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Resumo

O presente artigo faz uma anadlise da percepcdo dos franceses sobre 0 comportamento
profissional dos brasileiros através de uma pesguisa de campo em uma industria multinacional
francesa do ramo metalUrgico instalada no estado do Rio de Janeiro. A pesquisa compara
conceitos de tedricos brasileiros sobre a cultura brasileira e lideranga ao resultado de um
questionario aplicado a 96 franceses expatriados que trabalharam em projetos no Brasil.
Conceitos de globalizacdo, cultura nacional e organizacional sdo considerados nesta andise
gue propde uma visdo sobre os impactos da globalizacdo na integragdo cultural entre duas
nacionalidades diferentes no ambiente organizacional. Os estudos comparativos com
profissionais de diferentes nacionalidades e pertencentes a uma mesma organizacdo que
trabalham juntos em projetos geram respostas a serem consideradas pelos gestores que
precisam decidir sobre apostar na expansdo e instalagdo de novas unidades em outros paises.
Através desta observacdo, a pesquisa ratificou e suscitou indagagdes em algumas teses
existentes sobre a lideranca e culturalocal em um mundo globalizado.

Introducao

Nos anos 90, o interesse pelas questdes culturais na administragdo passou a tomar um vulto
cada vez maior. Com o fim dos anos 70 e inicio de 80, o termo cultura organizacional passou
a ser adotado para designar um novo campo de interesse da administracdo, quando o
desempenho das empresas japonesas perante as horte-americanas era superior e alguns autores
buscaram justificativas em processos e na cultura nacional para explicar o fenGmeno. 1sso se
explica porque a administracdo examina a integracéo de pessoas em projetos e se relaciona
profundamente com a cultura. Para analisar aspectos do comportamento organizacional de
uma empresa, é enriquecedor alinhar estudos e teorias que versam sobre diversos temas,
sendo possivel buscar referenciais tedricos em outras fontes como a Antropologia e a
Sociologia. A rotina dos gestores em diversos paises ndo difere muito, a esséncia do trabalho
costuma ser exatamente a mesma. No entanto, 0 modo de plangamento e execucdo pode
variar e fazer toda a diferenca, principalmente quando € preciso que haja interacdo entre
grupos de diferentes nacdes. Por outro lado, existem estudos em profusio sobre 0s aspectos de
lideranca, baseados em caracteristicas do individuo. Estes estudos se apresentam sob diversos

1



enfoques que entrelacados tramam um pano de fundo para o artigo que demonstra os
resultados de uma pesquisa aplicada em expatriados franceses que trabalharam com
brasileiros, sendo todos eles integrantes de uma multinacional francesa com operagdo no
Brasil. A integracdo entre nacionalidades diferentes € uma decorréncia natural das
organizages contemporaneas, cada vez mais globalizadas. Neste sentido, é preciso considerar
as diversas definicbes de cultura, que refletem os sistemas sociais, seus valores e sua
ideologia, pois ha uma estreita ligac8o entre as empresas e a cultura de um pais, e essa ligacéo
pode variar de acordo com os ditames da sociedade em que estéa inserida. Os funcionarios das
empresas sa0 pessoas, detentoras de memaria, sentimentos e valores que o vinculam a um
contexto social mais amplo do qual a empresa faz parte e, portanto, a légica cultural abarca
aspectos afetivos e cognitivos. Para conhecer o profissional, é interessante observar o
individuo gue integra a organizacdo, bem como sua relacdo com os demais integrantes desta
mesma estrutura. N@o é tarefa féacil mergulhar na ama humana e compreender a
personalidade de forma individualizada, mas quando se estuda um grupo social, € possivel
empreender um exame profundo e selecionar pontos relevantes. Os aspectos da personalidade
de profissionais de paises diferentes, com formacéo e raizes distintas podem contribuir ou ndo
para 0 desempenho de tarefas e, conseqlentemente, para oS objetivos propostos pela
organizacdo. O trabalho analisa a unido das nacionalidades francesa e brasileira em projetos
implantados no Brasil, e observa as percepcdes sob os aspectos culturais, investigando o
comportamento do brasileiro sob a lente de um estrangeiro para concluirmos se dois olhares
sob diferentes perspectivas podem ter pontos coincidentes e dissidentes quando falamos do
mundo organizacional.

1. Administracéo e a Globalizag&o

As organizagdes costumam ter objetivos simples e unificadores e a missdo estratégica quando
se torna transparente facilita o entendimento, consolidando uma visdo comum. No entanto,
disseminar informacdo de forma clara e coerente € sempre um desafio, pois organizacfes so
formadas por pessoas, que trazem a subjetividade como parte dos processos de interacdo com
seus pares, subordinados, ou superiores. Em outra dimensdo, pessoas se relacionam com a
propria organizacdo, que traduz o modo operacional de quem as gerencia, revelando sua
identidade pelas suas agdes. 1sso exige que as expectativas individuais e as expectativas da
propria organizacdo sejam estruturadas através de uma comunicacdo ampla, plena e coerente
com 0s objetivos estratégicos. Com o fendmeno da globalizacdo, tal proposta passa a ser uma
atribuicdo mais complexa e ainda mais desafiadora para a gestéo internacional de pessoas.
Segundo Bueno (2004, p.15), “ Geralmente se concorda que, desde os anos 70, tanto o alcance
quanto o ritmo da integracdo globa aumentaram enormemente.”

