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Cultura Local em Tempos Globais: diferentes visoes e diversidade de praticas

Resumo

Através da revisao dos principais relatos empiricos nacionais € internacionais, entre 0s
anos de 2002 e 2012, que tratem do tema de cultura brasileira e cultura organizacional,
o presente artigo objetiva atualizar a visdo sobre esse duplo enfoque. A metodologia
incluiu um levantamento sistematico de periodicos cientificos das areas de
Administragdo e a andlise de conteido dos artigos selecionados. Os resultados
indicaram que as pesquisas sobre cultura organizacional brasileira produzidas no Brasil
utilizam, em geral, os mesmos referenciais teéricos de pesquisas que datam da década
anterior, onde essa categoria de estudos tomou corpo. Além de estudos feitos por
autores brasileiros sobre o tema, pesquisou-se também artigos em periddicos
internacionais, ampliando o campo de pesquisa e levantando subsidios para uma analise
comparativa. Internacionalmente a visdo sobre cultura brasileira e as influéncias na
organiza¢do demonstram aspectos mais otimistas e menos deterministicos. De forma
geral, a andlise de contetido dos corpus de artigos selecionados mostra que aspectos da
pratica, tanto na gestdo das organizacdes, quanto na percepcdo de executivos e
empreendedores, passa por uma intensa transformacao.
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1. Introducio

Com a intensificacdo das relagcdes comerciais entre paises € o numero crescente de
empresas multinacionais, observa-se um aumento de estudos na area de administragcdo
sobre o impacto de culturas nacionais na gestdo das organiza¢des. Tradicionalmente,
estudos sobre cultura originam-se ou utilizam-se de referéncias da antropologia, da
sociologia e da psicologia. Assim, ¢ nesses campos que autores da area de
administracdo foram buscar conceitos que fundamentassem a observagdo e a
compreensdo de questdes relativas a aspectos culturais das organizagdes e sua gestdo em
contextos globais.

No Brasil, desde os anos 50, temos um numero significativo de empresas estrangeiras
operando no pais. Durante um longo periodo, em funcdo da busca de autossuficiéncia e
substituicdo de importagdes, construiu-se uma coexisténcia entre empresas estrangeiras
e brasileiras, em um ambiente protegido da concorréncia internacional. S6 a partir dos
anos 90, quando as barreiras comerciais foram significativamente reduzidas, ingressa-se
num cendrio de globalizagdo intensiva (FLEURY; FLEURY, 2012). Neste processo, a
competitividade se intensifica e os fluxos internacionais financeiros, econdmicos e de
materiais aumentam. Ha também uma acelerada difusdo de conhecimentos,
informagdes, sistemas de crengas, idéias e valores, que criam um novo contexto
multidimensional e global ( KAPLINSKY, 2005 apud FLEURY; FLEURY, 2012)
Neste fase de intensificacdo da globalizagdo comercial, cresce a importancia das
subsidiarias locais de multinacionais estrangeiras. Este contexto, diverso e adverso em
alguns aspectos, resulta numa onda de aquisicdes, onde vérias empresas lideres
brasileiras sdo compradas por estas organizagdes, num processo de “desnacionalizagio”.
Por outro lado, também hé& empresas locais que buscam operagdes internacionais e
integram-se em cadeias globais de produ¢do (FLEURY; FLEURY, 2012). Assim, ndo
surpreende que datem deste periodo turbulento, os anos 90, as publicagdes de
pesquisadores da area de administracdo que embasam a atual visdo da relacdo entre as
organizagdes, culturas locais e relagdes interculturais.

A partir de uma perspectiva critica e pds-moderna, Alcadipani e Crubelatte ( 2003)
fizeram um levantamento da producdo académica brasileira de 1991 a 2000 sobre esse
tema. Afirmam a relevancia deste periodo para a visdo dominante do estilo brasileiro de
gerenciar e concluem, entre outros aspectos, que hd uma clara sugestdo de causacdo
cultural, implicita ou explicita, no sentido de que o Brasil possui tragos culturais
identificdveis que afetam as organiza¢des, formando uma cultura organizacional
brasileira. Além disso, a partir de um instrumental critico, afirmam que sdo realizados
juizos de valor, sobre supostos tragos nacionais, considerando-os subdesenvolvidos e
causadores de atraso em relacdo aos paises desenvolvidos.

