COMUNICACAO NAS ORGANIZACOES

Gestdo da comunicacio intercultural nas organizacoes brasileiras
em tempos de globalizaciio

Maria Aparecida Ferrari'

Resumo:

Atualmente, a gestdo da comunicacio intercultural emerge como um desafio na agenda das organizacdes que, cada
vez mais, estdo buscando novos olhares para lidar com os complexos problemas e conflitos contemporaneos. O estudo
da interculturalidade, principalmente naquelas organizacdes que estdo se internacionalizando, exige a ado¢do de uma
perspectiva sistémica, pois a andlise da comunicagio intercultural precisa ir além da simples comparagao entre culturas e do
levantamento de semelhancas e diferengas. A presente reflexdo faz parte de um estudo mais amplo que tem como escopo
a andlise do comportamento comunicacional de algumas organizagSes brasileiras no processo de internacionalizagao. Na
primeira etapa, apresentamos um resgate da literatura especializada sobre a interculturalidade e seus elementos, a cultura
organizacional e o processo de comunica¢io com o objetivo principal de buscar pontos de intersec¢do entre os elementos
que permeiam 0s contextos organizacionais.
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Resumen:

En la actualidad la gestién de la comunicacion intercultural se ha trasformado en un reto en el orden del dia de las
organizaciones que cada vez mas buscan nuevas épticas paralidiar conlos complejos problemas y conflictos contemporaneos.
El estudio de la interculturalidad, especialmente en aquellas organizaciones que se estan internacionalizando, reclama la
adopcion de una perspectiva sistémica, ya que el andlisis de la comunicacién intercultural debe ir mas alld de una simple
comparacion entre culturas y de la identificacion de similitudes y diferencias. La presente reflexion es parte de un estudio
mas amplio que tiene como objeto el analisis del comportamiento comunicacional de algunas organizaciones brasilefias
en el proceso de internacionalizacién. En la primera etapa presentamos un rescate de la literatura especializada sobre la
interculturalidad y sus elementos, la cultura organizacional y el proceso de comunicacién cuyo principal propésito es la
identificacion de puntos de interseccion entre los elementos que componen los contextos organizacionales.

Palabras clave: Comunicacion, Interculturalidad, Cultura.

173

DI[ISDig 8p DA1[0I0) 3popisianiuf) bp ifiojowaisid] a 03balunwio] ap misinay - bibiojoalunLLOY



Introducdo

Atualmente, as organizacOes passam por um dilema intercultural profundo na medida em que estio expostas
a diferentes contextos, como consequéncia da formacio de blocos econémicos, dos avangos tecnolégicos,
de novos processos de comunica¢io e, principalmente, dos processos de internacionalizacio. O estudo da
interculturalidade é essencial para compreender o relacionamento das organiza¢oes dentro e fora de suas
fronteiras geograficas e exige a ado¢do de uma perspectiva sistémica que avalie as diferentes visdes de mundo
e a sinergia entre elas.

Aproximar-se desse objetivo requer combinar diretrizes e agdes simultaneamente globais e locais,
principalmente quando concebemos a globaliza¢io como fendmeno que impacta nos sistemas econdémico,
social, politico e cultural e produz um processo civilizatério, como destaca lanni (2005). Essa interagdo ocorre
pela intensidade e velocidade das trocas comunicacionais e comerciais, assim como da instabilidade dos
relacionamentos e das mudangas constantes dos cenarios, o que tem tornado as pessoas e as organizagdes mais
vulneraveis. Nesse aspecto, ¢ importante definir a vulnerabilidade como um estado de fraqueza ou debilidade
no qual as organizacGes se encontram diante de eventos que podem colocar em risco sua performance ou
até sua sobrevivéncia, devido a intensa competitividade e aos riscos presentes nos ambientes em que atuam
(GRUNIG, FERRARI & FRANCA, 2011). A vulnerabilidade das organizacoes depende fundamentalmente da

maior ou menor ag¢ao interveniente de dois tipos de agentes: os externos, que sao riscos, ameagas € impactos
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oriundos do micro e macro entorno e que afetam sua performance dos negbcios e seu comportamento diante
de seus publicos; e os internos, que sio os impactos que podem surgir do enfraquecimento dos lagos de
confianca interpessoal dos trabalhadores e das percepcOes que eles tém sobre a organizacio.

Ortiz (2002, p. 1) afirma que “estamos vivendo um processo de transformacido politica, econémica e
cultural em escala planetaria”, e sua argumentacdo se da na definicdo do espa¢o, na medida em que estamos
assistindo a emergéncia de relagoes sociais “planetarizadas”, o que coloca em causa um conjunto de premissas
por meio das quais compreendemos as sociedades. Na mesma diregao, Ianni (2005) enfatiza que vivemos um
novo ciclo intensivo e extensivo de desenvolvimento no qual o capitalismo ingressou em escala mundial e que
essa discussdo levou a nomeacao de varios conceitos, como globaliza¢io, mundializacio, transnacionalizacdo e
planetarizagdo, gerando o que o autor propde como sendo um processo civilizatorio.

