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RESUMO

O objetivo desta pesquisa € identificar e discutir as manifestacfes culturais inerentes a uma
organizacdo internacionalizada, a partir de suas préaticas de gestdo, com base no modelo de
D’Iribarne (1993). Foi pesquisada uma organizacio estadunidense do ramo de fabricagdo de
componentes automotivos, bem como sua subsididria brasileira, tendo sido utilizados
procedimentos de estudo de caso. O referencial tedrico do estudo baseou-se nos conceitos de
internacionalizacdo de empresas, cultura e préticas sociais. O modelo desta pesquisa foi
construido a partir do modelo tedérico de D’Iribarne (1993), essencialmente de suas categorias
de andlise — senso de dever, relacBes hierarquicas, definicdo de responsabilidades, regulacéo,
san¢Oes, percepcao de controle e qualidade de cooperacdo — que em sua concepgdo considera
a histéria da empresa e, consequentemente, seu processo de internacionalizagdo. Foram
empregados recursos do software ATLAS.ti para tratar e analisar os dados obtidos com as
entrevistas junto a funcionarios do Departamento de Recursos Humanos da empresa em
estudo. Os resultados, de um modo geral, revelaram manifesta¢fes culturais da Empresa, o
que possibilitou observar que, apesar da forte relacdo entre as praticas da empresa matriz com
as da subsidiaria, os tracos culturais brasileiros interferiram na implementacao dessas praticas,
com grau de intensidade vinculado a categoria de analise considerada. Ao final, a partir dos
resultados obtidos, € proposta uma agenda de pesquisa a respeito da relacdo entre

internacionalizacdo de empresas e cultura.

Palavras-chave: Internacionalizacdo de empresas. Negdcios internacionais. Préaticas

organizacionais. Cultura. Cultura brasileira.



ABSTRACT

The purpose of this research is to identify and to discuss the cultural manifestations inherent
to an internationalized enterprise, revealed through its management practices, based on
D’Iribarne’s (1993) model. An U.S. organization on the business of manufacturing
automotive components, as well as its Brazilian subsidiary, was investigated. The theoretical
basis of this study was constituted by the concepts of internationalization of enterprises,
culture and social practices. The model of this study was elaborated on the grounds of
D’Iribarne’s (1993) theoretical model, essentially on is categories of analysis — sense of duty,
hierarchical relationships, definition of responsibilities, regulations, sanctions, perception of
control and quality of cooperation — that in its conception considers the company’s history
and, therefore, its internationalization process. ATLAS.ti software was used in order to
analyze the data obtained through interviews with employees of the Human Resources
Department of the company focused. The results, in general, identified cultural manifestations
of the enterprise, which led to the inference that despite the strong relationship between the
practices of the parent company and its subsidiary, the influence of Brazilian cultural traits
influenced the implementations of these practices, in a degree of intensity that varied due to
the category of analysis considered. Supported by the results, a research agenda on the

relationship between internationalization of enterprises and culture is proposed.

Keyword: Internationalization of enterprises. International business. Organizational practices.

Culture. Brazilian culture.
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1. INTRODUCAO

Grande é o desafio vivido pelas organizacdes para fortalecerem-se e diferenciarem-se
com vistas a enfrentarem a complexidade das relagdes no processo de internacionalizagéo.

A despeito das teorias que se propuseram, nas Ultimas cinco décadas, a elucidar o
comportamento das firmas na arena internacional, criticas afetas a impossibilidade de se
explicar ou predizer o comportamento das organizacbes durante o0 processo de
internacionalizacdo sdo recorrentes, demandando novos esfor¢cos na abordagem desse
fendmeno (AXINN; MATHHYSSENS, 2001; FORSGREN; HAGSTROM, 2007).

Para Axinn e Mathhyssens (2001), de acordo com o que julgam por motriz da
internacionalizacdo, as diversas teorias que se propuseram a elucidar o comportamento das
firmas na arena internacional, nas ultimas cinco décadas, podem ser agrupadas em trés
correntes: (a) expansdo em mercados exportadores; (b) aumento de investimentos de capital
ao redor do globo; (c) decisbes tomadas por firmas na escolha entre o nimero crescente de
modos de entrada disponiveis em mercados estrangeiros.

As duas primeiras correntes denotam um enfoque preponderantemente econémico no
estudo da internacionalizacdo de empresas, e apresentam um desenvolvimento histérico que
remonta a década de 1960, com base no trabalho de Hymer (1960/1976), que veio a originar a
Teoria do Poder de Mercado. Ainda nesse enfoque, destacam-se os trabalhos de Buckley e
Casson (1976), atinentes a Teoria da Internalizacdo, e de Dunning (2001), que identifica trés
conjuntos de vantagens que servem de motor a internacionaliza¢do, compondo o denominado
Paradigma Eclético ou Teoria OLI.

A terceira corrente, por sua vez, remete a uma abordagem comportamental da
organizagdo que ruma a internacionalizacdo. Seu desenvolvimento é observado a partir de
meados da década de 1970, como decorréncia da contribuicdo da linha de pensamento
desenvolvida pela Escola de Uppsala, responsavel por estudar as etapas de um processo de
uma organizagdo que se internacionaliza sob a perspectiva da Teoria do Comportamento
Organizacional (HILAL; HEMAIS, 2003).

Decorridas trés décadas desde o delineamento do Modelo de Uppsala — uma das linhas
de destaque na abordagem comportamental - Johanson e Vahlne (2003) reconhecem que ha
consenso entre executivos e académicos de que a crescente competicdo global e o
desenvolvimento tecnoldgico acelerado impingem uma nova dindmica a internacionalizago,

convergindo para a necessidade de elaboracdo de novos modelos e abordagens.



Nesse escopo, a presente pesquisa visa a abordar internacionalizacdo de empresas
baseada nos impactos culturais envolvidos neste fendmeno. Para tanto, parte-se do
pressuposto de D’Iribarne (1993) de que praticas de gestdo sdo manifestagdes culturais,
provendo assim, em Gltima instancia, a exequibilidade do estudo da cultura.

A questdo central, nesse enfoque, situa-se no confronto entre as praticas de gestéo
originadas nos paises das matrizes e as praticas locais dos contextos das subsidiérias, sendo
esta uma dinamica que ndo se restringe as etapas iniciais da internacionalizacdo, mas se
perpetua, moldando o desempenho da empresa, demandando a adocdo do que Jing e Bing
(2010) denominam taticas transculturais de gestéo.

A fim de reduzir os eventuais efeitos negativos advindos de diferengas culturais entre
a empresa em processo de internacionalizacdo e o ambiente em que ela passa a se estabelecer,
é essencial a adoc¢do de taticas transculturais que sejam refletidas na conformacéo de praticas
de gestdo, conforme salientam Jing e Bing (2010). Customizar as praticas ante a cultura local
ou implanté-las rigidamente desde a matriz? Buscar minimizar nas praticas organizacionais as
influéncias advindas das culturas nacionais ou molda-las de acordo com essas influéncias?

N&o obstante, precedendo a defini¢do das citadas taticas, € o pré-requisito a resposta a
esses questionamentos, o estudo da maneira como as préaticas de gestdo de organizacdes que
se internacionalizam comportam-se frente a realidades culturais distintas.

Assim, a problematica da pesquisa recai sobre a seguinte questdo: como se dao as
praticas de gestdo, entendidas como manifestac@es culturais, de uma organizacéo que se
submete a um processo de internacionalizacdo?

O objetivo do presente estudo é identificar e discutir as manifestaces culturais inerentes a
uma organizacgdo internacionalizada, com base em suas praticas de gestdo, utilizando o
modelo de D’Iribarne (1993). Para tanto, adota-se como locus da pesquisa a Empresa X, uma
organizacdo estadunidense do ramo de fabricagdo de componentes automotivos, que se
encontra inserida no contexto brasileiro por meio de subsidiarias.

Registra-se que a ndo divulgacdo do nome da organizacdo ocorre no intuito da
preservacédo do sigilo de sua identidade.

No intuito de alcancar o objetivo proposto, sdo considerados os seguintes objetivos
especificos:

e Caracterizar a evolugdo historica da Empresa X, em especial no que concerne
as suas praticas de internacionalizacéo;
e Identificar praticas corporativas (originadas desde a matriz, alcangando a

subsidiaria brasileira) na Empresa X;



e ldentificar quais as praticas corporativas implementadas na subsidiaria
brasileira da Empresa X e como se da essa implementacéo;

e ldentificar se as praticas locais de gestdo conduzidas nas instalacdes da
Empresa X no Brasil sdo aquelas implementadas pela empresa matriz;

e Analisar essas praticas por meio das categorias de analise do modelo teérico de
D’Iribarne (1993);

e Aplicar as categorias de analise de D’Iribarne (1993), visando a analise das
manifestacdes culturais (por meio das praticas) da Empresa X (matriz) e sua
subsidiéria brasileira.