Nas palavras de Bueno (2004 apud COOPER, ARGYRIS, 2003, p.62), a administracdo
precisou voltar seu olhar para a gestéo internacional, o que significa “plangjar, viabilizar em
termos de pessoal, organizar e controlar atividades internacionais de negdcios’. Entre outros
motivos, toda essa mudanca advém da integracdo dos mercados mundiais, chamada nos anos
80 de “triadizacdo”, por refletir o avangado grau de integracéo das trés regides desenvolvidas
do mundo, ou sgja, América do Norte, Europa Ocidental e Japdo (OHMAE, 1985). O papel da
&rea de Recursos Humanos em uma empresa globalizada ganhou ainda mais importancia,
exigindo profissionais preparados para trabalharem com a pluralidade cultural, as diferencas
da lingua e demais fatores que divergem entre os diversos paises. Pode-se dizer que a
globalizacdo integra comunidades e organizacdes em escala mundial, atravessando fronteiras
nacionais. Ao cruzar fronteiras, considerar as contribuic¢des que a sociologia e a antropologia
podem gerar € decisdo estratégica para o entendimento da cultura dos povos e suas
implicacdes.Independente do pais de origem, as organizagdes apresentam model os de atuagdo
extremamente distintos, e cada organizacdo exibe uma modelagem propria e uma identidade
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singular. Essa identidade se acentua ainda mais de acordo com o nimero de interagoes
pessoais e de grupos. Dentro desta perspectiva, entender uma sociedade é procurar conhecer o
contetido especifico que uma mesma categoria social ou valor recebe nas varias sociedades e
como se relaciona com as demais (BARBOSA 1996). O proprio sentido social das
organizagBes difere em vérios paises, e temos como exemplo a natureza do lucro, muito mais
bem-aceito na sociedade americana como resultado do trabalho recompensador, do que na
sociedade brasileira, cuja dimensdo material pode ser neutralizada pelo comportamento moral
ou social. Conscientizar-se sobre 0 que vem a ser cultura traz clareza e estabelece a sinergia
que liga a administracdo cientifica ao universo social aqual se achainserida.

2. Cultura, Cultura Nacional e Cultura Organizacional

Cultura é um conceito sociolgico e antropol 6gico com multiplas defini¢bes. Em uma de suas
vertentes esta pode ser entendida como a totalidade de padrGes de comportamento, valores,
conhecimentos, costumes e ritos que diferenciam um grupo social (GEERTZ, 1989, p. 189).
O tedrico mencionado, considerado o fundador de uma das vertentes da antropologia
contemporanea, defende que as pessoas “vivem em um universo de significacdes’, buscando
sentido na comunicagdo verbal e na comunicagdo ndo verbal, ou sgja, em manifestacoes,
atitudes, comportamentos e movimentos dos mais variados tipos. Atualmente a cultura tem
uma concepcdo estratégica para a definicdo de identidades e diferencas no mundo atual
(SANTOS, 2003). Para HALL (1998, p.47), a cultura naciona de um individuo representa
uma das “ principais fontes de identidade cultural. Ao nos definirmos, algumas vezes dizemos
gue somos ingleses ou galeses ou indianos ou jamaicanos’. A nacionalidade, portanto, passa a
fazer parte da natureza essencial do individuo. E como explica Barbosa (1996, pg. 13) quando
coloca que “cultura ndo € algo que se produz no interior de uma empresa ou Se carrega para
dentro dela. E um sistema de simbolos e significados de dominio publico, no contexto do qual
as tarefas e préticas administrativas podem ser descritas de forma inteligivel para as pessoas
que delas participam ou ndo.” A partir dessa colocagdo, passa a ser necessario andisar a
cultura de uma organizacdo com o subsidio das conjecturas da cultura nacional que ela
emprega, Vvisdo, esta, corroborada por Motta e Caldas (1997, p.18) ao afirmar que os
“pressupostos basicos, os costumes, as crencas e os valores, bem como os artefatos que
caracterizam a cultura de uma empresa, trazem sempre, de alguma forma, a marca de seus
correspondentes na cultura nacional”. Mais do que uma entidade politica, o pais traduz
significado e representacdo cultural através de seus simbolos, ritos, rituais e representacdes,
ao construir conceitos e sentidos de nacdo com os quais os individuos podem se identificar
resultando na construgcdo de uma identidade nacional. Em virtude do referido, a integracéo
cada vez mais intensa das empresas que possuem operacao simultanea em diversos paises tem
trazido consequéncias para as culturas nacionais e, consequentemente, na formacdo de suas
identidades. Este processo evoca a percepcao de um mundo menor, de menores distancias e
de tempos mais reduzidos gracas a simultaneidade que toma o lugar das acBes seqlienciais
(HALL,1998). As inumeras tentativas de conceituacdo do termo “cultura organizacional”
podem ser explicadas pela necessidade de descrever um pano de fundo para as acbes
individuais que se realizam no ambiente administrativo, e que trazem 0 universo que cada
individuo representa com suas crengas, valores e leituras da realidade. Além da missdo e visdo
gue refletem os objetivos da organizacdo, a carta de valores estabelece um compromisso da
organizagdo que deve orientar as respostas de cada funcionério as diversas agles do diaadia
Os valores, portanto, representam 0 que a organizacdo diz ser e orienta para aquilo que
gostaria de ser. A globalizagdo veio ampliar a compreensdo do termo cultura organizacional,
uma vez gue as organizagOes podem estar em qualquer parte do mundo, interagindo com
pessoas de diversas nacionalidades, como enunciado por Bueno (2004 apud FREITAS, 2002,
p.99) ao expor “uma cultura organizacional internacional é algo que parece cada vez mais
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possivel, visto que as fronteiras deixam de ter importancia e que as grandes empresas cada
vez mais concordam a respeito dos requisitos essenciais para o sucesso. Nesse sentido, pode-
se dizer que elas mais se parecem do que diferem.” O termo “cultura organizacional” carrega
consigo varias tematicas relativas ao conceito de cultura, e Sirmon e Lane (2004, pag.307)
descrevem a questéo:
“Pothukuchi et o al. (2002) sugeriram gue a importancia dada as diferencas
nacionais da cultura no desempenho internacional das organizagOes pode ser
exagerada porque a maioria de estudos ndo considerou ou ndo especificaram
a influéncia de diferengas organizacionais da cultura. A cultura naciona se
relaciona primeiramente aos profundos valores de uma nacdo, enquanto a
cultura organizacional relaciona-se primeiramente a opinido compartilhada
em praticas e em processos organizacionais ». (HOFSTEDE et al., 1990)
Trazer toda essa bagagem tedrica para 0 mundo da Administragdo e dos negdcios, exige rigor,
pois 0 termo pode ndo dar conta de tantas variaveis e cair na banalizacdo equivocada. Em
outras palavras, o termo cultura pode se tornar uma panacéia para justificar todo e qualquer
aspecto negativo de uma organizacéo, na falta de uma explicacdo melhor.
A interferéncia da cultura de uma nagdo perpassa todas as faces de um pais, agcambarcando
neste topico diretrizes e comportamentos das liderancas das organizagfes nacionais, ou sga,
as macro caracteristicas de uma nagdo estdo intrinsecamente ligadas ao perfil comportamental
de cada organizacdo e definem estruturas e processos em sua extensdo internacional
(BARTLETT; GHOSHAL, 1992)

