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Resumo

Neste texto discuto os riscos sobre os investinsemo exterior decorrentes das
diferencas culturais. Mediante o exemplo do probleo individualismo e seus efeitos
sobre a producédo, exemplifico os riscos que erdmms que tém como parte da sua
missao superar a barreira das diferencas cultwaisato das questbes relativas a
governanga corporativa inerentes as barreirasraigtuConcluo com uma apreciacdo das
perspectivas de superacdo destas barreiras, nedananalise da formacdo das
identidades organizacionais.
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Abstract

In this article | discuss the risks of investmeatswoad due to cultural differences.
Through the example of the individualism problend ats effects on production, |
exemplify the risks faced by those whose task iswercome cultural differences and
deal with questions regarding corporate governamberent to cultural barriers. |
conclude with an assessment of perspectives tccomeng these barriers, through the
analysis of the formation of organizational ideast
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Introducéo

Este texto tem como objeto a situacdo dos empneemtos franceses no Brasil. As
relacbes entre as duas culturas séo, sabidamenthais. Entre ndés ha uma grande

proximidade. Disto temos inimeros exemplos. Baamteblar a forma como os artistas
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brasileiros sé@o recebidos na Franca ou o orgulkodrio de Janeiro, ostenta de ter sido,

um dia, escolhida para sediar uma nova FrancarGpis®s.

Em que pese esta cordialidade, esta proximidadsteex diferencas culturais que
devem ser superadas pelas empresas francesasigoerat Brasil. Pretendo explorar as

seguintes proposicoes:

i. as préticas de gestdo que dao bons resultadosutdsae um problema em
uma dada cultura organizacional ndo funcionam, ssec@mente, no

enfrentamento do mesmo problema em outra cultura;
ii. as diferencas culturais representam riscos a gameancorporativa;

iii. a superagao destes riscos e problemas passa pgleeemsao das culturas em
contato e, principalmente, das identidades orgaiumais resultantes deste

contato?

A proposta de discussdo gira em torno dos probleroas que se defrontam os
investidores em paises e regifes culturalmentenist No campo dos negdcios, estas
dificuldades sédo bastante conhecidas. Barreiranativas, habitos e costumes peculiares,
flutuacdes inesperadas de gosto e de interessésddea ordem. No campo da vida
interna das organizagbes, particularmente no daatem que vou me ater, o da
disparidade de valores e entendimentos em facprdtisas gestéo, a situacdo nao € tao
clara. As pesquisas neste terreno sao rudimengaassempresas procuram nao divulgar

informacdes sobre os problemas operacionais quergaim.

Penso que todos concordam que as técnicas de gestiigam ser adaptadas para
serem operacionais em contextos culturais divérSasnbém creio ser consenso que a
discussdo gerencial ndo deve utilizar argument@siémicos, mas se travar sobre
guestdes objetivas. O problema do impacto dasediéaxs culturais sobre a gestdo esta no

limite de intersecdo dessas duas assertivas. Diadonndo se pode fugir a perspectiva

2 0 que Balandier denominou “situacdes de contgBslandier, 1955)
% Hofstede (1980) e Hampdem-Turner, Trompenaars3)199
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tedrica na discussao da questéo cultural. De cagrbarreiras e incompreensdes culturais

nao sao mera especulacado académica; representms I@asS.

Toda inversdo em pais estrangeiro encerra riscoguries tipos. As possibilidades
de ocorréncias negativas passiveis de incidiremesmlnvestimento mais conhecidas, e,
por isto, mais controladas se referem: i) a errosissdes nas especificacdes de recursos,
i) a definicbes de responsabilidades truncadaspowco claras; iii) ao excesso de
confianca, que faz com que se trabalhe com mardemsro irrisérias no cronograma e

no orcamento; iv) as omissées na especificacafettoee de externalidades.

Esses riscos séo controlados mediante: i) a adalidg capacidade gerencial (e ndo
somente operacional) dos dirigentes e dos reculsomanos envolvidos; ii) a
interpretacdo de informacdes sobre a historia tecén setor, da area de atuacdo, dos
mercados, dos publicos; iii) o tratamento de dadesmercado e de informacdes
comerciais; iv) a andlise sistematica das extatadés positivas e negativas.(THIRY-
CHERQUES, 2004)

