito proceder a um levantamento das marcas que o interlocutor imprime na
sua producdo enunciativa. Para isso iremos utilizar os varios tipos de lexicalizacdo das

modalidades de Koch (2002, p.85).

Da andlise efetuada a partir dos e-mails trocados € possivel encontrar aquilo que Koch (2002)
chama de performativos explicitos: eu aguardo, eu informo, tal como outras formas

performativas indiretas, conforme Tabela 9:
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Tabela 9. Performativos Explicitos

Codigo do e- .
Portugal Angola M b
mail ortuga ngo ogcambique
Eu estou a Eu gostava de
A3 solicitar saber
Eu fico
Al2
aguardar
Estou
. Al8 Interessado
Perfomativos
L Eu prefiro
Explicitos
A21 fazer
Eu preciso de
M4 preparar
Eu solicito que
M7 me informem
Eu pego que
M48 me enviem

Em qualquer interag¢do verbal, os interlocutores comunicam-se através de atos de linguagem.

99, ¢ 99, ¢

Observa-se na tabela atos de linguagem diretos: “eu solicito/estou a solicitar”; “eu peco”; “eu
fico a aguardar” de atos de linguagem indiretos: “eu gostava de saber”; “eu preciso de preparar”
“eu prefiro fazer”. O que determina a realizagdo de um ato direto de um indireto nao € apenas
o tipo de negociagdo que se pretende estabelecer, mas também a questdo da preservagao das
faces. O ato de linguagem direto acontece quando ¢ realizado “através de formas linguisticas
especializadas para tal certos tempos verbais ou modos verbais e dadas expressoes
estereotipadas (Koch, 1997, 21). Assim, quando a intengdo do falante estd explicita no seu
enunciado. O ato de linguagem indireto segundo Koch (1997, 21) ¢ realizado “através do
recurso a formas tipicas de outro tipo de ato”. No nosso exemplo o ato indireto ¢ chamado de
convencional porque faz parte das convengdes da lingua-cultura de Angola e Mocambique. A
sua interpretacao nao exige esfor¢o suplementar por parte do destinatario, porque ¢ codificado.

Para que o destinatario entenda a forga ilocutoria pretendida pelo locutor, basta seguir as

convencoes.

Quanto aos auxiliares modais foi possivel identificar um conjunto de formas cujo objetivo foi
exprimir as atitudes do locutor em relacdo aquilo que diz e em relacdo ao interlocutor, sdo

exemplos:
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“Se voce ndo enviar a proposta pode ficar de fora do concurso.” M35 — MZ

“Devo analisar a proposta ......... ” M40 - MZ

Mais exemplos na Tabela 10:

Tabela 10: Auxiliares Modais

Auxiliares Modais

Codigo do e-mail

Portugal

Angola

Mocambique

Estou a tentar

Pretendo inscrever-

A2 me
Iremos fazer Como néo tenho a
A3 certeza
AS Podemos Preciso obter
N4do tenho plena
A5 certeza
Al0 Precisamos estar |Pretendemos
Arrancar
Al2 Proc
A22 Tentei mandar Tentei manter
A32 Estou a tentar Pode dar-me
M3 Preciso Preparar Precisamos estar
MI11 Podem enviar-me Podem dar-nos
M17 Queira enviar-me Queira marcar
M35 Podemos indicar Necessito de
M49 Precisava de Queremos uma

Relativamente as atitudes, verifica-se que a maioria dos verbos utilizados por PT sdo de oferta
e a maioria dos verbos de ANG e MOZ sao de pedido, desejo, possibilidade e necessidade. Isto

resulta do contexto da negociacdo em que PT ¢ o prestador do servico e ANG e MZ sdo os

compradores.

A materializagdo linguistica das modalidades pode ser representada por predicados

cristalizados.

Assim, nas interagdes verificamos:

13

a.

E preciso, esta informagdo. . . “ A2l - (PT)

b. “K necessario entrar em contacto . ...” A33 (ANG)

(13

d. “E certo que apresentaremos ....” M50 . (PT)

E provavel dar-nos inicio ....” M13 (MZ)




Na enunciag¢do o emissor deixa marcas que permitem ao leitor depreender determinadas atitudes

do evento comunicativo.