3. A CulturaBrasileira

A histéria do Brasil conduziu a multiplicidade cultural e, por conseguinte, como citado a
priori, as organizagOes nela inseridas refletem estas diversas influéncias (ora sinérgicas ora
contraditérias), gerando, no caso de multinacionais, formas de gestdo que diferem dos
modelos dominantes nos paises de origem (Bueno, 2004). Por isso, seréo aclarados alguns
pontos da cultura brasileira.

Diversos autores analisam a cultura brasileira em suas trés matrizes basicas. a africana,
portuguesa e indigena. A miscigenacdo destas trés racas resultou em diversas subculturas no
Brasil. Cabe ressaltar que um periodo marcante da historia brasileira, a escravidéo, abolida em
1888, ainda est4 bastante presente nas relacdes inter-raciais, de forma evidente ou velada, mas
tornando dificil a construcdo de uma sociedade que busca a igualdade (Motta; Caldas, 1997).
A desigualdade ainda é fruto de uma sociedade hierarquizada imposta pelo colonizador
portugués a indios e negros, que nutriam preconceitos com as duas ragas. DaMatta (1997,
p.46) defende que no Brasil ha afantasia da democracia racial, onde as pessoas seriam iguais,
mas de fato existe uma forma eficiente de discriminag&o de pessoas por um preconceito ndo
assumido. H4, portanto, uma situacéo de indulgénciaracial, mas ndo de democraciaracial.
Esse viés esta relacionado a ambiglidade, outra caracteristica marcante da cultura brasileira.
No Brasil, “quase nada é 0 que parece ser, € quando € o que parece pode também ser algo
mais’ (Bueno APUD CALDAS, WOOD JR.,1999). Pode-se observar esse trago como 0
conhecido “jeitinho brasileiro, que apesar de controverso, € quase uma instituicéo nacional. A
ambiglidade do jeitinho brasileiro” permite dupla interpretacdo: por um lado, ha o
favorecimento, fato que a sociedade reprova formalmente; por outro, € utilizado e aceito pela
sociedade como uma forma de sobrevivéncia, um recurso real. DaMatta (1997) complementa
o raciocinio dizendo que no Brasil ndo ha o que é permitido e o que € proibido, entre esses
dois pdlos consideramos também o “jeitinho” que superales, regras e normas.

