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RESUMO

RODRIGUES, Grace K. M. R. Competéncia Intercultural: uma reflexao sobre a natureza
do conceito e suas relacoes com a cultura brasileira. 199f. il. 2012. Tese (Doutorado) -
Escola de Administra¢ao da Universidade Federal da Bahia, Salvador, 2012.

A presente tese, inserida no ambito do Nucleo de Pos Graduagao em Administragao - NPGA,
da Escola de Administra¢ao da Universidade Federal da Bahia - EAUFBA, tem como tema
central a competéncia intercultural de gestores envolvidos em processos de
internacionalizacdo de negocios. O objetivo geral do estudo ¢ compreender o significado da
competéncia intercultural e analisar como caracteristicas da formacao cultural brasileira se
relacionam com essa competéncia. Pressupde-se que a competéncia necessaria aos gestores
em contextos culturais distintos transcende aquelas centradas na atividade-fim da organizagao,
contemplando a inter-relacdo de aspectos técnicos a aspectos pessoais e de relacionamento,
resultando numa competéncia entendida como intercultural. Pressupde-se, ainda, que tragos
da formagdo cultural brasileira se assemelham as diversas caracteristicas que constituem o
conceito de competéncia intercultural. O referencial tedrico que da suporte ao estudo
concentra-se em conceitos-chave para a pesquisa, como a competéncia intercultural, cultura e
interculturalidade, caracteristicas da formacdo cultural brasileira e gestdo intercultural.
Caracterizada como pesquisa exploratoria de natureza qualitativa, a investigagdo empirica
ocorreu por meio de entrevistas semiestruturadas junto a gestores brasileiros com experiéncia
em expatriacdo. A analise das informagdes de campo se deu por meio da Andlise de
Contetudo. A pesquisa concluiu que a competéncia intercultural representa um conceito ainda
em constru¢do. Foi possivel inferir que a natureza da competéncia intercultural esta
relacionada um conjunto de conhecimentos, habilidades pessoais e relacionais em constante
interacdo, € que permitem ao gestor reconhecer e compreender a existéncia de crengas e
valores proprios de cada cultura, estabelecer didlogos produtivos com diferentes grupos
culturais, além de dirimir conflitos resultantes de possiveis choques interculturais. Concluiu-
se, ainda, que as caracteristicas da competéncia intercultural sdo flexiveis e podem assumir
graus distintos de relevancia conforme a realidade encontrada. Por fim, foi possivel verificar a
proximidade, sob vdarios aspectos, entre as caracteristicas da competéncia intercultural
expressas na teoria e nos achados de campo, e tracos da cultura brasileira, os quais podem ser
favoraveis ao aprimoramento da competéncia intercultural.

Palavras-chave: Competéncia Intercultural. Cultura. Cultura Brasileira. Gestao Intercultural.



ABSTRACT

RODRIGUES, Grace K. M. R. Cross-Cultural Competence: a reflection on the nature of
the concept and its relationship to Brazilian culture. 199f. il. 2012. Thesis (Doctorate) —
the Business School of the Federal University of Bahia (Universidade Federal da Bahia:
UFBA), Salvador, 2012.

The central theme of this thesis, which falls within the scope of the Post Graduate Centre in
Business (Niicleo de Pés Graduagcdo em Administracdo: NPGA), of the Federal University of
Bahia’s Business School (Escola de Administracdo da Universidade Federal da Bahia:
EAUFBA), is the intercultural competence of managers involved in business
internationalization processes. The general aim of the study is to understand the meaning of
cross-cultural competence and to analyse how the characteristics of Brazilian cultural are
related to this competence. It is assumed that the competence required by managers in distinct
cultural contexts transcends those centred around the organization’s core activity, taking into
account the interrelationship between technical, personal and relational aspects and resulting
in a competence which is understood to be intercultural. It is also assumed that features of
Brazilian socio-cultural training resemble a range of characteristics that constitute the concept
of cross-cultural competence. The theoretical framework which supports the study focuses on
a review of the research’s key concepts, such as cross-cultural competence, on the main
conceptualizations regarding culture and interculturality and on characteristics of Brazilian
cultural education and intercultural management. It is an exploratory qualitative study and
empirical investigation was conducted using semi-structured interviews with Brazilian
managers with experience of expatriation. We analysed the field information using Content
Analysis. The research concluded that the concept of cross-cultural competence is still under
construction. We were able to infer that the nature of cross-cultural competence is related to a
set of knowledge, personal and relational abilities in constant interaction, which enable the
manager to recognize and understand the existence of beliefs and values in each culture, to
establish productive dialogues with different cultural groups, and to settle conflicts resulting
from possible intercultural shocks. It further concludes that the characteristics of cross-
cultural competence are flexible and may have different degrees, according to the encountered
context. Finally, we were able to confirm the proximity, in many aspects, between the
characteristics of cross-cultural competence expressed in the theory and in the field findings,
and features of Brazilian culture, which may be favourable to improvements in cross-cultural
competence.

Key words: Cross-Cultural Competence. Culture. Brazilian Culture. Cross-Cultural
Management.
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1 INTRODUCAO

Em tempos em que a globalizagdo ¢ trazida a toda sorte de debates, ¢ comum que seja
amplamente comentado o quanto este fendmeno tem contribuido para maximizar a
aproximacao de pessoas, encurtar distancias geograficas, além de possibilitar variadas formas
de interacdo entre diferentes culturas, revelando uma infinidade de simbolos, impressoes,
codigos culturais, formagdo de opinides e esteredtipos. Sabe-se, no entanto, que tdo antigos
quanto a propria existéncia humana s3o os encontros entre culturas distintas (DAVEL et al,

2008).

Pelas mais diversas razdes, os homens tém atravessado continentes e cruzado
fronteiras, comumente guiados pela crenca na superioridade de determinados grupos, em
geral, a dos vencedores, exploradores e colonizadores, diante de outros, os vencidos,

colonizados e culturalmente submetidos (FREITAS, 2008).

Nessa dire¢dao, Santos (1997) considera a globalizacdo como um fendmeno complexo
que se categoriza, por assim dizer, em duas formas (vias): uma chamada de “cima-para-baixo”
cuja consequéncia mais provavel seria a padronizacdo (entenda-se aqui para além da
padronizagdo de relagdes economicas, de trocas, das relacdes sociais) e outra, de “baixo-para-
cima” englobando ou sendo constituida pelo complexo multicultural, que reconhece a

genuinidade das mais diversas construgdes sociais e suas referéncias culturais.

Segundo Canclini (2007), estima-se que o fendmeno da globalizagdo tenha o poder de
trazer consigo uma aproximag¢do mais ampla, ou seja, para além de acordos econdmicos e
comercializacdo de bens e servicos. Nas palavras do autor, “[...] hoje existe a tentagdo de

imaginar que a globaliza¢ao nos unificara e tornara semelhantes” (CANCLINI, 2007, p. 100).
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Essa proximidade cultural, no entanto, ndo anula as diferengas culturais entre grupos
sociais, mas lhes confere um novo contorno, o que requer uma nova forma de se pensar os
efeitos da globalizagdo sobre as nagdes e suas culturas (ORTIZ, 1996; MORIN, 2002;
CANCLINI; 2007). A influéncia da globalizagdo, sendo um fendmeno complexo, esta muito
além da dimensao econdmica, refletindo-se também nas esferas politica, social, tecnologica,

cultural entre outras.

Ao tratar sobre o dialogo entre culturas, Santos (2006) pondera que quando as trocas
culturais se dao de forma desigual, em que uma submete a outra, corre-se o risco de que o
conhecimento de uma cultura se perca, quando poderia se transformar caso prevalecesse o
didlogo entre elas. Nas palavras do autor “a globalizagdo hegemonica canibaliza as diferencas

em vez de permitir o didlogo entre elas” (SANTOS, 2006, p. 86).

Assim, mesmo nao sendo novo o fendmeno da interagao entre membros de culturas
distintas, o encontro cultural intensificado pela globaliza¢ao evidencia a necessidade de se
refletir mais profundamente acerca de temas ligados a interculturalidade’ no campo das
organizagdes, ambientes caracterizados ndo so pelas transacdes comerciais, mas também pela
interagdo de pessoas e suas vivéncias, cujo produto pode ser tdo diverso quanto a
multiplicidade de referéncias culturais. Tais referenciais, segundo Geertz (1989), refletem
uma condicao intrinseca ao ser humano que ¢ o vinculo a uma teia de significados simbolicos,
0s quais, ao longo da vivéncia humana, sdo construidos, reconstruidos e transmitidos por
grupos sociais através de geragdes. Trata-se aqui de considerar que ndo s6 as pessoas migram
e interagem, mas também as organizagdes assumem uma “face ndmade” (FREITAS, 2008, p.
84). Para Finuras (1999, p. 20) “trata-se de um fenomeno planetario que nos coloca novos
desafios e faz emergir a necessidade de novas competéncias que ainda ndo estdo a ser objeto

da atengao merecida”.

Inseridas, portanto, nesse contexto, as organizagdes, ao longo de sua trajetoria,
constroem, além de sua historia, relacdes com a sociedade, exercendo, concomitantemente,
influéncia sobre a dinamica de culturas locais, bem como sendo por estas influenciadas. Nesse
sentido, no momento em que empresas se propdem a expandir seus negocios para outros
paises, se deparam com diferentes realidades, culturas e consequentemente, diferentes formas

de organizagao do trabalho e de interagao.

1 . . . A . . .
Para Trevisan (2001) o encontro entre duas entidades ou dois atores que trocam experiéncias, ideias, valores,
pensamentos, enfim, sua cultura e que, por conseguinte se modificam, ¢ chamado de intercultural.
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Assim, a globalizacdo da economia tem desafiado as organizacdes a repensar suas
estratégias, perspectivas e as competéncias de gestores, como os diretamente envolvidos em
processos de internacionalizagdo de negocios. As empresas, de um modo geral, carecem de
perfis de gestdo afinados as demandas globais contemporaneas em termos de habilidades
diferenciadas, caracterizadas por aspectos que transcendem o conhecimento técnico. Tais
consideragdes sinalizam para a fragilidade das organizacdes em termos de maior
conhecimento e posicionamento em relagdo a competéncias necessarias diante de uma
pluralidade de referéncias culturais, um fenomeno que se revela ainda pouco refletido ou

abordado de modo superficial pelas organizacdes.

Segundo Jokinen (2005), observa-se um nivel crescente de interesse em competéncias
de gestdao voltadas a dindmica de globalizacdo de negocios, como resultado de uma intensa
pressdo que o mundo globalizado tem colocado as empresas no sentido de desenvolverem
uma perspectiva global em suas estratégias. Sobre esse aspecto, no entanto, ¢ comum que
estratégias organizacionais se limitem a a¢des homogeneizadas, padronizadas, ndo levando
em consideracdo a complexidade das relagdes interculturais em diferentes mercados, tais
como: variados modos de se fazer negdcios, habitos de socializagdo, de interpretagcdo, de

comportamento.

Bartlett e Ghoshal (1992) acrescentam que tal limitagdo ndo estad ligada a falta de
recursos confidveis ou de capital, mas a auséncia de conhecimento em termos de competéncia
em contextos globalizados, o que afetaria os esfor¢os de internacionalizacdo de negocios.
Harvey e Novicevic (2001) acreditam na intensificacdo da concorréncia para a gestdo de
talentos competentes em operacdes internacionais no futuro. No entanto, seriam poucas as
organizagdes conscientes quanto ao significado do desenvolvimento de gestores globais ou

interculturais (ADLER; BARTHOLOMEW, 1992).

Nessa dinamica, os gestores tém um papel relevante na medida em que, ao buscarem
realizar os objetivos de negdcio da organizacdo, se veem envolvidos a diferentes crengas,
valores, atitudes, opinides, relagdes de poder, leis e comportamentos de variados grupos

sociais com os quais se relacionam.

Ocorre, porém, que nem sempre tal dindmica transcorre harmonicamente, estando esse
“dialogo”, por vezes, sujeito a diversas dificuldades, dentre as quais, o despreparo de gestores
com relacdo a questdes sensiveis de relacionamento intercultural, algo que, naturalmente,

transcende os saberes tipicos como conhecimento da geografia e costumes mais difundidos
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em determinadas localidades. Varios estudiosos entendem que a dinamica do encontro
cultural entre organizacdo e sociedade esta relacionada a caracteristicas especificas da
interlocu¢do com o outro, do entendimento de diferentes historias étnico-culturais as quais,
embora implicitas nos relacionamentos, podem se revelar decisivas em processos de gestao
(HOFSTEDE, 1991; CERDIN, 2002; GUITEL, 2006; LEE et al, 2007, CANCLINI, 2007,
DAVEL et al, 2008).

Segundo Freitas (2008), a reflexdo com enfoque na convivéncia entre diferentes
realidades culturais vem assumindo destaque cada vez maior no meio social e, também,
organizacional, sendo entendida como uma dimensdo a ser intensamente explorada no
ambiente de trabalho para o melhor entendimento do que vem a ser o outro, detectando as
potencialidades de referenciais culturais para agdes mais eficazes. De acordo com a autora, “a
diversidade cultural, além de poder favorecer uma maior eficiéncia organizacional, pode,
também, causar sérios problemas quando ignorada ou negligenciada” (FREITAS, 2008, p.

87).

Assim, depreende-se que os debates sobre a competéncia intercultural no ambiente
organizacional colocam-se como questdo essencial aos processos de gestdo, em especial
quando se tratam de organizagdes transnacionais. Segundo Guitel (2006), o contexto
multicultural e cada vez mais plural refor¢ca a necessidade de maior conhecimento pelos
gestores de uma competéncia diferenciada, denominada competéncia intercultural que,
segundo a autora, corresponderia “a capacidade de se comunicar de maneira eficaz com
pessoas de um universo cultural diferente, seja ele nacional, organizacional, funcional ou

profissional” (2006, p. 1).

Reforga essa compreensdo o entendimento de Friedman e Antal (2005), para quem a
competéncia intercultural reside na capacidade do individuo em reconhecer e utilizar a
diferenga cultural como um recurso para aprendizagem e para a geracdo de ideias e decisdes

mais eficazes em contextos especificos.

Ainda de acordo com Guitel (2006), observa-se que os estudos ligados a identificacao
das habilidades pessoais e competéncias interculturais estdo longe de serem explorados,
afirmando a emergéncia de novos paradigmas que definam as competéncias mais demandadas
aos gestores interculturais. Corroboram o entendimento dos autores acima os resultados de

uma pesquisa realizada por Fischer et al (2008) junto a executivos de uma organizacao
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transnacional” de origem brasileira, os quais tém sido enviados para a implantacio de
unidades em diversos paises nas Américas, Europa, Asia e Africa. Os resultados da
investigacdo demonstraram que, na gestao intercultural, mais importante que as competéncias
técnicas, sdo as competéncias pessoais e relacionais’. No entanto, a qualificacdo recebida por
esses gestores priorizaria programas de capacitagdo e treinamento voltados, basicamente, a
um conjunto de conhecimentos teéricos orientados para a loégica do negocio e ao atendimento

das necessidades de mercado.

Diante desse contexto, origina-se o interesse de pesquisa ora apresentado, o qual busca
refletir sobre que competéncias, na visdo de gestores que ja tenham ou estejam vivenciando a
experiéncia intercultural, s3o fundamentais para a gestao dos negdcios em ambientes culturais
diversos. Associado a esse interesse, busca-se compreender como a cultura de origem se
relaciona com a competéncia intercultural. Ou seja, interessa saber de que forma tracos da
cultura brasileira influenciam a competéncia intercultural, de acordo com gestores

entrevistados nesta pesquisa, que sdo de origem brasileira.

Para fins de esclarecimento da terminologia empregada no texto, cabe ressaltar que a
expressdo “‘gestor intercultural” refere-se ao individuo inserido em contextos culturais
distintos de sua cultura original e que mantenha contato com equipes de trabalho de diversas
origens culturais. Uma figura comum seria o profissional comumente conhecido como
expatriado, o qual, segundo Joly (1996), ilustra o papel do gestor diretamente ligado a acdes

de internacionaliza¢do de negdcios.

Quanto ao sentido do termo ‘“competéncia” assume-se o conceito dado por Zarifian
(2001), o qual corresponde a capacidade do trabalhador de assumir responsabilidades sobre

determinadas atividades e encontrar solugdes especificas para situagdes sem precedentes.

* Segundo Bartlett ¢ Ghoshal (1992), o termo transnacional indica a organizagio caracterizada pela sua
flexibilidade global, ndo s6 por possuir filiais em diversos paises, mas por construir relagdes com diversas
sociedades e governos no mundo todo, as quais transcendem o carater comercial.

3 De acordo com o referido estudo, as competéncias pessoais compreenderiam os conhecimentos, habilidades e
atitudes diretamente vinculados a pessoa do gestor; as competéncias relacionais envolveriam os conhecimentos,
habilidades e atitudes referentes as relagdes com diferentes publicos de interesse nos &mbitos intra e intercultural
e; as competéncias técnicas ou gerenciais compreenderiam os conhecimentos, habilidades e atitudes voltados ao
negocio e a estratégia de desenvolvimento da empresa no ambito internacional.
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Isto posto, surge o problema ou a questdo de partida que norteou a construgao desta
tese: Quais sdo as competéncias necessarias para a gestao em diferentes contextos
culturais? E como tracos da cultura brasileira se relacionam com a competéncia

intercultural?

Para tal questdo, pressupde-se que, o dominio do conhecimento técnico e gerencial,
somente, ndo corresponda a competéncia necessaria ao desafio da gestdo em contextos nos
quais se conviva com um universo de representacdes simbolicas, crengas, valores e
comportamentos distintos da origem cultural do gestor responsavel pelo sucesso na
internacionalizacdo de negdcios. Dessa forma, as competéncias necessarias a gestdo
intercultural transcendem aquelas centradas na atividade-fim (do negécio em si), e
contemplam a inter-relagdo de aspectos técnicos a aspectos pessoais ¢ de relacionamento,
resultando numa competéncia aqui entendida como intercultural. Pressupde-se, ainda, que
tracos da formagao cultural brasileira se assemelham a diversas caracteristicas que constituem
o conceito de competéncia intercultural, demonstrando uma relagdo de proximidade entre

ambos.

A partir da indagacdo proposta, o objetivo geral do estudo ¢ compreender o
significado da competéncia intercultural, e analisar como caracteristicas da formacao cultural

brasileira se relacionam com a competéncia intercultural. Em termos especificos objetiva-se:

o Saber o que gestores com experiéncia em expatriacdo entendem por competéncia

intercultural;

e Identificar, junto a esses gestores, quais competéncias consideram fundamentais a

gestdo intercultural;

o Verificar na literatura quais as competéncias requeridas para a gestdo intercultural e

suas principais caracteristicas;

o Conhecer, junto aos referidos gestores, quais aspectos da sua cultura de origem
contribuem no conjunto de competéncias necessdrias a gestdo em contextos

interculturais.

Quanto a delimitacdo do estudo, concentra-se na reflexdo sobre o significado da

competéncia intercultural para gestores brasileiros que atualmente vivam em localidades de
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referéncias culturais distintas de sua origem ou que ja tenham passado por tal experiéncia.
Logo, ndo ¢ intencdo da pesquisa primar pela defini¢do um rol de competéncias estanques ou
estereotipadas no contexto intercultural que envolve as organizagdes e seus representantes
quando em contato com diferentes culturas. Do mesmo modo, também ¢ a partir da visdo
desses gestores que se pretende observar convergéncias entre elementos da cultura brasileira e
elementos caracteristicos da competéncia intercultural, porém, sem a intencdo de apontar um

conjunto especifico ou definitivo dos mesmos.

Em relagado as justificativas do estudo, entende-se que o reconhecimento do universo
simbdlico em que as organizagoes estdo inseridas € aspecto-chave para a gestdo em realidades
culturais distintas. Para Cavedon (1999), isso significa dizer que a consciéncia por parte das
organizagdes acerca do ambiente cultural (e particularidades) que as envolve pode ser de

grande valia em seu processo de desenvolvimento em gestao.

Cabe recuperar as consideragdes de Guitel (2006), anteriormente mencionadas, a
respeito da urgéncia de novos paradigmas que definam as competéncias mais demandadas aos
gestores interculturais, assim como ao fato de que esta tematica requer maior aprofundamento
no meio organizacional. Considera-se que a partir do momento em que uma organizagao se
insere e passa a interagir com uma determinada localidade, ¢ indispensavel redefinir, além de
praticas negociais € operacionais, suas praticas sociais, no sentido de compreender quais os
valores, as crencas, enfim, os principios que orientam a cultura local, oportunizando a
construgdo de relagdes mais prosperas entre ambos os atores e a possibilidade de refletir sobre

sua conduta sob novas perspectivas.

Assim, a partir da exploracdo de literatura e de pesquisas associadas ao tema da
competéncia intercultural (GUITEL, 2006; FISCHER ef al, 2008), observa-se que um dos
grandes desafios para as organizacdes hoje, em especial as organizagdes transnacionais, ¢
lidar com a diversidade cultural e questdes implicitas nos encontros culturais potencializados

pela globalizagdo da economia.

Isto posto, justifica-se a realizagdo deste estudo por se entender relevante tanto para a
area de conhecimento dos estudos culturais, em especial da gestdo intercultural, como para o
esclarecimento ou melhor compreensdo de situagdes reais implicitas na dindmica de
internacionalizagdao de negocios. Reforga tais consideragdes o pensamento de Freitas (2008)

ao visualizar as organizagdes inseridas em um cenario cada vez mais intercultural:
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No nivel organizacional, pensamos que as consequéncias imediatas desse cenario
sugerem: a formac¢do de um ambiente de trabalho cada vez mais qualificado,
heterogéneo e com maior potencial de conflitos e exclusdo; a obrigatoriedade de
complementag@o de saberes e expertises; a urgéncia no desenvolvimento de maiores
competéncias comunicativas e de negociagdo; a necessidade de habilidades para a
coordenacdo de equipes multiculturais e multidisciplinares; a compreensao de que
aprendizagem e inovacdo sdo processos continuos; a exigéncia de reestruturagdes
permanentes que elevem o nivel de flexibilidade e crescimento organizacional; o
desenvolvimento de novas formas de sinergia estratégica e de incessantes
incorporagdes tecnologicas; a revisdo de processos produtivos, financeiros e
administrativos e; o desenvolvimento de uma mentalidade intercultural. (FREITAS,
2008, p. 83).

Justifica-se, também, pelo fato do tema de pesquisa aqui proposto ser aderente as
pesquisas sobre Gestdo Intercultural desenvolvidas pelo Nucleo de Estudos Sobre Poder e
Organizacdes Locais - NEPOL, da Escola de Administracdo da Universidade Federal da
Bahia - EAUFBA, vinculado ao Nucleo de Pos-Graduagao em Administracao - NPGA, da
Universidade Federal da Bahia.

A realizagdo do presente estudo justifica-se, finalmente, pelo interesse pessoal da

autora em avancar na linha dos estudos culturais e sua relacdo com as organizagdes.

1.1 ESCOLHAS METODOLOGICAS

Segundo Gil (1999), ¢ pela definicdo do método de pesquisa que se constroem as
bases logicas de uma investigacdo. Para Laville e Dionne (1999, p. 335), método ¢ “o
conjunto dos principios e procedimentos aplicados pela mente para construir, de modo
ordenado e seguro, saberes validos”. Seja a inten¢do a produgdo de conhecimento cientifico
ou solugdo de questdes triviais do cotidiano, ter método* é imprescindivel, assinalam Lakatos

e Marconi (1991).

* Palavra de origem grega méthodos, resultante da unido de met (apos, além de,) e hédos (caminho, via, meio),
que significa “o caminho ou maneira para chegar a determinado fim ou objetivo” (RICHARDSON, 1999,
p. 22). De forma simples, Vergara (2007, p. 12) define método como “um caminho, uma forma, uma logica de
pensamento”.

Para mais detalhes sobre as principais classificagdes de método em pesquisas em Ciéncias Socias, seguem
algumas sugestdes de leitura: Gil (1999); Vergara (2007); Marconi e Lakatos (1992); Trivifios (1992); Laville e
Dionne (1999).
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Assim, cabe esclarecer que o caminho percorrido nas analises deste estudo seguiu o
método dedutivo-indutivo. Desse modo, partiu-se tanto do referencial conceitual como base
para compreensao dos achados de campo, como também, seguiu-se o caminho inverso; a
partir da realidade empirica, buscou-se elementos relevantes para a reflexdo e inferéncias
tedricas, no caso, sobre a competéncia intercultural (TRIVINOS, 1992; MARCONI;
LAKATOS, 1992; GIL, 1999; VERGARA, 2007). Acredita-se que o significado pessoal dado
a essas vivéncias, considerando todas suas crencas, suposi¢des, valores e manifestagdes
simbolicas, tenha contemplado elementos particularmente interessantes para os propositos da
investigacdo. Outro aspecto que evidencia a aderéncia do método dedutivo conjugado ao
indutivo reside na premissa de que a realidade ndo ¢ tUnica e ¢ socialmente construida

(TRIVINOS, 1992; GIL, 1999), em consonincia com as premissas da pesquisa.

Assim, procurou-se realizar ao longo da pesquisa uma ampla revisdo tedrica -
englobando temas como a cultura e interculturalidade, a formagao cultural brasileira, a cultura
nas organizagdes ¢ gestao intercultural, e a dindmica da expatriagdo, os quais contribuem para
a reflex@o sobre o conceito principal do estudo, que ¢ a competéncia intercultural -, bem como

uma investigagcdo empirica junto a gestores brasileiros com experiéncia intercultural.

Entende-se a presente tese como uma investigacao de natureza qualitativa ¢ carater
compreensivo devido a inten¢do de compreender o sentido de determinado fendmeno levando
em consideragdo a subjetividade dos sujeitos, suas historias, seus ambientes e suas relacdes
cotidianas, por reconhecer nestes a produ¢do de conhecimento relevante e indispensavel para

a pesquisa qualitativa (DENZIN, 1989; GODOY, 1995; MINAYO, 2004; CHIZOTTI, 2005).

A pesquisa se fundamentou no proposito de compreender a natureza da competéncia
intercultural por meio das vivéncias de gestores interculturais brasileiros, bem como analisar
como elementos da formagdo cultural brasileira contribuem para a competéncia intercultural

desses gestores.

