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RESUMO

O objetivo desta pesquisa € verificar se o processo de expatriagdo da Renault -
especificamente da sua subsididria brasileira — € instrumento de integracdo de
culturas dentro do ambiente organizacional. O processo de expatriagdo é o conjunto
de etapas que vao desde o recrutamento e selecdo de candidatos a cargos no
exterior, até a insercdo e o acompanhamento do individuo no novo ambiente
organizacional, passando por questdes de negociacao de beneficios, tramites legais,
alojamento, preparagao cultural e de idioma. O método empregado foi o estudo de
caso, com delineamento de levantamento, do tipo seccional, com avaliacdo
longitudinal. Foi utilizada a abordagem qualitativa de natureza interpretativa, por ser
considerada a mais adequada para atingir o objetivo deste trabalho. A amostra foi
composta por funcionarios expatriados da Franga e da Argentina, que estavam
atuando no Brasil no ano de 2003, totalizando 13 pessoas. Para coleta dos dados
dos expatriados foi utilizado o questionario semi-estruturado e para o gerente de
Mobilidade Internacional, responsavel pela expatriagdo no Brasil, foi utilizada a
técnica de entrevista semi-estruturada. Também foram utilizados dados de
documentos organizacionais. A analise dos dados foi realizada de modo descritivo,
correspondendo a abordagem qualitativa adotada. Para tratamento dos dados
coletados foram utilizadas a analise de conteudo e a analise documental. Procurou-
se investigar se as agdes inerentes ao processo de expatriacdo estavam auxiliando
os funcionarios expatriados na adaptacao e integracdo ao ambiente organizacional
brasileiro. A integracdo das culturas foi abordada a partir da identificacdo de
comportamentos e atitudes que venham a significar a introjecdo da cultura
organizacional local. Os resultados obtidos revelaram que o processo de expatriagdo
da subsidiaria brasileira da Renault ndo tem atuado como instrumento de integragéo
de culturas, pois esta limitado a atuacéo junto ao funcionario nos aspectos de infra-
estrutura e logistica de acomodagédo, atuando de forma superficial na preparagao
dos individuos para a convivéncia e adaptagao ao contexto brasileiro.
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ABSTRACT

The objective of this research is to demonstrate if the Renault’s Brazilian subsidiary
expatriate process is an integration tool of cultures in the organizational environment.
The expatriate process is the assembly of phases that go since the recruitment and
selection of candidates to charges in the outside, up to insertion and the
accompaniment of the individual in the new environment organizational, passing for
benefits negotiation questions, lawful channels, lodging, cultural preparation and of
language. For this purpose, the case study of sectional raising delineation with
evaluation longitudinal methodology has been used. The pattern has been obtained
from expatriated employees from France and Argentina, who were working in Brazil
during the year 2003. The total amount was 12 people. The structured questionnaire
was created to gather data from those expatriated people. For the international
mobility manager gathering data, it has been used the semi-structured interview.
Also, data have been used from the organizational documents. The data have been
analyzed mainly in the descriptive way, corresponding to the qualitative approach
adopted. It has been used the contents analyses and documental analyses as well,
for handling the gathered data. It has been tried to determine whether the
expatriation process was supporting, the foreign employees working in Brazil, to their
adaptation of the Brazilian organizational environment. The integration of those
different countries cultures has been approached from the behavior identification and
posture as well, that would mean the introjection of the local organizational culture.
The results obtained have revealed that the Renault’s Brazilian subsidiary
expatriation process is not working as a culture integration tool. Its scope is only for
the infrastructure and accommodation as well. That process is cursory on training
people for adaptation and acquaintance to the Brazilian contexture.



1. INTRODUCAO

1.1.TEMA

As organizacOes sao agentes econdmicos e sociais importantes na sociedade,
pois elas impactam diretamente nos movimentos que ocorrem em seu entorno.
Alteram e sdo alteradas por seu ambiente, onde a cultura apresenta-se como
variavel significativa.

As mais diversas areas cientificas, principalmente as Ciéncias Sociais tem, nas
Ultimas décadas, discutido e estudado a cultura. Os teéricos da Administracao
também tém se dedicado cada vez mais a estudos sobre a influéncia da cultura nas
organizagOes para compreender o quanto o individuo contribui para a cultura da
organizagdo e o quanto esta influencia a maneira de agir de cada pessoa. Tanto o
aluno do curso de Administragdo quanto o gestor de empresa tém que ter um
conhecimento melhor e mais profundo sobre como as pessoas agem e reagem, o
quanto elas agregam a cultura da organizagdo e o quanto a organizagao.

Da mesma maneira que sofre a influéncia da cultura - tanto no ambito nacional,
regional, familiar ou pessoal - a organizacao também cria a sua identidade cultural. E
esta causa impacto tanto no seu ambiente interno quanto externo.

A maneira como a organizagao assimila os valores individuais para dentro de
sua cultura organizacional e a maneira como transmite estes valores organizacionais
para toda a sua rede de colaboradores, torna-se um assunto importante e fator
determinante do sucesso de suas operacoes.

Assim considerando, nunca em tempo algum a integracédo das culturas esteve
perto da dindmica hoje apresentada. A atual conjuntura de mercados globais
propicia o convivio de pessoas de diversas nacionalidades dentro de um mesmo
ambiente organizacional. Como consequiéncia, ha o aumento da complexidade das
operacdes e relagdes entre os individuos, fato que tem chamado a ateng&o dos seus
administradores.

O processo de expatriagdo € o conjunto de atividades que vai desde o
recrutamento e selecdo de candidatos a cargos no exterior, até a inser¢cdo e o

acompanhamento do individuo no novo ambiente organizacional, passando por



questées de negociacdo de beneficios, tramites legais, alojamento, preparacéo
cultural e de idioma. A expatriacdo torna-se algo comum nas organizagdes, com
profissionais tendo que se adaptar rapidamente a realidade cultural do local onde
atuam em um determinado momento. A necessidade de desenvolver pessoas cada
vez mais habilitadas a administrar e a locomover-se entre diferentes culturas tem
sido o grande desafio para as organizacdes globais. Logo, este trabalho é util para
os estudos da Administragdo e para os gestores, porque ao traz a tona tanto os
conceitos tratados de forma tedrica quanto o que ocorre na pratica de uma

organizacao global.

1.2. FORMULAGAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

A presente pesquisa buscara responder a seguinte questao:

O processo de expatriagdo na Renault do Brasil contribui para a integragdo de

culturas da empresa?

1.3. OBJETIVOS DA PESQUISA

Dada a importancia do assunto para o0 processo de gestdo das
organizagbes, que esta cada vez mais envolvido com a multicultura e

consequentemente suas interelacdes, este estudo visa:

1.3.1. Objetivo Geral

Verificar se 0 processo de expatriacdo praticado pela subsidiaria brasileira

da Renault esta contribuindo para a integragéo de culturas da empresa.



1.3.2. Objetivos Especificos

— Conhecer o que diz a literatura sobre expatriacdo e integracéo de
culturas;

— Descrever o processo de expatriacdo praticado pela Renault do
Brasil;

— Demonstrar que o cuidado com a expatriacdo deve ser uma das
preocupacgdes da Administragao;

— ldentificar se existem e analisar quais s&o as etapas do processo
de expatriagdo que estao relacionadas a integracdo de culturas no

ambiente organizacional.



1.4.JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

A literatura da Administracdo enfatiza que as constantes transformacdes que
vem ocorrendo na sociedade e nas organizagdes tém como objetivo maior a
diminuicdo de barreiras e fronteiras com a sua conseqUéncia no ambiente
organizacional que é a integracao de diversas culturas.

As organizagdes, ao assimilarem em seus quadros novos membros, que sao
frutos desta desfronteirizacdo, passam a ter um contato com as suas respectivas
culturas, valores e crengas e como resultado a exposicdo destas para toda a sua
estrutura, que por meio de diversos mecanismos ira sofrer os efeitos de uma mistura
cultural, o que podera acarretar na transformagéo da sua cultura vigente.

Este estudo, ira envolver a empresa Renault, representada por sua unidade
em S&o José dos Pinhais, que vivencia um ambiente multicultural, tanto do ponto de
vista externo, seus fornecedores, parceiros, governos e clientes como do ponto de
vista interno, através da multiculturalidade de seus colaboradores em seus parques
fabris, onde, convivem colaboradores provenientes de seu pais de origem: Franga,
como também, as culturas brasileira, e argentina entre outras.

Diante disso, faz-se necessario estudar e compreender os instrumentos e
processos de expatriagdo, bem como da integracdo das culturas dentro da
organizacdo. Destarte, é importante para as Ciéncias Sociais Aplicadas,
especificamente a Administragdo, que estudos no ambiente organizacional, venham
a abordar as questbes positivas e negativas, bem como, quais as estratégias e os
planos de acbes adotados pelas organizagdes na absorcao dos profissionais
expatriados, sua ambientacdo as novas culturas e as contribuicdes deles para estas
culturas vigentes. Isto auxiliara na formacao de gestores que tenham uma visdo mais
abrangente dos profissionais que colaboram com a organizacdo, da importancia da
cultura; seus problemas e conflitos e, acima de tudo, como tirar proveito da
multiculturalidade.

A expatriacdo tem alto custo originado tanto pelos beneficios concedidos
quanto pela estrutura de acompanhamento que se faz necessaria. Logo, ndo se
justifica arcar com um processo t&4o oneroso e ndo extrair dele todos os beneficios

possiveis.



Por isso, este trabalho também se justifica porque demonstra que é preciso
propiciar um ambiente onde ocorram trocas e nao perdas, é a busca de uma relacao
de complementaridade.

Assim sendo, este trabalho contribui para a melhoria da pratica da gestao de
um ambiente multicultural e para promover a integracdo de culturas nacionais

diferentes no ambiente organizacional e no ambiente externo local.



2. FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIRICA

Com este capitulo inicia-se a discussao teorica que da embasamento a
presente pesquisa. Ressalte-se que as referéncias tedricas apresentadas neste
capitulo ndo tém a pretensdo de esgotar o assunto, nem significam que sao as
unicas. Elas sdo resultado de escolhas da autora do trabalho, as quais foram
motivadas pelo intuito de construir um referencial minimo para que o objetivo da
pesquisa fosse alcangado.

Neste momento, faz-se necessario ressaltar que foi feita a opg¢do de citar
varios autores na busca de varios pontos de vistas sobre as questdes abordadas,
envolvendo as varias Ciéncias que estudam a cultura, sua diversidade e seus modos
de integragao.

Para melhor apresentar os conceitos e visdes dos autores pesquisados, este
capitulo foi assim estruturado:

No capitulo 2.1, sera tratado o assunto ‘Administracdo, Organizagdo e a
Globalizacdo’ com o objetivo de conceituar e contextualizar a Administracdo como
ciéncia e como ambiente onde as organizagdes vivenciam suas experiéncias, como
estabelecem unidades ao redor do mundo, como operam, 0 que as impulsiona e o
pano de fundo tecido pela globalizacdo de mercados.

No capitulo 2.2, serd visto 0 assunto ‘A Cultura e Cultura Nacional’ com vistas
a conceituar o que faz um grupo de pessoas ser e agir diferente de outros; e para
demonstrar as principais caracteristicas da cultura nacional que fazem parte deste
estudo, que é a cultura brasileira, com o objetivo de contextualizar o seu ambiente
organizacional.

No capitulo 2.3, sera apresentado o assunto ‘A Cultura Organizacional’, que
pretende demonstrar o que é cultura organizacional e como ela se forma a partir da
cultura individual de cada membro de uma organizagcdo e seus pressupostos
advindos dos valores da cultura nacional, bem como as particularidades do ambiente
organizacional brasileiro com seus valores, pressupostos e comportamentos.

No capitulo 2.4, serd tratado o assunto ‘A Estratégia Global e o Profissional
Global’ que visa mostrar qual a importancia da estratégia em um contexto global e
como ela é influenciada pelas diversas culturas que fazem parte da sua cena
organizacional. Também serd analisada a questdo do profissional que interage e

participa das acbes previstas na estratégia global, qual o seu perfil e suas



dificuldades no desempenho de suas funcbes nos paises onde sua organizagao
atua.

No capitulo 2.5, sera abordado o assunto ‘A Expatriacdo’ com o objetivo de
estabelecer o que os autores que tratam deste tema colocam como melhores
praticas e resultados. Também é objetivo deste capitulo, descrever as dificuldades
encontradas no processo de expatriacdo e quais sdo os cuidados necessarios para
garantir um desempenho eficaz por parte do expatriado.

No capitulo 2.6, sera visto o assunto ‘A Integracdo de Culturas em
Organizagdes Globais’. Neste ponto sera comentado como a integragédo se da, quais
seus beneficios, quais sdo os problemas que surgem quando ela ndo é efetiva e o
que os autores da area aconselham como estratégias para sua obtencédo e

manutencgao.



2.1 A ADMINISTRACAO, ORGANIZACAO E A GLOBALIZACAO

Apesar de desde os primérdios da sociedade sempre ter havido idéias e
praticas da administracao, foi somente depois das grandes transformagdes sociais
dos séculos XV e XVI, e apbs o nascimento do capitalismo, que se firmou o conceito
de eficiéncia como seu objetivo basico. As organizacbes refletem o tipo de
administracdo que as gerencia, denotando seus principios pelas suas acbes. Da
mesma forma, as organizacdes refletem, na atualidade, a globalizagcdo e seus
efeitos. Seja numa operacdo de mercado, por meio de movimentos de profissionais
entre paises ou outra atividade de alcance maior do que o seu territério de origem,
as organizagdes contribuem para que as fronteiras parecam inexistentes e as
distancias encurtem. Faz-se necessario analisar os conceitos separadamente e
depois, num segundo momento, uni-los para entender suas relagbes e dimensao

dessas relagdes.

2.1.1 A Administracéao

De acordo com DRUCKER (1988), a evolugédo e a histéria da Administragéo,
tanto com seus sucessos quanto suas dificuldades, ensinam que a administracao se
define por alguns principios.

Primeiro, a administracéo diz respeito a seres humanos. Sua tarefa é fazer com
que as pessoas sejam capazes de atuar juntas, de tornar suas forgas efetivas e suas
fraquezas irrelevantes. Atualmente, todos dependem da administracdo para a
existéncia material e para a capacidade de contribuir com a sociedade. Esta
capacidade de contribuir depende tanto da administragdo das organizagbes nas
quais as pessoas trabalham quanto das habilidades, dedicacdo e esforcos dos
individuos.

Segundo, ja que a administracdo trata da interacdo das pessoas em um projeto
comum, ela tem profunda relagdo com a cultura. O que os administradores fazem
nos mais diversos paises € exatamente a mesma coisa. O modo como eles fazem,
no entanto, pode variar muito.

Outro principio, citado por DRUCKER (1988), € de que toda organizacao pede

objetivos simples, claros e unificadores. Sua missdo tem que ser clara e ampla o



suficiente para proporcionar uma visao comum. As metas que lhe dao corpo tém que
ser claras, publicas e faceis de serem lembradas.

Também € trabalho do administrador tornar possivel o crescimento da
organizacao e de cada um de seus membros. O desenvolvimento é necessario tanto
para acompanhar as mudangas quanto para criar e aproveitar novas oportunidades.

Um principio de grande relevancia comentado por DRUCKER (1988) é a
comunicacao e a responsabilidade individual. Toda a organiza¢do é formada por
pessoas com diferentes habilidades e conhecimentos e que fazem muitos tipos de
trabalho. Cada um tem que deixar claro o que Ihe cabe fazer, como esta pensando
seus compromissos profissionais e o que espera dos demais — e deixar claro para os
outros todas essas informagodes.

Da mesma forma, o administrador tem de deixar claro o que espera de cada
membro da organizacao e quais serao as medidas de avaliacdo de desempenho que
serdo adotadas para acompanhar a performance individual. A avaliacao é algo que
precisa ser constantemente avaliado e reajustado.

Finalmente, para DRUCKER (1988), o que ndo pode ser esquecido pela
administracao é que nao ha resultados entre as paredes da organizacdo. O fim de
uma organizagao é ver o seu cliente satisfeito. O resultados mais importantes estdo
do lado de fora.

Com o processo de globalizacdo, a administracdo precisou voltar seu olhar
para a gestao internacional que nas palavras de COOPER; ARGYRIS (2003; p. 62),
€ “planejar, viabilizar em termos de pessoal, organizar e controlar atividades
internacionais de negécios”. Quando a organizacdo se langa pela primeira vez em
atividades internacionais de negdcios, a administracdo ndo esta preparada para
enfrentar os novos desafios. Neste caso, é necesséria a contratacdo de consultores
para preencher as lacunas de conhecimento sobre a abordagem de atividades
multinacionais.

A medida que a organizagéo cresce, no sentido de mercados internacionais, os
administradores comegam a apreciar de forma mais plena as outras culturas e
sistemas econdémicos. Segundo COOPER; ARGYRIS (2003; p.62), a consciéncia
cultural aumenta da mesma forma que crescem as habilidades linguisticas. O
aumento do crescimento faz com que os administradores se esforcem para

padronizar seus produtos para uma distribuicdo mundial e o mundo comeca a
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parecer um unico mercado. Entdo, a administracao deve estar preparada para lidar
com todos os aspectos desse mercado.

A importancia dos recursos humanos em um ambiente internacional € tao
grande que exige a necessidade de uma administracao internacional de recursos
humanos. Ela trata com os fatores relacionados com pessoas empregadas de varias
formas por uma organizacdo. De acordo com COOPER; ARGYRIS (2003, p. 63),
esses fatores incluem o planejamento de necessidades de recursos humanos; o
assessoramento para 0s planos; treinamento e desenvolvimento, se necessario;
desenvolvimento de sistemas de compensacao e avaliagdo do desempenho dos
funcionérios. Esses fatores sdo os mesmos das operagcées domésticas, a nao ser
pelo fato de que é preciso levar em conta variaveis culturais existentes entre o pais
de origem dos funcionarios, diferencas lingUisticas, preferéncias religiosas e muitos
outros fatores que diferem de um pais para outro. A administracédo internacional de
recursos humanos envolve a manutengdo de um equilibrio entre todos os
funcionarios, o que permite a transferéncia internacional de funcionarios. Também

permite a coexisténcia e a valorizacao e a acomodacao de diferengas de valor.

2.1.2 Organizacao

Existem muitas definicbes de organizagdo e no decorrer da Historia da
Administragdo o conceito foi evoluindo, sendo complementado conforme o
amadurecimento da Administracdo e das relagbes entre o individuo e a organizagao.

Para DRUCKER (1997), uma organizacdo pode ser considerada um grupo
humano formado por especialistas que trabalham juntos em torno de uma tarefa
comum. Ao contrario da sociedade, da comunidade ou da familia, a organizagdo nao
€ criada e nem tem por base a natureza psicoloégica dos seres humanos e nem em
suas necessidades basicas. Porém, apesar de ser criagdo humana, ela é feita para
durar, sendo para sempre, pelo menos por um periodo de tempo relativamente
longo.

No entanto, SELZNICK (1957), alerta para o fato de que a simples criacao de
uma estrutura formal ndo determinara a criagdo e a sobrevivéncia de uma
organizacdo. E indispensavel que a organizacéo tenha sido criada para atender as
necessidades da coletividade. Assim como as pessoas, as organizacdes tém carater
préprio que as diferencia das demais, ou seja, cada organizagdo desenvolve uma
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identidade prépria. Quanto maior o numero de interacdes pessoais € de grupos,
mais acentuado o carater da organizacao.

As organizagdes sao sistemas extremamente complexos. Quando observadas
atentamente, elas se revelam compostas de atividades humanas em diversos niveis
de analise, segundo ARGYRIS (1975; p. 23): “personalidades, pequenos grupos,
intergrupos, normas, valores, atitudes, tudo isso existe sob um padrao extremamente
complexo e multidimensional”. E precisamente esta complexidade que, por um lado,
constitui a base de compreensao dos fendmenos organizacionais e que, por outro,
torna dificil a vida de um administrador.

O grande desafio para o administrador € compreender as mudangas que a
organizacao e os individuos terdo que passar para alcangar a maior energia possivel
no esforgo produtivo.

Outra questao relevante no conceito de organizacao, é que ela é um sistema
aberto e como tal estad continuamente influenciando e sendo influenciada pelo meio
ambiente. Consequientemente, segundo ARGYRIS (1975; p. 24), ndo se pode prever
completamente o futuro de uma organizacdo quando apenas se conhece sua
situacao atual. Uma caracteristica de um sistema aberto é que o produto nao varia
necessaria nem sistematicamente em funcao de determinado insumo conhecido. Da
mesma forma, as relagées humanas, tanto internas quanto externas, também sofrem
influéncia da sociedade na qual estao inseridas.

Alguns autores, a partir da definicdo de cultura, como sendo um “padrao de
desenvolvimento refletido nos sistemas sociais de conhecimento, ideologia, valores,
leis e rituais cotidianos” (MORGAN; 1996, p. 116) argumentam que a organizacao é
um fenébmeno cultural que varia de acordo com o estagio de desenvolvimento da
sociedade.

Segundo ARGYRIS (1975; p. 25), é preciso antes conhecer o individuo que
forma a organizacao e assim faz-se premente estudar a relagao entre personalidade

e organizagao:

Compreender a personalidade humana é tarefa extremamente dificil. Se estamos procurando
atingir o objetivo basico de compreender as organizagdes somos obrigados a sacrificar um
longo debate a respeito da personalidade e selecionar apenas os fatores que parecem mais
relevantes. Alguns fatores da personalidade: a) ajudam a “causar” ou a criar e manter a
organizagao; b) agem no sentido de ignorar a coergao exercida pela organizagédo; e c) sao
capazes de destruir a organizagao.
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Para atingir o objetivo de compreender a organizacao, portanto, € necessario
entender as aptidoes, niveis de aspiracao e opinides dos individuos na medida em
que surgem e influenciam todo o sistema.

Em outras palavras, ARGYRIS (1975; p. 25), diz que as organizacdes e as
personalidades sdo unidades distintas que possuem suas proprias leis. Entretanto,
acredita-se que partes importantes da existéncia de uma unidade dependam da
conexao que possuam com a da outra unidade. Ninguém pode compreender
plenamente o individuo sem compreender a organizacao na qual ele esta encaixado
e vice-versa.

Para CUMMINGS, J.G.; SRIVASTVA (1997; p. 105), o bom desempenho do
sistema de trabalho depende sobretudo da relagcdo entre 0s componentes técnico e
social. Especificamente, otimizar o desempenho do sistema requer que ambos o0s
componentes sejam otimizados juntos. Isto requer o desenho e implementagao de
uma estrutura de relagcéo de trabalho que leve as pessoas e seus relacionamentos
para as tarefas e suas interdependéncias através da especificacdo dos papéis e
relacionamentos de trabalho. Ndo existem leis de otimizacdo desta unido que
informem aos gerentes como desenhar cada estrutura, dada uma tecnologia
particular e um grupo especifico de pessoas, portanto, cabe aos administradores
descobrirem o0 melhor desenho organizacional.

A literatura da administracao cientifica, economia industrial e administracao
publica, mostra as propriedades da organizacao formal. Na literatura da psicologia
clinica, social, infantil e adolescente, € falado muito a respeito da personalidade
humana. Somente com a unido destes dois quadros culturais sera possivel formar
uma estrutura tedrica (ARGYRIS; 1975, p. 26).

O ambiente no qual uma organizagdo esta inserida e o tipo de sociedade
vigente, influenciam e muito a gestdo e o dia-a-dia da organizagdo. Muitos estudos
tentaram reproduzir experiéncias de sucesso de uma determinada organizagao,
inserida num ambiente especifico, em outra organizacdo com ambiente diverso. Os
resultados realgaram nitidamente a importancia dos fatores culturais.

ARGYRIS (1975; p. 27-28) fala sobre os estudos de FRENCH, ISRAEL e AS,
que tentaram reproduzir em uma empresa norueguesa uma experiéncia voltada para
a “participacédo, tomada de decisao e produtividade”, anteriormente realizada nos
Estados Unidos. Embora constatassem que alguns dados haviam-se repetido na

Noruega, descobriram-se imensas diferencas. Os trabalhadores noruegueses,
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aparentemente, eram criados com outra concep¢ao — que nao a vigente nos Estados
Unidos — sobre participagdo. Nao acreditavam que a participacdo fosse uma
atividade legitima, como pensavam os trabalhadores norte-americanos. Assim, os
efeitos da participacdo na Noruega foram completamente diversos.

Outro estudo, de HARBISON e BURGESS citado por ARGYRIS (1975, p. 28),
também demonstrou que a cultura pode influenciar a organizacdo em termos de
valores inculcados na classe administrativa ou empresarial, os quais, por sua vez,
influenciam a organizagao. Este estudo especificamente mostrou as diferencas entre
0 administrador norte-americano e o europeu, no sentido de que o primeiro entende
por maior produtividade o aumento da produc¢ao a custo unitario menor, enquanto o
segundo luta para reduzir o custo unitdrio ao mesmo tempo em que rigidamente
limita a produgdo. O estudo comprovou que o europeu enfatiza coisas como
economia de matérias-primas, eliminacdo do desperdicio e aperfeicoamento da
qualidade, enquanto o0s norte-americanos visam, sobretudo, ao aumento da
producao.

Por outro lado, a organizacéo influencia o meio ambiente onde atua. Por
exemplo, as industrias alteram significativamente as relacdes sociais do meio, como
no caso dos estudos de WERNER e LOW, citados por ARGYRIS (1975, p. 29), que
demonstraram que a mecanizacao da producao de sapatos modificou radicalmente a
hierarquia de aptiddées e o sistema de graduacado de idades dos operarios que
trabalham no ramo. A capacidade dos operarios foi enormemente alterada e a
estrutura ocupacional também.

Por isso, além de atingir seus préprios objetivos, as organizacdes desenvolvem
um papel cada vez mais significativo na sociedade, a ponto de DRUCKER (1997, p.
28) comentar que vivemos numa sociedade de organizagdes. A partir deste conceito
o autor afirma que “a fungdo das organizagbes é tornar produtivos os
conhecimentos. As organizagdes tornaram-se fundamentais para a sociedade em
todos os paises desenvolvidos, devido a passagem de conhecimento para

conhecimentos”.
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2.1.3 A Globalizagao

Em cento e cinqlenta anos, de 1.750 a 1.900, o capitalismo e a tecnologia
conquistaram o globo e criaram uma civilizagcao mundial. Como DRUCKER (1997, p.
3) esclarece, nem o capitalismo nem as inovagdes tecnoldgicas eram novidades;
ambos haviam sido fendmenos comuns e recorrentes através das idades, tanto no
Ocidente como no Oriente. Para o autor, “novidades eram a velocidade da sua
difusdo e seu alcance global através de culturas, classes e lugares. E foram essa
velocidade e esse alcance que converteram o capitalismo em ‘Capitalismo’ e em um
sistema, e os avangos técnicos na ‘Revolucdo Industrial™.

O motivo que levou a essa transformacgao foi a mudanca no significado de
conhecimento. Quase que da noite para o dia ele passou de “aplicavel a ser” para
“aplicavel a fazer”, sendo, assim um recurso e uma utilidade. O conhecimento deixa
de ser privado para ser um bem publico. Nos primeiros cem anos, o conhecimento
foi aplicado a produtos e processos, dando origem a Revolugao Industrial. Depois,
por volta de 1880 e tendo seu auge com o fim da Segunda Guerra Mundial, o
conhecimento passa a ser aplicado ao trabalho, resultando na Revolugdo da
Produtividade. A ultima fase teve inicio depois da Segunda Guerra Mundial. Nos dias
atuais, o conhecimento é aplicado ao préprio conhecimento, na chamada Revolugéao
Gerencial. O conhecimento estd se transformando em principal fator de produgéo,
deixando para tras o capital e a mao-de-obra (DRUCKER, 1997, p. 3-4).

Da mesma forma que o Capitalismo e a importancia do conhecimento, a
globalizacdo nao é novidade. Segundo ROBERTSON (1999, p. 22), as acoes € 0s
processos aos quais o conceito de globalizagcdo se refere vém ocorrendo, com
algumas interrupgoes, por muitos séculos, mas o foco principal da discussado da
globalizagdo esta centrado em tempos relativamente recentes. Ao considerar que
esta discussdo esta intimamente associada aos contornos e a natureza da
modernidade, a globalizagao refere-se nitidamente a desenvolvimentos recentes.

Para ORTIZ (2003, p. 15), a globalizacdo € um “fenébmeno emergente”, um
processo ainda em construgdo. Principalmente se o entendimento de globalizagédo
estiver de acordo com o sentido de “internacionalizagao das trocas, de produtos e de
conhecimento”.

Em contrapartida, HALL (1998, p. 67-68) argumenta que existem duas

tendéncias contraditérias, uma delas alega que a globalizacdo ndo é um fendémeno
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recente e a outra sustenta que a globalizacdo esta profundamente enraizada na
modernidade. Entretanto, geralmente se concorda que, desde os anos 70, tanto o
alcance quanto o ritmo da integracdo global aumentaram enormemente. Para o
autor, esta integracao pode ser chamada de globalizacao e é assim definida por ele:
“(...) refere-se aqueles processos, atuantes numa escala global, que atravessam
fronteiras nacionais, integrando e conectando comunidades e organizacbes em
novas combinagbes de espacgo-tempo, tornando o mundo, em realidade e em
experiéncia, mais interconectado”.

O conceito de globalizagéo colocado por ROBERTSON (1999, p. 23), “refere-
se, ao mesmo tempo, a compressao do mundo e a intensificacdo da consciéncia do
mundo como um todo”. O termo globalizagdo é concebido em sentido mais amplo,
mas o seu principal foco empirico esta alinhado, ao mesmo tempo, com a crescente
aceleracao concreta da interdependéncia global e da consciéncia da totalidade
global no século XX.

Para ROBERTSON (1999, p. 24), ndao ha duvida de que a “revolucao” da
consciéncia global ocorrida nos anos 60 teve um importante efeito em muitas partes
do mundo, no que se refere ao refinamento de senso daquilo que era supostamente
comum a todos em um mundo cada vez mais entrelacado. Porém, a sensacao de
interdependéncia tornou-se conhecida de forma rapida por meio de varios dominios,
nao somente pelo meio académico, que ja discutia a questao ha bastante tempo. A
interdependéncia global ficou conhecida em outros féruns relativamente
independentes como as guerras mundiais, especialmente a Segunda Guerra
Mundial, com seus eventos e o seu desfecho; o surgimento do chamado Terceiro
Mundo; a proliferagdo de instituicdes internacionais, multinacionais e transnacionais;
e as tentativas de coordenar o que se tornou conhecido como economia global.

Segundo este autor, os socidlogos e cientistas sociais do século XIX como
COMTE, SAINT-SIMON e MARX, ja estudavam o tema que agora € chamado de
globalizagédo. Durante o periodo final da chamada sociologia classica, a situagéao, no
entanto, tornou-se particularmente complexa no fronte socioldgico, principalmente
por causa do enrijecimento e expansdo do aparato do Estado-Nacdo e do
fortalecimento do nacionalismo. Embora nos escritos de Emile Durkheim, Max
Weber, Georg Simmel e seus contemporaneos, exista muita coisa que sugira um
interesse definitivo na globalizacao e suas ramificagcbes, na maior parte das vezes

tais autores concentraram-se nos problemas societarios, pelo menos no que se
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refere as preocupacdes dos seus tempos. Somente nos escritos de WEBER ¢é que a
questao da chamada modernidade recebeu atencdo mais claramente.

Porém, a atencdo estava mais voltada para as questdes sociais internas.
Vagarosamente no inicio e aceleradamente em tempos recentes, a divisdo entre o
interno e o externo desestabilizou-se. De tal desestabilizagcdo nasceu o atual e
crescente interesse pela globalizagao.

Para apreender o que ocorreu e ainda ocorre é necessaria a reformulagcao do
préprio ponto de vista que guia o pensamento sobre globalizagdo, segundo ORTIZ
(2003, p. 16), as metaforas como “primeira revolugdo mundial’, “terceira onda”,
“sociedade da informacéo” abundam diante da falta de conceitos. Ainda vive-se com
um instrumental tedrico construido no final do século XIX. Os termos classe,
individuo, Estado e desenvolvimento foram criados a partir de uma entidade nodal,
cuja crise se aprofunda devido as mudancas atuais: a nagao.

Ha que se considerar, como um ponto relevante, o fato de que o interesse
pela globalizacdo € multifacetado. Um numero crescente de movimentos,
organizacdes e grupos de interesse tem suas proprias perspectivas assim como
interesses na globalizacdo enquanto que “analistas”, que certamente ndo podem ser
separados de forma simplista como “participantes”, tém interesses diferentes em tal
questao. Segundo ROBERTSON (1999, p. 32), “a globalizacdo se tornou também
um ingrediente significativo de publicidade. Ela se tornou, também, questdo de
grande preocupacao no curriculo em muitos sistemas educacionais em paralelo com
interesses educacionais — na verdade, p6s-modernos — multiculturais”.

O que acontece também é o que ORTIZ (2003, p. 13) coloca como um
sentimento inevitavel de insatisfacdo com o assunto, pois ele é tratado por diferentes
disciplinas, faz parte da pauta da midia e, no entanto, sdo poucos os estudos
realmente reflexivos, que ndo ficam no imediatismo pragmatico ou de vulgarizacao
do conhecimento. Um dos efeitos aparente desta falta de profundidade é a
insegurancga, a reagao negativa diante do desconhecido chamado mundo global.

A reacado defensiva em torno do turbilhdo da globalizacdo é, muitas vezes,
organizada com base em principios de identidade nacional e territorial. Segundo
CASTELLS (2001, p. 401) um exemplo disso ocorre na Europa, onde a percepgao
de ameaca materializa-se na ampliacdo dos poderes da Unidao Européia. A atitude
hostil generalizada dos cidaddaos ao processo de unificacdo é reforcada pelo

discurso da maior parte dos lideres politicos que “apresentam a Unido Européia
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como a adaptacdo necessaria a globalizacdo, mantendo o corolario do ajuste
econOmico, da flexibilidade dos mercados de trabalho e da reducdo do Estado do
bem-estar social como as condicbes sine qua non para a integracao de cada pais na
Unido Européia”.

O que houve foi que o aceleramento do processo de integragéo coincidiu com
a estagnacao dos padrbes de vida, com o aumento do desemprego e com a maior
desigualdade social da década de 90. Entdo, partes significativas da populagéao
européia tendem a afirmar suas nagdes contra os respectivos Estados, considerados
partes pouco poderosas da supranacionalidade européia. Para CASTELLS (2001, p.
401), fica claro que, exceto parte da Gra-Bretanha, o poder politico de todos os
paises, tanto centros-direitistas como centros-esquerdistas, estdo todos
indubitavelmente a favor da unificagdo, enquanto a maioria da opinido publica
encontra-se dividida, na melhor das hipoteses.

A inseguranca € intensificada pela multi-etnia e multiculturalismo crescentes
nas sociedades européias, que desencadeiam racismo e xenofobia, a medida que
as pessoas afirmam sua identidade contra um Estado supranacional e a
diversificagao cultural (CASTELLS; 2001, p. 402).

2.1.4 A Organizacao Global

Para compreender o surgimento de organizagdes globais é preciso atentar
para o fato de que a crise dos modelos de desenvolvimento econémico tanto do
capitalismo como do estatismo motivaram sua reestruturacdo paralela a partir de
meados dos anos 70. Nas economias capitalistas, empresas e governos
estabeleceram varias medidas politicas que, em conjunto, levaram a uma nova
forma de capitalismo. Suas caracteristicas s&o a globalizacdo das principais
atividades econbmicas, flexibilidade organizacional € maior poder para o patronato
em suas relagées com os trabalhadores (CASTELLS, 2001, p. 412).

As pressdes competitivas, a flexibilidade de trabalho e o enfraquecimento da
mao-de-obra sindicalizada levaram a reducao de despesas com o Estado do bem-
estar social, que era o alicerce do contrato social na era industrial. De outro lado,
(CASTELLS; 2001, p. 413):
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(...) as novas tecnologias da informagdo desempenharam papel decisivo ao facilitarem o
surgimento desse capitalismo flexivel e rejuvenescido, proporcionando ferramentas para a
formagéao de redes, comunicagéo a distancia, armazenamento/processamento de informacao,
individualizacdo coordenada do trabalho e concentracido e descentralizacdo simultaneas do
processo decisorio.