A partir de 2000, hd uma significativa evolucdo do processo de internacionalizacao das
empresas brasileiras. Apds uma fase de grandes transformacdes e intensa exposi¢dao a
um ambiente competitivo e global, a op¢do por internacionalizar-se entrou na pauta das
organizagdes nacionais. Desde o final dos anos 90, de acordo com dados da Unctad
(2004), mais de mil empresas brasileiras investiram no exterior, seja através
exportagdes, joint ventures ou diversas formas de investimento direto. Fleury e Fleury
(2012), contabilizam uma base de dados de 81 empresas que tem ou tiveram operacdes
internacionais. O numero de multinacionais brasileiras, ou seja empresas que tenham
atividades produtivas em dois ou mais paises, evoluiu significativamente nesta década,
contabilizando 32 empresas de 2000 a 2009, em relagdo as 22 existentes no periodo
1990-1991.



Em funcdo desta substancial mudanga do contexto nacional, cabe problematizar se ela
implica ou opera mudangas na chamada cultura organizacional brasileira. Para
empreender essa investigagdo, utiliza-se também um levantamento da producao
académica, abrangendo a década seguinte ao periodo coberto Alcadipani e Crubelatte
(2003). Além disso, em funcdo da mudancga paradigmatica que se da a partir da
crescente internacionalizacdo de empresas de paises emergentes, faz-se necessario
incluir a produgdo internacional nesta revisao e questionar-se a respeito das diferencas
entre visdes de autores nacionais € internacionais.

Esta pesquisa foi feita nos principais periodicos cientificos brasileiros e em journals
internacionais da area da Administracdo, publicados entre os anos de 2002 e 2012.
Inicialmente, buscou-se publicagdes sobre cultura organizacional e cultura brasileira,
para posteriormente selecionar os que relacionavam os dois temas.

Neste artigo sdo revisados de forma mais ampla, defini¢cdes de cultura organizacional e
os principais conceito, autores e referéncias da cultura brasileira no ambiente
organizacional. Em seguida, s3o descritos os procedimentos metodologicos e
apresentadas a analise e resultado das pesquisas, sobre este duplo enfoque.

2. Cultura Organizacional, um conceito da area de administraciao

A idéia de cultura traz da Antropologia seus conceitos basicos, tais como o pressuposto
de que para compreender a conduta de grupos humanos, parte-se do principio que os
comportamentos observados tem um contetido simboélico que lhes dé sentido e estes
significados sdo compartilhados pelos integrantes do grupo. Estes comportamentos nao
podem ser entendidos isoladamente, ou seja, s6 podem ser compreendidos como um
sistema integrado, socialmente construido e tradicionalmente transmitido. O estudo das
culturas, ao integrar estas observagdes fragmentadas num sistema interpretativo,
identifica padrdes que remetem aos contedos simbdlicos presentes nos
comportamentos de um grupo, sociedade ou pais. Criando, assim, a possibilidade de
compreendé-los, opera-los e discuti-los.

Os pesquisadores da area de Administragdo utilizam e adaptam estes preceitos para
entender como funcionam, como se mantém e como se modificam as organizagdes, uma
forma muito particular de agrupamento humano. A partir dos anos 70, a cultura das
organizagdes ou organizacional ¢ um tema consolidado nas publicacdes da area e,
objeto cada vez mais frequente de pesquisas académicas, publicagdes e das
preocupagdes de executivos (FREITAS, 1991). Pressupde-se que, toda organizagdo, em
qualquer ramo de atividade, possui uma cultura que delineia um ambiente interno, as
relagdes entre seus integrantes € com o ambiente em que se insere.

A cultura de uma organizacdo configura-se por meio de normas, crengas, valores e
padrdes centrais que estruturam a dindmica organizacional (BARBOSA, 1996; SOUZA,
1978). Fleury e Fisher (1989) afirmam que as culturas organizacionais podem ser
analisadas como um processo continuo e proativo de constru¢do da realidade. Retoma-
se assim, o componente dindmico da pratica social, onde a cultura ¢ um fendmeno vivo,
por meio do qual as pessoas criam e recriam 0s sistemas nos quais interagem,
influenciando, dessa maneira, a percepc¢ao de cada membro da organizagao.

Essa dinamica seria a responsavel pelos sentimentos de identidade e pertenca dos
integrantes de uma organizagdo, pelos mecanismos que conduzem a obediéncia a
normas e regras explicitas e implicitas, bem como a interpretagdo da experiéncia no
ambito organizacional (SCHEIN, 1992). Ou seja, apesar do seu carater precario, diverso
e original a cada caso, a cultura organizacional, proporciona elementos que ddo sentido
e estruturam o ambiente organizacional (TAMAYO, 1997).