Segundo Minayo e Sanches (1993), a pesquisa pode ser classificada como qualitativa
quando busca compreender fendmenos de grande complexidade humana, ou seja, em nivel
ndo quantificavel, voltados ao universo subjetivo do homem e suas relagdes sociais. Godoy
(1995) apresenta alguns aspectos sobre a pesquisa qualitativa que reforcam a identificagdo da

tese com essa modalidade de pesquisa:
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e O ambiente ¢ fonte direta dos dados e o pesquisador um instrumento-chave;

e Tem carater descritivo; a andlise concentra-se no processo ¢ interpretacdo do

fen6meno;
e Prescinde de recursos estatisticos na analise;

e Os dados coletados focam a andlise de situacdes, individuos, lugares e suas

conexoes;

e Preocupa-se com a compreensao a partir do ponto de vista do individuo.

Velho (1978) faz observagdes quanto ao papel do pesquisador em investigagdes
qualitativas. Segundo o autor, o envolvimento do pesquisador com o objeto é tido como parte
natural do processo, ndo constituindo o olhar do observador uma falha de rigor cientifico. E
importante, naturalmente, que se observe a necessidade de separar papéis e circunstancias em
analise, ou seja, ¢ imperativo aquele que investiga a habilidade de refletir a partir do ponto de
vista do outro em meio a condi¢des e referenciais que lhe cercam. Sé assim, considera o autor,

o pesquisador tem condi¢gdes de melhor captar a verdade do fendmeno estudado.

Muitos sdo os autores que defendem a validade cientifica da pesquisa qualitativa.
Além dos ja citados neste capitulo, destaca-se Demo (1986) ao elencar critérios “internos e
externos”, os quais assegurariam o rigor cientifico da abordagem qualitativa. Resumidamente,

seriam:

e Internos: coeréncia (de premissas, de argumentagdo, analises e conclusoes);
consisténcia (argumentagdo consistente), originalidade (de inovagdo) e objetivagdo

(no sentido de maior aproximagdo com o fendmeno);

e Externo: intersubjetividade; (ciéncia como produto social, em constante

transformagao).

Por aprofundar-se na subjetividade humana e seu simbolismo, a pesquisa qualitativa
estd intrinsecamente ligada a Antropologia, que por sua vez, dialoga com o campo da
Administragdo. Segundo Cavedon (2003), os estudos antropologicos tém oferecido valiosas

contribuicdes a questdes complexas das organizagdes, por conferirem diferentes
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interpretagdes as pessoas € suas interagdes com o meio organizacional. Nesse contexto,

Martins (2005) observa que:

a analise administrativa formulada com uma metodologia originalmente
desenvolvida para as ciéncias da natureza, tem resultado na perigosa propensao para
a generalizacdo do conhecimento assim produzido e para a formulacdo de leis e
principios gerais, supostamente descritivos do comportamento de seus atores, da
configuragdo de suas estruturas, das formas de relacionamento desses players,
consequentemente, para a predicao e o controle do futuro. (MARTINS, 2005, p. 12).

Reconhece-se, assim, que o estudo de questdes complexas como as manifestagdes
simbdlicas presentes no campo da Administragdo demanda um olhar transdisciplinar,

multidimensional, levando em consideracao sua historicidade e referenciais culturais.

Com base no exposto e considerando o problema de pesquisa e os objetivos propostos
para o estudo, opta-se pela realizacdo de uma pesquisa exploratéria como forma de
aprofundar o conhecimento sobre determinado fenomeno social (MARCONI; LAKATOS,
1996; GIL, 1999; VERGARA, 2007).

A grade de andlise foi construida com base no objeto definido para o estudo e na
revisdo de literatura, indicando as dimensdes e aspectos relacionados que ampararam as

reflexdes sobre os resultados de campo.
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GRADE DE ANALISE

CONCEITO-CHAVE: COMPETENCIA INTERCULTURAL

DIMENSOES

ASPECTOS RELACIONADOS

Motivacoes e

Razdes do entrevistado em aceitar o convite da organizag@o para trabalhar fora do pais de origem e as expectativas pessoais e profissionais

Expectativas em relagdo a expatriacdo;
O Encontro Informagdes gerais sobre a dindmica de adaptacdo do entrevistado, tanto no ambiente profissional como privado, com énfase nas principais
Intercultural dificuldades e/ou desafios encontrados no pais de destino, bem como diferencas e comportamentos marcantes na interacdo com membros de
outras culturas que ilustrem o sentimento de choque cultural.
Competéncia
Intercultural: - . N .. L . .
A Caracteristicas apontadas pelos entrevistados como competéncias diferenciais necessarias ao gestor em ambiente intercultural;
caracteristicas
associadas

Aprendizagem ou
licoes adquiridas

Pontos positivos e/ou negativos em relagdo ao trabalho com equipes de diferentes origens culturais; aspectos que acreditam ter aprimorado
por meio do convivio intercultural.

A Organizacao

Tipos de suporte oferecidos pela organizagdo responsavel, treinamentos ou outras formas de qualificag@o recebida; meios de sistematizagio
e compartilhamento dos conhecimentos adquiridos pelo expatriado.

FORMACAO CULTURAL BRASILEIRA

FONTES DE INFORMACAO:

Empiricas:

Coleta de dados de Campo: Entrevistas semiestruturadas;

Teodricas:
e Conceitos-chave: Competéncia Intercultural; Formagao da Cultura Brasileira;

Analise de Dados: Analise de Contetdo. o Conceitos Associados: Cultura; Interculturalidade; Gestdo Intercultural.

Quadro 1 - Grade de Analise.
Fonte: Elaboragao Propria.
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As informacgdes empiricas foram obtidas por meio de entrevistas semiestruturadas.
Foram entrevistados dezessete gestores, tendo como perfil: executivos brasileiros de
organizagdes transnacionais com experiéncia atual ou passada em processos de expatriagao,
que tenha demandado a vivéncia em realidades culturais distintas de sua origem cultural. Com
base nesse perfil, a selecdo dos entrevistados seguiu, também, o critério de conveniéncia.

A opcao pela coleta de dados por meio de entrevistas semiestruturadas justificou-se
pela intengdo de abordar o tema em estudo permitindo que o entrevistado discorresse
livremente sobre suas vivéncias, seus saberes e sentimentos, sem se afastar do foco da
entrevista devido a existéncia de um roteiro semidirigido (GIL, 1999; BAUER; GASKELL,
2002). Sobre esse recurso, acrescenta-se a liberdade do pesquisador para direcionar as
questdes ao notar a necessidade de explorar determinados aspectos durante a entrevista, que
se desenvolve como uma conversa informal (MARCONI; LAKATOS, 1996; BAUER e
GASKELL, 2002).

Ap6s a finalizacdo da coleta de dados, o material foi compilado e examinado por meio
da técnica de anadlise de contetdo, a qual visa identificar informacdes relevantes acerca de
determinado tema (VERGARA, 2005). Bardin (2010) identifica duas fun¢des da analise de
conteudo, que seriam: i) fungdo heuristica, no sentido de favorecer a descoberta, enriquecendo
o carater exploratorio da pesquisa; ii) fun¢do de administragdo de prova, pela qual, as analises
obtidas serdo verificadas quanto a sua aderéncia as hipodteses postuladas no estudo. Nesta
pesquisa, buscou-se construir as analises com base em ambas as fungdes, de forma
complementar, conforme considera a autora.

Bauer e Gaskell (2002) reforgam esses conceitos ao considerarem que a analise de
conteudo investiga aspectos como sentimentos, pensamentos, planos, objetivos contidos em
um texto, no caso, textos de entrevistas transcritas. Assim, para a pesquisa, a andlise de
contetdo foi definida como a técnica mais apropriada no sentido de compreender, a partir dos
relatos dos sujeitos pesquisados, a natureza da competéncia intercultural e, analisar como a
formagdo cultural brasileira se relaciona com a competéncia intercultural de gestores
expatriados.

A sistematizag¢do dos resultados de campo adotou critérios de organizagdo segundo o

problema e objetivos da pesquisa. Em relagdo a organizagdo da analise propriamente dita,
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concorda-se com a orientagdo de Bardin’ (2010) que sugere a organiza¢io do material sob trés

polos cronoldgicos, a saber:

1. Pré-andlise: corresponde a organizagdo propriamente dita, buscando sistematizar
as informagdes de analise em torno das ideias iniciais de pesquisa, conduzindo-as
para a defini¢do de indicadores que orientem a interpretagdo final do material;

2. Exploragao do material: manualmente ou via computador, trata-se do momento de
decompor ou codificar todo o material segundo as orientagdes citadas acima;

3. Tratamento dos resultados: consiste na analise do material, a partir da qual sdo

produzidas as inferéncias e interpretagdes.

A fim de minimizar a possibilidade de serem excluidos elementos importantes do
material disponivel, a etapa de pré-analise levou em consideragdo algumas regras indicadas

por Bardin (2010):

e Regra da exaustividade: todo elemento de um corpo de texto pode ser fonte util
para andlise; assim, deve-se buscar incluir o quanto possivel, desde que verificada sua
pertinéncia em relagdo ao objeto de pesquisa;

e Regra da homogeneidade: embora sejam consideradas as particularidades de cada
depoimento, os dados para andlise ndo devem apresentar grande singularidade ao
ponto que os afaste do objeto de estudo;

e Regra de pertinéncia: deve-se atentar para que o material como um todo

corresponda aos propositos da pesquisa.

A exploragdo do material foi realizada a partir das dimensdes apresentadas na grade de
analise, as quais foram estabelecidas tanto a partir da revisao tedrica quanto da pré-analise das
transcricdes das entrevistas realizadas. Apesar de Bardin afirmar que o método de analise de
contetdo pode ser utilizado tanto quantitativamente como qualitativamente, optou-se, nesta
pesquisa, a utilizd-lo somente de maneira qualitativa. Assim, ndo foram contabilizadas
durante a analise a frequéncia de palavras e expressoes. Ao invés disso, buscou-se realizar as

andlises considerando o carater subjetivo das informagdes contidas nas narrativas dos

> Para melhor conhecimento sobre os principios da anélise de contetido, a evolugdo da técnica, fungdes e
possibilidades de uso, sugere-se BARDIN, Laurence. Analise de Contetido. Lisboa: Edi¢des 70, 2010.
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entrevistados, interpretando seus multiplos significados e relacionando-os com a revisao

teodrica realizada.

Cabe ressaltar, por fim, que as analises dos resultados de campo objetivaram a
reflexdo critica, buscando entender a dindmica de pesquisa como um processo de
aprendizagem continua, pela qual se dialoga e aprende com o fendmeno analisado - se

possivel, oportunizando o aprendizado para além das respostas ao problema de pesquisa.

Apresentadas as escolhas metodoldgicas para a realizagdo do presente estudo, resume-
se, a seguir, a estrutura de organizacao da tese. O texto compreende 7 capitulos, incluindo esta

introducao.

No capitulo 2, é apresentado um panorama sobre a globalizacdo, com foco nas razdes
sociopolitico e econOmicas responsaveis pela intensificagdo da internacionalizagao de
empresas ¢ do fendmeno da expatriagdo, o qual se relaciona diretamente a questao da

competéncia intercultural.

O capitulo 3 contempla uma revisao sobre os conceitos de cultura e interculturalidade,
dada a relevancia da tematica da cultura enquanto condicionante do comportamento humano,
amparando, de forma mais ampla, as reflexdes desencadeadas ao longo do estudo. Esse
capitulo comporta, também, a revisdo dos conceitos de cultura organizacional e gestdo

intercultural nas organizagdes, pela conexao ao tema principal da tese.

No capitulo 4, apresenta-se o suporte teodrico para a questao associada ao problema de
pesquisa, por meio de estudos que abordam a formacdo da cultura brasileira, recorrendo a
autores amplamente referenciados nesse campo de estudo. Nesse capitulo, foram revisadas,

ainda, as caracteristicas da cultura nacional presentes em organizacdes brasileiras.

O capitulo 5 se concentra na revisdo tedrica sobre a competéncia intercultural, com
destaque para alguns modelos de compreensdo do conceito e caracteristicas relacionadas. A
dinamica de expatriacdo de gestores também ¢é abordada nesse capitulo, com enfoque nas

diferentes fases de adaptacdo e possiveis fontes de aprendizagem.

No capitulo 6, sdo compartilhados os resultados da etapa empirica da pesquisa, bem
como as analises que resultaram da revisdo tedrica somada as informagdes obtidas em campo.

Por fim, sdo apresentadas as consideragdes finais e sugestdes para futuras pesquisas.
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2 GLOBALIZACAO, GLOBALIZACAO ECONOMICA E
INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS

Atualmente, ndo hd como negar a “compressdo” do espaco e do tempo. Novas
tecnologias permitiram uma redugdo drastica dos custos ¢ um aumento da eficacia dos meios
de comunicacao e de transporte. Por meio da internet, pessoas localizadas em lados opostos
do globo se comunicam de maneira instantanea e transagdes financeiras e comerciais ocorrem
durante 24 horas. Novas tecnologias de transmissao de dados fazem com que fatos locais
ganhem dimensodes globais em poucos segundos, maximizando a preocupagao geral sobre a
politica externa. Problemas ambientais, os quais nao respeitam as fronteiras nacionais,
motivam organizagdes € movimentos sociais a se organizarem de maneira transnacional. A
criacdo de secretarias de relagdes e cooperagdo internacionais em entidades subnacionais,
como estados e cidades, evidenciam uma articulagdo internacional desses atores. Tais

processos vém sendo conhecidos como “globalizacdo”.

A globalizagdo cruza as fronteiras do governo e negdcios, perpassando por
movimentos sociais, midia, interesses gerais e académicos. Como um desafio politico, ela
atravessa espectros ideologicos e engaja movimentos sociais € politicos de diferentes niveis
(PIETERSE, 2009). Ritzer (2009) descreve a globalizagio com um processo de gigantesca
magnitude, diversidade e complexidade, que envolve quase todos, tudo, e cada lugar, de

inimeras maneiras.

Apesar do termo “globalizacao” ser encontrado desde o inicio de 1960, foi a partir de
meados dos anos 1980 que ele se tornou amplamente difundido, sendo que no inicio dos anos
2000 podia-se encontrar milhdes de abordagens, referéncias e conceitos distintos sobre o
termo (STEGER, 2009). E justamente por tal diversidade que Pieterse (2009) afirma que ha
mais controvérsia nos estudos sobre globalizacdo do que consenso. Entre os pontos de

controvérsia, o autor aponta: a discussao se ha de fato globalizagdo ou se € apenas retdrica, se
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a globalizacao ¢ econdmica ou multidimensional, sobre o conceito de globalizagdo em si, e se

este fenomeno ¢ recente ou antigo.

De acordo com esse autor, hd& uma compreensdo difundida, porém vaga, que a

globalizagdo refere-se a processos complexos, multidimensionais. Dada a diversidade das

ciéncias sociais, cada uma delas acaba por privilegiar seu angulo disciplinar, concentrando-se

somente em uma ou algumas das dimensdes da globalizacdo, ndo reconhecendo, ou tendo

consciéncia, de seu status parcial. Desta forma, as varias perspectivas disciplinares sobre a

globaliza¢ao normalmente envolvem a consideragao de diferentes atores ¢ dominios em que a

globalizacdo avanga, assim como periodizagcdes e temas distintos, levando a defini¢des

profundamente diferentes de globalizagdo, como se observa nos quadros a seguir:

Disciplinas Periodo Agéncia, dominio Palavas-Chave
1970s> MNCs, Bancos, tecnologias Corporagdes Globais, Produto
Mundial, Capitalismo Global
Economia
Nova economia, “‘empresas
2000s> ponto com”
. Vila Global, mundo CNN,
Estudos Culturais 1970> Media de Massa, ICT, Propaganda, Mcdonaldizagao,
Consumo . O A
Disneyficacdo, hibridizacdo.
Ciéncia Politica, Internacionalizagdo do Estado, Estados competidores, politicas
Relacoes 1980> Movimentos Sociais, Organizagoes Nao pos-internacional, sociedade
Internacionais governamentais Internacionais civil global.
Geografia 1900> Espago e lugar, relativizagdo da distancia Dialética G.loball-local,
globalizagao.
Sociologia 1800> Modernidade Capltallsmp ’ E StaNdO Nagdo,
Industrializag@o, etc.
Filosofia 1700> Reflexividade Global Etica planetiria, Moral
universal
Economia Politica 1500> Capitalismo Mercado Mundial
Historia, 5000 Comércio intercultural, tecnologias, Fluxos globais, Ecumenlcg
. . .. - Global, escala cada vez maior
Antropologia A.C> religides mundiais, evolucao ~
de cooperacao.
Ecologia Ecologia Global, Integragdo de Espaconave terra, risco global.

ecossistemas

Quadro 2 - Globaliza¢ao de acordo com cada Ciéncia Social.
Fonte: Pieterse (2009, p. 17).
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Disciplina Definicao Fonte
Similarity of economic conditions fmd policies across national Gray (1993)
boundaries
Economia Accelerated movement across national and regional barriers of economic
goods, i.e. people, products, capital, especially intangible forms of Oman (1994)
capital (technology, control o f assets).
Globalization... refers both to the compression of the world and the Robertson
intensification of consciouness of the world as a whole. (1992)
Sociologia A social process in which the constrains of geography on social and
cultural arrangements recede and in which people are increasingly Waters (1995)
aware that they are receding.
Historia, Globalization is a long-term historical processo of growing worldwide Nederveen
Antropologia interconnetedness. Pieterse (1995)

Quadro 3 - Definicoes de Globalizacao.
Fonte: Pieterse (2009, p. 18).

Segundo Pieterse (2009), outra controvérsia ¢ encontrada entre as perspectivas
quantitativas e qualitativas sobre a globalizagdo. Ele explica que muitos economistas veem a
globalizacdo como um fendmeno essencialmente econdmico que pode ser provado ou
refutado por medidas estatisticas. O autor diz reconhecer a validade desta abordagem
empirica, mas a considera apenas um relato parcial, ja que ela desconsidera a existéncia de

aspectos qualitativos da globalizagdo, como a existéncia atual de uma consciéncia global.

Diante de tais reflexdes, Pieterse (2009) defende que a globalizacdo, por sua natureza,
exige uma abordagem multi-perspectiva e holistica, a qual a considere como um processo
objetivo, de crescente conectividade econdmica e politica, e subjetivo, materializado pela
crescente consciéncia coletiva da interconexdo global. Esse autor defende que dinamicas
econdmicas, politicas, culturais e sociais ndo sdo simplesmente diferentes facetas de uma
unica globalizacdo, mas sdo prismas nas quais a globalizagdo toma forma e ¢ experienciada e

mapeada de formas diferentes, mas todas elas se misturam e se interpenetram.

Steger (2009), por sua vez, sustenta que a globalizagdo € um processo desigual, o que
significa que pessoas que vivem em distintas localidades do mundo sdo afetadas de formas
diferentes por essa transformagdo gigantesca das estruturas sociais € zonas culturais. Assim, o
processo social que compdem a globalizagao tem sido analisado e explicado por estudiosos de
maneiras distintas, muitas vezes contraditorias. Esse autor afirma que eles ndo apenas t€ém
opinides diferentes no que diz respeito as defini¢des proprias da globalizagdo, mas também
discordam sobre a sua escala, nexo de causalidade, cronologia, impacto, trajetdrias e

resultados.
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Para explicar a razdo de tais discordancias, Steger (2009) utiliza metaforicamente uma
paradbola budista. De acordo com esta parabola, estudiosos cegos que ndo conheciam a
aparéncia de um elefante resolveram, por meio do tato, obter uma imagem mental daquele ser.
Devido ao seu tamanho agigantado, cada pesquisador s6 conseguiu tocar em uma parte do
animal, tomando esta parte como sua totalidade. Como tais pesquisadores tocaram partes
diferentes do elefante, cada um ficou com um entendimento distinto, fragmentado, do que
seria a sua forma real, fazendo com que os mesmos discordassem sobre a sua verdadeira
natureza. A globalizacdo, assim como o elefante, por suas dimensdes variadas e
complexidade, leva os seus estudiosos, sempre com capacidade cognitiva limitada, assim
como 0s cegos, a discutirem sobre qual dimensao contém a esséncia da globalizagdo ou qual
aspecto da vida social constitui o seu dominio primordial. Desse modo, pesquisadores acabam
por privilegiar uma das dimensdes da globalizagcdo (econdmica, politica, cultural, ideologica,
ambiental, entre outras) reduzindo um fendémeno tdo complexo a um unico dominio que

corresponde a sua propria experiéncia.

Apesar de tais diferencas de opinido, Steger (2009) afirma ser possivel detectar
algumas sobreposicdes tedricas na tentativa de identificar as qualidades essenciais dos
processos de globalizacdo. Para ilustrar, o autor traz cinco definicdes de globalizagdo

consideradas por ele influentes, as quais sdo apresentadas no quadro a seguir:

Autor Conceito:

Anthony Giddens Globalization can thus be defined as the intensification of worldwide social
y relations which link distant localities in such a way that local happenings
are shaped by events occurring many miles away and vice-versa.

The concept of globalization reflects the sense of an immense enlargement of

Fredric Jameson world communications, as well as of the horizon of a world market, both of

which seem far more tangible and immediate than in earlier stages of
modernity.

Globalization may be thought of as a process (or set of processes) which
embodies a transformation in the spatial organization of social relations and
transactions — assessed in terms of their extensity, intensity, velocity and
impact — generating transcontinental or interregional flows and networks of
activity, interaction, and the exercise of power.

David Held

Globalization as a concept refers both to the compression of the world and

Roland Robertson . e .
the intensification of consciousness of the world as a whole.

mes Mittelman L. ; . .
I T Globalization compresses the time and space aspects of social relations.

Quadro 4 - Definicoes Influentes de Globalizacio segundo Steger.
Fonte: Elaboragao propria, baseado em Steger (2009).

Essas definicdes, de acordo com o autor, apontam para quatro caracteristicas

fundamentais da globalizagdo, quais sejam: 1) envolve a criagdo e multiplicacdo de redes
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sociais e atividades que atravessam as tradicionais fronteiras politica, econdmica, cultural e
geografica; 2) reflete a expansao e alongamento das relagdes, atividades e interdependéncias
sociais; 3) envolve a intensificagdo e aceleracao das atividades e trocas sociais; 4) ndo ocorre
apenas em um nivel material objetivo, mas também num plano subjetivo da consciéncia
humana. A partir de tais qualidades essenciais da globaliza¢do, o autor traz uma breve
conceituacdo para o fenomeno: “globalization refers to the expansion and intensification of
social relations and consciousness across world-time and world-space” (STEGER, 2009, p.

475)°.

Ha de se ressaltar, no entanto, que as diferentes concepgdes de globalizagdo ndo sdo
resultado somente da complexidade do fendmeno e da diversidade disciplinar das ciéncias
sociais, visto que mesmo em um mesmo campo disciplinar hd uma grande variedade de
concepgdes sobre globalizacdo. Por exemplo, nas Relagdes Internacionais, diferentes
abordagens teodricas possuem concepgdes bem distintas sobre esse fendmeno. Assim,
abordagens epistemologicas e ideoldgicas acabam influenciando também a existéncia de

concepgdes multiplas sobre a globalizagdo.

Ritzer (2009), apoiando-se nos trabalhos de Zygmunt Bauman, conceitua globaliza¢ao
como um processo ou conjunto de processos transplanetarios que envolvem o aumento de
liquidez e os crescentes fluxos multi-direcionais de pessoas, objetos, lugares e informagoes,
bem como as estruturas que esses processos encontram € criam, as quais servem como

barreiras ou como aceleradors de tais fluxos.

Assim, o autor explica que quanto menos globalizada uma determinada época, mais
solida ela €, ou seja, mobilidade mais limitada de pessoas, coisas, informagdes e locais. Do
mesmo modo, o autor descreve o mundo globalizado como sendo liquido, ou seja, com
movimentos mais faceis de pessoas, informacdes e locais. O autor pondera, no entanto, que
nunca houve uma época completamente sélida, na qual os seres humanos fossem totalmente
imoveis, assim como que a liquidez nunca serd total. No entanto, o autor sustenta que ao
longo dos tultimos séculos, e especialmente nas ultimas décadas, o que antes parecia solido

tendeu a derreter e se tornar cada vez mais liquido.

Apos essa conceituagdo, Ritzer (2009) diferencia dois fendmenos que, segundo ele,

estdo intimamente relacionados e que muitas vezes sdo utilizados como sindénimos: a

% A globalizagio se refere a expansdo e intensificagdo das relagdes sociais e consciéncia sobre tempo e espago no
mundo. (tradugdo nossa) (STEGER, 2009, p. 475).
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globalizacdo e a transnacionalizagdo. Segundo o autor, a transnacionalizacdo ¢ claramente um
processo mais delimitado do que a globalizagdo, ja que encontra-se limitado as interconexdes
que atravessam fronteiras geopoliticas de dois ou alguns estados-nagdo. A globalizagdo, por
sua vez, abrangeria uma gama muito maior de processos transplanetarios (por exemplo,

relacdes diretas entre as pessoas em muitos lugares do mundo através da internet).

Para ilustrar a diferenca entre esses fendmenos, Ritzer (2009) utiliza como exemplo
dois esportes: o beisebol e o futebol. Para o autor, o beisebol ¢ um exemplo de esporte
transnacional, ja que ha campeonatos internacionais que envolvem paises como os Estados
Unidos, Japao, Taiwan, Cuba e Republica Dominicana. Entretanto, o numero de paises ¢
limitado, ja que tal esporte ndo ¢ popular na maior parte dos paises do mundo. Ja o futebol ¢é

um esporte globalizado, pois a sua federacdo engloba mais de 190 paises e ¢ amplamente

difundido em todo o mundo.

Aparte das discussdes conceituais sobre globalizacdo, mas vinculado a elas, estd outra
questdo em que se observa desentendimentos entre os estudiosos: a globalizagdo ¢ um

processo recente ou remoto?

De acordo com Pieterse (2009), diferentes disciplinas tendem a compreender o
periodo inicial da globalizagdo de maneira distinta. Economistas tendem a considerar a
globaliza¢do como fendmeno recente, iniciado nos anos 1970, resultado das novas tecnologias
de comunicacdo e da flexibilizagdo da producdo (toyotismo). Economistas politicos e a
socidlogos, por sua vez, tendem a reconhecer a globalizagdo como iniciada no século XVI,
como decorréncia do capitalismo e da modernidade. Por fim, o autor afirma que a Historia e a
Antropologia consideram a globalizagdo como um processo historico longo, iniciado com as

primeiras formas sociais de cooperagao.

Ritzer (2009), por sua vez, apresenta cinco maneiras distintas de compreender o

surgimento da globalizagdo: hardwired, ciclos, épocas, eventos e atualidade.