Encontrar uma forma de driblar as permissoes de uma sociedade leva a questionar como essa
sociedade lida com a obediéncia. Observa-se que os brasileiros traduzem a obediéncia as
normas de outros povos como caracteristicas de civilizacao, disciplina, educacdo e ordem. No
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entanto, percebe-se que a obediéncia nada mais é do que resultado direto entre 0 que 0 mundo
constitucional e juridico estabelece para a vida prética (DaMatta, 2001). Obedecer a regras,
portanto, € algo simples e que decorre de um sistema que funciona para cidaddos exemplares,
e que pune aqueles que cruzam a linha do que é errado. Contudo no Brasil, a balanca da
justica pode ter dois pesos e duas medidas, favorecendo o escape e o jeitinho brasileiro
levando a isencdo de responsabilidades, em funcéo do poder socio-econémico (ibid, 2001).
No cotidiano a média do padréo de comportamento do brasileiro tende a ser de espectador dos
fatos, esperando por alguém que oriente suas acdes e conduza seus passos. Essa caracteristica,
de plasticidade, pode ter origem no pouco orgulho da raga do portugués, com forte atracéo
pelo gosto da mistura racial, pelo exdtico e pelo sensual, que permeia um forte traco
autoritério e paternalista do colonizador. Estas propriedades fazem parte do brasileiro, que
aceitam com muita facilidade o estrangeiro em suas relacdes sociais, independente de renda,
abragcando sem questionar seus produtos, habitos, valores e costumes (Caldas,Wood Jr.,
1999). O formalismo brasileiro tende a oscilar entre o formal e o real, o dito e o feito, resvala
no imaginério e que pode se limitar & forma e desconsiderar o conteiido. Isso molda o
comportamento social “para inglés ver”, tipico do brasileiro e que é facilmente visto na
sociedade. Essa caracteristica complementa a expressdo “ficar bem na foto”, no qua o
brasileiro ndo entra em atrito em situacdes conflito, aceitando formal mente uma orientacéo e
desconversando posteriormente, expressando em algumas vezes uma falta de compromisso
com a profundidade, com o mergulho nas propostas, e gerando uma preferéncia por acoes
emergenciais (Caldas,Wood Jr., 1999). O imediatismo e a impaciéncia com o longo prazo do
brasileiro foram estudados por Castor (2000), que observou que o brasileiro denota um
entusiasmo muito maior em assuntos de resultados imediatos em detrimento aos desafios de
longo prazo. Nestes Ultimos, os objetivos difusos, metas demoradas e de dificil alcance afetam
o desempenho e a persisténcia. E sempre um desafio mobilizar brasileiros para projetos de
longo prazo, e isso se traduz até mesmo na modelagem politica da nacdo, cujos planos de
governo sdo renovados a cada intervalo eleitoral. Tal propriedade resulta na improvisacéo
como método preferido de construcéo nacional, que, para 0 mesmo autor, traduz um pais de
improvisadores em fungéo da escassez de referéncias realmente nacionais. As observacoes
elencadas dos diversos autores formam o construto para a compreensao do perfil do individuo
brasileiro e, mais especificamente, do profissiona médio, em questdo neste trabalho.
Conseguentemente, compreender o homem médio brasileiro é instrumento relevante para a
gestdo de organizacOes brasileiras e estrangeiras que se estabelecem no pais.

4. Caracteristicasde Lideranca

Quimet (2002) apresenta uma reflexdo sobre o teor e a amplitude dos conhecimentos
produzidos na &rea da lideranca. Agrupados em quatro paradigmas, esses conhecimentos
auxiliam a compreensdo de que a expressao “sucesso de lideranca’ requer i) uma planificacdo
racional da acgdo, ii) uma habilidade para mobilizar as pessoas em torno de um projeto
coletivo, iii) um sistema de valores que permita promover o essencial e iv) uma energia
psiquica que inicie a acdo das pessoas. Rivera (2000) considera que existem algumas
habilidades que a lideranca deveria desenvolver. A primeira delas seria edificar visdes
compartilhadas, comunicando suas visdes para a equipe, angariando O apoio e
comprometimento do grupo. Para o autor, o conceito de lideranca considera as visdes pessoai s
e individuais, como forma de enriquecer um processo Vvivo e dinamico, difundindo mais um
pensamento do que um plangjamento estratégico. A segunda habilidade do lider reside no
campo perceptivo, facilitando indagacbes e argumentagdes em ocasibes complexas,
evidenciando divergéncias nas teorias declaradas oficialmente e as efetivamente praticadas na
organizacdo. A terceira caracteristica do lider é pensar sistematicamente, analisando causas e
efeitos evitando solucdes paliativas provocadas por erros de diagnéstico. Varios autores
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apontam a escassez de lideres e do talento de liderar em todos os niveis hierarquicos na
maiora das organizagdes de hoje (Bennis, 1999 a; Kotter, 2000:7). Contribui para a discussao
0s estudos de Bennis (1985 apud Crozier & Sérieyx, 1994), que defende a diferenca entre
lideranca e gestéo, e essa polarizacdo se sustenta na critica de que as organizagGes costumam
ser muito burocratizadas pelos gestores, havendo uma falta generalizada de lideranga. Para o
autor, os gestores fazem as coisas de forma certa, mas € o lider quem sabe 0 que € correto e 0
que é necessario fazer. Nesse sentido, € o lider quem busca desenvolvimento através da
mudanca e da inovacdo. Mais adiante e com a evolucdo de seus estudos, o autor afirma que o
lider tem esse potencia carismatico, mas também apresenta qualidades gerenciais (Bennis,
2001). Para Motta (1991), o cerne da lideranca esta na andlise estratégica do ambiente, na
habilidade de se comunicar e negociar, e em aspectos individuais que o individuo apresenta.
Sinteticamente, o autor defende que a lideranca € uma habilidade gerencial e humana, viavel
por pessoas comuns e ndo uma propriedade de pessoas eminentes, fruto de habilidades e
conhecimentos aprendidos contrapondo a idéia de uma qualidade inata. Para o autor, a
lideranca como solucdo de todos os problemas é um mito, posto que se apresenta como uma
forma de comunicar e articular futuros e propositos comuns.

Saindo da dimensdo pessoal, Senge (1997) apresenta uma visdo de lideranca que supera o
fator individual e contempla a aptiddo coletiva para modelar mudancas. Essa proposta entende
que existem variados lideres, formais e informais, inovadores em maior ou menor grau, que
atuando em conjunto traduzem novos conhecimentos.

Flores (1989) e Echeverria (2000) postulam a lideranca como fendbmeno linguistico, com a
capacidade de a linguagem criar realidades. As declaracbes organizacionais devem estar
embasadas na autoridade, dando a devida legitimidade a quem profere. E as decisdes que sdo
tomadas correspondem ao campo das declaracfes.

