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Capitulo 1

0s cenarios
wurbulentos como
oportunidade de
mudanca e de
realinhamento

de estrategias

Contexto contemporaneo e a globalizagao

Nio ha como refletir sobre o comportamento das organizagdes sem analisar o
contexto no qual elas estdo inseridas. Reconhecemos que tal andlise pressupde a
compreensio de varios processos, entre eles o da globalizacio com todas as conse-
quéncias dele decorrentes tanto da dimensao dos individuos quanto da coletividade.

Nio pretendemos, aqui, fazer um estudo do termo globalizagio em toda
45ua extensdo polissémica, mas direcionar sua compreensao para a necessi-
dade de se fespeitarem as caracteristicas regionais, tanto em relagao as dife-
°ntes motivagoes, necessidades e formas de trabalho que as pessoas assumem,
4anto as peculiaridades sui generis da visio que elas tém do mundo. Ou seja,
*fendmeno da globalizacio esta ai a nos desafiar para a descoberta de novos
nmizd;t?ds ¢ paradigmas em todo o contexto d9: ati\r—idad? humana, mas :iarr}bém

epessot;mos nos e.squecelf de que.as organizagdes sao QfCSl.llf,adE _aaso.l??z
sel&mress ‘.}uC precisam ser entendidas em seu entorflo proprio, a fim de qu
" "®Speitadas syas identidades e seus valores locais.

Maria Aparecida Ferrari
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As diferengas € p— nammﬂﬁ-rﬁ, apesar de ser impory ante, asn:
cada nagio deve R.? 2c (Ghemawat 2008). Essa verdadeira dicog, Corpy
também as m«an?:‘; ..an_m-mn quma equagdo mais dificil de ser e Ehtyy,
ﬁ_dmm?&n ¢ 0 inovar ro:um i vias de crescimento do que pelas nag Vidy ey

e Seg
bdesenvolvidos o Tep
. zio do distanciamento que, historicamente, se estabelece, o V).
vidas, em raz iedades ¢ os valores que regem 0 mundo dos negocio, tre

s de suas S0¢ i : ; 5,
valores d global po elimina as particularidades de cad, g
¢

Assim, a articulagao a o .
local. Ainda que 2 globalizagdo procure mostrar uma aparente n__S.Smnwoﬁ.
diferenas, as evidéncias indicam, por todos os lados, que elas permap coem e,

multiplicam. Verificamos que, durante a Eﬂw_.:pm duas décadas do s¢
esse fendmeno passou desafiar as organizagdes, forcando-as a se &%ga_m,.
novas formas de inser¢ao nos mercados, bem como a buscarem novos Sistemas,
w&&o (Ferrari, 2000). Mas é essa mesma m—ocm.rmmmmo que, embora POssa pare,
contraditorio, reforga a necessidade de se valorizarem as diferencas regionais

Canclini (1999) coloca de maneira clara que a globalizagio foi sendo cops.
truida por meio dos processos de internacionalizagao e transnacionalizacio, am-
vés da intensificaio da dependéncia reciproca entre os paises, 0 crescimentoe:
aceleraio das redes economicas e culturais que operam em uma escala mundd
e sobre uma base mundial. H4 que se destacar o papel facilitador da tecnologi
nesse processo. Os novos fluxos comunicacionais e informatizados engendraran
processos globais que estdo associados a fortes concentragdes de capitais indus
triais e financeiros, assim como a desregulamentag@o e a eliminagio de restrigs
e controles nacionais que dificultavam os negécios e transagdes internacionais

Muitas sio as diividas que virios teéricos levantam sobre a globalizagio'
globalizagéo ¢ inevitavel> Em que nivel é produtiva? E descjavel em S%z_m
aspectos da produgio, da circulagio e do consumo? Tais controvérsias ¢ davr
das levam o autor a algumas conclusdes:

ﬁamnm su

H 1 - . 1
1. A globalizagio nzo € um paradigma cientifico e nem economico o send

e que ndo tem um objeto de estudo claramente definido, nem cm"aae”_
Mmoacﬁw Coerente € consistente de saberes, aceitos Eﬂn_.mcw_.naéaga P
2, >@MHM_MM Mwwcw .w&n_s ser validados por referéncias empirica* e
o 123580 10 & um paradigma politico € nem cultvrEh P

' © unico modo possive] de desenvolvimento. A globa

mais que uma . ﬁcm. nE
ordem socig], & 1 vimen
ér s mo o
@Eznomqm&a » € resultado de multiplo
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Esses novoS n&,oacam F.Sm.s :mo foram totalmente internalizados - nio somente
r multinacionais com .m:vm_m.nbwm em <m58 paises e que resistem a adotar os

MM jroes locais em mmz. estilo ma mﬂaﬁ_mqmnmo. mas também por um niimero signi-

cativo de o_.meNmn.Omm w»ﬁo:w_m. .FmEm. talvez levadas pelas ofertas de modelos e

i de gestdo F&onﬂﬁ%:ﬁ importadas, acabaram adotando novos padroes

de mm:aamqmmmo que se enraizaram na cultura local.

Qs autores Chesnais (1995) e Bauman (1996) identificam trés estagios
recentes do fenomeno da globalizagio, a saber:

1. Globalizagao financeira nos anos 1970, caracterizada pela desregula-
mentacio dos mercados financeiros e pelo aumento da circulagio do
dinheiro, além do ripido avango da tecnologia e das telecomunicagdes.