Para explicar a primeira maneira, hardwired, o autor cita o trabalho de Nayan Chanda,
para o qual a globalizacdo deriva, entre outras coisas, de uma necessidade basica do ser
humano de buscar uma vida melhor e mais gratificante. Isso o leva a afirmar que a
globalizacdo iniciou quando, no final da Idade do Gelo, um pequeno grupo humano saiu da
Africa em busca de uma melhor alimentagio e seguranca. Em cinquenta mil anos de

peregrinacao, os individuos se estabeleceram em todos os continentes.
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Chanda se concentra em quatro aspectos especificos da globalizagdo que se
relacionam com essa busca por uma vida melhor - o comércio, o trabalho missiondrio
(religido), as aventuras e conquista (politica e guerra). Todos esses sdo aspectos-chave da

globalizag¢do que podem ser rastreados desde o inicio da historia humana.

A segunda perspectiva ¢ que a globalizacdo ¢ um processo ciclico de longo prazo.
Nesta visdo, ndo seria somente dificil encontrar um ponto de origem da globalizacdo, mas
irrelevante, uma vez que ela tem se dado em ciclos, os quais sdo, de fato, relevantes. Essa
visdao, como a de Chanda, tende a contradizer a ideia de que vive-se hoje em uma nova “era
global”. Pelo contrario, ela sugere que houve outros tempos globais no passado e que o que

agora parece ser uma nova era global estd destinada a se contrair e desaparecer no futuro.

A terceira abordagem para o inicio da globalizag¢do, segundo Ritzer (2009), pode ser
encontrada na concepc¢do de Therborn sobre as grandes épocas, ou “ondas”, de globalizagao,
as quais ocorreram sequencialmente, cada uma com seu proprio ponto de origem. Sdo elas: 1)
do IV para o VII séculos que testemunharam a globalizagdo das religides (por exemplo,
cristianismo e o islamismo); 2) o final do século XV, quando das conquistas coloniais
europeias; 3) os séculos XVIII e XIX, durante os quais ocorreram vdarias guerras
intraeuropeias; 4) de meados do século XIX a 1918, o auge do imperialismo europeu; 5) o
periodo da II pds-guerra ; 6) o periodo p6s-Guerra Fria. A partir dai, Theborn conclui que a
globalizagdo de hoje ndo ¢ unica. No entanto, seu ponto de vista histérico ou de época

também rejeita a visdo ciclica da globalizagdo. Para ele, épocas passadas ndo voltardo, pelo

menos na sua forma anterior.

A quarta visdo ¢ a de que em vez de ciclos ou épocas, pode-se apontar eventos
especificos considerados como os responsaveis pela globalizagcdo, alguns dos quais sao

encontrados no quadro a seguir.
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Eventos antigos

Os romanos ¢ suas conquistas nos séculos antes de Cristo;

A ascensdo ¢ a propagacdo do cristianismo nos séculos apos a queda do Império Romano;
A expansido do islamismo no século VII;

As viagens dos Vikings da Europa para a Islandia e Groenlandia;

O comércio na Idade Média por todo o Mediterraneo;

As atividades dos bancos do século XII, nas cidades-estado italianas;

A furia dos exércitos de Gengis Khan pela Europa Oriental no século XIII;
Os comerciantes europeus como Marco Polo e suas viagens no século XIII;
A “descoberta da América” por Cristovdo Colombo;

O colonialismo europeu, especialmente no século XIX;

A pandemia global de gripe espanhola do inicio do século XX

As duas Guerras Mundiais na primeira metade do século XX.

Eventos recentes responsaveis pela globalizacéo

e 1956 - O cabo telefonico transatlantico;

e 1958 - Inicio de viagens transatlanticas de passageiros em jatos;

e 1962 - Langamento do satélite Telstar e logo depois o primeiro programa de televisdo transmitido para o
transatlantico;

e 1966 - A transmissdo da imagem da Terra por um satélite;

e 1970 - A criagdo do Sistema de Pagamentos Clearing House Interbank (CHIPS), tornando possivel as
transferéncias globais eletronicas entre as institui¢des financeiras;

e 1977 - A Sociedade para Telecomunicagdes Financeiras Interbancarias Mundiais (SWIFT) passa a
permitir que individuos realizem transferéncias globais de fundos;

e 1988 - Criagdo da moderna internet, baseada na Arpanet (criada em 1969).

Quadro 5 - Eventos Responsaveis pela Globalizacio ao Longo da Histéria.
Fonte: Elaboragao propria, baseado em Ritzer (2009).

Por fim, segundo Ritzer (2009), a quinta visdo entende que a globalizacdo ¢ resultado
de mudangas radicais que ocorreram na ultima metade do século XX. Trés dessas mudancas
significativas foram identificadas pelos estudiosos como o ponto de origem da globalizagao
tal como ela existe hoje: a emergéncia dos Estados Unidos (EUA) como poténcia mundial nos
anos que se seguiram a II Guerra Mundial; o surgimento das corpora¢des multinacionais, € 0
desaparecimento da Unido Soviética e fim da Guerra Fria. H4 ainda outros que consideram a

criacdo do micro-chip e da internet.

Pieterse (2009) explica que hd pesquisadores que consideram a globalizagdo um
produto do capitalismo neoliberal. Todavia, o autor ndo concorda com tal abordagem,
defendendo que o neoliberalismo ndo esgota as variedades de capitalismo e, por sua vez, o
capitalismo ndo esgota as variedades de globalizacdo. Pieterse (2009) afirma que numa fase
inicial, os movimentos sociais se identificavam como antiglobaliza¢do e, mais tarde, eles
passaram a defender uma globalizacdo alternativa, democratica ou inclusiva, o que ¢ resultado

de uma compreensao mais ampla sobre a globalizacao.




37

Ainda no campo das controvérsias sobre globalizacdo, verifica-se a existéncia até
mesmo de estudiosos que questionam se a globalizagdo realmente existe ou se ¢ um mito ou
retorica exagerada. Pieterse (2009) expde que o argumento fundamental desses estudiosos,
como Paul Hirst e Grahame Thompson (1996), ¢ que antes de 1914 a economia mundial foi
mais internacionalizada do que atualmente. As estatisticas de comércio e investimento sdo
amplamente utilizadas para comprovar seu ponto de vista. Entretanto, tais estudiosos adotam
uma abordagem economicista de globalizagdo e desconsideram aspectos qualitativos e

relacionais, como a consciéncia crescente das pessoas de pertencer a uma comunidade global.

Apesar das controvérsias envolvendo a globalizacdo, Pieterse (2009) afirma que
parece haver um consenso emergente sobre alguns aspectos relacionados a esse fendmeno,
quais sejam: a globalizacdo estd sendo moldada por mudancas tecnoldgicas, envolve
reconfiguragdo de estados, caminha junto com processos de regionalizagdo e ¢ um processo

heterogéneo.

No que se refere ao fato da globalizagdo estar sendo moldada por mudangas
tecnologicas, o autor explica que novas tecnologias vém permitindo um aumento da

conectividade entre pessoas e organizagcdes mundiais.

Information and microelectronics based computer and telecommunications
technologies since the early 1980s provide the technical means for financial
globalization such as 24-hour electronic trading. They create the conditions for
global product information and thus for the globalization of demand. Global
marketing and the attempt to establish global brand names has made for an increase
in global advertising expenditures from $39 billion in 1950 to $256 billion in 1990,
growing three times faster than trade. By facilitating communications within and
between firms, information technologies further enable the globalization of supply.
For firms, the shortening life cycle of product leads to pressure to expand Market
shares to e;mortize growing research and development (R&D) cost. (PIETERSE,
2009,p.9)".

! Tecnologias da informacdo e microeletronica baseadas em informadtica e telecomunicacdes, desde os anos
1980, fornecem os meios técnicos para a globalizagdo econdmica como negociacdes eletronicas 24 horas. Eles
criam as condig¢des para informacdo global sobre o produto e, portanto, para a globalizagdo da demanda. O
marketing global e a tentativa de estabelecer marcas globais t€ém contribuido para um aumento nos gastos de
publicidade global de US$39 bilhdes em 1950 para US$256 bilhdes em 1990, crescendo trés vezes mais rapido
do que o comércio. Ao facilitar a comunicagdo dentro e entre empresas, as tecnologias de informagdo auxiliam a
globalizacdo da oferta. Para as empresas, o encurtamento do ciclo de vida do produto leva a pressdao a ampliagao
de parcelas de mercado para amortizar os custos crescentes de pesquisa e desenvolvimento (R & D). (tradugdo
nossa) (PIETERSE, 2009, p. 9).
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Esse autor, entretanto, adverte que a tecnologia ¢é constituida e conformada
socialmente e que, portanto, ndo é apropriado entendé-la como deterministica da globalizacao.
O que interessa ndo ¢ a tecnologia em si, mas a forma como forgas sociais, economicas ¢

politicas a utilizam.

Outro ponto de consenso, segundo Pieterse (2009), ¢ que a globalizagdo ndo se refere
a um processo simétrico ¢ homogéneo no campo das relagdes internacionais, sendo
largamente concentrada na triade da América do Norte, Europa e Asia Oriental. Embora, nas
ultimas décadas, as disparidades de desenvolvimento entre as economias avancadas € 0s
novos paises industrializados tenham diminuido, verifica-se que a diferenca entre estes ¢ os
paises menos desenvolvidos tem aumentado. Isso leva a ideia de que o “Terceiro Mundo” ¢é
excluido da globalizacdo. Entretanto, o autor afirma que isso seria ignorar as intimeras
maneiras pelas quais a maior parte do mundo ¢ afetada pela dindmica global. Para o autor,
seria demasiado simples descrever essas relagdes como exclusdo do processo globalizatério,

pois elas sdo mais bem descritas como relagdes de inclusdo assimétrica ou integragdo

hierarquica.

Mais uma convergéncia apontada por Pieterse (2009) ¢ o fato que a globalizacdo
envolve a reconfiguracdo de estados. De acordo com o autor, andlises iniciais como as de
Strange, Ohmae, Scholte, Stephen Kobrin, defendem que a globalizagdo leva a um recuo e
erosdo do Estado Nacional, diminuindo a importancia das suas fronteiras e ocasionando a
formag¢do de estado-regides. Segundo o autor, tais argumentos sobre os efeitos da
globalizacdo no papel do Estado ultimamente tém apresentado mais nuances, mas ¢ possivel
perceber certo consenso entre autores de diferentes linhas tedricas sobre o fato de existir um
esvaziamento da autoridade do Estado, devido sua descentralizacdo ou fragmentagao,
formacao de um setor publico internacional, partilha de soberania - regionais, internacionais,
supranacionais - € existéncia de uma politica transnacional (com a entrada de atores nao-
estatais transnacionais). O autor expde, entretanto, que apesar de terem perdido cerca de sua
importancia, os Estados vém sendo mais ativos e em algumas areas vém assumindo mais
responsabilidades, como no processo de reformas do setor publico e na competi¢do por

investimentos estrangeiros.

Steger (2009), em concordancia com Pieterse (2009), sugere que atualmente vive-se
um periodo de “globalidade”, termo que significa uma condigdo social caracterizada pelos

fortes fluxos e interconexdes globais em matérias econdmicas, politicas, culturais e



39

ambientais, que fazem com que a maioria das fronteiras atualmente existentes sejam
irrelevantes. O termo globalizagdo se aplica a um conjunto de processos sociais que aparecem
para transformar a nacionalidade em uma globalidade. Na sua esséncia, entdo, Steger entende

a globalizagdo como o processo de transformagao das formas de contato humano.

Entretanto, a partir da analise de Weiss (1997), Therborn (2001) e Morgenthau (2003),
observa-se que tal ponto sobre o enfraquecimento do Estado-nacdo ocasionado pela
globalizagdo ndo ¢ consenso, como defende Pieterse (2009). Apesar dos conceitos desses
autores sobre globalizagao se diferenciarem sobre diversos aspectos, o Estado ¢ considerado
ainda a mais relevante forma de organizagdo politica das sociedades modernas, ainda que
alguns deles passem a reconhecer a importdncia cada vez maior das organizacgdes

internacionais.

Morgenthau (2003) faz mencdo a trés constatagdes da politica internacional que
podem ser entendidas como uma aproximagdo das relagdes sociais em nivel global: a
existéncia de um sistema legislativo-judiciario internacional; a crescente dependéncia entre
nacdes em termos militares, politicos, econdmicos e tecnologicos e; a existéncia de um
sistema de organizagdes internacionais, dentre as quais, algumas operam com processos

decisérios por unanimidade e outras por maioria.

A despeito dessas constatagoes, Morgenthau (2003) defende que o Estado-nacdo ¢ o
ator central da politica internacional por ser o portador de soberania, e que tais processos de
globalizacdo ndo retiram do Estado sua centralidade, importancia e forga, ja que também nao

sdo capazes de retirar deste a sua soberania.

Soberania, para Morgenthau, ¢ “a suprema autoridade legal de uma nagao para aprovar
leis e fazé-las cumprir dentro dos limites de um certo territdério e, como consequéncia, a
independéncia em relacdo a autoridade de qualquer outra nacdo e a igualdade com a mesma
nos termos do direito internacional” (2003, p. 578). Para o autor, a Unica maneira de uma
nacao perder a sua soberania ¢ quando “colocada sob a autoridade de uma outra, a ponto de
que ¢ esta ultima que exerce a suprema autoridade de aprovar leis e fazé-las cumprir no
territorio da primeira”, o que ocorre, segundo ele, por meio da assuncdo de obrigacdes legais
que “acabem transferindo a uma outra nacdo a autoridade efetiva final sobre as suas
atividades de legislar e fazer cumprir as leis” e por meio da perda da sua “impenetrabilidade”

do seu territorio (2003, p. 578). O autor defende que
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nada, na posicdo realista, invalida a presunc¢do de que a presente divisio do mundo
politico em Estados-nacdes sera um dia substituida por unidades de maiores
dimensdes de natureza muito diferente e mais consentaneas com as potencialidades
técnicas e exigéncias morais do mundo contempordneo. (MORGENTHAU, 2003,

p-19).

Mas a “transformacdo da presente sociedade de nacdes soberanas em um Estado
mundial ¢ inalcangédvel sob as condi¢des morais, sociais e politicas prevalecentes nos dias de

hoje” (2003, p.967).

Therborn (2001), por sua vez, adota o termo “globaliza¢dao” como um acontecimento
multidimensional (econémico, cultural, social, tecnoldgico etc) relacionado “a tendéncias de
alcance, impacto ou encadeamento globais dos fendmenos sociais, ou a uma consciéncia de
abrangéncia mundial entre os atores sociais”, mas “mais do que um conceito, ela ¢ também
um modo de enfocar a realidade ou uma perspectiva analitica e, em termos mais amplos,

discursiva” (2001, p. 4).

Apbs construir essa definicdo de globalizagdo, o autor busca analisar o que ¢
desigualdade e quais os tipos de processos geram a atual desigualdade global. A partir destas
analises, o autor identifica a historia global e os atuais processos nacionais como os maiores
geradores de desigualdade, sendo que “esta historia global levou a sistemas sociais baseados
no estado, com propriedades e dindmicas politicas, econdmicas, sociais e culturais proprias,
incluindo capacidades especificas para fazer uso de sua localizagdo no mundo”
(THERBORN, 2001, p. 6). Desta forma, os processos globais, ou seja, os fluxos globais (de
bens e servigos, de capital, de populagdes, de conhecimento e ideias) e o “entrelagamento
global” - processo global “que diz respeito a imbricagdo de institui¢des, ao envolvimento de
diferentes conjuntos de atores, nacionais e globais, locais e globais”-, sdo considerados como

processos menos importantes na produ¢do de desigualdades (2001, p. 7).

Com isso, o autor compreende que ¢ o Estado-nagdo o principal responsavel em
influenciar os processos geradores de desigualdades. Segundo ele, a globalizagdo nao desfez o
fortalecimento do Estado-nagdo, sendo ela propria produto dos estados auténomos que

buscavam ampliar sua influéncia e impacto e ndo da intensificacdo de processos sistémicos.

O autor expde que os Estados desenvolvidos, no geral, vém crescendo mais rapido que
o comércio exterior e que, atualmente, sdo responsaveis por controlar de um a dois tergos de

todo o Produto Interno Bruto (PIB), possuindo grande capacidade de alocagdo e distribuigao
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de recursos. O autor também imputa aos estados a responsabilidade por aproveitar os fluxos

globais que diminuam as desigualdades e evitar fluxos que tendam a maximiza-las.

Segundo Weiss (1997), ¢ falso o entendimento dos globalistas ortodoxos que postulam
a desintegracdo das economias nacionais € o falecimento do poder estatal na sua capacidade
de elaboragdo de politicas, decorrente de uma nova logica do capitalismo global. Essa autora,
em uma abordagem predominantemente econdmica defende que, atualmente, ndo se pode
afirmar a existéncia de um forte processo de globalizagdo, mas sim de uma forte
internacionalizagdo da economia, crescentemente regionalizada, na qual limites territoriais e
proximidades geograficas sdo levados em consideragdo no processo de acumulacdo. De
acordo com Weiss (1997), enquanto as financas, em alguns aspectos, vém se tornando
rapidamente “globais”, o mesmo ndo pode ser dito para a produgdo, o comércio e as praticas

empresariais.

Neste processo de internacionalizagdo economica, ao invés de diminuir a importancia
dos Estados-nagdo, o que se observa, segundo a autora, ¢ o aumento de sua importancia para
aproveitar as novas tendéncias e garantir prosperidade a nacdo. Entretanto, como as
capacidades estatais diferem, também serdo diferentes as habilidades de explorar estas
mudangas. Para a autora, ¢ notoria a existéncia de mudancgas nos Estados no final do século
XX, as quais devem ser entendidas como formas de adaptagdo estatal e ndo como
convergéncia a um unico modelo neoliberal. Observa-se que a abordagem de Weiss (1997),
no que se refere ao papel do Estado frente aos processos de “globaliza¢do”, se aproxima a
abordagem de Therborn (2001) e mesmo a de Pieterse (2009), na medida que os autores
ressaltam a importancia central do Estado no processo de “aproveitamento” das oportunidades

oferecidas pela globalizacao.

A partir desta breve reflexdo e revisdo tedrica sobre globalizagdo, percebe-se o quao
complexa ¢ a matéria. Verifica-se uma infinidade de conceitos e concepgdes que vinculam-se
com a propria complexidade da globalizagdo, mas também com a diversidade das ciéncias
sociais que a estudam, abordagens epistemologicas, ideologias e interesses. Ha de se ressaltar,
no entanto, que ndo ¢ objetivo desta pesquisa apreender um conceito real ou verdadeiro de
globalizacdo, até por parecer impossivel, mas sim reconhecer a existéncia de um processo
multidimensional complexo, de longa duracido histérica, e intensificado nas tltimas
décadas por conta de novas tecnologias e politicas, no qual fluxos dos mais diversos se

intensificam ao redor do mundo, resultando em uma compressao relativa do tempo e
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espaco atuais. A intensificacdo de alguns desses fluxos podem ser observados nos graficos a

seguir.
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Grafico 1 - Evolucao de usuarios de Internet em % da populacao mundial (em milhdes/ano).
Fonte: Banco Mundial (2012).
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Grafico 2 - Evolucio do nimero absoluto de imigrantes no mundo.
Fonte: Banco Mundial (2012).



World
25M

20M

5M

0
1970 1972 1974 1976 1978 1980 1982 1984 1986 1988 1990 1992 1994 1996 1998 2000 2002 2004 2006 2009

Grifico 3 - Evolucao do niimero absoluto de decolagens de avido no mundo.
Fonte: Banco Mundial (2012).
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Grafico 4 - Evolucao de celulares ativos em % da populacdo mundial.
Fonte: Banco Mundial (2012).

2.1 GLOBALIZACAO ECONOMICA E EMPRESAS TRANSNACIONAIS
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Uma das dimensdes da globalizacdo que mais suscitam discussdes académicas ¢ a

econdmica, a qual refere-se ao processo de difusdo e intensificacdo das inter-relagdes

econOmicas entre as diferentes regides e paises do mundo; neste processo insere-se 0 aumento

dos fluxos do comércio internacional de bens e servigos, de investimentos estrangeiros de

portfolio e de investimentos estrangeiros diretos, a criacdo de poderosas instituigdes publicas

e sistemas de negociagdo internacionais e a proliferacdo das corporagdes transnacionais

(CTN) (STEGER, 2009).
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Globalizacio
Economica

Comércio “Intercambio de bens e servicos entre paises, resultante de suas
Internacional especializacoes na divisao internacional do trabalho”
Investimento estrangeiro direto (IED) ¢ todo aporte de dinheiro
Investimento originario do exterior que é destinado a estrutura produtiva doméstica de

Estrangeiro Direto

um pais, por meio de participag@o acionaria em empresas ja existentes
ou na criacdo de novas empresas

Investimento estrangeiro de portfolio sdo recursos financeiros oriundos
do exterior aplicados em um valor mobiliario, o qual pode ser, entre

Investimento ~ . s . L
. outros, agdes ordindrias ou preferenciais, titulos da divida publica,
Estrangeiro de . 1 . .
1 titulos de médio e longo prazos. O investidor busca somente o
Portfolio . . . ~ .
rendimento do seu investimento e ndo o desenvolvimento de uma
atividade produtiva.
Empresas Empresas que atuam em mercados transnacionais e possuem controle
Transnacionais sobre os investimentos estrangeiros diretos.
Organizagdes Organizag¢des como o Fundo Monetario Internacional (FMI), Banco
Publicas Mundial e Organizagdo Mundial do Comércio (OMC) que possuem
Internacionais como objetivo regular aspectos ou campos da economia internacional.

Quadro 6- A Dimensao Econdomica da Globalizacao.
Fonte: Elaboragdo propria, baseado em (SANDRONI, 1999, p.110).

Assim como o fendmeno mais amplo da globalizagdo, pode-se encontrar evidéncias da

globalizacdo economica desde os tempos mais remotos. Entretanto, o primeiro sistema

monetario e comercial realmente global se estabeleceu em 1870, conhecido como Sistema

Padrao Ouro, quando os paises estabeleceram o ouro como base para seus meios de

pagamento (EICHENGREEN, 2000).

Como explica Eichengreen (2000), o fator principal da origem do padrdo ouro foi a

Revolucao Industrial.

A industrializagao transformou a Gra-Bretanha, o inico pais que ja adotara o padrao
ouro, na mais importante poténcia econdmica do mundo e na principal fonte de
financiamentos externos. Isso encorajou outros paises que pretendiam manter
relagdes comerciais com a Gra-Bretanha e dela importar capitais a seguir seu
exemplo. (EICHENGREEN, 2000, p. 42).

Durante a vigéncia do padrdo ouro, houve um intenso comércio global, com mercados

abertos e flexiveis que articulavam “os fluxos de capital e de mercadorias de maneiras que

isolassem as economias de abalos na oferta e na demanda por mercadorias e financiamentos”

(EICHENGREEN, 2000, p. 30).
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Entretanto, por volta da virada do século XX o sistema padrdo ouro passou a se
enfraquecer por conta de motivos politicos e econdmicos, como o enfraquecimento

econdmico da Gra-Bretanha, a escassez dos estoques de ouro, a ascensao dos Estados Unidos,

a ampliagdo dos direitos de cidadania ¢ o surgimento de partidos politicos operarios,
[que] acenaram com a possibilidade de contestagdo a politica das autoridades
monetarias que atribuiam prioridade exclusiva a conversibilidade, assim como o
crescimento das tensdes militares e politicas entre Alemanha, Franca e Gra-Bretanha
depois da partilha da Africa [que] minaram a solidariedade na qual a cooperago
financeira se baseara até¢ entdo. (EICHENGREEN, 2000, p. 73-74).

Com a deflagragdo da I Guerra Mundial o padrdo ouro foi definitivamente
abandonado. Ao final da I Grande Guerra, a comunidade internacional tentou retornar ao
padrdo ouro, mas n3o havia condigdes politicas e econdmicas que lhe possibilitasse
sustentacdo. Com a crise econdmica de 1929, os paises abandonaram efetivamente o padrao
ouro. Iniciou-se, entdo, uma fase de desvalorizagdes competitivas de moedas e protecionismo
dos mercados domésticos, o que interrompeu os fluxos comerciais e de capitais entre os

paises. Tal processo somado a outros acabaram por resultar na II Guerra Mundial.

A ocasido considerada por especialistas como o ressurgimento da globalizagdo
econdmica, ou o inicio da globalizagdo econdmica contemporanea, foi a realizacdo da
Conferéncia Monetaria e Financeira das Na¢des Unidas - mais conhecida como Conferéncia
de Bretton Woods, por ter sido sediada na cidade de Bretton Woods, New Hampshire, em

julho de 1944 (STEGER, 2009).

Foi neste momento, que se definiu o Sistema de Bretton Woods, o qual abarcava o
Fundo Monetario Internacional (FMI) e o Banco Internacional de Reconstrugcdo e
Desenvolvimento (BIRD), os quais teriam os seguintes papéis: o FMI deveria assegurar a
estabilidade dos tipos de cambio, o abandono progressivo dos controles cambiais e dos
subsidios as exportacdes. Ja o BIRD deveria emprestar capitais para reconstru¢do de paises
afetados por guerras e para o desenvolvimento das regides atrasadas. A principal disposi¢ao
do FMI na busca pela estabilidade cambial foi o estabelecimento de um regime de paridades
correlacionadas entre as moedas mundiais tomando como base o dolar, ou seu equivalente em

ouro, a razao de 35 dolares por onga de ouro (DATHEIN, 2005).
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Em 1947, foi criado também o Acordo Geral sobre Tarifas e Comércio (sigla oriunda
do inglés GATT), como um conjunto de normas que visam regular politicas aduaneiras,
liberalizar o comércio mundial e combater praticas protecionistas. Em 2005, o GATT cedeu

lugar para a Organizacao Mundial do Comércio (OMC) (TOUSSAINT, 2006).

Como expde Eichengreen (2000), o Congresso norte-americano, ao aprovar o Sistema
de Bretton Woods, estava mais motivado pelo impulso em favor do comércio “do que por
suas confusas provisdes monetarias. Sem a énfase no livre comércio incluida nos Artigos de
Acordo [de Bretton Woods], ¢ improvavel que o Congresso tivesse concordado em ratificar o

documento” (EICHENGREEN, 2000, p. 138).

Entretanto, a liberalizagdo do comércio ndo ocorreu na velocidade prevista. Isso
deveu-se pelo protecionismo e politica de desenvolvimento do continente europeu, que por
estar destruido no pos-guerra, ndo possuia industrias capazes de competir com as norte-
americanas. Havia também um forte controle nos fluxos de capitais, o que foi essencial para o
funcionamento do sistema de paridades fixas mais ajustaveis de Bretton Woods

(EICHENGREEN, 2000).