De igual forma, sera também importante a anélise dos advérbios modalizadores; eles expressam
a validade do enunciado ou a sua avaliagdo segundo o falante, ou seja, exprimem o ponto de
vista do enunciador a respeito do facto que ele expde. Sendo assim, procuramos observar esta

ocorréncia nos textos trocados entre os interlocutores.

Tabela 11. Advérbios Modalizadores com sufixo - mente

Codigo do e- Portugal Angola Mogambique
mail
Aguardo
Al ansiosamente
pela proposta
Infelizmente
AS por
insuficiéncia
de quérum
Até agora
estou
Al2 aguardar
feedback
Advérbios relativamente
Modalizadores
com sufixo -
mente Ja tinha-mos
M1 enviado e-mails
anteriormente
Infelizmente
MIS ndo lhe posso
avangar
Gostariamos
saber, se esta
confirmado o
Md4 evento e onde ira
decorrer,
necessariamente
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Koch (2002) refere as formas verbais perifrasticas, muito usadas na lingua portuguesa,
constituidas por um auxiliar conjugado mais um verbo principal no infinito ou gerundio. Na

recolha textual que fizemos, materializa-se da seguinte forma:

a) Verbo Auxiliar + infinitivo
“Vou ler a proposta . . . “ A24 — ANG
“Vou analisar o pedido que nos enviou ,,,,, “— A30 - ANG

b) Verbo Auxiliar + Preposicio + Infinitivo

“Estou para ir para Portugal ...... ” A4l — ANG
“Estou a convidar a empresa apresentar proposta .....” M50 — MZ

¢) Verbo auxiliar + Gerundio

“Continuo aguardando a vossa proposta ..... “ A3 — ANG
“Estou indo para Portugal em Setembro ...... “All - ANG
“Estou estudando a vossa proposta ,..,,,,, “ A19 - ANG

O uso do infinitivo ou gerindio, enquanto forma nominal do verbo, marca, no enunciado,
determinadas acdes ou estados de coisas que sdo parte das agdes necessarias possiveis do
locutor sujeito, inseridas num processo prolongado, referenciando fundamentalmente o locutor
enquanto agente de determinada ag¢do. O gerindio com o seu aspeto durativo, emerge
exclusivamente com os interlocutores Angolanos. A forma de gerundio ¢ comum no variante

portugués do Brasil.

Iremos analisar agora os enunciados na dimensdo modos e tempos verbais. O tempo
cronoldgico ¢ medido por dias, meses e anos. Na lingua, o tempo ¢ expresso pelos tempos
verbais e pelos advérbios de tempo. Os acontecimentos sdo situados em relacdo a um agora,
que ¢ o momento em que se fala e, a um determinado momento, passado ou futuro em relagao
a esse agora. Entende-se por modo a propriedade que o verbo tem de indicar a atitude (de
certeza, de divida, de suposi¢do, de ordem) da pessoa que fala em relagdo ao que enuncia e,
por tempo, a propriedade de localizar o processo verbal no momento da sua ocorréncia,

referindo a pessoa que fala ou a outro qualquer (Monnerat & Viegas, 2020)

Transcrevemos os enunciados ilustrativos do modo Indicativo, Conjuntivo e Imperativo,

conforme tabelas 12, 13 e 14:
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Tabela 12. Modo Indicativo

Codigo do e- .
Modo . Portugal Angola Mogambique
mail
Confirmo a
A20 realiz.agﬁo dos
segumtes
cursos
Informo que
A2l tambem
o dispomos
Indicativo —
Solicito que
A23 .
me informe
Preciso de
M4 preparar a
viagem
Estou ausente
M6 .
a partrr
Tabela 13. Modo Conjuntivo
Codigo do e- .
Modo © 1g0. o Portugal Angola Mogambique
mail
Pudesse
A2 informar o
trabalhador
A9 Der po.r favor
o e-mail
A10 Der o feedback
Fizer o favor de
All enviar o
conteudo
L Agradeci
Conjuntivo gradeci pot
A2l favor que
enviasse
Agradecia por
M8 favor nos
enviasse
Gostariamos
M36 que
participasse
Gostaria que
M39 .
enviasse
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Tabela 14. Modo Imperativo