Apesar da amplitude de principios e enfoques sobre os conceitos referidos acima, é importante destacar
que varios autores (ORTIZ, 2002, CANCLINI, 2003, IANNI, 2005, FREITAS, 2008) concordam que ha uma
irreversibilidade do aspecto intercultural na vida social e organizacional contemporaneas.

Freitas (2000) afirma que as pesquisas em torno de aspectos interculturais sdo bastante recentes, ou seja,
seu despontar data do final da década de 80 do século XX e vem no rastro do interesse despertado pelo
tema da cultura organizacional. Observa-se que, geralmente os estudos que tratam da interculturalidade e seus
impactos nas organizagdes e vice-versa sio analisados desde uma perspectiva funcionalista e pragmatica na

qual a discussdo gira em torno da eficacia dos processos produtivos e da performance dos negbeios, enquanto

161

DI[ISDig 8p D1[0I0) 3popisianiuf) bp iiojowaisid] 3 03balunwio] ap misinay " bibiojoalunLL0Y



que sdo raros os estudos que se debrucam a analisar a interculturalidade como processo comunicacional.
Porém, ao considerar que as organizagdes também sao uma forma de comunicagao, o estudo da comunicagio
intercultural passa a assumir um papel importante na definicio dos modelos de gestdo e, consequentemente
dos relacionamentos organizacionais.

Com o crescente movimento das organiza¢des nos varios continentes, por meio de fusdes, aquisi¢coes ou
simplesmente mediante a instalagio de uma subsidiaria, houve a necessidade de conhecer a nova localidade,
seus habitos, costumes e tracos da cultura nacional. Nesse novo ambiente, as organiza¢des sdo obrigadas a
rapidamente adaptar seus valores, politicas, normas e diretrizes nos diferentes pafses nos quais se instalaram
para assegurar um modelo de gestdo que proporcione os resultados esperados pela matriz e que também
correspondam as demandas da comunidade local.

O presente texto faz parte de um projeto de pesquisa que tem como foco a gestdo da comunicagio
intercultural nas empresas brasileiras que se internacionalizaram e como valorizaram ou ndo as estratégias de
comunica¢do nos paises hospedeiros. Com a reflexdo proposta, pretende-se entender se a comunicagdo tem
sido considerada como um processo estratégico, ou nao na internacionalizacdo das organiza¢des brasileiras nos
ultimos anos. Também busca verificar quais sao os elementos da cultura que se destacam no referido processo.

A primeira etapa do estudo, que é tratada neste texto, faz um resgate da literatura especializada sobre
interculturalidade, comunicagao intercultural, gestao das multinacionais, cultura organizacional com o objetivo

principal de buscar pontos de intersec¢ao, seja individualmente ou em contextos organizacionais. A partir dos
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referenciais teéricos identificados na literatura, o passo seguinte sera analisar aspectos do comportamento da
comunicac¢do de algumas multinacionais brasileiras no seu processo de internacionalizagao.

Benedict et all. (1989) concluiram que todas as sociedades enfrentam os mesmos problemas fundamentais e
que a diferenca esta no modo como resolvem, ou seja, cada sociedade tem praticas, tradi¢oes, habitos, costumes,
valores e crencas que foram desenvolvidas por seus membros e que estabelecem uma maneira propria de ser,
principalmente quando se comparam sociedades e organizagoes.

O objetivo central é verificar quais sdo os elementos que marcam efetivamente as rela¢Ges interculturais nos
processos de internacionalizagdo de empresas, com especial atengdo aos modelos de gestio da comunica¢io
intercultural utilizados. Para a andlise serdo utilizados os principios da Teoria Geral de Relagbes Publicas
(GRUNIG, 1992), uma vez que a referida teoria ja foi testada em diferentes contextos sociais.

A metodologia adotada na segunda etapa do projeto sera a aplicacdo de técnicas qualitativas e quantitativas

para a analise das organizagGes estudadas.

|dentidade, interculturalidade e multiculturalismo

Com a internacionalizagido dos negdcios, as empresas nido tém medido esfor¢os para administrar seus
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recursos humanos espalhados geograficamente pelo mundo e que requerem uma atencdo especial no que

diz respeito as questdes interculturais, principalmente quando ha o encontro de duas ou mais culturas. E
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nesse novo cendrio econdmico, politico, social que as transa¢es entre culturas e pafses vao se tornando cada
vez mais comum. Chanlat (2008) enfatiza que, ao lado dos abalos econdomicos que vém ocorrendo, também
as movimentacOes migratorias sdo extremamente importantes na composicio demogrifica das populacSes
nacionais por todo mundo. Para o autor, os movimentos marcam profundamente o tecido socioeconémico e
igualmente provocam novas configuragdes sociais e as tensdes do dominio das relagdes interculturais.