Apos o periodo de reconstrucao da Europa, os paises industrializados passaram a viver
um periodo de estabilidade de precos e cambios, fortes taxas de crescimento econdmico e
baixo desemprego. Nessas condi¢des, em 1958, quatorze paises europeus estabeleceram
desmantelamento dos controles existentes sob os mercados de divisas, além de “tornar suas
moedas livremente conversiveis para os ndo-residentes e, em 1961, [...] para os residentes”
(LENAIN, 2003, p.8). Neste momento, o Sistema de Bretton Woods passou a operar como

seus fundadores o idealizaram: com as moedas estaveis € conversiveis entre si.

Com a restauracao da conversibilidade das contas correntes o comércio internacional
se incrementou largamente, assim como as transferéncias de capitais. Segundo Eichengreen
(2000, p. 183) “com o restabelecimento da conversibilidade nas contas correntes, passou a ser
dificil distinguir e isolar compras e vendas de moeda estrangeira relacionadas a transagdes em

contas correntes e de capital”.

Durante quase trés décadas, o regime de Bretton Woods contribuiu fortemente para o
estabelecimento do que alguns estudiosos chamam de “idade de ouro do capitalismo
controlado” (STEGER, 2009). Ao inicio dos anos 1970, no entanto, o sistema de Bretton

Woods entrou em colapso. Devido a ataques especulativos a moeda estadunidense, o governo



47

dos EUA suspendeu a conversao ouro-ddlar e permitiu que sua moeda flutuasse, dando fim ao

sistema de Bretton Woods.

Sem poder controlar os fluxos de capitais, a operacdo de um cambio fixo porém
ajustavel revelou-se cada vez mais problematica para os governos e banco central. A
mais leve sinaliza¢do de que um pais estaria considerando uma mudanca na paridade
poderia submete-lo a enormes perdas de capital, desestimulando as autoridades a
sequer contemplar tal media. A defesa da paridade, evidentemente, ndo impediu que
as pressdes dos balangos de pagamentos sobre o cambio fixo continuassem a
crescer, nem que os mercados contestassem as taxas que suspeitassem ser
insustentaveis. Em um mundo de grande mobilidade do capital, a defesa de uma
paridade exigia niveis sem precedentes de intervengdo nos mercados de cambio e
apoio internacional. Ajuda dessa ordem de grandeza era algo que os paises
hesitavam em prestar quando duvidam da disposicdo e capacidade de um governo
para eliminar a causa do desequilibrio nos pagamentos. (EICHENGREEN, 2000, p.
42).

A queda do Sistema de Bretton Woods pode ser explicada pela crise do estado de
bem-estar social, do fim da hegemonia absoluta estadunidense no mundo ¢ pela ascensao da
Europa Ocidental e do Japao, ainda que essas duas regides nao houvessem assumido um papel
ativo no ambito monetario internacional (DATHEIN, 2005). A partir de entdo, criou-se um
projeto cooperativo entre essas regides do capitalismo desenvolvido visando o
estabelecimento de uma nova ordem econdmica internacional baseada na expansdo de
mercados livres. Forgas politicas nos paises desenvolvidos mais estreitamente identificadas
com o modelo do capitalismo controlado sofreram uma série de derrotas eleitorais, levando ao
poder partidos conservadores que defendiam uma abordagem neoliberal das politicas

econOmicas € sociais.

Na década de 1980, a primeira ministra britdnica Margaret Thatcher e o presidente dos
EUA, Ronald Reagan lideraram a revolucdo neoliberal contra o keynesianismo. Em 1989, foi
estabelecido entre o Departamento do Tesouro estadunidense, bancos privados, o Banco
Mundial e o FMI, um marco regulatorio econdmico e politico, fundamentado na ideologia
liberal, o qual ficou conhecido como Consenso de Washington. Entre as medidas que esse
marco recomendou encontram-se a reducdo dos gastos publicos, abertura comercial, a
liberalizagdo financeira por meio da reformulacdo de normas que restringem o ingresso do
capital estrangeiro, a desregulamenta¢do dos mercados domésticos pela eliminagdo dos
instrumentos de intervencao do Estado, a privatizacdo das empresas e dos servigos publicos e

as reformas fiscais. Durante os anos 1990, novos sistemas de satélites e cabos de fibra optica,
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além de novas tecnologias baseadas na Internet, aceleraram ainda mais a liberalizacdo das

transacdes financeiras.

Um dos mais importantes atores nesse processo de globalizagdo econdmica sdo as
empresas transnacionais (ETN), as quais sdo as principais determinantes dos fluxos de
comércio internacional e da localizagdo da infraestrutura produtiva mundial. Como
consequéncia, as empresas transnacionais t€ém se tornado atores globais importantes, capazes
de influenciar questdes vinculadas ao bem-estar econdmico, politico e social de diversas

nagdes (STEGER, 2009; BALAAM; DILLMAN, 2010).

Cabe ressaltar, entretanto, que assim como a globalizagdo econOmica, as empresas
transnacionais ndo sdo novas, ja existindo ha centenas de anos. Algumas das primeiras ETN
foram organiza¢des com participagdo estatal, como a Companhia das Indias Orientais, a qual
foi beneficiada com o monopélio do comércio com as Indias Orientais pela Rainha Elizabeth
I, em 1600. Essas firmas, de maneira organizada, combinavam visdes de impérios
empresariais com ambigdes imperiais territoriais de seus estados de origem. Entretanto, a
dimensdo gigantesca deste fendmeno é particularidade de tempos atuais. E estimado que o
numero de empresas transnacionais no mundo passou de 7 mil, em 1970, para cerca de

79.000, em 2008, com 790.000 afiliadas estrangeiras (BALAAM; DILLMAN, 2010).

Empresas que competem em mercados globais t€ém sido batizadas com diferentes
denominacgdes ao longo do tempo e em diferentes campos de estudo. Elas ja foram chamadas
de “empresas internacionais” para serem diferenciadas de firmas que operavam somente em
mercados locais ou nacionais. Por muitos anos o termo “empresa multinacional” foi utilizado
para indicar firmas que operavam em diferentes mercados nacionais. Como os mercados e
estruturas produtivas globais tém emergido, o termo mais difundido atualmente tem sido

“empresas transnacionais” (BALAAM; DILLMAN, 2010).

De acordo Balaam e Dillman (2010), as empresas transnacionais se distinguem pelo
investimento estrangeiro direto (IED) que elas despendem como parte de suas operagdes. Isto
¢, empresas transnacionais operam em mercados que vao além de suas fronteiras nacionais;
desta forma, acabam por fazer investimentos em produc¢do, pesquisa, distribuicdo e estruturas
mercadoldgicas no exterior. Tais investimentos estrangeiros diretos sdo disputados por paises,

regides e localidades, que os veem como fonte de crescimento econdmico.
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Durante os anos 1990, as empresas transnacionais aumentaram seus investimentos
estrangeiros diretos em aproximadamente 15% ao ano (STEGER, 2009). De acordo com a
United Nations Conference on Trade and Development (UNCTAD), o total de fluxos de IED
aumentaram de uma média de $225 bilhdes no periodo de 1990-1995 para aproximadamente
1.8 trilhdes de dolares em 2007 (BALAAM; DILLMAN, 2010). A UNCTAD identifica trés
forcas que guiam o crescimento das empresas transnacionais: as politicas de liberalizacdo, as
mudangas tecnoldgicas e o aumento da competi¢do em nivel global (idem). A evolugdo do

IED no mundo pode ser verificada no grafico a seguir:
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Grifico 5 - Evolucao do IED mundial em bilhoes de délares.
Fonte: Banco Mundial (2012).

A maior parte dos IED e, por sua vez, das empresas transnacionais, tem origem em
paises industrializados do norte. Em 2005, apenas uma das cem maiores empresas
transnacionais em todo o mundo foi baseada em um pais em desenvolvimento, no México
(STEGER, 2009). De acordo com a UNCTAD, cerca de 85% do IED ¢ oriundo dos paises
desenvolvidos, com os membros da Unido Europeia contabilizando por 68% do valor total

global, os EUA por 19% , o Japao por 4% e a Suica também por 4%.

A maior parte dos fluxos de IED vao para os paises desenvolvidos do Norte, pois 14 se
localizam os mercados com maior poder de consumo, assim como pela existéncia de
tecnologias avangadas e trabalhadores qualificados. Do total de 1.8 trilhdo de IED em 2007,
1.2 trilhdo (68%) foram destinados para os paises industrializados do Norte. Cerca de 27%,
500 bilhdes de dolares, de IED foram para um grupo de paises chamados em

desenvolvimento, dos quais estdo excluidos os exportadores de petrdleo e os paises menos
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desenvolvidos (BALAAM; DILLMAN, 2010). Tais paises, especialmente Brasil, Russia,
india e China (conhecidos como BRICs), vém aumentando sua importincia como importador

de IED, como pode ser observado no grafico a seguir:
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Grafico 6 - Comparativo da Evolucio do IED mundial em bilhées de délares.
Fonte: Banco Mundial (2012).

Juntas, as 79.000 empresas transnacionais empregam, atualmente, cerca de 82 milhdes
de pessoas. A expansdo do nimero de ETN, de seus IED e de suas atividades internacionais,
acabam por ocasionar também um aumento de seus empregados expatriados. Como
demonstra pesquisa da Mercer® realizada com 243 empresas transnacionais em todo o mundo,
de 2006 a 2009 o nimero de funciondrios expatriados dessas organizagdes quase dobrou: de

50.000 passou-se para 94.000 expatriados.

As empresas transnacionais sao responsaveis por mais de 70% do comércio mundial,
sendo que as 200 maiores empresas transnacionais respondem por mais da metade da
producdo industrial mundial (STEGER, 2009; BALAAM; DILLMAN, 2010). Devido aos
numeros expressivos relacionados as empresas transnacionais, essas sdao geralmente
estereotipadas como negdcios gigantes, extremamente poderosos, que investem em paises

subdesenvolvidos para explorar sua mao de obra barata e recursos naturais.

Entretanto, Balaam e Dillman (2010) sustentam que ndo se pode afirmar que todas as

79.000 existentes sdo gigantes corporacdes, nem padronizar suas caracteristicas e

¥ Mercer: empresa de consultoria em Recursos Humanos e aconselhamento em Finangas. Realiza pesquisa sobre
expatriados com o objetivo de obter uma visdo geral das politicas de grandes empresas multinacionais.
Disponivel em: http://www.mercer.com/about-mercer?siteLanguage=100.
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comportamentos. Os inicos pontos que possuem em comum seriam, o fato de atuarem em
mercados transnacionais e terem controle sobre os IED. Parte das ETN sdo muito grandes
mas, em geral, sdo de diferentes tamanhos e competem em mercados de escalas distintas.
Essas organizagdes podem até ser grandes se comparadas a empresas tipicas que competem
em mercados locais, porém, em diferentes escalas de grandeza. Muitas empresas gigantescas
ndo se engajam em amontes substanciais de IED e, portanto, ndo estdo entre as maiores ETN.

O elemento chave das ETN nao ¢ o seu tamanho, o que varia, mas a sua capacidade de prover

IED (idem).

Diversas areas do conhecimento se debrucam sobre o fendmeno da
internacionalizacdo de empresas. As ciéncias sociais aplicadas, particularmente, vém, nas
ultimas décadas, buscando compreender porque as empresas se internacionalizam e de que
formas estas podem maximizar sua produtividade e superar desafios proprios da

internacionalizagao.

Bartlet e Goshal (1991) destacam duas linhas de estudo sobre o processo de
internacionalizacdo de empresas: negocios internacionais (international business) e gestdo

internacional (international management).

A linha de negdcios internacionais (international business) também conhecida como
teorias de abordagem econdmica, discutem a internacionaliza¢do de empresas € 0 movimento
de capitais entre paises com base em previsdes macroecondmicas, tendéncias de mercado e
informagdes sobre custos de operagdes, localizacdo, capital, cambio, entre outros. Segundo
essa abordagem, os critérios-chave de decisdo pela internacionalizagdo eram fundamentados
na razdo e objetividade. A linha de negocios internacionais abrange desde teorias mais
antigas, como a Teoria da Vantagem Absoluta de Smith (1776) e a Teoria da Vantagem
Comparativa de Ricardo (1817) até mais recentes, como a Teoria da Similaridade de
Demanda de Linder (1961), Teoria dos Fatores de Propor¢ao de Ohlin e Heckscher (1950),
Teoria do Poder de Mercado de Hymer (1976), Teoria dos Custos de Transagao
(WILLLIAMSON, 1975); Teoria da Internalizacdo (BUCKLEY e CASSON, 1976; 1979), e a
Teoria do Paradigma Eclético (DUNNING, 1976), essa tltima uma das mais difundidas
(MACHADO-DA-SILVA; SEIFERT JR, 2004).
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Nome da Teoria Autor Breve explanacao
. Aponta trés razoes principais para agdes de internacionalizagdo, que
Teoria do Poder de Stephen por . ©s P pais p ¢ . §a0. q
seriam: i) possibilidade de vantagem competitiva; ii) exclusdo da
Mercado Hymer N o 4 . ~
concorréncia e; iii) diversificacao.
As empresas internacionalizariam as suas atividades segundo duas
. . possibilidades: mercado, com base na contratacao externa de
Teoria dos Custos Oliver . .. . . o -
~ o determinadas atividades ou, hierarquia, quando utiliza a prépria estrutura
de Transacio Williamson
para tal fim, optando por aquela que demandasse o menor custo de
transagao.
Concentra-se na eficiéncia da execucao de transacdes entre unidades
Teoria da Buckley e produtivas, valendo-se das premissas da teoria dos custos de transacdo
Internalizacao Casson como critério de tomada de decisdo da empresa entre contratar agdes pelo
mercado ou internaliza-la ao realizar uma transagao.
Teoria do Baseia-se na visualizagdo de vantagens da organizag@o em relagdo a
Paradigma John vantagens de posse (ownership advantages), localizagdo (location) e
Eclé t;gc o Dunnning internacionalizagdo (internacionalization), as quais, em conjunto,
levariam a organizagdo a internacionalizar suas atividades.
Produtos sdo inventados e desenvolvidos onde tecnologia é abundante e
salarios sdo altos. O mercado expande para outros paises com alta renda
Teoria do Ciclo do Raymond uma vez que o produto foi desenvolvido, e IED ocorre quando a firma
Produto Vernon passa a investir em mercados maiores. Finalmente, quando a tecnologia
estd madura, a producao se torna transnacional por meio de fluxos de
IED.
A Teoria da apropriabilidade ajuda a explicar o porque firmas investem
. no exterior ao invés de licensiar a produgdo para uma firma local ou
Teoria da . . . S
3 Richard estabelecer um parceiro local. A Teoria da apropriabilidade argumenta
Apropriabilidade A .
Gaves que algumas firmas se tornam OTN porque tém muito a perder se
firmarem parceria ou acordos de licensa com firmas estrangeiras, o que
pode, de fato, parecer mais rentavel em termos de calculos financeiros.

Quadro 7 - Teorias vinculadas a linha de Internacionalizacao de Negécios.
Fonte: Elaboragao propria, adaptado de Carneiro; Dib (2007).

A linha de gestdo internacional (international management), também conhecida como
teorias de abordagem comportamental, se preocupa com a gestdo de empresas
internacionalizadas. Ou seja, diferentemente da abordagem econdmica, esta linha se preocupa
com questdes internas das empresas internacionalizadas. Tal linha compreende a
internacionalizagdo como um processo de aprendizagem gradativo, que se aprimora com a
acumulagdo de conhecimento e experiéncia de atuacdo no ambiente internacional de negocios.
Nessa perspectiva, a dinamica de internacionalizacdo de empresas se desenvolveria com foco
na diminuigdo de riscos sobre onde e por quais meios a expansdo da organiza¢do ocorreria,
com base no comportamento, acdes e percepgdes de sua equipe gestora. Dentre as teorias
comportamentais que mais se destacaram, pode-se citar o Modelo de Uppsala, posteriormente,

a Teoria de Networks e a Teoria do Empreendedorismo Internacional.

O Modelo de Uppsala tem a organiza¢do como ponto de partida. Esse modelo procura

entender a dinamica de internacionalizacdo enquanto um processo de integracdo a novos
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mercados que ocorre em etapas. Johanson e Vahlne (1977) afirmam que, de acordo com o
referido modelo, o processo de internacionalizagdo se concentra na aquisi¢do, integracdo e
aplicacdo de conhecimento de modo sequencial, influenciado pela qualidade das informacdes
obtidas sobre novos mercados e suas respectivas incertezas. Desse modo, o desenvolvimento
de atividades percorre estagios crescentes de investimento e comprometimento, na medida em
que se adquire maior conhecimento sobre determinado local, bem como se concretizam os
objetivos de cada fase. A fase inicial se caracteriza por passos sem grande comprometimento
(ex: exportacdo direta); a etapa seguinte ¢ representada por investimentos crescentes como
resultado de experiéncias positivas na fase anterior; nessa fase também ¢ maior o nivel de
conhecimento sobre o mercado assim como o nivel de investimento; na sequéncia, uma nova
fase caracteriza-se pelo alto investimento e nivel expressivo de conhecimento e experiéncia
adquiridos, resultando em agdes de maior propor¢do pela organizacdo, como o

estabelecimento de subsidiarias em um pais estrangeiro.

Segundo Hilal e Hemais (2003, p. 112) esse percurso denota o conceito de distancia
psiquica, definido como “a soma dos fatores que interferiam no fluxo de informagao entre
paises”. De acordo com os autores,

Dentro dessa perspectiva, o processo de internacionalizagdo ndo € visto como uma
sequéncia de passos planejados e deliberados, baseados em uma andlise racional,
mas como uma sequéncia de passos de natureza incremental, visando a se beneficiar

da aprendizagem sucessiva por meio de etapas de comprometimento crescente com
os mercados estrangeiros. (HILAL; HEMAIS, 2003, p. 112).

Com base neste conceito, a incerteza em relacdo a uma ag¢do € proporcional a
percepcao de distancia. Assim, as organizagdes teriam menor grau de incerteza quanto mais
psiquicamente proxima fosse a regido em questdo. Isso quer dizer que, seria menor conforme
a existéncia de elementos que simbolizassem similaridade, familiaridade - por exemplo,
cultura, idioma, regime politico etc -, ou seja, mais conhecidos e o menos estrangeiros
possivel (HILAL; HEMALIS, 2003). Cabe observar que a distancia geografica pode ou ndo
coincidir com a distancia psiquica. Dessa maneira, a no¢do de distincia psiquica induziria as
organizagoes a definirem a entrada em novos mercados a partir da menor distancia percebida,

a qual pode ou nao se igualar a distancia geografica JOHANSON; VAHLNE, 2009).

A Teoria de Networks, com premissa similar ao modelo de Uppsala, visualiza os

mercados como redes de organizagdes que podem ser exploradas como recursos. O processo
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de decisdo de internacionalizacdo de negocios estd ligado ao desenvolvimento das relagdes
que uma empresa consegue alcancar dentro de uma rede de organizagdes (JOHANSON;

VAHLNE, 2009).

Ja a Teoria do Empreendedorismo Internacional procura compreender a
internacionalizacdo com énfase em como empreendedores visualizam as oportunidades e as
otimizam. Visa, também, entender suas motivagdes para atuar em ambito internacional

(JOHANSON; VAHLNE, 2009).

Os debates na linha da gestao internacional tém aberto um vasto campo de estudos sob
inimeros enfoques, como a discussao sobre novos mercados de trabalho, politicas negociais,
niveis de autonomia de unidades, bem como abordagens de gestdo, qualificacdo e
competéncias em culturas distintas - area em que se insere o presente trabalho, tendo como
recorte de estudo especifico a reflexdo sobre a natureza da competéncia intercultural enquanto

aspecto-chave para o desenvolvimento de processos de internacionalizagdo.

Alguns autores apontam a qualificagdo como um dos aspectos em todo o processo de
internacionalizagdo, o qual representa um dos maiores desafios para empresas transnacionais

(TANURE e al, 2005; ARRUDA et al, 2006).

Isso porque, como ensinam Bohlander, Snell e Sherman (2007 apud MURITIBA,
2009), as atividades de internacionalizagdo de negocios enfrentam dificuldades no processo
de adaptacdao dos diferentes universos culturais, como na educagdo, valores, estrutura social,
comunica¢do e religido. Cada um desses conjuntos abre possibilidade de reflexdes sobre
inimeros aspectos neles contidos. Embora a quantidade de informagao seja cada vez maior
sobre povos, culturas, meios ¢ modos de ser e fazer as coisas, ¢ extensa a lacuna de
conhecimento e sensibilidade para interagir com este universo. Para Ferner e Varul (2000
apud MURITIBA, 2009), em sua maior parte, as organizagdes insistem em transpor o seu
modo de ver, agir e interagir para universos muitas vezes - € noutras, ainda que ndo aparente,

completamente diferentes.

Muito além da implantagdo de unidades subsidiarias em outros paises, da contratacao
e manuten¢do de expatriados no exterior, o investimento em gestdo no ambiente intercultural
assume um carater estratégico para as organizagdes, na medida em que potencializa a geracao
e troca de conhecimento entre universos distintos e o desenvolvimento de competéncias

multiplas necessarias (MURITIBA, 2009).
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Contudo, ¢ frequente as organizacdes estenderem as praticas de gestdo da matriz para
as unidades internacionais de modo inadequado, desconsiderando ou desconhecendo as
possibilidades de otimizacdo do conhecimento local para repensar sua forma de atuagao em

realidades de bases culturais, politicas, sociais diversas (MURITIBA, 2009).

Nesse sentido, emerge a atencdo tanto do meio académico como organizacional sobre
essas realidades para as quais as organizagdes expandem seus negocios. Assim, ganha
importancia o debate sobre aspectos culturais vinculados ao campo dos estudos
organizacionais ¢ antropologia das organizagdes em que conceitos como cultura,
interculturalidade, cultura organizacional e diversidade se mostram fundamentais para que a

gestao em diferentes contextos culturais seja compreendida de maneira mais consistente.

Desse modo, e de acordo com os objetivos desta tese, serdo resgatados na sequéncia
conceitos sobre os assuntos citados acima, bem como sobre a diversidade e gestdo
intercultural, a dinamica de expatriagdo e competéncia intercultural. Aspectos de destaque na
literatura sobre a formagdo cultural brasileira também serdo revisados visto que, para os
intuitos da pesquisa, interessa abordar a experiéncia de gestores expatriados de origem

brasileira, a servico de empresas transnacionais.
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3 CULTURA, INTERCULTURALIDADE E O UNIVERSO
ORGANIZACIONAL

3.1 CULTURA: UM AMPLO CONCEITO

Dentre as premissas deste estudo, considera-se que a formacao cultural de um grupo se
constitui pelo compartilhamento de valores e codigos culturais que lhes sdo comuns e
afirmam sua singularidade, o que os distingue culturalmente de outros grupos sociais e

impacta suas acdes e percepcdes em relacdo a outras formagdes sociais. Segundo Maciel,

A maneira como uma regido se reconhece e se vé reconhecer implica um processo
de diferenciagdo de outras regides, num jogo de contrastes que remete a busca e a
constru¢do de denominadores comuns, procurando unificar o coletivo em torno de
determinadas representacdes. Esse processo envolve, entre seus varios aspectos, a
construcdo e utiliza¢do de figuras emblematicas, que servem como modelo e que se
expressam em “personagens” que pretendem representar a regido e seus habitantes.
(MACIEL, 2000, p. 77).

Ao refletir sobre a cultura, Adler (1994) corrobora o pensamento acima no tocante ao
impacto do referencial cultural do individuo em suas acdes. Para esse autor, a orientagdo
cultural de uma sociedade reflete a complexa interagdo de valores, atitudes e comportamentos

de seus membros.

Portanto, para que se possa adentrar a temdatica da competéncia intercultural, faz-se
necessario a apresentacao, ainda que sucinta, acerca do significado de cultura em seu sentido
mais amplo, recorrendo as conceituagdes antropoldgicas de alguns autores que procuraram

compreender a esséncia do termo.
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A reflexdo em torno do significado de cultura abre caminhos para uma infinidade de
debates, dada a complexidade que o tema sugere. Muitos foram os autores que se debrugaram
sobre o assunto em busca de uma definicdo para o termo cultura. Dentre os estudiosos que
refletiram sobre esse conceito, pode-se citar Berger & Luckmann (1976), Schneider e Barsoux
(1997), Geertz (1989), Elias (1994), Lévi-Strauss (1996), dentre outros. Motta e Caldas
(2006) afirmam que a cultura ¢ um conceito antropologico e socioldgico que comporta
multiplas defini¢des. O termo cultura ¢ procedente do latim e sua origem € o verbo colo. Na
lingua romana mais antiga, colo significava “cultivo”, mais precisamente, “cultivo do solo”,

ou seja, significado relacionado a atividade agraria, de cultivo da terra.

Laraia (2005) explica que a primeira definicdo de cultura, do ponto de vista
antropologico, teria sido criada por Edward Tylor, destacada em seu livro “Primitive Culture”,
de 1871. Tylor definiu cultura “como sendo todo o comportamento aprendido, tudo aquilo
que independe de uma transmissdo genética” (TYLOR, 1871 apud LARAIA, 2005 p.30).

Outra definicao de cultura, inspirada nos estudos de Tylor, afirma que:

Cultura é um conjunto de modos de pensar, de sentir ¢ de agir mais ou menos
formalizados, os quais, tendo sido aprendidos e sendo partilhados por uma
pluralidade de pessoas, servem, de maneira a0 mesmo tempo objetiva e simbolica,
para integrar estas pessoas em uma coletividade, distinta de outras. (ROCHER,
1969, p.111 apud AKTOUF, 1993, p. 50).

Segundo Lévi-Strauss (1976 apud LARAIA, 2005), a cultura teria se constituido a
partir do momento em que a primeira regra de convivio social foi concebida, a qual consistiria
na proibicdo do incesto, um padrdo de comportamento comum a praticamente todos os
agrupamentos humanos. Para Kessing (1971 apud LARAIA, 2005, p. 60), os principais
entendimentos sobre cultura podem ser agrupados, basicamente, em duas principais correntes:

a cultura como sistema adaptativo e as teorias idealistas da cultura.

e A Cultura como Sistema Adaptativo:

Considera as culturas como sistemas de padrdo de comportamento socialmente
transmitidos, os quais servem para adaptar as comunidades humanas aos seus
embasamentos bioldgicos; tais padrdes consistiriam no modo de organizacdo das

comunidades, suas praticas, crengas, formas de organizagdo social, politica etc;
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o As Teorias ldealistas da Cultura: estdo subdividas em trés abordagens:

- Cognitiva: produto dos chamados “novos etndgrafos”, considera a cultura como
aquilo que alguém precisa conhecer ou aceitar para conviver em uma sociedade.
Refere-se aos modelos construidos por uma sociedade, contendo as suas proprias

regras de convivéncia social;

- Estrutural: perspectiva elaborada por Lévi-Strauss (1996), considera cultura como a
criagdo acumulativa da mente humana; nesse sentido, o pensamento humano estaria
submetido a um conjunto de principios armazenados no inconsciente, 0s quais

guiariam as manifestagdes concretas dos seres humanos;

- Simbolica: desenvolvida principalmente por Geertz (1989) e Schneider (1997),
define a cultura como uma constru¢do simbdlica de significados, que nasce, cresce e
se fortalece no contato, na convivéncia, nas inter-relagdes e nos jogos de poder de cada

local - organizacao, familia, cidade, pais, mundo.