Para BARTLETT; GHOSHAL (1992, p. 3), estas pressdes transformaram o
jogo da competitividade global, forcando as organizacbes a repensarem seus
métodos tradicionais de estratégia mundial. As novas estratégias, por sua vez,
‘levantaram questbes sobre a adequacdo das estruturas e processos
organizacionais usados no gerenciamento das opera¢dées mundiais”.

Em diferentes industrias, as organizagcbes desenvolveram respostas
estratégicas e estruturais muito diferentes para as mudangas que estdo ocorrendo
em seu ambiente. Enquanto algumas poucas conseguiram prosperar, muitas estao
meramente sobrevivendo — lutando para ajustar-se a demandas complexas e em
geral contraditérias. Para BARTLETT; GHOSHAL (1992, p. 4), poucas organizacdes
mundiais entraram na década de 1980 com o tipo de estrutura que poderia
responder de modo eficiente ao novo ambiente de atividades. As tendéncias que
impulsionam esta mudanca no jogo competitivo derivam-se das forcas de
globalizacao e localizacado. O custo de pesquisa e desenvolvimento, juntamente com
a diminuicdo dos ciclos de vida das novas tecnologias e dos produtos por elas
gerados, levou as organizagbes a buscar um volume global a fim de amortizar, o
mais rapido possivel, este pesado investimento.

Ao se referirem a esta realidade BARTLETT; GHOSHAL (1992, p. 17-18),
colocam que ao mesmo tempo, até mesmo as tecnologias mais avangadas
difundiram-se rapidamente em todo o mundo, em parte como resposta as
necessidades dos governos hospedeiros que procuravam obter niveis mais altos de
producéo nacional e de satisfagdo local nos produtos de primeira linha vendidos em
seus mercados, e em parte pelas organizagdes que pensando no alto custo do
desenvolvimento de produtos e processos, transferiram voluntariamente novas
tecnologias.

Segundo os mesmos autores, o licenciamento, ou patente, tornou-se uma
fonte importante de financiamento, o licenciamento cruzado permite preencher
lacunas tecnoldgicas e os programas de desenvolvimento conjunto e as aliangas
estratégicas estdo despontando como modo de criar rapidamente vantagem

competitiva global.
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Assim, como houve com o conceito de globalizagdo, os teéricos sobre
organizagcdées precisaram diferenciar alguns conceitos como a organizacao
internacional, a multinacional, a global e a transnacional diante do novo contexto
mundial.

Para ORTIZ (2003, p. 15), a internacionalizagdo é vista simplesmente como
aumento da extensao geografica das atividades econémicas por meio das fronteiras
nacionais. Segundo CALDAS (1999, p. 407), a internacionalizagdo de uma
organizacao implica “a expansao de interfaces entre a empresa e as nagoes, as
vezes levando a invasdao ou dominagao politica”. Neste caso, a nacionalidade esta
presente na consciéncia das pessoas, significando um fluxo de negécios, bens ou
capitais de um pais para outro.

O processo de globalizagédo, por outro lado, vé o mundo sem nagdes ou
fronteiras. Tanto as pessoas, quantos os bens capitais transitam livremente
(CALDAS; 1999, p. 407). Segundo ORTIZ (2003, p. 15-16), a globalizacdo da
atividade econ6mica implica em um grau de integracao funcional entre as atividades
econOmicas dispersas. O conceito se aplica, portanto, a producéao, distribuicao e
consumo de bens e servigos, que estdo organizados a partir de uma estratégia
mundial que esta voltada para um mercado mundial.

Através destes conceitos, CALDAS (1999, p. 407), estabelecem que a
organizacao internacional é aquela que possui atividades que atravessam fronteiras
€ que possui negbcios em dois ou mais paises. Na maioria das vezes seu escritdrio
central estd baseado num uUnico pais, no entanto ela pode manter operacdes
parciais ou completas nos outros paises. A cultura e estrutura organizacional
seguem a linha do pais de origem, adotando tecnologias e processos padronizados
em todas as suas operagbes, ndao importando onde elas estejam localizadas. As
politicas sdo idénticas no mundo todo, especialmente a politica de recursos
humanos.

Desta forma, CALDAS (1999, p. 406), o conceito de organizagao global ainda
nao esta bem definido. A organizagcdo global estaria associada a atividades
diferentes e seria aquela que adota atitudes diferentes de sua predecessora mais
limitada, a organizacéo internacional. BARTLETT; GHOSHAL (1992, p. 21), definem
a organizagao global como um eixo centralizado em que a maioria dos ativos e das

decisdes € centralizada. As organizacoes globais também podem ser definidas como
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aquelas com estratégias globais, em que economias de escala sao realizadas por
meio de integracao e padronizagcao mundiais.

De maneira geral, para CALDAS (1999, p. 406), até agora, a organizacao
global tem sido definida como a que estabelece uma presenca mundial em um ou
mais negoécios, que adota uma estratégia mundial e que é capaz de atravessar
fronteiras externas e internas. Nao importa o tamanho, qualquer organizagdao pode
ser definida como global, porém, dependendo do tamanho os desafios enfrentados
podem ser mais significativos e distintos.

A organizagdo multinacional, por sua vez é uma “federacdo descentralizada
de ativos e responsabilidades que permite que as operagdes estrangeiras
respondam as diferengas locais” (CALDAS et al, 1999, p. 407). Para BARTLETT;
GHOSHAL (1992, p. 20), algumas organiza¢des conseguiram desenvolver uma
postura estratégica que as torna “mais sensiveis e receptivas as diferengas entre os
ambientes nacionais ao redor do mundo”. Desta forma, elas administram um portfélio
de varias entidades nacionais.

Os autores BARTLETT; GHOSHAL (1992, p. 23-24), descobriram evidéncias
empiricas para os trés tipos, porém sustentaram que cada tipo encontrou problemas
com a globalizagdo. Eles formularam, entdo, o conceito de organizagédo
transnacional, sendo uma “rede integrada em eficiéncia e que é contrabalancada
com capacidade de responder localmente para obter competitividade e flexibilidade
numa organizacao dedicada a aprendizagem e a inovacao”.

Para esses autores, a empresa transnacional, que ndo se baseou em
pesquisa empirica, € a que oferece a solugcdo para problemas complexos de
globalizagéo.

Sendo a organizacgdo transnacional um conceito gerado pelos autores e nao
algo advindo da pratica, este tipo de organizacao tenta agregar o que ha de melhor
nas outras organizagbes como a interdependéncia dos ativos e recursos, as
contribuicbes diferenciadas entre as unidades, a integragdo mundial e o
compartilhamento de conhecimento desenvolvido.

A tabela 1 fornece uma visdo das principais caracteristicas de cada tipo de
organizacao que sdo: configuracdo de ativos e recursos; papel das subsidiarias no

exterior; desenvolvimento e difusdo do conhecimento.
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Caracteristica
Organizacional

Multinacional

Global

Internacional

Transnacional

Configuragao de

Descentralizada

Centralizada e

Fontes de competéncias

Dispersa,

ativos e recursos |e auto-suficiente escala global |ésicas centralizadas, nterdependente e
em nivel outras descentralizadas |especializada
nacional

Papel das Sentir e explorar |Implementar  |Adaptar e alavancar Contribuicoes

subsidiarias no

exterior

as
oportunidades
locais

estratégias da
companhia-

mae

competéncias da

companhia-mae

diferenciadas das
unidades nacionais a
operagoes mundiais
integradas

Desenvolvimento

Conhecimento

Conhecimento

Conhecimento

Conhecimento

e difusdo do desenvolvido e desenvolvido desenvolvido no centro desenvolvido em
conhecimento mantido em e mantido no e transferido para conjunto e
cada unidade  [centro unidades no exterior compartilhado em todo

o mundo

Fonte: Adaptado de BARTLETT; GOSHAL (1992; p. 94).

@)

consideradas mais tradicionais, apresenta-se na forma de dependéncia visivel ou

relacionamento entre as unidades da organizagdo, nas estruturas
entdo, independente. Porém, as mudangas no ambiente operacional internacional, e
consequente aumento de complexidade tornaram inadequados estes tipos de
relacionamento entre as unidades. Para BARTLETT; GHOSHAL (1992, p. 129-130),
as unidades independentes podem ser superadas pela concorréncia, por meio de
uma abordagem global coordenada que pode conceder-lhes vantagens estratégicas
na forma de operacdes em escala global.

Em contrapartida, as operacgdes estrangeiras totalmente dependentes de uma
unidade central podem ser incapazes de explorar as oportunidades de mercados
globais ou de responder efetivamente a fortes concorrentes nacionais. BARTLETT;
GHOSHAL (1992, p. 130) complementam que o ambiente competitivo mundial dos
dias de hoje demanda colaboracdo no compartiihamento de informacbes e na
resolucdo de problemas, cooperacdao no compartilhamento de recursos e
implementacao coletiva, ou seja, a criacdo de um relacionamento interdependente.

Algumas organizac¢des foram desenvolvendo gradualmente a capacidade de
criar uma “organizacdo integrativa”. Das organizagdes estudas por BARTLETT;

GHOSHAL (1992, p. 130), aquelas que obtiveram maior sucesso fizeram-no nao por
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terem criado novas unidades, mas sim, por terem conseguido obter relacionamentos
genuinamente interdependentes entre grupos de gerenciamento de produtos,
funcional e geografico. O que elas fizeram foi tornar a integracdo e a colaboragao
atitudes auto-impostas, pois exigiram que cada grupo cooperasse a fim de atingir
seus proprios interesses.

BARTLETT; GHOSHAL (1992, p. 95), asseguram que as potencialidades da
transnacional sdo também a fonte de seus problemas. Primeiro, a configuracdo de
bens distribuida e especializada; segundo, a diversidade de papéis e
responsabilidades organizacionais; e por ultimo, a multiplicidade de processos de
inovacao e aprendizado podem levar a fragmentacdo e dissipacao internas. Para
que este tipo de organizacao funcione, a diregao precisa ordenar forgcas igualmente
poderosas de integracdo e unificacdo. Caso contrario, a organizacao pode ficar
dispersa demais para ser competitiva, interdependente demais para ser flexivel e
complexa demais para desenvolver ou alavancar sua capacidade de aprendizado.

Nao € nada simples criar e administrar a transnacional como uma entidade
estratégica efetiva. Existem muitos desafios para serem enfrentados pelos
administradores. Para BARTLETT; GHOSHAL (1992, p. 95), “organizacao precisa
ser capaz de equilibrar a diversidade de perspectivas e aptiddoes dentro da
organizacao e assegurar que nenhum grupo administrativo isolado domine os
outros”. Dadas as diferencas de papéis e responsabilidades das unidades
organizacionais, a direcao precisa criar um conjunto de processos flexiveis de
coordenacgdo para que cada unidade e tarefa sejam administradas da maneira mais
apropriada. A principal tarefa vital dos administradores transnacionais € encorajar
uma visdo compartiihada e um comprometimento pessoal para integrar a
organizagdo fundamentalmente através de seus membros.

Para ARGYRIS (1975; p. 30):

(...) @ medida que toma forma a nova estrutura organizacional e a medida que seus agentes,
que antes de tudo sao [cosmopolitas] ou seja, seu ponto de referéncia é um grupo situado
fora da organizacao, tornam-se mais importantes, a natureza dos valores atualmente em vigor
na estrutura , nos controles administrativos e no estilo de lideranca tendem a mudar”.

Neste trabalho, sera adotado o conceito de organizagao global, que é o que
melhor caracteriza a organizacao objeto deste estudo. Pois, ha dependéncia das
unidades com relacédo as diretrizes da matriz quanto a estratégia a ser adotada e a

centralizacao do conhecimento e tomada de decisdo na matriz francesa da Renault.
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2.2 ACULTURA E A CULTURA NACIONAL

Sao diversas as influéncias que a cultura dissemina e que cada um carrega
consigo. Desde coisas triviais como modo de vestir, os habitos alimentares e tipos
de lazer, até comportamentos e atitudes de impacto na comunidade e na sociedade
como um todo. E possivel detectar diversos niveis culturais tais como a
organizacional, a familiar, a comunitaria, regional, nacional, continental e assim por
diante. Como o objetivo deste trabalho é verificar se 0 processo de expatriagdo
auxilia na integragdo de culturas dentro de um ambiente organizacional, seréo

conceituadas e levadas em conta somente cultura nacional e cultura organizacional.

2.2.1 A Cultura

A cultura € um conceito antropolégico e socioldégico que comporta multiplas
definicdes. Os autores MOTTA e CALDAS (1997), argumentam que para alguns, a
cultura é a forma pela qual uma comunidade satisfaz a suas necessidades materiais
e psicossociais. No amago desta idéia esta a nogdo de ambiente como fonte de
sobrevivéncia e crescimento. Segundo os autores, também existe o conceito de
cultura como a forma pela qual uma comunidade se adapta ao meio ambiente.

A idéia de cultura, para SANTOS (2003; p. 23), em um dos seus usos mais
comuns, esta associada a um dos campos do saber institucionalizados no Ocidente:
as humanidades. Ela é definida como “repositério do que de melhor foi pensado e
produzido pela humanidade, (...) neste sentido, é baseada em critérios de valor,
estéticos, morais ou cognitivos que se definindo a si préprios como universais,
elidem a diferenga cultural”.

Em um ponto de vista oposto, ORTIZ (2003; p. 20), ao citar HERDER, diz que
a cultura é “a totalidade de um modo de vida”, o “espirito de um povo”. Porém,
HERDER se recusa a considerar o “universal”’, a “humanidade”, e volta-se para as
identidades particulares. Desta forma, a sociedade escaparia da concepcédo da
historia global.

Outra forma de ver a cultura é por meio do inconsciente humano. Os autores
MOTTA e CALDAS (1997), colocam que todas as configuragdes culturais estariam
previamente inscritas no inconsciente. Porém, as condigdes ambientais internas e

externas a comunidade seriam responsaveis pelas combinagdes diversas dos tracos
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presentes no inconsciente. Essas combinagdes apresentam-se sob forma de
simbolos, cujos significados nos dao a chave de uma cultura e, portanto, de uma
comunidade humana.

Outra visdo da cultura apontada por MOTTA e CALDAS (1997), procura
concentrar-se nas formas diversas de cognigdo que caracterizam diferentes
comunidades. Da mesma forma que os individuos, estas optam por determinadas
maneiras de pesquisar, perceber e compreender a realidade. Diante de
determinadas circunstancias, essas formas de cognicdo podem ser alteradas. O
estudo dessas formas, de suas origens e transformagdes, bem como do simbolismo
que assumem, é o estudo da cultura.

Uma outra concepgédo é citada por SANTOS (2003, p. 27), onde ha o
reconhecimento da pluralidade de culturas, definindo-as como “totalidades
complexas que se confundem com as sociedades, permitindo caracterizar modos de
vida baseados em condicbes materiais e simbdlicas”. Esta definicdo estabelece
distingdes entre culturas que podem ser consideradas tanto como diferentes quanto
incomensuraveis, e também podem ser avaliadas segundo padrdes relativistas em
uma escala evolutiva que conduz do elementar ou simples ao complexo e do
primitivo ao civilizado.

Independente da corrente de pensamento ou do conceito pregado, o0
importante é notar que, segundo ROBERTSON (1999, p. 54), esta ocorrendo uma
revitalizacdo na sociologia e na teoria social contemporanea, alguns diriam um
renascimento, do interesse pelo social como realidade importante como também
pela importancia intrinseca da cultura e da mudanga cultural. A cultura é vista agora
nao sé como um “tema de especializagdo como também € levada mais a sério por
sociologos que trabalham em areas em que esta anteriormente foi mais ou menos
negligenciada, como uma variavel relativamente independente”.

O autor argumenta, também, que parece haver uma impressao generalizada
de que mesmo aqueles que estdo convictos da importancia da cultura como tema
sociolégico importante sentem-se limitados pela auséncia de recursos tedéricos. Ou
seja, muitos daqueles que sao atraidos ao estudo da cultura parecem sentir que tal
area esta numa fase ainda bem embrionaria. ROBERTSON (1999, p. 55), concorda
parcialmente com tal visdo, pois a antropologia moderna se preocupa, sobretudo,

com a cultura desde sua cristalizacdo na década de 1880, enquanto que a idéia da
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cultura tem, de alguma forma, um traco proeminente da academia e da vida
intelectual por muito mais tempo ainda.

Apesar de suas limitacdes, o estudo sobre a cultura procura acompanhar a
historia e a partir dai, no contexto atual, sdo gerados os estudos e teorias sobre os
processos de globalizacdo da cultura. Para ORTIZ (2003, p. 21-22), a idéia de
globalizagdo de cultura choca-se com boa parte da tradi¢cao intelectual existente e

vai além:

O que se propde estudar € justamente um conjunto de valores, estilos e formas de pensar,
que se estende a uma diversidade de grupos sociais visto até entdo como senhores de seus
proprios destinos. Os antropdlogos estavam habituados a tratar com uma escala restrita da
realidade. (...) A globalizagdo também é uma questdo de escala, por isso requer uma
estratégia compreensiva distinta. Esta rotagdo do pensamento se impde, ndo apenas por
causa de exigéncias disciplinares (...), mas devido as profundas transformagbes por que
passa o mundo moderno.

Desta forma, uma cultura globalizada diz respeito a mudancas de ordem
estrutural, na qual se sustenta sua contemporaneidade. Pensar o mundo como algo
especifico remete ao deslocamento do olhar analitico para um outro nivel. Porém,
para ORTIZ (2003, p. 22), a preocupagdao dos antropdlogos com as diferencas
permanece pertinente.

SANTOS (20083, p. 28), complementa que, inclusive, a globalizagao contribuiu,
sobretudo nas ultimas décadas do século XX, para o aumento e aprofundamento
das desigualdades tanto no hemisfério Norte quanto no Sul e para a mobilidade
crescente das populagbes do Sul especialmente em diregdo ao Norte e como
consequéncia, a diversificacdo étnica crescente das populacdes residentes nos
paises do Norte.

A partir da década de 1980, sobretudo, as abordagens das ciéncias humanas
e sociais convergiram para o campo interdisciplinar dos estudos culturais para
pensar a cultura como um fendmeno associado a repertorios de sentido ou de
significado partilhados pelos membros de uma sociedade, mas também associado a
diferenciagdo e hierarquizagdo, no quadro de sociedades nacionais, de contextos
locais ou de espacos transnacionais. A cultura tornou-se, assim, um conceito
estratégico central para a definicdo de identidades e de alteridades no mundo
contemporaneo, um recurso para afirmacao da diferenca e da exigéncia do seu

reconhecimento e um campo de lutas e de contradi¢gdes (SANTOS; 2003, p. 28).
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2.2.2 Cultura Nacional

A cultura € uma questdo ampla, com varios niveis de estratificacdo e o
individuo sofre a influéncia de todos eles. Os niveis podem ir desde a cultura
familiar, do bairro onde o individuo vive, da cidade, da regiao do pais, da sua religido
até a cultura de uma nacao.

Para este trabalho, sera focalizado o nivel de cultura nacional, bem como a
interacdo destas num ambiente de organizacao global.

Para HALL (1998, p. 47), a cultura nacional de uma pessoa, ou seja, daquele
pais no qual ela nasceu, constitui em uma das “principais fontes de identidade
cultural, ao nos definirmos, algumas vezes dizemos que somos ingleses ou galeses
ou indianos ou jamaicanos”. Esta forma metaférica de falar expressa, de modo
efetivo, como se pensa nela como parte da natureza essencial do individuo.

Da mesma forma, ao se falar de organizagdo e sua cultura é preciso analisar
0s pressupostos de cultura nacional que ela carrega. Os autores MOTTA; CALDAS
(1997, p. 18) fazem questdo de deixar claro que a cultura de uma organizacao
sempre sera diferente da cultura de uma tribo, e sera sempre semelhante a cultura
de outra organizacdo. No entanto, um dos fatores mais importantes de diferenciacao
de culturas organizacionais € a cultura nacional. Para eles os “pressupostos basicos,
os costumes, as crengas e os valores, bem como os artefatos que caracterizam a
cultura de uma empresa, trazem sempre, de alguma forma, a marca de seus
correspondentes na cultura nacional”. Nao ha como, portanto, estudar a cultura das
organizagdes que estdo inseridas numa sociedade, sem estudar a cultura — ou as
culturas — dessa sociedade.

E o caso de um trabalho de LAURENT citado por MOTTA; CALDAS (1997, p.
26), que pesquisou as filosofias e os comportamentos organizacionais em nove
paises da Europa, Asia e Estados Unidos. O estudo consistiu em obter respostas a
cerca de sessenta situacbes comuns de trabalho de executivos e como foi a
abordagem de cada um. As respostas delinearam padrées distintos para os
executivos, de acordo com 0s paises.

Para melhor esclarecer o conceito de cultura nacional, HALL (1998), defende
0 argumento de que as identidades nacionais nao nascem com as pessoas, e sim
sdo desenvolvidas e transformadas no interior da “representacdo”. Por exemplo,

sabe-se 0 que significa ser inglés devido a maneira como o fato de ser da Inglaterra
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veio a ser representado, com um conjunto de significados. A area da Antropologia
defende este conceito por meio de um de seus expoentes, GEERTZ (1989, p. 189),
que declara que as pessoas “vivem em um universo de significacdes”. Elas
codificam e decodificam a todo o momento, ndo somente palavras, mas também
expressbes, posturas, acées dos mais variados tipos, sempre com objetivo de
empregar sentido.

Portanto, HALL (1998, p. 47) complementa que o pais ndo é apenas uma
entidade politica, mas algo que produz significado, € um “sistema de representacao
cultural”. E que as culturas nacionais sdo uma forma moderna, pois a lealdade e a
identificacdo que eram, em sociedades mais tradicionais, dadas a tribo, ao povo, a
religido e a regiao, foram transferidas, de forma gradual, a cultura nacional.

Uma cultura nacional € mais do que simbolos e representagbes. Ela é um
discurso, que é uma maneira de construir significados que influencia e organiza tanto
as agOes quanto a concepgao que se tem de si mesmo. Ao produzir sentidos sobre
‘nacao”, sentidos com os quais podemos nos identificar, acaba por construir a
identidade (HALL; 1998, p. 50-51).

Essa significacao esta muito longe de ser universal assegura GEERTZ (1989,
p. 191), e esta sempre relacionada a uma espécie de linguagem particular. Antes de
qualquer coisa, a cultura é linguagem, é codigo: “ela fornece esquemas de
interpretacao que dao sentido as dificuldades da existéncia, apresentando-as como
elementos de uma ordem ou como fruto de sua perturbacédo”. Longe de fixar para
cada um papéis dos quais ndo se pode escapar, a cultura de uma nagao influencia
direcoes tomadas, 0s jogos estratégicos por meio dos quais cada individuo cria uma
postura para defender seus interesses e suas convicgoes.

Desta forma, pode-se dizer que as culturas nacionais sdo atravessadas por
divisdes e diferengas internas, sendo segundo HALL (1998, p. 62):

(...) “unificadas” apenas por meio do exercicio de diferentes formas de poder cultural. Uma

forma de unifica-las tem sido a de representa-las como a expressao da cultura subjacente de

“um Unico povo”. A Europa Ocidental ndo tem qualquer nagdo que seja composta de apenas

um Unico povo, uma Unica cultura ou etnia. As nagdes modernas sao, todas, hibridos
culturais.

Da mesma forma, as identidades nacionais nao subordinam todas as outras
formas de diferenca e nao estao livres do jogo de poder, de divisbes e contradicdes

internas, de lealdades e de diferencas sobrepostas. Assim, quando se discute se as
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identidades nacionais estdo sendo modificadas, deve-se ter em mente a forma pela
qual as culturas nacionais contribuem para “costurar” as diferencas numa Unica
identidade. (HALL; 1998, p. 65).

Para este autor, o processo de globalizacdo tem impactado sobre as culturas
nacionais e conseqlentemente na formacdo de suas identidades por meio da
compressao espaco-tempo, pela aceleracdo dos processos globais de maneira que
se tem a percepcdo de um mundo menor e de distancias mais curtas, e pelos
eventos ocorridos num determinado lugar que tém um impacto imediato sobre
pessoas e lugares situados a uma grande distancia.

Alguns teodricos culturais, segundo HALL (1998, p. 73-74), argumentam que
quanto maior a proximidade com o mercado globalizado e com a interdependéncia
global, mais a nacdo esta sujeita aos impactos na sua cultura nacional e
consequente fragmentacao de codigos culturais, com multiplicidade de estilos, que
dao énfase no efémero, no flutuante, no ndo-permanente, na diferenca e no

pluralismo cultural.

2.2.2.1 Hofstede e as diferengas entre culturas nacionais

Em sua pesquisa, sobre as diferencas culturais entre paises das subsidiarias
de uma corporacao multinacional (IBM) em 64 paises e o impacto delas na cultura
organizacional, o holandés Geert Hofstede estabeleceu algumas dimensbes para
comparagao entre culturas. Estudos subsequentes foram feitos sendo a amostra
estudada assim distribuida: estudantes em 23 paises, elites em 19 paises, pilotos
comerciais em 23 paises, consumidores em 15 paises, e gerentes civis de servico
em 14 paises (HOFSTEDE,1984).

Segundo MOTTA; CALDAS (1997, p. 27), HOFSTEDE encontrou
significativas diferencas tanto no que se refere a comportamento, quanto a atitudes
de funcionarios e executivos de diferentes paises, todos trabalhando para a mesma
organizagdo multinacional, sendo que tais diferengas se mostraram consistentes no
tempo. A descoberta mais importante de HOFSTEDE que ampliou os estudos sobre
0 assunto, refere-se a importancia da cultura nacional na explicagao das diferencas

de atitudes e valores em relacdo ao trabalho. Normalmente, outros fatores eram
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tidos como mais importantes como posicao na organizacao, profissdo, idade ou
género.

Os estudos de HOFSTEDE identificaram e validaram cinco dimensdes
independentes das diferencas entre as culturas nacionais: a distancia do poder; o
individualismo X coletivismo; masculino X feminino; evitar a incerteza; e viséo de
longo prazo X vis&o de curto prazo.

A primeira dimensao € a distancia do poder que, segundo HOFSTEDE (2004),
€ quanto os membros menos poderosos das organizagdes e instituicbes (como a
familia) aceitam e esperam que o poder seja distribuido desigualmente. Isto
representa a desigualdade (mais versus menos), mas definida pela menor posicao, e
nao pela maior. Isto sugere que o nivel de desigualdade de uma sociedade é
endossado tanto pelos seguidores quanto pelos lideres. Poder e desigualdade séao
fatores extremamente fundamentais de qualquer sociedade e qualquer um com
alguma experiéncia internacional estard ciente que todas as sociedades sao
desiguais, mas algumas sao mais desiguais que outras. Os autores MOTTA;
CALDAS (1997) complementam que quando a distancia de poder é alta em um pais,
como é o caso das Filipinas, da Venezuela e da India, tanto superiores quanto
subordinados tém em mente que passar por cima de um nivel hierarquico € uma
insubordinacdo. J& em paises caracterizados pela baixa distancia do poder, tais
como Dinamarca e Israel, freqlientemente os empregados saltam niveis hierarquicos
a fim de realizar melhor seu trabalho.

A segunda dimenséo, o individualismo X coletivismo, significa o grau no qual
os individuos sao integrados nos grupos. O lado individualista pode ser encontrado
na sociedade em que 0s lagos entre os individuos estao frouxos: todo mundo espera
que alguém tome conta de si e de sua familia. Os autores MOTTA; CALDAS (1997,
p. 27), identificam o individualismo nas situagcées em que as pessoas se definem
como individuo, 0 que implica redes sociais que se interligam difusamente, redes
essas nas quais as pessoas tomam conta apenas de si préprias e daqueles que lhes
estdo mais préximos.

No lado do coletivismo, HOFSTEDE (2004) declara que sao encontradas
sociedades nas quais as pessoas desde seu nascimento estdo integradas num forte
e coeso grupo e este é frequentemente extensivo as familias, com tios, tias e avés
que continuam protegendo-os em troca de uma inquestionavel lealdade. A palavra

‘coletivismo’, neste sentido, ndo tem um significado politico: ela refere-se ao grupo,
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nao ao Estado. Novamente, este conceito é fundamental para esta dimensao, e diz
respeito a todas as sociedades do mundo. Para MOTTA; CALDAS (1997, p. 28) o
coletivismo é caracterizado por redes sociais profundas, nas quais as pessoas fazem
distincao entre seus proprios grupos, que incluem parentes, clas e que dao protecao
a seus membros, fornecendo-lhes seguranga em troca de lealdade.
E MOTTA; CALDAS (1997, p. 28) asseguram:
Cada tipo de cultura exerce um tipo proprio de controle de seus membros participantes. No
caso das culturas coletivistas, como a japonesa, a pressao social externa é a forma principal
de controle. Assim, é muito grande a forca da vergonha ou da desonra. Ja nas culturas
individualistas, como a americana, o controle € exercido principalmente pela pressao interna,
exercendo a culpa papel primordial. Enquanto os membros das culturas coletivistas

sublinham mais a harmonia e o “livrar a cara”, os membros das culturas individualistas
sublinham mais o auto-respeito.

A terceira dimensao citada por HOFSTEDE (2004), € o masculino X feminino,
e que se refere a distribuicdo de papéis entre os géneros. Este € outro ponto
fundamental para qualquer sociedade que deseja encontrar suas solucdes. Os
estudos sobre a IBM revelaram que: a)os valores das mulheres diferem menos entre
as sociedades do que os valores dos homens; b)os valores masculinos de um pais
para outro contém uma dimensdo de muita perseveranca e competitividade e é
muito diferente dos valores femininos, por sua vez, que vao de modéstia ao cuidado
e sao similares de uma mulher para a outra. O po6lo de perseveranca tem sido
chamado de ‘masculino’ e o pélo do cuidado, do modesto € chamado de ‘feminino’.
As mulheres em paises femininos tém os mesmos valores de modéstia e cuidado
gue 0s homens; nos paises masculinos elas sdo algo perseverantes e competitivas,
mas ndo tanto como os homens, de maneira que estes paises apresentam uma
lacuna entre valores femininos e valores masculinos.

Para os autores MOTTA; CALDAS (1997, p. 29) esta dimensao refere-se a
medida segundo a qual valores dominantes na sociedade enfatizam tanto a
assertividade quanto a aquisicdo de dinheiro e de coisas, ndo enfatizando
particularmente as pessoas. Feminilidade, por sua vez, é definida como a medida
em que os valores dominantes na sociedade salientam os relacionamentos entre
pessoas, a preocupag¢ao com o proximo e a qualidade de vida global.

Segundo HOFSTEDE (2004), as sociedades masculinas definem os papeis
de género com muito mais rigor do que as femininas, assim, ninguém vera qualquer

problema em uma mulher dirigir um trator ou exercer a lei e, da mesma forma,
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também ndo havera qualquer problema em um homem ser dono de casa ou
dancarino, em uma sociedade predominantemente feminina. Os paises
escandinavos sao bastante femininos, enquanto o Japao é um pais basicamente
masculino.

Ja a quarta dimensdo, ou seja, a busca de evitar a incerteza trata da
tolerancia de uma sociedade para com a incerteza e a ambiglidade; isto
ultimamente refere-se a procura dos homens pela Verdade. Ela indica quanto os
membros de uma cultura sentem-se desconfortaveis ou confortaveis numa situacao
desestruturada. Situagdes desestruturadas sdo romance, desconhecido, surpresa,
ou seja, tudo que é diferente do usual (HOFSTEDE; 2004). Na interpretagdo de
MOTTA; CALDAS (1997, p.28), esta dimensdao mede o incébmodo diante de
situagdes ambiguas, bem como a forma pela qual essas situagbes sdo evitadas,
criando maior estabilidade de carreira, pondo em pratica algumas regras mais
formalizadas, deixando de lado idéias e comportamentos alternativos ou desviantes
e tomando como viaveis as verdades absolutas.

Segundo esses autores, 0s paises caracterizados pelo nivel elevado de busca
de se evitar a incerteza, como Japao, Portugal e Grécia, apresentam como traco
comum 0s empregos vitalicios. J& os paises com nivel baixo de busca de evitar a
incerteza, como Cingapura, Hong Kong e Dinamarca, apresentam alta mobilidade no
trabalho. Os Estados Unidos constituem um exemplo de mobilidade de trabalho
muito alta, mas n&o exibem baixa busca de evitar a incerteza.

Culturas que evitam incertezas tentam a minimizar a possibilidade de cada
situacao através de leis e normas restritas, seguranca e medidas de seguranca e 0s
niveis filoséfico e religioso numa crenga absoluta na Verdade; ‘sé é possivel existir
uma Verdade e ndés a temos’. Pessoas em paises que evitam as incertezas sao
também mais emocionais, e motivadas por energia nervosa interior. O tipo oposto
sao as culturas de aceitagdo de incerteza, as quais sdo mais tolerantes a opiniées
diferentes do que aquelas usadas por elas; elas tentam ter umas poucas e possiveis
regras. E o seu nivel filosofico e religioso é relativista e seguem muitas correntes
num fluxo lado a lado. As pessoas dentro destas culturas sdo mais contemplativas e
nao externam suas emog¢des para o meio (HOFSTEDE, 2004).

A quinta e ultima dimensao, a visdo de longo-prazo versus a visdo de curto
prazo foi encontrada num estudo sobre estudantes de 23 paises ao redor do mundo,

usando um questionario desenhado pela escola Chinesa, ele pode dizer como tratar
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com a virtude da indiferenca da Verdade. Valores associados com a orientagao para
longo-prazo sdo econémicos e de perseveranga; valores associados a visdo de
curto-prazo sao respeito pela tradicdo, cumprimento de obrigacées sociais e
protecdo. Ambos os valores positivos e negativos da escala desta dimensao estao
associados aos ensinamentos de Confucio, o mais influente filésofo chinés que viveu
em torno do ano 500 A.C. Entretanto, a dimensao se aplica também aos paises sem

a herancga confuciana.

2.2.3 A Cultura Brasileira

O proprio conceito de cultura demonstra a necessidade de analisar cada
sociedade como sendo Unica e com caracteristicas bem especificas. Por isso, é
preciso abordar alguns pontos da cultura brasileira. Obviamente, o assunto é
extenso e ndo pode ser esgotado em algumas paginas. Porém, existem algumas
particularidades que sdo bem notadas independente da regido do pais e que devem
ser consideradas.

Dentre os paises pesquisados por HOFSTEDE (1984), estava o Brasil, e
algumas descobertas do autor colaboram com a tentativa deste trabalho de
demonstrar alguns tragos da cultura nacional brasileira.

Os resultados de sua pesquisa apontam para o Brasil como uma sociedade
coletivista, ndo se colocando entretanto entre as mais coletivistas. O Brasil é mais
coletivista que o Japao, pais geralmente tido como coletividade por exceléncia; da
mesma forma, ele é caracterizado por uma distancia de poder muito grande, embora
perca para as demais sociedades da América Latina, com exceg¢do da Argentina
(HOFSTEDE, 2004).

O Brasil também aparece como uma das nagdes onde € maior a busca de
evitar a incerteza, mesmo que aparega com essa caracteristica menos marcada que
a maioria dos paises ditos mediterraneos. A posi¢cdo do Brasil, neste particular,
mostra-se proxima da ltalia. De qualquer forma, é forte em nosso pais tanto a
dimenséao sobre grande distancia do poder quanto a dimenséo de elevado nivel de
busca de evitar a incerteza.

Por sua vez, entre aqueles paises que apresentam elevado nivel de busca de
evitar incerteza, o Brasil encontra-se na dimensdo feminina, muito préximo da

masculina, sendo quase impossivel situa-lo com precisdo. S6 o Paquistdao é mais
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impreciso nessa categorizagdo, o que significa uma orientacdo para o humano
ligeiramente superior a orientagdo para o material (HOFSTEDE, 1984).

Desta forma, cabe uma andlise da cultura brasileira e suas trés matrizes: a
indigena, a portuguesa e a da Africa, apontados por MOTTA; CALDAS (1997, p.16-
17). Essas trés racas misturaram-se em proporgcdes diversas e deram origem a
varias subculturas no Brasil. Dessa maneira, é muito forte a cultura cabocla ou
mameluca na regido Norte, em estados como o Amapa e Para, mas também em
outras regides e estados. A cultura cabocla é aquela em que a matriz indigena é
muito forte. No Nordeste e no Centro-Oeste, predomina a cultura sertaneja que
provavelmente combina as matrizes de forma mais equilibrada. Em S&o Paulo e
Minas Gerais, predomina a cultura caipira, em que talvez o predominio do portugués
tenha sido mais forte, acrescido em S&o Paulo da cultura do imigrante,
principalmente italiano. Todavia, a presenca do negro e do indio nestas culturas,
também sao fortes, principalmente no modo de falar.