A reestruturacdo dos modelos de gestio tradicional para a governanga corporativa, a oxigena¢ao da cultura
organizacional, o desenvolvimento das pessoas para enfrentar o processo de internacionalizacdo — como a
expatriacdo e a repatriacio, a busca de interacdo entre a matriz e as sucursais —, tudo isso tem demandado um
esfor¢o do fluxo de comunicagdo para alcangar a exceléncia dos negécios. Portanto, o fendmeno da globalizagao
fez com que as empresas passassem a planejar e implantar estratégias de comunica¢io para alcancar metas e
objetivos organizacionais. As relacbes com os diversos publicos, em diferentes paises, precisam ser duradouras
e eficazes para que a reputa¢ao das organizacoes nao fique comprometida.

A nogio de identidade é essencial para o estudo da interculturalidade. Segundo Wernier (2000, p. 16), “a
identidade é definida como o conjunto dos repertérios de agdo, de lingua e de cultura que permitem a uma
pessoa reconhecer sua vinculagdo a certo grupo social e identificar-se com ele”. Com isso, entendemos que a
cultura e a lingua sdo elementos primordiais da identidade de uma sociedade e que influem no relacionamento
com pessoas de outras culturas e ambientes sociais. Finuras (2007) refere-se a lingua como um elemento
primordial na definicdo de uma cultura, condicionando, em parte, as maneiras de pensar. Para o autor, ela se

constitui na maior dificuldade de internacionalizacao desde que os progressos da tecnologia incrementaram os
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transportes e a comunicacio. Isso porque a escolha de uma lingua para comunicar cria a primeira das diferencas.
Finuras (2007) ressalta que as pessoas que utilizam sua lingua materna tém uma vantagem consideravel sobre
outros em termos de facilidade, rapidez e matrizes de comunicacdo. Além disso, aqueles profissionais que
dominam a lingua do pais materno tém uma clara vantagem em termos de influéncia e de poder. Por isso, em
certas organiza¢cbes multinacionais, a capacidade de dominar bem a lingua da matriz faz parte dos critérios de
selecio de futuros dirigentes.

Nesse contexto, ¢ de fundamental importancia o conceito de identidade cultural, uma vez que as
peculiaridades dos cidaddos devem ser compreendidas, aceitas e respeitadas.

O conceito de interculturalidade enfatiza que a comunicagdo entre pessoas diferentes que habitam um
mesmo espaco € a0 mesmo tempo se da pela necessidade do estabelecimento de uma base comunicacional
comum a partir de sua mutua compreensao a respeito do que, naquele determinado contexto, deve ser o centro
da comunicacido. No caso especifico das empresas transnacionais, o que estd no centro da comunicac¢ao sao os
objetivos do negécio e a melhor forma de atingi-los (BARBOSA & VELOSO, 2007).

Apropriando-se do conceito de interculturalidade desenvolvido por Barbosa e Veloso (2007), verifica-se
que, na realidade, o correto ¢ utilizar a definicdo de interculturalidade para estudar o comportamento das
organizagdes que estdo no processo de internacionalizacdo. Para isso, é necessaria a adogao de uma perspectiva
sistémica, pois a andlise precisa ir além da simples comparagio entre culturas e do levantamento de semelhancas

e diferencas.
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A interculturalidade ¢ o palco do mundo do trabalho atual, no qual as mais diversas culturas convivem,
agem, reagem, transformam e compoem e na qual as sinteses culturais sio realizadas o tempo todo; por maiores
que sejam as dificuldades no relacionamento intercultural no interior de uma organizagao, ¢ importante lembrar
que os trabalhadores compartilham objetivos comuns de realizar um trabalho, que os torna parceiros pela
interdependéncia. E é nesse contexto que compreender as diferencas, somar as semelhancas estabelecer uma
comunicacio eficiente entre si (CRAIDE, BRITO & MOSCON, 2009).

O multiculturalismo enfatiza a coexisténcia de diferentes atores no interior de um mesmo espaco e ao
mesmo tempo, sem a necessidade de interacio, ou, quando ocorre, é de forma limitada ao minimo necessario
para a operacdo da vida cotidiana, ou, ainda, circunscrita a dimensdo publica e juridica. Culturas diferentes
nem sempre precisam ser originadas de paises diferentes, uma vez que um mesmo pafs pode contar com perfis
culturais diferenciados, como ocorre em nagoes que adotam mais de uma lingua oficial, caso de China, India,
Canada, entre outros. O resultado ultrapassa os meros limites regionais encontrados em grandes nac¢oes, como
os Estados Unidos, e soma-se a bagagem cultural carregada por cada idioma. Portanto, algumas empresas
domésticas podem lidar diariamente com pessoas de origens culturais dispares quando tém funcionarios ou

clientes de outras culturas.
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Segundo Barbosa e Veloso (2007), a no¢ao de multiculturalismo vai além das politicas identitarias, pois se
estabelece mediante do reconhecimento da diferenca. Esse conceito inclui ndo s6 identidades pessoais, mas
também assuntos mais abrangentes, como as politicas multiculturais, os dilemas éticos relacionados a diversidade
cultural e étnica, os conflitos interculturais e a questao da integracdo (individual e social) a novas comunidades
politicas multiculturais e transnacionais. Cabe notar que um grupo multicultural ndo necessariamente precisa
estar composto por membros de diferentes nacionalidades, mas que as diferengas regionais podem também ser
o berco de subculturas no qual pode aplicar os mesmos preceitos.