Modo Codigo .dO e— Portugal Angola Mogambique
mail
Faca o favor
de nos indicar
Al
0 que
pretendem
. Certifique-se
Imperativo A9 da sua
presenca
Proceda ao
M15 pagamento da
fatura

Da andlise as tabelas (12,13 e 14) pode concluir-se que o modo mais encontrado foi o modo
conjuntivo., ele emprega-se quando a atitude do enunciador revela contetidos emocionais que
exprimem, ndo a realidade, mas a possibilidade, o desejo e a divida. As modalizagdes verbais
refletem os imprevistos e contratempos comuns nas relagdes comerciais com Africa. A
sociedade civil crescente, atuante e essencial no processo de desenvolvimento e
redemocratizacdo, ainda reserva fragilidades na sua estrutura. Angola e Mocambique
continuam a ser palco de potenciais perturbagdes de ordem social e politica que impactam

severamente num processo de negociacao.

O modo indicativo predomina na comunicacdo entre Portugal — Angola e Portugal -
Mogambique e ele ¢ empregue quando a atitude do enunciador revela o facto sobre o qual se
escreve ou fala como real ou verdadeiro. Corresponde a atitudes de assertividade e seguranca

sobre o que se esta a falar.

Por fim, o0 modo imperativo ¢ usado quando a atitude do enunciador exprime a ideia de ordem
ou pedido. Aqui ele ndo ¢ encontrado na comunicagdo entre Angola — Portugal e Mogcambique

- Portugal.

O estilo de comunicacdao nas culturas africanas ¢ indireto (Hofstede 1980; Finuras 2011) e,
quando confrontadas com um estilo direto, pode gerar conflito e fric¢do. A lingua tem uma
fun¢do social o da comunicacdo e ela s6 pode ser compreendida e interpretada dentro de um
contexto sociocultural. Todas as linguas vivas sdo moldadas pelos contextos socioculturais e a

sua variacdo depende da forma como os usuarios replicam o seu uso (Timbane, 2014). No
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processo de comunicagdo com o colono os nativos estavam numa posi¢do de submissdo por
isso comunicavam de forma indireta. Essa influéncia cultural € visivel ainda hoje nas intera¢des
com Angolanos e Mogambicanos. Nao que se encontrem numa posi¢do de submissao, mas
porque a influéncia cultural os impede de ter um discurso mais direto. Neste caso particular da
nossa investigacao, a interlocutora portuguesa utiliza um estilo mais direto, o que nao significa

que seja esse o estilo comum na cultura portuguesa.

Em todas as atividades humanas, a lingua ¢ um dos principais instrumentos para que as
interagdes sociais acontecam. Segundo Bakhtin 1997 cit. por Andrade & Travaglia, 2017, todas
as esferas da atividade humana estao relacionadas com a utilizagao da lingua, que sempre ocorre
por meio de textos por meio dos quais interagimos na comunicagao. E por meio de textos que

a lingua funciona (Andrade & Travaglia, 2017).

Nesta parte da pesquisa procuramos verificar se ha caracteristicas comuns em relagdo ao uso

do tempo verbal. Para isso transcrevemos alguns trechos de texto trocados pelos interlocutores.

Texto 1 — A3 - ANG

Bom eu vivo em Angola e pretendo fazer esta formagdo mas no momento ndo zen/o a plena certeza em
funcdo de um acontecimento que decorrera neste periodo, na verdade eu pretendo saber se posso mesmo
assim fazer j4 a inscricdo e quero saber propriamente quando € que se fard o pagamento ou

simplesmente terei que fazer a inscri¢cao quando tiver a certeza?

Como o texto 1 apresenta predominancia de verbos no presente do indicativo, ¢ importante
observar que o presente conforme destaca Vargas (2011), nem sempre designa ocorréncias do
aqui/agora esse tempo pode designar uma agio passada ou futura. E também observado verbos
no futuro presente do indicativo que se referem a um facto que acontecerd num momento
posterior ao discurso, neste caso expressam uma incerteza, tal como a forma de futuro do

subjuntivo aqui presente.

Texto 2 — A8 - ANG

Estamos com dificuldades de agenda devido a compromissos com auditoria e gostariamos mais

uma vez ser a possibilidade de anteciparmos a formagao para proxima semana no caso de 13 a

20 de Margo (6 dias).