A relevancia deste estudo é fundamentada em trés argumentos precipuos. Primeiramente,
recorre-se ao ferramental provido aos gestores ao tomarem ciéncia das diversidades culturais
em um processo de internacionalizagdo de empresas. Tal assertiva visa a mitigar aquilo a que
Miroshnick (2002) se refere como a “cegueira cultural” dos gestores, usualmente incapazes de
reconhecer a diversidade de contextos. Para essa autora, quando a diversidade cultural ndo é
reconhecida, 0s vdrios atores passam a ser “proje¢des de si mesmos”, limitando suas
habilidades de gestdo (MIROSHNICK, 2002, p. 527).

O segundo argumento € a constru¢cdo de um modelo de analise da cultura organizacional
por meio de praticas organizacionais, baseado no modelo tedrico de D’Iribarne (1993), o que
ndo é encontrado na literatura brasileira. E, finalmente, o terceiro argumento é esteado na
apreciacdo da producdo cientifica sobre internacionalizacdo de empresas, no periodo de
janeiro de 2005 a setembro de 2011 (a ser apresentado no Capitulo 1 desta dissertacdo) que
revela a caréncia de trabalhos identificados que promovam uma discussdo direta sobre a
relacdo entre internacionalizacdo e cultura, em especial no que concerne as iniciativas
nacionais.

Dessa sorte, com vistas a provisao de um esteio para a argumentacao nesta dissertacéo, o
préximo capitulo apresenta uma revisao de literatura, visando a contextualizar o leitor sobre a
internacionalizacdo de empresas, cultura e praticas sociais. Ao final da revisdo de literatura,
apresenta-se o modelo teorico de D’Iribarne (1993), empregado na identificagdo e discussao
das manifestacOes culturais da organizacdo em estudo, bem como o modelo desenvolvido para
0 presente estudo. O capitulo seguinte explicita 0 método empregado na realizagdo da
presente pesquisa, ao passo que o0s capitulos subsequentes apresentam o0s resultados
observados e as discussdes advindas. O capitulo final destina-se a sintetizar os argumentos

principais deste trabalho e a compilar as proposicdes de uma agenda de pesquisa.



2. REFERENCIAL TEORICO

O esteio teodrico desta dissertacao € tripartido, no intuito de contribuir para identificar as
manifestacOes culturais inerentes a uma organizacgéo internacionalizada, com base em suas
praticas de gestdo. Dessa maneira, discorrer-se-a sobre 0s conceitos de internacionalizacéo de
empresas — fendmeno organizacional de interesse, cultura — variavel a ser relacionada ao
fendmeno, e préticas sociais — varidvel que suscita a exequibilidade do estudo da cultura. Ao
final da reviséo de literatura, apresenta-se o modelo tedrico de D’Iribarne (1993), empregado

na identificacdo e na discussao das manifestacdes culturais da organizagdo em estudo.

2.1. Internacionaliza¢do de Empresas

O fendbmeno de internacionalizacdo de empresas, afirmam Ruzzier, Hisrich e Antoncic
(2006), a partir da década de 1920, passou a ser o modelo dominante de interagdo
transnacional entre economias de mercado.

Diversos sdo os conceitos de internacionalizacdo de empresas constantes da literatura,
0s quais variam em funcdo do foco que é dado em suas concepcOes. Cita-se, por exemplo, a
definicdo de Johanson e Vahlne (1977), que ressalta a taxa gradual de envolvimento de
empresas em negdcios internacionais, ao dizerem que a internacionalizacdo € o processo pelo
qual as empresas gradativamente aumentam seu envolvimento em negdcios internacionais.

Dentro de outra visdo, Welch e Luostarinen (1988) destacam as opera¢des mantidas
pela firma em cenarios estrangeiros, definindo internacionalizacdo como o processo de
envolvimento crescente em operagdes internacionais, no sentido do contexto doméstico para
mercados estrangeiros e vice-versa. Na mesma linha, Calof e Beamish (1995) referem-se a
esse fendbmeno como um processo de incremento do envolvimento da firma em operacdes
internacionais.

Ja para Johanson e Mattsson (1988), o fator relacional da empresa rumo a mercados
internacionais é o aspecto preponderante na internacionalizacdo. Para esses autores, 0
fendmeno é definido como o processo cumulativo, no qual as relagdes sdo continuamente
estabelecidas, mantidas, desenvolvidas, rompidas e dissolvidas no intuito da consecucdo dos
objetivos da firma. O foco relacional esta, da mesma forma, presente no conceito de Johanson

e Vahlne (1990), para quem internacionalizag¢do é o “processo de desenvolvimento de redes



de relacionamento de negdcios em outros paises por intermédio de extensdo, penetracdo e
integracdo” (JOHANSON; VAHLNE, 1990, p. 20).

Ha na literatura, ainda, autores que veem a internacionalizacdo centrada na alocagéo
de recursos em atividades com mercados estrangeiros. Tal é o caso de Ahokangas (1998), que
vé o fendmeno como um processo de mobilizagcdo, acumulagdo e desenvolvimento de
estoques de recursos para atividades internacionais.

Para fins deste estudo, internacionalizacdo € o fendmeno de consolidacdo de atividades
econbmicas de uma empresa com mercados estrangeiros, numa acepcdo proxima a
apresentada por Ruzzier, Hisrich e Antoncic (2006). Frisa-se que, nesse sentido, esta
consolidacdo pode ocorrer de forma incremental ou acelerada, abarcando-se tanto a
internacionalizacdo conforme vista pelos chamados modelos-estagio (incremental, inerente a
definicdo de Johanson e Vahlne, 1977) quanto pela Gtica das international new ventures
(acelerada).

De toda sorte, 0 processo de internacionalizacdo de empresas mostra-se passivel de ser
caracterizado em varias dimensdes sintetizadas por Carneiro e Dib (2007) em cinco questdes

bésicas, retratadas na Figura 1.

> Por Que? > O Qué? > Quando? > Onde? > Como? >

Motivos * Produtos * Momento inicial  « Pais * Modo de entrada

Justificativa = Servigos * Progressdo * Regido = Grau de controle

Condigoes » Tecnologias posterior * Modo de operagio
* Outras atividades

Figura 1. Questdes basicas do processo de internacionalizacéo
Fonte: Carneiro; Dib (2007, p. 7)

No intuito de sintetizar o contetdo ora apresentado, o Quadro 1 apresenta algumas das

definigOes dos conceitos de internacionalizagcdo de empresas.

Conceito de internacionalizacdo de empresas

Processo pelo qual as empresas gradualmente aumentam seu envolvimento em negdcios internacionais
(JOHANSON; VAHLNE, 1977).

Processo de envolvimento crescente em operacfes internacionais, no sentido do contexto doméstico para
mercados estrangeiros e vice-versa. (WELCH; LUOSTARINEN, 1988).




Conceito de internacionalizacdo de empresas

Processo pelo qual as firmas tanto aumentam sua consciéncia de investimento direto e indireto de transagdes
internacionais sobre seu futuro, quanto estabelecem e conduzem transagoes com outros paises. (BEAMISH,
1990)

Processo de incremento do envolvimento da firma em operagdes internacionais (CALOF; BEAMISH, 1995).
Processo de adaptacéo da modalidade de troca comercial a mercados internacionais (ANDERSEN, 1997).
Processo cumulativo, no qual relagfes sdo continuamente estabelecidas, mantidas, desenvolvidas, rompidas e
dissolvidas no intuito da consecucdo dos objetivos da firma (JOHANSON; MATTSSON, 1988).
Desenvolvimento de redes de relacionamento de negdcios em outros paises por meio de extensdo, penetragdo
e integracdo (JOHANSON; VAHLNE, 1990).

Processo de mobilizacdo, acumulacdo e desenvolvimento de estoques de recursos para atividades
internacionais (AHOKANGAS, 1998).

Expansdo geografica das atividades econdmicas de uma empresa para além das fronteiras nacionais de seu
pais de origem (RUZZIER; HISRICH; ANTONCIC, 20086).

Quadro 1 - Conceitos de Internacionalizacdo de Empresas
Fonte: Compilado pelo autor, com base em pesquisa bibliogréafica.

Segundo Barreto e Rocha (2003), os estudos sobre as decisfes que levam a processos
de internacionalizacdo de empresas seguem duas linhas distintas. A primeira, de cunho
econémico, tende a interpretar processos decisorios de internacionaliza¢cdo como racionais e
objetivos centrados na alocacdo Otima de recursos, minimizando custos de transacdo ou
visando a vantagem competitiva. A segunda linha, ainda segundo esses autores, detém maior
subjetividade, assumindo uma Otica comportamental, estudando a internacionalizacdo com
base nas atitudes e percepg¢des dos tomadores de decisdo das organizacoes.

Na subsecdo seguinte, expem-se algumas das teorias inseridas nas linhas econémica e
comportamental, bem como se discute como tais teorias relacionam-se com as questdes

propostas na Figura 1.

2.1.1. Teorias econdmicas de internacionalizacéo de empresas

No escopo das teorias de cunho econdmico, restringindo-se aquelas que priorizam a
firma como unidade de analise (CARNEIRO; DIB, 2007), inserem-se a Teoria do Poder de

Mercado, a Teoria da Internalizagdo e o Paradigma Eclético, sintetizadas a seguir.