2. Globalizagio comercial nos anos 1980, resultante da redugio das bar-
reiras do comércio internacional e do desenvolvimento da tecnologia
dos transportes maritimos. As matérias-primas e produtos comegam 2
circular rapidamente pelos mercados.

3. Globalizacdo da produgdo, quando os sistemas de operagio e produgao
comegam a ser mais organizados de acordo com a racionalizagdo da produ-
¢io global. A localizagio onde os produtos sdo produzidos ¢ os caminhos
usados para entrega comegam a ser alterados (Fleury & Fleury, 2011).

e multidimensional que ¢ visto por muiltiplas lentes. E um processo em que as
barreiras estio sendo reduzidas nao somente pelos fluxos financeiros, economi-
cos ¢ materiais, mas também pela difusio do conhecimento, informago, sis-
tema de crengas, ideias e valores. Assim, as novas condigdes do noswnﬁo surgem
para aquelas organizagoes € instituigdes que buscam obter influéncia e n.”no:rn-
cimento global sejam de natureza politica, religiosa, cultural ou economica.
Como dltima reflexio, Ianni (2005) traz um olhar que complementa oS
demais conceitos apresentados quando define a globalizagdo como processo

ivili ‘e 5 cende as
civilizatério. Para o autor, a globalizagdo é um fen6meno que transce

5 i a as relagdes
esferas mais tangiveis das interagdes entre 0S povos ¢ paises e alter i
rtamento na socie-

sociais e culturais, instaurando novas maneiras de R
dade, gerando o que o autor propde como um processo n_S_EwSMB. e

Dessa forma, nossa contribuigdo estd em oferecer amcsm en on.._w.» -
esse fendmeno tao presente na vida de cada cidaddo na mg_wm»%“ﬂ”m o, .
de maneira indelével, outras de maneira forada € wﬁmamu%cwm isso influi no
formas de vida, a visio de mundo e a5 prticas do cotidiano.

Fleury e Fleury (2011) definem globalizagdo como um processo complexo
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elas retornam constantemente a0 centry

A real

Ji em seu bergo, :
como n:,.wa.o.q.o_.%&:ﬁ_,..»
conflitos entre eXp .
é diterente. Como tor
mais em poucas maos,
Sua gestdo € sempre colocada em cheque nos e
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nm»a.:.
XXI ndo
cada vez

grandes turbuléncias.

em que sua base financeira de suster Ve
crack das bolsas em 29 de outubro de 1929 até a crise mundial que comegou
2008 nos Estados Unidos com © desencadeamento do mercado de ?62235
se alastrou pela economia como um todo, contaminando o sistema mcmzq&“
mundial e deixando perdas biliondrias para o sistema bancirio, afetandy ,
vida de mais da metade das pessoas do planeta. Neste tempo em que escrev-
mos. os conflitos vividos por alguns paises no norte da Africa demonstrany
a fragilidade dos sistemas econémico e politico e a influéncia das religides
luta por poder desmedido em que as consequéncias sdo compartilhadas por
todos nés. Diante desse cendrio que mostra a vulnerabilidade dos paises frent
a0 impacto de crises mundiais e dos desastres naturais, as organizagoes estio
lutando para vencer os desafios presentes e se preparando para tomar posiio
de ganhadoras com o objetivo de conseguir vantagens em um mundo cadavez
mais complexo e vulneravel.

A instabilidade e imprevisibilidade do presente contexto tém mostrado
que o pensamento linear que impera nas empresas nao tem mais lugar 0
. Itado de

novo cendrio organizacional. O futuro passa a ser visto como 0 resu
i va.n.amm.cm emergentes, de situagées desconhecidas que dependem de multip
- varidveis. Dessa forma, diante da dificuldade de se preverem certezas viver®
. MH EM “5pago de incertezas, o qual exige a adogio do pensamento estrateg”
MM M“Mﬂo a0 linear, por todos aqueles que querem mc_unnacna.‘ e

80 do século XX, as organizacdes cresceram baseadas na 10gIc2=

Ndmica, 6 cof”
“mied, tormula que tem de ser mudada por forga de novos desafios

rentes das gra essd
grandes transformagdes sociais e tecnolégicas e das 1ig0 i

Contexto g
global e Igf; .
"No-americano da comunicocso e Relacaes publicas

e

..~ furbulentos como oportunidode de mud ,
Qauau:ou n:nnoamaa_.:re:d..?uoa_ -

logica vem-lhes impondo. A mudanga dessa formula deve o

g Jdocao, por parte das organizagoes, de uma nova ?;E.S MHM ..“M_”Mnﬁ
Mmmg_:w o seu papel de u.ﬁ.ﬁ,qam.mOmp»ww, © que ¢ cada vez mais importante %ﬂﬂw

) condugio das questoes piiblicas e para transtormar o modo como ca... m

deliberam na sociedade moderna. E diante desse cenirio a 83,:““ .”..
o passa assumir um papel mais importante do que em décadas ==§.._:”nm.
“ ge elas competem pela monopolizagio da atengio de seus publicos, se dis-
| sua admiragdo, se buscam com eles o alinhamento de interesses e ,ﬁn

bo
&u:cm

m.:n_:
desejam conquist
ue influenciem positivamente a percepgao que esses mesmos publicos
Qualidade de produtos, servigos e atendimento, aliada a uma boa

ar a sua lealdade, precisam também incorporar novos dife-

_.nunr..um q

delas tém.
politica de pregos, relacionamentos simétricos e sustentabilidade, sdo fatores

decisivos

para a consolidagio de uma boa reputagio, uma vez que ji se toi o
m que os tatores, proprios da logica economica, por si s6 bastavam.