Alguns autores, como lanni (1999) e Canclini (2003), discutiram a comunicag¢ao intercultural e para eles
o processo se da pelo grau de empatia que se tem pela criagdo de concepgbes ou imagens acerca do outro,
atitudes, preconceitos e esteredtipos. Ratificando o posicionamento dos autores mencionados, Fischer &

Merrill afirmam que

[...] todo o processo de comunicagio no campo intercultural relaciona-se com essas
pré-disposi¢oes. Imagens e atitudes desempenham um papel decisivo na mudan¢a do
conteido e na forma dos didlogos, assim como determinam o processo de aclimatacio
ou de compreensio, o conteido e a forma diplomatica, as reportagens jornalisticas ou
particulares sobre paises estrangeiros e muitos outros aspectos do didlogo intercultural.

Nao s6 entre individuos, mas também entre grupos inteiros e até nagbes e populacoes
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que se podem detectar dois tipos, os xendéfilos e os xenofobos, aqueles que se mostram
mais abertos e aqueles que se mostram fechados a abordagem de pessoas e grupos

estrangeiros. (FISCHER & MERRILL 1980, P. 571)

Segundo Garcia (2010), a interculturalidade requer necessariamente a comunicacdo. A comunicagio
compreendida como interagdo estabelece vinculo entre pessoas, é relacdo antes de qualquer outra situagdo.
Dessa forma, a comunicagdo intercultural parte da dimensao interativa e relacional da comunicagao. Interativa,
porque concebe ao processo comunicativo a pratica dos relacionamentos; relacional, porque o peso de cada
uma das relagoes condiciona o sentido da interagao.

Segundo Finuras (2007), o processo de globalizagiao tende a abrandar as diferencas culturais, mas as que
persistem podem ser fonte de mal-entendidos. Um mal-entendido cultural pode ser definido como um ruido
de comunicagio, que ocorre pelo fato de os interlocutores serem oriundos de diferentes culturas, com valores,
habitos, tradi¢Ges, crengas distintas. Nem sempre as organizagdes conseguem ter uma equipe totalmente afinada
e integrada de todas as suas operagdes e, dessa forma, a comunicagdo intercultural assume um papel importante
para manter o equilibrio e a compreensao das diretrizes e normas de condutas da organizagao.

No mundo das organizacGes, cada vez mais é necessario desenvolver conhecimentos e novas competéncias,
como o relacionamento intercultural, com o propésito de evitar incomodos e situagdes desagradaveis, tanto na

dimensio dos negécios quanto da interacio humana.
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Para compreender a comunicagao intercultural, é preciso analisar a cultura como elemento base das relagoes
de poder e de trocas simbolicas. A cultura pode ser abordada de multiplas maneiras e, como decorréncia de sua
peculiaridade, nido ha consenso entre os estudiosos sobre a sua defini¢ao. Muitos autores a definem como um
conjunto de simbolos, significados, artefatos, ideias e valores que caracterizam a maneira pela qual um grupo
interpreta sua realidade e se comporta diante dela.

A cultura é um dos principais componentes dos contextos nacional e organizacional e uma vez que
constitui um fendémeno coletivo, produzido e negociado por pessoas que vivem ou viveram em um mesmo
ambiente social. Em seu sentido mais amplo, pode ser entendida como um conjunto de valores que determina
os comportamentos humanos. E algo que permite que eles sejam percebidos de maneira compreensivel. Sua
materializacdo inclui desde as expressoes artisticas até as manifestagoes sociais e linguisticas.

Ao longo dos anos, a nog¢ao de cultura, no ambito das organizac¢Ges, também sofreu grandes transformagoes,
de um recurso que podia ser controlado para um conceito mais contemporaneo, visto como parte inerente da
organizac¢do. Essa nova concepgio teve reflexos na forma como a cultura é vista no contexto das organizagdes.

Cultura, segundo Grunig, Ferrari e Franca (2011, p. 139), pode ser compreendida como “a maneira de
entender um determinado contexto e de nele atuar. Ela é o resultado da experiéncia humana, ou seja, é propria
de cada sociedade, na qual as ideias ou premissas ddo sentido ao mundo e também permitem a interacdo entre

os elementos que a compdem”.