A cultura, portanto, ndo € algo que se define, mas algo que se constréi num processo
ininterrupto. Assim, diante de um mosaico de simbolos e significados que se desdobra e se
recria constantemente no complexo das relagdes humanas, faz-se necessario atentar para os
riscos de se enveredar por um caminho de interpretacdes simplificadas e mesmo restritivas
durante a elaboracdo do presente trabalho. Desse modo, opta-se, previamente, em

compartilhar, neste estudo, a visdo interpretativa da cultura proposta por Geertz (1989):

O conceito de cultura que eu defendo ¢ essencialmente semidtico. Acreditando que
0 homem ¢ um animal amarrado a teias de significados que ele mesmo teceu,
assumo a cultura como sendo essas teias € a sua analise; ndo como uma ciéncia
experimental em busca de leis, mas como uma ciéncia interpretativa, a procura do
significado. (GEERTZ, 1989, p. 4).

Assim, compreende-se a intensa influéncia que a cultura exerce sobre variadas
dimensoes da vida humana. Desde o0 modo como o ser humano se vé diante do mundo, até a

forma como ele se relaciona com outras pessoas € toma decisdes em situagdes cotidianas, faz-
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se presente a sua heranca cultural. Contudo, para que se possam gerar reflexdes acerca da
influéncia da cultura na vida humana, ¢ essencial reconhecer o individuo enquanto parte de
um grupo, ou seja, compreender que a existéncia humana so6 se realiza por meio do convivio

social.

De acordo com Berger e Luckmann (1976), o ser humano ndo se relaciona somente
com um ambiente natural particular, mas com uma ordem cultural e social especifica, e assim,
seu desenvolvimento esta associado as interferéncias do convivio social. Assim, a despeito
das caracteristicas fisicas, biologicas ou geograficas que componham a vida do ser humano,
sua capacidade cognitiva lhe permite absorver o que se lhe apresenta, como costumes, modos
e maneiras de conviver com outros e, até, crengas que o conduzam a viver de determinada

forma.

Normalmente, o conjunto histérico de valores, de regras e hébitos recebidos de
geracdes passadas orienta a visdo de mundo e o comportamento do individuo no momento
presente. E ¢ devido a essa bagagem cultural que o ser humano traz consigo que, muito
comumente, ocorre estranhamento em relagdo aos individuos oriundos de outro ambiente

cultural, com padrdes distintos de valores € costumes.

Para Laraia (2005, p. 67), a cultura orienta o comportamento humano e justifica suas
agoes. De acordo com o autor, “nossa heranga cultural desenvolvida através de intimeras
geragdes, sempre nos condicionou a reagir depreciativamente em relacdo ao comportamento
daqueles que agem fora dos padrdes aceitos para a maioria da comunidade”.

Assim, entende-se que se por um lado os referenciais culturais de grupos sociais dao
significado a vida de seus membros, por outro, provocam distor¢des de interpretacdao e

percepcao acerca do outro, ou seja, situacdes potencialmente geradoras de conflitos (HALL,

2005).

E importante salientar, também, o aspecto dindmico da cultura. Em muitos casos, as
mudangas sdo quase imperceptiveis, o que ndo quer dizer que a cultura seja estatica, ao
contrario. O fato de diversos grupos sociais manterem contato mais ou menos intensamente ao
longo do tempo pode contribuir para modificagdes em um dado grupo social. Determinadas
mudangas culturais dependem de maior tempo para se consolidarem como parte de uma

cultura do que outras.
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Ao longo do tempo, essas mudangas e inovagdes podem conferir novos contornos a
cultura de determinado grupo, como mudanca de valores ou visdo de mundo sobre
determinados aspectos. Geertz (1989) sustenta o dinamismo da cultura na medida em que esta

nunca chega a um estagio final, nunca esté totalmente pronta. Nas palavras do autor,

[...] nés somos animais incompletos e inacabados que nos completamos e acabamos
através da cultura - ndo através da cultura em geral, mas através de formas
altamente particulares de cultura: dobuana e javanesa, hopi e italiana, de classe alta
e classe baixa, académica e comercial. A grande capacidade de aprendizagem do
homem, sua plasticidade, tem sido observada muitas vezes, mas o que ¢ ainda mais
critico ¢ sua extrema dependéncia de uma espécie de aprendizado: atingir
conceitos, a apreensao ¢ aplicagdo de sistemas especificos de significado simbolico.
(GEERTZ, 1989, p.61).

O carater dinamico da cultura se manifesta diante da criacao constante de sentidos e
representacdes. Segundo Elias (1998), os contetidos simbodlicos de natureza humana nao se
esgotam em si mesmos, ao contrario, permanecem num processo de transformagdo continua,

expressando emogdes e fantasias humanas, em maior ou menor abrangéncia.

Assim, a partir do momento em que culturas diferentes entram em contato,
descortinam-se inimeras possibilidades de se entender o mundo. Adentrando a dimensao do
encontro intercultural, sdo apreesentadas, a seguir, algumas conceituagdes sobre

interculturalidade.

Segundo Wainberg (2005, p. 283) hd comunicacdo intercultural “sempre que o
produtor de uma mensagem for membro de uma cultura e o receptor for participante de
outra”. De acordo com Trevisan (2001, p. 22), a interculturalidade se refere a “interacdo ou
relagdo dindmica que ocorre entre duas entidades ou dois atores que mutuamente trocam suas
experiéncias, ideias, valores, pensamentos, enfim, sua cultura e que, por conseguinte se

modificam”.

A interculturalidade, portanto, se realiza no momento em que diferentes culturas
passam a conviver, a interagir num processo capaz de criar e recriar sentido para os atores
envolvidos, a partir da necessidade de se estabelecer uma base de comunicacdo entre
diferentes que habitam o mesmo espaco, requerendo uma compreensdo de ambas as partes a

respeito do que os une nesse didlogo (BARBOSA; VELOSO, 2007).
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Entendido como um processo dindmico, Demorgon (2002 apud GUITEL, 2006)
ressalta que o encontro intercultural pode ser resultante de encontros, por vezes, arriscados,
uma vez que podem desencadear conflitos relacionados a questdes de identidade de diferentes

atores membros dessas culturas.

Ao se considerar que cada cultura possui seus determinados padroes de significado, o
que ¢ comum para membros de determinada comunidade, como ja mencionado, pode parecer
estranho para membros de outro grupo social. Determinadas crengas adquirem tamanha
importancia na vida do ser humano que se revelam como verdades arraigadas, as quais, em
inumeros casos, impedem que um individuo reconheca e compreenda que um outro individuo
possa pensar e¢ viver de maneira diferente da sua sem, por isso, ser reconhecido como
subversivo ou alheio aos padrdoes de comportamento entendidos como socialmente corretos.

Segundo Laraia:

O fato de que o homem vé o mundo através de sua cultura tem como consequéncia
a propensdo em considerar o seu modo de vida como o mais correto € o mais
natural. Tal tendéncia, denominada etnocentrismo, ¢ responsavel em casos
extremos pela ocorréncia de numerosos conflitos sociais. (LARAIA, 2002, p. 72-
73).

’

Em grande parte das culturas, ndo raro se observa uma tendéncia ao etnocentrismo. E
como se a propria sociedade em que se vive fosse a Unica, a principal ou, a0 menos, a que
deveria servir de exemplo. Para Rocha (1994, p. 7), “etnocentrismo ¢ uma visdo do mundo
onde 0 nosso proprio grupo € tomado como centro de tudo e todos os outros sdo pensados e
sentidos através dos nossos valores, nossos modelos e nossas definicoes do que ¢ a
existéncia”. Desse modo, o “diferente” causa desconforto na medida em que vai de encontro a

uma formacao cultural legitimada por um grupo.

Isto ndo significa, porém, que todos os membros de uma mesma cultura pensem e
ajam exatamente da mesma maneira. Cada individuo pode relacionar-se com maior ou menor
afinidade com o conjunto de valores de seu grupo social; seu comportamento pode variar

dependendo, por exemplo, de experiéncias vividas.

E natural, portanto, que a visdo de mundo influencie as escolhas individuais ou mesmo
de grupos. Devido a um conjunto de crengas e valores enraizados nas culturas, ¢ que muitos

grupos sociais optam, por exemplo, por nao conviver com pessoas de outras religides, etnias,
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orientacdes politicas, entre outras, diferente da qual creem ser a correta; simplesmente,
consideram impossivel que culturas tdo distintas possam conviver e, at¢ mesmo, habitar o

mesmo espaco fisico.

Segundo Ulmann (1991), vivenciar o “diferente” subentende abertura ou desapego em
relacdo as proprias verdades para compreender “o que o outro diz”. Freitas (2008) observa
que embora a no¢do de superioridade de uma cultura ainda persista em determinadas
sociedades, para os conceitos oriundos da antropologia moderna ndo existem culturas

superiores, mas culturas diferentes umas das outras. De acordo com a autora:

A propria Antropologia tem assumido uma pluralidade de mundos e questionado
algumas epistemologias e¢ metodologias correntes, com o intuito de reduzir o
aprisionamento do debate por ideologias escolasticas e dogmaticas, em nome de
uma antropologia que considere os frutos de cruzamentos plurais entre culturas e a
necessidade cada vez maior da area se instruir junto as figuras estrangeiras, ou seja,
aos migrantes, aos expatriados, aos turistas, aos refugiados, enfim, ao outro
(FREITAS, 2008, p. 80).

Adler (1998 apud FRIEDMAN; ANTAL, 2005), pondera que os individuos
“multiculturais” fundamentam-se em um referencial cultural primério, ou seja, referente a sua
origem, porém, em estado de “tornar-se”, o que possibilita comportamentos mais ou menos
proximos de suas referéncias, a depender do contexto. Multiplas influéncias culturais podem
criar tensdo ou conflitos internos além de implicacdes significativas em suas interacdes
interculturais. Para Friedman e Antal (2005), independente da cultura, as pessoas podem
defender valores contraditérios em diferentes situagdes ou dizer uma coisa, mas agir de modo

diferente, dada a complexidade das rela¢des interculturais.

Contextos similares sdo comuns ao ambiente organizacional em que cada vez mais
convivem equipes de trabalho multiculturais cujas diferengas de sistemas de valores,
representacdes simbolicas, padroes de comportamento, sdo potenciais geradoras de conflitos

(CHANLAT, 1996; CHEVRIER, 2000; BARMEYER, 2004).

Freitas (2000) observa que as pesquisas sobre interculturalidade nas organizagdes t€ém

se ocupado principalmente com os processos de expatriagio’ com base em estudos

? Sobre o termo expatriacdo, Freitas (2009) observa que algumas organizagdes utilizam a expressio “mobilidade
profissional” para conferir maior abrangéncia ao seu significado. Assim, no presente texto, essa expressao
também podera ser utilizada fazendo referéncia ao primeiro.
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comparativos entre culturas nacionais, ndo sendo raro o uso de estereotipos que, de certa

forma, classificariam as percepgoes ¢ atitudes das pessoas em relagdo as diferencgas culturais.

Isto posto, e a fim de adequar a terminologia em relacdo a alguns termos ou expressoes

a serem vistos com frequéncia no texto, cabe compartilhar alguns conceitos apresentados por

Brault, (2005).
Termo Significado
Qualidades consideradas dignas de estima de um grupo social, as quais se atribui
importancia moral, intelectual ou profissional. Verificados em aspectos relacionados a
Valores educagdo, disciplina, religido, honestidade, relacdes de género, os sistemas politicos ¢ de
leis, entre outros que ordenam a vida em sociedade. Os valores compdem um sistema que
constrdi ou consolida a identidade de um grupo social.
Viés Opinido preconcebida, positiva ou negativa, em relagdo a alguém ou algo. Trata-se uma
ideia pronta, muitas vezes sob a influéncia do ambiente, da educagio ou valores.
. Troca ou encontro de referéncias culturais no processo de interagdo com individuos de
Interculturalidade
outras culturas.
- Processo de adaptacédo e assimilag@o, no todo ou em parte, do grupo de valores culturais
Aculturacao . . - .
de um grupo por outro, sem discutir se essa adesdo seria forgada ou natural.
. . Modelo de troca com pessoas de outras culturas a partir da coexisténcia de multiplas
Multiculturalismo . .
culturas diferentes na mesma sociedade.
Ameaca de Sensacdo de insegurancga contra a existéncia ou a sobrevivéncia da propria cultura, devido
¢ ao choque causado pela presenca de valores, crengas, cultura dos outros, ou por causa de
Identidade
confronto com elas.
Sensag¢do de estranheza ou desconforto na relagdo com individuos de outras culturas,
Choque Cultural | devido a diferenga que crencas, valores, costumes do outro causam em relagao a valores,

crengas e costumes de outra cultura.

Quadro 8 - Nocdes de Significado dos Termos e Expressoes I.
Fonte: Adaptado de Brault (2005).

Termo

Significado

Multicultural

Referente as caracteristicas sociais e problemas e questoes de governabilidade existentes em
sociedades onde convivem diferentes culturas, as quais mantém algo de sua identidade original.

Quadro 9 - Nocoes de Significado dos Termos e Expressoes I1.
Fonte: Adaptado de HALL (2003 apud JAIME, 2009).
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3.2 CULTURA E GESTAO NAS ORGANIZACOES

Tendo o objeto de estudo foco no fendmeno da competéncia intercultural,
particularmente relacionada a gestores brasileiros, importa abordar, ainda que sucintamente,

como se configuram os estudos de cultura organizacional.

Tradicionalmente, normas organizacionais, de modo geral, tém sido instituidas nos
ambientes de trabalho de forma padronizada, ndo considerando de forma adequada o
complexo universo de significacdes que envolve as diferencas mais sutis de habitos,
costumes, comportamentos de grupos, os quais impactam o cotidiano das organizagdes

(MOTTA; CALDAS, 2006).

Entretanto, entende-se que o ser humano vive imerso em um universo de simbolos e
significados, no qual cada fendmeno, cada situacdo, possui um sentido especifico que
influencia a forma como os individuos agem diante das mais variadas situagdes, inclusive, no

ambiente de trabalho.

Os estudos de cultura no ambiente organizacional, de modo geral, tratam sobre o
conjunto de valores e principios que orientam as praticas organizacionais, além de normas de
conduta de seus colaboradores. Nesse sentido, o presente estudo procura ressaltar que, nesse
universo simbolico que € a organizagdo, além da cultura instituida e disseminada por seus
fundadores ou principais gestores, convivem culturas distintas, fruto de histérias de vida,

valores, referéncias, formag¢des culturais diversas de seus membros.

Sao relativamente recentes os estudos sobre os efeitos de diferentes crencas, habitos e
comportamentos no cotidiano das organizagdes e seus resultados. A literatura descreve que os
estudos voltados a cultura organizacional surgiram no periodo apds a Segunda Guerra
Mundial (1939-1945), alcangcando maior evidéncia ao final dos anos 1970 e durante a década
de 1980, num momento de intenso debate entre os estudiosos de administragdo, movidos por
respostas para o fraco desempenho economico das empresas norte-americanas frente ao
sucesso da industria japonesa. Organizacdes norte-americanas, como automobilisticas e
aéreas, que no passado ocupavam posicdes de lideranga no mercado mundial, no periodo pos-
guerra apresentavam sinais de declinio. J4 as organizagdes japonesas, apresentavam

resultados superiores no mercado. Dentre as razdes atribuidas a esse sucesso, estudos
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mencionavam questdes culturais, despertando maior atengdo para o conhecimento sobre a

variavel cultural em processos de gestao e resultados organizacionais (BERTERO, 1996).

No Brasil, por sua vez, os estudos sobre cultura organizacional teriam se intensificado
a partir dos anos 1980, demarcando um novo campo de estudo na Administracdo. Desde
entdo, diversas publica¢cdes vém sendo lancadas, somadas a um grande nimero de congressos
e semindrios envolvendo o tema da cultura organizacional, tornando-se uma espécie de
“moda” entre os gestores dos mais diversos setores. Sobre esse ponto Barbosa (1995, p. 7)
alerta para o risco de se tratar o assunto com ares de modismo. Segundo a autora, “embora a
questdo cultural esteja em moda, ndo deve ser vista como mais uma moda. O conceito de
cultural abre caminho para uma discussdo mais profunda, que € o peso da dimensdo simbolica

nas organizacdes e nas diferentes formas de gestao”.

Muitos estudiosos investiram esfor¢os na tentativa de decifrar ou mesmo construir um
conceito capaz de abarcar a vastiddo do tema. Schein (2004) ¢ um dos autores mais
referenciados sobre a tematica da cultura organizacional. Em seus estudos, o autor buscou
compreender de que forma os valores de fundadores ou lideres de organizagdes transformam-
se no conjunto de crengas e padrdes de comportamento internalizado por toda a organizagao.

O autor conceitua a cultura organizacional como

o conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas de adaptacdo externa e
integragdo interna e que funcionaram bem o suficiente para serem considerados
validos e ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar e
sentir, em relag@o a esses problemas. (SCHEIN, 2004, p. 17).

Um autor de grande referéncia na década de 1970 foi Hofstede'® (1984; 1991), que
conduziu um dos estudos mais conhecidos sobre cultura organizacional, com o objetivo de
compreender ou mesmo definir a cultura de uma organizagao multinacional (IBM), bem como

o impacto da cultura local de suas unidades espalhadas por diversas partes do mundo.

Levando em conta as particularidades da cultura local em cerca de quarenta paises nos
quais a empresa estava presente, Hofstede (1984; 1991) procurou mapear em cada uma das

culturas estudadas as atitudes e valores de executivos e outros colaboradores da organizacdo

" HOFSTEDE, Geert. Culture’s Consequences: international differences in work - related values. Beverly Hills,
London, New Delhi: SAGE Publications, 1984.
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em relagdo ao trabalho. Nesse estudo, o autor identificou algumas categorias que definiriam as
principais caracteristicas da cultura nacional, que seriam: individualismo e coletivismo;
distancia de poder; nivel em que se evita a incerteza; masculinidade e feminilidade.
Entretanto, diversos autores ponderam que os estudos sobre um assunto tdo subjetivo estdo

sujeitos a riscos de generalizagdes e conceituagdes insuficientes.

E evidente a relevancia dos estudos de Hofstede (1984; 1991), também por conduzir as
analises para além do ambiente da organizagdo, considerando o contexto da cultura nacional.
A despeito da validade de seus estudos, muitas criticas emergiram, em geral, relacionadas a
uma tendéncia de catalogacdo de culturas nacionais, algo que limitaria a efetividade da

abordagem desses estudos.

Ainda em torno das conceituagdes de cultura organizacional, Fleury e Fischer (1996),
ao tempo em que buscam uma defini¢do de cultura organizacional, alertam quanto as

possibilidades de manipulacdo da gestdo cultural nas organizacdes.

A cultura organizacional ¢ concebida como um conjunto de valores e pressupostos
basicos expresso em elementos simboélicos, que em sua capacidade de ordenar,
atribuir significagdes, construir a identidade organizacional, tanto agem como
elemento de comunica¢do e consenso, como ocultam e instrumentalizam as
relagdes de dominacdo. (FLEURY; FISCHER, 1996, p. 22).

A realidade organizacional estaria sujeita a variadas formas de intervengdo e
manipulacdo, segundo os interesses utilitaristas da organizacdo (BARBOSA, 1995;
AKTOUF, 1993). “Existe um odor de manipulacdo que faz crer que a cultura possa ser
alguma coisa diferente da realidade vivida, espontanea, subjetiva dos individuos [...] para ser

alguma coisa que possa ser decretada e mudada a vontade” (AKTOUF, 1993, p. 47). E ainda,

A cultura é algo muito vasto, muito importante, inscrita muito profundamente nas
estruturas sociais, na histdria, no inconsciente, na experiéncia vivida e no vir a ser
coletivo humano, para ser tratada, de maneira tdo trivial, como uma variavel
dependente cujos fatores e componentes podem ser isolados, medidos, tratados e
construidos. (AKTOUF, 1993, p. 47).

O conceito de cultura organizacional surge e populariza-se justamente pela
possibilidade que oferece a instrumentalizagdo dessa dimensdo até entdo intangivel
[...]- A questdo da mudanca cultural ¢, sem divida alguma, a dimensao onde essa
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perspectiva empiricista ¢ instrumental de cultura se expressa com mais forca.
(BARBOSA, 1995, p. 17).

Essas consideracdes reforcam o entendimento de que, embora predomine o modelo
cultural internalizado pela direcdo da organizacdo, a realidade seja mais complexa e,
naturalmente, comporte diversas culturas que convivem nas diferentes areas de um ambiente
de trabalho (MORGAN, 1996; SROUR, 2005). Isto quer dizer que nem todos os membros de
uma mesma organizagdo, por exemplo, comportam-se ou pensam exatamente de acordo com
os padrdes culturais predominantes no grupo. “Nas organizacdes existem frequentemente
sistemas de valores diferentes que competem entre si € que criam um mosaico de realidades
organizacionais em lugar de uma cultura corporativa uniforme” (MORGAN, 1996, p. 131).

De modo similar Machado-da-Silva e Nogueira (2001) entendem que:

A maioria das organizagdes, exceto as muito pequenas, sdo constituidas por
subculturas. A partir das crencas e valores, ¢ possivel distinguir essas subculturas
da cultura abrangente da organizagdo. Ha muitos fatores que podem explicar o
desenvolvimento ¢ a existéncia de subculturas: campos especificos de
conhecimento; grupos demograficos e assim por diante. (MACHADO-DA-SILVA,;
NOGUEIRA, 2001, p. 3).

Schein (2004) compreende o conceito de cultura organizacional como um modelo que
pode ser aprendido, repassado aos membros da organizacdo e modificado, devido ao seu
carater dindmico. Segundo o autor, a cultura organizacional pode ser apreendida em diferentes
niveis:

- Nivel dos artefatos visiveis: € o ambiente visivel da organizacao, o layout, as cartas,

mapas, a forma das pessoas se vestirem e de se comportarem (visivel, mas nao

facilmente compreensivel);

- Nivel dos valores: considerando o fato de que, nem sempre os valores explicitados

sdo os praticados pelos membros da organizacao;

- Nivel dos pressupostos basicos: os quais, segundo o autor, sdo inconscientes, porém,

na pratica, orientam a percepgao e sentimentos das pessoas.
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Schein (2004) ressalta, também, duas caracteristicas referentes ao conceito de cultura
organizacional, que seriam: a necessidade de pensar cultura relacionada a uma unidade social
e a necessidade de estabilidade no grupo durante algum tempo. Para o autor, uma das formas
mais indicadas no processo de se desvendar a cultura de uma organizacao seria a consultoria.
Passar por essa experiéncia em diferentes organizacdes seria subsidio fértil em contraponto a
etnografia (SCHEIN, 2004). Desse modo, o autor considera essa pratica como uma nova
forma de se aprender mais sobre as organizagdes que nao pelo método etnografico,
investigando elementos visiveis na forma com que a organizagdo expressa a visdo de si

propria.

Outro autor que reflete sobre a cultura organizacional ¢ Srour (2005) para quem

a cultura impregna todas as praticas e constitui um conjunto preciso de
representacdes mentais, um complexo muito definido de saberes. Forma um
sistema coerente de significa¢cdes e funciona como um cimento que procura unir
todos os membros em torno dos mesmos objetivos. Isso os torna semelhantes nos
modos de agir e, muitas vezes, de pensar. [...] A cultura organizacional especifica a
identidade da organizagdo. E construida ao longo do tempo e serve de chave para
distinguir diferentes coletividades. (SROUR, 2005, p. 212).

Para esse autor, a compreensao da cultura de uma organizagao requer o conhecimento
da ideologia que a orienta. No nucleo das culturas organizacionais reside uma ideologia que
lhes serve de guia em seu sentido mais amplo e, dessa forma, revela a verdadeira cultura de
uma organizacao. Srour (2005) interpreta a ideologia de uma organizacdo como um nucleo
que concentra o universo simbdlico, cujo sentido: i) compreende conjuntos articulados de
convicgdes que correspondem a sistemas de principios, valores e crengas; ii) expressa €
justifica os interesses de agentes coletivos e, também, orienta suas a¢des no confronto com
outros agentes e; iii) equivale a visdes de mundo tdo explicitas que respondem as questdes

fundamentais da vida.

Assim como emergem questionamentos e conflitos envolvendo o tratamento do
conceito de cultura nas organizagdes, verificam-se, entre os estudiosos, disputas teoricas e
metodoldgicas acerca do tema. O debate na pesquisa sobre cultura organizacional ¢ ilustrado
por Martin e Frost (2001) com o uso de uma metafora de jogos de guerra, exemplificado pelo
jogo infantil denominado “o rei da montanha”. Nessa brincadeira, aquele que alcanga o topo

da montanha se torna o novo rei. Esse serd deposto quando outro jogador, em parceria ou ndo,
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conseguir atingir o topo e ocupar o poder como o novo rei. Assim, os autores simbolizam a
luta pela dominagdo intelectual nesse campo. Ainda que ndo movida por uma competi¢ao

intencional, os autores destacam trés perspectivas metaforizadas pelo jogo:

e Integragdo: inspirada em lideres de destaque, sustenta a ideia de que € possivel
construir uma cultura organizacional solida, criada e mantida pelos lideres e
fundadores. A cultura ¢ vista como uma varidvel controlavel, cujo objetivo ¢ manter a

coesdo, a auséncia de conflitos € 0 comprometimento de seus membros;

¢ Diferenciacdo: formada por um grupo de intelectuais marginais, consiste na defesa
dos pontos de vista antagonicos, evidenciando a pluralidade de grupos e subgrupos na
organizagcdo, cada qual com sua propria cultura; o consenso ndo existiria na

organiza¢do como um todo, apenas no interior dos grupos;

e Fragmentagdo: seus defensores consideram que as manifestagdes culturais seriam
muito complexas e permeadas por contradi¢des; o consenso nao seria possivel nem no
ambito do todo, nem no ambito dos subgrupos; as interagdes entre seus membros
seriam de cardter mais tempordrio, portanto, logo substituidas por outras (MARTIN;

FROST, 2001, p. 233-234).