Os riscos de inversdes sdo minimizados seguingwagieas convencionais, Como
a duplicidade, a programacao e, principalmenteec@irgizacdo. Mas as diferencas
culturais implicam em situagbes que, em geral, pg8oaa essas formas de calculo e
minimizacdo. A pratica da duplicidade, de que tgqde possa envolver risco tenha duas
ou mais origens, venha ou va por dois ou mais saeacarece 0s investimentos e tem
efeito praticamente nulo sobre reacdes coletivespieradas. A emergéncia programada —
a técnica de mapeamento de recursos, atividadesisc&tc. que possam ser acionados
no caso de falhas ou de ocorréncias ndo previsivéiso mais das vezes, impraticavel
guando se trata de diferencas culturais, seja pafaicacdes logisticas que encerra, seja
pelo tipo de riscos envolvidos, que, 0 mais dagsezio estruturais e ndo emergenciais.
O mesmo ocorre com o0s processos de transferénciavuligerabilidades, de
compartilhamento e de securitizacdo. Os custosaggugiticas e o carater aleatorio das
ocorréncias negativas no plano cultural, as torimeficientes. De modo que o que tem
sido utilizado com éxito no calculo e minimizacé® riscos derivados das diferencas
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culturais séo estratégias especificas de governagrgarativa, fundadas em pesquisas
destinadas a compreender a natureza dessas di#ereng

Cultura e diferenca cultural

A questdo da diferenca nos estudos e na pratianiaagional, seja referida a
distdncia de um padrdo suposto, seja referidatandia entre dois ou mais modelos,
pouco ou nada tem a ver com o sentido antropolddpctermo “cultura”. Limitam-se a
replicacdo de préaticas e técnicas em ambientessdveao estudo dos costumes dos
paises destinatarios de investimentos e a anaispanto e em qué se diferenciam de
(supostos) padrdes internaciorfa@®.termo “cultura” é polissémico. O seu significato
contexto dos estudos organizacionais e adminigbsag diverso do das disciplinas que o
estabeleceram, a antropologia e a etnologia. Oeffon@ambém varia conforme a época e

lugar.

Quem quer que consulte a literatura sohemagemendeste inicio de século, vera
gue o termo designa diferentes dominios: i) o dearitamentos sobre a fonte, a natureza
e os limites dos valores ndo econdmicos nas orgedes; ii) o do conjunto de condutas,
condicbes e maneiras de proceder no meio ondeaaipagao estd ou serd instalada; iii)
o da idealizacéo referida a conduta individual letaa dos membros da organizacédo. A
corrente dominante nestes estudos esta muito m@igna da visdo apolinea, da nogéo
de padrao culto, que tinha o termo no século X1¥s idnos 70 e 80, nos EUA, a medida
em que o trabalho se tornava mais qualificado & g&iasso, usou-se a expressao cultura
nas ciéncias de gestdo como parte do esforco dstremnmeios estratégicos de
identificacdo dos trabalhadores com os objetivdmides pelos dirigentes. Procurou-se
conquistar o sentimento e o pensamento (0os corag@ssnentes), dirigir a consciéncia

das pessoas envolvidas com a produpéca padrdes competitivos de conduta.

* Cf. Adler (1983).
® Para uma sintese da reflexdo sobre o tema, inelbdiliografia e o conceito de "doublethinking&rv
Orwell (1974).
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Um dos textos seminais sobre cultura organizaci@maartigo de capa ddusiness
Week do j& longinquo ano de 1980, que sintetiza estdéincia. Discute a “constru¢ao”
de uma cultura compativel com as necessidades e peessfa sociedade
moderna.(BUSINESS WEEK, 1980) Trata ndo de complerea especificidade do ente
social, mas de preconizar um tipo de associacawetocamente rentavel. Como a maior
parte dos estudos norte-americanos, entende aracwtumo instrumento, seguindo a
perspectiva funcionalista de Malinowski (1962). Qopdsito declarado é o
"fortalecimento” da cultura corporativa medianté¢compromisso” ¢ommitmente o
sacrificio da autonomia individualizante dos empdeg e dos dirigentes. O que se

pretende conseguir é a integracdo interna e dflielide externa da organizaciio.

Outros estudos, mais recentes, entenderam a cutitganizacional como
mecanismo regulatério, como regra de compartilhampemmo conjunto de simbolos e
significados, como projecdo da consciéncia humidnaitas destas transposicdes para o
ambito das ciéncias de gestdo, carecem de umagetivaentre o que deve ser
denominado de cultura e o que deveria ser denomidagadrao de conduta. A cultura
ndo se decreta, ndo se manipula. E isto por rgzde@snente operacionais: a cultura;
entendida no sentido antropoldgico, de conjuntpatirdes de comportamento, crencas,
conhecimentos, costumes e valores que distinguengrupo social; € extremamente
complexa, e, sobretudo, € inconsciente. A denoramade cultura, querendo significar a
forma como procedem os individuos de um grupo facestimulos sociais ou a
sentimentos e necessidades pessoais, a uniformmdas®do como os individuos de um
grupo se conduzem, refere-se a situacdes partsyleternas as organizacoes, a padroes

de conduta.

® Hatch (1993).