189

DI[ISDig 3p DaljoID) apopisianiuf) bp bibojowalsid]  oppajunuuey 3p misinay " bifiojoalunwe)



Se a nogdo de cultura é basica para o entendimento do comportamento das pessoas em determinado
contexto social, a cultura nacional faz parte do universo para compreender e lidar com as diferencas que surgem
nas intera¢des entre fronteiras. Com consequéncia natural da integracdo economica e da globaliza¢io, aumenta
a necessidade e a busca por modelos praticos que expliquem as diferencas entre crengas culturais, bem como
atitudes e comportamentos baseados nos ambientes empresariais de diferentes culturas (CALDAS, 2009).

Portanto, conhecer as culturas nacionais é necessario para identificar as concepcOes de vida em sociedade
que marcam essas culturas, bem como as formas de governo dos homens, igualmente enquanto concepgdes
(MOTTA, 2002). Dessa forma, entender as organiza¢des € tratar de conhecer a maneira pela qual as pessoas se
comunicam e se expressam mediante seus codigos, linguagens e atos em um determinado contexto cultural. A
nacionalidade de uma companbhia, definida por sua localizagdo de sua matriz, ¢ um fen6meno multidimensional
que inclui elementos como cidadania, histéria, cultura e experiéncia. Varios autores afirmam que a nacionalidade
de uma organiza¢ao determina o modelo de gestdo e a cultura organizacional dominante. O estudo transnacional
realizado por Hofstede (1994) é um dos mais conhecidos e utilizados para a compreensdo do impacto que a
cultura nacional provoca nas praticas gerenciais e nas atitudes e valores em relagdo ao trabalho. Ele encontrou
significativas diferengas tanto no comportamento quanto nas atitudes de empregados e executivos da mesma
multinacional nos paises pesquisados, mostrando que tanto os empregados quanto os gestores influenciam de
formas diferentes na administragdao e nos negécios de acordo com as caracteristicas de suas diferentes etnias e
localidades. Segundo o autor, a cultura nacional causa mais diferencas e tem mais influéncia do que a idade, o

género ou a raga, uma vez que a cultura nacional traz em si o germe das caracteristicas intrinsecas de um povo.
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Por outro lado, Schein (1986) tem sido um dos grandes estudiosos da cultura organizacional e a define como:

[.] um conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas de adaptagio externa e integracao
interna e que funcionaram bem o suficiente para serem considerados vélidos e ensinados
a novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir, em relacio a esses

problemas. (SCHEIN, 1986, p. 47).

Toda forma de expressdo dos membros de uma organizagio tem no seu interior o DNA da cultura nacional,
e podem coexistir diversas culturas em uma mesma empresa: a organizacional, a do pafs no qual a organizacao
desenvolve suas atividades, a do setor de atuacio etc.

Os conceitos apresentados sio fundamentais para o entendimento do novo cenirio das empresas,
principalmente das que estdo se internacionalizando, portanto, considera-se que a gestdo organizacional é o
processo que pode facilitar ou inibir a comunicagio intercultural. Segundo Grunig, Ferrari e Franca (2011, p.
170), “as relagdes de poder as que sdo decorrentes do processo decisorio, ou seja, aquelas que se estabelecem
entre as pessoas que, em razdo de seu cargo ou func¢io, tém autoridade para decidir ou influenciar a decisao de
outras”. Tais relagbes se estabelecem tanto em nivel horizontal — entre aqueles que detém poder semelhante

— quanto vertical — entre aqueles que se encontram em diferentes posi¢coes hierarquicas. Os executivos da alta
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direcdo tém autoridade formal e legitimada pela fun¢dao que ocupam e sdo responsaveis por definir a filosofia, a
visdo, a missao e os objetivos de longo, médio e curto prazo, além do modelo de gestdo adotado. Eles formam a
coalizacdao dominante (GRUNIG, 1992) e sdo responsaveis também pela defini¢ao da ideologia, vista como um
nucleo que concentra o universo simbolico, cujo sentido compreende o sistema de principios, valores e crengas.

As relagoes de poder se materializam por meio dos componentes da cultura organizacional, vista como o
cimento que sustenta as praticas entre os individuos que compdem uma organizaciao. Os componentes da cultura
guiam o comportamento dos publicos mediante a assimila¢ao, ao longo do tempo, dos valores compartilhados
e dos pressupostos basicos determinados pela alta administragdo (SCHEIN,1986). Essa influéncia extrapola as
barreiras da empresa, influindo também no comportamento dos demais publicos de interesse.

Dos varios componentes da cultura, consideramos que os valores sdo os que dao sustentacdo ao processo
de socializacdo e que tém a funcdo de atender tanto aos objetivos organizacionais quanto as necessidades
dos individuos (MENDES & TAMAYO, 2001). Em pesquisa desenvolvida por Ferrari (2000), os valores
organizacionais revelavam e asseguravam os interesses da administracio e, portanto, determinavam padroes de
comportamento e modelos de gestdo. Fica patente que os valores, como parte do “tecido” que forma a cultura,

conferem sentido ao que se faz na organiza¢do. Segundo Grunig, Ferrari e Franca,

[...] com a materializagdo da cultura se estabelece o modelo de gestio, que pode ser mais