Ja Daniel Goleman (1998, 2000) pressupds que os lideres mais efetivos tem uma forte
habilidade identificada como Inteligéncia emocional que se ancora nas competéncias, sgjam
elas: i) pessoal, que se subdivide na autoconsciéncia, na autogestdo (impede que as emogdes
destrutivas controlem o campo emocional do individuo); ii) social, define como as pessoas
gerenciam seus relacionamentos. Goleman (2002) defende que hd componentes genéticos na
inteligéncia emocional, e apresenta pesquisas psicolégicas que indicam que a educacdo
também funciona bem. Com isso, ele responde a questdo de que lideres podem nascer lideres
ou podem aprender a sé-lo, ja que a inteligéncia emocional aumenta com a idade e a
maturidade do individuo.

Cabe aos lideres a conducédo das pessoas em meio as turbuléncias provocadas pelas mudancgas
organizacionais radicais, compreendendo-as e gudando-as a fazer essa travessia (Tichy &
Cohen, 1999, p. 255).

Cabe destacar a relevancia do carater regional (aspectos culturais) no entendimento sobre a
dindmica dos processos de lideranga. Contribui, neste caso, para compreender o trago nos
brasileiros a deducéo de Livia Barbosa (1996), na qual os brasileiros, de modo geral, ndo
esperam que seus heréis ou lideres sgam individuos iguais a eles, mas sim, seres
excepcionais, tornando-se mais do que meros realizadores, através da mitificacao.

Presente em todas as sociedades, a lideranca emerge, naturalmente, organizando a acdo e
coordenando o processo de tomada de decisdo. E a lideranca é parte e resultado das grandes
mudancas na prética gerencia (Dorfman,1996). Alguns estudiosos consideram que 0O
gerenciamento traduz atividades de consisténcia, enquanto que lideranga traduz o processo de
influéncia (Torres, 1999), ou uma interacéo entre dois ou mais membros de um grupo (Bass,
1990).

Como agentes de mudanca, os lideres sG0 pessoas cujos atos afetam mais as outras pessoas do
que sdo afetadas pelos atos do outro. A lideranca ocorre quando um membro do grupo
modifica a motivagdo ou a competéncia dos outros membros do grupo.



5. A Empresa Alfa

Para melhor compreensdo do estudo, € preciso contextualizar a empresa analisada, uma
multinacional francesa que atua no ramo metalUrgico, e esta instalada no estado do Rio de
Janeiro hé quase uma década. Esta empresa é fortemente influenciada pela cultura de seu pais
de origem, e a instalacdo de filiais em outros paises busca manter o modo operacional
validado em sua matriz. Apesar desta caracteristica, a empresa em questdo ndo ignora as
diferencas culturais que possam existir entre as nacionalidades, criando um site disponivel na
intranet para auxiliar a integragdo dos expatriados franceses nos paises em que irdo trabahar;
dicas e caracteristicas culturais sdo disponibilizadas aos interessados em se adaptar e entender
um pouco melhor a cultura nacional. Praticando ha anos o sistema de expatriagdo, a empresa
Alfa oferece as condi¢bes necessarias para a pesquisa em questéo.

6. Metodologia
Apoiando-se no referencial tedrico, o processo de pesquisa foi desenvolvido parainvestigar o
comportamento do brasileiro sob a lente de um estrangeiro para concluir se dois olhares sob
diferentes perspectivas podem ter pontos coincidentes e dissidentes. Para responder aos
problemas levantados, foram formuladas treze (13) questfes fechadas com uma Unica escolha
O questionario foi estruturado para ter uma interface amigavel ao respondente, e foi possivel
obter alto indice de respostas.
Como procedimento estatistico, escolheu-se a pesquisa quantitativa e como ndo se trata de um
universo infinito, adotou-se 0 censo como método. A &ea de Recursos Humanos
disponibilizou uma listagem de e-mails de todos os funcionarios franceses que vieram ao
Brasil desde o inicio da implantacéo dos projetos. Foi possivel enviar questionarios de forma
eletronica para atingir a populagdo em sua totalidade, oferecendo o questionario a todos
integrantes da populacdo. Essa decisdo foi necessaria uma vez que 82% da amostra ja residia
fora do Brasil. 1sso posto, a representatividade do censo reside no fato de que as respostas
foram aeatériassem uma amostra ndo probabilistica, ja que foi oferecido a todos a
possibilidade de participacdo. O instrumento de pesquisa € constituido de 13 perguntas
estruturadas em uma escala Likert, onde os respondentes ndo sd concordam ou discordam das
afirmagdes, como informam seu grau de concordancia ou discordancia
Ao final daapuracdo foi obtido o seguinte perfil da amostra:
- Por género: 91 Homens e 5 Mulheres
- Por funcéo: 11 Diretores, 64 Gerentes e 21 Técnicos.
- Por faixa etéria

. De 24 a 30 anos: 13 respondentes

. De 31 a 40 anos: 36 respondentes

. De 41 a 50 anos: 28 respondentes

. Acimade 51 anos: 19 respondentes
Do total de 358 questionérios enviados, tivemos os seguintes indices de resposta:
- 96 entrevistados responderam (26,8%)
- 138 ndo foram encontrados (38,5%)
- 124 néo responderam (34,6%)
N&o foram consideradas fontes secundérias tais como documentos organizacionais, oficiais e
ndo-oficiais, periodicos, relatérios e demais documentos.

7. Andlise Inferencial

Com o objetivo de constituir grupos a partir de uma varidvel e comparar desempenho, para
observar precisdes probabilisticas, utilizou-se 0 SPSS. O indice Alpha Cronbach’s deu
confiabilidade ao instrumento, conforme tabelas“A” e “B” a seguir.