3. Cultura Organizacional Brasileira: aspectos que a distinguem e os tragos que a
integram.

Em tempos de equipes multiculturais e fronteiras cada vez mais fluidas entre paises, a
influéncia das culturas locais nas organizagdes ¢ um tema cada vez mais discutido. Um
dos autores pioneiros e mais citados sobre esse recorte ¢ Hofstede (1991), que ao
estudar uma Unica organizacdo, a IBM, conseguiu estruturar um sistema comparativo
com mais de 50 paises. Para ele, um psicdlogo holandés, cultura ¢ “ programa coletivo
da mente que distingue os membros de grupos ou categorias de pessoas”. A partir dessa
definicdo buscou identificar padrdes nos sistemas nacionais de valores, caracterizando
cinco dimensdes: distdncia do poder, coletivismo e individualismo, feminilidade e
masculinidade, aversdo a incerteza e orientagdo para curto ou longo prazo. Em um
escala de 0 a 100, todos os paises pesquisados puderam ser comparados, dando impulso
a estudos culturais comparados e ao reconhecimento de modelos de gestdo nacionais.
Autores brasileiros, considerados como referéncia em estudos sobre a cultura
organizacional brasileira como Barros e Prates (1996), Motta (1997), Fleury (2006),
Tanure ( 2005) usam a escala Hofstede para definir um estilo ou construir um modelo
de gestdo brasileiro. Dessa forma desenha-se, com diferencas interpretativas de cada
autor, uma representacdo multidimensional que caracteriza a cultura brasileira
organizacional e a distingue de outros paises. Wood Jr. ¢ Chou (2008), num dos artigos
analisados no levantamento atual, sintetizam essa cultura nacional como de elevada
distancia de poder, com comportamentos mais coletivistas do que individualistas e com
alta necessidade de evitar incertezas. Também levemente inclinada a valores femininos,
com baixa orienta¢do a performance e orientada ao curto prazo.

Outra vertente importante nas publicagdes que objetivam ou investem em definir
aspectos predominantes dos brasileiros ¢ o estudo de tragos e caracteristicas culturais
presentes em estudos sociologicos. Os autores mais citados sdo Sérgio Buarque de
Holanda, Caio Prado Jr., Gilberto Freire, Darcy Ribeiro e Roberto da Matta. Os trés
primeiros autores centram-se em estudos de carater historico, enquanto os dois ultimos
se debrugam sobre caracteristicas mais atuais e estudam organizagdes locais como
times, escolas de samba e aspectos caracteristicos de grupos ou regides brasileiras. Os
tracos culturais presentes na obra destes autores, integram e ddo sentido para o
comportamento brasileiro, permitindo que os pesquisadores da area de administragcdo
estendam estas caracteristicas para as organizagdes, sua cultura e gerenciamento.

4. A Cultura Organizacional Brasileira leva vantagem ou ¢ uma desvantagem?

A partir dessas consideragdes e do interesse em determinar aspectos que impactam a
gestdo de empresas, pode-se falar em cultura organizacional brasileira. Na década de 90,
segundo Alcadipani e Crubelatte (2003), a escala de Hofstede e tragos culturais foram as
referéncias mais utilizadas para discutir ou modelar um estilo de gestao brasileiro. Esses
estudos reconhecem a diversidade regional, aspecto citado por autores, tais como
Prestes Motta (1997), Aidar, Brizola, Prestes Motta ¢ Wood Junior (1995), mas de
forma geral, adotam um tom unificador, considerando caracteristicas do todo.

Uma das questdes mais instigantes propostas pelas lentes criticas de Alcadipani e
Crubelatte (2003) ¢ o juizo de valor atribuido a cultura organizacional brasileira nos
estudos académicos. A partir do levantamento realizado, os autores concluem que essa
visdo ¢ negativa, principalmente em relacdo a outras culturas consideradas
desenvolvidas, como a americana e a japonesa. Atribuem essa negatividade a tracos
culturais historicos, como a figura do homem cordial brasileiro criado por Buarque de
Holanda. Esta representacdo, atualizada para a conjuntura atual e contrastada com o
protestante ascético norte-americano,evidencia caracteristicas como o individualismo



personalista, a busca de prazeres imediatos e o descaso por ideais e o longo prazo. Outro
aspecto citado como negativo ¢ o personalismo nas relagdes sociais, associado a busca
de favores e ao desejo de levar vantagem, em oposi¢do a uma mais bem avaliada
impessoalidade. Ou seja, cria-se com essa visdo, um acento de exclusdo e inferioridade
que, ao ser transportada para a cultura das organizagdes, pode dificultar a percepgao de
uma cultura organizacional brasileira mais preparada para enfrentar os desafios
internacionalizacdo e da competitividade global.

Assim, justifica-se a relevancia de mapear a producdo académica no periodo seguinte
aos anos 90 (no caso, 2002 a 2012) para verificar mudangas ou evolugdes nas
referencias tedricas, no enquadramento das publica¢cdes, mas principalmente na
percepcao dos autores sobre a cultura brasileira e suas implicagdes na gestdo nas
organizagdes. A inclusdo de publica¢des internacionais pode apontar tanto para um
interesse internacional sobre este tema, quanto marcar distingdes quanto a focos ou
juizos de valor.