participativo ou mais autoritario dependendo da influéncia da cultura nacional e da origem
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da organizacio, seja ela familiar, publica, nacional ou global, e também das ocorréncias
politico-economicas do pafs. A literatura especializada afirma que a maioria dos modelos
de gestao latino-americanos ainda nao considera a cultura como fator-chave para entender
o estilo de gerenciar. Rodriguez (1999, p. 225) corrobora essa analise e sustenta que, “no
Chile, os modelos (de gestdo) foram colocados em pratica sem fazer nenhuma adaptagio a
realidade nacional (...) e 0 escasso éxito desses modelos tem sido atribuido a razdes culturais,
ou até étnicas, e ndo ao modelo em si e a sua aplicabilidade” (GRUNIG, FERRARI e
FRANCA, 2011, p. 171)

Ferrari (2000) concluiu que o modelo de comunicacio praticado nas organizacdes sempre ¢ resultado
das trocas simbélicas e dos valores compartilhados que ocorrem no interior da organizacio, assim como das
demandas externas que pressionam ou oferecem oportunidades, entre as quais se destacam aquelas decorrentes
das culturas nacionais. O modelo desenvolvido define o papel e as fungdes a serem desempenhadas pelos
profissionais, e é resultante do modelo de gestao adotado pela organizagao.

Dessa forma, a gestdo organizacional, principalmente nas empresas transnacionais, ¢ influenciada pelo
contexto cultural, uma vez que se torna impossivel coordenar as atividades das pessoas sem um profundo
conhecimento de seus valores, crengas e expresses. Gerir em um ambiente intercultural revela ser uma
tarefa complicada e sutil que requer muito conhecimento do “outro”. Para que a gestdo possa ser positiva, 0s

executivos necessitam de um quadro conceitual de referéncia que os faga perceber como, na maioria das vezes,
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as pessoas de diferentes culturas sdo condicionadas a lidar com os mesmos problemas bésicos que todas as
sociedades humanas enfrentam.

Uma vez entendida a importincia da gestdo organizacional para o funcionamento da empresa, nos resta
refletir sobre a comunicacio intercultural. Ela é definida como a capacidade de interagir com eficicia com
pessoas de culturas que ndés reconhecemos como diferentes da nossa. Nela, a compreensao mutua da cultura
do outro é fundamental para que a comunicagdo seja bem-sucedida. Interagir significa negociar com base nas
semelhancas e diferencas de modo a atingir uma plataforma que pode nio ser comum, mas que respeita ambos
os lados.

Para entender como se d4 a comunicagdo intercultural, vamos focar o desenvolvimento das empresas
brasileiras no processo de internacionalizagio, como sera estudado em etapas posteriores do estudo. Aqui,
apresentamos o cendario macro, mostrando que o processo de internacionalizagio das organizacGes brasileiras

dependeu muito dos contextos politico, econdmico e social de cada pais hospedeiro.

Internacionalizagdo e interculturalidade nas empresas brasileiras

Conhecidas como Zate movers FLEURY & FLEURY, 2007), as empresas brasileiras comeg¢aram tardiamente

DI[ISDig 8p DA1[010) 3popisianiuf) bp iiojowaisid] 3 03balunuio] ap misinay " bibiojoalunLLOY

seu processo de internacionalizacio. Tal fato ocorreu por problemas politicos e econémicos que permearam

o Brasil e os demais pafses da América Latina, além de algumas barreiras, como o idioma, o preconceito,
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os esteredtipos, os choques culturais, os modelos conservadores de gestdo, a tecnologia obsoleta, a baixa
capacitagao dos recursos humanos, etc. Essas barreiras impactaram na capacidade das empresas de gerenciar a
interculturalidade, uma vez que o processo de internacionalizagdo torna mais intensos os contatos interculturais
e afeta o relacionamento e a comunicagao entre as pessoas.

Se comparada com a grande presenca de organiza¢cdes multinacionais e transnacionais® em todos os paises
da América Latina, a internacionalizacdo das empresas brasileiras é considerada pelos tedricos como tardia.
Essas organizacoes iniciaram seus processos de internacionalizagio muito mais tarde por serem de origem
de paises emergentes e por seus sistemas politico e econémico vulneraveis, o que as privou das condi¢Oes
requeridas pelo contexto mundial, como a competéncia tecnoldgica, a capacidade de visdo estratégica gerencial e
a especializacido de mao de obra, condi¢bes indispensaveis para sua inser¢ao no mercado internacional. No caso
brasileiro, Rocha, Silva e Carneiro (2007, p. 184) afirmam que “uma das hipdteses para a nio internacionalizagido
¢ a existéncia de um grande mercado doméstico, em particular se seu grau de fechamento a competi¢ao
internacional for elevado”. Somem-se a isso as crises politicas e as ditaduras militares que, na maioria das vezes,
acentuaram a dificuldade das empresas brasileiras e latino-americanas de se internacionalizarem.