2.1.1.1. A Teoria do Poder de Mercado

Uma das primeiras teorias a discutir os motivadores do investimento direto no exterior
(IDE) por parte das empresas foi proposta por Hymer (1960/1976). Esse autor apresenta a
Teoria do Poder de Mercado, a qual sugere que a busca de lucros por empresas ja dominantes
em seus mercados locais suscita o investimento em operacgdes externas. O grande motivador,
nesse caso, é a dificuldade crescente de a firma aumentar o poder de mercado, ao atingir um
ponto de saturacdo no mercado domeéstico.

Para Graham (2002), Hymer contribui ao reconhecer que o IDE seria mais bem
compreendido no contexto da organizacdo industrial do que na teoria classica do movimento
de capital internacional. Ainda, segundo Graham (2002, p. 29), outra contribui¢cdo decorre do
fato de situar a empresa multinacional como agente protagonista do IDE, de modo que a
Teoria do Poder de Mercado mostra-se grandemente voltada a identificar as raz0es pelas quais
as firmas individuais tomam decisOes de investimentos internacionais.

Nesse aspecto, Pitelis e Teece (2010) analisam que o motivo da existéncia de
multinacionais, consoante a teoria em foco, ¢ justificado ante a busca por “redugdo de
competitividade e por beneficios decorrentes do uso de vantagens intrafirma e da
diversificacao relacionada com o IDE” (PITELIS; TEECE, 2010, p. 1250). Com isso, a
existéncia de multinacionais ndo ocorre em funcdo de um fendmeno do mercado de capitais
empenhado em alavancar o capital de dominios geograficos, onde goza de baixos retornos
para outros dominios nos quais pode obter retornos mais elevados.

Tomando-se por base as questdes de referéncia inerentes ao processo de
internacionalizacdo e retratadas na Figura 1, infere-se que a Teoria do Poder de Mercado
concentra-se, de modo geral, em oferecer respostas aos questionamentos “por que” e
“quando” internacionalizar. Ressalta-se, entretanto, que o modo de internacionalizacdo é
também contemplado por essa teoria, em especial no que concerne a op¢do do modo de

controle das subsidiarias, seja por IDE ou por acordo de acionistas.

2.1.1.2. A Teoria da Internalizagdo

A Teoria da Internalizacdo associa-se a Teoria dos Custos de Transacao, elaborada,
por sua vez, com base no trabalho de Coase (1937) sobre 0 modo eficiente de se organizarem

atividades transacionais interfirmas.



Com base em Buckley e Casson (1976), a Teoria da Internalizacdo dedica-se a aclarar
a relacdo entre custos e beneficios ao serem coordenadas atividades econdmicas
transnacionais, internamente, por meio da gestdo da firma, ao invés de externamente por meio
do mercado.

Nessa Otica, a firma é vista como capaz de optar racionalmente entre a internalizacéo
(hierarquizacdo) de atividades conduzidas em diferentes paises ou por lidar com as
imperfeicdes de mercado (via joint ventures ou licencas, por exemplo). No primeiro caso,
surge a empresa multinacional.

Consoante andlise de Cantwell (2001), a Teoria da Internalizagdo vé a empresa
multinacional como um mecanismo de governanga, ao invés de tentar buscar as motrizes do
crescimento dessas empresas. Para Buckley e Strange (2011), esse ultimo foco é a
preocupacdo da Visdo Baseada em Recursos (VBR), em que pese o fato de ambas as linhas de
estudo sejam, para esses autores, complementares. A mesma percep¢do é compartilhada por
Mahoney (2001), segundo o qual a VBR delineia o conjunto de imperfeicdes no mercado que
conduzem a rendas sustentaveis, ao passo que a Teoria da Internalizacdo lanca a hipotese de
que a busca por tais rendas expliquem a existéncia de empresas multinacionais.

Vislumbra-se, por fim, que a Teoria da Internalizagdo concentra-se em elucidar o
modo como a empresa, ao internacionalizar-se, poderia exercer melhor controle de suas
atividades em mercados estrangeiros. Demais questdes inerentes ao processo de
internacionalizacdo (CARNEIRO; DIB, 2007), como, por exemplo, quando e onde
internacionalizar, ndo sdo discutidas em profundidade, visto que a busca pela maximizacéo de
lucros / minimizacgdo de incertezas, por si s6, seria responsavel pela determinacdo das razdes,

do momento ou até mesmo da escolha dos locais para a ocorréncia desse fenémeno.

2.1.1.3. O Paradigma Eclético

Dunning (2001) identifica trés conjuntos de vantagens que servem de motor a
internacionalizacdo de empresas, consubstanciando o denominado Paradigma Eclético ou
Teoria OLI. Séo essas: a capacidade de as competéncias essenciais da firma (matriz) atuarem
como um diferencial frente a concorrentes estrangeiros (O — ownership); a exploracdo dos
beneficios da localizacdo, seja em termos de custos de médo de obra, transportes, seja ou pela

maior adaptacdo e integracdo com o mercado estrangeiro (L — localization); e a minimizacéo



de custos de transacéo, reduzindo-se a incerteza e ampliando a possibilidade de atuacéo direta
na oferta e nos mercados e da efetivacao de acordos (I — internalization).

Eden e Dai (2010) situam as vantagens do Paradigma Eclético no nivel da firma: (1) a
firma deve possuir as vantagens O — ownership; (2) a firma deve optar pelo uso dessas
vantagens, ao invés de vendé-las ou relegéa-las (mercado); e (3) a firma necessita de fatores
situados fora do pais de origem a fim de fazer uso rentavel das vantagens O — ownership. No
entanto, Dunning (2002) afirma que, a despeito de haver ilustrado de forma recorrente o
Paradigma Eclético com relacdo a firma individual, seu principal foco é elucidar a producéo
internacional de todas as firmas de um determinado pais ou de um grupo de paises. Nessa
Otica, esse autor considera “inapropriado comparar os méritos e deméritos do paradigma
eclético com aqueles da internalizagao e de outras teorias da firma” (DUNNING, 2002, p. 40).

De certa maneira, na visdo de Carneiro e Dib (2007, p. 17), o Paradigma Eclético é
considerado um “arcabou¢o analitico amplo”, capaz de envolver tanto as imperfeicGes de
mercado causadas pelo crescimento da empresa em seu mercado doméstico (Teoria do Poder
de Mercado), quanto o fato de as organizacdes internacionalizarem-se com vistas ao
aproveitamento das imperfei¢cGes dos mercados estrangeiros (Teoria da Internalizacéo).

Nesse sentido, a Teoria OLI aborda as questdes inerentes ao processo de
internacionalizacéo de forma hibrida com relacéo as duas teorias vistas anteriormente. Se, por
um lado, as raz@es para internacionalizar-se sdo préximas aquelas oferecidas pela Teoria do
Poder de Mercado, o0 momento e 0 modo de ocorréncia desse fenbmeno aproximam-se da
Otica oferecida pela Teoria da Internalizacdo. No entanto, hd um sensivel aprofundamento,
com relacdo a essas teorias, do estudo das forcas motrizes a internacionalizacéo, bem como da

escolha de seus locais de destino.

2.1.2. Teorias de internacionalizacdo com base em critérios comportamentais: a

Escola de Uppsala

Entre os estudos do processo de internacionalizagdo de empresas que seguem uma
Otica comportamental, o modelo originado na Escola de Uppsala, na década de 1970, foi,
segundo Petersen e Pedersen (1997), generalista e, como tal, aplicavel as mais diferentes
organizagOes em distintas situacoes.

A teoria desenvolvida pela Escola de Uppsala é 0 “mais proeminente” (PRANGE;
VERDIER, 2011, p. 126) dos modelos estagio, ou seja, das abordagens do processo de
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internacionalizagdo como um fendmeno incremental, durante o qual a empresa vai

sequencialmente aumentando suas operacdes em paises estrangeiros.

2.1.2.1. Linha de pensamento da Escola de Uppsala: caracteristicas

A partir de meados da década de 1970, como decorréncia da contribui¢do da linha de
pensamento desenvolvida pela Escola de Uppsala, passou-se a estudar a internacionalizacdo
também sob a perspectiva da Teoria do Comportamento Organizacional (HILAL; HEMAIS,
2003), sendo este enfoque predominante por varios anos (MAIS et al., 2010).

Nessa época, com base em observacdes empiricas em empresas manufatureiras suecas,
a Universidade de Uppsala publicou uma série de trabalhos que analisavam o processo de
internacionalizacdo de negocios dessas empresas. Para os tedricos da Escola de Uppsala, a
internacionalizacao nao se daria em funcao da “alocacdo otima de recursos entre diferentes
paises”, mas sim mediante um “processo incremental de ajustes de fatores da firma e de seu
ambiente de mudanga” (JOHANSON; VAHLNE, 1977, p. 26). O Modelo de Uppsala passou
a ser conhecido como flexivel a ponto de ser aplicado em contextos variados (FORSGREN;
HAGSTROM, 2007). Ademais, varios estudos subsequentes, conforme destacam Hilal e
Hemais (2003), confirmaram os achados dos pesquisadores de Uppsala.