Os autores admitem o valor da investigacao, discussdo de ideias, e da criatividade em
pesquisa cultural. Entretanto, observam que o tom de luta e dominacdo, muitas vezes
explicito, ndo contribui para a evolucao do conhecimento, podendo, inclusive, desestimular os

pesquisadores que ndo concordam em participar de uma verdadeira batalha intelectual.

Acreditamos ainda que ha necessidade de abordagens de avaliagdo sobre o trabalho
cultural, duras e honestas, mas nao destrutivas ou preconceituosas [...]. Néo
acreditamos que as guerras desaparegam da paisagem intelectual e sabemos que
nem todas as mudangas que derivam das guerras sdo negativas [...]. Achamos,
porém, que a competi¢@o pelo dominio € muito cara, em termos de ideias perdidas e
pessoas desiludidas. (MARTIN; FROST, 2001, p. 245).

Diante de um mosaico de perspectivas nos estudos de cultura organizacional, Fischer e

Mac-Allister (2001) incrementam a discussao analisando o panorama das pesquisas no Brasil:
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O quadro que a primeira vista se afigura é tdo difuso que se invoca, como imagem
de jogo, o puzzle [...] formado de trabalhos que direta ou indiretamente abordam a
cultura organizacional. Segundo Fischer (1997), puzzle é, antes a “combinagdo de
fragmentos distintos, formando um todo coerente; reconfigurado”, consistindo pois
em “um jogo onde ganha quem forma a figura, perde quem ndo sabe recombinar,
reconstruir, reverter a desconstrucdo” (FISCHER; MAC-ALLISTER, 2001, p. 254).

As autoras reforgam, ainda, a importancia de se conhecer e respeitar os trabalhos de
todos os pesquisadores culturais, a fim de articular redes de producao de conhecimento sobre
um tema com espago assegurado no campo dos estudos organizacionais. De forma geral, o
avango sobre o tema demanda um longo caminho de pesquisa, visto que uma boa parte dos
trabalhos tem se concentrado em abordagens intraorganizacionas, sendo raras aquelas com
foco nas outras referéncias culturais e suas intera¢des (FISCHER; MAC-ALLISTER, 2001).
Tal observagdo corrobora a necessidade de expansdo e aprofundamento de pesquisas que

levem em conta a tematica da interculturalidade.

De acordo com Morgan (1996), refletir sobre a cultura organizacional significa
considerar um conjunto de simbolos e significados que construidos continuamente pelo grupo
em sua dindmica de interacdes no ambiente de trabalho. Segundo o autor, a cultura
organizacional ¢ constituida muito mais pelo que a organizagdo “¢” do que pelo que ela “tem”
concretamente. O “ser” organizacional se cria e recria a partir das relagdes e interpretacdes de
seus membros acerca da realidade que os envolve. Percebe-se, assim, o quanto essa
interpretagdo esta ligada a formagdo cultural dos individuos, uma vez que valores e crengas
pessoais os orientam a interpretar e conferir sentido as suas experiéncias, o que inclui o
ambiente de trabalho. Dai depreende-se a complexidade da reflexdo em torno da convivéncia

de multiplas culturas no ambiente organizacional.

3.3 DIVERSIDADE E GESTAO INTERCULTURAL NAS ORGANIZACOES

O termo diversidade ¢ geralmente usado para se fazer referéncia a diferengas entre os
individuos. S3o comumente associadas a diferencas de género, etnia, religido, crengas,
valores, idade, escolaridade, nacionalidade, lingua, etc. Segundo Brault (2005), a diversidade
se refere principalmente as diferengas culturais, bem como de valores e costumes e se

manifesta na justaposi¢cdo e na integracao na sociedade de grupos culturalmente majoritarios e
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grupos minoritarios. Assim, entende-se que a diversidade compreende valores, ideias, tragos
de personalidade, experiéncias de trabalho, habilidades, conhecimentos, entre outros aspectos

distintos entre os individuos.

Conforme mencionado anteriormente, sabe-se que a interagdo das diferengas ¢ algo
comum a todo meio social, o que inclui as organiza¢des (DAVEL et al, 2008). Essas
organizagdes, por sua vez, inseridas num contexto globalizado se deparam com os
questionamentos sobre novas formas de compreensdo sobre a diversidade, as relagdes

interculturais e seus impactos diretos ou indiretos na perenidade de um negocio.

Fleury (2000), que no cenério nacional foi uma das primeiras'' autoras a aprofundar a
tematica da gestdo da diversidade (ALVES; GALEAO-SILVA, 2004), define a diversidade

COmo.:

um mix de pessoas com identidades diferentes interagindo no mesmo sistema social.
Nesses sistemas, coexistem grupos de maioria e de minoria'”. Os grupos de maioria
sd0 os grupos cujos membros historicamente obtiveram vantagens em termos de
recursos econdmicos e de poder em relacdo aos outros. (FLEURY, 2000, p. 20).

Bauman (2005), ja4 mencionado no capitulo anterior, em suas reflexdes sobre o
fendomeno da globalizagdo, considera que este cenario requer uma nova forma de compreender
a interacdo entre diferentes culturas, identidades e suas expressdes, algo sobre o qual ndo ha
modelos ou padrdes pré-estabelecidos. Assim, também se reconhece no meio organizacional o
desafio de compreender e lidar com a diversidade e interacdo entre diferentes referenciais

culturais, no ambito interno e externo de suas relacoes.

A expressao “gestdo da diversidade” no ambiente organizacional, de acordo com
Alves e Galedo-Silva (2004, p. 22), significa “de forma genérica, a adocdo de medidas
administrativas que garantam que os atributos pessoais, ou de grupo, sejam considerados

recursos para melhorar o desempenho da organizagao™.

"' Segundo Alves e Galedo-Silva (2004, p. 24): “o pioneiro trabalho académico sobre a gestdo da diversidade no
Brasil foi apresentado por Maria Tereza Leme Fleury, no Enanpad, em 1999, e publicado na RAE em 2000
(Fleury, 2000). Nesse trabalho sdo apresentadas algumas iniciativas de implantacdo de programas de
administracao - ou gestdo - da diversidade em empresas instaladas no Brasil, sobretudo multinacionais norte-
americanas”.

"2 Acrescenta-se o entendimento de Alves e Galedo-Silva (2004, p. 23), para quem “minoria é um termo
sociologico que desconsidera o nimero de membros do grupo, mas contempla sua disposi¢do de poder na
sociedade. No caso, uma minoria dispde de pouco poder e, por isso, depende da arbitrariedade de outro grupo - a
maioria”.
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O mosaico de multiplas culturas também presente no ambiente de trabalho representa
uma dimensdo a qual as organizagdes buscam ndo s6 compreender, mas gerir. Seria, ainda,
um modo mais amplo de se buscar a melhoria continua, bem como integrar-se a um contexto
cada vez mais plural, que por fim, desenvolveria uma nova perspectiva de gestdo e de
estratégia organizacional (BRAULT, 2005). Por meio de atitudes técnicas, ou administrativas,
muitas empresas buscam antecipar-se aos conflitos que nascem da diversidade, entendendo
que a negac¢ao do conflito ¢ a superagdo do mesmo. E com base na ideologia da harmonia
racial, as organizagdes nao tém se mostrado capazes de lidar com as questdes da diversidade,
uma vez que, onde ndo se reconhece a existéncia da discriminacdo e do preconceito, ndo ha
como sustentar um discurso de igualdade e de oportunidade no ambiente de trabalho

(ALVES; GALEAO-SILVA, 2004).

Fleury (2000) discute a gestdo da diversidade em empresas brasileiras resgatando as

origens dessa sociedade, que segundo a autora ¢ contraditdria por natureza.

Os brasileiros valorizam sua origem diversificada, incluindo as raizes africanas,
presentes na musica, na alimentagdo, no sincretismo religioso; gostam de se
imaginar como uma sociedade sem preconceitos de raga ou cor. Mas, por outro lado,
¢ uma sociedade estratificada, em que o acesso as oportunidades educacionais e as
posicdes de prestigio no mercado de trabalho ¢é definido pelas origens econdmica e
racial. Neste contexto diversificado e contraditério, o tema diversidade cultural é
relativamente novo na agenda das empresas brasileiras. (FLEURY, 2000, p. 19).

De fato, no Brasil, ¢ relativamente recente o olhar para as questdes da diversidade
cultural no meio organizacional, tendo emergido por volta dos anos 1990, num momento de
mudangas e forte competitividade no mercado nacional e internacional (FLEURY, 2000;

ALVES; GALEAO-SILVA, 2004; PEREIRA; HANASHIRO, 2010).

Desde 1995 o governo brasileiro tem buscado desenvolver politicas de promogao da
igualdade de oportunidades e de tratamento no trabalho, influenciado pelas chamadas ac¢des
afirmativas'”, como as desenvolvidas nos Estados Unidos nos anos 1960, cujo objetivo era
combater a discrimina¢do no ambiente de trabalho, com destaque para a discriminagdo de

género e raga. Em paralelo, as organizagdes, especialmente as multinacionais, também

" De acordo com Alves e Galedo-Silva (2004, p.22), “entende-se agdo afirmativa como um conjunto de politicas
especificas para membros de grupos sociais atingidos por formas de exclusdo social que lhes negam um
tratamento igualitario no acesso as diversas oportunidades”.
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passaram a investir em programas de gestdo da diversidade. Movimentos sociais, por sua vez,
reivindicavam politicas de antidiscriminacdo e responsabilidade social das empresas (ALVES;

GALEAO-SILVA, 2004).

A diversidade esta refletida em diversos grupos de identidade presentes no ambiente
de trabalho como de etnia, gé€nero, nacionalidade, entre outros j& mencionados, onde
convivem maiorias € minorias. Assim, essa tematica pode ser discutida em varios niveis, - do
individuo, de grupos, da organizacao e da sociedade -, e os referenciais culturais devem ser

analisados em cada um deles (FLEURY, 2000).

Essa autora considera que a diversidade impacta o meio organizacional, tanto em
relacdo aos resultados da organizagdo quanto o individuo; o contexto em que a diversidade se
manifesta ¢ que vai determinar o impacto positivo ou negativo. Tal afirmacdo reforga o
entendimento de que a gestdo eficaz da diversidade cultural pode resultar em melhores
resultados para as empresas e para as pessoas. Por outro lado, o ndo-gerenciamento da
diversidade expde a organizagdo e seus membros a conflitos, preconceitos e discriminagoes,

entre outras desvantagens para o convivio social e para a efetividade organizacional.

No entanto, sdo as politicas de gestdo da diversidade cultural capazes de lidar com a
heterogeneidade da sociedade brasileira refletida em seus quadros funcionais. E importante
avangar em questoes relacionadas ao respeito a individualidade e ao reconhecimento desta,
oportunizando a identificacdo e o desenvolvimento de competéncias necessarias ao

crescimento do negocio (FLEURY, 2000).

Pereira e Hanashiro (2010) concordam com tal afirmativa e acrescentam que as agdes

\

das organizagdes quanto a gestdo da diversidade, de modo geral, ainda se mostram
insuficientes, homogeneizadas, ¢ ndo alcancam, na pratica, a efetividade em termos de
valorizagdo e otimizagdo do potencial das diferengas no ambiente de trabalho. As autoras

afirmam que:

Dar o legitimo destaque as ditas minorias significa desconstruir uma logica linear de
que as praticas organizacionais sdo feitas pelos grupos dominantes e para eles. A
sociedade estd se tornando mais heterogénea; isso ndo ¢ fato isolado, mas fendmeno
global e inexoravel. Portanto, as organizagdes que buscam sobreviver num mundo
cada vez mais competitivo precisardo lidar com o desafio da complexidade do
hibridismo cultural que caracterizara as organizagdes multiculturais. (PEREIRA;
HANASHIRO, 2010, p. 679).
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De forma semelhante, varios estudiosos refor¢am a necessidade de maior reflexdo por
parte das organizagdes sobre a gestdo da diversidade, com destaque para a gestdo cultural ou
intercultural (PIERRE, 2001; DRUMMOND ABDALA; CHANLAT, 2010; DAVEL et al,
2008). Conforme observa Pierre (2001), ndo ¢ raro que muitas organizagdes nao reconhegam
ou mesmo ignorem a diversidade cultural como uma dimensdo critica nas organizagdes,
valendo-se de iniciativas instrumentalizadas para lidar com tais questdes. Tanto no ambiente
interno quanto externo, ndo aparentam esfor¢os suficientes no sentido de qualificar gestores
para o ambiente de negocios intercultural (BUCKER; POUTSMA, 2010; JOHNSON et al,
2006).

Quando empresas adotam medidas de inclusdo das chamadas minorias ou incorporam
equipes multiculturais a seus quadros, seja por expansdo internacional de suas operacdes ou
mesmo nacional - a exemplo de paises de grande diversidade cultural como o Brasil -, porém,
sem atencdo ao que essa diversidade significa, acabam limitando suas a¢des a aspectos mais
visiveis (instrumentais) em termos de negocios. Desse modo, acabam por desperdigar pontos
positivos dessa diversidade, em muitos casos interpretando como questdes a serem
controladas, quando poderiam ser melhor exploradas. Suutari (2002) afirma que o
desenvolvimento de relagdes com parceiros e concorrentes entre fronteiras pressupde a
defini¢do de estratégias alinhadas ao contexto de diversidade cultural e a necessidade de
competéncias diferenciadas, muitas delas talvez nunca entendidas como necessarias. Muitas
empresas visam desenvolver esses gerentes internamente, no entanto, sem clareza quanto aos

critérios de selecdo e de desenvolvimento de gestores interculturais (SUUTARI, 2002).

E nesse ponto que a gestdo da diversidade cultural se revela como assunto relevante
para o presente estudo, visto que, € a partir do reconhecimento da diversidade cultural nas
organizagdes € junto a diversos atores que mantenham relacdo com a mesma, que se abre

espago para a discussao em torno da competéncia intercultural, tema central da pesquisa.

Brault (2005) visualiza uma correlagdo entre a gestdo da diversidade, especialmente a
diversidade cultural, e resultados da organizagdo. Ao passo que a empresa incorpora
principios de gestdo alinhados com contexto globalizado e multicultural, abre espago ou cria
condi¢cdes para novas solucdes de conflitos em equipes de trabalho multiculturais, bem como
para o aumento da colaboragdo e parcerias a partir de uma abordagem onde todos os

envolvidos “ganham”. Assim, entende-se que a eficacia da gestdo da diversidade sugere a
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postura de respeito e integracao das diferengas ao invés do controle, seja no dmbito interno ou

externo das relagdes organizacionais.

A despeito de tais observagdes, Torres e Pérez-Nebra (2004) enfatizam o quanto a
questdo da diversidade cultural nas organizacdes tem sido frequentemente associada a um
estilo de gestao limitado, a exemplo do enquadramento de colaboradores de determinado
género, etnia, orientacdo sexual, em atividades que se relacionem a essas qualidades, de
acordo com a interpretacdo da organiza¢ao do que venha a ser tal diversidade. Dessa forma,

acreditam ter a melhor solucdo para o que entendem como diversidade cultural.

Organizagdes que operam com essa orientag@o filosofica frequentemente instituem
programas de mentores e desenvolvimento de carreiras, especificamente para
mulheres e pessoas ndo-brancas nos seus postos e treinam outros empregados para
respeitarem diferengas culturais. Sob essa perspectiva, porém, o progresso em
diversidade ¢ medido pelo quanto uma organizagdo atinge suas metas de
recrutamento e retengdo, ao invés do grau em que as condigdes na organizagdo
permitem que os empregados utilizem seus préstimos e perspectivas para
realizarem seu trabalho mais efetivamente. (TORRES; PEREZ-NEBRA, 2004, p.
449).

Percebe-se, contudo, que a diversidade cultural em uma organizagdo abrange um
universo muito mais amplo do que variacdes de etnia, género ou classe, por exemplo. A
diversidade contempla uma imensa gama de formagdes culturais e de identidades que nao

poderiam ser abarcadas por formas de gestdo como as expostas acima.

Ao se imaginar 0 momento em que um novo colaborador ¢ inserido em determinado
ambiente organizacional, o mesmo se depara com uma cultura existente naquele meio, com
valores, crengas e um conjunto de normas compartilhadas por seus membros. Nessa etapa,
destaca-se a socializacdo de novos entrantes. Por meio da socializagdo, o membro recém-
contratado passa a conhecer ndo s6 os espagos fisicos, a disposi¢do das atividades, os colegas
de trabalho, ou seja, os aspectos visiveis do ambiente mas também, com o passar do tempo,
toma conhecimento do conjunto de principios e valores que guiam o funcionamento da

organizacao, além de padrdes de comportamento comuns aquele ambiente.

Nesse sentido, Srour (2005) atenta para o fato de que o processo de socializacdo, em
si, introduz as pessoas a cultura da organizacdo, ou seja, acaba por suprimir as
particularidades culturais desses funciondrios em nome de uma adequacdo -cultural

estabelecida. Segundo o autor, “ap6s adquirir ‘comportamentos adequados’, [...] seu coragao
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batera unissono com outros tantos, € seu modo de ser diluira seus contornos na uniformidade

dos jeitos. Somente entdo passard a ser aceito pelos outros” (SROUR, 2005, p. 204).

O autor observa que as organizagdes, em geral, ao invés de valorizar as diferencas
culturais presentes em seus dominios, parecem enxerga-las como ruidos ou questdes a serem
harmonizadas, justificando, por meio de um discurso instrumental, a defesa de uma linguagem
e comportamento Unicos no ambiente organizacional como melhor forma de assegurar
ordenamento entre seus membros e¢ o alcance de resultados para a empresa. Dessa forma,
essas organizacgdes regidas por uma logica utilitarista, induzem seus colaboradores a um
processo de assimilacdo da cultura definida pela organizagdo em detrimento de suas

caracteristicas pessoais e herangas culturais diversas.

Segundo GABRIEL (2000) muitos estudiosos alertam sobre os riscos de se entender a
cultura organizacional como uma for¢a unitaria de coesdo e integracdo, questionando de que
forma ou em que medida a cultura seria internalizada artificialmente pelos individuos ou seria

consonante com os valores e padrdes de comportamento da organizagao.

Assim, se a formac¢do cultural dos individuos esta sujeita a cultura da organizacao,
naturalmente, as singularidades de diversas culturas sdo reprimidas; condigdo que
desfavorece, entre outros aspectos, a espontaneidade, o potencial criativo, a motivacdo do
individuo para o trabalho e, consequentemente, as expectativas de resultados da organizacao.
Kirschner (2002) salienta que a riqueza cultural do individuo ndo se anula no momento em
que este adentra o ambiente de trabalho, estando a cultura na base da sua visdo de mundo, de

suas referéncias. De acordo com a autora,

¢ preciso considerar que o sentido da motivagdo ¢é social: ndo corresponde a
necessidades universais e fundamentais, mas a constru¢des sociais enraizadas nos
individuos e em grupos complexos. Um individuo s6 se motiva quando sua situagdo
social relativa, sua identidade profissional - a maneira como ele € visto pelos outros
- evolui num sentido favoravel a seus olhos, de forma que ele se sinta valorizado e
reconhecido em sua fungdo. (KIRSCHNER, 2002, p. 8).

Portanto, compreende-se que a cultura da organizagdo nao comporta toda a
diversidade cultural existente, assim como nado elimina contradi¢cdes internas, agdes ¢
percepcdes distintas entre seus membros. Nao obstante a legitimidade da cultura no contexto

organizacional, a esséncia cultural dos individuos faz-se presente na forma como estes
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percebem a si e aos demais, inclusive, no ambiente de trabalho. Trevisan (2001) corrobora
esse entendimento e aponta para a necessidade das organizagdes - ndo sO os gestores
principais, mas todos seus membros - olharem para as diferencas como pontos a serem
otimizados em favor de sua melhor gestdo e do desenvolvimento da organizagao, sendo a

diversidade intrinseca a sua existéncia.

De forma andloga, ao se pensar em termos de internacionalizacdo de negocios,
Barbosa ¢ Veloso (2009) acrescentam que a dinamica intercultural enquanto caracteristica
comum as organizagdes num contexto globalizado pode favorecer o estabelecimento de
relacdes produtivas, se baseadas no entendimento do outro. De forma complementar, pode-se

entender que:

administrar equipes multiculturais, ou de uma forma mais simples, administrar o
intercultural é lidar com a alteridade, a familiaridade e a estranheza; € sair do
etnocentrismo e buscar desenvolver uma sensibilidade que contemple o outro; ¢é
relativizar o seu sistema de valores e apreender o sistema do outro; ¢ buscar
compreender as raizes do comportamento, do pensamento ¢ a sensibilidade do outro,
que ¢é diferente na forma como percebe, sente ¢ age em relagdo as mesmas coisas
(FREITAS, 2000, p. 12).

Se o exposto acima ilustra um comportamento ndo raro as organiza¢des ao lidarem
com questdes relacionadas a diversidade internamente, questiona-se o qudo preparadas
estariam para agir em ambientes ndo familiares, interagindo com sistemas de valores e
representacoes simbolicas que possam ser totalmente distintas de seus referenciais culturais -

situagdes comuns em processos de internacionalizagdo de negdcios.

Desse modo, de forma indireta, o presente estudo procura estimular reflexdes sobre
como as organizagles reagem aos efeitos da diversidade e do encontro intercultural, por
vezes, interpretados como ruidos, como questdes a serem solucionadas ou gerenciadas de
forma que se iguale ao padrdo cultural definido pela organizacdo. Sao criticas as reflexdes que
se colocam para a gestdo intercultural como sinalizam Biicker e Poutsma (2010), ao
questionarem sobre até que ponto os gestores estdo preparados para lidar eficazmente com a
complexidade de decisdes e agdes em meio a diversidade cultural nacional e mundial e, ainda,
até que ponto o desenvolvimento de estratégias de negdcios em nivel global estd alinhado

com as competéncias necessarias para implementa-las.
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Em relagdo ao presente estudo, sdo abordadas as experiéncias gestores brasileiros
cujas experiéncias de trabalho se deram exatamente em ambientes culturalmente distintos, os
quais expuseram, conforme sera visto mais adiante, aspectos desafiadores para a gestao no
contexto intercultural. Nesses depoimentos, também se manifestaram aspectos relativos a sua
cultura de origem e possiveis influéncias no modo de lidar com os desafios das relagdes
interculturais, tanto no ambiente de trabalho como social. Por isso, interessa a pesquisa,
resgatar na literatura subsidios sobre a formagdo cultural brasileira, cujas caracteristicas se

fazem presentes e relevantes nesse contexto. Na se¢do seguinte adentra-se a esse assunto.
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4 A Formacao Cultural do Brasil

A questdo da cultura e da identidade nacional do povo brasileiro se constitui, desde
muito tempo, como uma tematica importante ¢ amplamente debatida quando se questiona o
que é o nacional. E interessante observar que mesmo sendo considerado antigo, esse debate
continua em pauta nas discussoes sobre a formagao da cultura brasileira. Sobressai, assim, a
relevancia desse tema para a compreensao do que caracteriza um povo enquanto nagao e

enquanto individuos oriundos de uma combinagdo de elementos culturais diversos.

E notdrio que o Brasil é uma nagdo formada pela miscigenacio de diferentes povos,
cujas caracteristicas se mesclaram dando origem a uma identidade nacional brasileira. Assim,
ao se tratar da formagao cultural do Brasil, ndo se pode deixar de ilustrar os elementos desses
diferentes povos. Como ressalta Ribeiro (2006, p. 17-18), “a sociedade e a cultura brasileiras
sdo conformadas como variantes da versdao lusitana da tradi¢do civilizatoria europeia

ocidental, diferenciada por coloridos herdados dos indios americanos e dos negros africanos”.

A questdo da miscigenacdo no processo de formacgao cultural brasileira se deu desde o

inicio de sua coloniza¢do. Como explica Ribeiro:

Uma copiosa documentacao histoérica mostra que, poucas décadas depois da invasdo,
ja se havia formado no Brasil uma protocélula étnica neobrasileira diferenciada tanto
da portuguesa como das indigenas. Essa etnia embrionaria, multiplicada e difundida
em varios nucleos, [...] é que iria modelar a vida social e cultural das ilhas Brasil.
Cada uma delas singularizada pelo ajustamento as condigdes locais, tanto ecologicas
quanto de tipos de produg@o, mas permanecendo sempre como um renovo genésico
da mesma matriz. (RIBEIRO, 2006, p. 244).

Nessa confluéncia que ocorreu sob a regéncia dos portugueses, tracos culturais

distintos e organizagdes sociais diversas se fundiram para formar um povo novo, que embora
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distinto de suas matrizes, carrega consigo peculiaridades de cada uma delas: “era o brasileiro
que surgia, construido com os tijolos dessas matrizes a medida que elas iam sendo desfeitas”

(RIBEIRO, 2006, p. 27).

A formagdo desse novo povo despertou a curiosidade de estudiosos, que passaram a
abordar o tema sob diversas perspectivas. De modo geral, a tematica passou a ser tratada de
maneira relevante a partir do final do século XIX quando, de fato, comegcaram a surgir
referéncias a identidade nacional nos estudos antropologicos brasileiros. Nao por acaso, a
ideia de se pensar sistematicamente a organiza¢ao da sociedade e da identidade nacional
comecgou a se fortalecer a partir desse periodo, e se estendeu durante a Republica Velha
(1889-1930), quando o Brasil experimentou um intenso estado de mudangas sociais, politicas

e, consequentemente, mudancas de carater cultural.

Durante esse periodo (fins do século XIX e inicio do século XX), varios intelectuais se
ocuparam da organizagdo social e politica do Brasil. Esses estudos eram elaborados por
autores considerados precursores das Ciéncias Sociais no pais, dentre os quais encontram-se
nomes de destaque como Nina Rodrigues, Silvio Romero, Euclides da Cunha e Oliveira
Vianna. Esses intelectuais compunham uma das vertentes de estudo sobre a formagao da
sociedade brasileira, cujas bases de analise atendiam aos interesses das elites dominantes no
pais. Suas teorias explicativas tratavam a formagao cultural e identidade brasileira a partir de

uma visao racista (OLIVEN 2006; ORTIZ, 2006).