tempo €

Ser ator social implica na adogio por parte das organizagoes de sua fun-
¢io politica que, sob o ponto de vista antropologico, Simdes (1995, p.102)
define como a contribuigio que clas devem dar para a manutengio da conti-
auidade do sistema social do qual elas tazem parte, o que s6 thes serd possivel
se, da logica economica, clas migrarem para a logica social. Isso pressupde a
incorporagao de novos valores decorrentes do redirecionamento do toco dos
negdcios: © lucro importa, mas ja nio ¢ suficiente. _:#52; também que, no
cumprimento de sua fungdo, as organizagoces incluam em seus objetivos estra-
tégicos as contribuigoes que clas podem dar para a sobrevivéncia do sistema
social, contemplando questdes como desenvolvimento sustentavel, responsa-
bilidade social, direito do consumidor e exercicio pleno da cidadania.

Implica também na mudanga da metifora segundo a qual elas guardam analo-
gia com a mdquina para outra metafora que lhes confere a dimensio de ‘seres vivos
ou, como quer Barret (2006, p. 21), de “méaquinas com cérebro”. Segundo Barret,

10 faz uma diferenga significativa. Se uma

essa mudanga para uma méquina com céreb
¢ também

G—‘m.a::.\bﬂwa tem uma mente, entio éum pequeno passo para rect mhecer qu

tem emogdes. Isso ¢ o que acontece quando uma organizagio muda do aprendi-

2ado sobre seu ambiente externo para o aprendizado sobre o seu ambiente interno.
i mesma, abre-se 0 caminho para as emogoes. Essa

Quando comega a aprender sobre
zado emocional ~ propde

sutil mudanga - do aprendizado intelectual para o aprendi
: : . are

um forte desafio para a metafora da miquina. Apenas pessoas podern pensat

¢ consideradas como maguinas, mas como enti-

dades vivas que revelam toda a gama de emogdes humanas.

sentir.

As organizagoes nio devem mais se

Mario Aparecida Ferrori
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das organizagoes como redes de pessoas oy N
r Flores (1994, p- 39), que as .ﬂ._unnmn:_..»._:c-:m Perspectiy,
estiona sua natureza ¢ afirma que “elas nio s3o Bt

) s = P S OD
e ontririo, s0 fendmenos politicog” N

TR burocracias, a0 C o Tame
instituigdes 0U e
0

; entendido como 2 reflexio sobre como nos temos de viver socialpe,
aqu (2004, p. 116) usa a metifora do corpo moef ~

Essa nova visdo
Onty.

_....».smﬂ_am po
logica quando qu

Ji Musoz van Lamoen <do atr o
conteudo denotativo coincide com 0 mesmo conteudo atribuido 3¢ metif, ’
; ; A r
do ser vivo ou da méquina com cérebro, enquanto confere is Organizag, S
$2

¢ interagir e assumir compromissos. Segundo o autor,

n%mnamaa d

a organizagio € um corpo social menor que a sociedade, que interage ¢ assume

compromissos de acordo com certo conjunto de normas explicitas ou ticitas
5 . . ]  Que
funciona como um todo organico € Inorganico, a saber: orginico, enquanto o d
e
mentos de que esta constituido sio fechados e estruturalmente estabelecidos
e

inorginico, no sentido de que estas pautas de conduta, tanto do dizer como ¢,

fazer, podem modificar-se ¢ mudar no tempo.

Por tudo isso, voltamos a insistir na necessidade de se mudar a metifora da
organizagdo mdquina para a metifora da organizagao ser_vivg. Ela precisa ser
entendida como um sistema complexo, auto-organizado, em interagio noamﬁz
com o seu meio, que possui uma personalidade e que se mantém viva pela sua
competéncia de interpretar o mundo para sobreviver nele. Nesse sentido, Nobrega
(2002, p. 44) afirma que “as organizagdes (assim como as mx..mmo»mv ndo interpretam
o mundo tal como €, mas sim de acordo com o que o seu sistema Shi.m%_.@m&ma
que scja filtrado da realidade”. Isso significa que esse conhecimento se encontraid
..,:E:“», na comunicagio, nos processos e nos valores organizacionais.

:.,,HMN vMM_ﬂ_\HH, M.M_M._ﬂan _Hz.:aoq.m_, a obra de Garret Morgan (1996) MH
das organizagoes :E:, EM””A_,.EW#M orma a..u nc:_tnda:mmq ° 83“.3“”:”“ $
diferentes metiforas %E.&:Mar m. # ver mais complexo e n i ¥

apresentadas por esse autor, as organizagdes €omo org?

nismos e como ¢ i . o

N 10 culturas sio analisadas com o intuito de mostrar como © con

eXto intertere n . jo éum
cag

a vid Sy . :
4 vidorganizacional e vice-versa, e como a comunt
ados.

rOCesso P Dartic: .
p _rm__.mh_ﬁ_._w‘ﬁ. vwm_.wa““w” M“”_s:so._:.n. do mecanismo de valores 83?:4::
dir NS gEsHiodh z.nf_:m: hﬂ%zc%aa aquestio da nova organizag i
8¢ comunicar com oy gp v, . H.mn,_drx cada vez mais contornos humanos P =
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curam c.:._m wn._mnﬂ._&mam afetiva :mm. empresds, A marca passa a exercer uma
pfluéncia mais profunda nos negécios, além de ter a capacidade simbolica
de representar a empresa Como um todo ou um conjunto de seus atributos
(Costa, 2008). Os valores intangiveis que regem os negécios passam a ter
forga sob os produtos e servi¢os, numa demonstragio de que os publicos estio
interessados também no comportamento ético das organizagdes.