Quatro sdo os pressupostos do Modelo em analise, assim concebidos pelos
pesquisadores de Uppsala: (a) a falta de conhecimento do mercado estrangeiro é significativo
obstaculo na internacionalizacdo; (b) o conhecimento adquirido por meio da experiéncia é
essencial nesse processo; (C) o investimento de recursos pelas empresas que se
internacionalizam é gradual (JOHANSON; VAHLNE, 1977); e (d) a internacionalizagdo é
consequéncia do crescimento da empresa e da saturacdo do mercado doméstico (CARLSON,
1975).

Para esses autores, no caso concreto, a falta de conhecimento especifico do mercado
estrangeiro implicou que as empresas manufatureiras suecas desenvolvessem suas atividades
internacionais gradualmente, comprometendo-se de forma incremental de modo a reduzir a
incerteza.

Guardando estreita relacdo com a incerteza experimentada por uma empresa que se
internacionaliza estd o conceito de distancia psiquica. Para os pesquisadores de Uppsala, a
soma dos fatores que evitam o fluxo de informacGes entre paises — a distancia entre o pais de

origem e o estrangeiro em termos de nivel educacional, diferencas culturais, linguagem de
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negdcios, idioma, sistema politico entre outros (CARLSON, 1975)— estabelecem os
obstéaculos e os destinos a internacionalizacéo.

Assim, no Modelo de Uppsala, as empresas tendem a se internacionalizar para locais
que guardam menores distancias psiquicas com seus paises de origem, seguindo estagios
incrementais, no intuito de reduzirem a incerteza do mercado (JOHANSON;
WIEDERSHEIM-PAUL, 1975; JOHANSON; VAHLNE, 1977). Destarte, esse modelo lida,
fundamentalmente, com o0s processos de aquisicdo de conhecimento e aprendizagem
(FORSGREN, 2002).

Em anélise mais atual da literatura desenvolvida nas ultimas décadas com base no
Modelo de Uppsala, Johanson e Vahine (2006) salientam que a maioria dos estudos toma o
conhecimento advindo da experiéncia como variavel independente, sendo a variavel
dependente o comprometimento da empresa com as operacgdes estrangeiras (ou, em algumas
pesquisas, seu desempenho). N&o obstante, esses autores ressaltam que uma vertente pouco
explorada do modelo em questdo refere-se ao patente condicionamento da percepcdo das
oportunidades, pela empresa, ao comprometimento ao mercado estrangeiro.

O Modelo de Uppsala concentra-se em aclarar ndo s6 0 momento em que a empresa
passa a se internacionalizar, mas também a maneira como ocorre esse processo e 0S aspectos
que embasam a escolha do mercado de destino. Em contrapartida, segundo Carneiro e Dib
(2007), ndo ha preocupacdo em discutir “o qué” sera alvo das atividades externas, estando

implicito que a dinamica do modelo esta fundamentada em produtos.

2.1.3. Complementaridade e aplicacdo das teorias classicas de internacionalizagao

O exposto anteriormente traz a baila a discussdo sobre duas particularidades das
teorias de internacionalizacdo apresentadas, a saber: a complementaridade (ou n&o) de seus
conteudos, e a temporalidade, durante o processo, em que os modelos propostos sdo
aplicaveis.

No que tange a complementaridade, restringindo-se as linhas de pensamento referentes
a abordagem econbmica, infere-se que o Paradigma Eclético, conforme registrado
anteriormente, espelha a congregacéo de elementos das teorias econdmicas que o0 precederam,
culminando com a identificacdo das vantagens de propriedade, localizagédo e internalizagéo,

que motivam a internacionalizacdo da empresa (CHILD; RODRIGUES, 2010).
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Em contrapartida, conforme ressaltado por Floriani, Borini e Fleury (2009), o

cotejamento entre os enfoques econdmicos e comportamentais classicos sobre a

internacionalizacdo denota pontos de vista independentes e, em certos aspectos, controversos.

Ja no que diz respeito ao momento, com relacdo ao processo de internacionalizagéo,

em que as teorias em tela sdo aplicaveis, verifica-se que muito de seus esforcos sdo dedicados

em explicar os estdgios iniciais do processo, ou seja, 0 momento & ex ante ou muito

recentemente apos o inicio das atividades em mercados estrangeiros. Das perguntas propostas

por Carneiro e Dib (2007) e retratadas na Figura 1, as quatro primeiras devem ser respondidas

antes de determinada empresa internacionalizar-se. A Gltima — “como” — perpassa 0 momento

inicial, devendo, entretanto, ser bem esbocada até os primeiros passos rumo ao ambiente

internacional.

O Quadro 2 mostra uma compilacdo das respostas oferecidas pelas teorias ora

discutidas as cinco perguntas basicas do processo de internacionalizacdo propostas por
Carneiro e Dib (2007):

Teoria Por qué? O Qué Quando? Onde? Como?
Otimizar recursos
ou competéncias e | Produtos ou | Conforme as Investimento
explorar Servigos em | oportunidades para | Onde houver | direto no exterior
Poder de imperfeicBes industrias reforcar a posigdo | chance de conluio | (com controle da
Mercado estruturais via | passiveis de | de monopdlio em | e concentracdo de | operacdo
posicdes de | consolidagéo cada pais fossem | mercado. internacional) ou
conluio ou | (implicito). exauridas. exportacdo.
monopolio.
Produtos, servigcos | Abordagem ndo é Existéncia de
ou tecnologias em | explicita em “melhor”  modo
Maximizar industrias relacdo ao (controle,
N . . Onde houver | .
eficiéncia pela | verticalmente momento inicial. | . . licenciamento,
x . - - imperfeices  de ~
reducdo de custos | integradas, Depois, seguiria a subcontratacdo
o : L mercado que
Internalizacdo | ou riscos de fazer | baseadas em | logica da ermitam a etc.) de acordo
negaécios com | conhecimento, ou | maximizagdo de permitam com a
; P .~ | maximizacdo de . x
terceiros no | dirigidas por | lucros via | | icros configuracdo dos
exterior. qualidade e | aproveitamento de ' custos de transagdo
imagem janelas de no mercado
(implicito). oportunidade. externo.
Exportacéo,
Explorar ou investimento
desenvolver - direto ou
Sem restricbes em Onde houver | licenciamento
vantagens de '
: . termos de vantagens de | dada a melhor
. propriedade: busca - . “ ARSI .

Paradigma de mercados produtos, servicos, | Segue a linha da | “localizagdo” (por combinagio  das
Eclético x ' | tecnologias ou | Internalizagéo. exemplo, vantagens de
reducéo de custos, o : . ¢

. atividades incentivos, alta | propriedade
procura de ativos e (implicito) demanda etc.) i73C30
capacitactes p . ) localizacdo ou

estratégicas.

internalizacéo.
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Teoria Por qué? O Qué Quando? Onde? Como?
Momento _inicial: | parg paises com
saturagdo do | “distancia Em estdgios de
Sem restricdes em Lnercgdp _ psiquica” em | comprometimento
termos e omestico; relagio ao | gradual de
Modelo de produtos, servicos, | Expanso: mercado recursos (primeiro,
Estagios de | Busca de mercado. tecnolog{as ou | conforme o | doméstico menor | exportagdo;
Uppsala atividades conhecimento for | NO primeiro | depois, escritorio
(implicito). gradualmente momento e, | de ven~das até ter
obtido pela depois, produgdo no novo
experiéncia gradualmente mercado).
internacional. crescente.

Quadro 2. Respostas das Teorias as Questdes Béasicas do Processo de Internacionalizagdo
Fonte: Carneiro; Dib (2007, p. 10).

N&o obstante, se por um lado as linhas de pesquisa classicas voltaram-se a
determinacdo momento e do escopo das estratégias de entrada em mercados estrangeiros
(PRANGE; VERDIER, 2011), por outro, h& caréncia de explicagdes atinentes aos resultados
diferenciais de desempenho em termos de crescimento e sobrevivéncia (ZAHRA, 2005).
Lacunas como essa demandam a elaboracdo de novos modelos, conforme sera discutido na

secdo subsequente.

2.1.4. Abordagens recentes no estudo da internacionalizacdo de empresas

Pesquisas recentes apontam inadequacdo dos modelos classicos de internacionalizacao
(FORSGREN; HAGSTROM, 2007; PLA-BARBER; ESCRIBA-ESTEVE, 2006; CHANG,
2011; WOOD et al., 2011). Na visao de Axinn e Matthyssens (2001, p. 436), “as teorias de
internacionalizacdo existentes sdo inadequadas para explicar ou predizer o comportamento
das firmas atualmente”, a despeito de esses autores reconhecerem esforcos evolutivos em suas
concepcoes originais.

Decorridas trés décadas desde o delineamento do Modelo de Uppsala, Johanson e
Vahlne (2003) reconhecem que ha um consenso entre executivos e académicos de que a
crescente competicdo global e o desenvolvimento tecnoldgico acelerado impingem nova
dindmica a internacionalizacdo de empresas, convergindo para a necessidade de elaboracao de
novos modelos.