" A cultura como mecanismo regulatério deriva dougstal-funcionalismo de Radcliffe-Brown,
(Radcliffe-Brown, Alfred Reginald (1881-1955), [nitico, fundador do estrutural-funcionalismo.
Distanciou-se do evolucionismo e do difusionismentou-se no dado etnografico e nas relacées
funcionais que explicassem a vida social. Ver ReiddBrown (1952) que chega a administracao através
dos trabalhos de Parsons (1960). A cultura com@sede comportamento corresponde ao entendimento da
chamada etnociéncia. Como simbolos e significadogartilhados a antropologia simbdlica de Geertz
(2000). Como projecéo da consciéncia humana, aatestlismo e suas derivagdes, que entendem as
formas e préticas organizacionais como manifestagégrocessos inconscientes. Cf. Smircich (1983).
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Grande parte dos estudos sob a denominacdo deacatyanizacional prossegue
ainda hoje na linha de interesse do instrumentaligementar. Mas o choque das
“‘mentalidades” e a incongruéncia entre racionakdadliversas, acentuada pelos
processos de reestruturacdo das empresas, catasrdo inicio do século XXI, estdo
transformando o entendimento de cultura. De umaamarescritiva, de manipulagao
ideoldgica, o termo vem passando a uma concepgiltiem destinada a entender e a
reduzir os riscos derivados do entrechoque dasomitturas internas as grandes
corporacdes. Pouco a pouco, o uso do conceitostodas sobre as organizacdes e sobre
a forma de conduzi-las vem se reaproximando daosgam nas ciéncias humanas. O
entendimento da cultura organizacional como inereat um universo fechado,
homogéneo e perduravel, tem evoluido para uma po#éoerelacional. As diferencas
culturais como fatores de risco passam a ser canaslds com base na evidéncia de que a
cultura da organizacdo néo existe fora do contertoque ela estd4 imersa e ndo pré-
existe aos individuos que a compdem: de que arautitganizacional se reconstroi

continuamente, atraves das interacdes entre oddnds, e destes com 0 meio.

Riscos

As pessoas nas organizacfes ndo podem ser esteenhgi@mesentacdes coletivas,
aos ideais, aos valores e sentimentos comuns @@g&lunos das culturas a que pertencem,
ao que Durkheim (1973) chamou de “consciéncia isaletla sociedade em que estdo
imersos. Os riscos inerentes as diferencas cudtugae sdo 0s que nos interessam aqui,
derivam do fato de que entre a cultura organizatido investidor e a da organizacao
destinataria do investimento se estabelecem patgogensdo, e as vezes de ruptura,
guando pessoas com padrdes de comportamento, Eraxggeecimentos, costumes e

valores diversos devem trabalhar, sen&o juntag,mehos em um mesmo sentido.

N&o que os padrdes culturais sejam incompreensivess para 0S outros ou
inteiramente divorciados. Mas entre eles existestimioes e barreiras, nem sempre

evidentes. Uma metafora de Lévi-Strauss (1958) eoanp particularidade das culturas
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com o jogo de baralho. As cartas, os tracos cudtwentidos na forma de trabalhar, no
modo de se conduzir, nas relacdes hierarquicasitarps, sao “dados”; mas as regras e
as téticas de jogo sao diferentes respectivameméegada sociedade e para cada jogador
em particular, conforme o pais, a regido e a midto@ organizacional da origem do
investimento e a criada ou absorvida pelo procdssmversao de capital produtivo. O

gue nao varia é a diversidade.

As regras do jogo sdo particulares para cada a@gdn. Entre as praticas
gerenciais da organizagcao controladora e as erct@stiou desenvolvidas na organizacéo
receptora do investimento hd um entrecruzamente, interpenetracdo. A transposicao
de uma prética; por exemplo, uma técnica de praduggdita ou uma nova forma de
cobranca; emanada da organizacdo de referénciaibiega um ponto da rede de
elementos que conformam a cultura da organizatabdu dependente. A mudanca ou
inovacao é absorvida em funcao da l6gica prépriauttaira receptora e gera uma série
de reajustamentos, até que o0 sistema encontre om@ goeréncia, um Nnovo arranjo
cultural. Os riscos inerentes as diferencas cuftusa manifestam neste processo de
transposicdo e reajustamento, na particularidadecudaura organizacional que se
desenvolve no intersticio do encontro entre a matrtural da organizacéo investidora e

o caldo de cultura em que esta imersa a organizac@aptora do investimento.

Cultura organizacional

As andlises e o esforco de entendimento das csilgre conformam os diferentes
meios organizacionais sO tém sentido se ajudaremcorapreensdo dos custos
estratégicos e operacionais envolvidos e da fommsugera-los. O dominio das variaveis
gue compdem a cultura organizacional tem uma dupla@ade: permite diminuir os
riscos de adaptacédo do investidor ao meio em gaeeadp possibilita 0 aproveitamento
das vantagens que este meio oferece as suas dadesse projetos.