O cendrio atual tem obrigado as organizagdes a serem mais dgeis nos seus
modelos de gestdo e em sua forma de encarar os ambientes nos nc.m.; pg._m:. e
vﬁm isso a ética é fundamental nesse caminho. A sustentabilidade passa a ser
_U‘E.R essencial da empresa, que agrega valor 2 sua cadeia de negécio, e permite
uma visdo sistémica e de compromisso de longo prazo. Almeida (2009, p. 9)
enfaticamente resume esse novo cendrio quando afirma que “o que desde ji
é certo é que quem nao se esforgar para trilhar o rumo da sustentabilidade,
quem insistir em continuar a fazer negécios como nos ultimos 300 anos, difi-
cilmente terd chances de sobrevivéncia no longo prazo”.

A vulnerabilidade das organizagoes
e dos contextos

O termo vulnerabilidadé, por nés aqui empregado, tem um cariter mul-
tifacetado e abrange virias dimensdes. Nio podemos esquecer 3 mixima que
diz que no mundo globalizado o espirro do vizinho contagia todos os parcei-
ros, ou seja, a vulnerabilidade a que estdo expostas as organizagdes tem a forga
de impactar regides, paises e continentes.

Aqui conceituamos oulnerabilidade como uma situagio de
debilidade na qual as organizagdes se encontram diante de eventos que podem
n@ri:. em risco sua performance, causados por ambientes de intensa competi-
tividade e riscos. A partir dessa defini¢io € possivel identificar diferentes graus
de vulnerabilidade a que estdo sujeitas as organizagoes.

A vulnerabilidade das organizagdes depende, fundamentalmente,
menor acdo interveniente de dois tipos de agente: 08 extemos, que s30 08 15006, Ame=

fraqueza ou

da maior ou

2, Vulnerubilidade: termo origindrio do vocibulo syulnerivel”, do latim vunerabilis, E_...J..n..::_s..
feminine que significa “que pode ser wulnerado™. Diz-se do lado fraco de .=_= ,.__3:”:. ,_,.: i “.c_““.,,.
Questio, do ponto pelo qual alguém _sz ser _:_;_.._: ..A :_Hs ,__,_,.m.n.,,...:pn.z.
::xs: et al. (2001) notwn que autores como Cutter (1996) pgalipElp > o do
de definigio de vwlnerabilidade. Esse termo fuz parte do s.p.‘..r.cr.

Senso comum, sendo usado sob vitios pontos de vista ¢ w._x:::,.:_:r

atacado ou ferido™, {Div
identificamim ¢
fio tanto da academia quar
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entio, algumas questoes que ?.mn;m:: ser solucionady, COm,
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formar essas instabilidades do ambiente ¢ ) % nmmnco_ssgs
trans o ~ ofini novo m A
ratégico para as OTEANIZAC0ES? Como definir um So e naaa:nsvﬁ
estratégi dos acontecimentos? Como harmonizgy 5 Valope

5 : ido pela rapidez
nio ser ‘engolido’ pel? - .
s dos colaboradores com 0s valo tivos e de Negociog &

' organizagdo, de forma a se alcangar por parte deles cBM m‘xr.nnnwnwo POsitivap
Paralelamente a essas questoes, aparece a.od.so um : o.w man,,m:mwmﬁcm da Vilpe.
rabilidade sua dependéncia das varidveis mon_am..nno_uo.ém»m, wor.cnﬁ, Quag ¢
tecnoldgicas, entre outras. Frente a elas, as organizagoes m”»o wnnmmiu.._%m a mod;.
ficar suas priticas administrativas e seus modelos de gestao, como formg de soly-

P ormey,

agasel
dos negocl
sdo os impactos que P

interpessoal dos trabalh

 pessoais e familiare

. cionar tais questdes e de garantir a sustentabilidade e a conquista de seus objetivos,

. Mas isso ndo ¢ possivel sem a gestio da comunicagdo em sua dimensio estratégicy
! ﬁ.:_cc pressupoe a adogio de um modelo também estratégico de relagoes priblicas

Nesse sentido, Steyn (2007, p. 158-159) define relagées priblicas estratégicas co

' “uma fungdo gerencial com identidade nica que ajuda uma organizagio a adap-

tar-se ao seu ambiente para alcangar o equilibrio entre seus oEmméw comerciais e

um comportamento socialmente responsivel”. Steyn define o Evmwﬁm como um
{espago composto por stakeholders, publicos e ativistas, € por um conjunto de temas
emergentes que abrangem os ambitos social, politico, ambiental e ético.

A questio da vulnerabilidade também foi observada na Teoria de Excelén-
cia, quando Grunig (2009) afirma que “um ambiente turbulento e complexo
com pressio de grupos ativistas estimula organizagdes a desenvolver uma fun-
¢do de relagdes piblicas excelentes”. Na realidade, ele se refere s organizagdes
‘mais vulnerdveis’ que dependem de um controle maior nos seus contextos
interno e externo e da crescente pressio causada pelos piblicos estratégicos.
Umm.mm forma, Grunig (2009) e sua equipe estabeleceram como hipétese qW¢
HHMMM W Mﬂ”ﬂﬂ.ﬁw_@ﬁwﬂn as onmmawmm@mm” que SBE:».«.»B na %R_MM%“
piblices numa posicy umgw._d estar mais dispostas a posicionar as re .