Esses autores identificaram quatro tipos de empresas mais recentemente estudadas por
correntes de pesquisa que envidam esforcos na elucidagdo do mecanismo de
internacionalizacdo, a saber: (a) international new ventures ou bornglobals (empresas que,

desde o inicio, buscam a obtencdo de vantagem competitiva, baseada em negocios em
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mercados internacionais); (b) empresas de base tecnol6gica (comprometidas com o
desenvolvimento de novos produtos e/ou processos, aplicando sistematicamente
conhecimento técnico-cientifico); (c) empresas em industrias de servicos e (d) micro e
pequenas empresas. O denominador comum dessas correntes, conforme destacado por
Johanson e Vahlne (2003), é a atencdo dispensada ao aspecto relacional das empresas como
subsidio a caracterizacdo de entrada em mercados estrangeiros de forma acelerada, havendo,
pois, a pertinéncia do desenvolvimento de modelos de internacionalizacdo baseados em redes.

Outra linha de estudo dos processos de internacionalizagdo € caracterizada ao
situarem-se as capacidades dinamicas como elemento central na analise desse fenémeno. Tal
abordagem, conforme Floriani, Borini e Fleury (2009, p. 369) suscita a proposi¢ao de “um
framework de analise integrativo das teorias econdmica e comportamental, que sdo muito
usadas para explicar o processo de internacionalizacdo de empresas, porém tratadas de
maneira independente e por vezes antagonica”.

H4 ainda, uma linha de estudo que aborda a internacionalizacdo de empresas a partir
dos impactos culturais envolvidos neste fenémeno (LUCAS, 2006; 1JOSE, 2010; BUDDE-
SUNG, 2011 entre outros). A questdo central, nesse caso, situa-se no confronto entre as
praticas de gestdo do pais de origem da organizacdo e as praticas locais do novo contexto,
sendo esta uma dindmica que ndo se restringe as etapas iniciais da internacionalizacdo, mas se
perpetua, moldando o desempenho da empresa, demandando a ado¢do do que Jing e Bing
(2010) denominam taticas transculturais de gestao.

Nas subsec¢des seguintes, discorrer-se-a sobre as perspectivas recentes supracitadas.

2.1.4.1. As Redes de Relacionamento (networks)

A questéo das redes de relacionamento, considerada uma evolugdo natural da linha de
pensamento da Escola de Uppsala (HILAL; HEMAIS, 2003), decorre da atencdo dispensada
ao contexto do modelo original. A mudancga basica, assim apontada por Johanson e Vahlne
(2006), é o abandono do mercado nacional como uma unidade de analise valida. A atencéo,
afirmam esses pesquisadores, passa a ser dirigida para 0 compromisso entre atores que
mantém negocios entre si, ndo s6 como modo de redugdo de incertezas, mas também como
uma maneira de se desenvolverem oportunidades.

A lbgica central da Teoria das Redes, explicam Johanson e Vahlne (2006),

fundamenta-se no conceito de capital cognitivo compartilhado. Para os autores, o
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compromisso muatuo entre uma organizacao focal e uma parceira no que concerne a realizacao
de negocios futuros acarreta ndo sO a aprendizagem reciproca, mas também a criacdo de
novos conhecimentos oriundos da interacdo. Quando a parceira esta comprometida com
outras organizacdes, a empresa focal “passa a estar indirctamente atreclada a uma rede
abrangente de firmas interconectadas”, que comungam conhecimento (JOHANSON;
VAHLNE, 2006, p. 168).

De acordo com essa Otica, as oportunidades e limitaches apresentadas a uma
organizacdo que se internacionaliza emanam de sua posicdo na rede, sendo esta 0
determinante de suas estratégicas. Nesse sentido, Johanson e Mattsson (1988), precursores do
modelo de redes de relacionamento, vislumbram trés estratégias passiveis de serem adotadas
por empresas que almejam vantagem competitiva ao internacionalizarem-se: (a) extensao
internacional, ao estabelecerem-se posi¢cGes em diversas redes nacionais com novos parceiros;
(b) penetracdo, quando h& o crescente comprometimento de recursos em redes estrangeiras
nas quais a empresa ja detinha posicdo; e (c) integracdo internacional, aumentando a
coordenacao entre posicdes ja ocupadas em distintas redes nacionais.

Quatro sdo as situacbes extremas consideradas por Johanson e Mattsson (1988) em
termos do grau de internacionalizacdo do mercado e da empresa, conforme constante do
Quadro 3.

Grau de internacionalizacdo do mercado

Baixo Alto

Baixo Pioneira Retardataria
Grau de

internacionalizacao da

Internacionalizacdo
empresa Alto | Internacionalizacio Isolada
Acompanhada

Quadro 3. Estagios de Internacionalizacdo no Modelo de Redes de Relacionamento
Fonte: Johanson; Mattsson, 1988.

De acordo com a classificacdo esquematizada no Quadro 3, uma empresa é dita
pioneira quando ndo s6 suas relagdes com redes internacionais sao incipientes, mas também o

mercado ndo apresenta estas redes bem formadas. Nessa situagcdo, o conhecimento sobre o
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ambiente estrangeiro é reduzido e a sobreposi¢do dessa barreira exige 0 emprego de recursos
para a aquisicdo de informacges, usualmente efetuando exportagdo por intermédio de agentes,
buscando a reducéo de custos (MAIS et al., 2010).

Quando uma empresa detém expressivo numero de relagdes no mercado estrangeiro,
mas este mercado ainda ndo apresenta empresas suficientes para a formacdo de uma rede,
esta-se diante de uma organizagdo que vivencia um processo de internacionalizagdo isolada.
Neste caso, a organizacdo possui conhecimentos e meios para operar em diferentes ambientes,
minimizando os custos de entrada, mas tais ambientes carecem de estimulos na formacéao de
capital cognitivo compartilhado.

Uma situacdo pouco favoravel a empresa, conforme Johanson e Mattsson (1988),
emerge quando suas relagdes com redes internacionais sdo ténues, ao passo que o mercado
estrangeiro ja atingiu significativo grau de desenvolvimento a este nivel. As barreiras de
entrada sdo expressivas, dada a existéncia de competidores com mais conhecimentos e o fato
de a rede j& estar formada.

Por fim, a Ultima situacdo extrema vislumbrada pelos autores surge quando tanto a
empresa quanto seu ambiente sdo altamente internacionalizados. H& uma interconexao entre
redes, 0 que catalisa o alcance da organizacdo a diversos mercados, possibilitando sua
extensdo internacional, facilitando a obtencédo de recursos externos.

Resta a discussdo sobre o fato de a construgédo das redes de relacionamento dar-se de
forma gradual (MAIS et al., 2010), denotando nitida semelhanca com a velocidade de
internacionalizacdo nos moldes do preconizado pela Escola de Uppsala. Na visao de Johanson
e Vahlne (2006), o modelo de redes apresenta essencialmente a mesma dindmica do modelo
classico. A diferenca esta no foco: abandona-se a 6tica da reducéo de incerteza, passando-se a
buscar o desenvolvimento de oportunidades.

Ressalta-se que a perspectiva das redes de relacionamento apresenta uma ldgica
diversa de teorias econdmicas anteriores por ver a internacionalizacdo como resultado da
externalizacdo multilateral, e ndo da internalizacdo. Ademais, ha uma suplantacdo de algumas
deficiéncias do Modelo de Uppsala, em especial ao prover destaque ao papel desempenhado
pelas subsidiarias no processo. O acumulo do capital cognitivo da empresa, decorrente da sua
experiéncia passada em outras redes internacionais e estimulado por suas subsidiarias, implica
a descontinuidade dos modos de entrada em mercados estrangeiros (BORINI et al., 2006).

As lacunas do modelo em andlise ficam por conta de ndo contemplar a
internacionalizacdo de empresas que ndo estdo envolvidas em redes (MALHOTRA;
AGARWAL,; ULGADO, 2003), bem como pelo fato de seu arcabougo mostrar-se insuficiente
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para, por si sO, abarcar o processo de internacionalizacdo das bornglobals (BORINI et al.,
2006).

2.1.4.2. As Capacidades Dinamicas

Visando a suprir a manifesta insuficiéncia de esforcos de linhas de pesquisa em prover
modelos referentes ao desempenho internacional em termos de sobrevivéncia e crescimento
(ZAHRA, 2005; PRANGE, VERDIER, 2011), o processo de internacionalizacdo passou a ser
também estudado sob o enfoque da capacidade das firmas em reconfigurarem e ajustarem
Seus recursos e competéncias as contingéncias internacionais.

A esta aptiddo das organizagcbes denominou-se capacidades dinamicas que, em
consonancia com Augier e Teece (2007, p. 179), referem-se as “capacidades (inimitaveis) que
as firmas possuem de moldar, remoldar, configurar e reconfigurar a base de recursos da firma,
a fim de responder a novas tecnologias e mercados”.

