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Percepcao

* “nds ndo vemos as coisas com elas sdo, nés vemos coisas
como nés somos"



O Que &7

« Percepcao é o reconhecimento e interpretacao da
informacao sensorial.

« Finalidade de dar significado ao seu ambiente.

« Pessoas respondem a situacido baseada na percepcio

delas da realidade ao invés da realidade em si.



*Percepcdes variam de pessoa para pessoa

«Cada pessoa percebe a mesma situacao de
maneira diferente.

It is really confusing!!!




FSSA E A VERDADE



Apesar de baseada em informacdes
incompletas e ndo confiaveis, a percepcao é
tomada como equivalente da realidade para
a maioria das finalidades praticas e guia o
comportamento humano em geral.



Importancia da percepcao

« Central na interpretacao do mundo que nos rodeia.

« Afeta o resultado do nosso comportamento porque nds
agimos baseado no que nds vemos.

« A compreensao da percepcao é importante para
entender e influenciar o comportamento humano.



Fatores que afetam a percepcao

Objeto social
percebido

Pessoa que

Sl Percebe
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Onde estao os pontos negros?
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Faca o trem se movimentar na outra
direcao
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O Que é cultura?



Programacao mental

» Padrdes de pensamento, de sentimentos e de acao potencial, que
sao o resultado de uma aprendizagem continua.



Trés niveis de programacao mental

humana

Especifico Herdado
ao individuo e aprendido

PERSONALIDADE

/ X
Especifico
ao grupo CULTURA Aprendido
ou categoria

Universal NATUREZA HUMANA Herdado
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Cultura

* “Programacao coletiva da mente humana que distingue os membros de
um grupo, de pessoas de um outro. Nesse sentido cultura é um sistema
de valores compartilhados.”

Hofstede, (2004)



Cultura como um sistema coletivo

* Possibilita que as pessoas e grupos lidem um com os outros e o
mundo externo.

* Valores, crengas e normas, premissas e percepcoes compartilhadas.

* Transmitidas por rituais, comportamentos, simbolos, comunicacao,
artefatos, arte e tecnologia.

* |sto tudo leva a padroes culturais



As “camadas de uma cebola ou os diferentes
niveis de manifestacao de uma cultura
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Gestao intercultural



Objetivos

* Compreender: Natureza da cultura, sua influencia no
comportamento (no ambiente de trabalho)

* Conhecimento: sobre culturas especificas
* Reconhecer: diferencas entre culturas

* Implementar estruturas



Competéncias Interculturais

Conhecimento

Paises
Cultura

Sistemas
culturais

Habilidades
SOciais
Empatia
Tolerancia
Open Minded

Implementacao

Comunicacao
Linguagem
Comportamento



Trés Conceitos

e Hall
* Hofstede

* Trompenaars



Hall =Dimensoes

* Orientacao de contexto

* Orientacao de Espaco

* Orientacao de Tempo



Orientacao Contexto

Mensagens/ Informacoes
sao explicitas, diretas e
sem ambiguidade

Valor: Individualismo

Maior foco na
comunicacao verbal

Tarefa € mais importante
gue relacionamento

Mensagem é parte de um
contexto/ informacao
indireta

Valor: Grupo

Muita comunicacao nao
verbal

Relacionamento é mais
importante do tarega



Alto Contexto versus Baixo Contexto

Low Context/High Context Cultures

Individualistic/Relational Cultures

— | Vocabularg,
Choice {'
-

Fhra;"rng
e High Context
Relational

Environment

Low Context
Individualistic

(retrieved 10.05.2014 at http://my.ilstu.edu/~jrbaldw/372/Values.htm)
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Translation table explaining the
truth behind British politeness

becomes internet hit Che Telegraph

| di H int of
I disagree and do not want He accepts my point o

to discuss it further view

With the greatest respect You are an idiot He is listening to me
That's not bad That's good That's poor
ILEIS B ERTEIR7I 0 You are insane He thinks | have courage
proposal
Quite good A bit disappointing Quite good
| would suseest Do it or be prepared to Think about the idea, but

88 justify yourself do what you like

http://www.telegraph.co.uk/news/newstopics/howaboutthat/10280244/Translation-table-
explaining-the-truth-behind-British-politeness-becomes-internet-hit.html



Culturas Alto/Baixo Contexto

o I-iigh-Context vs. Low Context

To give an idea of where different cultures fall on the context scake, dreersity specialists
often organize them in a loose linear format like the one below.
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Modelo de Hofstede

*Dimensoes:

Distancia do Poder

Coletivismo Individualismo
Feminina Masculina

Lidar com incerteza



Distancia Hierarquica

Como a sociedade lida com as desigualdades



Distancia hierarquica

* Medida do grau de aceitacao, por aqueles que tém menos poder nas
instituicdes e organizacdes de um pais, de uma reparticao desigual
do poder



“Mais iguais que outros”

* Existe uma ampla gama de desigualdades em todas as sociedades,
pessoas sao mais:

* Altas
* Inteligentes
* Ricas

* Poderosas



“Mais iguais que outros”

* Qual a frequéncia que empregados tem receio de expressar sua
discordancia com gerentes?