5. Metodologia

Para atingir o objetivo proposto, numa primeira fase foi desenvolvido um estudo
qualitativo e exploratorio de dados secunddrios para identificar a produgdo cientifica
nacional e internacional sobre cultura brasileira e cultura organizacional. A abordagem
qualitativa possibilita o envolvimento e o contato direto do pesquisador com dados
descritivos e ¢ fundamental para entender o fenomeno estudado de acordo com os
sujeitos da pesquisas (GODOY, 1995).

Os periddicos analisados foram escolhidos segundo sua indexacdo e conceituagdo
avaliativa. Os nacionais, conforme os critérios estabelecidos pela CAPES e
internacionais pelo ranking SRJ (SCImago Journal &Country Rank) até a décima
posicao. Excluiu-se os journals: Administrative Science Quartely, Marketing Science e
Academy of Management Annals, acrescentando assim outros (Organizational Studies e
Cross-Cultural Business), mais relevantes para este estudo. Considerou-se periddicos de
Administragdo, datados entre os anos de 2002 ¢ 2012 (Quadro 1).

A escolha dos artigos obedeceu a critérios intencionais, previamente definidos: exigiu-
se a empiricidade na abordagem do fendmeno de estudo, além de clareza quanto ao
objeto de estudo, nacionalidade dos autores e, também, adequacdo a periodicidade
estipulada.

Periodicos Nacionais Periodicos Internacionais

RAE (FGV-SP), RAC (ANPAD), | Academy of Management Journal, Journal of
RAC-e (ANPAD eletronica), | Marketing, Strategic Management Journal,
RAUSP (USP-SP), Anais da | Journal of Marketing Research, Journal of
EnANPAD, RAM (Mackenzie — | Costumer Research, Journal of International
SP), BAR, RAP (FGV-RJ) e | Business, Journal of Management Studies, Journal
READ of Organizational Studies

Quadro 1 — Periddicos Analisados
Fonte: Autoras

Apos o levantamento dos artigos e, levando em conta a natureza do objeto da pesquisa,
optou-se pela andlise de conteudos (BARDIN, 2009), a fim de apreender os principais
argumentos utilizados pelos autores daqueles textos. A andlise de dados, mediante
adaptagdo da técnica proposta por Bardin (2009), compods-se de trés fases: 1) a fase da
descri¢do ou preparacdo do material; 2) a inferéncia ou deducao e 3) a interpretacao.




Na preparacdo do material foi feita uma pré-analise, com mapeamento dos artigos dos
periodicos nacionais e internacionais e a leitura flutuante dos textos, para uma melhor
defini¢do dos objetivos da analise. A primeira dificuldade encontrada foi a
identificacdo, através dos titulos dos trabalhos, se tratavam de cultura brasileira, cultura
organizacional e se havia influéncia do primeiro em relagdo ao segundo. Nem todos os
titulos representam o contetdo do artigo e muitos ndo trazem indica¢des do tema. A
segunda dificuldade foi a sele¢do de artigos internacionais somente com autores
internacionais, pois sdo raros. Assim optou-se por avaliar artigos publicados em
Jjournals internacionais com autores brasileiros e estrangeiros.

Na segunda fase, fez-se uma nova selecdo, onde descartou-se os que ndo tratam da
influéncia da cultura brasileira na cultura organizacional. Este corpus foi analisado com
atengdo, para descobrir os diferentes nucleos de sentido que constituem o duplo
enfoque. Avangar nesta etapa implicou na leitura dos artigos, de modo a identificar o
seu conteudo exato, totalizando 19 artigos nacionais e 5 internacionais.

Apos essa leitura, iniciou-se a categorizacdo, que resultou num quadro de referéncias.
Para Bardin (2009), a analise de conteudo ¢ o método das categorias, espécies de
gavetas significativas que permitem a classificacdo dos elementos constitutivos de
sentidos. Na fase interpretativa, analisou-se os significados, no contexto do estudo.

6. Uma visio da producio académica sobre cultura organizacional e brasileira.

A fase de preparacdao do material concentrou-se em critérios macro, ou seja, quantidade
de artigos encontrados nas principais publicagdes nacionais e internacionais que
possuiam alguma das palavras-chave: cultura organizacional, cultura brasileira, ou
cultura brasileira organizacional. Fez-se também um levantamento de autores e
referencias tedricas mais citados.

a) Os Periodicos

Periodicos Nacionais de 2002 a 2012 Quantidade de artigos
Brazilian Administration Review — BAR 1
Anais EnANPAD 26
Revista de Administracdo Contemporanea
Revista de Administracdo Contemporanea 1
eletronica — RAC-@);