Observamos neste texto o uma forma de Condicional, aqui utilizado para indicar uma acao que
¢ consequente de outra, encontrando-se condicionada. Expressa incerteza e confere um carater
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mais polido a pedidos e afirmagdes. Este carater mais polido traduz a forma mais ritualizada

que ja tinhamos observados na abertura e encerramento de comunicagdes.

Texto3 - A 18 - PT

Foi com muito contentamento que recebi o vosso e-mail a manifestar intengdo de trabalhar
connosco nas areas referidas. Procurei contacta-lo para os numeros identificados na assinatura
do seu e-mail, mas ndo consegui estabelecer ligagdo com nenhum deles. Tive oportunidade de
estar a analisar os orgamentos dos projetos € conseguimos acompanhar a vossa proposta de

redugdo de preco.

O tempo verbal recorrente € o pretérito perfeito do indicativo que designa um facto passado e
indica a acdo concluida em certo momento do passado. O pretérito perfeito referencia um
momento anterior ao da enunciagdo independentemente do advérbio selecionado. O pretérito
perfeito exprime um facto acabado inserido num quadro de temporalidade passada ou ausente,
podendo exprimir sobreposi¢des de eventos, marcar a progressdo na narrativa para exprimir

acontecimentos sequenciados e sobretudo a consequéncia presente da agao.

Texto 4 -M27 - MZ

Fazemos parte da Direcdo Regional Centro e sentimos uma necessidade de treinamento as
nossas chefias de Top e Intermédias. Assim, enviamos em anexo uma proposta mais detalhada

sobre o que pretendemos e solicitamos de vossa parte proposta:

O tempo verbal presente no texto ¢ o presente do indicativo, utilizado para expressar
habitualidades e a¢des. Cunha e Cintra (1985) indicam que o presente do indicativo se emprega
para: a) enunciar factos que ocorrem no momento em que se fala; b) indicar agdes e estados
permanentes; c¢) expressa uma a¢ao habitual ou uma faculdade do sujeito; d) dar vivacidade a

factos passados e por ultimo e) marcar facto futuro, mas proximo

Texto 5 — M43 - MZ

Por este meio quero agradecer o encontro que tivemos, muito elucidativo. Neste momento a
empresa esta no processo de langamento da nova estrutura e novas posicdes. Por isso a ideia é
desenvolver as agdes de formacao logo apOs que este processo esteja completo. No tocante a

abordagem de cursos para formadores brevemente voltarei a contacta-la sobre o assunto
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Os tempos verbais presentes no texto sdo o presente do indicativo (quero, estd , é,) , o pretérito
perfeito (estivemos), o futuro (voltarei) e o presente do subjuntivo (esteja). Relativamente ao

presente subjuntivo ele ¢ usado para indicar desejos, hipdteses e suposicoes.

Da anélise aos textos podemos concluir que Angola emprega tempos verbais que expressam
alguma incerteza, mas que conferem um carater mais polido a pedidos e afirmagdes. Em
contrapartida, Mocambique e Portugal utilizam tempos verbais mais vocacionado para a
expressao de agdes como reais. As razoes que levam Angola a utilizar tempos verbais que
expressam alguma incerteza estd relacionado com a instabilidade que se vive desde o tempo da
guerra. Angola esteve em guerra durante trinta anos. Ainda permanece o drama de uma
administracio que desapareceu em muitas regides onde as infraestruturas ficaram
completamente arrasadas e o Estado se quedou globalmente destruturado. O pais tem feito um
grande esforco de estabilizacdo econdmica e financeira, contudo permanece esse sentimento de
incerteza expressa na comunicacgao oral e escrita. Este contexto (de situagao e de cultura) diz

respeito a costumes, a ocasioes, pessoas e exerce influencia sobre a lingua,

Em contrapartida, Mogambique vive num clima de mais estabilidade, onde se observa maior
grau de certeza nas decisdes que se traduz numa comunicagdo mais vocacionada para a acao.
As pessoas, 0s objetos e as propriedades tém impacto sobre os discursos. Num texto percebemos
a presenca dos modalizadores pelos elementos linguisticos que os expressam. Eles funcionam
como indicadores de intencdes, sentimentos e atitudes do locutor em relacdo ao seu discurso. E
exemplo disso a utilizacdo de verbos de atitude proposicional (Koch (2002). A diversidade de
situacdes verificadas reflete-se num numero desigual de verbos mais frequentes para os trés
paises analisados. Essa limita¢do inicial ndo impede, no entanto, de uma perspetiva global da

questao, de que a Tabela 15 d4 conta:
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Tabela 15