A presenca dos imigrantes europeus (ndo portugueses) e orientais
(principalmente japoneses e arabes) foi de grande importancia na regidao Sudeste,
incluindo o estado de Sao Paulo, mas especialmente na regidao Sul, isto &, nos
estados do Parana, Santa Catarina e Rio Grande do Sul. Imigrantes russos,
franceses e ingleses existem ou existiram no sul, mas as colénias mais significativas
sdo as de aleméaes, italianos, poloneses, japoneses e portugueses das ilhas dos
Agores. Isto tudo permite identificar no Sul uma cultura que os autores chamam de
“gringos”, compreendendo os europeus e asiaticos ndo portugueses, uma cultura de
matutos, compreendendo os descendentes de acgorianos, e uma cultura gaudcha,
ligada ao pastoreio, muito prdéxima dos povos da fronteira com o Uruguai e a
Argentina. Ao contrario do estado de Sao Paulo, a miscigenagao parece ser menos
a regra nos estados do Sul, embora para MOTTA; CALDAS (1997, p.18), isto venha
modificando-se consideravelmente.

Os autores colocam que um tragco marcante da cultura brasileira, é o
aristocratismo ibérico que passa as outras etnias, como marca de sucesso e
ascensao social. Da mesma forma, a escravidao — abolida em 1888 — esta presente
nas relagdes inter-raciais, de forma evidente, tornando dificil a construgdo de uma
sociedade verdadeiramente igualitaria. O racismo brasileiro, sem duvida diferente do

norte-americano e de outros paises, ndo causa menos dano, especialmente quando
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consideramos que a maioria da populagcdo brasileira possivelmente seria
considerada mulata em muitos outros paises.

Como bem declaram CALDAS; WOOD JR. (1999, p. 30-31) a aparente
uniformidade cultural brasileira e a unidade nacional escondem disparidades,
contradi¢cGes e antagonismos. A América portuguesa foi forjada ao longo de séculos
pela supressdo das identidades discrepantes e repressdao a movimentos
separatistas. O povo brasileiro ndo surgiu do transplante ou da evolugéo direta de
outras formas de socializacdo, mas pelo etnocidio e genocidio de populacdes
escravas (indigenas ou africanas).

A mistura de ragas aqui ocorrida ndo esconde a sociedade hierarquizada
imposta pelo colonizador as outras etnias. Pensar um colonizador portugués sem
preconceitos em relagcdo a indios e negros pode ocultar a realidade. Criou-se no
Brasil o mito perverso da democracia racial, em que as pessoas, em tese, seriam
iguais. A realidade, porém, revela um preconceito ndo assumido, uma forma
eficiente de discriminar pessoas (DAMATTA; 1997, p.46). Na verdade, a prética
discriminatéria ja havia sido utilizada pelos portugueses brancos e aristocraticos. O
que sobreveio a escraviddo ndo foi uma democracia racial, mas apenas uma
tolerancia racial.

Apesar do Brasil ser um pais latino que compartilha com o restante do
continente diversos tracos culturais, apresenta grandes diferencas devida a sua
colonizacao nao espanhola e sua formacgao histérica peculiar que produziram uma
mistura singular de tragos culturais que ajudam a explicar, no presente, certos
comportamentos sociais (CALDAS; WOOD JR., 1999, p.33).

Segundo esses autores, podem ser elencados cinco tragos essenciais da
cultura brasileira. S&o eles o personalismo, a ambiguidade, a distancia do poder, a
plasticidade e o formalismo. Ainda que, mesmo no conjunto, eles ndo retratem a
complexa textura da cultura local, certamente fornecem um retrato suficientemente
rico para elucidar muito dos fenbmenos que envolvem as organizagdes brasileiras.

O personalismo, em esséncia, trata da tendéncia de fazer da importancia
social ou da necessidade pessoal do individuo a referéncia maior para a decisao,
sem levar em consideracdo ou colocando em segundo plano as necessidades da
comunidade. Este traco brasileiro é contrario a caracteristica norte-americana que
tende a uma homogeneizacao e a igualdade, pois pende para o heterogéneo e o

desigual.
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Outro trago essencial da cultura brasileira é a ambigiidade. No Brasil,
segundo CALDAS; WOOD JR (1999, p.33), “quase nada € o0 que parece ser, €
quando é o que parece pode também ser algo mais”. E aquela diferenca entre a
teoria e a pratica, entre o que esta posto € o que de fato ocorre tanto em nivel de
operagdes quanto no nivel de relacionamento. Uma forma de lidar com essa
ambiguidade € disfarca-la como flexibilidade ou adaptabilidade. Uma manifestacao
tipica deste traco é o conhecido jeitinho brasileiro, quase uma instituicdo nacional.
Segundo alguns autores (DAMATTA, 1997; BARBOSA, 1992), o “jeitinho brasileiro”
€ uma estratégia para suavizar as formas impessoais que regem as relagdes
pessoais. Sendo ambiguo, o jeitinho brasileiro admite dupla leitura: por um lado,
pode significar favorecimento, o que é socialmente tido como exemplo vergonhoso
de uma exceg¢ao incabivel; por outro, pode ser visto como uma forma de sobreviver
ao cotidiano, um verdadeiro recurso de resisténcia cultural. Assim, leis, regras e
normas que parecem absurdas e distancias sociais enormes podem ser superadas
pelo jeitinho. No Brasil ndo ha simplesmente o pode e o ndo pode, ha também o
“jeitinho” (DAMATTA, 1997).

Para o renomado antropdlogo brasileiro, Roberto DaMatta, esta situacao pode
ser explicada por meio da teoria defendida por ele de que o brasileiro vive um dilema
que é a “tragica oscilacao entre um esqueleto nacional feito de leis universais onde o
sujeito € o individuo e situagdes onde cada qual se salva e se despacha como pode
e utiliza para isso o seu sistema de relagcdes pessoais” (DAMATTA, 1997. p.15-17).

Diante disso, ocorre um combate entre leis que devem valer para todos e
relagdes que s6 podem funcionar para quem as tem. O resultado € um sistema
social dividido e até mesmo equilibrado entre as duas unidades sociais basicas: o
individuo, que € o sujeito das leis universais que modernizam a sociedade; e a
pessoa, sujeito das relagbes sociais, que conduz ao pdlo tradicional do sistema. O
coragéo dos brasileiros fica dividido entre os dois e € ai que surge a malandragem, o
famoso “jeitinho”, que nada mais sdo do que maneiras de enfrentar as contradicées
e paradoxos do tipico modo brasileiro. O que acontece € que também se faz uma
mediacao pessoal entre a lei, a situagdo onde ela deveria aplicar-se e as pessoas
nela implicadas, de forma que nada se modifique, apenas a lei fica um pouco
desmoralizada. E ja que ela ndo sente, ndo é uma pessoa, o que se diz € que “esta
tudo numa boa” e a vida volta ao seu normal (DAMATTA, 2001, p. 95-97).
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Para melhor entender o que acontece no cotidiano brasileiro, DAMATTA
(2001, p. 97), explica:

Nos Estados Unidos, na Franga e na Inglaterra, somente para citar trés exemplos, as regras
ou sdo obedecidas ou ndo existem. Nessas sociedades, sabe-se que nao ha prazer algum
em escrever normas que contrariam e, em alguns casos, aviltam o bom senso e as regras
da propria sociedade, abrindo caminho para a corrupgdo burocratica e ampliando a
desconfianga no poder publico. Assim, diante dessa enorme coeréncia entre a regra juridica
e as praticas da vida diaria, o inglés, o francés e o norte-americano param diante de uma
placa de transito que ordena parar, 0 que — para nés — parece um absurdo I6gico e social,
pelas razbdes ja indicadas. Ficamos, sempre confundidos e, ao mesmo tempo, fascinados
com a chamada disciplina existente nesses paises.

E interessante salientar o quanto é curioso que a percepgdo dos brasileiros
com relacdo a obediéncia de outros povos as suas leis seja traduzida como modos
de civilizagao, disciplina, educagédo e ordem, quando na realidade, para DAMATTA
(2001,p. 98) ela é resultado de uma simples e direta adequacao entre a pratica
social e o mundo constitucional e juridico.

Por isso, o0 “jeitinho brasileiro”, ndo pode ser considerado simplesmente uma
singularidade inconsequente ou uma revelagao de cinismo e gosto pelo grosseiro e
pelo desonesto. E muito mais do que isso. De fato, trata-se mesmo de um modo
profundamente original e brasileiro de viver, e as vezes sobreviver (DAMATTA,
2001,p.104)

De outro lado, a distancia do poder, outro caracteristico traco cultural, pode
ser exemplificado por frases bastante comuns no dia-a-dia brasileiro como: “vocé
sabe com quem esté falando?” ou “manda quem pode, obedece quem tem juizo”. A
sociedade local atual é resultado de um sistema fortemente hierarquizado e pseudo-
aristocratico, mas ao mesmo tempo paternal e personalista, que vigorou nas
relagdes entre senhor e escravo no Brasil colonial. Diferentemente de sociedades
como a norte-americana que tem como pressuposto que todo cidadao é igual
perante a lei; o brasileiro tende a julgar-se com direitos especiais, que o eximem de
sujeitar-se a lei que deve afetar a todos de maneira igual. Em situag¢des conflituosas,
muitas vezes, é claramente perceptivel a reagdo autoritaria e excludente do
brasileiro que tenta impor a sua condicdo de especial e habilitado. Como explica
BARBOSA (1992), € o traco autoritario reagindo ao contexto de homogeneidade que
ameaca aplicar-lhe simplesmente a norma como se “ele fosse qualquer um”.

A plasticidade e permeabilidade, outras caracteristicas nacionais, tém duas

raizes principais: a tendéncia a dependéncia e o gosto pela miscigenacao e pelo
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exotico. O forte traco autoritario — e ao mesmo tempo paternalista — do colonizador
resultou no apego simultdneo ao protecionismo e a dependéncia. Para CALDAS;
WOOD JR (1999, p.34), o resultado dessa combinacdo €& que o brasileiro
acostumou-se a nutrir uma postura de espectador, sempre dependente de algo ou
de alguém que o leve e o conduza. Outro fator que colaborou para o
desenvolvimento da plasticidade foi a auséncia do orgulho de raca do portugués,
caracterizada pela forte atracdo pelo sensual e pelo exético e o seu gosto pela
mistura racial.

Segundo CALDAS; WOOD JR (1999, p.35), estes tracos estdo presente no
dia-a-dia dos brasileiros. Eles permeiam as relagdes sociais e estao presentes no
comportamento social extremamente permedvel ao estrangeiro, seja um produto ou
uma pessoa. Para os autores, os brasileiros acabam por importar o que podem e o
que nao podem, ou melhor, o que deveriam e o que nao € necessario. Este fato
ocorre independente de renda e pode ser desde produtos e habitos de consumo até
costumes e valores. Um caso bastante interessante é o da aristocracia brasileira no
tempo do império, que nado possuiam minimas instalacées sanitarias, mas eram
cheias de cristais e mobiliario franceses. Nas celebragdes de Natal, comem-se
alimentos gordurosos e as residéncias sao enfeitadas com ornamentos nérdicos,
neve de algoddo e pinheiros, apesar de um intenso verdo tropical em todas as
regides do pais. Muitos brasileiros de classe média vao a Miami antes de conhecer o
litoral local.

O quinto e ultimo trago perceptivel na cultura brasileira citado por CALDAS;
WOOD JR (1999, p.35) é o formalismo, que retrata como a apropriacao pode ser
seletiva ou superficial. Quem trabalhou com profundidade este trago foi RAMOS
(1983, p. 250-252), dando destaque para o formalismo brasileiro presente na
tendéncia em aceitar e provocar a discrepancia entre o formal e o real, entre o dito e
o feito. E o faz-de-conta, ou seja, a plasticidade e permeabilidade & influéncias
externas ndo implica que essas influéncias sejam apropriadas em sua forma original.
O formalismo mostra que, se os brasileiros mostram-se consideravelmente abertos a
modelos estrangeiros, a eles somente submetem-se na forma e nao
necessariamente no seu contetido ou no todo. E esse traco que, em intensa ligacdo
com os demais, da origem ao comportamento social “para inglés ver’ que CALDAS;

WOOD JR. (1999, p.36) declaram como tipico do comportamento do brasileiro.
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Para complementar os cinco tracos da cultura brasileira, citados por CALDAS;
WOOD JR. (1999), faz-se necessario citar o imediatismo. Isto também pode ser
explicado pelo processo de colonizagcdo onde, segundo as palavras de CASTOR
(2000, p.31), “o ethos dominante dos delegados da Coroa e dos colonos no Brasil
era marcado pela transiéncia, e passava longe dos espiritos a idéia de se enraizar
na colbnia, de construir os alicerces de uma nova nagao”.

Desta forma, para CASTOR (2000, p. 31-32), ndo havia como o imediatismo,
a impaciéncia com o longo prazo e o descaso com a preservacao da natureza nao
deixassem de causar sequelas culturais permanentes. Uma das sequelas facilmente
identificavel € que o brasileiro, quando se trata de mobilizar recursos para alcangar
um objetivo imediato ou facilmente identificavel o entusiasmo é muito maior do que
com desafios de longo prazo, onde os objetivos ndo sao téo claros e os resultados
podem ser demorados e de dificil alcance. Nao ha nem paciéncia e nem persisténcia
€ 0 que ocorre, nas palavras do autor parece ser uma “mentalidade de gincana”.

Além desses tragos culturais torna-se relevante comentar que o Brasil, por
muito tempo, permaneceu um animal exético aos olhos do estrangeiro. E um pais
mergulhado em contradi¢cdes e extremos: maior economia da América Latina, maior
pais em area e populacao da regidao de um lado, e de outro o Brasil € também um
campedo em desigualdades sociais e problemas ambientais. Como CALDAS;
WOOD JR (1999, p.35) argumentam, foi um pais isolado por politicas protecionistas
durante décadas, sO6 recentemente abriu suas portas para o mundo exterior,
inserindo-se de forma atrapalhada e confusa nas rotas mundiais de capital,
tecnologia e produtos.

O processo de abertura do mercado brasileiro, iniciado no comego da década
de 90, tem feito com que as importacdes tenham crescido consistentemente, o que
alimenta constantes e preocupantes déficits na balanga comercial. O problema é que
as compras no exterior ndo incluem somente bugigangas diversas de toda a parte
do globo, numa onda de consumismo tardio. Para CALDAS; WOOD JR (1999, p.36)
o “Brasil também importa, em grandes quantidades e com critérios ndo menos
duvidosos, idéias, praticas e até valores sociais”. O resultado € o aprofundamento da
hibridizagdo cultural, ou seja, a mistura de crengas, valores e comportamentos
originados tanto do ambiente local como do estrangeiro, em um movimento

constante.
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A questdo da hibridizagdo cultural também contempla outro aspecto da
textura socioecondmica do pais: a convivéncia entre o0 moderno e o arcaico. Como
outros paises da regido (CALAS; ARIAS apud MOTTA; CALDAS, 1997), também o
Brasil mescla setores de ponta, alinhados com praticas de centros desenvolvidos,
com areas que ainda conservam tecnologia, modo de produc¢ao e organizagao social
préprios do século passado.

Segundo CASTOR (2000, p.32), é preciso observar que a esses
componentes historicos e socioldgicos, ou até mesmo como resultantes deles, o
brasileiro acrescentou um outro trago dominante que foi a improvisagéo. O Brasil é
um pais de improvisadores. Para o autor, a justificativa estd na escassez de
referéncias histéricas, culturais e politicas, que fossem realmente nacionais e ndo a
pura e simples transposicdo das referéncias historicas, politicas e socio-culturais
portuguesas, 0 que levou a adocao “quase que universal da improvisacdo como
método preferido de construgédo nacional”.

Para finalizar, a formacao da sociedade brasileira é socialmente fragmentada,
além de ser também, economicamente transitoria, visto que no periodo de dez anos
0 pais passou por cinco moedas diferentes. Tudo isso leva a formagdao do que
CALDAS; WOOD JR (1999, p. 36), denominam de uma “identidade fragil, o
desapego a tradicdo e a superficialidade do brasileiro ddo a textura social local um
carater difuso e turvo, provocando miragens e falsas impressdes aos observadores
mais ligeiros”. E é este contexto que precisa ser levado em conta para entender,
atuar e promover a integracéo na gestao de organizagdes brasileiras e estrangeiras
que se estabelecem no Brasil.
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2.3 CULTURA ORGANIZACIONAL

Muitos tedricos j& reconhecem o papel que a cultura representa nos
individuos que fazem parte de uma organizagdo e, em consequéncia 0 quanto a
cultura destes individuos afeta o dia-a-dia organizacional. Além disso, cada
organizacao tem suas caracteristicas, normas e valores que constituem a sua

prépria cultura.

2.3.1 Conceito de Cultura Organizacional

Ha uma complementacado de pensamentos de varios autores no que se refere
ao conceito de cultura organizacional. FREITAS (1991, p. 6), aponta que existem
correntes que partilham a visdo da cultura como metafora, no sentido daquilo que a
organizacao é, como é o caso de MORGAN (1996, p.115-118). Para essa corrente,
a cultura leva a uma visdo da organizagdo como manifestacdo da consciéncia
humana. Ou seja, as organizagcdes sao entendidas e analisadas como aspectos
expressivos e simbolicos.

Segundo JONES (2001, p. 130), cultura organizacional € o conjunto de
valores e normas compartilhados que controla as interagdes dos membros da
organizagdo um com os outros e com os fornecedores, clientes e outras pessoas de
fora da organizagéo.

Ja FREITAS (2002, p.97), entende a cultura organizacional como instrumento
de poder de um lado e por outro como “conjunto de representagdes imaginarias
sociais que se constroem e reconstroem nas relagdes cotidianas dentro da
organizagdo e que se expressam em termos de valores, normas, significados e
interpretagdes”, que buscam um sentido de direcdo e unificacdo, e isso leva a
organizacao a ter uma fonte de identidade e de reconhecimento para seus membros.

SCHEIN (1986), conceitua cultura organizacional como um “modelo dos
pressupostos basicos, que determinam o que o grupo tem inventado, descoberto ou
desenvolvido no processo de aprendizagem para lidar com os problemas de
adaptacdo externa e integracdo interna.” Se os pressupostos funcionam bem o
suficiente, sdo, entéo, repassados para os demais membros como a maneira correta

de perceber, pensar e sentir com relacdo aqueles problemas ou situagdes.
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Deste modo, uma das fungdes que a cultura organizacional procura exercer é
conseguir a adesao, o consentimento, ou seja, a co-participacdo de individuos e
grupos. O modo como se obtém esse consentimento passa pela conquista do amor
e pela busca da perfeicao (FREITAS, 2002, p.98).

Uma consideracdo que merece ser feita é que os aspectos culturais,
especialmente os relacionados com valores, historias, herdis e normas, sempre
estiveram presentes nos estudos organizacionais e no dia-a-dia das organizagées
de grande ou pequeno porte. No caso das pequenas, por causa da importancia do
papel do patrdo ou do chefe, e também devido a proximidade das relagdes
interpessoais, torna-se mais dificil apreender esses elementos mas, para FREITAS
(2002, p.96-97), € claro que toda organizacdo desenvolve uma referéncia de si
mesma e de um futuro desejado.

Na concepcdo da autora, nas grandes organizacdes, especialmente nas
multinacionais, esses aspectos sdo mais visiveis e mais facilmente identificaveis. A
razao disso tanto pode ser porque lhe dao maior importancia, tanto porque
permeiam diferentes niveis hierarquicos, categorias profissionais e regides
geograficas, numa tentativa de homogeneizar as maneiras de pensar e agir e de
criar um modo de viver especifico. O objetivo também é captar os inconscientes dos
individuos para incutir amor e lealdade a organizacao.

Apesar dessa tentativa das organizacdes de homogeneizar o pensamento e a
acao organizacional, no dia-a-dia as situacdes administrativas sao filtradas pelo
conjunto de crencgas e atitudes que cada individuo carrega dentro de si. Os autores
MOTTA; CALDAS (1997), mencionam que 0s comportamentos de executivos e
trabalhadores baseiam-se em crengas, atitudes e valores e, em certa medida,
verdadeiros ciclos viciosos de comportamento sdo causados por estas crengas,
atitudes e valores.

Um tebrico das organizagbes, hoje classico, chamado Douglas McGregor
citado por MOTTA; CALDAS (1997), exemplificou esse padrdo, quando da
formulacdo das suas “Teorias X e Y”. Os executivos pertencentes a “Teoria X”
deixavam de confiar em seus subordinados, acreditando que os funcionarios nao
faziam um bom trabalho, a ndo ser que fossem controlados de forma bastante
taylorista.

Esse tipo de administrador cria sistemas complexos de controle como forma

de garantir a si proprio que os trabalhadores de fato se mantenham em seus postos
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de trabalho. Por usa vez, os funcionarios percebendo que os executivos deixam de
confiar neles, optam pela irresponsabilidade, na linha do padrdao minimo de
desempenho, que outro objetivo ndo tem sendo atender as exigéncias do controle.
Para Douglas McGregor, a crenca do executivo, segundo a qual ndo é possivel
confiar nos funcionarios, é a causa do comportamento irresponsavel, e este, por seu
turno, vem reforcar a crenga do administrador de que os trabalhadores nao merecem
confianga, um tipo de circulo vicioso e uma profecia auto-realizada.

Ja a “Teoria Y’ vem descrever um ciclo mais benevolente. A confianca dos
executivos em seus trabalhadores é a grande responsavel pelas metas e tarefas
mais globais sem sistemas de controle e supervisdo cerrados. Os funcionarios,
acreditando na confianca depositada, dedicam o melhor de si mesmos ao trabalho,
independentemente de estarem sendo observados ou ndo. A presenga e o trabalho
constatados pelo administrador levam-no a tornar-se cada vez mais convencido de
que pode confiar neles. As atitudes do executivo exercem influéncia sobre seu
préprio comportamento, que, por sua vez, repercute sobre as atitudes e o
comportamento dos trabalhadores, os quais vao reforcar as atitudes e os
comportamentos iniciais do administrador (MCGREGOR citado por MOTTA;
CALDAS, 1997).

E perceptivel em SCHEIN (1986, p. 20) a “preocupacdo de ir além dos
comportamentos observaveis e dos valores que podem ser justificados
conscientemente”. Apesar de admitir a importancia desses elementos, ele prioriza a
forca dos pressupostos subjacentes, que sao tipicamente inconscientes e os que
realmente determinam como os membros de um grupo percebem, sentem e
pensam.

Para decifrar a cultura de uma organizagao € preciso aflorar e compreender
seus pressupostos basicos. O padrao especifico que assumem estes pressupostos é
denominado pelo autor de paradigma cultural. A investigacdo destes pressupostos
basicos torna-se, entdo, necessaria e coloca o pesquisador em posi¢ao de perguntar
o que SCHEIN (1986, p.21) relaciona:

- A relacdo com a natureza: a relagdo com o ambiente é de dominacao, submissao,
harmonia?

- A natureza da realidade é de verdade: as regras de linglistica e de comportamento
que diferem o que é real e 0 que néo &, se a “verdade” da organizagao é revelada ou
descoberta?

- Anatureza humana: a natureza humana é boa, ma ou neutra?



43

- A natureza da atividade humana: o que é considerado “certo” para o ser humano
fazer diante dos pressupostos sobre o ambiente, sobre a realidade, sobre a natureza
humana: ser ativo, passivo, se autodesenvolver?

- A natureza das relagdes humanas: como é distribuido o poder e o amor? A vida é
cooperativa ou competitiva, individualista ou cooperativa, baseada na autoridade, na
tradicdo ou no carisma?

Para JONES (2001, p. 130), estes pressupostos podem ser chamados de
valores. E, vai além, argumentando que muitos dos valores cruciais de uma
organizacdo nao estdo escritos. Eles existem somente nas normas compartilhadas,
nas crengas, nos modos de pensar e agir que as pessoas usam para analisar e
resolver os problemas da organizacéo.

De forma geral, tanto os valores escritos € 0s ndo escritos, sdo importantes
formas dos membros comportarem-se e responderem as situagdes da maneira mais
adequada. Assim, JONES (2001, p. 131) argumenta que os valores culturais tém
suma importancia e tornam-se os facilitadores do mutuo ajuste numa organizagéo.
Logo, quando compartilhados, proporcionam um ponto de referéncia comum. Os
funcionarios nao precisam gastar muito tempo estabelecendo concordancias e
sobrepondo diferencas nas suas percepcdes dos eventos.

Os valores sdao muito importantes para uma organizacao, sdo “o coracao da
cultura” (FREITAS, 1991), pois sdo eles que definem o sucesso em termos
concretos para os membros da organizagdao e ajudam a estabelecer os padrbes a
serem buscados e implementados.

Os valores devem permear toda a organizacéo e serem transmitidos de forma
clara e objetiva aos seus membros. Assim, FREITAS (1991, p. 14), diz que os
gestores das organizagdes bem-sucedidas falam abertamente sobre os valores e
ndo toleram desvios a eles relacionados. E desta maneira que estas organizagdes
tém nos seus valores compartiihados uma fonte de forgca. Desta forma, os
funcionarios de uma organizacdo podem sentir-se parte importante da organizacgao,
a vida organizacional passa a fazer sentido e possuir significado. Os gestores
precisariam concentrar esforgcos na “modelagem e realce dos valores”.

DEAL e KENNEDY apud FREITAS (1991) descrevem algumas influéncias dos
valores no desenho organizacional:

— indicagdo de prioridade das questdes, que tipo de informagdo € mais

importante no processo decisério e até que tipo de pessoas sao mais

respeitadas (engenheiros versus profissionais de marketing);
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— determinacao de quao longe alguém pode ascender na organizacao;
— comunicagdo ao mundo exterior do que se pode esperar da empresa. Os
slogans sao exemplos de comunicacdo exterior (McDonald’s: “qualidade,

servico, limpeza e produto a bom preco”).

Varias pesquisas sobre cultura organizacional tém tentado medir quanto os
valores compartilhados fazem diferenca nas organizagées. FREITAS (1991, p. 15-
17) cita a pesquisa de Posner, Kouzes e Schmidt, envolvendo 1500 administradores
norte-americanos, representando diversos tipos de industrias e de varios niveis
hierarquicos. A conclusédo aponta algumas relagées: os valores compartilhados estao
relacionados com sentimentos de sucesso pessoal; com o comprometimento
organizacional; com a percepcao de estreita relacdo entre os valores pessoais e
organizacionais levando a um aumento de consciéncia e entendimentos dos valores
da organiza¢ao; com o comportamento ético; e com a diminui¢cdo do stress através
da percepc¢ao de que seus valores sao compativeis com a organizacao.

Outro estudo realizado no Silicon Valley por O’'Reilley e Caldwell citados por
FREITAS (1991, p. 17), também evidencia o impacto dos valores compartilhados.
Eles observaram nas empresas com culturas fortes que havia altos niveis de
coesdo, credibilidade na administragdo, orgulho, satisfacdo, identificacdo e desejo
de trabalho arduo.

A energia que controla o comportamento, a sutileza das regras ndo-escritas, a
referéncia do grupo de pares e sua reproducado sao exemplos de como os individuos
sdo integrados na organizagdo. Para FREITAS (2002, p. 97), ao trazer novas
configuragbes culturais alimentadas pela sociedade em geral, a organizagédo
administra a dimensao simbolica por meio da construcdo de herdis que tornam o
sucesso possivel e atingivel. E desta forma, a cultura organizacional de alguma
maneira institucionaliza a magia.

Segundo HENRIQUEZ, citado por FREITAS (2002, p. 97), a questdo é que a
organizacao tenta “consciente e deliberadamente” construir a cultura para moldar os
pensamentos, para induzir comportamentos indispensaveis a sua dinamica. E o
fazem na tentativa de criar uma comunidade. Ou seja, desejam substituir a
identificacdo com a nacédo e com o Estado por uma identificacdo com a organizacéo,

para que esta seja o pilar no qual € possivel crer.
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Uma das formas de construcdo de uma cultura organizacional homogénea de
valores partilhados é a utilizacdo da integragcdo dos seus individuos. Os recém-
chegados precisam aprender os valores € as normas que guiam o comportamento
dos membros de uma organizacao. Para JONES (2001, p. 133), os recém-chegados
s6 irdo agir de acordo com as regras e normas a partir do momento em que
conhecem e aceitam os valores da organizagao. Eles podem aprender estes valores
observando como os membros se comportam e inferindo sobre os comportamentos
adequados e inadequados. Porém esta forma de aprendizado é arriscada porque 0s
recém-chegados podem observar e aprender habitos n&o aceitaveis sob a
perspectiva da organizagdo. Entdo, para o autor € preciso que haja a socializagdo
que é o “processo pelo qual os membros aprendem e internalizam as normas de
uma cultura organizacional”.

Uma maneira de perceber como a integracdo da cultura se da na
organizacao e 0 quanto os valores estdo enraizados nos seus membros € focalizar
na relacao entre o estilo de lideranca e a cultura organizacional. Todavia, MORGAN
(1996, p. 131) alerta que é importante perceber que os lideres formais nao tém,
sozinhos, o0 poder de criacdo da cultura organizacional. A posicdo que ocupam lhes
da uma vantagem especial em desenvolver sistemas de valores e cddigos de
comportamento, uma vez que freqlientemente tém o poder de recompensar e punir
aqueles que seguem ou ignoram os seus lideres. Porém, outros membros
organizacionais influenciam este processo. Desta forma, a cultura ndo é algo
imposto sobre uma situagéo social. Ao contrario, ela se desenvolve durante o curso
da interagao social.

Com o advento da globalizagédo, e a velocidade com que as informagdes
fluem ao redor do mundo, falar de cultura e cultura organizacional tornou-se uma
discussdo mais ampla. FREITAS (1991) coloca que atualmente se vive num mundo
em que as grandes organizagdes ultrapassam as fronteiras geograficas e se fazem
presentes em diversos ambientes. Nesse sentido, vivemos atualmente numa
sociedade organizacional: “estando em qualquer parte do mundo, as grandes
organizacdes sao capazes de influenciar a maior parte do dia-a-dia das pessoas”.

Ao tomar como ponto de partida o conceito de cultura como sendo uma rede
de concepgdes, normas e valores que sao tomados como certos € que permanecem
submersos na vida organizacional, FLEURY et al (1996, p.19) determinam que para

criar e manter esta rede é preciso afirmar e comunicar aos membros da organizacao,
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de forma tangivel, quais sao suas concepc¢des, normas e valores. A parte tangivel é
constituida pelos ritos, rituais, mitos, estorias, gestos e artefatos.

O rito, na concepcao de DAMATTA (1997, p.31), entre outras coisas, pode
marcar aquele instante privilegiado em que se busca transformar o particular no
universal; o regional no nacional; o individual no coletivo ou, ao inverso, quando
diante de um problema universal mostra-se como ele deve ser resolvido, por meio de
um determinado estilo.

Para FLEURY et al (1996, p.19), o rito se configura como uma categoria
analitica privilegiada para desvendar a cultura das organizagbes. E DAMATTA
(1997, p.31) complementa que por meio dos ritos uma sociedade se revela como
coletividade diferenciada, como um grupo que se pode reconhecer como Unico e
diferente perante outros. Dai porque, para o autor, o ritual € “um dos elementos mais
importantes ndo s6 para transmitir e reproduzir valores, mas como instrumento de
parto e acabamento desses valores, do que € prova a tremenda associagao — ainda
nao devidamente estudada — entre ritual e poder”.

Nas palavras de FLEURY et al (1996, p.19), o rito consiste em um conjunto
planejado de atividades, relativamente elaborado, combinando vérias formas de
expressado cultural, as quais tém conseqléncias praticas e expressivas. Ao
desempenhar um rito, as pessoas se expressam por meio de diversos simbolos
como determinados gestos, linguagem, comportamentos e artefatos para salientar
uma visdo consensual apropriada a ocasiao.

Ao comparar os relatos antropologicos dos ritos das sociedades tribais com
os da vida das organiza¢des modernas, BEYER E HARRISON, citados por FLEURY,
et al (1996, p.19) identificaram seis tipos de ritos:

- Ritos de passagem — exemplo: o processo de introducéo e treinamento
basico no Exército Americano.

- Ritos de degradagdo — exemplo: o processo de despedir e substituir
um alto executivo.

- Ritos de confirmacao — exemplo: semindrios para reforgar a identidade
social e seu poder de coesao.

- Ritos de reproducdo — exemplo: atividades de desenvolvimento
organizacional.

- Ritos de reducdo de conflito — exemplo: processos de negociacao

coletiva.
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- Ritos de integracdo — exemplo: festas de Natal nas organizacdes.

Para os autores, os ritos organizacionais sao de facil identificacdo, mas de
dificil interpretacdo. Faz-se necessario que o0s gerentes desenvolvam suas
habilidades de compreensdo e de interpretagdo sobre os ritos para administrar a
cultura organizacional.

A cultura organizacional altera, também, a nogéo de territério na empresa. Na
concepcao de FREITAS (2002, p. 99), objeto de disputas e conflitos, o territorio é
mais psicolégico que propriamente fisico, ligado as areas de influéncia e aos seus
simbolos de status, ndo sé pelo poder conferido ao cargo, mas também pelas
relagdes, contatos e informagdes privilegiadas a que seu ocupante tem acesso. E
mais: “a maior ou menor autonomia, o alcance das decisdes, a relatividade das
fontes de reconhecimento e gratificacbes potenciais sdo outros elementos
constituintes do territério”.

Para FREITAS (2002, p. 99), a cultura organizacional amplia a idéia de
territério, vinculando-o ndo a unidade onde o individuo trabalha, mas a organizacao
total, potente e onipresente espalhada pelos quatro cantos do planeta. Ela apresenta
o mundo como a casa, o lugar dos pares e iguais, sem separacdes ou fronteiras. Em
outras palavras, “ndo existem diferencas de nenhuma natureza quando se € um dos
membros da familia, pois 0 mundo ndo varia muito quando se é capaz de
compreender tudo pela familia”.

Para FREITAS (2002, p.99), uma cultura organizacional internacional € algo
que parece cada vez mais possivel, visto que as fronteiras deixam de ter importancia
e que as grandes empresas cada vez mais concordam a respeito dos requisitos
essenciais para o sucesso. Nesse sentido, pode-se dizer que elas mais se parecem
do que diferem.
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2.3.2 A Cultura Organizacional Nas Organizagdes Brasileiras

Visto que as culturas nacionais influenciam os comportamentos e valores das
organizagbes, bem como de suas subsidiarias, faz-se necessario, estudar a
influéncia da cultura brasileira nas organizagdes.

Segundo BARTLETT.; GHOSHAL (1992, p.61), a influéncia da histéria, a
infra-estrutura e a cultura de uma nagao permeiam todos os aspectos da vida no
pais, incluindo as normas, valores e comportamentos dos gerentes nas
organizagdes nacionais. As caracteristicas comportamentais que sdo influenciadas
pelo pais tornam-se parte arraigada do “modo de ser’” de cada organizacdo e
moldam a estrutura e 0s processos de sua extensdo internacional.

Um importante estudo sobre o assunto foi feito por um dos grandes
historiadores empresariais, Alfred Chandler, que tragou a origem da influéncia dos
valores culturais e das estruturas sociais na pratica gerencial britdnica. CHANDLER,
citado por BARTLETT.; GHOSHAL (1992, p.62), argumenta que por motivos
relacionados a geografia singular da Gra-Bretanha, sua economia politica, estrutura
legal, histéria social e sistema educacional, as organizacdes desenvolveram-se sob
um sistema de administracdo familiar que enfatizava os relacionamentos pessoais
mais do que as estruturas formais e baseava-se mais em controles financeiros
amplos do que na coordenacéao de detalhes técnicos ou operacionais.