§1Ca para que os comunicadores pudessem P

ticipar mai .
m mais de perto da tomada de decisdes frente 25 ameagas do ambien'®
s desafios sdo certamente dist; i

g

e
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or decorrente da incapacidade de uma organizagio de se o
§ - ’

pidades disponiveis no ambiente para melhorar sua situag
=~ Qutro fator que estd diretamente

proveitar das oporty-
d0 no mercado,

: relacionado com o grau de vulnerabili-
Jade de uma organizacdo € o nivel de incerteza a que estio expostos os execu-

(ivos, 0 qual, por sua vez, estd relacionado com a maior ou menor dificuldade
wp.e. eles encontram para observar, planejar e agir em um territorio de instabili-
dades. Isso ocorre porque fomos educados para enfrentar labirintos e hoje nos
encontramos atravessando pantanos de areia movediga (Manucci, 2008).

A cultura e sua importancia para a
compreensao do comportamento humano

Advindo das ciéncias sociais, o conceito de cultura é bisico para a compre-
ensio dos comportamentos, das normas, das crengas, dos mitos, dos ritos e das
formas de comunicagdo. A cultura pode ser abordada de multiplas maneiras e,
como decorréncia de sua peculiaridade, nio hd consenso entre os estudiosos
sobre a sua definigdo. Muitos autores a definem como um conjunto de sim-
ro_oﬂ 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 orga-
nizacional, e a ela passamos a dedicar atengio especial, uma vez que constitui
um fenémeno coletivo, produzido e negociado por pessoas que vivem ou vive-
ram em um mesmo ambiente social.

A cultura, em seu sentido mais amplo, pode ser entendida como um con-
junto de valores que determina o comportamento humano e que permite que
ele seja percebido de maneira compreensivel. Sua materializagio .E‘n_E desde
35 expressdes artisticas até as manifestagGes sociais e linguisticas. E um con-
ceito pluralista e dindmico que pode ser definido como 0s grupos de ideias e
significados que sdo constantemente retrabalhados no contexto das interacdes
didrias entre grupos e individuos, inseridos em estruturas sociais marcadas
pela desigualdade no acesso ao poder e pelos conflitos (Martin, 2002).

Dessa forma, a cultura pode ser compreendida como a maneira de entender
um determinado contexto e de nele atuar. Ela é o resultado da experiéncia humana,
Ou seja, ¢ v&wmm de cada sociedade na qual as ideias ou premissas déo sentido a0
Mundo e também permitem a interagdo entre os elementos que a 85«.?3.

i No 4mbito das organizagdes, embora a cultura nio possa ser definida exclu-
SVamente e fungdo dos valores compartilhados pela totalidade de seus membros,
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r:_w””ﬂ_“”_”..*c Tamayo (2007, p. 21), “os 5.?.?5 w_‘nzs._smn._c:&m referem-ge o
;c::._,.._: especifico das organizagocs. A organizagio escolhe om seus valores deg,
os alvores da sua existéncia, desde 0 momento mesmo da sua fundagio. Frequen.
temente, eles precedem a existéncia mesma da organizagdo”. O autor reforga que
pard a sua escolha, a organizagdo se Inspira nos sﬂ_.onom da sociedade e de sey
membros, principalmente daquelas pessoas com maior poder de influéneia,

Assim, é preciso ter sempre em conta a pluralidade e a heterogencidade dos
paises no momento do desenvolvimento de estudos culturais, porque, se a hete-
rogencidade ndo é considerada apropriadamente, as organizagdes passam a s
analisadas de maneira superticial e, “ao seguir esse caminho, continuaremos &
flar de um Brasil que s6 existe nas improviveis generalizagdes que realizamos’
como afirmam Alcadipani e Crubellate (2003, p. 75) A anilise das organizagde
sob a optica da cultura permite-nos entender mais facilmente a metdfora &
ser vivo, pois ela nos possibilita encard-las como redes de interagdes sociais que
impactam os ambientes interno e externo e que sio também por eles .—Bﬁ»%aﬁ,

Portanto, na contemporaneidade, a cultura deve ser vista como fruto d
decisdes corporativas e da influéncia do contexto social, uma vez que o
nizagio, sua identidade e seus valores sio construidos de multiplas formas E
dierentes grupos a partir do espago que eles ocupam e a partir do que ¢
conseguem ver da organizagio (Barbosa, 2009).

A forga da cultura nacional
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menté, identificar as concepedes de vida em sociedade que marcam essas
pem cOMO a8 formas de governo dos homens, igualmente enquanto co
(Motta, 2002).0 mmvmﬁm sobre 0 comportamento das organizagoes deve também
Jevar €m cONa as relagdes das organizagbes entre si tendo como cendrio o con-
exto social, seja ele local, nacional ou global. Nesse sentido, o debate reside em
estudar 2 cultura local da organizagio, ou considerando o que Alvesson (1993)
dJenominou “grande cultura” ¢ sua evidéncia na cultura organizacional.

Existe uma relagiio estreita entre a cultura organizacional e a cultura nacio-
nal, ¢ que esta tltima exerce um papel vital sobre a primeira (Barbosa, 1999;
Alcadipani € Crubellate, 2003; Barbosa, 1996; Motta e Caldas, 1997; Barros
¢ Prates, 1996; Freitas, 1997). Segundo Motta e Caldas (1997, p. 18-19),“um '
dos fatores mais importantes que diferenciam a cultura de uma empresa da |
cultura de outra — talvez a mais importante — ¢ a cultura nacional”. Dessa
forma, os elementos que conformam a cultura, como costumes, crengas e valo- |
res, sempre contém a marca da cultura nacional.