Revista de Administragdo de Empresas — 7

RAE

Revista de Administragdo do Mackenzie - 2

RAM

Revista de Administragdo Publica 4

Revista de Administragdo da USP 1

READ 1

TOTAL 46

Quadro 3 — Periodicos e Quantidade
Fonte: Autoras



Periddicos Internacionais de 2002 a 2012 | Quantidade de artigos

Academy of Management Journal

Journal of Marketing

Strategic Management Journal

Journal of Management Research

Journal of Cosumer Research

Journal of International Business

Journal of Management Studies

Journal of Organizational Studies

Journal of Cross Cultural Management

A= lw s Blo|—v]w

TOTAL

Quadro 4 — Periddicos e Quantidade
Fonte: Autoras

b) Os Autores

Totalizou-se 98 autores, que publicaram neste periodo em periddicos nacionais, com
uma média de dois autores por artigo, considerando que foram publicados 46 artigos.
Em periddicos internacionais, temos 175 autores, com uma média de 3.07 autores por
artigo, considerando que foram publicados 57 artigos.

Os dados revelam que apesar da quantidade de autores e artigos, ao analisarmos um
periodo de dez anos, constata-se uma baixa produ¢do nesta tematica. Autores nao
demonstram possuir continuidade de pesquisas nesta area e ndo hd autor com mais de
dois trabalhos publicados sobre este tema, no periodo analisado.

¢) Os Autores mais Citados

Principais Autores Principais Autores
Categoria de Analise Citados em Periodicos Citados em Periodicos
Nacionais Internacioanis
Cultura Brasileira Motta; Caldas; Hollanda Hollanda, Motta

Hofstede; Schein;

Cultura Organizacional Hofstede; Schein; Schwartz Schwartz: Mattews

Cultura Brasileira

Organizacional Fleury; Tanure Fleury

Quadro 5 — Categorias de Anélise e suas referéncias tedricas
Fonte: Autoras

7. Foco na Cultura Organizacional Brasileira: visdes nacionais e internacionais

Para identificar visdes atualizadas da cultura brasileira e seu impacto na gestdo das
organizagdes, classificou-se 21 artigos, como foco de andlise. A diferenga numérica
entre os dezesseis artigos nacionais e cinco internacionais e a diversidade de temas ai
abordados, levaram a uma analise de conteudo semantica. Partiu-se da revisdo teorica
sobre as dimensdes culturais e tracos que caracterizam a cultura organizacional
brasileira e fez-se uma contagem de termos que aparecem nos artigos selecionados, para
orientar uma possiveis diferengas entre nacionais e internacionais.

Para verificar a teoria apresentada nos artigos selecionados, foi necessario categorizar
seu conteudo. Foram detectados palavras, sentengas e até paragrafos inteiros que
refletiam o que a literatura apresentou. As categorias foram definidas a partir da teoria
que embasou o estudo conforme o Quadro 6.




Categorias Principais Autores

Darcy Ribeiro, 1995

Cultura Brasileira Prestes Motta e Wood Jr. (1995)

Holanda, 1973

Cultura Organizacional

Schein, 2004
Hofstede, 1991

Cultura Brasileira Organizacional

Fleury, 2006
Tanure, 2005

Quadro 6 — Categorias, Termos e Frequéncia

Fonte: Autoras

Categoria 1: Cultura Brasileira.

Freqiiéncia em Freqiiéncia em
Categoria Termos Encontrados Periddicos Periddicos
Nacionais Internacionais
Cultura Brasileira Jeitinho 26% -
Paternalismo 26% -
Informalidade 21% -
Personalismo 16% -
Relagdes Pessoais/Afeto 42% 25%
Fé/ Espiritualidade 0% 25%
Familia 16% 25%

Quadro 7 — Categorias, Termos e Frequéncia

Fonte: Autoras

Sabe-se que os termos encontrados na categoria cultura brasileira ( Quadro7), podem ser
interpretados por diferentes de abordagens teodricas e a cada publicacdo. Mesmo assim,
pode-se dizer as caracterizagdes usadas pelos autores brasileiros, representam aspectos
pouco positivos. Enquanto que as visdes internacionais apresentam caracterizagdes mais
otimistas sobre a cultura brasileira. Outra conclusdo possivel ¢ que ndo houve mudangas
perceptiveis nos tracos que caracterizam a cultura brasileira.

Desta andlise pode-se perceber que boa parte das caracteristicas identificadas em
estudos nacionais sdo divergentes da visdo adotada pelos artigos internacionais:

Domina um sentimento ufanista, dai advém o mito corporativo informal, de
carater missionario. O enaltecimento do grupo atua como um poderoso elo da
“grande familia”. (RODRIGUES, 2002)

O jeitinho é sempre uma forma “especial” de resolver algum problema ou
situagdo dificil ou proibida, caracterizado por ser um conceito intermediario
entre o favor e a corrupgdo, dependendo da situagdo e dos atores envolvidos.
(MANSUR; SOBRAL, 2011)

The following summarizes themes suggesting Candomblé influence. The
italicized quotations provide evidence.