Segundo Tavares e Ferraz (2007), existem algumas caracteristicas comuns na trajet6ria de internacionalizagao

de quatro paises da regidao — Argentina, Brasil, Chile e México — e os dois autores apontam cinco fatores que

*Neste texto, usamos o termo “organizagdes transnacionais” em sua dimensio genérica, para nos referirmos as empresas com fins lucrativos, que operam
em mais de um pafs. Segundo Dicken (1998, p. 177), “uma empresa transnacional ¢ aquela que tem o poder de co-ordenar e controlar opera¢Ges em mais
de um pais, mesmo que ela nio tenha o controle acionario total nas distintas localidades onde se encontra”. Para o autor, esse tipo de organiza¢io é a que
mais se beneficia do fenémeno da globalizagao devido a desregulamentagio econdémica e da privatizagiao das empresas estatais.

195

DI[ISDig 3p DaljoID) apopisianiuf) bp bibojowalsid]  oppajunuuey 3p misinay " bifiojoalunwe)



contribuiram para determinar essa trajetéria: a) todos sairam da década de 1980 com economias relativamente
fechadas em que algumas das maiores empresas, inclusive as manufatureiras, eram de propriedade estatal. O
inicio da integracdo das empresas nos mercados mundiais aconteceu somente nos anos 1990, em razio das
reformas realizadas no ambito governamental; b) a liberalizacao comercial exp0Os as empresas latino-americanas
a uma maior pressio competitiva nos mercados domésticos e acelerou sua capacidade de competir nos mercados
externos; €) a privatizacdo e a profissionalizacdo da administracdo de grupos empresariais foram essenciais
para a insercdo das empresas no mercado internacional, abrindo a possibilidade para as fusdes e aquisi¢Oes;
d) em alguns pafses, a politica de defesa da concorréncia obrigou muitas empresas a investir no exterior; e)
fortaleceram-se os vinculos com mercados tradicionais (Estados Unidos e Europa) em razdo, principalmente,
das mudangas no fluxo comercial, passando a América Latina a ser local de investimento e, 20 mesmo tempo,
a ser exportadora de produtos e servigos.

Todos esses fatores e barreiras foram determinantes para que as organizagdes comegassem a adotar um
comportamento e um c6digo de conduta para sobreviver em um cenario até entdo desconhecido. E foi justamente
por isso que elas comegaram a se preocupar com a comunica¢ado em um entorno totalmente diferente de seus

paises de origem no momento em que comegaram a se transpor para o cenario internacional.
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Exemplos brasileiros

Em uma segunda fase, o projeto de pesquisa tratara de analisar o comportamento da comunicagio
intercultural de empresas brasileiras que se internacionalizaram, o que vai requerer a utilizacdo de técnicas de
pesquisa para conseguir atingir os objetivos propostos. Para que a presente reflexdo seja compreendida de forma
mais clara pelos leitores, apresentaremos trés exemplos de iniciativas de empresas brasileiras que passaram pelo
processo de internacionaliza¢do, cada uma adotando estratégias distintas e que nem sempre obtiveram sucesso.

A Petrobras foi pioneira entre as empresas brasileiras a se internacionalizar e, desde o inicio do processo,
seguiu o principio de afinidade cultural para a sua expansao. Uma vez que a empresa decidiu se internacionalizar,
buscou certas afinidades, como, por exemplo, as questOes linguisticas, culturais e geograficas. As estratégias
utilizadas pela Petrobras foram chamadas por Tanure, Cyrino e Penido (2007) de distancia psiquica, em que
a organizagao inicia sua internacionalizacio em mercados em que tenha semelhancgas na cultura e no idioma,
demonstrando que, com a menor distancia psiquica em relagdo ao pafs de origem, a organiza¢io se sente mais
confortavel em sua iniciativa no exterior.

Por ser uma das primeiras empresas brasileiras a iniciar esse processo, cometeu alguns erros, como, por

exemplo, ndo fazer um estudo comparativo dos atributos das marcas concorrentes no cenario internacional
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com o objetivo de verificar as cores que poderiam ser usadas globalmente. Por isso, ela foi proibida de utilizar
as cores verde e amarelo e, dessa forma, descaracterizou a origem brasileira. Os erros fizeram com que as
praticas de internacionaliza¢ao amadurecessem, € a organiza¢ao passou a aplicar o que chama de disaster check,
metodologia que permite fazer um levantamento de todos os possiveis problemas que podem surgir como
consequéncia das questes culturais. B um sistema que a empresa incorporou a sua fase de planejamento
para se proteger contra as vulnerabilidades, além de oferecer maiores possibilidades para superar resisténcias e
barreiras.

A Vale, por sua vez, iniciou seu processo de internacionalizagdo em um momento diferente. A empresa
teve tempo e capacidade necessaria para se preparar para a internacionalizagdo. Como exemplo, basta observar
o planejamento do branding que definiu todo o sistema simbolico da organiza¢do em um enfoque global. Foi
realizado um estudo dos atributos das marcas concorrentes e verificado que poderiam ser usadas as cores
verde e amarela. No entanto, elas ndo simbolizam as cores simbolo do Brasil, mas a riqueza (amarelo) e a
sustentabilidade (verde), uma vez que outros paises, por exemplo, a Australia, também usa as cores verde e
amarela para identificar suas equipes esportivas nacionais.