De outro lado, as forgas culturais que influenciaram a administracdo das
organizagdes nos Estados Unidos foram completamente diferentes, marcadas pelo
espirito pioneiro e senso de oportunidade ilimitada que impregnavam a sociedade
americana no final do século vinte. Este ambiente era menos tolerante ao elitismo e
paternalismo encontrados nas grandes organizacdes familiares da Gra-Bretanha.
Desta forma, surge o que CHANDLER citado por BARTLETT.; GHOSHAL (1992,
p.63), chama de uma meritocracia, que alimentou o desenvolvimento de uma nova
classe de gerentes profissionais, a quem os proprietarios delegavam a autoridade de
administrar a organizagdo. Nas palavras de Chandler, esta cultura pode ser
chamada de “capitalismo gerencial” e que foi difundido para outras culturas como a
brasileira, por exemplo. Muitos valores e crengcas como estas acabam sendo
adotadas por organizagdes do mundo inteiro, que seguem o modelo dominante

americano.



49

Por isso, os autores MOTTA; CALDAS (1997, p.16), acreditam que mesmo
com a potencial diversidade de culturas que podem ser geradas dentro das
sociedades, é também verdade que, com a globalizagdo, ha tendéncia para
profunda uniformizacdo nas classes dominantes e médias de todo o mundo. Essa
uniformizacdo comecga nas organizagdes, onde a “ideologia tecnocratica instaurou
um mundo muito semelhante de racionalidade e de comportamento”.

De outro lado, toda sociedade, em maior ou menor grau, filtra e adiciona seu
préprio “tempero” a idéias e tecnologias globalizadoras criando suas proéprias
versdes. Por sua vez, organizagées também re-filtram e retemperam essas idéias,
costumes e valores globalizados, mas ja nacionalizados, a sua propria maneira. Para
MOTTA; CALDAS (1997, p. 16), entender a particularidade desses hibridos de
organizagao para organizagdo, assim como o processo de sua formagéo, devem ser
também objetos dos estudos sobre cultura organizacional.

Num primeiro momento, a impressdo que se tem ao olhar a realidade
organizacional brasileira é de estar presenciando fenédmenos gerenciais tipicos,
muito parecidos com quaisquer outros observados em outros lugares do mundo,
conforme explicitado no inicio deste capitulo. Porém, CALDAS; WOOD JR. (1999, p.
29) postulam que é fundamental um olhar mais profundo dos “tragos elementares da
cultura nacional” para entender os fenébmenos por tras da fachada. Os autores
comentam que muitas categorias e muitos pressupostos normalmente empregados
em Estudos Organizacionais podem ser pouco Uteis ou até inaplicaveis no contexto
brasileiro. A textura sécio-cultural brasileira € complexa e multifacetada,
influenciando as organizagdes e a forma como sdo geridas. Alguns movimentos
como o lluminismo, o Positivismo e o Racionalismo ndo deixaram aqui as marcas
que deixaram em outros paises.

As organizagdes brasileiras refletem influéncias muitas vezes contraditorias,
que interagem gerando modelos diversos entre si e diversos das categorias ideais
normalmente adotadas em Estudos Organizacionais. CALDAS; WOOD JR. (1999, p.
28), argumentam que o brasileiro € plural, paradoxal e ambiguo. Ao mesmo tempo é
altamente plastico e permeavel as influéncias externas. Por fim, o brasileiro possui
um universo organizacional que pode, e deve, ser pensado a partir das
caracteristicas de um povo e nacao.

Uma dessas caracteristicas a ser estudada, sugere DAMATTA (1997, p. 90),

€ a oposicao entre a rua e casa. Ela pode servir como instrumento poderoso na
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analise do mundo social brasileiro, sobretudo quando se deseja estudar seus
comportamentos com base nos seus rituais. De fato, a categoria rua indica
basicamente o0 mundo, com seus imprevistos, acidentes e paixdes, ao passo que
casa remete a um universo controlado, onde as coisas estdo nos seus devidos
lugares.

Assim, a rua implica movimento, novidade, acao, e do outro lado, a casa
subentende harmonia e calma, é o local de calor e afeto. Ainda, na rua se trabalha,
em casa se descansa. Assim, 0S grupos sociais que ocupam a casa do brasileiro
sao radicalmente diversos daqueles da rua. Na casa, tém-se associagdes regidas e
formadas pelo parentesco e relagbes de sangue; na rua, as relagées tém um carater
indelével de escolha, ou implicam essa possibilidade. Assim, em casa as relagdes
sao regidas naturalmente pelas hierarquias do sexo e das idades com os homens e
mais velhos tendo a precedéncia; ao passo que na rua € preciso muitas vezes
alguns esforgos para se localizar e descobrir essas hierarquias, fundadas que estao
em outros eixos. Desse modo, embora ambos os dominios devam ser governados
pela hierarquia fundada no respeito, conceito relacional basico do universo social
brasileiro, o local basico do respeito se situa nas relacées entre pais e filhos,
sobretudo no eixo que, em muitos contextos, parece reproduzir nitidamente a
relacdo patrao-empregado (DAMATTA, 1997,p.90-91).

Uma consequéncia perceptivel disso € que na rua é preciso estar atento para
nao violar hierarquias nao sabidas ou nao percebidas. E também para escapar do
cerco daqueles que querem iludir e submeter, pois a regra basica do universo da rua
€ 0 engano, a decepgao e a malandragem, essa arte brasileira de usar o ambiguo
como instrumento de vida. Para DAMATTA (1997, p. 91), na rua, o mundo tende a
ser visto como um “universo hobbesiano, onde todos tendem a estar em luta contra
todos, até que uma forma de hierarquizacdo possa surgir e promover alguma
ordem”.

Mas, em casa, por sua vez, tudo se passa ao inverso. Nela, o espaco é
rigidamente demarcado e dividido pelas varandas, salas de visitas, salas de jantar,
cozinhas, banheiros, quartos de dormir, as “dependéncias de empregadas” e areas
de servico. De tal modo que a casa, como uma totalidade, revela um conjunto de
espacos onde uma maior ou menor intimidade é permitida, possivel ou abolida
(DAMATTA; 1997, p. 91).
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Além dessa caracteristica de diferenciacédo entre a casa e a rua, outros tracos
marcantes da cultura brasileira ja apresentados anteriormente no capitulo 2.2.2.1 — A
cultura brasileira, corroboram com a explicacdo e diferenciacdo da cultura
organizacional brasileira.

Portanto, a formacéo do povo brasileiro, levando-se em conta a forma com
que o Brasil foi colonizado, ainda, as influéncias de uma economia escravocrata,
latifundiaria e de monocultura sobre a constituicdo da textura sécio-cultural ajudam a
entender o fendmeno de importacdo de tecnologia gerencial e suas consequiéncias.

Ainda persistem, no Brasil de hoje, sérios problemas originados pela
formacao historica e cultural. Os autores CALDAS; WOOD JR. (1999, p.36) citam a
pobreza endémica, condigbes precarias no ambito da saude, do saneamento, da
educacdo e da seguranga publica como testemunhas da persisténcia do
subdesenvolvimento. De outro lado, as pressées econémicas concretas, originadas
pela insercdo do pais no mercado internacional, provocam movimentac¢des
significativas em toda a economia. Os empresarios nacionais, acostumados com as
condicdes de concorréncia controlada e operagcbes em um mercado protegido,
véem-se despreparados para a concorréncia internacional. Ansiosos por respostas e
solugcdes, importam gurus e metodologias e, quando isso nao é suficiente, correm
em busca da protecédo do Estado.

Segundo CALDAS; WOOD JR. (1999), as pressbes econO6micas sobre as
organizacdes de paises periféricos como o Brasil determinam o que deve ser feito,
no sentido de modernizagdo da gestdo, aumento da produtividade, reducdo de
custos, etc. De outro lado, o discurso dominante, economicamente neoliberal
determina como deve ser feita a gestdo, como a adocado das melhores préticas
mundiais, introdugcéo de metodologias e sistemas de gestdo importados. Essas duas
forcas levam, como resposta natural, a disseminagdo de “modelos de exceléncia”
que, presumidamente, poderiam ser transplantados dos paises desenvolvidos para
aqueles em desenvolvimento.

Além do que, importar modelos prontos € muito mais facil que construir
modelos préprios, pois pode prover a sensacao de modernizagdo ou de pular
etapas. A maior parte das organizagdes brasileiras, segundo CALDAS; WOOD JR.
(1999, p. 37) opta por comprar modelos ja testados e consolidados, na esperanca de
recuperar o tempo perdido. A questdo é que estes modelos foram testados em

outras realidades e culturas, muitas vezes extremamente diferentes do Brasil.
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Como consequéncia desta busca frenética, o Brasil torna-se um atraente
nicho, no mercado internacional, para livros de gestdo, gurus empresariais,
modismos de intervencado e de mudanca da organizacdo. A busca é feita tanto em
nivel organizacional quanto individual. Seja um operario ou um executivo, para ser
aceito no ambiente organizacional ele precisa mostrar que conhece e compartilha
das idéias trazidas de fora. Para CALDAS; WOOD JR. (1999, p. 37), esse
comportamento gera um ciclo fechado e coeso, que determina as praticas que serao
adotadas, sua implementacao e seu método de avaliacido de resultados.

Porém, ha que se dizer que apesar de assimiladoras e seguidoras de
modelos estrangeiros, muitas vezes de forma pouco criticas, as organizagdes
brasileiras ndo fazem uma transposicdo perfeita destes modelos. Para CALDAS;
WOOD JR. (1999, p. 38), isto ocorre “ndo porque haja adaptagédo intencional —
dessas praticas — a realidade brasileira, mas porque a textura sécio-cultural local
inviabiliza o simples mimetismo”. Evidentemente que dificimente poder-se-ia crer
que pessoas fossem capazes de ditar, a partir de seus paises, as praticas a serem
incorporadas em outros sem que houvesse alteracdes em realidades distintas,
particulares e complexas desses paises (CALAS; ARIAS citados por MOTTA;
CALDAS, 1997).

Os processos histéricos sofridos pelo pais e pelas organizagdes aqui
instaladas conduziram a diversidade cultural. Ao refletir as influéncias — muitas vezes
contraditérias — dessa diversidade, as organizacdes locais geraram formas de
gestdo distintas entre si e diferentes dos modelos definidos nos paises de onde
foram importadas.

Pesquisas conduzidas por CALDAS; WOOD JR (1999, p.39) em organizacdes
brasileiras que passaram por processos de mudanga organizacional demonstraram
que um efeito comum desse choque cultural € o afastamento entre substancia e
imagem; ou seja, uma distancia entre o projetado pelo discurso gerencial e o que
ocorre no dia-a-dia. O discurso utiliza categorias e elementos de retérica
gerencialista norte-americana, tipicamente monoteista; de outro modo, a praxis
remete ao pais real, com suas ambiglidades, paradoxos, arcaismos e praticas
gerenciais politeistas. Nas palavras dos autores: “um verniz racionalizante e
simplista cobre uma realidade fragmentada e complexa”.

Dados qualitativos obtidos nas organizacbes pesquisadas por CALDAS;

WOOD JR (1999) mostram que o distanciamento entre o discurso e a pratica leva a
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diferentes padrdes de reacao: a)comportamento “para inglés ver”; b)frustracdo e
negacdo; e c)adaptacao criativa. E importante observar que os trés comportamentos
podem conviver em uma mesma organizacao ou dentro de um processo. Um deles,
entretanto, provavelmente predomina sobre os demais.

Segundo os autores, o comportamento organizacional brasileiro tipico diante
da importacdo de conceitos € a mudanca “para inglés ver’. Ele tanto pode ser
claramente observado nos discursos oficiais quanto nos relatérios de acionistas. O
que ocorre na pratica € a adocao, de forma parcial da tecnologia ou conceito em
questao, sem no entanto realizar mudancgas substanciais ou profundas o suficiente
para ferir aquilo que se considera intocavel no status quo vigente.

Esse comportamento ndo é particular das organizagdes brasileiras. Autores
neo-institucionalistas como por exemplo MEYER e ROWAN, citados por CALDAS;
WOOD JR (1999), ja mostraram que em determinadas situagcées a submisséo a
praticas institucionalizadas oferece legitimidade, mas pode néo ser compativel com a
realidade interna. Entdo, nesses casos, a organizacao pode submeter-se de forma
cerimoniosa a rituais e elementos simbdlicos da inovacao administrativa, sem de fato
adota-la na extensdo em que foi realizada.

Quando este comportamento acontece, € visto por quem esta fora da
organizacdo como uma pseudo-realidade que parece conformar-se a modelos e
referenciais globalizados de gestdo, mas isso € apenas aparéncia. A explicacdo de
CALDAS; WOOD JR (1999, p.40) diz que “além da superficie — plastica e permeavel
ao novo — permanece a substancia hibrida e diversa, somente parcialmente
receptiva a modelos alienigenas”. Erroneamente, tem-se a sensacao de que a
realidade organizacional brasileira esteja povoada por fenémenos e praticas
gerenciais tipicos, idénticos a padrdes internacionais, quando de fato existe uma
realidade distinta disfarcada. E isto pode causar uma série incontavel de transtornos
no dia-a-dia organizacional quando se tém culturas nacionais diferentes convivendo
juntas num ambiente organizacional brasileiro.

O segundo tipo de comportamento organizacional brasileiro, € o de frustragao
€ negacao, que ocorre seja por pressdes e resisténcias internas, seja por
incompatibilidade efetiva com realidades locais, a adog¢do da tecnologia estrangeira
nao tem como funcionar e a sua dissimulacdo € insuficiente ou simplesmente
impossivel. O caso mais comum observado por CALDAS; WOOD JR (1999, p.40) é

0 da organizacao de setores menos competitivos da economia. Essas organizacdes
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sao protegidas por regulamentacao governamental ou se encontram em segmentos
formados por cartéis. Quando expostas a perspectiva de mudangas profundas no
cenario competitivo, costumam procurar socorro com grandes organizagdes de
consultoria na expectativa de que grandes processos de mudanca possam redimi-las
de sua condi¢ao de futuro anacronismo. No fundo, entretanto, predomina a vontade
de que tudo mude para que fique exatamente como esta.

Na pratica, as mudangas propostas pelas consultorias ou agentes externos
costumam esbarrar em estruturas de poder e condicdes operacionais nao previstas
nos pacotes fechados inicialmente. O resultado é a frustragdo diante da
impossibilidade de realizar a transformacao desejada sem dor ou a simples negacao
da metodologia como inapropriada ao contexto. No final, fica a sensagdo de que a
consultoria € que ndo era boa e ndo soube “ler” a realidade atual e muito menos os
anseios da organizacao quanto ao futuro.

O terceiro e ultimo tipo de comportamento organizacional citado por CALDAS;
WOOD JR (1999, p. 41), é a adaptacao criativa que é aquela em que a organizacao
nem procura fingir que adota uma técnica estrangeira na qual ndo acredita nem a
paga: “nesse caso, 0 que ocorre é uma releitura dos conceitos a partir da realidade
local para atender aos objetivos singulares da organizacao”.

A adaptacao criativa procura adotar conceitos ou idéias importadas para que
as organizagbes possam deles extrair o seu melhor. Fazem uma apropriagcado daquilo
que julgam necessario e que pode trazer resultados interessantes para a
organizagdo naquele momento. A tecnologia é traduzida para a realidade socio-
cultural local. Tal comportamento € certamente o mais saudavel, ainda que
represente, para os adotantes, um esfor¢o adicional de reflexdo e implique riscos
consideraveis de aplicacdo (CALDAS; WOOD JR ;1999, p.41).

Ao observar com olhar pratico as organizagdes brasileiras, percebe-se tragos
peculiares da histéria nacional e da sua cultura, o que tém provocado significativa
transformagcéo na forma pela qual a influéncia do estrangeiro atinge a atividade
empresarial.

A primeira dimensdo, chamada de histérica por CALDAS; WOOD JR (1999,
p.190), contempla multiplas e sucessivas miscigena¢dées, bem como a grande
diversidade de influéncias sofridas durante a industrializacdo e depois durante a
internacionalizacdo da economia, e que provocaram um efeito de complexa

hibridizacdo no interior das organizagées. A dimens&o histérica deve-se acrescentar
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a segunda: a cultural. Esta dimensao contém o traco do formalismo, ou seja, a
dissociacao do discurso e da pratica.

Com isto, percebe-se que a cultura organizacional brasileira esta sustentada
na forte contribuicdo de seu processo colonial, na apropriacado de idéias e modismos

gerenciais, bem como, na adaptagao e transformagéo destas influéncias.
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2.4 AESTRATEGIA GLOBAL E O PROFISSIONAL GLOBAL

Como ja explorado no capitulo 2.1. A Organizagédo e a Globalizagdo, as
organizagées nao permanecem mais com a exploracdo do seu mercado local e da
utilizagédo de recursos locais somente. A abertura de mercados, a facilidade e
agilidade com que as informacdes correm o mundo, e a rapida disseminacao e
assimilacao de tecnologias, demandam acdes e estratégias que envolvem mercados
€ recursos mundiais.

Porém, cabe ressaltar que a estratégia nao é o objeto deste estudo ela sera
abordada para fins de prover uma base conceitual para a questdo do profissional
global.

2.4.1 A Formagéao da Estratégia Global

Segundo, YIP (1996, p. 178), € preciso observar que nenhuma organizagao
conseguiu uma solugcdo totalmente satisfatéria para esta questdo do “pensar
globalmente e agir localmente”. Apesar de que algumas conseguiram criar
elementos na area de gestdo global com bastante sucesso. O que ocorre, como
declaram ANSOFF; MCDONELL (1993, p. 258), é que quando uma organizagao
opera num ambiente doméstico estavel, a sua atencdo administrativa esta
concentrada na competicao e na tecnologia que determinam o sucesso no mercado.

Quando essa organizagdo passa a atuar fora do seu mercado nacional, seu
pensamento administrativo esta voltado para novos concorrentes e a uma dinamica
de competicdo diferente. Porém, além das varidveis de competicdo, alertam
ANSOFF; MCDONELL (1993), o sucesso em outros mercados também é
determinado por outros fatores que permanecem em plano secundario, e que nem
sempre sdo levados em conta. Alguns desses fatores sdo de cunho econdmico,
cultural e politico. Do ponto de vista dos fatores culturais, que sdo de maior interesse
deste trabalho, estes autores colocam que a atuacdo da organizacao pode diferir
quanto ao gosto dos consumidores, capacidade dos clientes de assimilar tecnologia,
nivel de conhecimento tecnoldgico da forca de trabalho, estilo de lideranca e de

trabalho que os profissionais praticam, valores e crengas nacionais e outros.
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Na sociedade atual, segundo ANSOFF; MCDONELL (1993, p. 472), existem
poucas organizagcdes nas quais a estrutura de poder é “monolitica e concentrada
numa unica pessoa ou Unico grupo, com uma cultura uniforme permeando toda a
organizacao”. Em grande parte, as organizagcdes sao multiculturais e possuem varios
centros de poder. Sendo assim, qualquer mudanga ou decisdo podera provocar uma
multiplicidade de reacdes frente as estratégias que podem ser tanto positivas quanto
negativas.

Quando se fala em organizacao global e como a cultura organizacional pode
afetar o0 modo como as decisdes sdo tomadas ndo se pode deixar de comentar
sobre o processo de estratégia da organizagdo. Para YIP (1996, p. 84), é “a
organizagdo que fornece o meio para que a estratégia possa ser formulada e
implantada”. A natureza da organizacao afeta os tipos de estratégia, de cunho global
ou ndo, que podem ser desenvolvidos.

Segundo PRASAD; SHETTY (1977, p. 97), o ato de planejar a estratégia esta
voltado para a determinacdo dos objetivos mais importantes para a organizacao
como um todo, bem como para as suas subsididrias; e pela adocado de linhas
essenciais de acao em termos de politicas, programas e planos de acdo em toda a
organizacao para permitir a consecucao dos objetivos preestabelecidos.

Porém, é de extrema importancia analisar o que argumenta YIP (1996, p. 85):

Uma organizagdo que tem unidades de negocio altamente autbnomas, onde os gerentes de

outros paises raramente se encontram, onde ha pouca transferéncia de pessoal e de

informagdo de um pais para o outro, e que tem uma cultura nacionalista, dificilmente
conseguira formular uma estratégia global, e muito menos implanta-la.

Este tipo de organizagcédo, porque ndo estd exposta as informagdes, pode
achar que nao precisa de uma estratégia global, mas ao contrério, se tivesse contato
com as informagoes, veria 0 quao evidente é sua necessidade de planejar e agir de
forma global.

Entretanto, conseguir que uma organizacdo torne-se capaz de formular e
implantar uma estratégia global ndo é tarefa facil. O planejamento global difere do
doméstico por conta da variabilidade inerente as condicdes ambientais. E o
chamado “arcabougo ambiental” em que atuam e tomam decisées, segundo
PRASAD; SHETTY (1977, p. 98). Na multiplicidade de ambientes de mercado é
percebe-se tanto risco quanto oportunidades de tipos nao normalmente encontrados

na esfera doméstica, pois os elementos de falta de familiaridade e complexidade sao
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inerentes a multiplicidade de ambientes. Ambientes distintos também apresentam
ritmos diferentes de modificacdo. Isto é particularmente verdadeiro em areas tais
como crescimento econdmico, inflacdo, instabilidade politica e restricbes legais.
Altas taxas de inflagdo tendem a diminuir o valor dos investimentos de uma
organizacdo no exterior mais rapidamente do que o surgimento de novas
oportunidades. Em certos casos, também a instabilidade politica coloca os
investimentos em risco.

Além disso, mesmo dentro do conceito de planejamento global, tem-se
abordagens diferentes dependendo do tipo de organizagao: internacional, global e
mundial. A discussao sobre os tipos de organizagao ja mostrados no Capitulo 2.1.3.
Organizagdo Global, necessita ser retomado aqui, agora sob a perspectiva
estratégica.

Algumas organizagbes desenvolveram uma estratégia e uma capacidade
organizacional que faz com que sejam bastante eficientes em responder as
diferengas nacionais, sdo as chamadas multinacionais. Em contrapartida, outras
organizacgOes atuam internacionalmente muito mais impulsionadas pela necessidade
de eficiéncia global e possuem processos decisérios operacionais e estratégicos
muito mais centralizados. Essas organizagdes, denominadas globais, trabalham
estrategicamente o mercado global como um todo integrado. A maneira de conceber
e praticar a estratégia da organizacao internacional baseia-se na transferéncia e
adaptacdo do conhecimento e habilidades da matriz aos mercados externos
(BARTLETT; GHOSHAL ;1992, p.21-22). A tabela 2 demonstra a capacidade-chave

para criar e implementar a estratégia global:

Tabela 2 - Capacidades estratégicas chaves: organizagdes multinacionais, globais e internacionais:

Multinacional Global Internacional

Criar forte presengca local| Obter vantagens em termos de Explorar conhecimento e
através de sensibilidade e| custos através de operagdes recursos da empresa-mae
receptividade as diferencas| centralizadas em escala global através da difusao e
nacionais adaptagdo mundiais

Fonte: BARTLETT; GHOSHAL (1992, p.22).

A elaboracdo de planos para atividades organizacionais vai ter diferentes
enfoques dependendo do tipo de estratégia global que sera adotado. Porém,

independente do tipo de estratégia, sua elaboragcdo € mais complexa do que o
planejamento para opera¢cdes domeésticas, 0 que cria um desafio sem precedentes
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para os administradores de organizagdes globais. Por exemplo, um dos fatores
complicadores é o idioma. O trabalho com pessoas de paises diferentes, que falam
linguas distintas, transforma a comunicacdo bilateral, que é um importante
ingrediente do planejamento eficaz entre a sede e os escritérios regionais, em um
processo bem mais dificil (PRASAD; SHETTY ;1977, p.98).

O argumento de McCALL JR; HOLLENBECK (2003, p. 154) ndo é o de ter de
criar algum tipo imenso de matriz que dite as implicagbes do desenvolvimento

executivo de todas as possiveis formas globais:

Antes, é o0 da intengao estratégica e do planejamento organizacional criticos na determinagao
das bases de um processo de desenvolvimento executivo. Esses fatores ditam quantos
executivos globais de um tipo ou de outro sédo necessarios e que papéis eles desempenham,

quais tipos de atribuigdes estao disponiveis para o desenvolvimento, onde elas se localizam e

quais culturas precisam ser compreendidas. Uma organizagdo que esta confusa quanto a sua

estratégia empresarial global tera dificuldade em planejar uma estratégia coerente para o

desenvolvimento de seus executivos.

Mesmo as organizagdes que estdo na direcdo certa quanto a estratégia,
enfrentam muitos desafios. Alguns deles por causa de problemas inerentes a
integracdo ao redor do mundo e outros porque a estratégia e a estrutura precisam
permanecer flexiveis e mudar conforme as necessidades de cada organizagao.

Para YIP (1996, p. 154), a tarefa de planejar a estratégia global sé € possivel
se 0s gerentes dividirem-na em partes menores para melhor assimila-las, e se
conseguirem relacionar as mudangas na organizagdo com as mudangas especificas
necessarias na estratégia global. E o autor prossegue, com o argumento de que
para que esta abordagem da organizagdo global funcione, o gerente, ou o
responsavel pela tomada de decisbes na organizagdo, tem que atender a dois
requisitos: primeiro, é preciso especificar detalhadamente o que € uma organizacao
global e ndo simplesmente anunciar que a organizacao precisa transformar-se em
uma. Desta forma, gerentes devem ver a organizacdo como algo que engloba
diversos fatores e diversos elementos dentro de cada fator. Segundo, € necessario
reconhecer que os elementos especificos que formam uma organizagdo global
afetam diretamente a capacidade de usar os elementos especificos da estratégia
global. Isto pode ser exemplificado com o fato de se ter uma divisao internacional
separada que acarreta em dificuldades na criacdo de produtos globais.

Sao quatro os fatores, e seus elementos individuais evidenciados por YIP

(1996), que determinam as forcas basicas da organizacao e afetam sua capacidade
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de formular e implantar a estratégia global: a estrutura, os processos de
gerenciamento, as pessoas e a cultura. Tais fatores apresentam uma relagao de
interdependéncia, onde um afeta o outro e, assim, afetam a estratégia global. Cada
fator trabalha de forma diferente e poderosamente. Um alerta dado por YIP (1996,
p.195), € que um erro bastante comum ao implantar qualquer estratégia € ignorar um
ou mais fatores, em especial aqueles menos tangiveis, como, por exemplo, a cultura:
“a presenca de um bloqueio, ainda que somente em um dos fatores da organizagao,
pode comprometer seriamente a capacidade de pensar e agir de forma global”. A
figura 1 mostra os fatores, seus elementos-chave e como afetam a capacidade de
desenvolver e implantar uma estratégia global.

Figura 1. Os elementos de organizagao global

Estrutura da
organizagao Autoridade global centralizada
Auséncia de divisao internacional

- Forte dimensao de negdcio

- Sistema global de informagbes
estratégicas

- Coordenacgdo entre os varios paises

- Planejamento estratégico global

- Orgamento global

- Avaliagao de performance e

remuneragao globais

Capacidade para
desenvolver e
implantar a
estratégia global

Processos de
gerenciamento

] Pessoas I

- Utilizagao de pessoas de varios
paises
- Carreiras em mlltiplos paises
- Viagens frequentes
- Declaragoes e agoes de lideres
- Identidade global
- Compromisso com o empreg
mundial
- Interdependéncia de negécio Cultura

Fonte: Adaptado de Yip (1996, p.197).

Outro ponto importante a ser ressaltado € o fato de tal como o planejamento
domeéstico, o planejamento global necessitar de um grande volume de informacgoes.
Sao exigidas informacbes sobre os fatores ambientais e suas novas dimensoes,
tanto no periodo de planejamento, como depois, continuamente, para fins de
acompanhamento. As informacées podem levar a modificacdo de metas e

estratégias em vista de novas condigdes surgidas.
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Porém, conforme PRASAD; SHETTY (1977, p. 98), os dados uteis para fins
de planejamento variam muito de pais para pais em termos de alcance,
disponibilidade e fidedignidade. Os dados estatisticos basicos sobre aspectos
econOmicos € sociais ainda se encontram num estagio primitivo em varios paises,
principalmente aqueles considerados subdesenvolvidos ou em desenvolvimento. E
dificil caracterizar coisas tais como tamanho de mercado, indices de crescimento,
projecdes setoriais e posi¢coes face a concorréncia e rentabilidade. As organiza¢des
encontram dificuldades para fazer suas pesquisas de mercado. Em muitos paises,
as informagbes exigidas para fins de planejamento ndo estdo prontamente
disponiveis e pode ser impossivel realiza-lo com o mesmo grau de confianca
geralmente alcangado em paises com um alto nivel de desenvolvimento.

De posse das informagdes inerentes ao “arcabouco ambiental’, as
organizacdes precisam descobrir o que é melhor para um determinado negdécio em
um determinado momento. A partir dai, a questdo é como conseguir que um plano
se transforme em acao. A estratégia global pode ser implantada apenas por pessoas
da organizacdo. Segundo YIP (1996, p.200), desenvolver gerentes e outros
membros da organizacao para pensarem e comportarem-se de maneira global exige
que se faca uso de varias politicas de acao usadas por organizacdes globais bem-

sucedidas, porém, é preciso ir um pouco mais adiante.

2.4.2 O Profissional Global

A questdo dos recursos humanos globalizados, via papel dos executivos
apresenta abordagens antagénicas. No modelo defendido pelas Nacdes Unidas, que
€ favoravel a que os gerentes locais assumam todas as posicdes em seus paises
contrapbe-se a visdo de YIP (1996, p.201), que acredita que essa perspectiva
diminui o beneficio de se ter executivos com experiéncia em muitos paises. Para ele,
a politica de recursos humanos ideal para a realizagdo da estratégia global € prever
uma combinagdo de “diferentes backgrounds nacionais representados no
gerenciamento do negdcio de cada pais”.

Outro fato que vai contra o pensamento igualitario das Nagdes Unidas € o de

que executivos de paises globalmente estratégicos sdo os favorecidos pelas
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carreiras globais. E melhor disseminar globalmente sua experiéncia a partir desses
paises considerados “chave” globalmente do que disseminar a experiéncia dos
executivos de paises estrategicamente marginais. Nas palavras de YIP (1996, p.
201): “assim, embora seja mais facil deslocar uma pessoa de Liechtenstein pelo
mundo seria melhor para a estratégia global deslocar um japonés”.

BARTLETT; GHOSHAL (1992), defendem a idéia de que nao existe um tipo
definido de profissional global, mas sim muitos. E que estes profissionais trabalham
atravessando fronteiras, sendo que essas fronteiras podem ser de negécios, de
produtos, de fungdes e de paises. Todas essas “travessias de fronteiras” contribuem
com a complexidade do trabalho global.

Os autores McCALL JR.; HOLLENBECK (2003, p.37) ddo um passo a frente
ao afirmarem que no desenvolvimento e na definigdo dos profissionais globais,
atravessar fronteiras de paises e culturas é a peca determinante. Atravessar
fronteiras de negécios ndo deixa de ser importante, mas € fundamentalmente
diferente de atravessar fronteiras de paises e de culturas. Tratar com os multiplos
elementos de negécios seja qual for o arranjo, aumenta a complexidade do trabalho
e contribui sobremaneira para ambiglidade, a ansiedade e a incerteza. Porém, o
impacto nos profissionais é basicamente cognitivo ou intelectual.

Embora os problemas possam se tornar mais complexos, no fundo, séo
problemas empresariais, ndo pessoais. E o ato de atravessar as linhas culturais que
representa um assalto na identidade de cada um. E dificil administrar diferencas de
paises, culturas, idiomas e valores, pois surgem as pressuposi¢ées que cada um
tece a respeito de si mesmo e sobre os outros. E quando atravessam fronteiras de
paises e culturas, os profissionais sdo mais exigidos e faz-se necessaria uma
transformagao de como o profissional é e de como ele vé a si mesmo (McCALL JR.;
HOLLENBECK; 2003, p.37).

No intuito de reforgar este argumento, McCALL JR.; HOLLENBECK (2003,
p.37-38), estabelecem que mudar o contexto de trabalho de uma pessoa,
especialmente ao cruzar fronteiras culturais, traz resultados quase que inevitaveis.
Alguns séo bons, estimulam e revigoram; outros, no entanto, debilitam, frustram e
tém o potencial de limitar as carreiras. O grau de dificuldade que as pessoas
experimentam depende da diferenca entre 0 novo contexto e o contexto original. As

pessoas que trocaram um pais pelo outro tendem a experimentar:
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- as coisas demoram mais;

- 0s métodos antigos nao funcionam;

- sao cometidos enganos que nao sao percebidos;
- sao cometidos enganos que sao percebidos;

- existe a sensacéao de inépcia;

- falta credibilidade;

- ha que se pensar em tudo — nada é automatico;
- necessita-se de mais trabalho;

- nada é simples;

- muitas vezes nao ha entendimento;

- tudo é nebuloso;

- as coisas nao fazem sentido.

Quando um profissional muda-se para uma outra cultura, o problema nao é
fazer neg6cio ou morar em um dado pais ou cultura: o problema é a diferenca de
contextos, e ndao os contextos em si: “negociar e viver na Alemanha nao é
necessariamente mais dificil do que negociar e viver na Espanha, mas para o
alemdo em Madri ou para o espanhol em Dusseldorf a dificuldade reside na
diferenca” (McCALL JR.; HOLLENBECK; 2003, p.47).

Os autores PRASAD; SHETTY (1977, p. 144) argumentam que a primeira
fase de uma estratégia eficaz de recrutamento de profissionais globais inicia com o
planejamento das exigéncias de pessoal, que é a previsao das necessidades futuras
de pessoal para regides e funcdes diferentes. Com base nessas exigéncias, a
organizacao pode entdo identificar todas as pessoas atualmente disponiveis e com
potencialidades para ocupar as posi¢oes futuras. A diferenga observada entre essas
duas avaliagdes proporciona os dados para a programagao do recrutamento. O
plano de recrutamento pode entdo ser elaborado em termos de tempo necessario
para o recrutamento, a sele¢cdo e o treinamento. A avaliacdo do pessoal existente
“funciona como o diagnostico para recomendar treinamento e desenvolvimento tanto
para o pessoal existente quanto para os possiveis substitutos”.

Entretanto, para DERESKY (2004, p. 244) a fase de selecao de pessoas para
missdes no exterior € mais complexa. Os critérios para a selecado baseiam-se nos
mesmos fatores de sucesso que dominam o cenario nacional, porém, deve-se levar

em consideracao fatores relacionados as circunstancias especificas de cada posicao
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a ser preenchida no exterior. Infelizmente, sdo muitos os responsaveis pela area de
recursos humanos que “insistem na pratica arraigada e imutavel de selecionar
potenciais expatriados simplesmente com base em seu desempenho nacional e
capacidade técnica”. Com freqléncia, ndo sdo avaliados se o0s potenciais
expatriados possuem a consciéncia intercultural necessaria e as qualificacoes
interpessoais que a posicao exige.

De forma semelhante, € importante avaliar se a situagéo pessoal e familiar do
candidato indica que todos os envolvidos na mudanca irdo se adaptar a cultura do
local de destino. Para DERESKY (2004, p. 244) existem cinco categorias de sucesso
para profissionais expatriados: sdo eles os fatores de trabalho; as dimensdes de
relacionamento, como empatia e flexibilidade culturais; estado motivacional; situacao
familiar e as habilidades idiomaticas. A importancia relativa de cada fator depende
muito de cada situacdo e é por isso mesmo dificil de determinar com exatidao.
Porém, nem por isso devem deixar de serem levadas em conta no processo de
sele¢ado de um candidato a expatriagao.

De uma forma geral, existem trés fontes de recrutamento disponiveis a
maioria das organizacées globais com relacdo a contratacdo de pessoal para
operacgdes no exterior. Uma delas é o recrutamento de um profissional adequado no
pais de origem da organizagdo e o envio para o trabalho no exterior. A segunda
fonte de recrutamento € o encontro de uma pessoa adequada no pais de atividade
(pais hospedeiro) e contratacdo para ocupar essa posicao administrativa; e a
terceira € encontrar um cidadao de um outro pais. No entanto, os autores PRASAD;
SHETTY (1977; p. 153), enumeram alguns fatores que influenciam a decisédo sobre

qual fonte utilizar:

(...) em primeiro lugar, as restrigbes enfrentadas em termos de controles e politicas nacionais
favorecendo a contratacdo de cidaddos locais; em segundo lugar, a disponibilidade de
pessoal administrativo nos paises de operagdo; em terceiro lugar, o custo de politicas
alternativas, incluindo o custo da reagao as deficiéncias das politicas; e, em quarto lugar, as
dificuldades e a importancia da comunicagéo, coordenagao e supervisao internacional para o
tipo de atividade em que a empresa esta envolvida.