Tabela « A » —Alpha de Cronbach’s
Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items
,667 4
Tabela“B”
Scde Corrected Cronbach's

Scae Mean if | Variance if | Item-Tota Alpha if ltem
Item Deleted Item Deleted | Correlation Deleted

A 34,01 24,618 ,280 ,651
B 33,64 22,322 ,592 ,599
C 34,16 22,829 413 ,626
D 35,27 23,906 ,239 ,663

Também foram testadas as associacOes entre duas variaveis qualitativas através do qui-
quadrado, teste indicado para pegquenos grupos. Testamos atitude e nivel hierérquico, e atitude
e idade e ndo se observou diferencas entre os dois grupos na populacdo donde provém. No
caso de nivel hierérquico, por exemplo, demonstrou uma probabilidade de erro de 9% quando
o ideal é de até 5%. A distribuicdo dos niveis hierarquicos pelos grupos constituidos pela
atitude revelou que o Qui-quadrado de 4,823 e uma propabilidade de 0,90 ndo significativa ao
nivel de 0,05 assim conclui-se que ndo ha diferenciacdo de niveis hierarquicos. Portanto, as
atitudes ndo apresentam um nivel de correlagdo significativa (tabelas“C” e“D”).

Tabela“C” - nive hierarquico * grupoatitud Crosstabulation

Count
Grupoatitud Tota
1,00 2,00 1,00
1 10 10 20
nivel hierdrquico 2 33 28 61
3 2 9 11
Tota 45 47 92
Tabela“D” - Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Vaue DF (2-sided)
Pearson Chi-Square 4,823(a) 2 ,090
Likelihood Ratio 5,185 2 ,075
Linear-by-Linear 1,701 1 192
Association
N of Valid Cases 92 - -

8. Resultados e Analise da Pesquisa

A seguir, apresentamos a andlise de cada uma das questdes onde os resultados sobre lideranca
demandam uma analise conceitua do termo, ja que o entendimento pode privilegiar as
habilidades gerenciais e humanas e/ou as habilidades de ordem técnica. A discussdo sobre
obediéncia a hierarquia traz aspectos inesperados, a0 propor a investigacdo de normas e
préticas organizacionais. Além do teor antropoldgico que o artigo explora, € possivel que tais



resultados também se ancorem em questdes de ordem econdmica, ao tratarmos da questdo do
improviso e do imediatismo.

8.1- Osbrasileiros demonstram iniciativa e lideranca

Do total da amostra, 55% dos franceses percebem caracteristicas de iniciativa e lideranga nos
brasileiros com os quais trabalharam como nos mostra 0s seguintes quantitativos de resposta:

- Concordo plenamente: 10 respostas

- Concordo: 43 respostas

- Indiferente: 23 respostas

- Discordo: 19 respostas

- Discordo plenamente: 1 resposta

A principio, o resultado se contrap8e aos estudos de Caldas, Wood Jr. (1999) que demonstram
que o brasileiro costuma agir como um mero espectador dos fatos, esperando por alguém que
oriente as suas acles e conduza Seus passos, COMO um comportamento contrario as
caracteristicas de lideranca difundidas universalmente.

Nesse sentido, € factivel que os brasileiros sgjam vistos como profissionais com iniciativa e
lideranca, alinhando-se com Motta (1991), para quem alideranca € uma habilidade gerencial e
humana, viavel, e ndo uma propriedade de pessoas eminentes, fruto de habilidades e
conhecimentos aprendidos glosando aidéa de uma qualidade inata.

Uma possivel limitacdo na andlise desse item esta em inferir o que os franceses entendem por
iniciativa e lideranca. Se, como levantou Bennis (2001), eles colocam a lideranga sob o
prisma da gestdo formal e burocratizada, onde a capacidade técnica é determinante, ou se eles
responderam a questdo considerando o conceito de lideranca que abarca as questdes da
inteligencia emocional que nos diz Goleman (2002), onde a lideranca pode ter caracteristicas
inatas e/ou adquiridas.

8.2 — Os brasileiros costumam realizar as tarefas conforme pedido pela hierarquia
francesa

Na questdo anterior, um grupo estrangeiro avaliou a lideranga de profissionais brasileiros.
Nesta questdo, buscase compreender a percepcdo dos entrevistados quanto ao
comportamento dos brasileiros quando liderados, avaliando a obediéncia dos brasileiros a
hierarquia. Na percepcdo de 68% dos franceses, os brasileiros cumprem o que € determinado
pela hierarquia e, portanto, a obediéncia ao formal ndo parece se configurar como uma
realidade, como nos mostra os dados abaixo:

- Concordo plenamente: 20 respostas

- Concordo: 45 respostas

- Indiferente: 25 respostas

- Discordo: 4 respostas

- Discordo plenamente: 2 respostas

Essa pergunta avalia a interacdo pessoal entre a chefia francesa e o subordinado brasileiro, e
se complementa com a questdo seguinte cujo intuito é avaliar a interacdo entre a as normas
formais e a atitude dos brasileiros perante essas normas.

Entendeu-se esta resposta como relevante a0 considerar que 0s pesquisados franceses
exerciam postos de lideranca nestes projetos, denotando o respeito do brasileiro com a linha
de comando hierarquico, atestando o trabalho de Flores (1989) e Echeverria (2000) onde as
declaracbes organizacionails devem estar embasadas na autoridade, dando a devida
legitimidade a quem profere. E as decisdes que sdo tomadas correspondem ao campo das
declaraces.