Trago a discussdo 0s riscos operacionais, espmuiicte aqueles derivados das
diferencas de entendimento, de valores e de candigtgprocesso produtivo, vale dizer,

do trabalho. Ao analisar esta questdo, deve-senidi®e, ter presente que para cada
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empregado, 0 ingresso em uma empresa corresponde choque biogréfico, a uma
ruptura com o modelo de integracdo normativa pitndE uma “dessocializa¢&o”
seguida de ressocializacdo, sob a base de um nodelo(BERGER, LUCKMANN,
1967, p. 129) Mas isto nao significa que os valadidesas, formas de sentir e de agir da
socializacdo primaria possam ser excluidos oulgilema forma, anulados. Os elementos
culturais primérios, absorvidos na infancia, peretam entranhados, latentes ou
manifestos, informando a maneira de ser e de geioabr de cada individuo. De modo
gue, inevitavelmente, a cultura da organizacaorotata se constitui de modo diverso da
cultura da organizacdo controladora. Sao difereategraticas e as negociacdes de
apropriacdo do trabalho e da sua organizacdo.éists estratégias de recolocacdo do
espaco e do tempo, da forma e da quantidade datptdsfio diferentes os processos que
levam ao equilibrio a conveniéncia do dirigenteoetrdbalhador. Os pontos de contato
cultural, com as resultantes de choque, mesticagemretismo, assimilagdo, ndo se
limitam a insercdo da organizacdo no meio. Elesi&® também, internamente, no
entendimento das diretrizes estratégicas, na fawnao as finangas, o marketing e as
operacoes sao geridos.

A organizacdo produtiva no estrangeiro ganha ragdmevitavelmente uma
identidade prépria. Um amalgama dos tragos dareulteal, dos modelos interiorizados
e com os quais cada individuo se identifica comew grupo de origem, e aqueles
inerentes a cultura da organizacdo de referénamyudhto o processo cultural é
inconsciente, 0 processo identitario remete a uorena de pertencimento consciente,
fundada em oposi¢des simbdlicas. A identidade imdat € um construto elaborado pela
interacdo que opde um grupo aos outros grupos cenmagntém contato. Nao € a cultura
ou a diferenca cultural que produz a identidades anenteracéo. Por isto nao faz sentido
inventariar ou comparar 0s tracos culturais de umugo grupo. O fundamental é
identificar os tracos culturais utilizados pelosmmbeos do grupo para afirmar e manter a
distincéo cultural.

Os riscos representados pela néo conciliagdo d@senitas culturais entre
identidades diversas se apresentam em uma seqa@ec@mpreende: i) a interpretacao

distorcida de informagdes, tanto no sentido ascerdda analise situacional, como no
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sentido descendente da formulag&o de diretrides;glaboracdo de politicas e estratégias
inapropriadas ao contexto cultural da organizag&eptora do investimento; iii) a
execucdo inadequada de politicas e estratégias ciacdo de barreiras comunicacionais
e informacionais, devidas ao acumulo de equivocesertadeados pelos eventos
anteriores. Os contatos opressivos ou conflitivas,atritos mal resolvidos entre as
culturas costumam reforcar estas barreiras ideastaOs esquemas operacionais sao
marcados pela dependéncia de diretrizes, e, paimgnte de interpretacoes.

Além disto, o intercambio e a aceleracédo dos psmseecondmicos e sociais deram
volatilidade as culturas. Michel Crozier (1981) éoprimeiro tedrico a definir um modelo
cultural administrativo, o francés, que descreveun@ marcado pelo formalismo
burocratico, fenbmeno a que atribuiu a extremarakracdo das estruturas tipicas da
sociedade francesa. Este modelo, que a academia &n repetir, ja ndo tem validade.
As pressdes multiculturais de toda ordem, des@pr@sentada pela segunda geracéao dos
imigrantes até a efetivacdo econdmica da Unido f&imp passando pela
internacionalizacdo da economia, tornaram a deésrrde Crozier superada. Nao no
sentido que ela tenha deixado de existir, mas nqu#ese tornou infinitamente mais
complexa. A vida solitaria, a sociabilidade voltgmra o exterior, 0 maior nimero de
relacbes que marcam a vida social franéas@p sdo estranhas ao que acontece nas
organizacdes. As explicacdes sintéticas, como ase@uazia nos anos 70 e 80 do século

passado, sao insuficientes para apreender a dalodmtemporanea.

Modelos de superacao

Estes riscos sao enfrentados de forma diversa pganizagbes diferentes.
Analisando as empresas estrangeiras no Braghtifiquei trés modelos estratégicos de
superacédo das diferencas culturais: i) um modeldidional, de ingeréncia direta da

organizacgao investidora sobre a organizacdo re@ept investimento; i) um segundo

8 Ver Arbonville (2003).

° A identificacdo dos modelos estratégicos de sggerdas diferencas culturais deriva de pesquidas so
produtividade e tecnologia (THIRY-CHERQUES, FIGUHRO, 1994), sobre a questao cultural (THIRY-
CHERQUES, 2000) e sobre questdes éticas (THIRY-CRIEBRS, PIMENTA, 2005).
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modelo, hegemonico, de interferéncia mediada, ig;uin modelo harmoénico, de
autonomia gerencial. Estes modelos séo tipos-gleistio €, s6 raramente existem em
estado puro, 0 mais comum € encontra-los em fohiteiglas. Servem como referenciais
em analise comparativas.