“Mais iguais que outros”

* Alta distancia:
* Subordinados nao se aproximam e discordam do chefe

e Baixa distancia

* Interdependéncia entre chefes e subordinados assim como preferencia para
consulta antes de uma grande decisao ser tomada.



Diferencas fundamentais entre sociedades
de pequena e grande distancia hierarquica

Pequena distancia hierarquica

Grande distancia hierarquica

As desigualdades entre as pessoas devem ser
minimizadas.

As desigualdades entre as pessoas devem
existir e sdo desejaveis.

As pessoas com maior grau académico tém
valores menos autoritarios que as pessoas de
grau académico inferior.

As pessoas com maior grau académico e as
com menor mostram valores autoritario
idéntico.

A descentralizacdo é comum.

A centralizacdo é comum.

Diferencas salariais reduzidas entre a cupula e
a base da organizacgao.

Diferencas salariais elevadas entre a cupula e a
base da organizacgao.

Os subordinados esperam ser consultados.

Os subordinados esperam que os chefes lhes
digam o que fazer.

Os privilégios e simbolos de estatuto sao mal
vistos.

Os privilégios e simbolos de estatuto devem
existir para a direcao e sao bem vistos.
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Individualismo x coletivismo



* Individualismo
* Interesses individuais acima dos do grupo

 Coletivismo
* Interesses do grupo acima dos do individuo



Familia

* Individualismo: nuclear, nao sequencial, sem lacos, opinides dos
membros sao esperadas

 Coletivismo: estrutura extendida, continuacao,
respeito/subordinacdo, opinido patriarcal define.



Ambiente de trabalho

* Individualismo: o importante é o negdcio, desempenho, participacao
do individuo, competicao, self

* Coletivismo: pessoas importam (lealdade ou favoritismo?), tarefas de
grupo, harmonia



Individualismo / Coletivismo

* Individualismo:

 Caracteriza as sociedades nas quais os lacos entre os
individuos sao pouco firmes; cada um deve ocupar-se de
si mesmo e da sua familia mais proxima.

e Coletivismo:

 Caracteriza as sociedades nas quais as pessoas sao
integradas, desde o nascimento, em grupos fortes e
coesos, que as protegem para toda a vida em troca de
uma lealdade inquestionavel.



Diferencas essenciais entre sociedades
individualistas e coletivistas

Sociedades Coletivistas

Sociedades Individualistas

A identidade é funcao do grupo social a
qgue cada um pertence.

A identidade esta baseada no individuo.

Ha que manter sempre a harmonia formal
e evitar os confrontos diretos.

Dizer o que se pensa é caracteristico das
pessoas honestas.

Comunicacao de elevado contexto.

Comunicacao de baixo contexto.

A relacao empregador-empregado é
percebida em termos morais como um
vinculo familiar.

A relacao empregador-empregado
constitui um contrato que
presumivelmente se baseia em vantagens
mutuas.

O recrutamento e a promoc¢do tém em
conta o grupo de pertenca.

O recrutamento e a promogao baseiam-se
unicamente nas competéncias e regras.

A relacao prevalece face a tarefa.

A tarefa prevalece face a relacao.
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Dimensoes de
distancia
hierarquica e
Individualismo-
coletivismo

FIGURE 4.1 Power Distance Versus Individualism

collectivist

Individualism (IDV)
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Feminina x masculina



Divisao de Papéis

* Biologicamente diferentes
* Distribuicao de papéis segundo género
* Homens ligados a caca e guerra: competitivos, firmes e duros

* Mulheres ligadas ao lar e criangas: papéis ternos



Como dimensao da cultura

* Masculino *Feminino
*Salario elevado * Boas relacdes com
e Ser reconhecido hierarquia
e Promoc3o * Cooperagao
 Desafio * Meio agradavel

*Seguranca no
emprego



Diferencas chaves

* Femininas * Masculinas
* Atencao e cuidado * Sucesso e progresso material
* Pessoas e relacoes * Dinheiro e coisas

Mulher chora

Simpatia pelo forte
Insucesso escolar é desastre
Decisivo e auto afirmativo
Competicao e desempenho
Conflito - confronto

* Modéstia

* Ambos podem chorar

* Simpatia pela fraco

* Insucesso escolar é incidente
Intuicao e consenso
lgualdade, qvt

Conflito — negociacao e
compromisso



Masculinidade / Feminilidade

* Masculinas

» Sociedades onde os papéis sao nitidamente diferenciados
(o homem deve ser forte, impor-se e interessar-se pelo
sucesso material, enquanto a mulher deve ser mais
modesta, terna e preocupada com a qualidade de vida);

* Femininas

» Sociedades onde os papéis sociais dos sexos se
sobrepoem (tanto os homens como as mulheres devem

ser modestos, ternos e preocupados com a qualidade de
vida).