Para Hotstede (aprud Tanure e Duarte, 2006, p. 197), “a cultura nacional diz
respeito aos valores fundamentais e invisiveis da maioria dos membros de uma
nagio — valores que foram adquiridos durante a infancia”. O autor detatha essa
questdo quando afirma que € possivel observar que no interior de cada pais exis-
tem subculturas que buscam sua prépria identidade. Se, por um lado, a forga das
subculturas pode dificultar a integragdo de seus membros, por outro, essas forgas
também possibilitam a integragdo nacional. Isso pode ocorrer, por exemplo, com
o idioma nacional dominante, os meios de comunicagio, o sistema educacional
nacional, o exército nacional, o sistema politico nacional, a representagio nacio-
nal em eventos esportivos, os mercados internacionais de produtos e servigos etc.

Como base de sustentagio de nossa andlise, recorremos a estudos intercul-
turais que buscam explicar as relagdes existentes nas e entre as organizacdes,
na medida em que eles abordam a cultura local e sua inter-relagao com outras
culturas. Uma importante contribuicdo nesse campo foi a pesquisa aplicada
por Gert Hosftede (1980, 1984, 1990) entre 1968 ¢ 1973 em mais de ses-
senta subsididrias da IBM espalhadas pelo mundo, envolvendo uma amostra
de aproximadamente 160 mil pessoas.

Seu estudo transnacional é um dos mais conhecidos e utilizados para a
‘Ompreensio do impacto que a cultura nacional provoca nas praticas griehe
“iais € nas atitudes e valores em relagao ao trabalho. Ele encontrou significa-
s diferengas tanto no comportamento quanto nas atitudes de empregados
€ executivos da mesma multinacional nos paises pesquisados, mostrando que
anto o5 empregados como os. gestores influenciam de formas diferentes 04

culturas,
_:nﬂgn:uﬂm
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entre os individuos, mostrando como cada moﬁa%mm lida com as desigualg,.
des entre as pessoas. As sociedades com alta distincia do poder aceitam yp,
ordem hierarquizada nas quais todos tém um lugar, enquanto nas socieg, e
com baixa distancia do poder as pessoas lutam pela igualdade e exigem justi
ficativas para as desigualdades existentes.

Quanto ao nivel de tolerancia dos membros de uma sociedade face is si.
agdes de incerteza e ambiguidade, as sociedades com forte controle de incer.
tezas tendem a manter c6digos mais rigidos de comportamento, sendo mais
resistentes a situagdes de mudanga; por outro lado, as sociedades com frac
controle de incertezas assumem uma atitude mais natural diante do desco-

Uer.

n.,:?.om

€ poder

nhecido, sendo os contratempos mais facilmente tolerados.
A dimensio individualismo versus coletivismo esta relacionada com a form
pela qual os individuos interagem nas redes sociais, seja pela pressao socid
externa ou interna, seja pelo controle exercido entre eles. A questao fundamentd
aqui sugerida relaciona-se com o grau de interdependéncia que uma sociedade
mantém com seus membros. O autor correlaciona o nivel de riqueza do pais0
nivel de individualismo, concluindo que paises mais pobres sdo mais 8_&1@_
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Essas cinco dimensoes desenvolvidas por Hofstede, que estio sujcitas as
micas, sociais, culturais e
- . » SEIVEm como um referencial para
cntender 05 relacionamentos das pessoas em diferentes paises, criando mode-
e alizados de acordo com os valores da cultura local,

interferéncias das diferentes variaveis politicas, econg
dos diferentes contextos do mundo

Outros estudiosos também realizaram pesquisas similares cujos resultados
corroboram 0s pontos de vista de Hofstede. Laurent (1983), por exemplo,
reforga o papel de varidvel interveniente que a cultura nacional exerce para a
formagdo da cultura organizacional ao afirmar que, apesar de nio ser conside-
rada como um componente determinante, é importante para a sua formacio.

Ja Ogliastri (1998),um dos pesquisadores do estudo Globe’ - realizado durante
cinco anos em 64 paises na década de 1990 para investigar a relacio entre a cul-
tura, as varidveis organizacionais e a lideranga —, defende ser possivel encontrar
elementos importantes nas organizagdes como resultado da cultura nacional.

Portanto, a cultura nacional faz parte de um universo necessirio para '
compreender e lidar com as diferengas que surgem nas interagoes entre fron-
teiras. Como consequéncia da integragio econdmica e da globalizagio, como
vimos no inicio deste capitulo, aumentam a necessidade ¢ a busca por mode- |
los priticos que expliquem as diferengas entre crengas culturais, bem como
atitudes e comportamentos baseados nos ambientes empresariais de diferen-
tes culturas (Caldas, 2009).