Verbos de atitude proposicional com maior nimero de ocorréncias

Verbos Portugal Angola Mocambique
Achar
Solicitar
Confirmar 1
Saber
Crer

W |~

nformar 1

[\®)

acusar

querer

pedir

sugerir

NN IS = = I S = A A e
(o)

El NN AN K= A% BN

pretender

O termo “eu acho” que esta referido na tabela como verbo achar, ndo ¢ muito utilizado, porque
o tom utlizado entre os correspondentes ¢ formal. De outra forma, essa atitude proposicional ao
ser utilizada fazia com que o argumento ou facto exposto perdesse valor argumentativo. A
generalidade dos verbos ou expressdes predicativas de complementagdo frasica estd associada

a expressdo de uma atitude para com a preposi¢ao completiva sdo exemplo; querer e solicitar.

Da anélise a tabela pode-se observar que os verbos de atitude proposicional mais utilizados sao:
informar e confirmar, sendo a maioria dos casos presentes no discurso da locutora portuguesa.
Eles expressam uma avaliagdo dos eventos, agdes e situagdes a que o enunciado faz mencgao.
Koch (2002) refere que a modalizagdo permite ao locutor posicionar-se perante o enunciador,
demonstrando mais ou menos engajamento. Neste caso, e atendendo aos verbos de atitude
proposicional mais usados, verifica-se que o locutor apresenta um maior grau de engajamento
que se reflete no discurso, em que os factos se apresentam como verdadeiros ao interlocutor e
consequentemente conquistam a sua adesdo. Por sua vez, se o locutor se apresentar com menor
grau de engajamento, o discurso situa-se no campo da incerteza, atendendo que o locutor nao
se impde. Nesse caso, deixa ao interlocutor a decisdo de aderir ou ndo aos seus argumentos; sao

exemplo disso os verbos: crer, sugerir e achar.
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3- A No¢ao do Tempo

Wallis (1966, pag.13) considera que o “tempo ¢ a coisa do mundo possivelmente mais utilizada
e menos conhecida”. Ao procurar definir o tempo, encontramos uma enorme diversidade de
concecdes e formas de abordar. Barton (2008) considera que o tempo ¢ uma constru¢do do
homem e foi criado para nos permitir estruturar as nossas vidas em constru¢cdes multiplas e
paralelas, ndo numa unica entidade, mas com niveis de compreensdao que se baseiam nas
anteriores (Sol¢é, 2018). O tempo fisico € mensuravel em horas, dias, meses, anos e séculos. E

algo que ndo se v€, ¢ imutavel, o que o torna dificil de apreender. Adquire-se pela

aprendizagem, ao contrario do espaco, que ¢ visivel (Solé, 2018).

Segundo Guitton (1966) ndo somos nds que passamos pelo tempo, como quem passa pela rua,
mas € o tempo que passa por nos, o que significa que existe uma tonalidade propria a cada
consciéncia temporal. Montangero (1977, 250) diz que o “tempo ¢ um fenomeno de tal forma
multifacetado e passivel de ser apreendido de formas tao diversas que se torna necessario um
conjunto tdo completo e diversificado quanto possivel para cercar os problemas inerentes ao
seu conhecimento”. O tempo ¢ considerado uma das propriedades gerais da exterioridade
relativamente ao pensamento. O tempo ¢ para o ser humano passivel de ser dividido em trés
dimensodes lineares: passado, presente e futuro. Para Platdo (2017) existe o mito do eterno
retorno, onde o tempo era um movimento ciclico e assim tudo aquilo que acontecia no passado
era repetido e retornava novamente. Apesar de anular o peso do passado e da vida, esta teoria
encerra 0 homem nas suas possibilidades e agdes possiveis, bem como na realizagdo da sua

liberdade.