Diferencas-chave entre as
sociedades masculinas e

femininas

Sociedades Femininas

Sociedades Masculinas

Valores dominantes: atencao e cuidado
pelos outros.

Valores dominantes: o sucesso e
progresso material.

Simpatia pelos mais fracos.

Simpatia pelos mais fortes.

Trabalha-se para viver.

Vive-se para trabalhar.

Os gestores apelam para a intuicao e
procuram o consenso.

Os gestores devem ser decisivos e auto-
afirmativos.

Acentua-se a igualdade, a solidariedade e
a qualidade de vida no trabalho.

Enfatiza-se a equidade, a competicao
entre colegas e a performance.

Os conflitos sao resolvidos através da
negociacao e do compromisso.

Os conflitos sao resolvidos através do
confronto.




Indice de
masculinidade
/ feminilidade
relacao ao seu
indice de
iIndividualismo
/ coletivismo

FIGURE 5.1 Masculinity Versus Individualism

5 oGuatemaIa!
| ¢ Ecuador
.Panama
) ' Colombia e Venezuela
. Indonesia
15 Costa Blca ® $Pakistan
Perue Taiwan @ o Trinidad
SKorea, ¢ ,(\%aﬂ’ o\ \,a@e%“
\\ .
5 EI‘SaIv.ador: .‘5. P\,«\o .%e&\éo o China
<£ Thailand Vietnam I
s Chile® ;
§ 25 .Sel’blf ¢ Hong Kong
) - * P Malaysia
© Slovenia Portugal Africa E
Bulgaria® oRoman.ia ¢ Mexico
« Philiopi
o Croatia | Philippines
35 ' & Greece
Uruguay ¢ Brazil
o Turkey * *arabctrs e Jamaica
Russia * |
Iran .
|
S Morocco J
& 45 . | & eArgentina Japan e
= & Suriname . .
£ ¢ India
K S PR A R S -
© in
E @ Spain | Slovakia ¢
>
= °*
3 55 Israel # Austria
- ‘ Maltag, l ¢ Czech Rep.
Lithuania ¢ ¢ Estonia ¢ Poland
Luxembourg
¢ Finland : .
65 Switzerland Fr ¢ SAfrica
Norway | ¢ Germany
N Lo . ¢ Switzerland Ge
. . datV|a e France *reland
weden o | & Belgium Fr
75 ¢ Denmark Canada Quebec -
o [taly
¢ Belgium NI I new Zealand
# Netherlands i ® canada total ¢ Hungary
» I
8 8 '
g |
.'g laustralia ¢ fGreat Britain
'-é | ¢ United States
95 '
5 25 45 65 85

feminine Masculinity (MAS) masculine



80

70

60

50

40 -

30

20

10

(ndice Paises - FM

Masculinidade

(o)}
(0)}

U
(9))]

I I

Alemanha Argentina  Mexico China




Indices de
distancia
hierarquica
face aos
indices de
masculinidade

FIGURE 5.4 Power Distance Versus Masculinity
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Incerteza

O Que é diferente é perigoso.

52



Incerteza

* O imprevisivel
* N3o sei o gue vai acontecer no futuro
* Tolerancia com a incerteza

* Nivel individual

* Nivel cultural

e Evitar a incerteza



Incerteza e Ansiedade

* Incerteza cria ansiedade
* Sentimentos de incerteza sao adquiridos e aprendidos

* Modos que a sociedade alivia ansiedade
* Tecnologia
* Lei
* Religiao



Ambiente de Trabalho

* Rigido x flexivel
* Regras x respeito
* Necessidade emocional de regras

* O que é diferente?
e Curiosidade ou perigo

 Seguranca x realizacdo



Controle de incerteza

* Mede o grau de inquietude dos seus habitantes face as situacdes
desconhecidas ou incertas.

* Exprime-se pelo stress e a necessidade de previsibilidade: uma
necessidade de regras, escritas ou nao.



Diferencas chave entre as sociedades de
elevado e baixo controle da incerteza

Baixo controle da incerteza

Elevado controle da incerteza

Pouco stress, sentimento subjetivo de bem-estar.

Stress elevado, sentimento subjetivo de ansiedade.

As emocgodes e a agressao nao devem mostrar-se.

As emocg0Oes e a agressao podem ser exteriorizadas em
publico, no momento e lugar apropriado.

Confortavel com situacdes ambiguas e riscos nao
familiares.