Um marco intercultural importante para a Vale foi a aquisicdo da empresa canadense INCO, em 2006.
Tanto o volume financeiro envolvido quanto o fato simbodlico de adquirir uma empresa estrangeira fizeram com

que essa aquisi¢do tornasse a empresa uma das melhores para se investir na bolsa. A organiza¢ao demonstrou
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ter um grau elevado de consciéncia da importancia intercultural, pois adaptou sua comunica¢io localmente em
funcio do feedback recebido em diversos paises, sem deixar de ter um controle central da comunicagio.

A Gerdau ¢ outra empresa brasileira com forte presenca global. De origem alema e na quinta geragdo de
gestao familiar, a empresa completou 109 anos e ¢ lider no segmento de acos longos nas Américas e um dos
maiores fornecedores de agos longos especiais do mundo.

A empresa tem um trago particular na sua sélida cultura de negbcios, que é o GBS — GERDAU BUSINESS
SYSTEM —, que so politicas que foram construidas em conjunto com os executivos e que orientam os processos
operativos, administrativos, financeiros e também a comunicagio global da empresa. Para evitar resisténcias,
a companhia evita impor a cultura brasileira ou privilegiar os tracos culturais do pafs de origem, optando por
estudar as realidades locais e se adaptar a elas, sempre com a preocupac¢io de alinhar a comunicagdao com 0s
resultados do negocio.

As trés organizagOes citadas mostram como a gestio da comunicagio intercultural é fundamental para o
éxito dos negdcios na esfera global. Hofstede (2001) afirma que a aquisi¢ao de habilidades de comunicagao
intercultural passa por trés etapas: a primeira é o reconhecimento quando o individuo admite que traz uma
programacido mental e que os demais cresceram em ambientes diferentes com habitos e costumes distintos. A
segunda etapa é o conhecimento, na qual as pessoas conhecem a outra cultura e tém que conviver com pessoas
diferentes. E a terceira etapa sdo as habilidades, que sdo a possibilidade de compreender os simbolos das

diferentes culturas e reconhecer seus herdis, rituais e crencas.
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Consideracdes finais

Nio obstante o crescimento da internacionalizagao das empresas brasileiras e latino-americanas, os desafios
sd0 muitos para a conquista dos mercados globais. Ao cruzarem as fronteiras, as empresas, além de deterem
uma expertise de seus produtos e ou servicos, precisam se submeter a diferentes ambientes institucionais, a
culturas distintas, a religides muitas vezes desconhecidas, a habitos e costumes totalmente distantes do pais de
origem.

As organizagOes precisam estar preparadas hoje para um gerenciamento adequado da comunicagdo
intercultural, pois, devido a permanente exposi¢cao ao cenario global e as iniciativas de internacionalizagao,
os desafios serdo muito maiores e permanentes. E para isso, a competéncia intercultural é fundamental para
interagir com eficicia com pessoas ¢ culturas que sdo reconhecidamente como “diferentes”.

De maneira geral, as culturas partilham alguns habitos, crengas, costumes e valores universais e diferem
em outros que sdo especificos de cada cultura. Portanto, interagir com eficicia significa negociar com base nas
semelhancas e diferencas de modo a atingir uma plataforma que pode nio ser comum, mas que ¢é respeitada,

equitativa e, tanto quanto possivel, favoravel para ambos os lados.
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Na comunicacio intercultural, pode predominar uma ou duas atitudes: ou se espera que um dos interlocutores
se adéque ao contexto cultural do outro, e aqui se verifica o desequilibrio de poder com base em critérios que
ndo sdo postos em causa por nenhuma das partes envolvidas; ou que o tipo de comunicacio que pretende ser
eficaz procura conseguir uma comunicac¢ao negociada que satisfaca as partes.

E para atuar nesses cenarios, ¢ importante aplicar modelos de prevencao, como o disaster check da Petrobras,
e os modelos integrados de gestdo dos negdcios e da comunicacio, inclusive a intercultural, como ¢ o caso da
Gerdau. Esses exemplos demonstram a importancia de considerar os fatores interculturais em todas as fases do
planejamento, desde o diagnéstico até a mensuragao dos resultados.

Como afirma Tanure (2005), gerenciar paradoxos é uma das competéncias requeridas para os executivos
contemporaneos. Ser local e ser global. Entender o outro e conseguir a sinergia necessaria para a consecugiao
dos negdcios. Tornar o mundo “micro” e o nosso relacionamento “macro”.

As reflexdes trazidas neste texto servem para despertar os pesquisadores a analisar os comportamentos das

organizagoes e sua forma de interagir com as distintas culturas. Um trabalho sem fim e sem volta.
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