Além da autoridade formal representada pelos cargos hierérquicos, é possivel andisar o
resultado do ponto de vista antropol 6gico, no qual, segundo DaMatta, os brasileiros traduzem
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a obediéncia as normas de outros povos como caracteristicas de civilizagdo, disciplina,
educacdo e ordem. Se a balanca da justica organizacional € equanime e ndo favorece ao
escape e aisencao de responsabilidades, as préticas organizacionais seguem de acordo com as
normas estabel ecidas de forma fluida. Em outras palavras, em uma organizacdo cujas normas
s80 legitimas, e atua de maneira a propiciar relaces de reciprocidade de interesses entre esta
e seus funcionarios, € possivel gerar comportamento semel hante na equipe.

A posteriori, seriaimportante inquirir os motivos pelos quais 32% dos franceses néo tiveram
mesma percepcdo. A desobediéncia, portanto, pode ter origem em inimeras hipéteses a
serem levantadas, tais como a possivel barreira da lingua e a associagcdo com a correta
compreensdo das mensagens, ja que os lideres falam francés e os liderados falam portugués.
Segundo Bueno (2004), a globalizac&o trouxe como efeitos a maior complexidade na gestéo
internacional de pessoas. Em uma empresa globalizada, exigem-se profissionais preparados
para trabalharem com a pluralidade cultural, as diferencas da lingua e demais fatores que
divergem entre os diversos paises. Pode-se dizer que a globalizagdo integra comunidades e
organizagOes em escala mundial, atravessando fronteiras nacionais.

8.3 — Os brasleiros tém o habito de realizar as tarefas conforme as normas e
procedimentos

Na gquestdo que aborda diretamente o aspecto de seguir aos padroes formalizados, as respostas
traduzem que que 44% dos entrevistados concordam com a afirmativa, mas dois grupos
merecem ser observados: i) 32% dos franceses teve um posicionamento neutro, e ii) 24%
discordou da afirmativa. V ejamos os resultados:

- Concordo plenamente: 15 respostas

- Concordo: 27 respostas

- Indiferente: 31 respostas

- Discordo: 20 respostas

- Discordo plenamente: 3 respostas

Conjecturamos que ha uma suposta |ealdade maior entre subordinado brasileiro a chefia direta
e atentamos para a falta de consenso sobre 0 modo como brasileiros seguem as normas e
procedimentos.

Este item demanda uma andlise mais detalhada, j& que a pesquisa foi realizada em uma
empresa gue possui certificagdo 1SO. Uma organizacdo industrial, fortemente alicercada em
normas e processos rigidos de qualidade, teoricamente, reduz a possibilidade de inadequacéo
aos procedimentos ja que os controles de processos sdo extremamente rigorosos, oriundos das
questdes de legislacdo e seguranca.

Encontra-se explicacdo plausivel para o fato, a forte caracteristica dos brasileiros sedimentada
na improvisacdo como método preferido de construgcdo nacional. Castor (2000) considera o
Brasil como uma nacdo de improvisadores em funcdo da escassez de referéncias realmente
nacionais, mas podemos considerar também, a propria instabilidade econbémica do pais
contribuindo para a cultura do improviso.. Portanto, podem-se constatar aqui que 0 grupo
estudado cumpre o que a organizagdo estabelece como regra clara, mas ha espaco para atingir
0 mesmo resultado adaptando o como se faz.

Se aqui avaliou-se a agdo do procedimento formal, a questdo seguinte aborda a diferenca entre
aceitar e colocar em pratica umatarefa atribuida pelalideranca.

8.4 — Para os brasileir os existe discrepancia entre ceitar uma tarefa e o fato derealizé-la
efetivamente

Na percepcdo deste grupo de franceses entrevistados, a maioria concorda que, para 0S
brasileiros, nem sempre a aceitacdo formal de uma tarefa se traduz em colocé-la na pratica
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efetivamente, o que valida o referencial tedrico que nos diz que a cultura brasileira trafega
entre dois polos, o dito e o feito, como demonstrado nos resultados abai xo:

- Concordo plenamente: 32 respostas

- Concordo: 34 respostas

- Indiferente: 10 respostas

- Discordo: 13 respostas

- Discordo plenamente: 5 respostas

A percepcado dos franceses € semelhante a maneira como os brasileiros se véem, um traco que
pode estar amparado na questdo do imediatismo, traco de uma nagdo moldada para o hoje e
gue se torna impaciente pelos resultados de longo prazo. Aceitam-se situacdes e responde-se
rapidamente a elas sem uma verdadeira andlise prévia de viabilidade de execucdo, adiando o
conflito natural de negociacfes de trabalho, independente de sua escala de complexidade.
Compreender esse trago implica ao lider de grupos brasileiros a saberem delegar, utilizando-
se de ferramentas de gestdo para acompanhamento dos devidos indicadores de exceléncia.
Como nos apresenta Quimet (2002), um dos paradigmas da lideranca esta em ter uma energia
psiquica que inicie a acdo das pessoas. Rivera (2000) também considera como uma das
habilidades do lider o campo perceptivo, que facilitaindagactes e argumentacdes em ocasi6es
complexas, evidenciando divergéncias nas teorias declaradas oficialmente e as efetivamente
praticadas na organizagao.

