Choque de culturas nas organizagoes

Organizagdes multinacionais, com a intensificacao da globalizagao, estao
desenvolvendo métodos e modelos para resolver conflitos advindos da
diversidade cultural dentro da corporagao.

Por Clifford C. Clarke e G. Douglas Lipp *

Uma gerente de vendas norte-americana, de uma grande empresa manufatureira
japonesa nos EUA, ganhou uma encomenda multimilionaria de um cliente norte-
americano. A encomenda era para ser avaliada e expedida pelo escritério central
da empresa em Toquio. O cliente havia requisitado algumas mudangas no padréao
normal do produto e um prazo de entrega especifico.

Como a empresa nunca havia vendido para esse cliente, a gerente de vendas
estava ansiosa para prestar um excelente atendimento, dentro do prazo de
entrega exigido. Para assegurar uma resposta coordenada, ela organizou uma
reunido para planejamento estratégico, com gerentes-chave das divisdes que
estavam envolvidos em processar a encomenda. Ela enviou uma cépia com a
agenda do encontro para cada participante. Na reunido estavam a gerente de
vendas, quatro outros norte-americanos, trés gerentes japoneses, os diretores
japoneses de finangas e de suporte ao cliente e o representante do escritorio
central em Toquio. Os trés gerentes japoneses viviam nos EUA ha menos de dois
anos.

A reunido seria composta por uma sessao de brainstorming (tempestade cerebral
ou manifestagao de ideias sem pré-censura) para discutir as estratégias para lidar
com as exigéncias do cliente, uma discussao sobre administragédo do tempo e os
préximos passos que cada gerente deveria dar. Os gerentes norte-americanos
dominaram, participando ativamente da sessdo de brainstorming e das
discussdes. Eles propuseram um cronograma e um plano de ag&do. Ao contrario,
os japoneses falaram pouco, exceto quando conversavam entre eles mesmos, em
japonés. Quando a gerente de vendas perguntou a opinido deles sobre o plano
proposto pelos norte-americanos, dois gerentes japoneses disseram que
precisavam de mais tempo para pensar. Um outro olhou para baixo, puxou ar
entre os dentes e disse: "Isso sera dificil no Japao".

Preocupada com a falta de participagao dos japoneses e aflita para viabilizar a
encomenda do cliente, a gerente de vendas enviou um e-mail para todos os
participantes da reunido, com as propostas dos norte-americanos e pedidos para
uma resposta rapida. Ela disse francamente que sentiu a falta de participacao de
alguns gerentes na reunido, e que estava convicta da necessidade de uma agao
apropriada e em tempo. Ela disse ainda que se nao obtivesse resposta em uma



semana, ela assumiria o siléncio como consentimento e consenso e seguiria as
acdes recomendadas pelos norte-americanos.

Uma semana passou-se sem que sequer um sinal fosse recebido dos japoneses.
Satisfeita com o que ela considerava um consentimento, ela deu inicio aos
procedimentos. Enviou um fax para o escritério central em Toquio, com as
especificagdes e prazo de entrega, e pediu que fosse dada atencao prioritaria a
encomenda. Depois de uma semana sem respostas, ela enviou outro fax para que
a matriz confirmasse a viabilidade de atender a encomenda. "Obrigado por suas
propostas. Nos estamos considerando a sua requisicao", foi a resposta.

O tempo passava enquanto o cliente pedia repetidamente informagdes sobre o
andamento do processo. A Unica resposta que ela podia dar era que nao tinha as
informacgdes ainda disponiveis. Mais preocupada ainda, ela enviou outro fax para
Toquio, no qual ela sublinhava as especificagbes e prazos exigidos pelo cliente.
Ela alertou o oficial da matriz sobre o tamanho, volume, do pedido e disse que o
negocio poderia ser desfeito se ela ndo recebesse uma confirmagcao imediata.
Além disso, ela perguntou ao oficial se ele podia dizer qual era a causa da
demora. Trés dias depois, o oficial disse que havia algumas resisténcias a
proposta e que dificilmente o prazo de entrega seria cumprido.

Quando soube, o cliente deu a gerente de vendas uma semana a mais para a
entrega, mas disse que outro fornecedor ja estava sendo consultado.
Prontamente, ela pediu para que o oficial japonés intercedesse. Todos o0s seus
prémios, bénus, e as margens de lucro da divisdo dependiam do sucesso dessa
operacao. lgual a anterior, a resposta de Toquio foi de que seria "dificil" atender as
demandas do cliente tdo rapidamente e que a gerente de vendas deveria pedir a
seu cliente que fosse paciente. Eles perderam o contrato.

Uma visao do conflito

Furiosa, a gerente de vendas dirigiu-se ao presidente da subsidiaria japonesa,
explicou o que havia ocorrido e reclamou da falta de comprometimento da matriz e
dos colegas japoneses nos EUA. O presidente disse que se solidarizava com o
seu desapontamento, mas que havia coisas que ela ndo entendia na relagéo entre
a matriz e a subsidiaria. O representante da matriz nos EUA informou o presidente
da subsidiaria que a recusa da encomenda ocorreu porque esta comprometia a
producdo dos proximos meses e afetava o fornecimento do produto para um
cliente no Japéao.

Enraivecida, a gerente de vendas disse ao presidente como poderia ela persuadir
e conquistar clientes quando os norte-americanos nao estavam sendo apoiados
pelos japoneses e estavam sendo tratados como cidadaos de segunda classe pela
matriz. Por que, perguntou, ela ndo foi avisada de que a matriz em Toquio estava
comprometida com outros clientes?