Geralmente, segundo DERESKY (2004), ha um forte desejo, por parte de
muitas organizacoes globais, no sentido de empregar pessoal do pais da matriz. O
argumento de PRASAD; SHETTY (1977, p. 145-146) é o de que, no caso de uma

divergéncia entre a politica nacional e os interesses da organizagao, o pessoal local
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naturalmente favorecera a politica nacional em detrimento dos interesses da
organizacao para manter-se nas boas gracas do seu governo e dos seus
concidadaos. Por outro lado, existe o forte argumento que diz que a comunicacao
entre a matriz e as unidades serdo mais faceis e eficazes quando as posicoes
administrativas forem ocupadas por cidaddaos do pais de origem. Nesse sentido,
serdo capazes de traduzir mais efetivamente as politicas da matriz do que os
estrangeiros, que presumivelmente possuem menos conhecimento da cultura
organizacional e dos pontos de vista e das maneiras de atuar da matriz.

No entanto, ndo deixam de ter importdncia as vantagens estratégicas em
atribuir as responsabilidades aos profissionais do pais de destino. Algumas das
vantagens destes profissionais s&o: a familiaridade com o idioma, com o ambiente e
a cultura locais, além de serem mais eficazes na interagdo com os agentes externos
a organizagao como clientes, instituicdes governamentais, funcionarios, comunidade,
em suma: com o entorno geral da organizagdo. Também € preciso comentar que o
custo torna-se bem mais acessivel ao contratar um profissional local do que arcar
com os custos da expatriacdo (DERESKY; 2004, p.244).

Isto sem falar que essa pratica tende a minimizar o problema de ajuste
cultural dos cidadaos do pais de origem e seus familiares. Como as suas carreiras
serdo realizadas no seu pais de origem, esses administradores dardo maior
estabilidade e continuidade as subsidiarias. Para PRASAD; SHETTY (1977, p.146),
a organizacao podera identificar-se melhor com as aspira¢cdes nacionais quando as
suas unidades forem administradas por cidaddos do préprio pais. Isto é
particularmente verdadeiro em paises em desenvolvimento, nos quais 0 progresso
econdmico e o desenvolvimento de recursos administrativos sdo metas importantes.
Em muitos paises, as leis nacionais exigem que uma certa propor¢do dos altos
administradores, quando n&o os principais dirigentes, sejam cidadaos desse pais
(DERESKY; 2004, p. 244).

Além disso, nos ultimos anos, continua o autor, as organizagbes tém
percebido uma melhoria no nivel das qualificagdes gerenciais e técnicas em muitos
paises, o que elimina aquela que foi, no passado, a razao maior da utilizacao de
uma politica preferencialmente de profissionais oriundos do proprio pais da
organizacao.

No entanto, o emprego de cidadaos do pais hospedeiro ndo deixa de ter as
suas falhas e seus problemas. Para PRASAD; SHETTY (1977, p.47), a matriz
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educacional, o tipo de experiéncia e os valores culturais podem criar uma barreira de
comunicacao com a matriz. Existem, também, as diferencas culturais na utilizacéo
de conhecimento e tecnologia, que sdo normalmente mais desenvolvidos na matriz
da organizacao e precisam ser repassados as subsidiarias.

Uma alternativa para as organizagbes globais € a transferéncia de
profissionais de outras unidades no exterior quando nao ha possibilidade de suprir
um cargo com pessoas do pais hospedeiro ou da matriz.

Algumas das vantagens e desvantagens relacionadas a pratica de fazer uso
de cidadaos do pais de origem da organizagdo também sao verdadeiras no caso de
uso de profissionais de paises terceiros. Entretanto, PRASAD; SHETTY (1977,
p.147) alertam para duas diferengas importantes. Primeiro, o custo de empregar o
cidadao de um terceiro pais pode ser inferior ao da utilizagdo de um cidadao do pais
de origem. Segundo, o cidadado de terceiro pais pode ter melhores conhecimentos
sobre 0 pais hospedeiro do que o cidaddo do pais de origem. A principal
desvantagem, mais uma vez, é o desejo, por parte dos paises hospedeiros, de que
sejam empregados 0s seus proprios cidadaos.

Uma abordagem mais flexivel da maximizagdo dos talentos gerenciais,
indicada por DERESKY (2004, p. 244), independente de qualquer que fosse a fonte,
certamente levaria em maior conta se a posicdo em jogo poderia ou nao ser
adequadamente preenchida por alguém do pais hospedeiro. Este modelo
contingencial de selecdo e treinamento depende das variaveis de cada missao,
como a extensdo da permanéncia, a similaridade entre a cultura local e a do
candidato e o nivel de interacao entre os profissionais locais na funcao. Quanto mais
rigoroso for o processo de selegéo e treinamento, menores serdo as chances de
fracasso.

Entretanto, PRASAD; SHETTY (1997, p. 150), argumentam que o ideal seria
ocupar posicées administrativas em todos os niveis da organizagdo com
profissionais verdadeiramente globais. Ou seja, “o recrutamento deveria transcender
consideragbes de nacionalidade e a localizacdo de emprego em questao”. As
principais diferengas entre o desenvolvimento dos profissionais globais e domésticos
sao determinadas pelas estratégias empresarial e estrutural de uma organizagéao
global. Segundo McCALL JR.; HOLLENBECK (2003, p. 153), esses dois fatores
afetam diretamente o nimero e os tipos de cargos internacionais que vao existir;

quantos profissionais, de que tipo e de que mistura de nacionalidades vao ser
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necessarios; quais licbes esses profissionais vao precisar aprender e quais
experiéncias estdo disponiveis para ensinar essas licbes. Entdo, dependendo da
estratégia e da estrutura, surgem mecanismos para garantir que os profissionais de
talento tenham essas experiéncias e tomam forma os fatores que auxiliam na
aprendizagem.

E o papel da estratégia produzir desafios que, ao longo do tempo, véo
determinar quais as experiéncias sdo necessarias para desenvolver o talento
profissional, principalmente o desenvolvimento dos altos executivos. Questdes
referentes a estrutura organizacional giram em torno da identificagcdo das pessoas
com potencial, dos processos utilizados para conduzir as pessoas talentosas as
experiéncias necessarias e a definicdo de catalisadores que facilitem a
aprendizagem a partir das experiéncias. O contexto, em geral relacionado a cultura,
desempenha um papel importante na formacdo da experiéncia. (McCALL JR.;
HOLLENBECK; 2003, p. 151-152).

Os autores PRASAD; SHETTY (1977, p. 151) reforcam a necessidade de
pensar na formacao do profissional global com uma visdo estratégica de longo
prazo. Independentemente das politicas adotadas pela organizacdo, é necessaria a
exposicao dos profissionais, particularmente aqueles ocupantes dos niveis mais
altos da hierarquia, a experiéncia internacional. Para McCALL JR.; HOLLENBECK ;
(2003, p.153), o desenvolvimento do executivo global é muito complexo e
imprevisivel e requer foco, esforgo e recursos concentrados ao longo de um extenso
periodo. As interacbes de uma estratégia empresarial complexa, das mudltiplas
culturas e dos meios de formacgao bastante variados dos executivos causam impacto
em todo o processo. Os mecanismos para se fazer com que o desenvolvimento
aconteca e para se maximizar as oportunidades de desenvolvimento refletem a
maior complexidade — eles sdo bem mais complicados em si, mais dificeis de se
administrar e mais caros de se manter.

O desenvolvimento de administradores com perspectivas e visdo global &
essencial para a atuagéo e continuidade da organizagao.

Para encorajar as carreiras em multiplos paises, YIP (1996, p.203) sugere
que as organizagdes devem estabelecer regras rigidas, como:

- Deixar claro que nao havera avango substancial na carreira se nao
houver experiéncia internacional;

- As transferéncias devem ocorrer no inicio da carreira do profissional;
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A parcela em que todos os cargos de um determinado nivel e acima

sa0 ocupados por gerentes ndo nacionais seja de, por exemplo, 10%;

- Os profissionais que se destacarem serdo os potenciais expatriados;

- Os expatriados terdo um cargo garantido ao voltarem para seus
paises, mas o0 nivel desse cargo dependera do desempenho que
tiveram enquanto estiveram no outro pais;

- Os profissionais com mais tempo de expatriagdo terao preferéncias nos
cargos;

- O departamento de recursos humanos acompanha e toma a

responsabilidade pelas carreiras dos expatriados para outros paises.

O sucesso de uma estratégia de recursos humanos para obtencdo de
profissionais globais depende, em parte, da qualidade das fontes de recursos
humanos. Para PRASAD; SHETTY (1977, p. 152) o potencial varia de um pais para
o outro. Os candidatos para postos no exterior, oriundos do pais de origem, provém
tanto da prépria organizacdo quanto de fora dela. E importante notar que as
posicdes-chave nas subsidiarias geralmente sdo ocupadas por pessoal da prépria
organizacao. As faculdades e universidades, evidentemente, representam a principal
fonte de recrutamento de candidatos para as operac¢des da organizagcao, tanto no
pais de origem quanto no exterior.

Em termos gerais, diversas combinagbes de entrevistas e testes séao
utilizadas para avaliar o potencial dos candidatos. A selecdo de um funcionario ja
pertencente a organizacdo para um posto no exterior, desde que as suas
capacidades e habilidades correspondam as exigéncias do trabalho, € muito mais
simples do que contratar alguém de fora.

As experiéncias de organizagdes globais mostram, por meio de estudos como
de PRASAD; SHETTY (1977, p. 153), que certas qualificagdes sdo consideradas
essenciais para o sucesso de um executivo no exterior: “competéncia e
especializagao profissionais devem ser um dos principais critérios na selecao de um
candidato a um posto no exterior”. Além disso, um profissional global - independente
do cargo que ird assumir - deve possuir todas as qualificagdes basicas da funcdo. E
também possuir as qualidades pessoais em termos de carater, sinceridade,
integridade, e assim por diante, que desempenham um papel mais importante do

que no contexto doméstico. Um dos fatores mais importantes no processo de
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selecdo é a “capacidade e a disposicdo do individuo e de sua familia para
ajustarem-se as condicdes de trabalho e vida no exterior”.

Segundo McCALL JR.; HOLLENBECK (2003, p.47-48), nao existe um
conjunto fechado de competéncias. Nao ha concordancia quanto a formacao deste
conjunto porque nao existe um cargo global universal. Assim, as competéncias
globais, assim como os cargos globais, devem ser considerados como uma mistura,
dependendo do cargo. A tabela 3 demonstra algumas competéncias e suas
descricdes. Estas competéncias sdo algumas das consideradas essenciais pelos

autores.

Tabela 3: As Competéncias do Profissional Global

Competéncia Descricao

A mente aberta e flexivel aos|Ser capaz de viver e de trabalhar em uma variedade de cenarios
pensamentos e taticas com diferentes tipos de pessoas e estar disposto e ser capaz de
escutar as outras pessoas, abordagens e idéias.

O interesse cultural e a|Respeitar outras culturas, outras pessoas e pontos de vista; nao
sensibilidade ser arrogante ou critico; ter curiosidade sobre as outras pessoas e
sobre seu modo de vida e trabalho; interessar-se por diferencas;
possuir competéncia social; dar-se bem com os outros; possuir

empatia.
A capacidade de lidar com a|Considerar as muitas variaveis na resolu¢gdo de um problema;
complexidade sentir-se confortavel com a ambiglidade e ser paciente nas

questdbes que evoluem; poder tomar decisbes em face a
incerteza; enxergar padrdes e conexdes; e estar disposto a se

arriscar.
A elasticidade, a inventividade, o | Responder a um desafio; ndo se desencorajar com a
otimismo, a energia adversidade; ser autoconfiante e criativo; ver o lado positivo das

coisas; ter um alto nivel de energia fisica e emocional; ser capaz
de lidar com o estresse.

A honestidade e a integridade Ser autentico, consistente, ser uma pessoa que transmita
confianga.
A vida pessoal estavel Desenvolver e manter arranjos resistentes ao estresse, em geral

familiares, que ap6iam o comprometimento com o trabalho.

As habilidades acrescidas de | Possuir expertise técnica, de gestdo ou outra eficiente o bastante
valor técnico ou empresarial para proporcionar credibilidade.

Fonte: Adaptado de McCALL JR.; HOLLENBECK (20083, p.47)

Por ultimo, é preciso dizer que a responsabilidade final pelo desenvolvimento
reside, sem sombra de duvidas, em cada individuo. No entanto, a organizagéo é
uma importante aliada do profissional na busca comum pelo desenvolvimento.
Inclusive, para McCALL JR; HOLLENBECK (2003, p. 153), ela desempenha uma
funcdo critica na criacdo de um contexto que sustente ou iniba esse
desenvolvimento. Nas entrevistas feitas pelos autores sobre qual ajuda receberam

de suas organizagdes, os profissionais freqiientemente declararam nao ter recebido
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nenhuma. O termo “Afundar ou nadar” foi o paradigma dominante; uns poucos até
disseram: “Bom, € assim que deve ser”.

Jogar as pessoas na agua e ver quem consegue boiar pode ter sido uma boa
estratégia de desenvolvimento no passado, mas com o custo dos profissionais e do
desenvolvimento atual, € de duvidar que muitas organiza¢cdes possam contar com
essa tatica (McCALL; HOLLENBECK; 2003). Embora os profissionais
freqientemente desenvolvam-se com ou sem ajuda, uma parceria intencional da

parte da organizacao pode fazer uma diferenga significativa no processo.
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2.5 A EXPATRIAGAO

O termo expatriagcdo pode designar simplesmente o fato de mudar-se para uma
nova terra. Seja onde e quando tenha se originado, este termo é usado desde
milhares de anos. Segundo McCALL JR.; HOLLENBECK (2003), os romanos
enviavam expatriados para “administrar” as suas subsidiarias por todo o império. As
atribuicoes dos expatriados iniciais eram muito diferentes dos expatriados de hoje
nas organizacées. Enquanto os primeiros eram responsaveis pela seguranca,
controle e cobranga de impostos, os ultimos, auxiliados pela evolugao tecnolédgica
em varias areas do conhecimento, sdo responsaveis por transmitir a cultura
organizacional para as suas subsidiarias.

A expatriagdo permite que as diretrizes que regem uma organizagdo em um
determinado pais, sejam efetivadas nas suas subsidiarias ao redor do mundo. Isto
porque colaboradores que ja incorporaram a cultura organizacional s&o

encarregados de transmiti-la e de efetiva-la nas unidades internacionais.

2.5.1 O Processo De Expatriacao

O processo de expatriacdo de uma organizagao, no conceito de TUNG (1988,
p.241), € o conjunto de etapas que vao desde o recrutamento e selecdo de
candidatos a cargos no exterior, até a insercdo e o acompanhamento do individuo
no novo ambiente organizacional, passando por questdes de negociagcdo de
beneficios, tramites legais, alojamento, preparacéo cultural e de idioma. Algumas
organizacdes tém um setor especifico que cuida da expatriacdo, em outras ela esta
sob a responsabilidade da area de recursos humanos.

Este processo esta intimamente ligado ao desenvolvimento do profissional
global no que diz respeito as rotinas de recrutamento e selecdo. Logo, havera
complementacdo de concepgcdes e idéias abordadas no capitulo anterior. A
diferenca ocorre em funcdo da complexidade de motivos que podem levar uma
organizacdo decidir pela expatriagdo, independente de sua estratégia de
desenvolvimento de profissionais globais.

Alguns acontecimentos, como por exemplo, a crise financeira da Asia chamou

a atencao para o fato de que os fatores econdmicos estdo inexplicavelmente inter-
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relacionados ao redor do mundo (TUNG; 1998, p.125). E o processo de globalizagdo
que se transforma facilmente, segundo KANTER (1996, p. 57), em uma profecia que
se auto-realiza, e que €, a0 mesmo tempo, causa e efeito de mudancga. E isso torna
premente que as pessoas se tornem mais cosmopolitas, cheguem a lideranca
dessas organizagdes e promovam uma integragdo maior.

Para ir além, KANTER (1996, p.57), afirma que “estamos nos tornando classe
mundial”’, ou seja, as organiza¢gbes devem ndo somente encontrar os mais altos
padrées em qualquer lugar do mundo, mas também desenvolver uma nova linha de
gerentes e demais colaboradores que sejam cosmopolitas, pessoas ricas em trés
ativos intangiveis: conceitos, competéncias e conexdes. Uma maneira eficiente de
desenvolver cosmopolitas é manda-los para compromissos internacionais onde eles
possam assumir uma carga de deveres e responsabilidades e, ainda, desenvolver os
trés ativos intangiveis.

Os cosmopolitas sao, por definigdo, membros da classe mundial. Eles
transportam conceitos de um lugar para outro e integram atividades disseminadas no
mundo inteiro. E KANTER (1996, p. 57) complementa:

Eles sdo os fruticultores globais, que langam as sementes em todos os lugares por onde

passam, que crescem se transformando em pomares espalhados pelo mundo. Os

cosmopolitas levam alternativas de um lugar para outro. Embora estejam familiarizados com
varios lugares e conhegam as caracteristicas de locais distintos, véem além dos interesses de

um lugar especifico, pois estdo ligados a um mundo mais amplo e sdo capazes de se
movimentar entre varios lugares.

Para BARTLETT; GHOSHAL (1992, p. 261), a area de recursos humanos de
cada organizacdo com atuacgao global deve fazer um trabalho de identificacdo de
gerentes e colaboradores com perfil cosmopolita. Uma vez identificados os gerentes
mais sensiveis a realidades internacionais, a organizacdo deve desenvolver o
potencial latente desses individuos por meio de programas de treinamento e
desenvolvimento e processo de expatriacdo. As organizacdes pesquisadas pelos
autores usaram destes programas criar normas culturais, moldar processos
organizacionais e influenciar o comportamento gerencial dos individuos de forma a
reforcar os objetivos estratégicos e organizacionais mundiais. E o que os autores
chamam de criagé@o e desenvolvimento do executivo global.

A direcao de uma organizacao estudada por BARTLETT; GHOSHAL (1992, p.

262) tinha trés objetivos em seu esforco de treinamento e desenvolvimento: “incutir
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uma visdo comum e valores compartilhados; ampliar perspectivas e aptidoes
administrativas; e desenvolver contatos e moldar relacionamentos administrativos”.

Além disso, as organizagcdes devem incentivar e tirar proveito de seus
colaboradores cosmopolitas, pois eles tém um compromisso profissional e financeiro
na descoberta de caracteristicas comuns ou na criagdo de uma forma mais universal
que transcenda as particularidades de cada lugar, dando-lhes poder e controle.
Alguns habitantes locais, por outro lado, beneficiam-se com a manutengcdo das
diferencas, defendendo a distincdo de sua prépria forma de fazer as coisas. Isto
possibilita a existéncia dos seus cargos de especialistas, intérpretes, responsaveis
por abrir portas, e gerentes locais (KANTER; 1996, p.58).

TUNG (1998, p. 126) afirma que pouco é conhecido, no entanto, sobre se os
expatriados percebem as experiéncias internacionais como tendo um impacto
positivo ou negativo no avango subsequente da sua carreira. De outro lado, também
€ necessario conhecer mais sobre os modos de interacao entre expatriados e os
hospedeiros nacionais, e 0S processos € mecanismos que 0s expatriados encontram
para ajustar suas vidas e seu trabalho num ambiente estrangeiro.

Alguns autores, como YIP (1996, p.201), afirmam que para formar executivos
globais, ndo somente para ocupar cargos nas subsidiarias da organizacao, mas para
tornarem-se a sua cupula diretiva, é importante usar a pratica da expatriagdo. Os
gerentes com muito potencial precisam adquirir experiéncia ndo apenas em seu
pais, como ainda na matriz e em outros paises. Ou seja, a pratica da expatriacao
pode ser utilizada como um processo complementar de desenvolvimento de
executivos globais. Essa pratica carrega consigo trés beneficios. Ela amplia o nucleo
de talentos disponiveis para postos executivos; mostra claramente o
comprometimento da alta geréncia com a internacionaliza¢do; e d4 aos individuos de
talento uma oportunidade Unica de desenvolvimento.

Independente do motivo por tras da expatriagéo, seja ela para preencher os
cargos nas subsidiarias da organizacado visando o perfeito funcionamento das
mesmas, seja para servir de preparagado dos altos executivos, 0 processo causa o
mesmo efeito nos individuos que é o fenébmeno chamado aculturacdo. Segundo
TUNG (1998, p.126), aculturagao refere-se ao “processo pelo qual cada membro de
um grupo com uma bagagem cultural adapta-se a cultura de um grupo diferente”. Ou
ainda, segundo COOPER; ARGYRIS (2003, p. 27):
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Aculturagcdo é o processo pelo qual passa alguém no intuito de sentir-se tdo bem quanto
possivel em outra cultura. Provavelmente, o método mais comum de aculturagao seja o de
assimilar partes da nova cultura que possam ir ao encontro dos elementos culturais ja
possuidos. Isso ndo implica desistir da propria cultura, mas acrescentar a ela caracteristicas
da nova cultura que permeiam a pessoa atuar com mais eficacia.

Os tedricos BERRY; KALIN apud TUNG (1998), identificaram duas dimensdes
de aculturagdo: a preservagao cultural e a parceria atrativa. A primeira diz respeito a
quanto os membros de um subgrupo cultural precisam preservar de suas proprias
normas culturais. A parceria atrativa, por sua vez, € quanto os membros de um
subgrupo cultural sentem-se atraidos para normas de uma sociedade maior na qual
eles operam.

Com base nestas duas dimensdes, BERRY e KALIN criaram quatro
orientacdes basicas para que as relagdes culturais dos grupos tornem-se possiveis:
a integracao, a assimilacao; a separacao/segregacao; e a marginalizacao.

A integracao € aquela onde ha preponderancia de atracao para a cultura de
parceria e preservacao das proprias normas culturais.

A assimilagdo diz respeito a atragdo para a cultura de parceria mas a nao
preservacao de suas proprias normas culturais.

A separagdo/segregacao € a preservagao das proprias normas culturais mas
a nao atragao para a cultura de parceria.

E a ultima orientacdo € a marginalizagdo, onde ha a nao preservagao das
préprias normas culturais e ndo atragao para a cultura de parceria.

Os estudos de BERRY e KALIN sobre imigragéo e estadias populacionais
mostraram que a integracdo foi a melhor forma de interagcdo entre as pessoas de
duas culturas, enquanto que a marginalizacao foi a forma mais disfuncional. Entre
estes dois extremos ficaram a assimilacao e a separacao (apud TUNG; 1998, p.126).

Sobre a integracao, os melhores elementos culturais dos paises de origem e
dos hospedeiros sdo “preservar, combinar, e expandir para criar um novo todo... o
todo é maior do que soma das partes” (TUNG, 1998). Sobre a marginalizagéo, cada
expatriado rejeita ou é rejeitado por ambas as culturas, a hospedeira e a de origem.
No caso da assimilagdo, o expatriado, unilateralmente, adapta-se as normas e
padroes de comportamento do pais hospedeiro. Enquanto promove a
responsabilidade local, esta estratégia ndo conduz a integracdo global. Sobre a

separacdo, O expatriado retém seu/sua conjunto distinto de normas e
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comportamento. Apesar de ser menos disfuncional que a marginalizacao, este modo

de interacdo nao pode facilitar o desempenho organizacional.

2.5.2 Dificuldades da Expatriacao

Apesar de todas as vantagens e beneficios que a expatriacdo pode trazer
para o funcionario, cabe aqui comentar sobre as dificuldades e problemas
encontrados no decorrer do processo.

Uma das dificuldades decorrente da transferéncia de uma cultura para outra
envolve o sacrificio representado pelo afastamento fisico da casa que representa a
saida da zona de conforto e seguranca ja estabelecida e a entrada em terreno
desconhecido. Para PRASAD; SHETTY (1977, p. 153), além do mais, o profissional
e a sua familia necessitam adaptar-se rapidamente a um meio cultural normalmente
muito diferente do qual estao acostumados.

Na concepgao de DERESKY (2004, p. 245), grande parte dos fracassos nos
processos de expatriacdo pode ser atribuida a preparacdo e planejamento
inadequados para as transi¢des de entrada e reentrada do profissional e sua familia.

No processo de entrada no pais hospedeiro é vital aprender a lidar com
questdes culturais e com diferentes culturas, segundo McCALL; HOLLENBECK
(2003, p. 80), o que envolve trés licbes especificas: a)aprender o idioma estrangeiro;
b)aprender sobre a cultura estrangeira especifica e sobre seus contrastes;
c)aprender licbes genéricas sobre a vivéncia e o trabalho na cultura estrangeira.

O ponto de partida para o sucesso de uma carreira internacional é a
compreensao das culturas nas quais se trabalha. A necessidade de um profissional
internacional falar o idioma local € uma questao bastante discutida para a qual nao
ha uma resposta ébvia. Para McCALL; HOLLENBECK (2003, p. 82), existem
ocasides em que é muito importante saber um idioma estrangeiro e outras em que
isso ndo é tao critico, e saber a diferenca é uma aprendizagem significativa.

Os autores colocam como argumento favoravel para se falar o idioma local
como a “mudanga de grau” na comunicagdo com o0s colegas. Quando um
profissional expatriado dirige-se a eles no idioma local um dos principios basicos
para a adaptacdo e a integracdo dos expatriados é a capacidade da boa

comunicacao e entendimento. Uma situacdo pode piorar se um profissional nem
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mesmo tenta aprender um pouco que seja do idioma, que pode ser visto pelos
colegas locais como uma atitude de arrogancia (McCALL; HOLLENBECK; 2003,
p.83).

Outros problemas que podem surgir no processo de expatriacao estao ligados
aos aspectos financeiros e a carreira profissional. Segundo DERESKY (2004, p.246),
quando a negociacao de beneficios financeiros fica aguém da expectativa isso pode
gerar uma insatisfagdo que influencia no desempenho do individuo e leva a
desgastes e a frustragdo. A perspectiva de ganhos com relacédo a carreira que nao
se concretizam, ou inseguranga quanto ao retorno ao pais de origem e sua posi¢ao
na organizagao, também levam a situagdo de estresse, inseguranca e insatisfagao.

Entretanto, a tese defendida por PRASAD; SHETTY (1977), é que os
principais problemas estdo relacionados com a incompeténcia intercultural. Pois,
esta ndao pressupde apenas facilidade de dominio de idiomas ou satisfacdo
financeira, mas um grau de sensibilidade em relagdo aos colegas e cidadaos locais e
ao modo como fazem as coisas. E como complementam McCALL; HOLLENBECK
(2003), o dominio do idioma por si s6 ndo garante que a cultura seja compreendida.

Muitas licdes que os profissionais expatriados entrevistados por McCALL;
HOLLENBECK (2003, p. 83), aprenderam foram sobre as culturas especificas nas
quais eles se encontravam, e essas foram, com freqiéncia, licdbes de contraste com
a cultura natal dos profissionais: “algumas vezes, marcantes diferencas culturais
eram esperadas, mas a realidade delas ainda assim foi um choque”. E este nao é
um fato isolado, o ajuste cultural e seus problemas tém surgido repetidamente na
experiéncia das organizacdes e em pesquisas sobre o assunto como argumentam
PRASAD; SHETTY (1977, p.154).

Outra dificuldade com relagdo ao processo de expatriacdo € evidenciada pelo
exame de McCALL; HOLLENBECK (2003, p. 83-84) acerca de suas entrevistas com
profissionais expatriados, na qual tornou-se claro que a maioria dos modelos
académicos sobre diferencas culturais € demasiadamente geral e ndo consegue
capturar a experiéncia de um profissional que adentra em uma cultura diferente. Tais
distincées classicas, como a da “distancia do poder” de HOFSTEDE (1984), séao
reais, sem duvida, mas para pessoa na linha de frente, o maior peso esta nas
diferencas especificas de cada pais € que perpassam as varias dimensées como as
questodes:

- quanto uma cultura local é provinciana ou o quanto ela é global;
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o nivel de abertura de uma cultura com relagdo a comunicacao € ao

compartilhamento de suas informagdes;

- quanto se da de importancia para o tratamento respeitoso as pessoas
e como a confianca se desenvolve;

- qual é o valor dado aos relacionamentos pessoais como um meio de se
fazer negdcio e qual o valor dado a uma atitude mais formal e distante;

- 0 que motiva as pessoas, incluindo o valor percebido do dinheiro e do
respeito refletido no status, na posicao e na hierarquia;

- a ética no trabalho, o carater empreendedor, a sensibilidade com o
cliente, a orientagcédo das agdes e afins;

- 0s modelos mentais, as maneiras de pensar e os padrdes de ldgica;

- as expectativas acerca de como um lider deve agir;

- a situacdo da economia, como por exemplo, a inflacdo e a
instabilidade; a organizagao social e 0os processos politicos;

- 0s sustentaculos histéricos das atitudes e estereédtipos pertencentes a

cultura vigente.

Da mesma maneira que dominar o idioma local, a demanda em compreender
profundamente um determinado pais ou cultura depende da natureza da operacao
do negdcio naquele pais. Dirigir uma operacdo que inclui producdo em um pais
estrangeiro é diferente de vender para os seus consumidores. Os autores McCALL;
HOLLENBECK (2003, p. 84) alertam para o fato de que quando um nivel profundo
de compreensao se torna importante, existe “um perigo real de se transformar uma
compreensdo superficial e os esteredtipos em uma cegueira cultural”. E mais, a
mudanca de atitude é necessaria para a efichcia da adaptacdo e posterior
integracdo. Essas mudancas incluem aprender a ter cuidado no que se diz, agir de
acordo com as expectativas dos outros, modificar o estilo de gestdo e de
comunicagado para encaixar-se a nova situacdo e aprender a valorizar outras
maneiras de pensar. Os autores concluem que “para ser eficaz em um outro pais
vOCé precisa mudar a si mesmo”.

Outro estudo, efetuado por IVANCEVICH citado por PRASAD; SHETTY
(1977, p. 154), buscou descobrir a opinido dos responsaveis pela selecao de
administradores americanos para postos no exterior e a opinido dos préprios

administradores no que se refere ao peso atribuido aos diversos fatores pessoais na
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escolha dos candidatos. Os executivos americanos responsaveis pela selecéao
evidenciaram trés fatores como sendo de grande importancia: 1)a independéncia e
capacidade do administrador para atingir resultados satisfatérios com recursos
limitados, 2)sinceridade e 3)conhecimento técnico a respeito do trabalho para o qual
estava sendo examinado. A experiéncia anterior da pessoa no exterior e a sua
juventude eram tidas como fatores menos importantes.

Em contrapartida, os individuos consultados no exterior, os expatriados,
apontaram para outros trés fatores como sendo mais importantes: 1)a opinido da
esposa a respeito do trabalho numa organizagdo no exterior, 2)sinceridade e
3)atitude e capacidade de adaptacéo.

Esta pesquisa alerta para o fato de que os responsaveis pela selegdo e
indicagcao de funcionarios do pais de origem para postos no exterior ttm um conjunto
de expectativas diferentes dos expatriados. Para PRASAD; SHETTY (1977), os
fatores de adaptacado, interesse cultural e facilidade com idiomas é menos
importante para os selecionadores do que para os funcionarios que estao passando
pela experiéncia de viver e trabalhar no estrangeiro. Eles dao énfase a
consideracdes mais pragmaticas, tais como a opinido da esposa, as atitudes do
préprio administrador e a sua capacidade de adaptacao.

Os problemas relacionados a adaptacao da familia sdo citados tanto nas
pesquisas de McCALL; HOLLENBECK (2003) como em PRASAD; SHETTY (1977),
como um fator de grande relevancia na integracdo em um pais estrangeiro e
apontado como um dos principais motivos de um profissional decidir voltar para seu
pais antes do término de suas atribuicdes no estrangeiro.

Para McCALL; HOLLENBECK (2003, p. 131), as questbes da familia
apresentam-se de duas formas: direta e indireta. O fator direto € a adaptacao da
familia em si. Um fator mais indireto é simplesmente as exigéncias maiores de um
trabalho global para o executivo, inclusive as viagens extensivas que o levam a
permanecer por grandes periodos de tempo longe da familia, e consequentemente,
exposto a solid&o.

A pesquisa feita por DERESKY (2004) com expatriados americanos e
europeus apontou para a falta de preparacdo e conseqlente incapacidade de
adaptacdo do conjuge como um forte elemento de insucesso nos processos de

expatriacao.



79

E, finalmente, COOPER; ARGYRIS (2003, p. 27), apontam para a
incapacidade de adaptacdo como o principal motivo pelo qual os expatriados
tornam-se impossibilitados de cumprir suas obrigacées em outros paises. Em geral,
as pessoas sado escolhidas para um trabalho no exterior “em virtude de sua
habilidade técnica ou outras habilidades relacionadas as tarefas exigidas pelo
empregador”. Os autores PRASAD; SHETTY (1977, p. 144) acrescentam:

As pesquisas mostram que os administradores responsaveis pela selegdo para postos no
exterior freqlientemente menosprezam a importancia da capacidade do candidato para viver
e trabalhar com éxito num ambiente estrangeiro. As habilidades técnicas e gerenciais tém
sido consideradas mais importantes. Kapoor e McKay (...) também mostram que o
conhecimento técnico e o desempenho passado séo os principais fatores levados em conta
na selec¢ao de individuos para ocuparem posigdes no exterior.

Desta forma, o fracasso é causado nado pela incapacidade de executar uma
atividade, mas sim pela incapacidade de adaptagdo ao novo ambiente cultural.
Segundo DERESKY (2004, p. 245), embora 89% das organizacbes facam
formalmente uma avaliacdo das qualificacbes de um candidato antes de indica-lo
para uma missao no exterior, menos da metade delas conduz 0 mesmo processo em
termos de adequacéo cultural. E é mais insignificante ainda o numero daquelas que
avaliam se a familia estara a altura das dificuldades que serdo enfrentadas no

processo de expatriacao.
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2.6 A INTEGRAGAO DE CULTURAS EM ORGANIZACOES GLOBAIS

As organizagbes globais, como visto anteriormente, sofrem um grande
impacto das culturas nacionais dentro de seu ambiente. Como conseqiéncia, podem
ocorrer males como a segregacdo, o desajuste entre a estratégia e a pratica
operacional, a deterioracdo do clima organizacional e a criagdo de uma cultura
organizacional local que vai contra os principios e valores da organizagcdo como um
todo.

Uma das solugdes para este problema é a criagcdo de um processo de
integracdo de culturas dentro das unidades de operacdo da organizacdo, com
objetivo de agregar valores de interesse porém, sem perder o direcionamento e 0s
valores-chave que servem para toda a organizacao.

Para tanto, as organizacdes tém se apropriado de conceitos e técnicas
oriundas das Ciéncias Sociais, como a Sociologia e a Antropologia. Alguns desses
conceitos serdo abordados aqui para explicar as estratégias adotadas pelas
organizagoes.

2.6.1 O Multiculturalismo Organizacional

A expressao multiculturalismo, nas palavras de SANTOS (2003, p.26),
significa, originalmente, “a coexisténcia de formas -culturais ou de grupos
caracterizados por culturas diferentes no seio de sociedades modernas. De uma
maneira bastante rapida, no entanto, o termo se tornou um modo de descrever as
diferencgas culturais em um contexto transnacional e global’.

Ao falar de globalizagdo surge outro termo que é o da diversidade cultural.
Porém, este termo abre uma perspectiva diferente da pretendida por este trabalho. O
conceito de diversidade cultural é definido por FLEURY (2000, p. 20), como “um mix
de pessoas com identidades interagindo no mesmo sistema social. Nesses sistemas,
coexistem grupos de maioria e de minoria. Os grupos de maioria sdo 0s Qrupos
cujos membros historicamente obtiveram vantagens em termos de recursos
econOmicos e de poder em relacdo aos outros”. Assim, sera utilizado o conceito de
multiculturalismo para identificar a realidade de uma organizagao global.

De maneira similar ao que acontece com o conceito de “cultura”, o

multiculturalismo apresenta dificuldades no que tange a uma definigdo clara e aceita
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por todos. Ele também é controverso e atravessado por tensdes. Para SANTOS
(2003, p.28), € o grau em que o multiculturalismo como descricdo das diferengas
culturais e dos modos da sua inter-relacdo se sobrepde ao multiculturalismo como
projeto politico de celebracdo ou reconhecimento dessas diferencas que tem
suscitado criticas e controvérsias, que vem tanto de setores conservadores quanto
de correntes mais progressistas.