1. Respect for family — The Candomblé, as noted, is family. Personal
aspirations involved improving family well-being. Pride encompassed family
accomplishment. “I am a lucky man. I have two kids and a wife.”

(MILES; SLEDGE; COPPAGE, 2005)




Categoria 2: Cultura Organizacional.

Frequéncia em Frequéncia em
Categoria Termos Encontrados Periddicos Periddicos
Nacionais Internacionais
Cultura organizacional Coletivismo 26% 25%
Aversao a Incerteza 0% 25%
Distancia do Poder 10% -

Quadro 8 — Categorias, Termos e Frequéncia
Fonte: Autoras

Nas categorias referentes a cultura organizacional percebe-se apenas que as teorias mais
utilizadas sdao as dimensoes culturais de Hofstede e Schein (Quadro 8). Estes autores
continuam sendo um referencial tedrico fundamental em artigos que fazem referéncia a
cultura local e seu impacto sobre as organizagdes. As principais dimensdes encontradas,
nas abordagens a este tema foram individualismo-coletivismo, distancia do poder e o
grau de aversdo a incerteza.

Results of supplementary analyses suggested that the cultural value of
individualism—collectivism moderated the mediation effect of perceived
workload between work hours and both job dissatisfaction and turnover
intentions. (LENARTOWICZ; JOHNSON, 2003)

Power distance attached to a high score on uncertainty avoidance and high
collectivism are important to understand why relationships are more
important than rules; therefore are inhibitors of entrepreneurship. (REED,
2003)

Categoria 3: Cultura Organizacional Brasileira

Frequéncia em Frequéncia em
Categoria Termos Encontrados Periddicos Periddicos
Nacionais Internacionais
Cultura Brasileira Inibi¢do ao 10% -
Organizacional Empreendedorismo
Gestor Pai 10% -
Alta hierarquizagao/ 16% -
rigidez hierarquica
Centralizacao 16% 16%
Burocratizagao 16% -
Dificuldade em lidar com 16% -
conflitos
Integridade/respeito/confianga - 100%

Quadro 10 — Categorias, Termos e Frequéncia
Fonte: Autoras

Ao pesquisar o contetdo semantico da categoria Cultura Organizacional Brasileira,
percebe-se com mais clareza que as caracteristicas brasileiras analisadas por autores
brasileiros remetem a aspectos contraproducentes para a organizagdo. Apesar da
pequena amostra disponivel de trabalhos internacionais, merece destaque a visdo de
uma natureza humanista na cultura brasileira, o que pode influenciar uma visao positiva
do seu impacto nas organizagdes. Nos excertos abaixo, destaca-se significados que
embasam essa diferenga nas avaliagdes nacionais e internacionais




Limites entre trabalho e casa; publico e privado; pessoal e impessoal e
relagdo economica e amizade; cultura permeada pela feminilidade que denota
aprego pelas relagdes pessoais. Relagdes sociais como fator fundamental em
suas vidas, deixando para segundo plano os rigores e o formalismo de
qualquer situacdo. (BEZERRA, 2008)

Nesse contexto cultural, promogdes e premiagdes geralmente estdo ligadas a
critérios de confianga, lealdade e tempo de servigo dos funcionarios, em
detrimento de sua produtividade ou qualidade do trabalho realizado, o que
contraria as premissas meritocraticas. (MANSUR; SOBRAL, 2011)

As empresas brasileiras sdo marcadas por decisdes que tendem a ser
caracterizadas por uma interagdo social intensa, bem como por um
envolvimento ativo dos dirigentes superiores, geralmente autocraticos. Busca
da proximidade, afeto, paternalismo, salientado anteriormente como trago
cultural brasileiro, esta presente nas relagdes de trabalho e foi observado em
diversos depoimentos. Metaforas da familia também foram identificadas.
(MACHADO, 2005)

These spiritual values helps more workers are more motivated at work and
this creates a healthier work environment. (MILES; SLEDGE; COPPAGE,
2005)

8. Visdes da pratica: investimentos, limitacoes, hibridizacdes e ressignificacoes
de aspectos culturais na gestiao das organizacoes

Ao problematizar a existéncia de possiveis avancos na visdo sobre modelos de gestdo
brasileira, a partir de uma década de intensa globalizacdo e internacionalizagcdo de
empresas brasileiras, a analise dos artigos mostrou que boa parte deles continham
elementos coletados na pratica ( 60% dos analisados). Os surveys, entrevistas e estudos
de casos enfocavam organiza¢des (Vale, PMEs, secretarias publicas), setores de
atividade (mercado de capitais, siderurgia), fendmenos culturais (interculturalidade,
diferengas regionais), aspectos da gestdo ( fusdes e aquisi¢des, turnover) € pessoas
(executivos, gestores, gerentes e empreendedores, trabalhadores). Essas visoes,
embasadas em aspectos da pratica confirmavam, contradiziam ou modificavam os ja
conhecidos tragos ou modelos de gestdo brasileira.