Segundo Domingos (2011 pag. 1) “a nogdo de espaco e tempo € importante para os africanos
e auxilia-nos a compreender os conceitos basicos religiosos e filosoficos. O conceito de tempo
ajuda-nos a explicar as atitudes, crengas, praticas e, em geral o sentido da vida dos povos
africanos, ndo so contexto tradicional, mas também na situagdo moderna (seja na economia, na
politica, na educagdo, etc.)”. Na tradicdo Africana, o tempo ¢ somente a composi¢cao dos
eventos que ocorreram, que estdo a ocorrer agora, que imediatamente e inevitavelmente
ocorrem. Os eventos que ainda ndo ocorreram estdo na categoria do “Nao-tempo”. Neste caso,
o futuro ¢ praticamente ausente porque os eventos ainda ndo aconteceram, nao se realizaram,

portanto ndo constituem tempo (Domingos, 2011).

Concentrando-nos na nossa investigacao, verifica-se que no didlogo entre os interlocutores, o

sentido de urgéncia de Angola e Mocambique ¢ elevado no pedido de uma proposta, mas, em
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contrapartida, ¢ muito longo no ato de adjudicacao ou assinatura de contrato, tal como se pode

observar nas tabelas 16 ¢ 17:

Tabela 16. Perspetiva Relativa ao tempo em Angola

Codigo do
e-mail

Portugal

Angola

Al

Aguardo ansiosamente pela
proposta

A2

Continuo aguardando a
resposta da questdo colocada
no e-mail abaixo

A8

Pode indicar-me o e-mail do
vosso Diretor para fazer o
follow-up da proposta

Ja tem alguma resposta a
questdo colocada no e-mail
abaixo

Al0

Mantendo-me na expectativa de
muito em breve receber
noticias

Al2

Tem feedback relativamente a
proposta referenciada abaixo

Estou aguardando por um
feedback relativamente a data e
4 proposta comercial

Al4

Aguardamos pelo vosso
feedback o mais breve possivel

Al6

Receberam a nossa proposta?

A25

Espero ouvi-lo com a maior
urgéncia possivel

A28

Gostaria de saber se confirma a
presenca dos colaboradores

A30

Aguardo o vosso breve retorno

A34

Aguardo com a maior
brevidade o feedback da vossa
parte

A38

De realgar que ha urgéncia em
enviar-nos a proposta o mais
tardar amanha

A48

Toma-mos, nota pelo que
estaremos aguardando pela
vossa comunicagao

AS2

Volto ao vosso contacto de
forma a validar se
consideramos como definitivas
as datas

AS3

Aproveito para reforgar a
necessidade de sabermos as
datas pretendidas

A56

J& tomaram decisao
relativamente a proposta de
formagao em Gestao de
Projetos?
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AS8

Apenas para reforgar o e-mail
abaixo, uma vez que até ao
momento ndo obtive resposta

Tabela 17. Perspetiva relativa ao tempo em Mogambique

Codig
o de e-
mail

Portugal

Mogambique

M15

Continuamos aguardar pelo
vosso feedback e posicionamento

M17

Quando ¢é que nos enviam a
proposta?

M25

Ja tem feedback relativamente a
proposta apresentada?

Continuamos aguardar a vossa
proposta de acordo com as
nossas necessidades

M38

Aguardo com urgéncia a
confirmagao do vosso lado

M39

Aguardamos feedback relativo a
proposta apresentada

Aguardo com urgéncia a vossa
resposta a nossa solicitagdo

Md44

Agradecemos celeridade no
envio

M49

Se possivel gostariamos de ter a
informacao ainda hoje

M52

Aguardo com urgéncia pela
vossa resposta

M54

Aguardamos o retorno no tempo
referenciado

Da anélise as tabelas pode-se observar a urgéncia que ¢ colocada no primeiro contacto e, depois,

a dificuldade da interlocutora portuguesa em obter feedback relativamente a proposta

apresentada. A nogdo de tempo Africana ndo ¢ a mesma da Europeia. As vistas e as metas sao

longas e ndo ao trimestre como no hemisfério Norte. Se algumas culturas vivem um tempo

sequencial, onde tudo na vida ¢ uma corrida, existem outras culturas como a Africana que vivem

um tempo sincrénico, onde tudo ¢ encarado como uma viagem e o tempo € percebido como

circular (Finuras, 2018).
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PARTE III - Conclusoes

Num mundo completamente globalizado onde a politica externa ¢ cada vez mais direcionada
para as negociacoes internacionais, € necessario dominar conhecimentos e habilidades capazes
de resolver conflitos, desafios e problemas, com o objetivo de concretizar acordos. Aquele que
melhor dominar esses conhecimentos e habilidades adquiridas pode ter uma vantagem
competitiva no momento da negociagao ¢ pode definir o rumo de um negdcio ou mesmo de

uma longa parceria comercial.