No que se refere aos estudos sobre a formagao historica e cultural do povo brasileiro,
trés teorias exerceram forte influéncia sobre a produgdo tedrica dessa época: o positivismo de
Comte, o darwinismo social e o evolucionismo de Spencer. O que se pretendia era “encontrar
um nexo entre as diferentes sociedades humanas ao longo da historia”, considerando que os
diferentes povos se encontrariam em estagios distintos de civilizagdo (ORTIZ, 2006, p. 14).
Acreditava-se “que o ‘simples’ (povos primitivos) evolui naturalmente para o mais
‘complexo’ (sociedades ocidentais)”, desse modo se estabeleceria o progresso das civilizagdes

(ORTIZ, 2006, p. 14). Como afirma Bosi,

O evolucionismo antropoldgico, por exemplo, teoria elaborada por um cientista
probo e isento, Charles Darwin, foi usado pelo imperialismo da segunda metade do
século XIX em diante como fonte de provas de superioridade natural do branco
sobre o negro e o indio; logo, foi ideologizado na medida em que alimentou atitudes
racistas. (BOSI, 2007, p. 7).
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Pode-se corroborar os comentarios de Bosi, destacando a observagao de Leite (1992):

[...] o racismo parecia justificado pela teoria evolucionista de Darwin e também sob
esse aspecto se harmonizava com a vida intelectual européia: se 0 homem resultara
de uma longa evolugdo, na qual sobreviveram os mais capazes, as varias ragas
estariam em estagios diferentes de evolug@o, e as menos capazes deveriam ser
destruidas pelas mais aptas. (LEITE, 1992, p. 31).

Os intelectuais brasileiros, ao acolherem as teorias evolucionistas, passaram a analisar
a evolugdo brasileira a partir de uma abordagem comum a histdria natural. Pensar desse modo
era considerar que o Brasil se encontrava em um estdgio “inferior” em relagdo aos paises

europeus.

Nesse sentido, o dilema com o qual os intelectuais se depararam foi explicar o “atraso”
brasileiro e apontar a possibilidade de o Brasil se constituir enquanto na¢ao. Para tanto, se
empenharam na constru¢ao de uma identidade nacional para o pais. No entanto, na medida em
que, no Brasil, a realidade nacional se diferenciava da europeia, os estudiosos buscaram
outros argumentos para considerar, em conjunto com a teoria evolucionista, o fraco
desenvolvimento do pais em relacdo a outras nacdes. Os pensadores brasileiros da época

encontram tais argumentos em duas nog¢des particulares: o meio e a raga.

As discussdes em torno das influéncias de clima e raga manifestaram-se, notadamente,
na literatura daquele inicio de século, constituindo o “pano de fundo” para a compreensdo de
acontecimentos sociais. Observa-se que Euclides da Cunha, em “Os Sertdes”, dedicou as duas
primeiras partes de sua obra, antes de iniciar a narrativa sobre a Guerra de Canudos, a
apresentacao minuciosa da terra e do homem que ali vivia. A primeira parte do livro revela,
em detalhes, a constituicdo daquela terra arida, do clima desértico e da vegetacdo castigada
pela seca. Na segunda parte, o autor descreve a vida do homem tipico daquela regido - o
sertanejo -, assim retratado pelo autor: “o sertanejo €, antes de tudo, um forte. Nao tem o
raquitismo exaustivo dos mesticos neurasténicos do litoral” (2007, p. 146). Essa notavel
resisténcia do sertanejo euclidiano ¢ fruto do meio em que esse homem se insere. Por fim, na
terceira e ultima parte, relata a histéria da campanha de Canudos, um dos conflitos mais

violentos da historia nacional.

Assim como “Os Sertdes”, “O Quinze” (1930), de Rachel de Queiroz, e “Vidas Secas”

(1938), de Graciliano Ramos, foram algumas, dentre tantas obras, que se referiam a vida do
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homem no sertdo. Além dos citados, outros autores se dedicaram a descrigdes dos elementos

de meio e raca. Como ensina Ortiz (2006):

Silvio Romero, j& em seus primeiros estudos sobre o folclore, dividia a populagdo
brasileira em habitantes das matas, das praias e margens de rio, dos sertdes, e das
cidades. Nina Rodrigues, em suas andlises do direito penal brasileiro, tece inimeras
observacdes a respeito da vinculacdo entre as caracteristicas psiquicas do homem e a
sua dependéncia do meio ambiente. (ORTIZ, 2006 p.16).

Uma obra que ilustra como a questao da “raga” era tratada pelos estudiosos brasileiros
daquela época ¢ “Os africanos no Brasil”, publicada em 1906 pelo médico e antropdlogo
baiano Raimundo Nina Rodrigues. Na referida obra nota-se como Nina Rodrigues se utiliza
de um suposto estudo cientifico sobre o universo negro para embasar uma teoria de
diferenciagdo racial entre a populacdo branca e negra, ressaltando a inferioridade da segunda

em relacdo a primeira.

De acordo com esses estudos, a historia brasileira ¢ “apreendida em termos
deterministas”; clima e raga explicando a esséncia do brasileiro (ORTIZ, 2006, p. 15-16).
Assim, para os seguidores dessa linha de interpretagdo, o Brasil, um pais de clima tropical, de
grande extensdo territorial e de populacdo mesti¢a, transmitia a imagem de um povo apatico,
atrasado e que ocupava, em termos de evolucao da civilizagdo, uma posi¢ao muito inferior se

comparado aos paises europeus, por exemplo.

Como ja comentado, o Brasil se constituiu da fusdo de trés ragas fundamentais, porém
consideradas de forma desigual quanto a importancia para a formagdo do povo brasileiro.
Essa miscigenacdo de racas tornou-se um dilema para os autores que buscavam definir a
identidade nacional, gerando o seguinte questionamento: como tratar a identidade nacional
diante da disparidade racial? Como solucdo para esse questionamento surgiu a necessidade de

se ressaltar o mesti¢o, enquanto “elemento” que definiria a diferenciagdo nacional.

Entende-se, assim, que para os autores da época, o mestigo, enquanto produto do
cruzamento entre ragas desiguais, seria fator de enfraquecimento do pais enquanto nacao, uma
vez que trazia consigo a heranca genética de suas matrizes “inferiores”. Dentro desta
perspectiva, Ortiz (2006, p. 21) afirma que “a miscigena¢do moral, intelectual e racial do

povo brasileiro s6 pode existir enquanto possibilidade. O ideal nacional ¢ na verdade uma
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utopia a ser realizada no futuro, ou seja, no processo de branqueamento da sociedade

brasileira”.

Romero (1980) ao tratar da formagado cultural do Brasil aponta que a falta de coesao
nacional seria decorréncia do processo de miscigenagdo, ao passo que a afirmagdo da
identidade nacional do brasileiro s6 seria alcancada ao final de um longo processo de fusdo e
selecdo racial, no qual a raga branca se sobressairia, dada a sua “superioridade” fisica e
mental. Logo, por meio do processo de “branqueamento” das ragas, se resolveria o impasse
que as teorias raciais haviam criado para a identidade nacional. Schwartzman (1998, p. 27)
afirma que, “autores como Nina Rodrigues e Oliveira Vianna acreditavam que os males do
pais eram causados pelo sangue ruim dos negros e indigenas, problema que s6 seria resolvido,

se fosse, com o branqueamento e purificagdo da raga”.

Uma analise, ainda que sumaria, da obra de Oliveira Vianna (1956) mostra como seu
estudo detalhava a composicdo de cada uma das trés racas formadoras da populagdo
brasileira. Inicialmente, ele observa os portugueses e os segmenta de acordo com sua origem
étnica e caracteristicas fisico-comportamentais. Em seguida, faz consideragdes sobre os indios
e os classifica por graus de civilizagdo. Ao tratar da raca negra, o autor se dispde a uma
abrangente andlise sobre as diferengas entre suas variantes. Quanto ao mestico, o autor
considera sua tipificacdo mais complexa, uma vez que o cruzamento das diferentes ragas

(3

prové uma diversidade imensa de “variagdes”. Sendo esse um caso a parte, os mesticos
assumem um papel maior na sociedade, aproximando-se do branco, desde que sua
inferioridade genética ndo seja evidente. Assim, Vianna produz uma obra que estuda ampla e
cuidadosamente os elementos formadores do povo brasileiro.Verifica-se, entdo, que Oliveira
Vianna valia-se de estudos cientificos minuciosos para defender a ideia de que a mestigagem
seria aceitavel apenas no sentido de possibilitar o branqueamento da populacdo. Para o autor,

a negritude, naturalmente, era entendida como sinonimo de vulnerabilidade ao

desenvolvimento da sociedade.

Silveira (2005) critica tal forma com que a ciéncia foi utilizada para servir aos
interesses de dominacdo de uma elite branca, denunciando que a ciéncia coube a funcdo de
classificar os grupos humanos e suas historias, linguas, tradicdes e costumes, ordenando-os

todos devidamente abaixo do homem branco.

Em outros termos, mas ainda no ambito da discussdo sobre raga, Nina Rodrigues

(1986) acreditava que a civilizacdo branca apresentava, sem duvida, uma superioridade
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natural em termos culturais, econdmicos ¢ de raca, em relacdo as demais, nas quais se
enquadravam negros e mesti¢os. Dessa forma, tal civilizagdo detinha, consequentemente,
maior capacidade de conduzir o pais ao desenvolvimento socioecondmico, bem como de

representar a identidade nacional perante outros paises.

Mesmo acreditando na inferioridade do negro, Nina Rodrigues estudou profundamente
a sua cultura; dele advém grande acervo acerca do assunto, embora apresente uma conotagao
racialista. O autor chegou a frequentar cultos em terreiros de candomblé com a intencao de
comprovar, por meios cientificos, a inferioridade dessa raca. Em sua obra, ao relatar os rituais
e cultos religiosos, por exemplo, Nina Rodrigues pretendeu demonstrar a falta de aptidao dos
negros para absorver questdes abstratas, afirmando assim, a incapacidade de assimilar os
preceitos da religido catdlica. Sua visdo racista € percebida, também, ao tratar de outras
caracteristicas dos negros, como a arte e a linguagem, considerando-as de carater simplista e

primitivo, o que os tornaria inaptos a pertencer a civilizagao.

Uma vez que Nina Rodrigues acreditava na superioridade da raca branca em relacao as
demais, para o autor, a mistura dessas racas geraria individuos desequilibrados, inferiores e
com desvios comportamentais. Ele negava a teoria da mesticagem, embora alguns autores a
considerassem uma solug¢do - como Silvio Romero e Oliveira Vianna, que acreditavam que
pela inser¢do do componente europeu (dai o estimulo a imigragdo de europeus ao fim da
escravatura), gradativamente, a populacdo evoluiria de modo que dentro de alguns séculos o
Brasil se tornaria um pais branco -, pois entendia que a influéncia do negro na formacgao do
Brasil “ha de constituir sempre um dos fatores da nossa inferioridade como povo”
(RODRIGUES, 1986, p. 28). Nina Rodrigues discordava completamente da teoria do

branqueamento, como pode ser observado no trecho a seguir:

Nao acredito na unidade ou quase unidade étnica, presente ou futura, da populacdo
brasileira, admitida pelo Dr. Silvio Romero. Nao acredito na futura extingdo do
mesti¢o luso-africano a todo o territério do pais; considero pouco provavel que a
raca branca consiga predominar o seu tipo em toda a populagdo brasileira.
(RODRIGUES, 1986, p. 126).

Ao analisar os pontos de vista de Oliveira Vianna e Nina Rodrigues, observa-se que
suas opinides se “cruzam” ao tratar da miscigenagdo. Os autores em questdo apontam a

inferioridade de negros e mesticos em relacdo ao branco. No entanto, enquanto Nina
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Rodrigues parte de uma avalia¢do totalmente pessimista considerando ndo haver possibilidade
de se construir uma nagdo progressista com base nesse quadro racial, Vianna tem uma
expectativa “positiva” ao afirmar que através da miscigenacao, embora as racas negra ¢ india
sejam inferiores, 0 componente branco se sobressairia, solucionando o problema da intrusao

dos “elementos” inferiores na populacao brasileira.

Logo, percebe-se que a argumentacdo desses autores parecia girar em torno da
confirmacao de que a principal caracteristica do negro, indio e do produto da interagdo entre
eles e outras etnias era, tdo somente, a impureza em compara¢do ao homem branco. Entende-
se, consequentemente, que a tentativa de explicacdo cientifica da realidade social brasileira
reforcava a ideia da existéncia de uma hierarquia natural entre as racas. As observacdes de

Leite (1992) demonstram as intengdes desse pensamento:

Se desejarmos saber por que o racismo conseguiu tdo grande prestigio nos fins do
século XIX e na primeira metade do século XX, veremos [...] que essa era a formula
preciosa para justificar o dominio branco sobre o resto do mundo: se as outras racas
eram biologicamente inferiores, se eram incapazes de atingir os valores mais
elevados da civilizagdo, s6 poderiam sobreviver como as massas trabalhadoras
submetidas aos brancos. (LEITE, 1992, p. 31).

O predominio dessas ideias racistas ocorre entre 1888 e 1914. O ano de 1888 marca a
data da aboli¢do, nesse momento, o negro, até entdo pouco considerado nos estudos referentes
a formacao do Brasil, passa a se constituir como elemento de pesquisa e discussdao. A partir
desse periodo se intensifica a vinda de imigrantes europeus para o Brasil para, além de
substituir a mao-de-obra negra nas lavouras, cumprir o papel de branquear a populacdo. O ano
de 1914 aponta o inicio da Primeira Guerra Mundial, o que reforca a “emergéncia de um
espirito nacionalista que procura se desvencilhar das teorias raciais e ambientais

caracteristicas da Republica Velha” (ORTIZ, 2006, p.22).

Novas abordagens antropoldgicas também passam a criticar as teorias raciais. O
proprio conceito de raga € criticado, considerando-o aplicavel ao reino da zoologia, mas nao
as sociedades humanas. No entanto, “no momento em que as teorias racioldgicas entram em
declinio na Europa, elas se apresentam hegemonicas no Brasil” (ORTIZ, 2006, p. 29). Ao
considerar os estudos da época, Ortiz (2006) constata que a inferioridade racial ¢ usada para
explicar o atraso brasileiro, mas ¢ a no¢do de mestigagem que aponta “para a formacdo de

uma possivel unidade nacional” (ORTIZ, 2006, p. 34).
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Oliven (1999) considera limitado e preconceituoso o pensamento desses intelectuais
em relagdo aos tracos que melhor caracterizariam o tipo brasileiro. O desafio para os
estudiosos naquele momento era, de fato, compreender o Brasil enquanto na¢ao, bem como
vislumbrar que futuro poderia ter esse pais. Assim, segundo Ortiz (2006), para melhor
entender a identidade nacional, fazia-se necessario conhecer a histéria do pais sob os aspectos

que o diferenciavam da sociedade europeia.

No intuito de adentrar no universo de simbolos de representagdo da cultura e
identidade nacionais, outra vertente de pesquisa tomava rumo diferente ao de alguns dos
autores mencionados, conferindo as raizes nacionais o status de simbolos genuinamente

brasileiros, enaltecendo, por exemplo, o indio, a natureza e a vida no interior.

Segundo Oliven (2006), nessa linha de pesquisa destacaram-se nomes como José de
Alencar, pertencente a escola literaria romantica e que se popularizou com obras de diferentes
estilos, como os romances urbanos, histdricos, regionalistas ¢ indianistas. Ressalta-se que na
tematica indianista, cuja esséncia era a valorizagdo da natureza e do indio enquanto elementos
positivos na génese de povoamento nacional, o autor obteve grande éxito com obras como “O
Guarani”, de 1857, e “Ubirajara”, de 1874, as quais exaltavam a figura indigena, bem como

suas crengas, costumes ¢ rituais.

Eu sou Ubirajara, o senhor da langa, que venceu o primeiro dos guerreiros de Tupa
[...]. Ubirajara ndo recusa ao bravo chefe tocantim, seu terrivel inimigo, o suplicio,
que ndo negaria a qualquer guerreiro valente. Ele esperava que tua ferida se fechasse
de todo, para que o grande Pojucd possa, no dia do tltimo combate, sustentar a fama
de seu nome, e a gloria de um vardo que s6 foi vencido por Ubirajara. (ALENCAR,
2000, p. 49).

Apoiado no enaltecimento da imagem indigena, Alencar (2000) procurou bendizer a
origem do brasileiro a partir da miscigenacdo ocorrida entre nobres desbravadores (os
portugueses) e valentes guerreiros, amantes da natureza (indios), uma heranca da qual toda

sua descendéncia haveria de se orgulhar.

Dessa forma, suas historias buscavam dar um novo significado para o processo de
forma¢do da identidade nacional, idealizando a representacdo do portugués e do indigena,
como ilustrado em “Iracema” (1997), obra que retrata a unido entre a india Iracema e o
colonizador portugués. A escola indianista referendava, portanto, os valores do indigena e de

suas caracteristicas naturais como um legado positivo para o povo brasileiro.
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Embora na literatura alencariana o indio seja qualificado como puro, justo, valente,
em oposi¢ao ao homem branco colonizador, tido como explorador inconsequente e impuro, as
criticas a sua obra observam que, ao trata-lo como um simbolo tipicamente brasileiro, a

descrigcdo de Alencar ¢ influenciada por referéncias estrangeiras (OLIVEN, 2006).

Nas obras urbanas e regionalistas, o teor da escrita de Alencar também ¢ de
valorizagdo de costumes, tradi¢des e caracteristicas de comportamento. Dentre as habilidades
que conferiram grande notoriedade ao autor, se distingue, especialmente, a fluéncia
imaginativa e envolvente de suas tramas, cuja inspirag¢ao era fruto da diversidade de origens,
costumes e de etnias presentes no Brasil. Assim, ao contar a historia de um tradicional
burgués da sociedade carioca, ou de um pacato morador do interior do pais ou, ainda, de um
indigena destemido em alguma floresta brasileira, todos eles, de alguma forma, apresentavam

caracteristicas as quais o autor percebia como tragos tipicos do brasileiro.

Toda essa reflex@o sobre o sentido da nacionalidade brasileira repercutiu, também, em
outros movimentos artisticos e literarios da época. Principalmente por que a partir das
primeiras décadas do século XX, o Brasil passou por transformacgdes intensas, periodo no qual
o processo de urbanizag¢do e de industrializacdo se acelera e surge uma massa trabalhadora
urbana. A semana de Arte Moderna, ocorrida em 1922, ilustrava a preocupagdo de diversos
intelectuais com tal tematica. O objetivo principal do evento consistiu na atualizagdo do
cenario artistico nacional em relagdo as novidades daquele momento, em que movimentos
como o futurismo, expressionismo, dadaismo, surrealismo, entre outros, representavam o
simbolo da modernidade artistica. Segundo Ortiz (2006), este movimento cultural trouxe uma

consciéncia historica que até entdo se encontrava de maneira esparsa na sociedade.

Os intelectuais conhecidos como modernistas, tais como Oswald de Andrade, Tarsila
do Amaral, Carlos Drummond de Andrade, Raul Bopp, Mario de Andrade, entre outros,
procuravam posicionar o pais em meio as inovagdes culturais de outros paises, assim como
resgatar as raizes nacionais na busca por elementos genuinamente brasileiros. Com esse
intuito, deram origem ao chamado Movimento Antropofagico, que surgia como uma evolugao
radical de movimentos anteriores, propondo uma nova forma de pensar a questdo da

nacionalidade.

Dentre as inovadoras pretensdes daquele movimento, enfatizava-se a necessidade da
constru¢do de uma cultura nacional Unica, uma vez que, no entendimento dos modernistas,

somente pelo nacionalismo se chegaria ao universal. Segundo Oliven (2006), tais concepgdes
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eram visiveis, por exemplo, em correspondéncias trocadas entre os intelectuais, como uma

carta de Mario de Andrade a Sérgio Millet, que dizia:

Problema atual. Problema de ser alguma coisa. E s6 se pode ser, sendo nacional. Nos
temos o problema atual, nacional, moralizante, humano de brasileirar o Brasil.
Problema atual, modernismo, repara bem porque hoje s6 valem artes nacionais [...]
E nos s6 seremos universais o dia em que o coeficiente brasileiro nosso concorrer
para riqueza universal. (MORAES, 1978, p. 52 apud OLIVEN, 2006, p. 42).

Um dos importantes veiculos de comunicacdo modernista era a Revista de
Antropofagia, na qual foi publicado, em 1928, o Manifesto Antropdfago, de Oswald de
Andrade. Segundo Oliven (2006, p. 42), a proposta desse documento baseava-se na ideia de
que o pais precisava se modernizar, com a devida habilidade para “ingerir e digerir

criativamente” as inovagdes que vinham de outros paises.

Por outro lado, uma perspectiva diferenciada de nacionalidade orientava outros
pensadores da época, dos quais, segundo Schwacz (2008), o nosso pensamento atual ¢
herdeiro. Contrapondo-se a geracdo mais pessimista - cujos representantes viam na
mesticagem a faléncia da nacdo -, esses intelectuais apostaram em diferentes interpretagcdes
acerca desse imenso pais, entre eles, Gilberto Freyre. Sua formacdo académica, ainda na
juventude, foi fortemente marcada pelos estudos antropoldgicos desenvolvidos em Columbia,
nos Estados Unidos, sendo influenciado pelos conceitos de autores como Franz Boas, Ruth

Benedict e Anthony Giddens.

Gilberto Freyre (1996) reinterpreta a mesma problematica proposta pelos intelectuais
do final do século XIX. Ele reedita a tematica racial e ao invés de considera-la em termos
raciais, como faziam Oliveira Vianna e Silvio Romero, por exemplo, ele se volta para o

culturalismo de Boas. A esse respeito Ortiz diz que:

A passagem do conceito de raga para o de cultura elimina uma série de dificuldades
colocadas anteriormente a respeito da heranga atavica do mestico. Ela permite ainda
um maior distanciamento entre o bioldgico e o social, 0 que possibilita uma analise
mais rica da sociedade. [...] Gilberto Freyre transforma a negatividade do mestigo
em positividade, o que permite completar definitivamente os contornos de uma
identidade que ha muito vinha sendo desenhada. S6 que as condigdes sociais eram
agora diferentes, a sociedade brasileira ja ndo mais se encontrava num periodo de
transicdo, os rumos do desenvolvimento eram claros e até um novo Estado
procurava orientar essas mudangas. [...] O que era mestico torna-se nacional.
(ORTIZ, 2006, p. 41).
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Leite (1992), confirmando essa perspectiva, considera que o desenvolvimento das
Ciéncias Humanas ao longo do século XX, em especial da antropologia, permitiu
transformagdes nos conceitos de raga e cultura, pelos quais ndo mais se validaria a ideia de
uma raca pura, mas do pertencimento de todas as ragas a uma so espécie. Além disso, ndo se

poderia cogitar a superioridade de uma raca em relagdo a outra. Por fim, segundo o autor:

[...] o conceito de cultura substitui o de raga, para dar conta das diferencas entre
povos. A distingdo entre esses conceitos ndo deve ser esquecida, pois divide a
antropologia atual da que nos foi transmitida pelo século XX: raga é conceito
bioldgico e, portanto, hereditaria; cultura é conceito social, supondo-se que, ao
contrario do que ocorre com a heranga bioldgica, possa ser transmitida pelas varias
formas de experiéncia e aprendizagem, bem como transformada pelos homens.
(LEITE, 1992, p. 41).

Além de retrabalhar a problematica da cultura brasileira levantada pelos intelectuais
do final do século XIX, originando um novo modo de ver a identidade nacional, as ideias
desenvolvidas por Freyre (1996) também apontavam para um caminho inverso ao sugerido
pelos modernistas, pois o autor acreditava que uma nova organizagdo identitdria no pais so

seria possivel por meio do resgate das riquezas culturais regionais do Brasil.

Para o autor, os modelos importados de outros paises em nada se assemelhavam a
realidade nacional, servindo, apenas, para iludir ou confundir o real significado de brasilidade.
Os conceitos de modernidade encontravam-se, justamente, no chamado “ber¢o” cultural do
Brasil, mais especificamente, na regido nordeste do pais. A sua maneira de ser antropologo,
Freyre estudou a cultura brasileira debrugando-se sobre as culturas regionais, destrinchando a
culindria, a musica, a danca e tantas outras formas de expressdo da vida no interior do Brasil.
O cotidiano popular era extremamente rico em termos de originalidade, de simbologia, enfim,

do significado de brasilidade; sendo esse o caminho mais avang¢ado para os estudos de

identidade nacional.

Com foco na tematica regionalista, destacam-se obras como “Casa-Grande &
Senzala”, na qual Freyre descreveu, detalhadamente, como se davam as relagdes sociais no
Brasil, desde seu descobrimento até o periodo colonial. Essa obra inicia uma linha que aponta
para a virtuosidade da miscigenagdo como fator de enriquecimento da cultura brasileira
ganhou destaque por dialogar com as teorias raciais elaboradas até o inicio do século XX

(CORREA et al, 2006). Freyre atentou para a miscigenagio ocorrida desde os primeiros
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momentos em que os navegantes portugueses aportaram em terras brasileiras e, de imediato,
passaram a interagir sexualmente com os indigenas, dando inicio ao povoamento mesti¢o na
terra recém-descoberta, sem talvez notar o quanto ja contribuiam com as estratégias de
colonizagdo da Coroa portuguesa: “a luxtria dos individuos, soltos sem familia, no meio da
indiada nua, vinha servir a poderosas razdes do Estado no sentido de réapido povoamento

mesti¢o da nova terra” (FREYRE, 1996, p. 93).

Nessa narrativa das interagdes sociais, o autor enfatiza aspectos de comportamento
presentes na sociedade colonial, tais como o autoritarismo, a cordialidade, a hospitalidade e a
sensualidade, os quais expressariam, no seu entendimento, caracteristicas naturais do povo
brasileiro. Em relagdo ao conservadorismo da sociedade brasileira, o autor observa que essa
tradicdo conservadora assegurava ao Brasil seu poder de mando em nome de uma suposta
defesa da ordem e do bem-estar da sociedade; assim era a dinamica da vida politica da

Colonia. Ao analisar a obra de Gilberto Freyre, Schwarcz afirma que:

Casa-Grande & Senzala surgia, em 1933, invertendo o papel do escravo e da raca
negra na formacdo nacional. Inspirado na antropologia cultural norte- americana, o
livro trazia o ambiente patriarcal nordestino como modelo de nacionalidade e
propunha uma nova visdo oficial do pais. [...] O livro oferecia, ainda, uma
interpretag@o inesperada para a sociedade multirracial brasileira, ao inverter o antigo
pessimismo e introduzir os elementos culturais como indicadores de analise. O
“cadinho das ragas” aparecia como uma versdo otimista, mais evidente aqui do que
em qualquer outro lugar, fazendo da mesticagem uma questdo ao mesmo tempo
nacional e distintiva. (SCHWARCZ, 2008, p. 84).