Neste sentido, a teoria OLI carece de novos insights, na medida em que as
competéncias essenciais da firma (O — ownership) passariam a ser ndo s6 de natureza
monopolistica, mas também originadas de suas capacidades dindmicas, ou seja, de “sua
habilidade de coordenar transagdes e de reconfigurar recursos atraveés das fronteiras”
(DUNNING; LUNDAN, 2009 p. 1231). O cerne do desenvolvimento das capacidades
dindmicas repousa, segundo Augier e Teece (2007), na elaboracdo de novos modelos de
negocios e na inovacao organizacional.

As capacidades dinamicas aplicadas a internacionalizacdo, esclarecem Prange e
Verdier (2011), sdo capazes de abranger tanto 0s processos incrementais quanto 0s
acelerados, visto que trabalham com os conceitos de explotagéo e de exploragéo.

Segundo March (1991), explotagdo refere-se ao aprimoramento de competéncias,
tecnologias e paradigmas ja existentes na organizacdo, conduzido por meio de releituras de
rotinas e de refinamento da praxe. A analise dos processos de internacionalizacdo que
ocorrem com base nesse construto suscita modelos proximos dos especificados pela Escola de
Uppsala, na medida em que a explotacdo implica a incremental reducdo de incertezas
baseadas na matriz, bem como o acimulo de conhecimentos com vistas ao reconhecimento de
oportunidades.

A exploracdo, por sua vez, é alusiva ao desenvolvimento de capacidades totalmente

novas, obtendo informagfes e gerando conhecimentos relativamente inéditos com relacéo a
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estrutura cognitiva da organizagdo (MARCH, 1991). Com atividades fundamentadas nesse
construto, enquadram-se as bornglobals e as international new ventures, empresas que
apresentam internacionalizacdo acelerada e que, muitas vezes, contam com as competéncias
individuais dos gestores como ‘“‘substitutos parciais para a falta de experiéncia corporativa”
(PRANGE; VERDIER, 2011, p. 128).

Outrossim, a exploracdo € capaz de prevenir empresas que consolidaram seu
arcabouco cognitivo em um processo incremental da excessiva rigidez, ao proverem
capacidades de mudancgas estratégicas, culminando em uma reconfiguracdo corporativa ao
questionarem-se as rotinas existentes.

Em recente proposicdo teorica, Prange e Verdier (2011) associam taxas de
sobrevivéncia significativas a empresas internacionalizadas mais voltadas as atividades de
explotacdo, ao passo que as taxas de crescimento mais expressivas seriam inerentes as
organizacgdes de cunhos exploratérios. Identificam-se, assim, esforgos no sentido de aclarar a
dindmica observada durante o processo de internacionalizagdo, sobrelevando o escopo

temporal dos modelos classicos do fendmeno.

2.1.4.3. A internacionalizacdo de empresas sob a 6tica cultural

O estabelecimento de organizagdes em novos mercados suscita o enfrentamento de
obstaculos relacionados, em grande medida, a diferencas culturais, impactando diretamente a
sobrevivéncia da organizacdo. As imposicdes emanadas do ambiente cultural, segundo
Miroshnick (2002, p. 524), sao refletidas no comportamento gerencial, e, logicamente, em
suas praticas de gestdo. Ainda segundo essa autora, “estratégias, estruturas e tecnologias que
sdo apropriadas em um contexto cultural podem levar a faléncia em outro”. Esse fato
demanda do gestor lidar com a problematica das “relag0es entre organizagdes multiculturais e
seus ambientes culturais” por meio de “percep¢do acurada, diagnéstico e adaptacdo
apropriada”.

Corrobora com essa autora a pesquisa conduzida por Bhaskaran e Gligorovska (2009).
Por meio de uma pesquisa survey envolvendo 1.248 organizacdes, esses autores confirmaram
que crencas organizacionais e comportamentos afetos as aliangas empresariais transnacionais
sdo influenciados pela cultura nacional, bem como por fatores como as complexas inter-
relacbes entre construtos como confianga, comprometimento, cooperacdo, dependéncia,

comunicacdo e compatibilidade, além do préprio ramo de atividade. No entanto, a cultura
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nacional aparece como fator de destaque nesse bojo, sobrelevada na ética de Nes, Solberg e
Silkoset (2007, p. 405) de implicar “um impacto significativo na confianga e
comprometimento” nas relagcdes de empresas internacionalizadas.

Diferentemente das demais vertentes abordadas nesta pesquisa, conjetura-se que a
abordagem cultural da internacionalizagéo de empresas néo se propde, por si, a apresentar um
modelo do fendmeno, mas sim a analisar o papel desempenhado por um construto que
permeia e afeta diretamente a interacdo da organizacdo com o ambiente estrangeiro, em todos
0s momentos do processo. Afinal, segundo Freitas (1997, p. 40), “as organizagdes sdo partes
da sociedade e, portanto, parte de sua cultura”, 0 que mitiga sobremaneira seu carater de
autonomia frente aos aspectos culturais que a permeiam.

Em que pese a manifesta lacuna da area de gestdo internacional sobre os impactos
culturais na escolha da estratégia de internacionalizacdo (ARMAGAN; FERREIRA, 2005), é
possivel identificar uma corrente de pesquisa dedicada ao estudo dos efeitos da dindmica
cultural durante processos de internacionalizagdo de empresas, conforme iniciativas de Lucas
(2006), Faulconbridge (2008), Jung e Su (2008), Lunnan e Traavik (2009), ljose (2010) entre
outros.

N&o se olvida, no entanto, que esforcos de pesquisa sobre a relacdo entre cultura e
empresas internacionalizadas remontam h& algumas décadas. Nesse &mbito, ressalta-se o
estudo conduzido pelo psicélogo holandés Geert Hofstede que, no final dos anos 60 e comeco
dos anos 70 do século passado, iniciou uma pesquisa global nos escritérios da IBM sobre as
atitudes dos funcionarios em diferentes paises. Com aproximadamente 120 mil questionarios
aplicados em 66 subsidiarias da empresa, os achados constataram a influéncia da cultura
nacional para explicar os valores e atitudes em relagéo ao trabalho. A relevancia desse estudo
¢ sentida nas iniciativas mais recentes: diversas sdo as abordagens culturais sobre
internacionalizacdo que tomam por base o modelo das dimensfes culturais nacionais
desenvolvidas por Hofstede (HSIEH; TSAI, 2009; IJOSE, 2010; JUNG; SU, 2008; LlI;
HARRISON, 2008; LUCAS, 2006 entre outros).

Com viés metodologico distinto, apoiando-se essencialmente em observacdes no
terreno, analise documental e entrevistas (GOMES, 2002), o antropdlogo francés Philippe
D'Iribarne dedicou-se nos ultimos trinta anos ao estudo da capacidade da gestdo em adaptar-se
a diversas culturas e contextos (D’IRIBARNE, 2005). Nesse interim, conduziu estudos de
caso em empresas situadas em diferentes paises (Marrocos, Camardes, México, Argentina,

entre outros) estabelecendo linhas explicativas, que permitem observar o funcionamento das
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empresas e as relagcGes entre os seus membros a luz dos percursos historicos do pais, das
organizaces, e também do tipo de socializacdo primaria dos seus nacionais (GOMES, 2002).

A abordagem desse antropologo afasta-se da elaboracdo de modelos de cultura
nacional / organizacional, preferindo a consideracdo dos efeitos de realidades culturais
distintas sobre praticas de gestdo o que, em sua opinido, € um modo mais frutifero de
investigacdo, dada a consideracao de aspectos temporais e de localidade:

Quando tentamos entender cada cultura finamente, a forma usual de caracteriza-las,
atribuindo-se pontuac@es diferentes dependendo de dimensdes, implica a assuncéo
de um significado independente do tempo e de lugares que parece muito
questionavel. (...) Em uma tentativa de categorizarem-se as culturas, parece mais
frutifero olhar para as diferengas que cobrem um Unico conceito (justi¢a, igualdade,
liberdade ou dignidade) em diferentes contextos e os efeitos dessas diferengas nas
instituicBes e nas praticas. (D’IRIBARNE, 2000, p. 72) (traducdo deste autor)

Com esse entendimento, D’Iribarne (1993) e sua equipe detectam, mediante técnicas
qualitativas de pesquisa, as constantes histdricas que condicionam as interpretacdes e as
praticas de gestdo nas organizacdes nos Estados Unidos, na Franca e na Holanda. As ldgicas
internas dessas trés culturas sdo evidenciadas, servindo de esquema de interpretacdo das
praticas organizacionais locais.

Em termos de iniciativas recentes, ha pesquisas que apontam a efetividade da
influéncia da cultura nacional tanto do pais de origem quanto do hospedeiro nas praticas
organizacionais (HILAL, 2006; OMAR e URTEAGA, 2010). Hilal (2006), por exemplo,
efetuou um estudo de uma multinacional brasileira, realizando uma pesquisa survey com
1.742 respondentes localizados em 36 cidades espalhadas no Brasil e em 4 outros continentes,
verificando-se a influéncia da cultura nacional brasileira na cultura organizacional das
subsidiarias. Em ¢tica distinta, a pesquisa de Jung e Su (2008) sobre a relacéo entre cultura
organizacional (derivada da cultura nacional) e a implementacdo de praticas de gestdo da
qualidade total em multinacionais localizadas nos EUA, México e China revela que a cultura
nacional local é capaz de exercer mais influéncia em uma préatica organizacional do que a
cultura que emana da matriz.