O modelo tradicional é caracterizado pela unifoad&le pela aculturacdo forcada.
E uma transferéncia da organizagdo controladora pacontrolada. Nesta forma de
superacdao das diferencgas culturaigeist o espirito da organizacédo, o principio imaterial
e impessoal que a rege, € confundido com a culktora,a forma como ele se manifesta.
A empresa se representa e se apresenta como at@eugue seja 0 meio em que atue.
A sua identidade corresponde a idéia alema deraukultur). Um conceito que deriva,
historicamente, da missdo empreendida, nos sée(ldd e XIX, pelos intelectuais
alemées de afirmacdo da nacionalidade; que congregdma, 0 génio de um povo, e
determina os seus limites. Neste modelo, as difaserentre os tracos culturais séo
negadas.

O segundo modelo, o hegemoénico, é caracterizado pehtrole, por uma
aculturacéo planificada, em que a coesao marcalagdes entre a empresa controladora
e a controlada. Nesta forma de superacéo das mgsgeculturais, as manifestacdes dos
individuos devem espelhar o espirito da organizagatriz. A empresa se apresenta
como uma variacdo em torno de uma hierarquia derpedlores e propositos. A sua
identidade corresponde a idéia iluminista e a dais-ga-patria norte-americanos, da
cultura como algo que se propaga pela educacaex@msédo da cultura, no sentido
horizontal, pelo numero de pessoas instruidasp esentido vertical, pelo aumento da
amplitude, da abrangéncia e da profundidade do emamiento. Neste modelo, as
diferencas entre os tracos culturais ndo sdo negadas a cultura organizacional da
controladora € imposta segundo uma espécie deiatipero organizacional.

Por fim, o modelo harménico é caracterizado pelximiaacdo de utilidades
mediante aculturacdo de duplo sentido, em quex#bilidade marca as relacbes entre a
controladora e a controlada. Na forma harmonicaugeracéo das diferencas culturais, o
espirito da organizacédo permeia as diversas caltmaespondentes as situacdes espaco-

temporais em que atua. A identidade da controlamteegponde a um processo de
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adaptacdo de uma cultura a outra. Neste modeldifexgncas entre os tragcos culturais
sdo objeto de um acordo pragmatico; de um proasselativizacdo estrutural, em que a

troca cultural é estimulada.

O caso do individualismo

A forma como a questdo do individualismo é tratdd&a claro os diferentes
efeitos destes modelos. Presente em todos os grupesnos, o individualismo
apresenta o risco da perda do foco e de sinergiesséria a producdo e a geracdo de
servicos. Os estudos sobre o tema, no campo daniatha¢do e da psicologia
organizacional, tratam das formas de conciliar ssracoes individuais e os projetos e
necessidades das organizac¢des. O fenbmeno é elttasamino uma concepcéo bipolar,

mutuamente exclusiva em relacdo ao que os psic®lbgmominam de coletivismo.

O individualismo, enquanto diferenciador culturtain sido estudado largamente
desde que o trabalho de Hofstede (199tpspertou a atencdo para as o impacto das
diferencas culturais nas corporac¢des. Analisanddaodes de 115.000 trabalhadores da
IBM em 50 paises, Hofstede identificou cinco dinf&ssem que as culturas locais se
diferenciavam: i) distribuicdo do poder; ii) atirudnte a incerteza,; iii) tendéncias ao
tratamento mais duro ou mais ameno das situagdessiéntacdo para o curto ou longo
prazo e, v) a dicotomia individualismo — coletivismAlém desta investigacdo, o
problema do individualismo aparece, ainda que étdimente, em pesquisas classicas,
como a de Denison e Mishra (1995), que analisasdeag0es de altos executivos de 764
organizacdes, relacionaram quatro diferentes trg@so-culturais com critérios de
efetividade: i) o envolvimenta¢mmitment™* i) consisténcia, ou seja, a articulacéo e a
coeréncia em torno de um conjunto de valores cotvec(DAVEMPORT, 1993) iii)

adaptabilidade, referida a aprendizagem com osseeraa mudanca em funcdo do

contexto; (NADLER, 1988) iv) o senso de missdoemtislo de propoésito, das metas e de

190 autor atualizou o tema em Hofstede (2001).
1 Na forma descrita por Spreitzer (1995).
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como a organizacdo seria no futdfoEste modelo foi depois ampliado para 12
dimensdes. (DENISON, YOUNG, 2000) Os indicadoreg aitiveram permitiram

estabelecer correlagdes entre lucratividade e sdasmisséo-consisténcia; inovagao e
envolvimento-adaptabilidade; e aumento nas vendakaptabilidade-missdo. Resultados

gue demonstram como e porque a orientacao coletéiprocurada pelas organizacées.