E preciso ressaltar que existem autores que nio concordam totalmente
com as dimensdes estabelecidas por Hofstede, os quais apontam a cultura
nacional como elemento essencial para compreender o comportamento orga-
nizacional. Para Alcadipani e Crubellate (2003), as dimensoes estabelecidas
por Hosftede passam por cima das pluralidades e diversidades dos paises que
analisa. A suposigio de que a cultura faz com que as pessoas atuem de acordo
com algo predeterminado ¢ vista como uma simplificacdo da realidade, ja que
ambiguidades, pluralidades e peculiaridades individuais sdo, mais uma vez,
atropeladas. Além disso, a defini¢do de cultura acaba por impor uma identi-
dade sobre o sujeito que a ela pertence, ou seja, ele é aprisionado dentro dos
limites da cultura - ponto questionado pela perspectiva pés-moderna.
——

3. Glabe ~ Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness, foi um estudo realizado

a SUiS virias
de 1993 41998 em 64 paises ¢ que contou com a colaboragio de 170 pesquisadores de
ol [ 7 is 27 gerentes
Nacionalidades. Nos dez paises latino-americanos analisados, foram entrevistados 1.5 ,\ ge )
finangas e telecomunicagbes. Esse estudo

de empresas dos setores de processamento de alimentos, . < o
latino-americanus sobre

mediu nove dimensdes da cultura nacional ¢ analisou a percepgdo dos
oMo 530 ¢ como deveriam ser as nossas sociedades.
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Ok resultados dos estudos apresentados por Hofstede, Laurent, Tanure ,
Ogliastri mostram 2 importancia de s analisar a cultura como um sistemy g,
simbolos e significados compartilhados, 0 qual serve como mecanismo de gy
trole e influi no comportamento organizacional. No entanto, reconhecemos o

" nio se podem simplificar ¢ generalizar as caracteristicas da cultura organizacio.

nal brasileira e latino-americana, € reduzi-la a algo genérico e amplamente aceig,

A cultura organizacional como sistemas
complexos de significados socialmente
construidos e negociados

O conceito de cultura organizacional teve inicio com discussdes entre pes-
quisadores sobre o comportamento organizacional que gerou duas vertentes.
A primeira vertente estava voltada para uma visdo da cultura organizacional
como mvoa.wma as priticas empresariais. Os estudiosos argumentavam que &
estratégias racionalistas para desenvolver e controlar as organizagdes geravam
retorno em termos de produtividade e desempenho, além de sugerirem a0s
administradores que atentassem para os aspectos simbélicos da vida organi-
zacional, os quais poderiam servir para melhorar a produtividade.

Essa visao permitiu que os executivos entendessem a cultura como
variavel tal como a efetividade, qualidade, ?.oa:ai&m&n. e, em consequén”
cia, ela passou a ser utilizada para a consecugio de objetivos especificos, P
viamente planejados. Por esse enfoque, a cultura se converteu em algo %
as organizagdes tinham e que vo&m_.: utilizar (Smircich, 1983). _.u\u_.ﬁ._zﬁ_o do
pressuposto de que a cultura era uma varidvel administravel, ela fol utilizad
como um mecanismo de controle associado a aspectos relativos 3 _n:aamﬂ_
compromisso ¢ coesio, tanto individual como grupal (Wilkins ¢ Ouch% Zm..c.
nswwﬂﬂmﬁmw Mmﬁwﬁw.m:.m&dc-mn awﬂaﬁ a cultura cﬁ&ﬁﬁ&os& com ”H_Hw” .

; s onganizagdes come sistemas de valores socialmente €01

(Barkey, Meyere Gash, 1988), relegando para segundo plano o efeito da nwn._s.%%

umd
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ias

o_.m,ﬁmsunmo:&. Mwmn wzmoaca enquadra a organizagio na dimensio ontoldgi
_uummp:mo a considerd-la como uma cultura. O interesse dos e %mﬁi
vertente estd centrado em entender a complexa realidade S&h@ d 2.3. 2
gemircich (1983) definiu essa perspectiva como simbélica ou co _.mm o_.qu:ﬁﬁo.
Gc@ov eafirmou qué a cultura deve ser concebida holistic m: <P.n lofstede

T . . amente, relacionada com
aspectos antropoldgicos, considerada intangivel e de dificil mudanca.

Na década de 1990, essas duas vertentes perderam sua relevancia. Houve
um movimento no campo académico que levou os pesquisadores a, WB%&,
mente, voltarem suas preocupagdes para o campo da gestao e a redirecionarem
o foco de suas discussoes para temas como valor econdmico mediante a mani-
pulagio da cultura e de seu controle racional.

Sabemos que no cotidiano das organizagoes as duas posturas sio adotadas e,
independentemente de ‘terem elas cultura’ ou ‘serem elas culturas’, os pressupostos |
continuam 0§ Mesmos, isto €, existe a necessidade de se estabelecer o controle e de se |
garantir 2 efetividade organizacional. O que pode variar € a visao de curto prazo que.
os executivos tém quando assumem que a organizagio tem cultura e visio de longo:
prazo quando a organizagao ¢ vista e tida como cultura. Schultz (1992) afirma que a |
postura de ter cultura ¢ usualmente adotada por consultores e executivos, enquanto |
que a visdo da organizagio como cultura ¢ defendida pelos académicos. .

Por outro lado, outros autores cometem o erro de tratar a cultura organiza-

Sﬂu b
dessa

cional somente em sua dimensio interna, abordando apenas aqueles valores,
habitos e crencas compartilhados pelos colaboradores enquanto membros da
organizagio. Esquecem-se de que a organizagio tem, entre outras, a fungio
de “contribuir para a manutengio da continuidade do sistema social de que
faz parte”, conforme ponto de vista defendido por Simdes (1995, p.102) € por
nés, e ji citado anteriormente. Por isso, a andlise da cultura organizacional
pressupde também a analise da cultura do ambiente externo, seja do contexto
da comunidade local, regional, nacional, continental ou globalizada.