Disse ela: "Os japoneses sao muito lentos na tomada de decisdao. Quando eles
conseguem reunir todo mundo na mesa, no Japao, o cliente nos EUA ja foi para
qualquer outro lugar (concorrente). Essa confusdo completa comegou porque os
japoneses nao participaram ativamente da reunido. Nos os convidamos e eles
simplesmente sentaram-se e conversaram em japonés. Eles estdo escondendo
alguma coisa? Eu nunca sei 0 que eles estdo pensando e isso me enlouquece,
principalmente quando eles dizem coisas como "é dificil" ou quando eles puxam ar
entre os dentes.

"Nao ajuda, por exemplo, o fato de eles ndo responderem as minhas mensagens
escritas. Esses caras nunca |éem suas correspondéncias eletrénicas, e-mails?
Penso se eles realmente estdo comprometidos com nossos objetivos de vendas
ou se estdo deixando-me de lado? Eles parecem mais preocupados sobre como
interagimos do que em resolver o problema. Ha, definitivamente, alguma espécie
de rede de informacgao japonesa, da qual ndo fago parte. Sinto-me como se eu
trabalhasse no vacuo e isso torna-me desprezivel junto aos clientes. Os japoneses
sao excessivamente confiantes na superioridade de seus produtos sobre a
concorréncia e muito conservadores para reagir as necessidades do mercado.
Acredito que a matriz reage mais rapidamente a exigéncias similares dos grandes
clientes japoneses. Isso faz-me sentir, e nossos clientes também, como se nao
fizesse parte de um mercado importante.”

Um outro ponto de vista

Disseram os japoneses baseados nos EUA: "O pessoal de vendas norte-
americano € impaciente. Eles tratam tudo com urgéncia e nédo planejam na frente.
Eles convocam reuniées no ultimo minuto e esperam que as pessoas resolvam
problemas que sequer eles conhecem direito. Parece que os norte-americanos
nao desejam o nosso feedback. Eles falam muito rapido e usam muitas girias.

"Durante a reunido, quando a gente conseguiu entender do que se tratava, eles ja
estavam falando de um outro assunto. Por isso, nés desistimos de participar. A
coordenadora da reunido disse alguma coisa sobre cronograma, mas nao
sabiamos ao certo o que ela queria. Entdo, a gente concordou apenas para nao
prolongar o encontro. Como podem eles esperar de ndés alguma seriedade para
participar de uma sessao de brainstorming? Isso ndo € nada mais do que usar
publicamente a imaginacgéo, € uma irresponsabilidade.

"Os norte-americanos dependem muito, também, de comunicados escritos. Eles
nos enviam demasiadamente memos e e-mails. Parece que ficam contentes ao
sentar em suas mesas e criar formularios sem saber como as pessoas reagirdo a
eles. Falam muito sobre a rapidez na tomada de decisdo, mas n&o parecem
preocupados com a decisao, se é correta ou ndo. Isso nao € ser responsavel e é
uma falta de considerag&o com o grupo inteiro.

"Eles tém essa mesma atitude, quase uma desconsideracdo, com a matriz.
Enviam faxes para a matriz pedindo uma agao rapida, sem ponderar sobre os
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obstaculos a serem, eventualmente, superados pela matriz, como as encomendas
de varios clientes no mundo inteiro que ainda ndo foram analisadas. O problema
real € que nossos clientes norte-americanos nédo sio leais. Eles trocam um
fornecedor por outro, levando em conta apenas o preg¢o, e o tempo de entrega
esta ligado a necessidade sazonal do produto. Por que nos deveriamos nos
comprometer com eles se eles ndo se comprometem conosco? Estamos, também,
preocupados com o fato de que nossa forca de vendas nao esta trabalhando o
suficiente para fazer com que nossos clientes entendam o0 nosso compromisso
com eles".

Um modelo pararesolucao de conflitos

Para potencializar o valor do modelo como uma ferramenta para resolugédo de
conflitos, os primeiros passos incluem a descricdo de varias e especificas
estratégias de coordenacdo e faciltacdo que o pessoal de RH ou de
Desenvolvimento Organizacional pode usar na implementagdo. Um elemento
crucial para a aplicagao das estratégias e para alcangar os objetivos do modelo de
resolucédo de conflito como um todo é a criacdo de um efetivo time bicultural de
treinadores e facilitadores, nesse caso constituindo-se de japoneses e norte-
americanos.

Para que esse time seja efetivo, interna ou externamente, seus membros precisam
ter conhecimentos extensivos sobre a outra cultura e contato prolongado com ela.
Para resolver os problemas apresentados na abertura dessa matéria, foi
especialmente valoroso para os americanos passarem um tempo nas subsidiarias
da empresa no Japao. Os japoneses tinham que entender inglés, enquanto os
americanos, mesmo que nao falassem japonés, tinham que se familiarizar com o
estilo japonés de comunicagéo.

Essa abordagem pode ser usada eficazmente na resolugdo de conflitos mesmo
quando apenas norte-americanos estdo envolvidos, mas & essencial com os
japoneses.

E um trabalho muito duro fazer com que os japoneses revelem informacdes
sensiveis.

Reflexdes Importantes:
¢ Identificar o Problema
Clarificar o problema para ambas as partes
Investigar diferencas culturais
Investigar o modelo de negdcio da organizagéo
Modelo de Resolugao dos Conflitos
Disseminagdo do conhecimento (sobre solugdo do conflito) dentro da
organizagao.