Consider acdes Finais

Através da observacdo do comportamento organizacional da filia de uma multinacional
operando no Brasil, a pesguisa ratificou e suscitou indagactes em algumas teses existentes
sobre a lideranca e cultura local em um mundo globalizado. Os estudos comparativos com
profissionais de diferentes nacionalidades e pertencentes a uma mesma organizacdo que
trabalham juntos em projetos geram respostas a serem consideradas pelos gestores que
precisam decidir sobre apostar na expansdo e instalagdo de novas unidades em outros paises.
Estas decisbes envolvem grandes investimentos, em projetos de longo prazo, e a
complexidade das decisdes deve considerar aspectos de ordem técnica e comportamental, uma
Vez que 0 sucesso pode ser estabelecido pelo conhecimento e consideracdo da empresa pelas
regras morais e crengas nacionais da forga de trabalho local, dos consumidores em geral e de
seus stakeholders.

Com o trabalho apresentado, conclui-se que brasileiros sdo percebidos pelos franceses
entrevistados como um povo com iniciativa e lideranca, e este Ultimo se manifesta
individualmente por caracteristicas pessoais ou emerge de um grupo social.

Na interacdo entre grupos de diferentes paises que trabalham juntos, onde os franceses
ocupam cargos de lideranca, a percepcao dos tracos do perfil cultural do brasileiro demonstra
gue a relacdo € amistosa, e as tarefas delegadas séo atendidas. Os brasileiros tendem a
respeitar mais a linha de comando hierérquico do que as normas e procedimentos formais. A
forca de um lider carismatico em grupos de brasileiros se mostra mais efetiva do que as leis
claras e escritas, um reflexo da sociedade brasileira e da formag&o do povo brasileiro. Por esse
motivo, mais do que criar uma nova regra organizacional, disseminéla e agir de acordo com
0s parametros difundidos gera um comportamento assertivo dos brasileiros. Mais do que uma
resisténcia gratuita, a falta de obediéncia dos brasileiros as liderancas pode se originar por
questBes praticas como a falta de compreensdo por conta da falta de dominio de uma lingua
estrangeira, ou uma meta que ndo tenha sido comunicada de forma eficaz.

O teste qui-quadrado ndo revelou fatores correlacionais entre atitude e variavel, e a pesquisa
ndo trouxe um consenso sobre como os franceses enxergam a atitude dos brasileiros frente a
adocdo das normas formais da empresa; acredita-se que as caracteristicas estruturais e
operacionais da empresa possam interferir no resultado, bem como a especializacdo de cada
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profissional que respondeu a pesquisa. Profissionais oriundos de area técnica podem
apresentar respostas diferentes de profissionais de cunho mais humanistico e que néo séo
regidos pelo rigor das certificagdes internacionais. 1sso € passivel de explicacéo uma vez que
areas técnicas costumam ser regidas com maior rigor pelas normas de certificagdo, e, ainda
que as &reas humanas também o sejam, relacionamentos interpessoais sdo flexiveis e mutantes
por natureza. Contudo, apesar da falta de consenso sobre se brasileiros seguem ou ndo as
normas formais da empresa, inferiu-se, pelas respostas dadas, que os gerentes expatriados
reagem de forma positiva a atitudes pro-ativas dos seus liderados brasileiros que beneficiem
as rotinas da empresa, mesmo estas ndo estando dentro do escopo das regras da organi zagao.
Mesmo em uma empresa multinacional com conceitos rigidos, os brasileiros parecem ndo se
incomodar em seguir as orientaces estratégicas, ja que o processo tético e, 0 como fazer, se
mostram como algo que esteja na esfera de decisdo do liderado. Em sintese, se 0s objetivos
sd0 claros, a liberdade de expressdo no trabalho se manifesta justamente na operacdo das
tarefas e, se as orientacdes dos superiores ndo se mostram viaveis do ponto de vista da
execucdo, elas poderdo ou ndo serem seguidas caso o liderado acredite que tem uma proposta
melhor. E nisso que se constitui a iniciativa, ratificando o resultado da primeira questdo
avaliada. Fazer diferente ndo significa somente o aprego pelaimprovisacdo, é possivel inferir,
também, que brasileiros querem a liberdade de executar a tarefa do seu modo por se sentirem
mais confortéveis na execucao do trabalho. A pesguisa apontou um trago dos brasileiros onde
nem tudo o que é dito pelo brasileiro é de fato levado a termo. E uma caracteristica do
brasileiro, responder e depois avaliar arealizacéo, o que provoca uma dicotomia entre o que é
dito e o que é feito. H4 uma tendéncia de dissolucdo de fronteiras fechadas no mundo e
compreender 0s grupos sociais é uma forma necessaria no exercicio e pratica da lideranga, em
especial, nas organizagOes que buscam a integracdo de suas operagdes em escala mundial,
independente das barreiras existentes. Compreender o inconsciente coletivo da cultura
brasileira e de outros povos € necessario visto que o verbo liderar sinaliza a compreensdo da
maneira de ser dos individuos como forma de sensibilizé-los a partir de suas referéncias e
valores locais. Liderar pessoas € edificar visdes compartilhadas, onde caminham juntas
percepcdo e capacidade de trocar informagBes nos grupos de relacionamento. Sao os lideres
gue atuam como formadores de opinido e catalisadores do processo de sinergia
organizacional, conduzindo a transformacdo de conjunto de individuos em grupos com
capacidade de articulacdo e respostas as demandas de negdcio da empresa. As empresas que
compreendem a complexidade e a importancia do desenvolvimento de seus gestores, para
atuar nestes cendrios, buscam organizar a acdo e 0 processo de tomada de decisdo
considerando todos os vetores que a lideranga necessita para ser efetiva.

Uma das limitaces da pesquisa reside em ser um estudo aplicado em uma Unica organi zagao,
que impede generalizar os resultados para todas as multinacionais globais, ou mesmo
francesas, com operacdo no Brasil.
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