Observa-se significativa variedade de juizos de valor sobre as implicagdes de tracos
culturais locais na gestdo. Observa-se internamente as organizagdes, que neste exigente
contexto de transformagdes, ha sinais de novas configuracdes. Adotam-se valores
mobilizadores, investe-se em planejamento ou em mudancas organizacionais, que
questionam tipificacdes e tracos arraigados.

Contrariando a cultura brasileira a CVRD ndo é imediatista, existem planos
de longo prazo.... Nesse processo de valorizagdo do homem,

quatro empregados ja atingiram o cargo de presidente por mérito.

A partir dessa constatagdo, consolidou-se o seguinte juizo de valor: “qualquer
um de noés pode chegar a presidéncia da empresa”. (RODRIGUES, 2002)

Ao contrario dos discursos que "tudo continua como era nos primoérdios do
Brasil" o discurso da administragdo ja parece ter sido influenciado por novos
objetivos, mesmo ndo seja capaz ainda de implementar mudangas
importantes na organizagdo e em seus membros. Ao contrario dos discursos
de que as organizac¢des publicas continuam da mesma forma...,o processo que
foi iniciado...indica a possibilidade de orientar as organizagdes publicas para
os valores que lhes permitam alcangar seus objetivos na sociedade (DE
SOUZA, CALIXTO, MACEDO, BARBOSA, 2006)
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Ao pesquisar aspectos da gestdo, como a governanga corporativa, evidencia-se o desafio
de lidar com velhos habitos em ambientes que exigem uma nova postura. Organizagdes
brasileiras, ao entrarem para o mercado de capitais, experimentam dilemas bastante
previsiveis, entre manter o controle e maximizar o valor econémico.

Acionistas controladores evitam emitir agdes em ofertas publicas porque
desejam maximizar o valor dos negocios, desde que isso ndo ameace o
controle. Eles continuam a perceber suas empresas como propriedade pessoal
a ser pessoalmente gerida...Assim, empresarios opdem-se a niveis maiores de
transparéncia. (GORGA, 2004)

Tanure e Cancado (2005) relatam efeitos de F&A em empresas locais, uma area que
teve grande crescimento e impacto sobre culturas organizacionais. Destacam em um dos
casos, o efeito positivo de hibridizagdo entre diferentes culturas empresarias.

No processo de integragdo se verificou o respeito por parte das adquirentes,
normalmente mais profissionalizadas, de caracteristicas e habitos das
adquiridas, incorporando aspectos mais ligados & informalidade e ao
relacionamento interpessoal. Disso resulta um modelo hibrido de gestdo, que
integra processos racionalizados e o jeitinho brasileiro (TANURE,
CANCADO, 2005).

A hibridiza¢ao de tracos culturais, um tema recorrente no corpus de textos analisados,
também ¢ aplicada as diferencas regionais. Como neste estudo de caso sobre a de
instalacdo de uma fabrica de calgados gaicha, no interior da Bahia.

...a importancia de incluir nas agendas de organizagdes, que atuam em paises
multiculturais como o Brasil, a gestdo da interculturalidade. Ndo apenas
como forma de transmitir para a sociedade que suas praticas respeitam a
diversidade, mas também pela capacidade da heterogeneidade de trazer
resultados positivos, tanto no ponto de vista operacional como do ponto de

vista da legitimidade social (RODRIGUES, CRAIDE, TUDE, 2007).

Byles (2002) relaciona aspectos como prazer, realizagdo, seguranca, autonomia e
adaptabilidade a subculturas regionais brasileiras. Miles; Sledge; Coppage, (2005) em
outro estudo internacional, aprofunda-se em temas regionais, ao tratar das relagdes entre
espiritualidade (no caso, o candomblé) e o desempenho de trabalhadores na rede
hoteleira da Bahia. Um empreendedor sui¢co as voltas com um empreendimento
hoteleiro ( BEZERRA, 2008), tem sua organizagdo desafiada pelos tracos da cultura
local, enquanto aspectos relativos ao servico, como hospitalidade e trato com clientes
valorizam capacidades bem brasileiras.

Ao pesquisar e auscultar uma amostra de executivos que trabalham em contextos
internacionalizados, ou seja, atores diretamente envolvidos com diferentes dimensdes
culturais, Chu e Wood Jr. aludem a um esforco de “ressignificagdo” de tragos culturais.