As caracteristicas culturais podem ser enumeradas através de dimensdes culturais. Essas
dimensdes procuram explicar alguns padrdes de comportamento na cultura de um pais e/ou
organizacdo (Lacerda, 2011). Neste sentido, a aplicagdo das dimensdes culturais de

Trompenaars ao contexto da negociagdo internacional foi objetivo deste trabalho

No que se refere a dimensdo Universalismo/Particularismo, que nos indica a forma como nos
relacionamos uns com os outros, observou-se que os interlocutores das culturas Angolana e
Mocgambicana sdo tendencialmente particularistas, porque valorizam a relagdo com o outro. Os
relacionamentos pessoais ditam as regras a aplicar. A medida que a frequéncia de mensagens
aumenta verifica-se menos formalidade no discurso, dando-se, por essa razao, autonomia para
a tomada de decisdes, respeitando as necessidades dos outros. Individuos de origens culturais
opostas no que tange a essa dimensdo podem ter sérias dificuldades no relacionamento,

sobretudo no decorrer de um processo de negociacdo, o que ndo € o caso neste estudo.

A dimensao cultural Individualismo/Coletivismo refere que as culturas individualistas tomam
decisdes na hora e com grande sentido de responsabilidade social, enquanto nas culturas
coletivistas verifica-se que as decisdes sdo tomadas consultando sempre os membros do grupo.
Neste caso, os interlocutores Angolanos e Mocambicanos indicaram ter uma dimensdo
coletivista. Nas muitas mensagens trocadas o pronome pessoal “n6s” ¢ muito frequente.
Utilizam expressoes como: “Nos gostariamos”; “Nos vamos analisar”; “Nos responderemos”
Conjugam diferentes verbos na 1% pessoa do plural como: “Queremos”; “Desejamos”;
“Precisamos”. Serd um instinto tribal? Como referiu Edward O. Wilson (2012) formar grupos,
adotar os seus codigos morais e deles extrair um profundo sentido de orgulho e satisfagdo, bem
como defender o grupo perante ameacas ou grupos rivais, faz parte das caracteristicas universais
absolutas da natureza humana e, portanto, da cultura qualquer que seja a sociedade (Finuras,
2018). Neste caso, durante o processo de negociacdo evitamos mostrar favoritismo e damos

destaque ao grupo como um todo.
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A terceira dimensao cultural definida por Trompenaars refere-se a variedade dos envolvimentos
aqui ele define se ¢ especifico ou difuso. Nas culturas especificas existe uma separacao clara
entre a vida profissional e pessoal, verificando-se que o campo pessoal ocupa mais destaque
que o campo profissional. Por sua vez, em culturas difusas ndo existe uma barreira definida
entre a vida profissional e pessoal; a entrada num desses campos proporciona a entrada noutro.
Do que nos foi dado observar, quer os interlocutores Angolanos quer os Mog¢ambicanos
praticam um envolvimento difuso. A medida que os niveis de confianga vdo sendo conquistados
¢ comum colocarem-nos questdes sobre a nossa familia, iniciarem as mensagens com a
expressdo: “Espero que se encontre de boa saude” como também é comum a partilha de
interesses por atividades ludicas. A socializacdo e a partilha de interesses fora do ambito
empresarial também aproxima as pessoas ¢ fortalece as relagdes. No fundo, o que se pretende
apurar € se o objetivo da negociag¢do ¢ um contrato ou uma relagdo. Se, para uma dada cultura,
0 objetivo de uma negociagao se concentra na assinatura de um contrato entre as partes, noutra
cultura, neste caso a Angolana e Mogambicana, para além do contrato a negociacao tem também

como objetivo o desenvolvimento de uma relagdo de confianga entre as partes.