Aceitacdo de riscos familiares; medo de situacdes
ambiguas e de riscos pouco familiares.

O que é diferente é curioso.

O que é diferente é perigoso.

Deve existir o menor numero possivel de regras.

Necessidade emocional de regras, mesmo que sejam
ineficazes.

A precisdo e pontualidade devem ser aprendidas.

Precisao e pontualidade surgem naturalmente.

Tolerancia face a ideias e comportamentos desviantes.

Repudio pelos comportamentos e idéias desviantes;
resisténcia a inovacao.

Motivacao pela necessidade de realizacdo, de estima
e pertenca.

Motivacao pela necessidade de seguranca, estima ou
de pertenca.
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O grau de
controle da
Incerteza em
relacao ao seu
indice de
coletivismo -
Individualismo

FIGURE 6.2 Uncertainty Avoidance Versus Individualism
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Piramides, Maquinas,
Mercados e Familia:
organizando pelas nacoes



1.  Quem tem poder para decidir?

2. Quais regras e procedimentos serao seguidos para atingir
0s objetivos?

« A pergunta 1 - Distancia Hierarquica
* A pergunta 2 - Individualismo e masculinidade afetam nosso
modo de pensar pessoas.



Estudo - INSEAD

 Diagnoéstico
1. Negligencia do gerente geral - F
2. Problema de estrutura — G
3. Relagdoes Humanas - E

 Solucao
1. Levar ao gerente para resolver
2. Estabelecer procedimento
3. Desenvolver habilidades



aculturacao



* O maior objetivo do treinamento intercultural € o conhecimento
intercultural

* Consciéncia cultural

» Analise das distancias culturais podem proporcionar insigths sobre
coisas como diferencas de valores

* Adequacao do estilo gerencial e comunicagao



Escala de Bennett

* Formas como as pessoas reagem a diferencas culturais

» Cada posicao representa um continuo de aumento da organizacao
perceptual das diferencas culturais, que vai permitir experiencias mais
sofisticadas das outras culturas.

* Os primeiros 3 estagios sao etnocentricos

* Movendo para cima a pessoa desenvolve uma perspectiva mais
etnhorelativa.



A experiéncia da diferenca

Defesa Minimiza¢do Aceitacao Adaptagdo Integracao

Etnocentrico Etnorelativo

66



Negacao

* As pessoas experimentam sua cultura como a Unica real.

 Qutras culturas nao sao percebidas ou compreendidas de uma
maneira simplista.

 Sao desinteressadas em diferenca cultural, mas quando
confrontadas, sua aparente aceitagao pode mudar para uma posi¢ao

agressiva para evitar ou eliminar.



Defesa

* Sua cultura é percebida com a melhor.

* a posicao é caracterizada pelo pensamento dualista nos-eles e
frequentemente acompanhada pelo estereodtipos negativos.

 Diferencas na outra cultura sao percebidas como ameacas ao proprio
sistema cultural.



Minimizacao

* As similaridades superam a experiéncia das diferencas.

* Pessoas reconhecem diferencas culturais superficiais (comida,
roupas) mas enfatizam a similaridade como ser humano,
necessidades psicolodgicas e valores universais



Aceitacao

* Envolve reconhecer e aceitar as diferencas culturais como legitimas.

» Aceitacao nao visa minimizar as diferencas, mas a percebe-las,
descreve-las e aceita-las como justificaveis,

* Desejo de ser informado e nao de confirmar preconceitos.



Adaptacao

 Como uma resposta as diferencas interculturais, nao so aceitar as
diferencas legitimas de outras culturas, mas

* Procura entender os diferencial de valores, crencas, histérias, normas
de comportamento da outra cultura

* Empatia e assimilacdo da outra cultura por periodos de tempo e em
situacOes relevantes.



Integracao

* E 0 conhecimento, sabedoria e habilidade de entender que:

O mundo tem uma ampla diferenca de cultura que

* Simultaneamente existe, interpreta, reage e constroi suas realidades
de diferentes modos.



Estratégias evolucionarias



Mudancas em cada ponto da escala

* Negacao para Defesa:
* Adquire consciéncia das diferencas entre culturas.
* Defesa para Minimizacao:
 Julgamentos negativos sao reduzidos e a pessoas € introduzida as
similaridades das culturas
* Minimizacdo para Aceitagao:
* Pega a importancia da diferenca intercultural.
* Aceitacao para Adaptacao:
* Exploracao e pesquisa na cultura do outro
* Adaptacao para Integracao
* Desenvolve empatia em direcao a cultura do outro.



* Charles Hampden-Turner and Fons Trompenaars, Riding the Waves of
Culture: Understanding Diversity in Global Business, McGraw-
Hill, 1997

» Hall, E.T. (1976). Beyond Culture

* Hofstede, Geert, Cultures and Organizations: Software of the Mind,
1997



Think global act local