A despeito da tendéncia de as pesquisas apontarem a influéncia da cultura nacional nas
praticas organizacionais, Hilal (2006, p. 162) sugere que o grau de afetagdo pode ser
determinado pelo proprio contexto da organizagdo. Transferéncias de pessoal entre paises, por
exemplo, seriam, segundo esta autora, uma estratégia de socializacdo, promovendo uma
“atitude mais aberta e positiva em relacdo a outras nacionalidades e culturas, edificando-se

um comprometimento com a organizagao como um todo”.
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Proeminente é a discussdo acerca da estruturacdo de praticas de gestdo transculturais em
um contexto de internacionalizagdo de empresas, visando a minimizarem-se, de forma
voluntaria, 0s eventuais impactos negativos da diversidade cultural neste processo,
corroborando as escolhas estratégicas de gestdo mais acertadas.

Nesta linha, Gerhart (2009, p. 241) identifica como ponto focal ao gestor a decisdo sobre
“o quanto customizar sua cultura organizacional e as praticas administrativas correlatas a fim
de se adequar ao contexto do pais hospedeiro, e quanto, em contrapartida, empenhar-se em
manter consisténcia ou padronizagao destas praticas”.

Analogamente, para Jing e Bing (2010), a consciéncia sobre os possiveis ébices advindos
do conflito entre culturas em um processo de internacionalizacdo implica a possibilidade de
elaboracdo e implementacdo de praticas de gestdo transculturais, construidas pelos autores
com base no modelo de aculturacéo de Berry (1984). As linhas de acdo possiveis estendem-se
desde a busca por uma forte integracdo entre culturas, passando pela manutencéo de préaticas
organizacionais originais apenas no que tangem aos core business e indo até o rigido
transplante da cultura da matriz a subsidiaria. Esse conteldo encontra-se sintetizado no
Quadro 4.

a e a0 (a Iae (dade d
SIM NAO
Integracédo
e Préticas de enxerto (culturas dissonantes): a Assimilacdo

cultura do pais da matriz é o alicerce principal,
sendo as praticas locais customizadas | e Préticas de localizacdo: emprego
pontualmente mediante aspectos da cultura | de gestores locais, visto que estdo
local. familiarizados com maneiras e
e Praticas de acomodacdo (culturas | costumes locais, tendéncias de
“suplementares”): dado que as culturas ndo | mercado e aspectos legais do pais
séo dissonantes, ndo ha alicerce principal, mas | hospedeiro.
apenas a superposicao de tragos culturais.
Separacéo
e Priticas de transplante cultural: hd um
transplante da cultura da matriz para suas
subsidiarias, a qual é aceita gradualmente,
NAO mediante o exercicio de praticas padronizadas
arraigadas na cultura do pais mae da
organizagdo, emprego de gestores expatriados,
ou socializacdo de  gestores locais
(desterritorializaco).
Quadro 4. Praticas de Gestao Transcultural.
Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Berry (1984) e Jing; Bing (2010).
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2.1.5. O estado da arte dos estudos de internacionalizacdo de empresas

Ante 0 exposto, caracterizado por multiplas opcdes de abordagem sobre a
internacionalizagdo de empresas, envidaram-se esforgos a fim de se proceder a analise do
estado da arte da producdo académica sobre este fendmeno, apresentada a seguir.

No gue concerne a categorizacdo dos estudos inseridos no citado estado da arte, ndo se
descartou a possibilidade de fazer constar a perspectiva cultural como categoria da producéo
cientifica (a despeito da lacuna mencionada na secdo anterior), indo ao encontro do objetivo
deste trabalho. A definicdo das demais categorias seguiu as linhas principais inerentes a
pesquisa da internacionalizacdo: perspectiva econémica /de mercado e perspectiva
comportamental. Enquanto que a primeira caracteriza-se pela analise da alocacdo de recursos
ou por impactos da internacionalizacdo em varidveis econfmicas, a Ultima estd em
consonancia com o pensamento da Escola de Uppsala ou, ainda, abrange competéncias e
demais aspectos comportamentais de uma organizacdo (ou de uma rede) antes e durante o
processo de internacionalizacdo, ainda que nédo incremental.

Por meio de revisdo da producdo cientifica sobre internacionalizacdo de empresas,
publicada em periddicos brasileiros e estrangeiros no periodo de janeiro de 2005 a setembro
de 2011, foi possivel a selecdo de 136 artigos que versam diretamente sobre este construto,
suscitando a analise do grau de destaque dispensado, nessa amostra, nas perspectivas dos
estudos sobre o0s processos de internacionalizacao.

O levantamento bibliogréafico foi efetuado nas bases de dados Springer Link (Metapress),
Science Direct (Elsevier), JSTOR Arts & Sciences, Cambridge Journals Online, Highwire
Press, Oxford Journals, Academic Search Premier (EBSCO), PsyArticles (APA), SAGE
Journals Online, Emerald Fulltext (Emerald), Wiley Online Library, Gale Cengage Academic
Onefile e Scielo, acessadas por meio do portal de periodicos mantido pela Coordenagdo de
Aperfeicoamento do Pessoal de Nivel Superior (CAPES). Justifica-se a selecdo destas bases
por abrangerem jornais estrangeiros de expressivo impacto na literatura indexada, tais como
Industrial and Corporate Change e Journal of Economic Geography, bem como por
contemplarem publicacdes cujo foco € aspectos tedricos ou empiricos da insercdo de
empresas em mercados internacionais, como o Journal of Asia Business Studies, por exemplo.
Ademais, foi realizada uma investigacdo direta nos periddicos Journal of International
Business Studies — veiculo oficial da Academy of International Business — e no International

Business Review, jornal oficial da European International Business Academy.
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Além da busca nas citadas bases, complementou-se o levantamento bibliogréfico por
meio de acesso direto ao sitio na Internet dos periddicos nacionais de destaque da &rea de
administracdo — Revista Eletrénica de Administracdo, Revista de Administracdo Eletrénica,
Revista de Administracdo Contemporanea, Revista de Administracdo Publica e Brazilian
Administration Review, entre outros — possibilitando a comparacdo da producéo cientifica nos
cenarios nacional e internacional.

As pesquisas foram feitas utilizando a palavra-chave internacionalizacdo, bem como a
expressao correspondente na lingua inglesa. Os critérios adotados para a selecdo dos artigos
entre aqueles recuperados pelos sistemas de busca foram: (a) publicacdo entre janeiro de 2005
e setembro de 2011 e (b) adogdo da organizagdo como unidade de andlise. Analisou-se 0
resumo dos 270 arquivos retornados inicialmente pelo sistema de busca do portal da CAPES
(no periodo almejado), selecionando-se apenas aqueles que eram alusivos a
internacionalizacdo de empresas. O mesmo procedimento foi adotado nos sitios na Internet
dos periodicos acessados diretamente. Assim, a amostra final foi reduzida a 136 artigos,
sendo 38 nacionais e o restante constante de periddicos estrangeiros.

A classificacdo dos artigos de acordo com as perspectivas mencionadas previamente
(econdbmica/de mercado, comportamental e cultural), relativas a oOtica do estudo da
internacionalizacdo, mostrou-se satisfatoria. Ademais, foi possivel a categorizacdo dos artigos
situados nessas perspectivas, consoante a tematica de pesquisa e de argumentacao

preponderantes. As categorias sao relacionadas na Tabelal.

Tabela 1.Distribuicdo da Producdo Cientifica sobre Internacionalizacdo de Empresas, por
Perspectiva e Tema, na Amostra Selecionada.

) Numero de artigos
Perspectiva Tema __ _
Brasileiros Estrangeiros Total

Anélise econdmica dos
investimentos  externos  diretos 1 5 6
(FDI)
Internacionalizagdo sob a Gtica da 0 4 4
RBV

. Relacdo internacionalizagdo versus 1 3 4

Economica desempenho exportador

Retrato econdmico de industria 2 1 3
Impacto da internacionalizacdo em 1 1 2
determinada varidvel econdémica
Resultados econdmicos da 2 0 2
internacionalizagdo do setor de
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Numero de artigos

Perspectiva Tema _ _
Brasileiros Estrangeiros Total
P&D
Outros (vantagens econémicas dos
mercados doméstico e estrangeiro;
comparacdo  de  desempenho
econdmico entre firmas brasileiras 5 10 15
e estrangeiras; relacdo entre
internacionalizacdo; forcas de
mercado e institucionalizacdo de
setor industrial etc.)
Competéncias organizacionais que 8 10 18
suscitam a internacionalizagdo
Internacionalizagéo néo 0 13 13
incremental (acelerada)
Relacdo internacionalizagdo versus 0 6 6
redes
Estudo comparativo de processos
de internacionalizagdo  (China 0 5 5
versus India)
Internacionalizagdo de médias e 0 5 5
pequenas empresas
Estratégia de internacionalizacao 1 3 4
Comportamental Distancia psiquica como preditora 0 3 3
da internacionalizacédo
Competéncias organizacionais pos- 3 0 3
internacionalizagéo
Proximidade  cultural  versus 5 1 3
distancia psiquica
Descricdo  de  processo  de 5 0 2
internacionalizagéo
Outros (criticas a Escola de
Uppsala; internacionalizagdo e
path dependency, praticas de RH
. AT x 9 12 21
na internacionalizagdo, relacdo
entre  distdncia  psiquica e
desempenho etc.)
Influéncia da cultura nacional na 1 9 10
internacionalizagéo
Impacto de diferengas culturais na 0 4 4
organizagéo
Cultural Proximidade  cultural  versus ) L 3
distancia psiquica
Estratégias de gestdo transculturais 0 2 2
Outros (provid_éngiq de suporte 1 5 6
social ao funcionario expatriado;
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) Ndmero de artigos
Perspectiva Tema

Brasileiros Estrangeiros Total

cultura e educacdo corporativa
internacional etc.)