No que se refere a quarta dimensao, ela centra-se na variedade de sentimentos expressos; aqui
verificamos se as culturas sdo neutrais ou emocionais. Em culturas neutrais os sentimentos e
pensamentos ndo sdo expressos. Os individuos mantém os sentimentos controlados e
reprimidos. Contrariamente, em culturas com uma maior componente emocional, as pessoas
falam de forma aberta e expressa sobre o que pensam € o que sentem. A prepdsito, uma
interlocutora Mogambicana, depois de fazer varias tentativas de contacto sem sucesso com a
interlocutora portuguesa, escreve: “mas quase parecem uma empresa fantasma em que nada
acontece...falo relativamente aos contactos que faco e a informagio que pretendo. E realmente
uma decec¢do esta autuagdo, vindo de uma empresa como a vossa”. Podemos ver através desta
transcricdo que a comunicagao foi emotiva e expressiva. O mesmo acontece com os Angolanos,
como no exemplo: “Trate-me por Elina, pf”. Como a cultura Africana se orienta por um nivel
de emotividade elevado, adequamos a forma como exteriorizamos socialmente as emog¢des €
essas regras fazem sempre parte do processo de negociagdo. Procuramos construir relagdes de
confianga e com rapport, aprendemos a gerir conflitos e utilizar as emogdes no processo de
comunicagdo. Um exemplo disso ¢ a resposta da interlocutora portuguesa a interlocutora
Mogambicana: “Em primeiro lugar, peco desculpa por esta série de acontecimentos Estarei em
Mocambique na primeira semana de Abril e gostaria saber a sua disponibilidade para reunirmos

e conhecermo-nos pessoalmente.”
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A quinta dimensdo centra-se na forma como se confere o sfatus. Na cultura baseada em
resultados, o valor ¢ dado pela capacidade de atingir objetivos. Na cultura de atribui¢do o valor
¢ dado pelo historico, pela experiéncia passada, pela rede de contactos pela formagado
académica, pela idade. No nosso caso em estudo, os interlocutores Angolanos e Mogambicanos
tém uma cultura baseada na atribui¢do. Verifica-se no decorrer do processo de negociacao que
somos questionados relativamente ao historico da empresa, referéncias de projetos ja
executados e referéncias relativas ao consultor que vai desenvolver o projeto. Usam os titulos
como referéncia e respeitam a autoridade. E comum nas mensagens trocadas utilizar

expressoes: “Dra. V. E.”;” Estimada Senhora Dr.*”

A sexta dimensao cultural refere-se a forma como nos relacionamos com o tempo. Na cultura
sincrona promove-se a multitarefa, os horarios sao aproximados ¢ ha mudancas de ultima hora.
Na cultura assincrona, as tarefas sdo feitas uma a uma e a pontualidade ¢ obrigatoria, ¢ tudo
planeado com antecedéncia. Da observacao deste caso é possivel concluir que a cultura dos
Angolanos ¢ Mogambicanos ¢ sincrona. As culturas analisadas tém uma orientagdo para o curto
prazo, com reflexos nomeadamente a nivel de avaliagdo de investimentos e definicdo de
estratégias. O habito do improviso e da tolerancia para com atrasos sdo outras manifestagdes da
concecao do tempo. Foi observavel a forma agil e urgente como solicitavam as propostas ¢ a

forma demorada para dar feedback.

A tltima dimensdo cultural concentra-se na forma como nos relacionamos com o0 meio
ambiente. Na cultura interna existe a perce¢ao que controlamos todos os aspetos da nossa vida.
Na cultura externa existe a perce¢ao que somos controlados pelo destino e nos vamos adaptando
ao sabor da vida. Foi observavel que os interlocutores Angolanos e Mogambicanos tém uma
cultura externa. E necessario dar-lhes um feedback constante, ¢ encoraja-los a ser responsaveis
pelos seus atos e assumir responsabilidades, O ato de confirmacdo de adjudica¢do de uma
proposta ou confirmagdo de uma data ¢ sempre dificil de obter. Talvez como refere Luis
Domingos (2011, pag.2), “na concecdo tradicional Africana, o projeto maior da vida do homem
¢ encontrar o equilibrio, a harmonia entre o homem e a natureza no Universo. Mesmo engajado
na obra moderna de transformacao sempre guarda certa docilidade profunda com a natureza.
Trata-se de uma dimensao relacional de homem/natureza na sua individualidade e coletividade

integrada.”
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