Pode-se dizer que obras como Casa-Grande & Senzala representaram, por assim dizer,
um rompimento com abordagens como as de Oliveira Vianna, Nina Rodrigues e outros ja
mencionados no presente texto, defensores da superioridade do homem branco. De acordo
com Mota (1994), tais concepgdes seriam contestadas por autores, além de Gilberto Freyre,
como Caio Prado Junior, Sérgio Buarque de Holanda e Roberto Simonsen, os quais
representariam uma proposta alternativa para o conhecimento do Brasil e do significado de
sua histéria. Enquanto Vianna considerava pouco relevante o papel do negro na sociedade,
Freyre pretendia redimensionar o debate sobre a fungdo daquele e do mestico no meio social
brasileiro, indo de encontro as ideias de purificac¢do, ou seja, do branqueamento da populacao.
O autor defendia, finalmente, uma abordagem mais unificadora em relagdo a essa grande

mistura de culturas e etnias que constituia o Brasil.
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DaMatta (1983) exalta a habilidade com que Freyre, em Casa-Grande & Senzala,
soube reproduzir um ambiente dos mais expressivos da sociedade brasileira, refletindo a
estrutura social que aqui se construiu, repleta de significagdes que remontam ao seu passado

colonial.

Pensar na sociedade brasileira sob a perspectiva da cultura e da histéria representou
um grande avang¢o no pensamento social daquela época. O passado colonial do Brasil, até
entdo pouco valorizado, tratado como resultante de um povo mestigo e inferior que nao tinha
cultura e muito menos civilizagao, passa a ser visto por Freyre, como algo positivo. O autor
busca identificar o estilo de vida brasileiro e estuda as relagdes sociais, os doces ¢ a culinaria,
a casa grande e a senzala, os sobrados e mucambos, o cheiro, a forma, a cor, isto ¢é, as variadas
caracteristicas que formam a cultura brasileira. A obra de Gilberto Freyre ganha ainda maior
relevancia na medida em que foi escrita em um determinado periodo da histéria brasileira, no
qual o tratamento dado ao negro e ao mestico, inclusive por intelectuais, era de total

desvaloriza¢ao enquanto membros da sociedade.

A exemplo de Freyre, outros pesquisadores das raizes nacionais procuraram delinear
as qualidades emblematicas para o significado de brasilidade. E o caso de Sérgio Buarque de
Holanda, autor de “Raizes do Brasil”, de 1936. Em sua obra, ele utiliza a metodologia de
contrarios para analisar os tipos opostos com o intuito de explicar os extremos da sociedade
brasileira. A partir de suas analises e conclusdes, faz um alerta para o apego dos “valores da
personalidade” que fazem do brasileiro um ser impossibilitado de lidar com questdes politicas
e de cidadania, para além da esfera pessoal (SCHWARCZ, 2008). A partir desse pressuposto,
o autor faz consideragdes a respeito das esferas publica e privada e da tendéncia natural do

brasileiro de tornar suas relagdes intimistas e familiares, fazendo do “meio” a propria casa.

Chega-se, assim, ao homem cordial, tipo brasileiro “criado” por Holanda, modo
segundo o qual o brasileiro era visto aos olhos estrangeiros. Ao tratar de cordialidade o autor
nao se refere a civilidade ou as boas maneiras, mas trata do sujeito de tragos simples,
hospitaleiro e generoso, frutos daquela cordialidade ja mencionada por Freyre. Trata-se,
portanto, de “destacar o inflacionamento da esfera intima, do familiar, do privado em
detrimento de modelos mais modernos de Estado e cidadania” (SCHWARCZ, 2008, p. 86). O
homem cordial adota em suas relagdes formas de convivio familiar, preferindo o uso de

diminutivos, omitindo nomes de familia, dando preferéncia aos prenomes e possuindo horror



92

as distancias sociais. A esse respeito, em uma de suas descri¢des, Holanda, ressalta o trago

cordial do brasileiro sem deixar de observar certas motivagdes para tal comportamento:

Nao ambicionamos o prestigio de pais conquistador e detestamos notoriamente as
solucdes violentas. Desejamos ser o povo mais brando e o mais comportado do
mundo. Pugnamos constantemente pelos principios tidos universalmente como o0s
mais moderados e os mais racionais. [...] Modelamos a nossa norma de conduta
entre os povos pela que seguem ou parecem seguir 0s paises mais cultos, e entdo nos
envaidecemos da otima companhia. Tudo isso sdo feigdes bem caracteristicas do
nosso aparelhamento politico, que se empenha em desarmar todas as expressoes
menos harmonicas de nossa sociedade, em negar toda espontaneidade nacional.
(HOLANDA, 2006, p. 177).

DaMatta (1983) expressa sua motivagdo e curiosidade em investigar a cultura e
identidade brasileira por considera-la unica, diferente de todas as outras. Em seus estudos,
destaca elementos como a informalidade ao tratar o perfil cultural do Brasil. DaMatta (1986)
caracteriza a sociedade brasileira dividindo-a em duas categorias: “o individuo (o sujeito das
leis universais que modernizam a sociedade) e a pessoa (o sujeito das relagdes sociais, que
conduz ao polo tradicional do sistema)” (1986, p.80), resultando uma sociedade mantida por

relacdes pessoais na qual para os inimigos se aplica a lei, enquanto para os amigos nada

(SCHWARCZ, 2008).

Essa dualidade marcante abre caminho para a dita malandragem, fazendo com que
entre a lei, a situagdo na qual ela deve ser aplicada e as pessoas envolvidas, haja uma
resolucdo alcangada por meio do famoso “jeitinho”, caracteristica peculiar do cidadao
brasileiro. DaMatta (1986) descreve o “jeitinho” como um “estilo de navegagdo social” de
modo que, no Brasil, entre o “pode” e o “ndo pode” o brasileiro opta pela juncio entre o
“pode” e o “ndo pode” e produz uma série de todos os tipos de “jeitinhos” e arranjos que

fazem com que o sistema seja operado.

Em geral, “o jeito ¢ um modo pacifico e até mesmo legitimo” de resolver problemas,
conciliando o interesse de todos os envolvidos. Além do “jeitinho”, o autor ressalta a
utilizacao de outro meio para a resolugcdo de problemas; ¢ o também famoso “vocé sabe com
quem esta falando?”. Essa tltima expressdo diverge da primeira, uma vez que, o “jeitinho ¢
um modo harmonioso de resolver a disputa enquanto o outro ¢ um modo conflituoso de

realizar a mesma coisa” (DAMATTA, 1986, p. 83). O autor descreve o que acredita serem
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modos peculiares de resolver problemas, constituindo-se como caracteristicas genuinas do

povo brasileiro.

Prosseguindo, o autor aborda a malandragem e caracteriza o malandro como um
profissional do “jeitinho”, o sujeito que possui a habilidade ou a arte de sobreviver nas
situagdes mais diversas, utilizando-se de historias e de variados artificios para se sobressair

em determinadas situagdes. Como descreve DaMatta:

Nao ha no Brasil quem nao conheca a malandragem, que ndo ¢ s6 um tipo de acdo
concreta situada entre a lei e a plena desonestidade, mas também, e sobretudo, ¢ uma
possibilidade de proceder socialmente, um modo tipicamente brasileiro de cumprir
ordens absurdas, uma forma ou estilo de conciliar ordens impossiveis de serem
cumpridas com situagdes especificas, e - também - um modo ambiguo de burlar as
leis ¢ as normas sociais mais gerais. (DAMATTA, 1986, p. 87).

O malandro ¢ um personagem nacional, correspondente ao “homem cordial”
anteriormente tratado por Sérgio Buarque de Holanda, que une a lei e o impossivel com a
amizade e a relagdo pessoal, em uma sociedade avessa ao formalismo que privilegia a

informalidade e o personalismo.

Em uma sociedade hierarquizada, marcada pelas desigualdades, o “malandro”
precisou desenvolver certo “jogo de cintura”, certa flexibilidade para contornar os obstaculos.
Freitas (2006) define o malandro como um sujeito dindmico e ativo, que busca solugdes

criativas e inovadoras. E acrescenta:

Parece-se nos que o Brasil é uma escola de malandros. Somos conhecidos fora do
pais por nossa capacidade de adaptagdo, por buscarmos solugdes originais e por
sermos dinamicos e flexiveis. Inconscientemente, cada um de ndés adquire um pouco
deste carater, e em diferentes niveis sabemos que a relagdo é um dos caminhos para
0 sucesso, seja ele pessoal seja profissional. Sabemos que para tudo ha jeitinho,
basta um pouco de tato que as coisas se resolvem. (FREITAS, 2006, p. 50).

O “jeitinho” estd em todo canto na sociedade brasileira, tanto nas relacdes publicas
quanto nas relagdes privadas. No entanto, deve-se ressaltar que ao tratar do “jeitinho”
brasileiro, DaMatta o faz considerando como uma caracteristica positiva, seu uso rotineiro

ndo indica uma propensao do brasileiro para a desonestidade ou cinismo, mais do que isso:
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[..] trata-se mesmo de um modo - jeito ou estilo - profundamente original e brasileiro
de viver, e as vezes sobreviver, num sistema em que a casa nem sempre fala com a
rua e as leis formais da vida publica nada tém a ver com as boas regras da
moralidade costumeira que governam a nossa honra, o respeito e, sobretudo, a
lealdade que devemos aos amigos, aos parentes e aos compadres. Num mundo tdo
profundamente dividido, a malandragem e o “jeitinho” promovem uma esperanca de
tudo juntar numa totalidade harmoniosa e concreta. Essa ¢ a sua importancia, esse ¢
o seu aceno. Af estd a sua razdo de existir como valor social. (DAMATTA, 1986, p.
88-89).

Logo, percebe-se que a malandragem e o “jeitinho” sdao percebidos pelo autor como

simbolos do cidadao brasileiro.

De forma geral, as andlises desses autores, com base nas investigagdes acerca do
processo de colonizagdo e da pluralidade étnica, permitiram as Ciéncias Sociais a elaboracao
de conceitos, pelos quais se sugere que o Brasil, embora representasse uma teia de relagdes
sociais bastante peculiar, era passivel de decodificacdo. Em outras palavras, esse emaranhado
cultural poderia ser destrinchado alcancando o objetivo maior de tais estudos, ou seja, a

defini¢do do significado de brasilidade.

Assim, constata-se a relevancia das dimensdes historica e cultural enquanto
referéncias de estudo aos cientistas sociais da época, na busca de caracteristicas
representativas da identidade nacional. Diante de um breve olhar sobre os estudos de cultura
nacional no inicio do século XX, entende-se que esses esforcos de pesquisa, para evoluirem
no sentido de definir uma identidade nacional e caracteristicas de brasilidade, teriam que levar

em consideracdo a tamanha diversidade cultural existente no pais.

Naturalmente, tais estudos se depararam com a multiplicidade de grupos étnicos e
matrizes culturais distintas dispostos em diversas regides pelo territério nacional,
relacionando-se continuamente. Assim sendo, percebe-se que falar em identidade nacional &,
também, conhecer e reconhecer a existéncia de diferentes culturas regionais num mesmo
territorio. Contudo, a partir das leituras dos autores citados, nota-se que a questdo da aceitagao
do “diferente”, em termos de etnia ou posi¢ao social, em especial pelas classes dominantes -
politicas, econdmicas e intelectuais -, sempre foi motivo de impasse, o que torna ainda mais

complexa a busca por uma identidade nacional.

Em sintese, observa-se como os estudos acerca da cultura brasileira e da identidade
nacional se modificaram ao longo do tempo. A analise das mais variadas teorias nos mostra o

dilema enfrentado pelos intelectuais em diferentes épocas de como tratar a identidade
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nacional advinda de uma mistura de “ragas” desiguais. Enquanto alguns estudiosos defendiam
o processo de branqueamento, através do qual, passado o periodo necessario, se obteria uma
“raca” melhorada que formaria uma nacdo civilizada, outros tedricos tecem seus estudos
acerca da sociedade brasileira sob outra perspectiva e, de fato, se concentram em como se

davam as relagdes sociais entre os povos desse Brasil.

Uma vez que o brasileiro ¢ fruto da mistura de etnias, costumes e tradigdes distintas,
sendo herdeiro de uma infinidade de caracteristicas, os autores brasileiros, anteriormente
citados, embora possuam perspectivas diferentes, procuram levantar os principais atributos
nacionais. Seus trabalhos se intercalam na medida em que algumas dessas caracteristicas
passam a ser constantes nesses estudos, ressaltando o que se chamam tragos brasileiros, nesse
caso “estamos falando de caracteristicas gerais que podemos dizer ser comuns ou frequentes
na maioria dos brasileiros. ‘Tracos’, nesse sentido, representam aqueles pressupostos basicos

que cada individuo usa para enxergar a si mesmo como brasileiro” (FREITAS, 2006, p. 39).

Ao analisar os tragos demarcadores do povo brasileiro, Corréa, et al Oliveira (2006, p.
4) se referem a modos de sociabilidade segundo os quais, esses “ndo devem ser confundidos
com caracteristicas pessoais, constitutivas da “personalidade” dos brasileiros, trata-se antes de
praticas sociais, assimiladas nos processos de socializacdo, que emergem das interagdes
sociais”. Como ressalta DaMatta (1986), constituem comportamentos disponiveis ao

brasileiro para que faga uso quando achar conveniente.

Tendo sido apresentada a formacao historica e étnica da sociedade brasileira, o que se
pretende agora ¢ enfatizar tragos brasileiros. O quadro seguinte resume algumas qualidades
marcantes do povo brasileiro ressaltadas por diversos autores. No entanto, ndo se pretende
“esgotar” a infinidade de aspectos que marcam esse povo, apenas elucidar os aspectos que

melhor atendem aos objetivos do presente trabalho.
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Tracos Caracteristicas

Tendéncia a centralizagdo do poder dentro dos grupos sociais;
Distanciamento nas relagdes entre diferentes grupos sociais;
Passividade e aceitagdo dos grupos inferiores.

Hierarquia

Fonte da tradi¢@o autoritaria ¢ afetiva;

Fruto da relagdo entre senhor e escravo;
Paternalismo: dominio moral e econdmico;
Centralizag@o da autoridade sobre o patriarca.

Patriarcalismo

Apropriacao pessoal da “coisa” publica;

Patrimonialismo e ey . .
Interesses individuais em detrimento do bem coletivo.

Sociedade baseada em relagdes pessoais;

Busca de afeto e proximidade nas relagdes;

“Relacionamentos” sdo o caminho para a solug¢@o de problemas e obtencdo de
privilégios.

Personalismo

Prefere o estabelecimento de relagGes intimas e afetivas;

gt Gl Avesso a impessoalidade;

Flexibilidade e adaptabilidade;

Plasticidade Fruto do processo de “aclimatagéo”.

Reside na existéncia e aceitagdo de um hiato entre o direito e o fato;
Discrepancia entre as normas prescritas e as atitudes concretas adotadas;
Adaptagdo personalizada, afetiva e personificada do contetido da regra.

Formalismo

Meio de navegagao social,
Forma ‘especial’ de solucionar problemas;
Valorizac¢do do pessoal em detrimento do universal.

Jeitinho

Mais sonhador do que disciplinado;
Tendéncia a aversdo ao trabalho manual e metddico;
Vontade de levar vantagem em tudo.

Aventureiro

Sensualismo e Gosto pelo sensual e pelo exdtico nas relagdes sociais.

Quadro 10 - Tracos culturais brasileiros e principais caracteristicas.
Fonte: Adaptado de Santos Freitas (2006); (2005); Corréa et al (2006).

Muitos autores destacam o aspecto emocional como caracteristica marcante do
individuo brasileiro. Esse trago inspirou Sérgio Buarque de Holanda na defini¢ao do “homem

cordial”, j& referenciado anteriormente.

A hierarquia, o patrimonialismo e o patriarcalismo, por sua vez, sdo caracteristicas
brasileiras oriundas do sistema agrario escravocrata e patriarcal que “reinou” no Brasil
durante um longo periodo e que até nos dias atuais apresenta alguns resquicios. Segundo
Freitas (2006, p. 49), “nas relacdes de dominagdo patriarcal colonial, o senhor deixa de ser
apenas um detentor do trabalho fisico: ele é também dono e até responsavel moral pelo
escravo”. Essa situacdo de concentragdao de poder na figura do patriarca que ao mesmo tempo
controla e protege o subordinado gera uma relagdo pautada na postura paternalista,
ocasionando uma modalidade de autoritarismo na qual o patriarca exerce o poder sobre o
outro combinando decisdes inquestionaveis com consentimentos graciosos, preservando, ao

mesmo tempo, uma relacdo econdmica e pessoal. Desse modo, concorda-se com DaMatta
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(1983) para quem o nucleo familiar centrado na figura do patriarca ¢ dirigido por principios

de lacos afetivos. Assim, nossa unidade basica ndo esta baseada no individuo, mas na relagao.

Decorrente dessa situagdo, caracterizada por uma tentativa de conciliagdo entre o
econdmico ¢ o social, entre o impessoal e o pessoal, nessa busca por proximidade nas
relacdes, DaMatta (1983) acredita no antagonismo entre a igualdade e a hierarquia da cultura
brasileira. A primeira estd baseada “nos principios da igualdade e da democracia perante a lei,
enquanto a hierarquia relaciona-se a um conjunto de identidades sociais oriundos das relagdes
sociais” (SANTOS, 2005, p. 68). Tem-se, entdo, um impasse, uma vez que no Brasil vigora
uma sociedade hierarquizada em suas relagdes, mas que busca proximidade nessas mesmas
relagdes. Para compreender esse dilema cabe retornar ao modelo da familia patriarcal em que
ha uma hierarquia claramente definida e a0 mesmo tempo proximidade e intimidade nas

relacdes.

O personalismo brasileiro, por sua vez, se caracteriza pela predominancia das relagdes
pessoais e intimas em detrimento da impessoalidade e uso de formalidades. Como ressalta

Freitas:

Por sermos uma sociedade baseada em relagdes, desenvolvemos necessidade de
tornar nossos relacionamentos mais proximos e afetuosos. Os brasileiros sdo
conhecidos por seu “calor humano” no tratamento pessoal. Evitamos ao extremo as
solucdes violentas, preferimos a conciliagdo, a amizade. Os estrangeiros que nos
visitam se sentem entre nds quase como em sua propria patria. Somos definidos
como um povo acolhedor, hospitaleiro e generoso no afeto [...]. Parece que temos
horror as distancias e um desejo continuo de estabelecer um minimo de intimidade.
Buscamos, nas relagdes que deveriam supostamente ser cobertas de rigores e
formalismos, um nucleo familiar, um elo pessoal. (FREITAS, 2006, p.48).

Nesse sentido, o “homem cordial” (HOLANDA, 2006) representa o sujeito avesso a
impessoalidade, a qualquer tipo de ritualismo e de formalidade. A cordialidade ¢ baseada no
trato de suas relagdes afetivas originadas, principalmente, na heranca patriarcalista. Freyre
(1996) j4 apontava para esse trago brasileiro, afirmando que tal afetividade e intimismo teriam

sido herdados do negro.

O brasileiro ¢ reconhecido, ainda, por sua plasticidade social, fruto da flexibilidade e
adaptabilidade do colonizador portugués. Em sua obra, Freyre (1996) elogia a capacidade de
adaptagdo do portugués, ressaltando sua habilidade de se “misturar” com outros povos como
um dos fatores que asseguraram a estadia na nova terra. Essa plasticidade, capacidade de se

aclimatar, se adequar a novas situagdes, torna-se conveniente em uma sociedade hierarquizada
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e marcada por um histérico de tratamentos desiguais, mas que gerou um meio de navegagao

social através das relagoes.

Essa ambiguidade da cultura brasileira, representada pelos polos ‘“hierarquia” e
“personalismo” abre caminho para o formalismo. Essa questao, segundo Dupuis e Davel
(2002) se originou no processo de colonizagdo brasileiro que resultou em relagdes

contraditdrias e disparidades sociais.

O formalismo surge do espaco existente entre a norma e a pratica concreta do
individuo. Assim, quanto maior o distanciamento entre as normas prescritas e as atitudes
adotadas, mais formalistica ¢ a sociedade. No caso do Brasil, esse espago ¢ preenchido pelas
intervengoes personalisticas, fruto das relagdes pessoais e afetivas as quais o individuo recorre
sempre que necessario. Percebe-se nessa logica a relagdo com o “jeitinho”, conforme ja
explicado por DaMatta (1983; 1985), enquanto alternativa de solugdo de problemas por meio
do apelo aos lagos sociais, a compreensao e a solidariedade. Trata-se de um modo harmonioso

de resolver uma dada situacao.

Outro trago demarcador do povo brasileiro ¢ o espirito aventureiro, herdado do
colonizador portugués. Os portugueses sdo descritos como contrarios a impessoalidade, sdo
mais sonhadores que disciplinados, o que explica a preferéncia por ensinamentos resultantes
da pratica em lugar do planejamento. Ao tracar um comparativo entre o “trabalhador” e o
“aventureiro”, Holanda (2006) aponta para a predominancia do aventureiro, essa constatagao
decorre da tendéncia a aversdo ao trabalho manual e metdédico. Como sugere Freitas (2006, p.
52), “uma digna ociosidade sempre pareceu mais interessante do que a luta irrestrita pelo pao
de cada dia. [...] O que ¢ admirado pelo portugués e por conseguinte pelo brasileiro ¢ a vida
de senhor”. DaMatta (1986) reforca essa perspectiva ao ressaltar como o sistema escravocrata
brasileiro contribuiu para reforcar a heranca de nossos colonizadores. Aqui, o trabalho manual
sempre esteve associado a desqualificagdo social uma vez que era executado pela mao-de-
obra escrava, destinada a servir ao senhor. Essa caracteristica faz com que o brasileiro busque
sempre o minimo de esfor¢o e possua vontade de adquirir vantagem nas situacoes, fato que

também se relaciona ao “jeitinho”.

Por fim, outra caracteristica internalizada na cultura brasileira é o sensualismo. O
portugués, ao aportar no Brasil, ja estava habituado a poligamia. Aqui chegando, encontrou no
indio, através de seus habitos, um ambiente favoravel para a continuidade dessa pratica. Era

comum entre os indigenas a pratica do cunhadismo, que, segundo Ribeiro (2006), consistia na
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incorpora¢do de estranhos a aldeia através do casamento com as indias. Além disso, o
estimulo a mistura de ragas era justificado pela necessidade de procriagdo, dada a caréncia de
contingente humano e a necessidade de povoamento da nova terra. Como nao havia mulheres
brancas, toda essa situagdao favoreceu um ambiente onde a “ferocidade carnal” emanava na
época. Como relatou Freyre (1996), era a terra em que os europeus ja saltavam escorregando
em indias stvnesse. Retoma-se esse aspecto para reforgar que a caracteristica do sensualismo,
assim como os demais, € fruto das relacdes trocadas entre as matrizes culturais que fundaram
a sociedade brasileira. Além de prezar pelo contato afetivo e aproximado, as relagdes
interpessoais se confundem no que seria um sensualismo afetivo. Freitas (2006) deixa isso

claro no trecho a seguir:

Nao raro, o brasileiro coloca boa dose de sensualismo em suas relacdes como modo
de navegacdo social, como maneira de obter o que deseja mais facilmente. Gostamos
do contato préximo, de pele, das falas carinhosas e dos olhares atravessados. Nossos
bate-papos e conversas cotidianas conversam em suas entrelinhas certo teor de
malicia, de sensualismo. (FREITAS, 2006, p. 52).

Com a revisao dessa literatura, ¢ possivel destacar a diversidade de caracteristicas do
povo brasileiro que o tornam Unico. A formagado cultural que conjuga multiplos referenciais o
leva a ser reconhecido por tragos de comportamento singulares e caracteristicos. Como visto
neste capitulo, a literatura expde o brasileiro como dotado de flexibilidade e adaptabilidade;
suas relacdes afetivas sdo “regadas” a intimidade e sensualismo. Para ressaltar a conveniéncia
desses tragos, ¢ interessante mencionar que tais qualidades geram comportamentos, dos quais
o brasileiro faz uso sempre que julga adequado; ¢ o caso do jeitinho, acionado sempre que
determinadas situagdes exigem certo discernimento e “jogo de cintura” tdo presentes na
cultura brasileira. Tomando como referéncia essas caracteristicas, o previsivel é que, o
brasileiro se adeque com mais facilidade as situa¢des que exijam do individuo capacidade de
adaptabilidade e resiliéncia - como sugerem os contextos caracterizados pela diversidade

cultural.

4.1 TRACOS DA CULTURA BRASILEIRA NA GESTAO ORGANIZACIONAL
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Para Motta e Caldas (2006), as organizagdes também produzem cultura, assim como

as ragas, etnias e suas combinagdes. Sobre esse aspecto, Freitas (2006) complementa:

Indiscutivelmente, cada organizacdo delimita uma cultura organizacional unica,
gerada e sustentada pelos mais diversos elementos e formas. Isso significa que a
cultura de uma organizagao sofre grande influéncia de seus fundadores, lideres, de
seu processo historico, de seu mercado. Nesse quadro, a cultura nacional ¢ um dos
fatores na formagdo da cultura organizacional e sua influéncia pode variar de
organizagdo para organizagdo. (FREITAS, 2006, p. 41).

Motta e Caldas (2006) reconhecem o carater uniformizador que se dissemina com a
globalizacdo em todo o mundo, indicando que essa uniformizagdo comega nas organizagoes,
em que uma ideologia tecnocratica estabeleceu parametros soélidos de racionalidade e

comportamento. Entretanto, entendem que

toda sociedade, em maior ou menor medida, filtra e adiciona seu proprio ‘tempero’ a
ideias e tecnologias globalizantes, criando suas proprias versdes. Por sua vez,
organizagdes também refiltram e retemperam ideias, costumes e valores
globalizados mas ja nacionalizados, a sua propria maneira. (MOTTA; CALDAS,
2006, p. 18).

A compreensdo das diferencas culturais entre as organizagdes e suas particularidades
estd ligada, entre outros aspectos, a cultura nacional que de alguma forma se faz presente nas
caracteristicas da dinamica organizacional. Por isso, estudar a cultura nacional ¢ ponto de

partida para compreender a cultura de uma empresa (MOTTA; CALDAS, 2006).

Tracos da cultura de gestdo no Brasil remetem a histéria da sociedade brasileira e
podem ser observados em comportamentos, valores e crengas presentes na cultura
organizacional. Varios autores observam que na histdria das organizagdes brasileiras se fazem
presentes elementos do Brasil colonial, como o autoritarismo, a hierarquia e a concentragao de

poder (MOTTA; CALDAS, 2006; PRATES; BARROS, 2006; FREITAS, 2006).

De acordo com Motta e Caldas (2006, p. 19), “os pressupostos basicos, os costumes,
as crencas € 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”.

Desse modo, a andlise da p