Gestores se espelham em modelos de estrangeiros. Existe um esforgo para
ressignificar os tragos da cultura nacional. Os gestores brasileiros tornaram-se
mais cosmopolitas, modernos e abertos a conceitos e modelos
internacionalmente disseminados. (CHU; WOOD JR., 2008)

Assim, temos sinais evidentes de uma hibridizacdo, ressignificacdo ou ainda esfor¢os
organizacionais de instrumentagdo, reorganizacdo e engajamento com novos valores.
Seja na gestdo das organizagdes, na interacdo com diferentes culturas (nacionais,
regionais, setoriais, organizacionais) ou por exigéncia de contextos altamente
modificados por uma exposicdo a globalizagdo. Por outro lado, muitos aspectos dos
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contetidos analisados ainda reforcam o estilo de gestao brasileiro, definido na década de
90. Nesse descompasso, natural aos ambientes em transformacdo, organizacdes tendem
a apresentar seus valores e cultura interna como pouco brasileiros e seus gestores, como
muito internacionais. Caracteristicas de um discurso ainda sem uma identidade cultural
nitida, que reforca a percepcdo de que tragos da cultura brasileira contém aspectos
desfavoraveis ao ambiente organizacional, desvalorizando caracteristicas positivas
como a adaptabilidade e significativos esfor¢os de mudanga.

8. Consideracoes Finais, Limitacoes e Futuras Pesquisas

Ao problematizar a relagdo entre visdes da cultura organizacional brasileira da década
de 90 e a influéncia de um cendrio de acelerada internacionalizagdo sobre elas,
empreende-se uma pesquisa qualitativa, atualizando o que seria uma forma mais
presente de caracterizar a cultura organizacional brasileira. Este estudo, através da
andlise deste material, fornece um apoio consideravel ao entendimento das visdes,
teorias e aspectos culturais encontrados em pesquisa recentes e que moldam o campo da
cultura das organizagdes.

Os resultados da pesquisa permitem afirmar que no Brasil, os mesmos referenciais
tedricos e caracteristicas encontradas nas analises da producdo académica de periodos
anteriores continuam vigentes. Identifica-se a forte influéncia dos estudos
desenvolvidos por socidlogos de uma vertente histérica e socioldgica. Essas referéncias
e as dimensdes culturais de Hofstede, majoritariamente utilizadas pelos autores
brasileiros, tendem a reproduzir uma visdo sobre a gestdo e organizacdes brasileiras
negativa, burocratica e informal.

Por outro lado, as ainda esparsas visdes internacionais (um fator limitante para
inferéncias mais efetivas) contrariam este aspecto, ao focar aspectos mais humanistas e
positivos da cultura brasileira e, portanto agregadores as organizagdes.

Ao aproximar-se de experiéncias praticas ou mesmo dos atores de todo esse processo,
percebe-se que ha uma grande transformagdo em curso. Tanto no sentido de novas
competéncias e modelos de gestdo, quando de reproduzir comportamentos que ja ndo
possuem a mesma coeréncia com o atual contexto. A partir desta lente, mais proxima e
realista, encontra-se uma diversidade de estagios, impressdes e aproximacdes que
configuram um contexto diferente das descri¢des utilizadas do periodo anterior.

Ao procurar entender as visdes nacionais € internacionais sobre cultura brasileira e seu
impacto nas organizagdes, verifica-se implicagdes deste estudo para as organizagdes e
seus gestores. Como exposto, ao tornarem-se mais globais, a visdo das organizacdes
sobre elas mesmas tende a pasteurizag@o das caracteristicas universais de “boas praticas
organizacionais”, desprezando assim aspectos da cultura brasileira que poderiam ser
diferenciais, se avaliados como positivos no dmbito organizacional. Deve-se ter em
mente que a cultura € pressuposto para compreender a conduta de grupos humanos.
Dessa forma, recomenda-se que as organizagdes tentem reconectar aspectos essenciais
da cultura brasileira, pois comportamentos organizacionais sempre refletirdo
caracteristicas culturais.

O estudo contém algumas limitagdes, especialmente as inerentes a pesquisas
qualitativas, que ndo permitem generalizar os resultados. Mais periddicos internacionais
devem ser pesquisados a fim de aprofundar a compreensdo de diferentes visdes sobre o
tema. A identificacdo de outras variaveis e caracteristicas — como crencas dos gestores
brasileiros, lideranga e estrutura organizacional geral — deve ser avaliada para precisar
as influéncias e impactos da cultura brasileira na organizagdo. O que pode-se concluir,
de imediato, ¢ que uma base mais ampla de conhecimento sobre o tema, também pode
contribuir para desafios vividos por organizagdes brasileiras e outros paises emergentes.
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