Estes e outros estudos, como o de Trompenaar (2@ acrescenta as dimensdes
I6gicas de universalismo-particularismo, espedlfde-generalidade; individualismo-
comunitarismo, ndo buscam anular do individualismas os seus efeitos. Procuram
estabelecer um balanco entre controle e adaptagdi® direcionismo e participagéo.
Mas, até onde pude verificar, eles ndo sdo operalonente efetivos. Esbarram na
politica equivocada de alinhamento e na idéia,ligeate equivocada, da estratégia Unica.
A politica de alinhamento consiste na pratica, alidanais frequente, de as corporacfes

contratarem servicos de grandes prestadores intenaés.

As politicas estabelecidas pelas organiza¢desatadbras na tentativa de anular
os efeitos do individualismo séo diferentes padaaam dos modelos estratégicos acima
mencionados. Na forma tradicional de operaca@rrate estender os sistemas aplicados
no pais ou regiao de origem (por exemplo, a nowratdo do trabalho em equipes). Na
forma hegemonica, replicam as solucdes desenvalvidgais ou regido de origem (Por
exemplo, pdem em marcha programas de fidelizacéwna oendomarketing Na
forma harmoénica de operacdo, desenvolvem solugdesms| como os sistemas de
confraternizacdo, por exemplo. Mas estas maneieaprdceder, mesmo a Uultima,

costumam produzir resultados imprevisiveis, quar@iiodesastrosos.

E aqui reside o ponto que trago a discussao: enfibodanenos psicoldgicos, como
o da tendéncia individualista, sejam “naturaistp i€, sejam comuns a espécie humana,
as suas raizes culturais e as suas formas de stagdie diferem radicalmente. Diferem,

igualmente, as reacdes a qualquer forma de traiggpasultural.

Os efeitos da imposicdo, caracteristica do modwadidional, podem ser, e em

geral sédo, contraproducentes. Sofrer uma dominagéndmica ou social ndo significa

12 Nas formas descritas por Mitzberg (1987) e por elaRrahalad, (1994).

Revista Administragdo em Dialogo
Programa de Estudos P6s-Graduados em Administracao
Pontificia Universidade Catdlica de Sao Paulo



Hermano Roberto Thiry-Cherques
Revista Administragéo e Diélogo, v. 10, n. 1, 2008161-181

consentir. As tensdes geradas pela imposicdo termlegerar resisténcias culturais
indeléveis. No Brasil estas resisténcias sao eviddas pelas expressdes tais como “para
inglés ver”, que significa fingimento ou simulagémtrabalho, “idéia de gringo” e outras
menos educadas. Expressofes, alids, que vao camdiesuso na medida em que as
deficiéncias do modelo tradicional de superacaaldasncas culturais o vem relegando

a um plano secundario.

As técnicas de integracdo empregadas na forma ldegeande superacdo das
dificuldades inerentes a tendéncia individualigimn tefeitos inesperados. E que estas
técnicas, de origem norte-americana, foram deseiohad, testadas e ajustadas na
integracdo das chamadas identidades com traco @d® Wafro-americanos, judeu-
americano,....), caracteristicas dos EUA, mas diee se aplicam a culturas como a
brasileira, em que a miscigenac¢ao e o sincretistoaleminantes. Sao praticas Uteis para
a superacgao de barreiras em um “federalismo cliltunas despropositadas no ambiente

unitario brasileiro.

Do ponto de vista do trabalho, da mobilizacdo @eirsos humanos, o sistema de
governanca harménico é, evidentemente o mais adeqlde parte do pressuposto de
unidade da mente humana, como definido pelo esaligmo, (PARAIN-VIAL, 1972)
da matua inteligibilidade das culturas em tornoutke eixo mental que é comum a
humanidade, e da possibilidade efetiva de um mawionéde aculturagdo. O modelo
harmonico deixa para tras a idéia, errbnea, maaimajoritaria nas grandes corporacoes
internacionais, de que existiriam ambientes sool@micos e culturas organizacionais
“primitivos” e “civilizados”. Isto ndo significa g seja sempre possivel adota-lo, e,
muito menos, que este sistema seja, em todas @asgiéincias, o mais eficiente em

termos da rentabilidade econdmica do investimento.

Diferenca cultural
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Passadas duas décadas do boom dos estudos refer@osnpacto do
entrecruzamento de culturas sobre a geStBamos todos consciéncia que o problema é
mais complexo do que parecia aquela época. Prijregrgulturas nacionais e regionais
ndo sdo homogéneas. E inexato e impreciso falaromap o fazemos com grande
facilidade, em cultura organizacional francesa oasiteira. Segundo, nas unidades
organizacionais globalizadas existe um processacdéuracdo, de mdtua absorcao de
atributos. Terceiro, a globalizacéo se, de um laddprmiza alguns tracos culturais, de
outro aumenta a sua diversidade. Aos padrdes steagmnifestacdes locais acrescenta 0s
globalizados.(COWEN, 2000) Por ultimo, a identidamiganizacional resultante do
contato e do intercruzamento, além de complexdbiéda. Como todo hibridismo, ndo

se reproduz e deve ser estudada e entendida de.per

O processo de aculturagcdo no ambiente organizdciada tem de negativo.
Embora ainda se empregue o termo individuo ou dade aculturada para exprimir uma
perda ou uma degradacédo cultural, o sentido téactermo € puramente descritivo.
Indica um fendbmeno universal, derivado do contateniso e continuo entre culturas. O
“a” do termo ndo tem o significado de privacdo. Vém latim ‘ad’ e indica um
movimento de aproximacdo. A aculturacdo é o coojdet fendmenos que resultam do
contato entre dois grupos e que modifica 0 modelw@l de um ou dos dois grupos. E

um movimento natural.