Alguns autores, como LOWE e LLOYD citados por SANTOS (2003, p. 34),
expressam as contradicdes encontradas no pensamento critico produzido no Norte
pela necessidade de pensar a articulagdo entre a luta pela redistribuicdo e a luta
pelo reconhecimento no quadro da globalizagdo hegemdnica. Algumas
caracteristicas da fase atual do capitalismo, como a ampliacdo a escala global de
formas de acumulacdo flexivel e de expansdo generalizada dos mercados,
demonstram uma tendéncia a homogeneizacao da cultura a partir do centro norte-
americano. A esta posi¢cdo contrapdem os autores, com o argumento de que o
capitalismo transnacional ou neocolonial, como antes dele o capitalismo colonialista,
continua a produzir pontos de contradicdo, que sao efeitos da sua sempre desigual
expansao e que nao podem deixar de serem levados em conta.

Se na sociedade de forma geral, o tema multiculturalismo suscita discussdes
e opinides contraditorias, no ambiente organizacional ndo é diferente, principalmente
quando se leva em consideracdo que a sociedade e as organizacdées estdo em
constante interacgao.

O socidlogo francés EMILE DURKHEIM apud MORGAN (1996, p.117-118),
mostrou que o desenvolvimento das sociedades organizacionais € acompanhado
por uma desintegragcdo dos padrdes tradicionais de ordem social, em termos de
ideais comuns, crencas e valores, dando lugar a padrées mais fragmentados e
diferenciados de crenga e pratica baseada na estrutura ocupacional da nova
sociedade. Alguns cientistas sociais acreditam que seja sempre mais util falar sobre
cultura da sociedade industrial, em lugar de sociedades industriais, uma vez que
detalhadas as diferencas entre paises em geral estas mascaram tragos comuns
mais importantes: “muitas das principais semelhangcas e diferencas culturais no
mundo de hoje s&o mais ocupacionais do que nacionais”.

Os individuos ligados as organizagdes que possuem uma Vvisdo mais
cosmopolita, tém um interesse econémico em aumentar a semelhancga entre todos

os lugares. O objetivo, segundo KANTER (1989, p.58), ndo é reduzir as escolhas a
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uma unica opg¢ao que se enquadre em todas as situacdes, mas aumentar a gama e
a variedade disponiveis em todos os lugares. Essa é uma distincdo sutil, mas,
importante. A similaridade da economia global ndo surge como resultado da
homogeneizagado, mas resulta da coexisténcia da mesma diversidade em todos os
lugares. Aumenta a variedade em todos os lugares, mas também aumenta a
semelhanca dessa variedade em todos os lugares, e as diferencas se limitam a
énfase.

A medida que espalham idéias universais e alteram as exigéncias de locais,
0s gestores com visdo mais cosmopolita gerenciam a resisténcia a mudanga por
parte dos habitantes locais que véem a erosao de seu poder. Eles enfrentam os
impulsos de descentralizacdo em suas préprias organizagbes, como por exemplo:
explicagdes que justificam por que uma idéia praticada em um lugar néo vai
funcionar em outro, ressentimento em relacdo aos conceitos mundiais que
supostamente limitam a identidade e as opg¢des locais, e preocupagdes legitimas
com a forma como conceitos utilizados em outros lugares se adaptam as
necessidades locais. Este trabalho, numa organizacdo global visa a eliminagao
dessas diferencas para que as organizagdes possam operar com eficiéncia em uma
base global (KANTER; 1989, p.58).

No entanto, apesar de todas as sociedades modernas terem muito em comum
e do esforgo da gestao com visao mais cosmopolita, seria um erro ndo considerar as
diferencas transculturais como sendo pouco significativas. MORGAN (1996, p. 118)
argumenta que a prépria Histdria mostra muitas variagdes nas caracteristicas sociais
nacionais, nas visdes do sentido da vida e nos estilos e filosofias nacionais de
organizagcdo e administracdo. Assim, FREITAS (1991, p. 122) argumenta que as
organizagfes carregam consigo uma matriz sécio-cultural que vem de seus paises
de origem. Uma grande questao a ser respondida é até que ponto o contexto cultural
¢ fator limitante a acao das organizagdes e de que maneira é possivel compatibilizar
a cultura das organizagdes com a cultura dos paises em que se “hospedam”.

2.6.2 A Integracdo De Culturas Na Organizagao

As diferencas entre os tipos de organizagdo e os diferentes tipos de agao

internacional fazem com que a percepc¢ao de mudancas seja nao seja igual. Estas
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mudancas, muitas vezes, sao complexas e de dificil trato, que enfatizam uma
coordenacgdao interna das fungdes da organizacdo e geram uma percepgao maior da
necessidade de analisar os eventos mundiais (CALDAS, 1999, p.408). J&4 FREITAS
(1991, p. 122) argumenta que estas diferencas tém inspirado estudos comparativos
de organizagbes e suas origens em diferentes sociedades. Estes estudos, que
iniciaram na Europa, tém por interesse, a analise do relativismo cultural e sua
influéncia no ambiente organizacional.

As organizagbes que operam somente em um ambiente doméstico
tradicionalmente derivam seus habitos e valores culturais da nacado de origem.
Apesar de estar vulneravel as variagdes étnicas e regionais, a maioria dos valores
que essas organizagbes adotam sdo da cultura dominante. Mesmo quando as
organizagbes se tornam internacionais, elas continuam a derivar seus habitos e
valores culturais das nacdes de origem, como ilustra o trabalho de HOFSTEDE
(1984), descrito no capitulo 2.2.2 Cultura Nacional. Mas quanto mais as
organizacbes transacionam tem bases em diferentes paises, mais seus
colaboradores sdao expostos a outras culturas e a convivéncia e até a adocao de
algumas normas, habitos e valores delas.

Estas realidades nas praticas organizacionais geram outras mudancas na
cultura organizacional, que, sdo devolvidas a cultura original, uma vez que esta
também muda: “dessa forma, empresas constroem e sdo construidas pelas
atividades em que elas e outras empresas participam” (CALDAS et al, 1999, p.415).

Para CLARKE e LIPP (1988) os gerentes e funcionarios precisam
compreender as diferentes culturas e como elas interferem nas suas expectativas,
reacdes, na auto-imagem e na dos outros, incluindo percepcdes negativas. Eles
precisam aprender como resolver suas diferencas quando ocorrem os conflitos.
Segundo CLARKE e LIPP (1988), resolucdo dos conflitos leva tempo e as
estratégias devem ser estudadas com muito cuidado.

Na realidade, parece légico que a solugao sé podera ser construida por meio
de um processo de negociagdo entre as partes envolvidas de uma cultura e de
outra. CLARKE e LIPP (1988), apontam que em varias situagdes a resolucdo de
diferencas culturais tornou-se uma forma de extremo valor na busca por solugdes
para outros problemas na organizacao.

Porém, como alerta GEERTZ (1989, p. 178), a légica é “uma palavra

traicoeira, e em nenhum lugar ela é mais traicoeira do que na analise da cultura”.
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Quando se trata com formas cheias de significado, € quase automatico vé-las como
se contivessem uma espécie de afinidade intrinseca uma em relagao a outra. Assim,

€ importante considerar a afirmagdo de GEERTZ (1989, p. 178) de que:

(...) ouvimos falar de integracao cultural como uma harmonia de significado, mudanga cultural
como uma instabilidade de significado e conflito cultural como uma incongruéncia de
significado, com a implicacdo de que a harmonia, a instabilidade ou a incongruéncia sao
propriedades do proprio significado, da mesma forma que, digamos, a dogura é propriedade
do agucar, ou a fragilidade é propriedade do vidro. Entretanto, quando tentamos tratar essas
propriedades do mesmo modo que tratariamos a dogura ou a fragilidade, elas deixar de reagir
“logicamente”, da forma esperada.

Nao é possivel assumir as formas simbdlicas como uma espécie de material
de analise cultural para descobrir seu conteudo harménico, sua taxa de estabilidade
ou seu indice de incongruéncia. O que se deve fazer, segundo GEERTZ (1989) é
somente ver se as formas em questdo de fato coexistem, mudam ou interferem
umas nas outras de alguma maneira. Aproveitando o exemplo que o autor utiliza, é
fazer o corresponde a provar o agucar para ver se € doce ou derrubar um vidro para
ver se é fragil, e que ndo corresponde, sem duvida, a uma investigacao sobre a
composicao quimica do agucar ou da estrutura fisica do vidro.

Para o autor, o motivo para isso € que o significado nao é intrinseco nos
objetos, atos, processos, e assim por diante, que o possuem, mas autores como
DURKHEIM, WEBER e muitos outros ja enfatizaram, é algo que lhes é imposto. A
explicacdo de suas propriedades, portanto, deve ser procurada naqueles que fazem
essa imposigao, no caso da cultura, os homens que vivem em sociedade. A natureza
da integracdo cultural, bem como do conflito cultural devem ser procuradas nas
experiéncias dos individuos e grupos de individuos, a medida que, sob a direcdo dos
simbolos, eles percebem, sentem, raciocinam, julgam e agem.

A integracdo cultural ndo pode ser mais considerada como um fenémeno sui
generis, fechado e apartado da vida comum do homem num mundo légico préprio,
tanto na perspectiva de sociedade como um todo como exclusivamente no ambiente
organizacional. E um ato continuo que perpassa os diversos tecidos e contextos
sociais. Nao é possivel dissociar a bagagem cultural vivida num ambiente
organizacional das demais interacbes dos individuos. Tentar estabelecer essa
dissociacao pode levar a descontinuidade cultural (GEERTZ; 1989, p.179-180).

A descontinuidade cultural e as desorganizacdes sociais que dela podem

resultar, mesmo em sociedades altamente estaveis, é tdo real como a propria
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integracdo. A cultura é um sistema e ndao somente isso, ela é um sistema complexo.
Existem algumas razdes tedricas que levam a crenca de que um sistema que seja
ao mesmo tempo complexo e inteiramente coordenado nao pode funcionar. O que
GEERTZ (1989, p. 181) argumenta é que “o problema da analise cultural € muito
mais uma forma de determinar tanto as independéncias como as interligagdes, tanto
os fossos como as pontes”. O autor coloca que a imagem apropriada da organizacao
cultural ndo € nem a de uma teia de aranha nem a de um monticulo de areia: “é mais
a de um polvo, cujos tentaculos sao integrados separadamente em sua maior parte,
(...) e que, ndo obstante, consegue ao mesmo tempo movimentar-se e se preservar,
pelo menos durante algum tempo, como uma entidade viavel, embora um tanto
desajeitada”.

O estudo sobre as formas de gestdo de um ambiente multicultural e como é
promovida a interculturalidade nas organizagdes pode levar a melhoria de posturas
atuais e a formulagcado de novas estratégias que sejam cada vez mais eficientes no

tratamento do ambiente.

2.6.3 A Integracdo De Culturas no Contexto Brasileiro

Como ja explicitado no capitulo 2.2.2. Cultura Brasileira, existem muitos
fatores que influenciaram e ainda marcam a formacao da cultura no Brasil. Segundo
FLEURY (2000, p. 18), durante o século XIX, o Brasil passou por transformacdes
significativas em termos politicos (Independéncia, instauracdo da Monarquia e,
finalmente, a Proclamacao da Republica) e em termos econémicos (com 0 processo
de industrializacdo e urbanizacdo da Regido Sudeste do pais). Do ponto de vista
cultural, o pais também sofreu mudancas, com a vinda de imigrantes europeus e
asiaticos. Esses imigrantes tinham niveis educacionais superiores ao da populagéao
local e, principalmente no caso dos italianos e espanhdis, tradicao de lutas politicas
ligadas ao anarquismo. Portanto, ndo € de hoje que o brasileiro convive entre
culturas diversas que formam o tecido social nacional.

Porém, como explica FLEURY (2000, p. 19), o tema do multiculturalismo é
relativamente novo na agenda das organizages brasileiras. Ela surgiu em
consequéncia dos processos de mudancga, vivenciados pelas organizagbes no
ambiente altamente competitivo dos anos 90. Aparece, também, em subsidiarias de

multinacionais americanas, em consequiéncia de pressdes da matriz. No Brasil a
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questdo nao tem origem em dispositivos legais, como ocorre em outros paises,
como os Estados Unidos e Canada.

A gestdo dessa diversidade de culturas no ambiente organizacional foi a
resposta das organizacoes frente a diversificacdo crescente da forca de trabalho e
as necessidades de competitividade. Para a autora, ela leva a ado¢gdo de um
enfoque mais holistico para criar um ambiente que possibilite a todos o pleno
desenvolvimento de seu potencial na realizagdo dos objetivos da organizagdo. E
importante frisar, no entanto, que nao existem modelos prontos, receitas infaliveis
que resolvem num piscar de olhos questdes complexas como a discriminagao e o
preconceito.

As diferengas individuais, tanto fisicas quanto culturais, segundo COX apud
FLEURY (2000, p. 20), interagem com uma complexa gama de fatores individuais,
grupais e organizacionais, que formam o clima da diversidade. E determinam o
impacto da diversidade nos resultados individuais e organizacionais. Os resultados
individuais sao divididos em variaveis de resposta afetiva como a satisfacédo, a
identificacdo organizacional e o envolvimento no trabalho; e em variaveis de
desempenho como a performance, a mobilidade no cargo e a compensacao. Os
resultados organizacionais podem causar impacto em varios pontos da organizacao
como o nivel de atendimento ao cliente, taxa de turnover dos funcionarios, nivel de
qualidade do trabalho e de lucratividade.

O contexto organizacional tem um peso determinante na configuragdo positiva
ou negativa do impacto da diversidade. Este contexto esta estruturado sobre
dimensdes psicoldgicas e sociais, que tém clara aplicabilidade nas véarias dimensdes
da identidade do grupo e sao aplicaveis a experiéncia de membros de todas as
culturas. Como dimenséao da identidade do grupo, FLEURY (2000, p. 21) fala ndo sé
de sexo e raga, mas da nacionalidade, descricdo do cargo, religido e assim por
diante. O nao-gerenciamento do ambiente multicutural pode conduzir a um forte
conflito intergrupal entre os individuos representantes de cada cultura e a
divergéncias de entendimento da cultura organizacional.

Segundo COX citado por FLEURY (2000, p. 21), a administracao do ambiente
multicultural significa “planejar e executar sistemas e préaticas organizacionais de
gestdo de pessoas de modo a maximizar as vantagens potenciais da diversidade e
minimizar as suas desvantagens”. Os seus principais objetivos sdo: administrar as

relagdes de trabalho visando a integracdo dos individuos e gerenciar as praticas de
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emprego e a composigao interna da forca de trabalho a fim de atrair e reter os
melhores talentos.

Com relacédo ao objetivo de criar a integracdo dos individuos de multiplas
culturas no seu ambiente, a organizacao se depara com varios problemas. Um deles
€ a objecao que os funcionarios locais podem fazer aos estrangeiros, 0s gerentes
sempre ficam nervosos com a chegada de pessoas de fora. Para combaté-la é
preciso ter uma postura corajosa e de bom senso, como coloca YIP (1996, p.201),
que cita um exemplo extremo do que ocorreu em uma multinacional americana de
servigos profissionais. Os gerentes executivos europeus realizaram uma reunido
com o objetivo de selecionar um novo gerente nacional para a Holanda:

Quando sugeriram um gerente espanhol, o executivo holandés presente na reunido objetou,

dizendo que a Espanha havia dominado a Holanda durante um certo periodo de tempo e que,

portanto, um espanhol ndo seria bem-vindo. Surpreso, um executivo americano perguntou
quando isso tinha ocorrido. O holandés respondeu: “Ha cerca de 400 anos, mas o0s

holandeses ainda se ressentem muito deste fato”. A objecdo foi rejeitada e o gerente
espanhol foi nomeado, sem maiores problemas.

Uma das acbes que devem ser tomadas pela organizacédo, segundo YIP
(1996, p. 202) é criar e disseminar a visdo de que as carreiras em varios paises
acrescentam mais um beneficio tanto para os proprios profissionais quanto para a
organizacdo. O que leva a criacdo gradativa de um grupo de profissionais de
subsididrias que, muito provavelmente, véem a estratégia global com simpatia.
Quanto maior for a experiéncia adquirida em outros paises, menor € a probabilidade
de eles darem tanta importancia as diferencas do pais onde operam, e maior sera
sua capacidade de reconhecer os beneficios de também procurar os fatores comuns
da globalizacdo: “essa maior simpatia pela estratégia global torna-se mais
importante na medida em que o papel dos gerentes das subsidiarias muda com a
globalizagdo — daquele de dirigir seu préprio show para aquele de integrar-se em um
esforgo global maior”.

Para YIP (1996), a cultura é o aspecto mais sutil da organizacao, e seu papel
€ fundamental, seja para promover, seja para impedir a estratégia global. A cultura
nacional e a identidade que ela cria nos individuos podem impedir a disposicao e a
capacidade de criar produtos e programas globais. Pode também criar uma ruptura
do tipo “ou eles ou nés” entre os funcionarios. Um exemplo citado pelo autor é o

caso de uma organizagao que, embora estivesse passando por um forte
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direcionamento global, muitos de seus executivos corporativos usavam broches com

a bandeira nacional.

2.6.4 Estratégias de Integracéo de Culturas

Conforme o argumento de McCALL; HOLLENBECK (2003, p.153), de que as
organizagcbes sao fontes importantes do desenvolvimento por acaso, “mas isso
representa um modo ineficiente e dispendioso de operacao”, é premente pensar a
organizacao global como um ambiente que tem que ter constantes adaptacdes e a
busca continua da integragéo cultural de seus membros.

Na visdo de DERESKY (2004, p. 246), torna-se evidente a importancia da
preparacdo e do treinamento para as interagdes interculturais, pois “tanto os
problemas da adequacdo cultural quanto as diferengas praticas na vida normal
representam desafios para os seus expatriados e suas familias”. E importante
salientar que a preparagdo e o treinamento devem ocorrer tanto no processo de
expatriacdo quanto na repatriacdo. Nos paises onde o0 sucesso do expatriado nao é
deixado “ao sabor do acaso”, sdo encontrados resultados muito superiores em nivel
de satisfacdo e resultados positivos para os expatriados. A autora cita a diferenca
entre americanos e japoneses, onde 0s primeiros ndo recebem toda a preparacao e
acompanhamento cultural por parte da organizagéo, e os japoneses, de outro lado,
sao mais bem preparados para a inser¢ao na cena cultural do pais destino, o que os
leva a desempenhar seu papel com maior eficacia e seguranca.

Uma solucdo para o0s possiveis descompassos entre colaboradores
estrangeiros com os colaboradores locais € sugerida por PRASAD; SHETTY (1977,
p.155), com a adocdo pela organizacdo de uma estratégia de recrutamento e
selecdo de profissionais locais voltada para a busca de caracteristicas
comportamentais essenciais a integracao das culturas no ambiente organizacional.
Pois, uma grande parte dos recursos humanos para a realizacdo de atividades no
exterior vem do pais em que a organizacao atua, mas o sucesso dessas atividades
dependera muito da qualidade dos funcionarios locais. Dessa forma, o processo de
recrutamento e a selecdo do melhor talento local disponivel constituem um dos

aspectos centrais da questéao.
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Os métodos empregados na avaliacdo de candidatos e na selecdo do
individuo mais apropriado variam consideravelmente com o0s antecedentes e a
tradicao cultural no pais, com o seu grau de industrializacdo e com a situacao do
mercado de trabalho. Muitas organizagcées globais atuam tanto em paises
desenvolvidos quanto em paises em desenvolvimento. Os recursos humanos
disponiveis diferem significativamente de um pais para o outro, especialmente entre
paises desenvolvidos e os menos desenvolvidos. A maioria dos paises menos
desenvolvidos é caracterizada por graves insuficiéncias de muitas das qualificacoes
necessarias a moderna industria e por um grande excedente de pessoas com pouco
ou nenhuma qualificagdo, pouco ou nenhum treinamento ou educagéo. A formagéao
de recursos gerenciais adequados tem sido um dos principais obstaculos para o
crescimento econdmico dos paises em desenvolvimento da Asia, da América Latina
e da Africa.(PRASAD; SHETTY;1977)

Outro importante recurso na busca da integracao das culturas na organizacao
e conseqlentemente a diminuicdo de resisténcias e conflitos, é a adocao de
politicas de treinamento e desenvolvimento. E o passo seguinte a um bom processo
de recrutamento e deve ser permanente. Essas politicas de treinamento e
desenvolvimento tém niveis de complexidade diferentes, como aponta DERESKY
(2004, p. 247), pois enquanto o treinamento em questbes de idiomas e da vida
pratica é algo simples e direto, ndo se pode dizer o0 mesmo sobre o treinamento
intercultural; pelo contrario, este € complexo e mexe com comportamentos ja
existentes em cada individuo.

Por isso, conforme COOPER; ARGYRIS (2003), o treinamento inadequado de
expatriados é quase certeza de fracasso na realizagdo da tarefa ou na satisfacao
das expectativas do empregador nos casos em que a tarefa foi cumprida em sua
totalidade. O treinamento de expatriado € geralmente dividido em trés abordagens: a
de fornecimento de informacgdes; a abordagem afetiva; e a abordagem de imerséo.

A abordagem de fornecimento de informagbes € a mais conhecida.
Infelizmente, muitas organizagdes oferecem apenas esta abordagem. Os autores
COOPER; ARGYRIS (2003, p. 1387) afirmam que nela sao transmitidas informacoes
sobre a cultura, a geografia, condi¢des de vida, estilos de vida e idioma. Essa
abordagem é apenas informativa, sem a oportunidade de aplicacdo de novas

informacdes ou teste de assimilagao por parte do treinando.
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A abordagem afetiva visa o treinamento mais experimental. Ocorrem
atividades de dramatizacdo, aplicam-se técnicas de reducdo de estresse e
administracdo da mudanca. E um nivel de treinamento mais pratico e realista. A
intengdo é tornar o individuo mais autoconfiante e habil na realizagdo de suas
tarefas junto de seus novos colegas. (COOPER; ARGYRIS; 2003, p.1388)

A abordagem de imersdo tenta colocar o profissional em uma condi¢cao
semelhante a da atividade que ele realmente desempenhara no pais estrangeiro. O
processo pode incluir visitas ao novo pais para permitir a exploracdo e o contato
direto com a nova realidade. O treinamento envolve a simulagdo extensiva de
situagdes problematicas freqlientes, nas quais o profissional pode aprender sem
ficar exposto ao fracasso que enfrentaria se estivesse na situagao de trabalho real.
Essa abordagem busca ensinar o expatriado a ser sensivel a outras culturas e a agir
de forma adequada. O problema é que ela é muito cara, além de demorada. Exige
nuamero reduzido de treinandos e uma quantia substancial de recursos por parte da
organizacao. (COOPER; ARGYRIS, 2003, p. 1389-1390).

Todas as abordagens buscam a superacdo de problemas associados ao
trabalho em outro pais, tanto no sentido de reduzir mal-entendidos e
comportamentos inapropriados, quanto para melhorar o desempenho de suas
atividades no dia-a-dia. Dependendo do tipo de trabalho e do tempo de expatriacao
€ indicada uma abordagem, ou uma combinacao delas.

Escolhida a abordagem, ou abordagens, o processo de treinamento
intercultural deve proporcionar ao expatriado o aprendizado tanto do conteudo
quanto das competéncias capazes de melhorar sua interacdo com cidadaos do pais
anfitrido. Segundo BLACK e MENDENHALL citados por DERESKY (2004, p. 247),
0S responsaveis pela implementacdo das politicas de treinamento e
desenvolvimento devem aplicar a este processo a teoria do aprendizado social e
fazer uso de técnicas do incentivo e da repeticao da ciéncia comportamental, até
que o treinamento consiga incorporar e reproduzir os procedimentos desejados. O
resultado é “uma condigdo de ajustamento, representando a capacidade de interagir
eficientemente com os cidadaos do pais anfitriao”.

Para PRASAD; SHETTY (1977, p.156), um programa de orientacdo que
aborde o pais, seu povo e sua cultura poderia facilitar o ajustamento de um cidadao
de um pais de origem da organizacao ao ambiente estrangeiro, pois a experiéncia

mostra que a vida num pais estrangeiro sem orientacdo adequada leva ao “choque
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cultural”. No entanto, DERESKY (2004, p. 247), argumenta que o choque cultural
sempre existira, independente da orientacdo, quando se adentra em um ambiente
cultural diferente. Porém, o treinamento tem como objetivo facilitar o ajustamento a
esse novo ambiente e reduzir os efeitos do choque cultural.

O choque cultural é definido por DERESKY (2004, p. 248), como “um estado
de desorientacdo e ansiedade resultante de ndo saber como agir em uma cultura
com qual ndo se esta familiarizado”. O que causa este choque é o trauma que as
pessoas experimentam em culturas novas e diferentes, nas quais perdem os indicios
e modelos familiares que até entdo utilizavam para interagir na vida diaria e em que
também precisam aprender a se adaptar a um conjunto imenso e inteiramente novo
de modelos e expectativas. Alguns sintomas sdo percebidos quando um individuo
esta passando por um choque cultural como a irritagdo que pode variar desde uma
condicao moderada até o estado de panico ou crise psicoldgica permanentes.

Para a organizacdo, segundo DERESKY (2004, p. 248), o resultado de um
profissional que atravessa a fase de choque cultural é a incapacidade de trabalhar
produtivamente e a hostilidade em relagdo aos colegas nativos do pais hospedeiro.
No ambiente familiar também é percebida a consequiéncia do choque cultural, esta
vem na forma de estresse e alto grau de irritabilidade. Estas conseqiéncias podem
levar, muitas vezes, a desisténcia de tudo e a volta imediata para o pais de origem.

Segundo OBERG, citado por DERESKY (2004, p.248-250), o choque cultural
pelo qual passam os expatriados € composto de estagios e, € muito Util saber
reconhecer estes estagios para entender o que esta acontecendo e por em pratica
planos de acao para conduzir o processo da melhor forma. Sao eles: 1) lua de mel,
onde dominam as atitudes e expectativas positivas, o entusiasmo e uma sensagao
de estar fazendo turismo, esta fase pode perdurar por semanas; 2) irritagdo e
hostilidade, aqui as diferengas culturais se transformam em problemas no trabalho,
em casa e na vida rotineira. Os expatriados e seus familiares sentem-se
desorientados, com saudades de casa e passam a agredir as pessoas ao seu redor
das mais variadas formas. Muitos ndo conseguem ir além deste estagio; 3)
ajustamento gradual, um periodo de recuperacdo no qual o expatriado vai se
tornando gradualmente capaz de entender e prever padrdes de comportamento,
usar o idioma e enfrentar as atividades rotineiras, e a familia comeca a aceitar a

nova vida; 4) biculturalismo, no qual o expatriado e seus familiares passam nao sé a
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aceitar como a apreciar as pessoas e 0s costumes locais, ele torna-se, assim, capaz
de funcionar eficientemente em duas culturas.

Para o autor sdo muitos os que nao conseguem chegar ao quarto estagio, e
que conseguem operar de maneira aceitavel até o terceiro. Mas os expatriados que
conseguem chegar até o quarto estagio sempre consideram essa nova missao
positiva e orientada para o seu crescimento, tanto profissional quanto pessoal.

As estratégias de integracado de culturas devem ser elaboradas a partir do
pensamento de minimizar o choque cultural e propiciar ao expatriado chegar até a
sua ultima fase e também sao essenciais para criagdo de um ambiente de
cooperagao, respeito e principalmente sinergia entre os expatriados e o0s seus
colegas do pais de destino. Pois, segundo DERESKY (2004, p. 251), um dos
motivos que levam a expatriagéo é o fato do profissional do pais de origem estar em
melhores condicdes, sejam por conhecimentos e habilidades técnicas ou seja pelo
conhecimento das diretrizes e cultura da organizagédo, a exercer a fungdo no pais
estrangeiro mas, freqiientemente, o intuito é de passar esses conhecimentos para o
profissional do pais de destino.

O que nao pode deixar de ser levado em conta € que quando se instalam,
particularmente nos paises em desenvolvimento, as organizagdes estrangeiras nao
s6 precisam obedecer as politicas de suas matrizes na area de treinamento e
desenvolvimento, como também superar deficiéncias de treinamento e educacéao de
seus funcionarios locais. Para (PRASAD; SHETTY; 1977, p.158), os diversos
programas devem oferecer condi¢des para o aprimoramento dos colaboradores
locais. Muitos desses treinamentos devem ser sobre a prépria organizagao, pois,
assim torna-se mais facil aceitar a postura e as atitudes dos expatriados, que vem
justamente para colocar em pratica o pensamento da organizagdo. Outros
treinamentos podem ser executados por meio de parcerias com instituicoes
educacionais e vocacionais, fora da organizagéo.

Estas iniciativas, para terem sucesso, dependem muito das partes envolvidas:
de um lado o interesse, esforgo proprio e o estudo pessoal de cada colaborador; de
outro lado depende da organizacao nas figuras de seus gerentes que devem efetivar
todos os programas de treinamento, incentivar o rodizio de fungbes e a trabalhar

com delegacao de autoridade.
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Em resumo, segundo PRASAD; SHETTY (1977, p. 159), as organizacdes
globais devem ter uma estratégia bem planejada para treinar e desenvolver

administradores para operacdes no exterior. E mais:

Essa estratégia deve especificar claramente os tipos de experiéncias de treinamento e
desenvolvimento, programas de educagao formal, treinamento no emprego, e assim por
diante, disponiveis para os administradores em todos os niveis. A estratégia deve ser flexivel
para que possa ser adaptada a diferengas ambientais significativas entre paises. Deve criar
bases soélidas para o desenvolvimento, em ambito mundial, de pessoal executivo de carater
multinacional.

Para complementar as estratégias de ajuste e integracdo cultural, existem
inumeras técnicas disponiveis. Para TUNG (1998; p. 243-244), essas técnicas
podem ser classificadas como: 1) estudos de area, ou seja, documentarios sobre a
geografia, economia e histéria sociopolitica de um pais etc.; 2) assimiladores
culturais, que colocam os expatriados nas mais variadas situagdes que poderao
enfrentar e que sado criticas para garantir interacées bem-sucedidas; 3) treinamento
no idioma; 4) treinamento de sensibilizacado; 5) experiéncias de campo que expdem
os participantes a contatos com pessoas de outras culturas ainda no pais de origem.

Segundo DERESKY (2004, p. 249), estas técnicas sao recomendadas pela
autora como métodos de treinamento em carater complementar, que podem
propiciar ao treinando niveis crescentes de envolvimento pessoal a medida que vai
superando as etapas de cada método. As abordagens documentais e interpessoais
sdo consideradas equivalentes, e o treinamento intercultural mais eficiente ocorre
quando “o treinando se mostra verdadeiramente consciente das diferengas entre a
prépria cultura e aquela na qual pretende passar a atuar”.

Alguns autores, como RONEN apud DERESKY (2004, p. 249), valorizam
algumas técnicas especificas, como workshops e treinamentos de sensibilizagao.
Inclusive, a experiéncia de campo, que fazem parte de um programa de imersao e
convivio, chamada de familia adotiva substituta, em que as organiza¢gées colocam
uma familia expatriada como hdspede de uma familia do pais hospedeiro, onde a
primeira passara a viver.

Uma sugestdo feita por DERESKY (2004), é de que os programas de
treinamento sejam realizados no pais hospedeiro para que possibilitem o teste das

habilidades esséncias para o ajustamento e integracdo cultural e o seu
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desenvolvimento no cenario real, em vez de serem simplesmente discutidas durante
o treinamento no pais de origem do expatriado.

Além disso, COOPER; ARGYRIS (2003, p. 1389), aconselham o treinamento
dos familiares do expatriado para que reconhecam os problemas e inconveniéncias
de uma missdo no exterior. Os membros da familia enfrentam os mesmos problemas
dos expatriados em termos de diferenca de lingua, adaptagédo cultural, mudancas
nas condicoes de vida e outras fontes possiveis de problemas. Contudo, 0 que
muitas pessoas nao percebem é que 0 expatriado tem uma base que € a prépria
organizacao (colegas de trabalho, produtos conhecidos, comunicagdo com a matriz,
etc.), ao passo que seus familiares podem ficar totalmente perdidos, com poucos
lagcos com o pais natal, se é que algum lago ainda se mantém. Um programa de
treinamento de expatriados eficiente inclui o treinamento do funcionario e tambéem de
seus familiares.

Outro tipo de estratégia que pode ser usada para obter a integracdo de
culturas no ambiente de uma organizacao global é a estratégia de socializacao, que
deve ser utilizada de forma continua e propiciar o suporte aos individuos nas suas
interacbes com o0 novo ambiente. Alguns autores, como FLEURY (1996),
estabelecem um conjunto de diferentes abordagens para obter a efetiva socializacao
de diferentes individuos na organizacao.

Para FLEURY (1996), sdo necessarias estratégias para a socializacao, dentre
elas é importante citar para este trabalho as estratégias formais e informais; as
individuais e as coletivas ou institucionais; e as em série e as isoladas.

As estratégias formais de socializacao sao utilizadas de forma que o individuo
que acabou de chegar € visto e tratado como diferente dos outros membros da
organizagdo. Em uma atmosfera informal, ndo existe forma de diferenciacdo e
grande parte da aprendizagem do individuo dentro do ambiente organizacional
ocorre no interior das redes sociais e das tarefas relacionadas que envolvem sua
posicdo. Desse modo, segundo FLEURY (1996, p.48), os procedimentos de
socializagdo informal sdo similares as técnicas de tentativa e erro pelas quais se
aprende por meio da experiéncia.

Geralmente, quanto mais formal for o processo, maior a tensdo que exerce
influéncia nas atitudes e valores dos recém-chegados. Mesmo quando a

socializacdo formal é instituida propositadamente, no sentido de proporcionar
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experiéncias praticas e especificas, ela pode ser vista como problematica por
aqueles que passam pelo processo.

As estratégias formais aparecem para produzir desgastes as pessoas sob a
forma de um periodo de estigma pessoal. Esse estigma pode ser motivado por uma
posi¢cao isolada, por exemplo. Além da barreira do idioma, presente nos casos de
expatriacdo, o excesso de formalizacdo pode fazer com que o individuo se sinta
mais isolado e com a sensagéo de nao pertencer ao grupo (FLEURY; 1996, p. 49).

Por outro lado, os processos informais de socializagdo, nos quais o recém-
chegado deve negociar por si préprio sua entrada no ambiente de trabalho, pode
também induzir a ansiedade pessoal. De fato, para FLEURY (1996, p. 49), a pessoa
pode ter problemas para “descobrir 0s indicios das exatas dimensdes ou dos signos
associados ao seu papel organizacional em diferentes circunstancias”. Esse tipo de
socializacao acaba por aumentar a influéncia do grupo de trabalho imediato sobre o
novo membro. Ndo existe garantia, contudo, de que a socializagao seja bem feita e
que o recém-chegado se enquadre e se adapte no ambiente organizacional local.

Deixado a sua propria sorte o individuo selecionara seus agentes de
socializacao. Normalmente, no caso dos expatriados, o que ocorre é a formacao de
grupos pertencentes a mesma nacionalidade. Assim, criam-se 0s grupos dos
franceses, dos americanos, ou simplesmente o “grupo dos estrangeiros”.

As estratégias individuais e coletivas ou institucionais de socializacao podem
ser utilizadas para diminuir a sensacao de “forasteiro” do funcionario expatriado, de
ndo pertencer ao grupo, ou a comunidade de trabalho local. E sempre interessante
observar que ao ser introduzido em um programa de socializacdo, um grupo
desenvolve quase sempre uma consciéncia coletiva, no sentido de “estamos no
mesmo barco”. As mudangas individuais sdo construidas sobre um conhecimento
dos problemas enfrentados por todos os membros do grupo. Aparentemente, como o
grupo divide seus problemas, varios membros experimentam possiveis solugdes e
as relatam para dar suporte (FLEURY; 1996, p. 50).

JONES (2001, p. 133) complementa que a estratégia individualizada, permite
que os individuos ajam de maneira criativa e experimentem mudar as normas e
valores de forma que a organizagdo possa melhorar estes valores. J4 a estratégia
institucionalizada resulta na resposta de cada membro para um novo contexto, igual
a resposta ja existente dos demais membros da organizacdo. Ela encoraja a

obediéncia e conformidade com as regras e normas.
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O estilo de integracdo em organizacbes militares, por exemplo, €
extremamente uma orientacao institucionalizada. Ja organizagdes “cuja missao é
prover os clientes com produtos inovadores devem encorajar as experiéncias
informais e aleatérias, como as empresas que trabalham com trabalhos individuais e
com informacao” (JONES, 2001, p.134). Encaixam neste perfil exemplos como a
Yahoo!, a Amazon.com entre outras.