Se levarmos em consideragdo que a organizagio € uma construgo social cole-
tiva dinamica compartilhada por m.nmmoﬁ e grupos sociais que percebem, ?:WE
¢ reagem diante de diferentes contextos, poderemos, com todaa vami&.,an. falar
de uma cultura organizacional, pois estamos nos referindo a um ser vivo pensante,
desfazendo-nos totalmente da metafora da miquina, mesmo da mdquina com
Cérebro como quer Barret (2006, p-21). E claro que isso implica na aceita¢do a.n
uma visio segmentada da cultura, decorrente de uma conceituacio a.ac_!_?
gica que a vé como conjunto de manifestagoes rangiveis ¢ intangivess ﬂ.ﬁe%
dimensio universal ou quando se fala de um pais, de uma a%mc.oc aca.. st
8rupos que compdem a sociedade, entre 0s quais s encontram as OgANIZagoss:
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Edgar H. Schein (19
voltadas para solugdes dep
zacional como um conjunto de

autor, ela pode ser definida como

nto de pressupostos bisicos que um grupo inventou, descobriu ou desenvol-

um conju
veu ao aprender a lidar com os problemas de adaptagio externa e integragio intema,e
que funcionaram bem o suficiente para serem considerados vilidos e ensinados a novos

membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relagiio a esses problemas.

Note-se que essa historicidade da cultura organizacional estd presente
tanto no conceito de Rodriguez (2001) quanto de Schein (1986), enquanto
implica no aprendizado por parte das geragdes que se sucedem e na sua fun-
¢d0 voltada para a solugdo de problemas, uma vez que a cultura é um processo
seletivo e integracionista no que diz respeito aos comportamentos dos indivi-
duos e a0 ambiente no qual estio desenvolvendo suas transagoes.
Para Schein (1986), as evidéncias tangiveis e intangiveis da cultura organiz
cional se ddo em trés niveis: dos artefatos, dos valores e dos @Rmm:ﬁomsmv@@w
Os artefatos representam a superficie da cultura e sdo caracterizados pelos
«Mﬂ%ﬂﬂoﬂﬂ”ﬂ %MMM mom M:&m voﬁ.wnzu. .mﬂ m_nmh.mnna mawnsﬂwwmnhmwmm
metas, normas ¢ regras de noBWM QMMM@ principios sociais, E.omo as, =
Hoeir = nto cuja percepgdo exige um poutt
Po € atengio; finalmente, os pressupostos basicos incluem a8 crenga
valores fundamentais, as formas variadas d B . entos, quér P
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ais dificeis de identificar em seu cOJYI™

Contexto globof . i
e lotino-americano da comunicacdo e Relacoes publicas

\ !

grios turbulentos como oportunidade de muda ) ! m
Os ce :ﬂommoan____:}nq:ﬂacluﬂhqg. oy ) ﬂm '3

respeito & realidade e & natureza humana, Schein (1986) també
niveis da cultura tém um cariter hierarquico, uma vez, :nw““s " wmasac
estes alteram os valores e, mais a ~o=mo prazo, toanm. LHM _.:Mwmmﬁq 0s

supostos. Esse processo pode, também, surgir Ari i) _mn.ﬂ ”
pressup » SUTZIT a0 contrério, ou seja, modificar
0§ E.na:_uomam que, por sua vez, alteram os valores e depois os artefatos

O estudo da cultura organizacional, segundo Barbosa (1999, p.133) ,.mwa darmii-
o parauma &mm:mmmo mais profunda sobre o peso da dimensio m:sg_mg nas orga-
pizagdes € Nas diferentes formas e teorias de gestao™. E ¢ justamente nessa %EQMMO
que as pessoas anm_.ﬁ_d. as suas escolhas e preferéncias em relagio as manifestagdes
corporativas, 0 que muitas vezes € pouco compreendido pelos altos executivos. Na
verdade, falta-Ihes a compreensio da inter-relagio entre cultura e comunicagio, e de
ggcn ambas s30 componentes essenciais para a existéncia das organizagoes.

 Segundo Freitas (1991, p. 34), as organizagdes devem ser vistas como “fend-

meno de comunicagdo” no qual o processo de comunicagdo ajuda a criar a cul-
tura organizacional. Ou seja, comunicagio e cultura se inter-relacionam: uma
influencia a outra. Se a comunicagio ¢ um elemento fundamental da cultura
—sem a qual esta ndo existiria —, também os meios de comunicagdo estdo forte-
mente condicionados a um determinado contexto cultural (Aidar e Alves, 1997).

A cultura e a comunicagio estdo estreitamente relacionadas, por um lado,
porquea cultura traz em si os significados compartilhados e, por outro, porque .
¢ necessdrio um grande esforgo da organizagao para comprometer as pessoas .
com os valores estabelecidos como desejiveis, o que implica no uso de canais |
de comunicagao de todos os tipos.
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Estd claro que a comunicagdo é um processo do qual nés ndo podemos
prescindir e que todo ato consciente do ser humano envolve, necessariamente,
:.B» forma especifica de interagio, o que nos leva a concluir que a comunica-
fdo .8@:2. algo mais que uma simples agéo, ji que € resultado de um processo
a.m mwm.:wmnmnwo compartilhada entre seus participantes. Sua dimensdo polis-
.%S_S encontra explicagio no espago social que pode ser a0 mesmo tempo
5&&&:& e coletivo, o que lhe confere a possibilidade de significar muitas
€01sas ou limitar-se a um tnico significado consensual, imposto ou arbitrario.

Segundo Vidales (2005), a discussao em torno da ciéncia da Comunicagao
Provocou a divisdo dos tedricos em dois grupos: aqueles que afirmam ser pos=
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