No processo de aculturagao, a filial, a controlamlasegmento da empresa no
exterior termina por adquirir 0 seu proppattern que sera, necessariamente, hibrido.
Isto &, diferenciado e dependente de um dialogorsé&os entre fronteiras culturais. E o
caso do sentimento a respeito da planificacdo, &ualturalmente condicionado pelo
conceito que se tem sobre o futuro. Nos paisesiltiega anglo-saxa prevalece a idéia de
chance uma idéia compativel com o acaso, a aleatoriedqde, deve e pode ser
controlada.Nos paises de cultura latina, a no¢cdo que preva@ezale fortund’, uma

idéia compativel com a de destino, que n&o é pelsdés controlé? O resultado, na

13 Ver, por exemplo, Adler (1983), que relaciona sigiss decross-cultural studiesNenhum deles
tratando do particularismo, da aculturagdo e dadigimo cultural.
14 Cf. Thiry-Cherques (2005).
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percepcdo da maioria dos executivos brasileirgsieéo planejamento empresarial € tido
como atividade meramente burocrética, sem outiitoale que o de atender as diretrizes

organizacionais. Mas esta forma de ver ¢é alteraganslo a cultura organizacional.

Sabemos todos que os poucos estudos disponiveisawégonclusivos sobre a
forca e o tipo de efeitos que as varidveis sécroatgaficas tém sobre a identidade
étnica e a aculturacéo e sobre os riscos de investd™ Mas a questéo das diferentes
faces do individualismo € um bom exemplo do pootwes 0 qual venho insistindo: o de
gue as diferencas culturais representam riscosvarig@nca corporativa e de que estes
riscos residem ndo nos fenbmenos universais, mdsrma particular sob a qual se
manifestam. Ou melhor, de que, dadas as diferengasgais, as praticas que dao bons
resultados na solucdo um problema em uma dada ibagdo nao funcionam,
necessariamente, no enfrentamento do mesmo proklenaaitra, principalmente quando
as culturas em que as duas organizacdes esta@gmediferente.

Dois fatos chamam atencdo quando comparamos fem3meomo o do
individualismo em organiza¢des que operam em ctgediferentes. O primeiro é o de
gue o percentual de pessoas que tendem a uma gespwais individualista do que
coletivista é, aproximadamente, o0 mesmo (em toreao48%). O segundo, é que a
definicdo do individualismo difere substancialmeate cada contexto. Um dado, ainda
muito preliminar, das pesquisas que estamos levardeito, € ilustrativo desta diferenca.
Para a maioria dos executivos brasileiros partitggmdos cursos, seminarios e MBA's,
com quem testamos inicialmente os questionariopelruisa, o individualismo é
definido na perspectiva do individualismo possessia para a maioria dos executivos
franceses com que tivemos contato, o individualiséhadefinido na perspectiva

sociologica. Tanto o individualismo como o coletivio diferem quanto a cultura e
quanto a heranca cultural. (RHEE, ULEMAN, LEE, 1p96

O individualismo possessivo foi descrito por Maagba (1979) com base na
nocao do individuo “proprietario de si”. Tem conmerre a independéncia em relacdo as

vontades alheias. Justifica a ordem politica eas@&lo proprio interesse dos individuos.

15 Cf. Johnson (2004).
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Para o individualismo possessivo, 0 interesse @dbBonsiste em possibilitar a
consecucgao do interesse individual melhorando asces do individuo alcangar suas
metas, e possibilitando que as selecione melhodiamie o acesso a informacdo, a
liberdade de escolha, etc. (KOPPL, 1992) Quer d@&ter que ir contra a perspectiva
individualista, no caso da maioria dos executiveasiteiros, € ir contra o ideal

(roméntico) em que o individuo é o centro de t8RBAUM, LECA, 1991, p. 12)

Ja no caso dos executivos franceses, lidar condigidoalismo € lidar com o
entendimento que reside na autonomia consentilde s, pelos costumes, e pelas
coacdes sociais. Um individualismo que se opfeotad coletivismo como ao
totalitarismo. Na forma descrita por Durkheim comaosolidariedade orgénica, o
individualismo vem de par com a responsabilidadeagiente pelos seus atos e com o
valor das suas intencdes. Ir contra a perspeatid@idualista, no caso dos executivos
franceses, pressupde uma posicdo ideoldgica. Eagamaque pode ser interpretada como

contraria a liberdade profissional.