De outro lado, segundo FLEURY (1996, p. 51), a analise individual pode resultar
em profundas mudancgas, mas elas sdo mudancas isoladas e que dependem da
consideragdo mutua e entusiasmo que deve existir entre 0 agente da socializagéo e
0 novo membro, no caso o expatriado que acaba de chegar de seu pais de origem.
A socializagédo individual é onerosa, tanto financeiramente quanto em termos de
tempo. As estratégias individuais ndo sdo indicadas para as demandas de grandes
organizacdes que processam grande numero de pessoas estrangeiras por ano. De
fato, taticas coletivas, devido a comodidade, eficiéncia e prognoéstico, tendem a
subtrair o modo tradicional de socializag&o da aprendizagem.

E por ultimo, FLEURY (1996, p. 57) fala das estratégias em série, que é
aquele no qual um profissional estd ensinando uma fungdo para outro. O que se
busca é a continuidade do que ja esta posto e que ja funciona, mesmo em face de
ambiente turbulento e em mutacado. Esta estratégia € usada nos casos em que o
expatriado vem para exercer uma funcdo na qual ndo existe ninguém, dos
colaboradores locais, em condi¢cdes de assumi-la. O propdsito da expatriacao é criar
as habilidades e competéncias nos funcionarios locais. E o processo de deixar duas
ou mais pessoas trabalhando juntas, num modelo mestre-pupilo, que pretende criar
uma relagéo de respeito e de aprendizado.

Os autores McCALL; HOLLENBECK (2003, p. 248) criaram um modelo de
programa de treinamento e inser¢do do profissional expatriado na cena
organizacional. Este modelo contempla tanto o preparo do profissional antes da
expatriacdo, como também o periodo de mudanca e chegada ao novo pais. O
modelo também demonstra as fases de treinamento e adaptacdo, a socializagao
com 0s novos colegas no novo ambiente, bem como o0 processo de preparacao para

a repatriagéao.
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Figura 2: Um modelo para o aperfeigoamento de profissionais expatriados.
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O planejamento de estratégias de integracao de culturas e suas técnicas de
implementacao, por si sé podem ndo resultar em sucesso se nao forem respeitadas
algumas pressuposicdes sobre os individuos que estdo assimilando uma nova
funcdo ou uma nova realidade organizacional, como € caso de individuos em
processo de expatriagao.

Segundo FLEURY (1996, p. 46), a primeira, talvez a mais importante, é “a
nog¢ao de que pessoas em estado de transicdo se encontram mais ou menos em
situacao de ansiedade”. Elas sdo motivadas a diminuir essa ansiedade aprendendo
as exigéncias funcionais e sociais de seu novo papel o mais rapido possivel. Uma
pessoa pode exercer por anos a fio uma fungcdo na organizacdo em seu pais de
origem, porém, ao chegar no pais destino ela tera que perceber e aprender sobre os
nuances que perpassam sua fungao no trabalho local.

A segunda pressuposicdo diz que a aprendizagem adotada nao ocorre
somente na esfera social, em bases sociais e versdes existentes sobre as
exigéncias do trabalho. Qualquer individuo que saia de seu ambiente organizacional
esta a busca de indicios sobre como proceder. Assim, os colegas, 0s superiores, 0s
subordinados, os clientes e outros atores da cena organizacional podem, de um lado
apoiar, orientar e facilitar, quanto de outro lado impedir, confundir e pressionar o
individuo em fase de aprendizagem de uma nova funcao. De fato, essas pessoas
podem ajudar o individuo a explicar, ou confundir, os eventos experimentados, de
modo que ele possa tomar medidas apropriadas, ou inapropriadas, em sua nova
situacdo. Além disso, “elas lhe proporcionardo um senso de realizagdo e
competéncia, ou de fracasso e incompeténcia” (FLEURY, 1996, p. 46).

A autora prossegue afirmando que a terceira pressuposicao estabelece que a
estabilidade e a produtividade de qualquer organizagdo dependem em grande parte
da maneira como os individuos, novos nos seus cargos na estrutura organizacional,
vao executar suas tarefas. Quando os cargos s&o transferidos de geracdo a
geragao, calmamente aos responsaveis, a continuidade da organizagdo é mantida, o
seu desempenho normalmente permanece inalterado e, pelo menos a curto prazo,
sua sobrevivéncia é assegurada.

O problema é que em muitos casos, em uma nova situacao de trabalho, para
as pessoas pode resultar em identidade organizacional dramaticamente alterada.
Para FLEURY (1996, p.47), quando uma pessoa € submetida a uma transicéo,

apesar de todas as informacdes que ja possui sobre seu novo papel, ela é obrigada
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a modificar seus conhecimentos anteriores desse papel de forma sutil ou dramatica.
Tornar-se membro de uma outra unidade da organizacao desnorteara o cotidiano
mesmo do colaborador mais bem informado.

Por esse motivo, COOPER; ARGYRIS (2003, p. 1243), alegam que devem
existir também programas que facilitem a volta do funcionario ao pais de origem,
para ajuda-lo a lidar com o fato de que é agora ele é diferente e que ser diferente é
bom. Esse programa deve contemplar os colegas que vao interagir com o expatriado
que retorna ao seu pais. E assim, os profissionais aceitam mais o novo paradigma
de diversidade cultural e aprendem a lidar com ele, de maneira que a tenséo, o

estresse e os conflitos diminuam e aumente a sinergia entre todos.
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3. METODOLOGIA

O trabalho cientifico necessita apoiar-se em um referencial metodolégico
sélido. Pois, ele norteia o processo de pesquisa a partir da explicitacdo do fenémeno
a ser explorado, passando pelos procedimentos usados na investigacdo até a
explicagdo dos resultados e das conclusdes obtidas.

Desta forma, a metodologia pode ser entendida como uma transposicdo de um
fendbmeno focalizado na realidade para niveis mais concretos de compreensao de

suas caracteristicas e particularidades.

3.1 ESPECIFICAGAO DO PROBLEMA

Para compreender melhor um fenébmeno e suas peculiaridades, o pesquisador
procura sustentar-se em uma base tedrica que o subsidia no ordenamento das
idéias, 0 que leva a elaboracao de alguns pressupostos explicativos da investigacao.
Nessa perspectiva, esta pesquisa foi orientada pelos seguintes pressupostos de
analise:

- A organizagdo é um fenémeno cultural que varia de acordo com o
estagio de desenvolvimento da sociedade;

- Os valores e crengas dos membros de uma organizagao sao distintos,
0 que leva ao surgimento de relagbes de convergéncia ou de
divergéncia na organizacao;

- A crescente onda de globalizacado esta proporcionando, cada vez
mais, migracoes de organizacoes e profissionais gerando ambientes de
culturas mistas;

- 0 processo de expatriacdo de profissionais é feito pelas organizagoes
que atuam em varios paises tendo como um de seus objetivos, o de
garantir a disseminacao e assimilagdo da cultura organizacional, com
seus valores e modos de conduta;

- Os gerentes e funcionarios precisam compreender as diferentes
culturas e como elas interferem nas suas expectativas, reag¢des, na
auto-imagem e na dos outros, incluindo percepgdes negativas. Eles
precisam aprender como resolver suas diferengcas quando ocorrem os

conflitos;
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3.1.1 Perguntas de pesquisa

Com base nas consideragdes teorico-empiricas e com 0 objetivo de
responder ao problema de pesquisa, este estudo norteia-se por estas questoes:

a) Como ocorre 0 processo de expatriacdo na empresa Renault — unidade de
Sao José dos Pinhais?

b) Quais as maiores dificuldades para a integracao do expatriado no seu
novo ambiente organizacional?

¢) Quais medidas/atividades do processo de expatriacao tém dado resultado
na integracao do expatriado neste novo ambiente organizacional?

d) O que poderia ser melhorado no processo de expatriagcdo para que ele

tivesse um papel maior como agente integrador de culturas?

3.1.2 Defini¢gdes constitutiva e operacional das variaveis em estudo:

As variaveis estudadas nesta pesquisa serdo: a expatriacdo e integracdo de

culturas.

Definicoes Constitutivas (DC):
Expatriagéo:

E o conjunto de etapas que vdo desde o recrutamento e selecdo de
candidatos a cargos no exterior, até a insercdo e o acompanhamento do individuo
no novo ambiente organizacional, passando por questdes de negociagcdo de
beneficios, tramites legais, alojamento, preparacao cultural e de idioma. Algumas
organizagdes tém um setor especifico que cuida da expatriagdo, em outras ela esta

sob a responsabilidade da area de recursos humanos (TUNG; 1988, p. 241).

Integracgéao de culturas:

E um ato continuo, que perpassa os diversos tecidos e contextos sociais no
sentido de buscar a harmonia dos valores, crengas e comportamentos. Ela ndo pode
ser considerada como um fenébmeno sui generis, fechado e apartado da vida comum
do homem num mundo légico préprio, tanto na perspectiva de sociedade como um
todo como exclusivamente no ambiente organizacional (GEERTZ; 1989, p. 179-180).
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Definicoes Operacionais (DO):
Expatriacao:

Foi observado, para fins deste trabalho, como o processo de selecéo,
treinamento, negociacgao e inser¢cdo de um funcionario de uma subsidiaria para outra

dentro de uma organizagao global.

Integracgéao de culturas:
Foi abordada a partir da identificacdo de comportamentos e atitudes que
vieram a significar a introjecdo da cultura organizacional local demonstrada por meio

da harmonia no trabalho.

3.1.3 Definigédo constitutiva dos termos considerados importantes no contexto
desta pesquisa:

Globalizacao:

A globalizacdo é o processo no qual o mundo todo fica sem nagdes ou
fronteiras. Bens, capitais e pessoas devem mover-se livremente (SERA apud
CALDAS; 1999). Refere-se, a0 mesmo tempo, a compressdao do mundo e a
intensificacdo da consciéncia do mundo como um todo (ROBERTSON, 1999, p. 23).

Organizacao global:

Segundo CALDAS (1999), a organizacao global tem sido definida como a que
estabelece uma presenca mundial em um ou mais negdcios, que adota uma
estratégia mundial e que é capaz de atravessar fronteiras externas e internas.
Organizagbes de qualquer tamanho podem ser definidas como globais, porém
enfrentam desafios significativos e distintivos. E um eixo centralizado em que a
maioria dos ativos e das decisdes € centralizada. As organizag¢des globais também
podem ser definidas como aquelas com estratégias globais, em que economias de
escala séo realizadas por meio de integragcédo e padronizacdo mundiais (BARTLETT;
GHOSHAL, 1992, p. 21).



103

Cultura nacional:

Quando pesquisas e outras publicagdes que tratam de questdes culturais sao
analisadas, pode parecer que cada pais tem sua prépria cultura singular. Isso
acontece porque a maioria das pesquisas é realizada em um pais especifico, e
freqientemente se supbe que “pais” corresponde a “cultura”. Nada poderia estar
mais distante da verdade. Uma cultura “nacional” é a cultura da maioria dos
cidadaos de um pais. Os valores, crengas e atitudes da maioria podem coexistir e de
fato coexistem com grande numero de outras culturas. Basta olhar para a
diversidade das culturas dentro dos EUA para ter um exemplo de um pais
multicultural. Mesmo assim, a descri¢do da cultura nacional dos EUA provavelmente
incluiria caracteristicas como o individualismo, espirito criativo, orientacdo para o
acumulo de bens materiais e outras. Quanto a concepcao de que algumas culturas
permanecem apenas nas fronteiras de determinado pais, pode-se observar a Gra-
Bretanha como significativo exemplo de cultura nacional que se espalhou para
muitas outras partes do mundo. Se uma pessoa visita a maioria das antigas colbnias
britnicas, encontrara muitos atributos culturais britanicos ainda vivos e expressivos.
A idéia de uma cultura nacional pode ser Util como primeira visdo do que um futuro
expatriado enfrentara. Uma inspecao mais rigorosa da maioria dos paises revelara a
existéncia de grande numero de outras culturas (COOPER; ARGYRIS, 2003, p.
322).

Cultura organizacional:

E o compartilhamento de costumes, crencas, idéias preestabelecidas, regras
e tabus que se cristalizam na forma de modelos mentais que fornecem um modo de
encarar, interpretar e adaptar-se ao mundo. Cada organizagdo tem uma cultura
unica; quando ela se consolida, confere identidade aos seus membros, que passam
a ter uma visdo compartilhada do mundo que os rodeia e do lugar que nele ocupam
(JOHANN; 2004, p. 22).

Expatriado:

Um expatriado é uma pessoa que € transferida, por seu empregador, a um
pais estrangeiro. E comum que as organizagdes multinacionais enviem funcionarios
para representa-las em outros paises. Enquanto estdo no pais estrangeiro e longe

de sua terra natal, esses funcionarios sdo chamados de expatriados. Entre os
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expatriados também estdo os funcionarios que, ja fora de sua terra natal, sdo
transferidos para um terceiro pais (COOPER; ARGYRIS, 2003, p. 646).

Multiculturalismo:

A melhor forma de gerenciar € aquela que da os melhores resultados. Em
organizacées multinacionais, os melhores resultados geralmente vém de uma
mistura de perspectivas e praticas das culturas envolvidas. Essa abordagem habilita
os membros de todas as culturas a descobrir todo o potencial delas e a produzir

resultados organizacionais e interpessoais positivos (CLARKE e LIPP, 1988).

Antropologia:

Essa disciplina ensina que as pessoas sao afetadas pelos padrdes e normas
das sociedades nas quais cresceram, trabalharam e viveram. O resultado é a
cultura, os valores, crengas, comportamentos, formas de pensar e estilos de
comunicagao que, genericamente, caracterizam os membros de uma cultura, que

nao sdo nem inerentemente bons nem maus (CLARKE e LIPP, 1988).

3.2 DELIMITAGCAO DA PESQUISA

3.2.1 Delineamento da Pesquisa

Esta pesquisa constituiu-se como um estudo de caso. Apesar desse método
retratar eventos especificos, sua importancia esta no fato de apresentar-se como
ponto de partida para uma analise aprofundada das relagbes subjacentes a um
fendbmeno sob investigacao (GIL, 1999).

O delineamento de pesquisa foi tratado sob a forma seccional transversal por
meio de relacdo de associacdo com um estudo descritivo, uma vez que a coleta de
dados ocorreu em um dado momento. Foi utilizada a abordagem qualitativa de
natureza interpretativa, por julga-la mais adequada para atingir o objetivo deste
trabalho. Este tipo de abordagem pressupde a verificagao dos multiplos aspectos de
uma dada realidade (GIL, 1999). Além disso, a pesquisa qualitativa possibilita
“perceber o nivel dos significados, motivos, aspiragdes, atitudes, crengas e valores,
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que se expressa pela linguagem comum e na vida cotidiana” (MINAYO, SANCHES;
1993, p. 245). Em outras palavras, o objeto de estudo refere-se ao mundo dos
simbolos, dos significados, da subjetividade e da intencionalidade. Enfim, o
significado que as pessoas atribuem as suas vivéncias das relagcdes sociais e
culturais no interior das organiza¢des (GODQY; 1993, p.63).

Este estudo é de natureza descritiva, pois busca estudar com exatidao os
fatos relacionados a uma realidade especifica. Neste tipo de pesquisa é necessaria
a categorizacdo do objeto de estudo e suas varidveis com especificacdo de
fendbmeno e populagao a ser estudada, segundo OLIVEIRA (1999).

Foram utilizados o questionario estruturado e a entrevista semi-estruturada
como técnicas de levantamento de dados. Sendo que o questionario estruturado foi
usado com os funcionarios expatriados, representantes das culturas francesa e
argentina para tornar possivel a obtencdo das informacdes sobre o processo de
expatriacdo e se ele auxilia na integracdo de culturas dentro do ambiente
organizacional.

Ja a entrevista semi-estruturada com o gerente de expatriacdo da empresa a
fim de obter as informacdes sobre o processo de expatriacdo e como ele se da. Este
tipo de entrevista busca uma maior liberdade e espontaneidade do informante. E
designada semi-estruturada, pois é feita com base em um roteiro com as questoes
centrais que a serem abordadas na fala do entrevistado. Essas questdes sao
elaboradas a partir de teorias e informagdes prévias e visam obter dados que
possibilitem alcancar os objetivos propostos. Solicitava-se ao entrevistado que
falasse sobre determinada questdo ou processo, quando oportuno e necessario,
colocavam-se algumas questdes, visando orientar a conversa para temas, fatos e
experiéncias que pudessem contribuir para uma melhor compreenséo do objetivo do
trabalho.

Foi marcada a primeira visita que ocorreu no dia 04 de novembro de 2003,
onde foi entregue a carta de apresentagdo assinada pelo professor orientador
Jansen Maia Del Corso, na qual era solicitada a cooperacao por parte da empresa
para que os objetivos desta pesquisa fossem atingidos.

O periodo de realizagdo de entrevistas e preenchimento de questionario foi
de cinco meses — de novembro de 2003 a marco de 2004. Neste periodo foram
feitas as entrevistas com o gerente de Mobilidade Internacional e foram passados os

questionarios, via e-mail, para serem respondidos.
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A iniciativa de serem fornecidas as informagdes pelos expatriados por meio
de questiondrio, partiu do Sr. Dirk Averink, pois a grande maioria deles ocupa cargo
estratégico e de direcdo, com viagens e reunides constantes, e que seria dificil
conseguir entrevista-los um a um. Tendo isto em vista, foram elaboradas 29
questdes, sendo que a maioria delas é fechada e de unica escolha. Como a norma
da empresa é nao permitir a entrada ou saida de documentos, foi acordado que o
questionario fosse enviado por e-mail para o Sr. Dirk Averink, e este e-mail foi
registrado pelo sistema de correio eletrbnico da empresa. A partir dai, o
procedimento foi o Sr. Dirk Averink passar para o Gerente de Recursos Humanos
analisar e autorizar a distribuigdo do questionario.

Logo apds, o Sr. Dirk Averink providenciou a distribuicdo eletrénica do
questionario para os respondentes escolhidos e indicados por ele para participar da
pesquisa.

Com o gerente de Mobilidade Internacional, Sr.Dirk Averink, foram feitas
duas entrevistas, a primeira no dia 04 de novembro de 2003, onde ele explanou
sobre 0 processo de expatriacdo, desde o seu inicio, no pais de origem do
expatriado até a sua acomodacao no pais destino, neste caso especifico, o Brasil. A
segunda entrevista deu-se no dia 02 de dezembro de 2003, para continuacédo da
explicacao sobre o processo de expatriacdo, agora para tratar da fase de adaptacao
ao pais hospedeiro, ou pais destino do expatriado, e sua adaptacao ao ambiente de
trabalho. As entrevistas tiveram duracdo média de 1 hora e 30 minutos e foram feitas

na Administracao do Complexo Ayrton Senna, em Sao José dos Pinhais.

3.2.2 Populagdo e Amostra

No presente estudo, a populacdo é composta por todos os funcionarios
expatriados da Renault — unidade de Sao José dos Pinhais das nacionalidades
francesa e Argentina, o que perfaz um total de 58 (cinqienta e oito) funcionarios: 26
(vinte e seis) argentinos e 31 (trinta e um) franceses.

A amostra compreendeu um de 13 pessoas, formando um grupo
representativo de funcionarios provenientes dos paises Franca e Argentina e que se
estabeleceram no Brasil e o gerente da area de expatriacao desta empresa.
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3.2.3 Tipos e Coleta de Dados

Para SMIRCICH (1983), o estudo da cultura organizacional e das suas
manifestagcées ndo pode limitar-se a compreensao individual da realidade, mas
voltar-se ao entendimento global dos multiplos sistemas de significados e das suas
interelacdes. Nesta pesquisa, portanto, os dados utilizados seréo obtidos junto a

fontes primarias e secundarias.

Fontes Primarias

O estudo de caso foi feito através de entrevista e questionario estruturados
onde se buscou a obtencdo das informagdes sobre o processo de expatriacdo e o
quanto ele auxilia a integragédo de culturas nacionais no ambiente organizacional.

O levantamento dos resultados deu-se por meio de analise documental onde
sao registrados os processos das empresas, bem como por meio de questionarios
para os funciondrios expatriados e entrevista com o gerente de expatriagéo.

Fontes secundarias

Foram utilizadas informagcdes obtidas mediante consulta a documentos
organizacionais, oficiais e nao-oficiais, publicacées periddicas, relatérios tedricos e
operacionais das atividades, impressos comemorativos e de divulgagdo da
organizacao. Também foram pesquisados os temas expatriacdo e integracao de
culturas em revistas, artigos, jornais, internet, etc., das areas de Administracao,

Antropologia, Sociologia e Psicologia.

3.2.4 Tipo de Analise de Dados:

Os dados coletados precisam ser ordenados e organizados, para que
possam ser analisados e interpretados. Porém, hd que se considerar que nos
estudos de caso nao se pode falar num esquema rigido de andlise e interpretagcéao
(GIL, 1999, p. 168).

No entanto, alguns passos foram seguidos para que houvesse possibilidade

de analise, como a classificagdo das respostas, a tabulagéo, a analise estatistica de
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dados, a inferéncia de relagcdes causais e a interpretacdo dos dados (RUDIO, 2000,
p. 122-129).

Os dados da pesquisa foram analisados de forma descritivo/interpretativa,
correspondendo a metodologia adotada que é predominantemente qualitativa. Os
dados secundérios foram explorados por meio de analise documental, visando a
complementacao dos dados obtidos junto as fontes primarias.

A analise de conteudo foi o procedimento utilizado no tratamento dos dados
primarios e secundarios. A analise de conteudo apresenta-se como um recurso Uutil
para o conhecimento de fatos, dos atributos e das opinides dos integrantes de uma
organizacao, além da sua prépria evolugao e tendéncias, expressos em mensagens
simbolicas ou em comunicagdes formalizadas (PINSONNEAULT; KRAEMER, 1993).

Para o ordenamento das informag¢des que foram concedidas na entrevista e
nos questionarios foi utilizado o software estatistico Sphinx, como o objetivo de
auxiliar em algumas tarefas mecanicas que antecedem a andlise de conteudo, tais

como a codificacao e categorizacao dos dados de natureza qualitativa.

3.3 Limitacoes

Uma das limitagdes desta pesquisa é o fato de constituir-se de um estudo de
caso, 0 que nao permite a generalizagao dos resultados e conclusdes obtidas para
toda organizacdo com operacéo global.

Outra limitacao constatada é o desafio da pesquisa sobre a globalizacao, ou
mesmo apenas de uma suas consequéncias. Pois, apesar de vasto material sobre o
assunto, as questdes relacionadas ao multiculturalismo e a integragao cultural no
contexto global apenas comecam a ser investigadas. A literatura sobre o assunto
“Expatriacdo” mostrou-se bastante limitada, exceto alguns poucos livros, somente
em artigos é que foram encontrados subsidios para sustentar os argumentos deste
trabalho.

Outra ressalva refere-se as dificuldades encontradas para a realizacao das
entrevistas e questiondrio, as quais incluiram desde desencontros nos contatos com
os representantes da empresa, falta de disponibilidade ou limitagdo de tempo das

pessoas decorrentes de férias, viagens e compromissos profissionais devido as
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exigéncias do préprio processo de trabalho da empresa e nao por falta de vontade
ou colaboracdo das pessoas. Pelo contrario, todas as pessoas com as quais se
manteve contato, principalmente o Sr. Dirk Averink, gerente de Mobilidade
Internacional, com quem o contato foi mais freqlente, foram sempre solicitos,
atenciosos e prestativos, inclusive encontrando formas para contornar as
dificuldades. A soma destas dificuldades tornou o periodo de realizacao da pesquisa
de campo maior que o previsto.

Também houve limitacbes decorrentes do caminho adotado para obter a
autorizacdo e a colaboragdo da empresa para a realizagdo da pesquisa. Se esta
opcéao favoreceu a autorizacdo da empresa e sua colaboragdo por meio da area de
Mobilidade Internacional, por outro lado ficou-se na dependéncia da mesma, pois
foram eles que indicaram os funcionarios que participaram da pesquisa, bem como o
encaminhamento do questionario. No entanto, cré-se que nao poderia ter sido de
outro modo, visto que ha que se respeitar a estrutura formal da organizacao e nao
se dispunha de conhecimento em relacdo aos funcionarios, que permitissem o
estabelecimento de critérios para selecdo dos participantes.

Finalmente, salienta-se que as informacdes obtidas nas entrevistas e
questionario sdo as interpretacdes que os funcionarios participantes da pesquisa
fizeram naquele momento, sobre suas experiéncias de trabalhar em ambiente
multicultural. Trata-se, portanto, de interpretacao de interpretacdes, de explicacéo de
explicacées (GEERTZ, 1989).
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Os dados obtidos com os expatriados serdo apresentados com o intuito de
responder a pergunta de pesquisa, esclarecer o processo de expatriacdo e a forma

como os profissionais expatriados sao inseridos na cena organizacional brasileira.

4.1 Caracterizacao da organizacao estudada

O objeto de estudo deste trabalho foi a subsidiaria do Grupo Renault no
Brasil. Ela esta localizada no bairro Borda do Campo em S&o José dos Pinhais,
cidade da Regidao Metropolitana de Curitiba. Serdo apresentados o histérico da

empresa e sua inser¢ao no Brasil, bem como o seu processo de expatriagao.

4.1.1 Historico

As informagdes utilizadas nesta caracterizacdo da Renault, especialmente
sobre a sua subsidiaria brasileira foram obtidas de por meio de duas fontes: do seu
website oficial e de entrevistas com o Sr. Dirk Averink, gerente de Mobilidade
Internacional.

As primeiras encomendas feitas para o fundador da montadora, Louis
Renault, surgiram de uma aventura. Em 24 de dezembro de 1898, seus amigos o
desafiaram a subir a Rua Lepic, a mais ingreme de Paris, dirigindo o “Voiturette”,
carro construido por ele. Louis Renault conseguiu realizar a proeza, gragas a
inovadora transmissdo direta do veiculo, e recebeu ali mesmo suas primeiras
encomendas. Desde entdo a Renault ndo parou mais de crescer.

Apobs o sucesso da Rua Lepic, a Renault conquistou notoriedade também nas
corridas. Era o prenuncio do destaque que alcancaria nos esportes automobilisticos.
Sua capacidade de vencer varias provas garantiu novos contratos para a empresa,
como a encomenda de taxis para Paris antes da Primeira Guerra Mundial. A Renault
também foi pioneira no modo de producdo de seus veiculos, integrando ja em 1919
a fabricacado de todos os componentes, desde o aco até os pneus. Outro grande
marco na histéria da Renault foi o surgimento da “Régie Nationale des Usines
Renault’, em 1945. E a partir desta época, como estatal, que a montadora assume o
desafio de provar que pode ser tdo competitiva quanto uma empresa privada. O



111

sucesso de um modelo compacto, o 4cv, comprova a viabilidade econémica da
Renault, dando-lhe novo impulso.

A partir de 1955, a empresa intensifica uma de suas vocacgoes, a exportacao,
tornando-se a maior exportadora industrial da Franca. O sucesso das vendas teve
como destaques os modelos compactos, como o Renault 4 e o Renault 5, e o topo
de linha Renault 16, que revolucionou os valores tradicionais com sua porta traseira
e modularidade. Outros sucessos sao langados na década de 80, como o Renault 25
e o Espace, primeiro monovolume do mercado.

Na década de 90 a Renault entra em uma nova etapa de sua historia,
passando novamente para a iniciativa privada. Sua capacidade de inovacao é
ressaltada principalmente com os lancamentos do Scénic, Mégane e Twingo. Em
mar¢co de 1999, a Renault estabelece a alianga com a Nissan, dando inicio a
parceria entre as duas e lancando um novo capitulo na histéria do mercado
automobilistico.

Com 2.408.548 veiculos comercializados em 2001, o Grupo Renault registrou
um crescimento nas vendas de 2,2% em relacdo a 2000. A empresa confirmou sua
posicdo de marca lider na Europa Ocidental, no mercado de automoéveis e
comerciais leves, posicao que ocupa desde 1998, com um crescimento de 1,6% e
uma participagdo de 11,1% no mercado. Fora da Europa Ocidental, a Renault
conseguiu compensar as consequéncias das crises na Turquia e na Argentina com
uma forte expansao na Europa Central (23,8%) e no Brasil (24,1%), onde é a quinta
principal montadora.

As novas marcas Dacia e Renault Samsung Motors também contribuiram
para este crescimento. Na Asia, a Renault registrou um aumento de 57,6% nas
vendas de veiculos de passeio e comerciais leves. Por meio de sua alianga com a
Nissan, consolidou sua presenga na regido, voltando a participar do mercado na
Austrélia, Indonésia e em Taiwan. Na Africa e no Oriente Médio, a Renault obteve

um crescimento de 5,9% nas vendas de veiculos de passeio e de comerciais leves.
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4.1.2 A Renault no Brasil e no Mercosul

Por acreditar no potencial de expansdo no mercado automobilistico no
Mercosul, a Renault tracou uma estratégia de crescimento nessa regidao que é de
conquistar- juntamente com a Nissan — mais de 15% de participa¢gdo no Mercosul
até 2010. Na busca de seus objetivos, a Renault disputa esse mercado com uma
linha inovadora de produtos, cujos modelos de maior sucesso sdo o Scénic, carro
que inaugurou o segmento dos monovolumes no Brasil, € 0 Novo Clio, que permitiu
a Renault disputar o mercado dos veiculos 1.0, que representa cerca de 65% do
mercado brasileiro. A meta é oferecer uma linha cada vez mais completa, atuando
em todos os segmentos. A Renault estd ampliando seus investimentos no Mercosul
e a producao local para atender a crescente demanda deste mercado. Assim, a
Fabrica Ayrton Senna passou por uma recente reformulagcdo que permitiu aumentar
a sua cadéncia de 20 veiculos/hora para 40.

A decisao de instalar-se no Brasil foi anunciada em julho de 1995 e, ja em
1998, a empresa inaugurava sua primeira fabrica no Complexo Ayrton Senna, em
Sao José dos Pinhais, Regido Metropolitana de Curitiba (PR). Um ano depois
entrava em operacdo a segunda unidade industrial do complexo, a Féabrica de
Motores. No final de 2001 foi a vez da Fabrica de Utilitarios ser concluida. Fecha-se
um ciclo para a Renault, essa fabrica também da inicio a um capitulo inédito na
trajetéria da montadora, a alianga com a Nissan. Esta unidade industrial da Renault
€ a primeira fabrica nova da Alian¢a Renault-Nissan.

Idealizada e construida para ser dividida pela Renault e pela Nissan na
montagem de veiculos comerciais leves, ela foi construida no complexo industrial da
Renault em Sao José dos Pinhais, Parana. A sua inauguragcdo marca a entrada da
Nissan no Brasil, na qualidade de fabricante local de automoéveis e permite que a
Renault finalize o seu programa de implantagdo industrial na regido. Em 2001, a
nova fabrica iniciou a producéao do Renault Master e em 2002, iniciou a producao da
picape Frontier da Nissan. O projeto de longo prazo, prevé a montagem de 40.000
veiculos comerciais leves por ano. Esta unidade de producado conjunta impulsiona o
dispositivo de fabricagdes cruzadas que ja foi iniciado no &mbito da Alianga. Veiculos
Renault estdo sendo montados nas fébricas Nissan, no México.

Ao unir suas forcas neste projeto industrial, a Renault e a Nissan otimizam
sua estratégia de desenvolvimento no Brasil. A producdo conjunta garantira a melhor

utilizagdo das capacidades nas melhores condicées econémicas. A nova unidade
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beneficia-se da infra-estrutura existente e das sinergias com as outras unidades do
complexo industrial Ayrton Senna (manutencao administrativa e logistica). Instalada
em 70.000 m?, a nova fabrica gera cerca de 1.000 empregos diretos. A unidade foi
concebida para produzir veiculos comerciais leves nas melhores condi¢coes de
flexibilidade e de competitividade. De acordo com a estratégia tracada, a Alianga
deve “sempre” respeitar as identidades de marca de ambas empresas.

4.1.3 A expatriacdo na Renault

O processo de expatriacdo no grupo Renault ocorre de maneira idéntica
independente do pais origem ou destino de cada profissional. Ele tem inicio com a
definicdo da abertura ou ndo de vagas para o processo de expatriagdo e para quais
cargos. Esta definicao é feita pelo comité de carreira da empresa, que € formado
pela area de Recursos Humanos mais a cupula estratégica.

Concomitante a isso, em todas as unidades espalhadas pelo mundo, existe
um procedimento anual no qual cada funcionario faz uma avaliagdo sobre seu
trabalho e a empresa. Cada um coloca, também, suas expectativas sobre carreira e
seu desejo, ou ndo, de sair do pais para trabalhar em outras unidades.

Esta avaliagdo passa pelo Comité de Carreira, que também tem o papel de
tracar os perfis dos cargos e dos funcionarios para expatriacdo. Com base nos perfis
tracados e com a avaliagcdo individual, eles escolnem as melhores pessoas para
cada cargo de expatriacao.

Os expatriados recebem a garantia do cargo, se ndo 0 mesmo pelo menos
equivalente, na volta para o seu pais de origem. Pode ser negociada, também, a ida

para outro pais em um outro periodo de expatriacao.

4.1.4 Tipos de expatriados

Existem trés tipos de expatriados na empresa: a) cargos estratégicos; b)
cargos de projetos; e c) iniciantes de carreira.

Os expatriados em cargos estratégicos sdo em numero reduzido, porém
independente do processo de instalacdo e operacao da unidade sempre existirdo em

todas as unidades da Renault. Normalmente, sdo de origem francesa e uma de suas
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atribuicoes é fazer com que a cultura da matriz perpasse a estrutura da unidade e se
perpetue, mesmo que o numero de franceses se reduza com o passar do tempo.

O segundo tipo de expatriacdo, os cargos de projetos, sdo aqueles que sao
encarregados de montar uma nova unidade, implantar novas tecnologias, novo
desenho de produto (carro), e que tém um tempo de permanéncia menor que 0s
outros tipos. Normalmente, o expatriado ja sabe quanto tempo vai ficar fora de seu
pais, sendo que freqientemente este prazo é de dois anos. Os profissionais que se
encaixam neste segundo tipo de expatriacdo sdao os da area técnica como o0s
engenheiros. Este tipo de expatriagdo representa o maior numero do total de
expatriados da Renault. No caso da unidade brasileira, como ela iniciou suas
operagdes em 05 de dezembro de 1998, portanto, ha 5 anos atrds, o numero de
expatriados em cargos responsaveis por projetos é bastante reduzido. Pois, uma de
suas caracteristicas € atuar de forma temporaria e treinar um substituto do pais de
destino para continuar na execugao de rotinas de manutengao dos trabalhos.

O terceiro tipo de expatriacdo, os funcionarios em inicio de carreira, sdo
aqueles individuos que, quando recém-formados, foram escolhidos para trabalhar na
empresa por apresentarem excelente desempenho e perspectiva de tornarem-se
executivos de carreira. E um numero reduzido de expatriados que se encaixam
neste tipo. Eles sdo levados a trabalhar em diversos paises e diferentes funcdes nas
unidades com o objetivo de aprendizagem e acumulo de experiéncia, a fim de

ocuparem cargos diretivos ao longo das suas carreiras ha empresa.

4.1.5 Regras de expatriacao

O inicio do processo de expatriacdo se da a partir do momento que o Comité
de Expatriacdo faz a escolha do funcionario ideal para determinada vaga. E feita
uma reuniao entre o Comité e o funcionario, o qual da a resposta: se aceita ou néo a
vaga.

Nao é feita nenhuma negociacdo com o funcionario. As regras de
expatriagdo sdo expostas, inclusive elas estdo disponiveis na Intranet da empresa
para quem quiser ver, onde ndo sao colocados os valores.

Se o funciondrio aceita a vaga de expatriacdo, o Servico de Mobilidade

Internacional entra em acdo. E este setor o responsavel por todo processo.
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As regras de remuneragdo funcionam da seguinte forma: o salario de
referéncia € o do pais de origem. Calcula-se o salario liquido para o cargo, este sera
pago mediante a divisdo: 30% (trinta por cento) pela Unidade de origem e 70%
(setenta por cento) pela Unidade de destino do funcionario.

Existe um chamado “Prémio de Expatriacdo”, que € um incentivo dado pela
empresa e € determinado seu valor para cada pais. O valor do prémio é pago pelo
pais de origem do funcionério. Para determinar o valor do prémio € levado em conta
0 grau de atratividade que um pais tem com relagdo a outro. Quanto mais atrativo,
menor € o prémio. Numa comparagao simples: a Roménia oferece um prémio maior
do que o oferecido pela unidade brasileira. O Brasil, alias, é considerado um dos
paises mais atrativos para cargos de expatriacao dentro da Renault.

Além do grau de atratividade, o célculo deste prémio também leva em conta
outros quesitos, dentre eles: a dificuldade de moradia, seguranca, idioma e nivel de
consumo.

No pais da acolhida é feito o cambio do salario do expatriado para a moeda
local. Porém, nao é um mero processo de cotacao e conversdao de moedas. Leva-se
em conta, para efeitos de conversdo, o “indice de Custo de Vida”, que é levantado
pela empresa Mercer Internacional, que contempla uma vasta pesquisa de precos
sobre custo de vida que faz com que o salario se ajuste as condi¢gdes de vida local.

A empresa cobre os custos para obtencdo de visto, ndo cabendo ao
funcionario, portanto, o0 pagamento de nenhuma taxa de imigracdo. Além de exigir a
documentacao, a imigracdo também exige um patamar minimo de salarios para o
processo de expatriacao.

Os beneficios que um funcionario obtém, na unidade da Renault de destino,

- pagamento das despesas com mudanca;

- prémio de instalacdo: bonificagdo destinada as despesas com
instalagdo no pais;

- a compra de moveis e eletrodomésticos é feita pela Renault, o
funcionario tem o direito ao uso. Quando o funcionario retornar ao seu
pais os itens serao devolvidos a empresa,;

- compensacgao financeira caso a(o) esposa(o) tiver que parar de

trabalhar;
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- pagamento de aluguel de armazém para os méveis que o funcionario
nao quiser levar para o pais destino;

- direito a uma viagem para toda a familia por ano para seu pais de
origem;

- plano de saude especial: a mesma cobertura que teria no seu pais de
origem;

- um automoével, que também é da empresa, quando o funcionario
retornar ao seu pais, devera devolver o veiculo;

- pagamento da escola dos filhos;

- caso o(s) filho(s) continue no pais de origem para cumprir seus
estudos, a empresa paga as despesas e fornece uma viagem por ano
para o pais de destino;

- cursos de idioma para o funcionario e esposa(o);

- treinamento intercultural;

No caso da repatriagdo, também é dado um prémio (em dinheiro) de retorno,
auxilio na busca de moradia e procedimentos de mudanca.

Nas expatriacbes entre Brasil e Argentina, ndo € oferecido o treinamento
intercultural, pois a empresa entende que sao paises similares, vizinhos de fronteira
e que, portanto, nao ha diferencgas culturais marcantes.

A empresa proporciona uma viagem de uma semana para o funcionario em
processo de expatriagdo e sua esposa, para que encontrem uma residéncia para
morar no pais de destino. Em algumas vezes, o funcionario chega a conhecer seus
futuros colegas de trabalho.

Depois de feita a viagem, escolhida a casa e a tramitacdo referente a
imigracao estiver pronta, € feita a mudanga. No caso da unidade brasileira, o Sr. Dirk
Averink, gerente de Mobilidade Internacional, acompanha e auxilia nos processos de
imigracdo, mudanca e instalacdo dos funcionarios que vem trabalhar no Brasil. Da
mesma forma, acompanha e auxilia os funcionarios brasileiros que vao prestar
servicos em outras unidades da Renault no mundo.

O processo de expatriagdo na Renault tem duragdo média de trés anos, que
também € o periodo médio de permanéncia de cada funcionario em um determinado

cargo na empresa.
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Normalmente, a funcdo a ser desempenhada por um funcionario expatriado
€ semelhante a executada no pais de origem. Apesar disso, torna-se uma mudanca
muito grande, pois mesmo que ele tenha exercido uma funcao similar em seu pais é
diferente, por exemplo, ser gerente comercial no Brasil e na Franca. Alguns
funcionérios vém para fungdes totalmente diferentes das executadas no seu pais de

origem.

4.1.6 Realidades Identificadas Na Expatriagdo Pela Area De Mobilidade

Internacional

O Sr. Dirk Averink, gerente de Mobilidade Internacional, é também um
expatriado. Ele chegou ao Brasil em janeiro de 2003 e relata que teve muita
dificuldade no inicio. Nao conhecia ninguém, existiam as barreiras do idioma e a
maneira de trabalhar € totalmente diferente, o que torna todo o processo
desgastante.

Algumas dificuldades encontradas no dia-a-dia organizacional no ambiente
brasileiro:

- descobrir o trabalho (sic);

- assimilar o idioma;

- entender e assimilar a cultura organizacional,

- afranqueza é vista como dureza no Brasil;

- entender as entrelinhas;

- 0 Brasil apresenta uma cultura organizacional mais coletiva;
- o ritmo de trabalho brasileiro € mais lento;

- 0s brasileiros sdo mais flexiveis quanto a prazos, metas e horarios.

Com relacdo a cidade de Curitiba, a percepgéao € de que € muito confortavel,
facil de viver. Porém, existe muita “burocracia” até para as coisas mais simples como
comprar e instalar um eletrodoméstico.

Na opinido do Sr. Dirk Averink, a integracao das diferentes culturas dentro da
organizacado depende muito da mentalidade individual e da familia do funcionério.

Ou seja, quanto mais a familia se integra na comunidade, mais facil é para o
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funcionario entender e assimilar a cultura brasileira e compartilha-la dentro da
organizacao.

Nao existem iniciativas de integragcdo na empresa. Cabe a cada um integrar-
se ao seu ambiente. No maximo, o que ocorre sao felicitagcdes pelos aniversarios,
almocos entre colegas.

Uma recomendacéo feita pela matriz para os expatriados franceses a trabalho
no Brasil &€ de ndo se fechar, nem assumir postura arrogante, pois o objetivo é serem
exemplo. Nao é uma regra escrita, mas € clara. A idéia é ter mentalidade de parceria

e nao de superioridade.

4.2 Caracterizacdo Da Amostra

A identificacdo dos respondentes foi baseada nas nove primeiras perguntas
do questionario aplicado. A apresentagdo dos dados foi feita de modo a ndo permitir
a identificacéo dos respondentes, somente tracando o seu perfil.

Da amostra pesquisada, 70% foi de expatriados franceses e 30% de
argentinos. Esta questdo tem o intuito de estabelecer quais sdo as culturas
nacionais presentes na organizagao. Pois, como MOTTA; CALDAS (1997, p.18)
fazem questao de deixar claro “pressupostos basicos, os costumes, as crencas e 0s
valores, bem como os artefatos que caracterizam a cultura de uma empresa, trazem
sempre, de alguma forma, a marca de seus correspondentes na cultura nacional”.
Nao ha como, portanto, analisar a cultura de uma organizacdo sem levar em conta
as culturas nacionais envolvidas.

A faixa etaria varia de 30 a 57 anos. A tabela 4 mostra a distribuicao por faixa

etaria dos respondentes:

Tabela 4: Distribuicao de respondentes por faixa etaria:

De 30 até 35 anos |De 36 até 40 anos | De 41 até 45 anos | De 46 até 50 anos | Acima de 50

3 5 1 1 3

Apenas um respondente € do sexo feminino (8%) e o restante (100%) sao
homens. Esta questdo reflete a realidade do universo de expatriados na Renault do
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Brasil, pois se sabe que do total de 58 expatriados na subsidiaria brasileira, 3 sao
mulheres, 0 que representa 5% somente de profissionais.

Na questdo tempo de permanéncia na empresa, nove (ou 70%) responderam
que é mais de 5 anos, dois responderam menos de 1 ano. Um respondente
assinalou de 3 a 4 anos e outro respondeu que de 4 a 5 anos.

A distribuicdo de freqiiéncia para a questdo de tempo de permanéncia na
subsidiaria brasileira foi: cinco (38%) responderam menos de 1 ano; quatro (30%)
disseram que entre 2 e 3 anos; trés (23%) responderam de 3 a 4 anos e somente um
(8%) assinalou de 1 a 2 anos.

Somente quatro ou 30% do total ja passaram por expatriacdo antes de virem
trabalhar no Brasil. E essas expatriacées foram para a Europa (Franca e Inglaterra)
e Argentina. Alguns autores, como YIP (1996, p.201), afirmam que para formar
executivos globais, ndo somente para ocupar cargos nas subsidiarias da
organizagdo, mas para tornarem-se a sua cupula diretiva, € importante usar a pratica
da expatriacdo. Os gerentes com muito potencial precisam adquirir experiéncia nao
apenas em seu pais, como ainda na matriz e em outros paises.

Com relacdo as perguntas referentes a participacdo do expatriado em
palestras sobre a cultura brasileira e treinamentos de conscientizagdo de valores e
comportamentos caracteristicos da cultura brasileira, as respostas apontaram para
um numero de participacdo em torno de 70% e todos que responderam
afirmativamente eram de nacionalidade francesa. Todos que responderam
afirmativamente esta questdo, também marcaram que a familia participou do
treinamento sobre cultura brasileira.

Foram 4 respostas (30%) afirmativas quanto a participagcdo do programa de
treinamentos vivenciais, viagens de campo e visitas ao Brasil.

Foram 10 (77%) dos pesquisados que responderam que nao participaram de
treinamento de integragéo. Este fato, de extrema importancia, s6 vem a corroborar o
que ja se tinha levantado com gerente de Mobilidade Internacional, de que néo é
uma politica da empresa o treinamento de integracdo ou acompanhamento do
expatriado ao seu novo local de trabalho. Os autores McCALL; HOLLENBECK
(2003, p.153) defendem que a integragdo “por acaso (...) representa um modo
ineficiente e dispendioso de operacao”, e torna-se premente pensar a organizacao
global como um ambiente que tem que ter constantes adaptacées e a busca

continua da integracao cultural de seus membros.
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Na visdo de DERESKY (2004, p. 246), torna-se evidente a importancia
da preparacdo e do treinamento para as interagdes interculturais, pois “tanto os
problemas da adequacdo cultural quanto as diferencas praticas na vida normal
representam desafios para os seus expatriados e suas familias”.

Com relagdo as dificuldades com o idioma, a tabela 5 demonstra a
distribuicdo das respostas. E importante ressaltar que 100% dos que responderam

“(1) sem dificuldade” eram de nacionalidade argentina:

Tabela 5: Grau de dificuldade com o idioma portugués

Sem dificuldade |Alguma dificuldade, sem prejudicar o|Alguma dificuldade, com prejuizo no
trabalho. trabalho.

4 7 2

A questao sobre o grau de dificuldade com a cultura brasileira foi respondida
por 8 pessoas (ou 62%) como “Sem dificuldade”. E 4 pessoas (30%) responderam
“‘Alguma dificuldade, o que nao dificultou o trabalho” e uma pessoa respondeu a
essa questdo com “Alguma dificuldade, o que prejudicou o trabalho”. E necessario
ressaltar aqui que dos 8 que responderam “Sem dificuldade”, 4 eram argentinos. Sao
as diferencas presentes na cultura brasileira que fazem com o estrangeiro nao
entenda o que esta se passando e como deve ser a sua reagdo, é isto o que
complementam CALDAS; WOOD JR (1999, p. 36), “a realidade brasileira da a
textura social local um carater difuso e turvo, provocando miragens e falsas
impressdes aos observadores mais ligeiros”.

Sobre o conhecimento da cultura brasileira no inicio das atividades na

subsidiaria as respostas foram, conforme tabela 6.

Tabela 6: Conhecimento da cultura brasileira

Bom conhecimento Conhecimento razoavel Pouco conhecimento

6 5 2

As dificuldades de adaptacao frente a cultura brasileira foram com relagéo a:
horarios e prazos, postura menos formal do brasileiro, metodologia de trabalho,
velocidade do trabalho (mais lento no Brasil), falhas na comunicagao, nao aceitacao
de criticas por parte dos brasileiros, falta de dominio do idioma e pouco respeito e
muita flexibilidade no cumprimento de tarefas pelos brasileiros. O item relacionado

aos problemas com horarios e prazos apareceu em 75% das respostas e o item
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sobre a nao aceitacao de criticas por parte dos brasileiros esteve em 50%.

Somente quatro respondentes apontaram atividades que a empresa
proporciona para promover a integracdo de diferentes culturas. As atividades
mencionadas foram: almocos de trabalho, seminarios de direcao e churrasco a noite.

Ao ser questionado sobre a questdo, o gerente de Mobilidade Internacional
colocou que a integracdo cabe a cada um buscar individualmente. Os funcionarios
tém que ter conhecimento técnico para desempenhar a fungao estabelecida e o seu
relacionamento com a subsidiaria depende dos seus préprios esforcos. Na sua
prépria expressao: “Cada um acha o seu caminho”.

Na questdo relacionada a sugestdes por parte dos respondentes sobre
atividades de integracdo de culturas, foram mencionados: treinamento mais
aprofundado sobre o0 comportamento dos brasileiros, um programa de
acompanhamento de expatriado durante o primeiro més, encontros entre
expatriados para trocas de experiéncia com a supervisdo da area de recursos
humanos além de maiores explicacdes sobre as diferencas entre a funcao exercida
no pais de origem e no de destino.

As colocagdes acima validam os argumentos de DERESKY (2004, p. 246)
sobre a necessidade de treinamentos e programas de adaptacdo e integracao
cultural realizarem-se “no pais hospedeiro para que possibilitem que as habilidades
essenciais para o ajustamento e integracao cultural sejam testadas e desenvolvidas
no cenario real, em vez de serem simplesmente discutidas durante o treinamento no
pais de origem do expatriado”.

Sobre a questao relacionada ao processo de expatriagdo e a sua contribuicao
na integracéo de culturas as respostas foram, na sua maioria (92%), que sim, o
processo de expatriacdo ajudou na integracao. Questionado sobre esta incoeréncia,
visto que as demais respostas e as informagdes dadas pela area de Mobilidade
Internacional apontam para a falta de atividades de integracdo durante o processo
de expatriagdo e ambientacdo dos expatriados, o Sr. Dirk Averink argumenta que no
Brasil a integracdo se da de maneira mais rapida e facil do que em outros paises.
Também foi observado que a maioria dos respondentes ja possui mais de 2 anos de
subsidiaria brasileira, somente os expatriados argentinos tém até um ano de casa. E
estes, que representam 30% do total, segundo o gerente da area, ja fazem parte da
empresa em alocar pessoas de paises proximos e de culturas similares como uma

maneira de evitar problemas de integracao.
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O percentual de 92% dos respondentes (12 pessoas) colocou que veio com a
familia e o mesmo percentual (92%) respondeu que seu cbnjuge nao exerce
nenhuma atividade no Brasil. A média de familiares que se mudaram para o Brasil
junto com expatriado varia de 2 a 3 pessoas.

A tabela 7 procura mostrar a distribuicAo das respostas para a questao
relacionada ao grau de adaptacao da familia do expatriado a comunidade local:

Tabela 7: Grau de adaptacao da familia a comunidade local

Alguma dificuldade Pouca dificuldade Nenhuma dificuldade

5 3 4

Obs.: Houve uma néo resposta.

Esta tabela remete ao pensamento de COOPER; ARGYRIS (2003, p. 1389),
que aconselham o treinamento dos familiares do expatriado para que “reconhegam
os problemas e inconveniéncias de uma missao no exterior”. Pois os membros da
familia enfrentam os mesmos problemas dos expatriados em termos de diferenca de
lingua, adaptagado cultural, mudancas nas condigdes de vida e outras fontes
possiveis de problemas.

Questionados sobre o seu grau de adaptacdo a comunidade local, os
respondentes demonstraram nivel semelhante de dificuldades. Sendo que uma
pessoa respondeu ter “Muita dificuldade”, 4 pessoas “Alguma dificuldade”, 2 pessoas
afirmaram tem sentido “Pouca dificuldade” e 5 pessoas nao tiveram dificuldades. Ao
ser indagado sobre a questdo, o gerente de Mobilidade Internacional argumentou
que, sob seu ponto de vista, a familia é quem sofre, num primeiro momento, o
choque cultural advindo da diferenca do convivio em comunidade. Depois a familia
vai conseguindo se adaptar e integrar-se e facilita a insergao do expatriado.

Como o foco do expatriado é a adaptacédo e integragcdo organizacional, ele
nao sofre tanto o impacto das diferengas do ambiente externo. Obviamente, que isso
depende de cada familia, mas, na opinido do Sr. Dirk Averink, a familia desempenha
um importante papel ao absorver o impacto cultural, principalmente o cbénjuge,
permitindo que o expatriado focalize a sua atengdo e adaptagdo ao contexto
organizacional.

Outro ponto colocado pelo Sr. Dirk, foi que sua experiéncia diz que o choque

cultural e suas consequéncias como irritabilidade, frustragdo, estresse entre outras,
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€ mais forte no primeiro més. Depois de devidamente instalados, os familiares
tendem a baixar o estresse.

A grande maioria dos respondentes (12 ou 92%) respondeu que é muito
importante para as suas carreiras a experiéncia da expatriacdo. Somente uma
pessoa respondeu que a expatriacdo na subsidiaria brasileira ndo é importante para
sua carreira. Isto corrobora o argumento de YIP (1996, p. 201) que diz que a pratica
da expatriagdo pode ser utilizada como um processo complementar de
desenvolvimento de executivos globais: “ela amplia o nucleo de talentos disponiveis
para postos executivos; mostra claramente o comprometimento da alta geréncia com
a internacionalizagdo; e d4 aos individuos de talento uma oportunidade unica de
desenvolvimento”.

Em oito das respostas (62%), os expatriados disseram que a sua experiéncia
como expatriado no Brasil tem sido excelente. Cinco pessoas (38%) responderam
que a expatriagdo na subsidiaria brasileira tem sido boa. O gerente de Mobilidade
Internacional coloca que apesar de algumas reivindicacbes de beneficios e de
melhoria no processo, ele percebe que os expatriados estdo satisfeitos com o
trabalho e com o fato de morarem no Brasil.

O gerente de Mobilidade Internacional, o Sr. Dirk Averink, coloca que no
Brasil a adaptacao e integracéo ocorre de modo muito mais facil e rapido do que em
outros paises. Para ele, os motivos sdo que o Brasil € um pais aberto, as pessoas
sao simpaticas, todos gostam de ajudar os estrangeiros. Apesar das barreiras de
idioma ha sempre o esforgo por parte do brasileiro em compreender o estrangeiro. O
estresse surge num primeiro momento devido as diferencas de conduta quanto a

atendimento ao cliente, cumprimento de prazos, negociacdo de produtos e servigos.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Diante do estudo e analise dos dados obtidos na pesquisa, evidencia-se que
0 processo de expatriacdo nado estd sendo tratado como um instrumento de
integracdo de culturas no ambiente organizacional da empresa pesquisada.

Isto foi observado por meio dos instrumentos utilizados, que demonstraram
uma preocupacao por parte da organizacdo somente quanto aos aspectos de
deslocamento do funcionario e seus familiares, a sua insergéo fisica no pais e no
cargo e um acompanhamento para questdes ligadas ao dia-a-dia doméstico. A Unica
estratégia utilizada pela empresa tem sido alocar pessoas de paises com culturas
similares para evitar problemas de integracao, como por exemplo Brasil-Argentina. O
que, todavia, ndo é garantia de uma boa adaptacao.

N&o ha a percepgao, por parte da organizagao, da necessidade do processo
de expatriagdo focalizar os aspectos culturais para insercdo no ambiente
organizacional. Por sua vez, os funcionarios expatriados demonstram a necessidade
de maiores subsidios para sua entrada na nova cena organizacional, o que levaria a
diminuicdo de estresse, frustracbes e conflitos. Pois, muitos deles ndo sabem, ou
ndo conseguem tirar proveito da rigueza do ambiente multicultural, percebendo
somente 0s pontos negativos e o0s percalcos no caminho de uma relagao entre
diferentes.

Olhar para a questao da integracao de culturas, em uma organizacao com
atuacao global, ndo significa assumir um papel de protecdo com relagdo aos
funcionarios e sim, propiciar um ambiente onde ocorram trocas e ndo perdas. O ideal
€ conseguir uma relacao de complementaridade.

O processo de expatriacdo tem alto custo originado tanto pelos beneficios
concedidos aos funciondrios que sao expatriados quanto pela estrutura de
acompanhamento que se faz necesséria. Logo, ndo justifica arcar com um processo
tdo oneroso e nao extrair dele todos os beneficios possiveis. A sugestdo € de
adequacao do modelo existente para um modelo que contemple tanto a logistica da
mudanga quanto os aspectos culturais envolvidos na inser¢do do expatriado.

A partir das respostas que indicaram dificuldades de adaptacéo e integracao
a cultura organizacional brasileira, conclui-se que o processo de expatriacao da

organizacao pesquisada deveria sofrer alteracdes.
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Assim sendo, a autora contribui para a Ciéncia da Administracao e para o
processo da empresa estudada com uma sugestdo de modelo de expatriagdo. A
construcao deste modelo ndo excluiu os pensamentos implicitos no modelo atual. E,
sim, procurou-se observar as demandas levantadas durante a pesquisa e a

bibliografia existente como demonstra a figura 3.

Figura 3: Modelo de Processo de Expatriagcao
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3. Proposta de Expatriagao:
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Preparagao para Expatriagéao:
a. Idioma;
b. Treinamento cultural para expatriado e familia — | parte;
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5. Avaliacao e validagao
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Sugestdes de estudos futuros:

Aplicagdo do modelo acima, tanto na realidade da organizagao
pesquisada como em outras organiza¢cdes que apresentem 0 processo
de expatriacao.

Outra sugestao € para estudos sobre a mensurag¢ao do resultado das
técnicas de desenvolvimento interpessoal que envolvam os
funcionérios locais e expatriados.

Extrapolar esta pesquisa para as empresas que apresentam as
mesmas caracteristicas de Curitiba e Regido Metropolitana.
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ANEXOS

Anexo | — Carta de Apresentacao a Renault do Brasil

Curitiba, 04 de novembro de 2003.
A

Renault do Brasil

A/c.: Sr. Dirk Averink

Ref.: Pesquisa sobre o processo estratégico de expatriacdo de funcionarios.

Prezado Senhor:

As Ciéncias Sociais, através de estudos, sinaliza quanto a importancia e influéncia
das constantes transformacbes que vem ocorrendo dentro das sociedades e das
organizagoes. Transformagdes estas que tem como elemento fundamental a diminuigcao de
barreiras e fronteiras com a sua conseqiiéncia no ambiente organizacional que é a
integracao de diversas culturas.

As organizagdes, ao assimilarem em seus quadros novos membros, que sdo frutos
desta desfronteirizacdo, passam a ter um contato com as suas respectivas culturas, valores
€ crengas e como resultado a exposicao destas para toda a sua estrutura, que por meio de
diversos mecanismos ira sofrer os efeitos de uma mistura cultural, o que podera acarretar na
transformacao da sua cultura vigente.

Estou submetendo a apreciagao de Vv. S.s. o0 escopo do projeto de dissertagao para
a conclusao do curso de Mestrado da Pontificia Universidade Catélica que Janaina Maria
Bueno estara realizando sob minha orientacao, para desenvolvimento de estudos,
pesquisas e avaliacao dos processos de expatriacao realizados pela Renault do Brasil junto
a seus funciondrios oriundos de outros paises.

No processo preliminar das poucas empresas selecionadas para este estudo a
RENAULT figura como destaque, por ser uma organizacao reconhecida como uma dos
principais montadoras de veiculos de nosso pais.

A pesquisa requer a participacao de pessoas-chave da empresa para dar subsidios
necessarios a pesquisa. Destacamos ainda, que este estudo respeitara o sigilo e a
confiabilidade da area académica para que os dados coletados sejam divulgados somente
com a permissao prévia da empresa participante.

Confiante de que os beneficios deste projeto serdo mutuos, permanego a disposicao
para os esclarecimentos que se fizerem necessarios e renovamos na oportunidade nossos
cumprimentos.

Atenciosamente.

Prof. Doutor Jansen Maia Del Corso
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Entrevista — Gerente de Mobilidade Internacional
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Objetivos do Questionario — Funcionarios Expatriados

Identificacao do respondente

1. Qual é o seu pais de origem?
Objetivo:
Determinar o numero de respondentes de cada pais (Franga e Argentina).

2. A quanto tempo vocé esta na empresa?
Objetivo:
Estabelecer o periodo médio, o minimo e 0 maximo de tempo de empresa.

3. A quanto tempo vocé esta na unidade brasileira da empresa?
Objetivo:
Determinar a variacao de tempo de expatriacdo na subsidiaria brasileira.

4. Qual a sua idade?
Objetivo:
Identificar a faixa etaria de expatriados no Brasil

5. Sexo:
Objetivo:

Determinar a distribuicdo dos expatriados com relagdo ao numero de homens
versus o numero de mulheres

6. Existe um prazo pré-determinado para a sua permanéncia na subsidiaria brasileira?
Objetivo:

Estabelecer quantos respondentes tém seu tempo de permanéncia pré-
determinado e quantos néo.

7. Se 'Sim’, qual é este prazo?
Objetivo:

Identificar o periodo médio, 0 maximo e o minimo de expatriagao entre os
respondentes

8. Voceé ja participou de outros processos de expatriacao?
Objetivo:

Enumerar quantos respondentes estdo saindo de seu pais a trabalho pela 1°.
vez e quantos ja passaram por esse processo.

9. Se 'Sim’, em que paises?
Objetivo:

Identificar quais foram os paises que os funciondrios com experiéncia em
expatriacao ja se estabeleceram.
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10. Vocé participou de palestras proporcionadas pela empresa demonstrando a cultura na qual
voceé foi inserido(a)?
Objetivo:

Determinar quantos funciondrios participaram de treinamentos sobre a cultura
brasileira.

11. Vocé participou de treinamentos de conscientizacao dos valores e comportamentos
caracteristicos da cultura brasileira?

Objetivo:
Determinar quantos funciondrios participaram de treinamentos sobre valores e
comportamentos tipicos da cultura brasileira.

12. Vocé participou de treinamentos vivenciais- viagens de campo e visitas ao Brasil?
Objetivo:

Determinar quantos funcionarios participaram de treinamentos vivenciais e
viagens exploratorias ao Brasil.

13. Vocé participou de treinamento com objetivo de integra-lo a realidade da subsidiaria
brasileira?

Objetivo:
Identificar quantos expatriados tiveram a oportunidade de entrar em contato
com a cultura brasileira antes de ser inserido a cena organizacional

14. Se 'Sim’, 0 quanto o treinamento ajudou na sua integracao a subsidiaria brasileira?
Objetivo:

Mensurar a efetividade deste tipo de treinamento dentro do ambiente
organizacional.

Integracao Cultural

15. Ao chegar ao Brasil, vocé teve dificuldades com o idioma portugués?
Objetivo:
Identificar o grau de dificuldade do expatriado com o dominio do idioma.

16. Ao chegar ao Brasil, vocé teve dificuldades com a cultura brasileira?
Objetivo:

Determinar o grau de dificuldade encontrado no contato com uma cultura
diferente, especificamente a brasileira.

17. No inicio das suas atividades no Brasil, o seu conhecimento sobre a cultura brasileira era:
Objetivo:

Identificar quantos expatriados vieram sem nenhum conhecimento, quantos
vieram com algum tipo de conhecimento e quantos vieram com bastante
conhecimento para depois relacionar esta questao com a questao que fala sobre a
integracao.
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18. Quais foram suas dificuldades de adaptacéao frente a cultura brasileira?
Objetivo:

Elencar as principais dificuldades e identificar sua natureza para possibilitar a
analise das dificuldades e os treinamentos oferecidos.

19. Quais séao atividades que sua empresa utiliza para promover a integracao entre pessoas de
diferentes culturas dentro da subsidiaria brasileira?

Objetivo:
Observar se a empresa proporciona treinamentos de integracao para o
expatriados depois de sua inser¢ao na subsidiaria brasileira.

20. Vocé sugeriria outras atividades para integrar as culturas existentes?
Objetivo:

Coletar informacdes e sugestdes sobre as necessidades que os expatriados
sentem com relacdo a programas e atividades de desenvolvimento de habilidades
que os auxiliem no processo de adaptacéao e integracao cultural.

21. O processo de expatriacdo auxiliou a sua integracao na subsidiaria brasileira?
Objetivo:

E a questdo chave do questionario. Objetiva saber se, na visdo do
respondente, o processo de expatriacdo tem alguma relagdo com a integragcao
organizacional.

22. Se 'Sim’, o quanto o processo de expatriacdo auxiliou-o na integragdo dentro da subsidiaria
brasileira?

Objetivo:
Mensurar o impacto do processo de expatriagdo na integragéo cultural do
expatriado.

Integracdao a comunidade

23. Vocé veio para subsidiaria brasileira acompanhado pela familia?
Objetivo:
Identificar quantos expatriados vieram com familia e quantos vieram sozinhos.

24. Se 'Sim’, quantas pessoas o acompanharam?
Objetivo:

Identificar quantas pessoas vieram com o expatriado, uma familia com filhos
tende a integrar-se mais rapidamente a comunidade local.

25. A sua familia recebeu treinamento sobre a cultura na qual estava sendo inserida?
Objetivo:

Verificar se a empresa inclui a familia nos seus treinamento culturais, se
existe a preocupacao com a adaptacao da familia na nova sociedade.

26. A sua esposa (0) (ou companheira(o)) exerce alguma atividade profissional no Brasil
Objetivo:

Identificar quantos cénjuges permanecem em casa e quantos também estao
passando por um processo similar de adaptagcao organizacional.
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27. Qual é o grau de adaptacao da sua familia a comunidade local?
Objetivo:

Determinar o grau de adaptacéo das familias e relacionar estas respostas
com as questdes de integracéo organizacional e adaptacéo local do expatriado.

28. Qual é o seu grau de adapta¢édo a comunidade local?
Objetivo:

Identificar o quanto os expatriados sentem-se adaptados a comunidade local.
Relacionar estas respostas com as da pergunta anterior e com a questédo da
integragé@o organizacional.

Carreira profissional

29. O seu processo de expatriacao deu-se:
Objetivo:

Determinar quantos expatriados tomaram a iniciativa de sair de seu pais e o
quanto isso foi uma determinagao da empresa.

30. Como vocé vé a experiéncia de trabalho na subsidiaria brasileira para o seu curriculo
profissional?

Objetivo:
Identificar o grau de importancia que o expatriado da para a expatriagao do
ponto de vista de sua carreira profissional.

31. Para vocé, a experiéncia como expatriado no Brasil tem sido:
Objetivo:

Perceber o quanto a experiéncia brasileira de expatriagdo tem sido vista como
positiva ou negativa na vida do profissional expatriado.



Anexo V

Questionario enviado aos expatriados da Renault do Brasil:

O processo de expatriacao como instrumento
de integracao de culturas dentro da organizacao

Identificacao do respondente

1. Qual é o seu pais de origem?
[] 1. Argentina [] 2. Franga

2. A quanto tempo vocé esta na empresa?

[11.Menos de 1 ano [12.De1 até 2 anos
[] 3. De 2 até 3 anos []4.De3até 4
[]5.De 4 até 5 anos [] 6. Mas de 5 anos

3. A quanto tempo vocé esta na unidade brasileira da empresa?

[] 1. Menos de 1 ano []2.De 1 até 2 anos
[] 3. De 2 até 3 anos []4.De 3 até 4
[]5.De 4 até 5 anos [] 6. Mas de 5 anos

4. Qual a sua idade?

5. Sexo:
[11.Feminino [] 2. Masculino

6. Existe um prazo pré-determinado para a sua permanéncia na subsidiaria brasileira
[11.Sim []2.Nao

7. Se 'Sim’, qual é este prazo?

8. Voceé ja participou de outros processos de expatriacao?
[]1.Sim []2.Nao

9. Se 'Sim’, em que paises?
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10. Vocé participou de palestras proporcionadas pela empresa demonstrando a cultura na qual
voceé foi inserido(a)?
[11.Sim []2.Nao

11. Vocé participou de treinamentos de conscientizacao dos valores e comportamentos
caracteristicos da cultura brasileira?

[]1.Sim []2.Néao

12. Vocé participou de treinamentos vivenciais- viagens de campo e visitas ao Brasil?
[11.Sim []2.Nao

13. Vocé participou de treinamento com objetivo de integra-lo a realidade da subsidiaria
brasileira?

[]1.Sim []2.Néao

14. Se 'Sim’, o quanto o treinamento ajudou na sua integracao a subsidiaria brasileira?
[] 1. Auxiliou

[] 2. Auxiliou razoavelmente
[] 3. Auxiliou pouco
[] 4. Nao auxiliou

Integracao Cultural

15. Ao chegar ao Brasil, vocé teve dificuldades com o idioma portugués?
[1 1. Sem dificuldade

[] 2. Alguma dificuldade, o que nao prejudicou o trabalho
[] 3. Alguma dificuldade, o que prejudicou o trabalho
[] 4. Bastante dificuldade, atrapalhando todo o trabalho

16. Ao chegar ao Brasil, vocé teve dificuldades com a cultura brasileira?
[1 1. Sem dificuldade

[] 2. Alguma dificuldade, o que nao prejudicou o trabalho
[] 3. Alguma dificuldade, o que prejudicou o trabalho
[] 4. Bastante dificuldade, atrapalhando todo o trabalho

17. No inicio das suas atividades no Brasil, o seu conhecimento sobre a cultura brasileira era:
[1 1. Sem dificuldade

[] 2. Alguma dificuldade, o que nao prejudicou o trabalho
[] 3. Alguma dificuldade, o que prejudicou o trabalho
[] 4. Bastante dificuldade, atrapalhando todo o trabalho

18. Quais foram suas dificuldades de adaptacgao frente a cultura brasileira?




19. Quais séao atividades que sua empresa utiliza para promover a integracéo entre pessoas de
diferentes culturas dentro da subsidiaria brasileira?

20. Voceé sugeriria outras atividades para integrar as culturas existentes?

21. O processo de expatriacao auxiliou a sua integracao na subsidiaria brasileira?
[11.Sim []2.Nao

22. Se 'Sim’, o quanto o processo de expatriacao auxiliou-o na integracao dentro da subsidiaria
brasileira?

[1 1. Auxiliou

[] 2. Auxiliou razoavelmente
[] 3. Auxiliou pouco

[] 4. Nao auxiliou

Integracao a comunidade

23. Vocé veio para subsidiaria brasileira acompanhado pela familia?
[]1.Sim []2.Néao

24. Se 'Sim’, quantas pessoas o acompanharam?

A questdo sé é pertinente se VEIO ACOMPANHADO PELA FAMILIA = "Sim"

25. A sua familia recebeu treinamento sobre a cultura na qual estava sendo inserida?
[]1.Sim []2.Néao

A questdo sé é pertinente se VEIO ACOMPANHADO PELA FAMILIA = "Sim"

26. A sua esposa (0) (ou companheira(o)) exerce alguma atividade profissional no Brasil
[]1.Sim []2.Néao

A questdo sé é pertinente se VEIO ACOMPANHADO PELA FAMILIA = "Sim"

27. Qual é o grau de adaptacao da sua familia a comunidade local?
[] 1. Muita dificuldade [] 2. Alguma dificuldade

[] 3. Pouca dificuldade [] 4. Nenhuma dificuldade

A questdo s6 é pertinente se VEIO ACOMPANHADO PELA FAMILIA = "Sim"



28. Qual é o seu grau de adaptagcédo a comunidade local?
[1 1. Muita dificuldade [] 2. Alguma dificuldade

[] 3. Pouca dificuldade [ ] 4. Nenhuma dificuldade

Carreira profissional

29. O seu processo de expatriacao deu-se:
[] 1. Partindo do seu interesse

[] 2. Atendendo a um convite da empresa
[] 3. Ambos

30. Como vocé vé a experiéncia de trabalho na subsidiaria brasileira para o seu curriculo
profissional?

[] 1. Sem importancia [] 2. Pouco importante
[] 3. Importante [] 4. Muito importante

31. Para vocé, a experiéncia como expatriado no Brasil tem sido:
[] 1. Ruim []2.Regular [] 3.Boa

[] 4. Excelente