Identidade organizacional

A cultura € uma abstracéo. O que nio quer dizesegjaeuma fantasia. E algo que
apresenta efeitos claros e evidentes. Podemosekstab que a maior parte dos
executivos brasileiros entende ou vivencia o imtiglismo no feitio descrito por
Macpherson e que a maior parte dos executivos dsasc entende e vivencia o
individualismo na perspectiva descrita por Durkhe@nque n&do nos é licito afirmar é
gue uma dessas formas predomine em uma dada @aganide origem francesa atuante
no Brasil. Além das culturas nacionais, outrosedgntes, como as informacdes, saberes,
valores, interacbes e historico da organizacédo d@terminar a forma especifica de
manifestacdo do individualismo e a melhor mane&ratgénuar os problemas que causa e

de promover 0s seus beneficios potenciais.

Em uma pagina memoravel, Pierre Bourdieu (1996udenu o erro de ndo se
considerar que o trabalho tem um rendimento swbjetntrinseco, irredutivel a
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remuneracdo. Que o trabalho ndo pode ser tratado epifendmeno estrutural. A critica

é dirigida aos marxistas, que ignoram o subjetivisim ato de trabalhar, a carga cultural,
identitaria e emocional investida no trabalho enetexz6es de trabalho. Mas a observacao
pode ser estendida a praticamente todas as caregoi propdem intervencdes na
economia e nas organizacdes. Isto ocorre, de um, lpdrque os discursos sobre
administracdo, embora normalizados globalmenteeséEndidos de forma diferente em
cada circunstancia culturdf De outro, porque, no esforco gerencial, tendemos,
naturalmente, a transferir o nosso prépraackground Dou um exemplo simples, fora do
contexto domanagement desta segunda circunstancia: em francés a wgarentre
fleuveeriviere corresponde aquela entre um curso d’agua que #esammo mar e o que
desemboca em um outro curso d’agua. Para os lmasilesta diferenca € dificil de
entender. O que se distingue em portugués, commaiaria dos idiomas, € 0 curso
d’agua grande, o rio, do pequeno, o riacho. Pasaééndma surpresa quando aprendemos
gue umriviere, que culturalmente traduzimos por um pequeno cdidgua, possa ser
mais caudaloso do que dhauve Nos surpreendemos mais ainda, no0s que ignoraéws n
s rios, mas bacias hidrograficas inteiras, queaneeses saibam onde desembocam seus

fleuveseriviéres.

As diferencas culturais e as identidades orgaropags ndo nos permitem tratar
homogeneamente o que o individualismo represemgagaabalho entre os brasileiros e

entre os franceses.

Se o tratamento homogéneo de questdes adminiasatéo faz sentido em culturas
diferentes, menos sentido faz, ainda, tratar ogosreculturais especificos de uma
identidade organizacional particular de acordo @perspectiva xendfoba ou parcial.
Em que pese a identificag&o cultural entre os plaises, a circunstancia em que vivem &
absolutamente diversa e complexa em si mesma. Ac&raonde se originam 0s

investimentos, passa pelo fenémeno da dispersdaridades de producdbO Brasil,

18 Ver, por exemplo, a comparac&o entre o entendirawg mesmos discursos dos consultores
internacionais nos EUA e na Europa (Finlandia) eerililinen et al, 2004.

70 investimento externo exportou, entre 2002 e 28%tdos postos de trabalho perdidos na Franca. Est
€ um problema dificil de equacionar. Mas a por@@taé infima, se comparada com os dos grandes
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onde se encontram as organizacdes que recebemessinmentos, vive uma economia
dependente de capitais externos. A dispersdo dzativas francesas se da em plano
diverso do da internacionalizacdo dos quadros geiene em um plano assimétrico ao

das migracdes econdmicas tempordrias e das digspora

Pretendi demonstrar que a uniformizacdo econdnucs ndo significa,
necessariamente, a uniformizacéo da cultura. (LEMEN, 2002) Que problemas como
0 da superacdo do individualismo, devem ser estsdad forma particular como se
apresentam nas organizagfes especificas. Paralicanero assinalar que as diferencas
das culturas e das circunstancias ndo sao impaslidie# um convivio proficuo e benéfico.
E sempre possivel a traducéo entre culturas distiotque garante a intersubjetividade e,
consequentemente, a objetividade das relacbes. Maseciso ter presente que a
diversidade cultural ndo é como a diversidade agtarbiodiversidade. A sua dinamica é
muito mais acelerada, as suas barreiras sdo pesimgaévseu territdério se desloca. A
superacdo das dificuldades apresentadas pelaserdiéex culturais s6 se resolve
plenamente pela via da coabitagdo cultural, meeliagdtratégias dirigidas a um
multiculturalismo pacifico. (WOLTON, 2003)
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