Fonte: Dados da pesquisa.

Na perspectiva econdmica, preponderaram abordagens dos aspectos transacionais e
mercadologicos de investimentos diretos no exterior (FDI), feitos por empresas ou por
instituigdes financeiras (AMARAL; COUTINHO, 2010; GARCIA, 2005; GUEDES; 2006),
bem como o estudo da internacionalizagdo de empresas a partir da visdo baseada em recursos
(RBV) (CUERVO-CAZURRA; MALONEY; MANRAKHAN, 2007; KYLAHEIKO et al.,
2011; SINGH, 2009; HE; WEI, 2011). Ainda, mostrou-se recorrente a incidéncia de pesquisas
sobre a relagdo entre a internacionalizagédo e o desempenho exportador da firma (ARBIX;
SALERNO; DE NEGRI, 2005; PAPADOPOULOS; MARTIN, 2010).

Inseridos na perspectiva comportamental, identificam-se ao mesmo tempo artigos que
analisam o modelo de Uppsala e sua evolucdo (MASSOTE; REZENDE; VERSIANI, 2010;
DAL-SOTO; PAIVA; SOUZA, 2007), e trabalhos que o criticam ou que salientam sua
incompletude (PLA-BARBER; ESCRIBA-ESTEVE, 2006; FORSGREN; HAGSTROM,
2007). Ainda nesta perspectiva, constam artigos que analisam as competéncias subjetivas
necessarias as organizacdes envolvidas no processo de internacionalizacdo: relacionamento
matriz-subsidiaria (REZENDE; VERSIANI, 2009), experiéncia internacional e modo de
formac&o de estratégia (HONORIO, 2009a), ou demais aspectos dependentes da trajetoria da
empresa (FORTANIER; TULDER, 2009), entre outros. Ademais, por meio da comparacéo
entre a producdo cientifica brasileira e estrangeira, no que concerne a 6tica comportamental, é
possivel identificar maior énfase da pesquisa brasileira nas competéncias organizacionais que
suscitam a internacionalizacdo, ao passo que no ambito estrangeiro sdo recorrentes os estudos
comparativos de internacionalizacio entre paises — usualmente india e China (ATHREYE;
KAPUR, 2009; DUYSTERS et al., 2009; FORTANIER; TULDER, 2009; NIOSE;
TSCHANG, 2009), além das pesquisas sobre a internacionalizacdo acelerada (RIALP;
RIALP; KNIGHT, 2005; RIPPOLES; BLESA; MONFERRER, 2011; ZAHRA, 2005;
ZAHRA; KORRI; YU, 2005 entre outros).

Por fim, a perspectiva cultural abarca discussdes sobre a influéncia da cultura nacional
em varios campos, a saber: nas praticas de gestdo (IJOSE, 2010; HSIEH; TSAI, 2009; JUNG,;
SU, 2008; LI; HARRISON, 2008; FAULCONBRIDGE, 2008), na escolha da estratégia de
internacionalizacdo (ARMAGAN; FERREIRA, 2005), nos processos de internacionalizagéo
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(CALZA; ALIANE; CANNAVALE, 2010), entre outros. H4, ainda, estudos diretos sobre a
gestdo transcultural em empreendimentos internacionalizados (JING; BING, 2010) e sobre a
influéncia da cultura na educacdo corporativa internacional voltada para a area de negocios
(BUDDE-SUNG, 2011).

Foram identificados trabalhos passiveis de classificacdo em mais de uma perspectiva.
E o caso do artigo de Armagan e Ferreira (2005), que versa sobre a influéncia de politicas
culturais em aspectos econdmicos inerentes a alocacdo de recursos, visando a exploracdo ou
explotacdo. Na mesma situacdo, enquadram-se os trabalhos de Guedes (2006), Ferreira;
Rezende e Castro (2008); Rosa e Rhoden (2007), Papadopoulos e Martin (2010) e Yi e Wang
(2011), entendidos como pertencentes simultaneamente as perspectivas comportamental e
econdmica.

Os trabalhos de Canabal e White I11 (2008) e de Schmid e Kotulla (2010), por fazer
uma revisdo da producgdo cientifica sobre internacionalizacdo e por propor um framework
tedrico com base numa andlise sistemética da literatura sobre o0 assunto, respectivamente, sdo
passiveis de insercdo nas trés perspectivas. A classificacdo dos artigos, de acordo com as

perspectivas adotadas, pode ser visualizada nos Graficos 1 e 2.

AMOSTRA DE ARTIGOS BRASILEIROS

Cultural e comportamental
Econdmico 5,3%
26,3% Cultural

Comportamental
55,3%

Comportamental e
econdmico

7,9%
COMPORTAMENTAL COMPORTAMENTALEECONOMICA
1 | BORINI et al., 2009 22 FREITAS; REZENDE; CASTRO, 2008
2 | DAL-SOTO; PAIVA; SOUZA, 2007 23 GUEDES, 2006
3 | GARRIDO, 2007 24 ROSA; RHODEN, 2007
4 HONORIO, 20092 ECONOMICA
5 | HONORIO, 2009b 25 AMARAL; COUTINHO, 2010
6 | HONORIO; RODRIGUES, 2006 26 ARBIX; SALERNO; DE NEGRI, 2005
7 | KLOTZE; THOME, 2006 27 BARBOSA; TEMOCHE, 2007
8 | KOVACS; OLIVEIRA; MORAES, 2007 28 COSTA; LOPES, 2010
9 | LIMA; BRAGA, 2010 29 GALINA, 2005
10 | MACHADO NETO; ALMEIDA, 2007 30 GARCIA, 2005
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11 | MASULLO; LEMME, 2009 31 GOMES et al., 2007

12 | MASSOTE; REZENDE; VERSIANI, 2010 32 HIRATUKA, 2005

13 | OLIVEIRA et al., 2009 33 MARQUES; MERLO; NAGANO, 2009
14 | PAIVA; HEXSEL, 2005 34 STAL; CAMPANARIO, 2011

15 | REZENDE, 2006 CULTURAL

16 | REZENDE; VERSIANI, 2009 35 PEREIRA; PIMENTEL; KATO, 2006
17 | REZENDE; VERSIANI, 2010 36 VENTURA; MIOLA, 2009

18 | ROCHA et al,, 2010 CULTURALECOMPORTAMENTAL
19 | SALGADO, 2011 37 COSTA, 2006

20 | SERRA,; ALBERNAZ; FERREIRA, 2007 38 SILVA, 2005

21 | VIANNA et al., 2007

Gréafico 1. Percentuais relativos a producéo cientifica Brasileira sobre internacionalizacédo de
acordo com as perspectivas adotadas, na amostra selecionada.
Fonte: Dados da pesquisa

AMOSTRA DE ARTIGOS ESTRANGEIROS

Cultural e comportamental
3,1%

Econdmico
21,9%

Comportamental
55,2%

Comportamentale
econdmico
2,1%

COMPORTAMENTAL 52 | ZHOU; WU; LUO, 2007
1 ATHREYE; KAPUR, 2009 53 | ZHUetal.; 2011
2 BARKEMA; DROGENDUK, 2007 COMPORTAMENTALEECONOMICA
3 BLOODGOOD, 2006 PAPADOPOULOS; MARTIN, 2010
4 CAMISON; VILLAR, 2009 YI1; WANG, 2011
5 CASILLAS; MORENO; ACEDO, 2011 ECONOMICA
6 CHANG, 2011 56 | ALTINTAS etal.; 2011
7 COVIELLO, 2006 57 | BOBILLO; LOPEZ-ITURRIAGA; TEJERINA-GAITE, 2010
8 DE CLERQ; SAPIENZA; CRIJINS, 2005 58 | BROCK; YAFFE, 2008
9 DIKOVA, 2009 59 | COE; HESS, 2005
10 | DUYSTERS et al. 2009 60 | CUERVO-CAZURRA; MALONEY; MANRAKHAN, 2007
11 | ELANGO; PATTNAIK, 2007 61 | DE MAESENEIRE; CLAEYS, 2011
12 | FAN; PHAN, 2007 62 | ELLIS, 2010
13 | FORSGREN; HAGSTROM, 2007 63 | FETSCHERIN; VOSS; GUGLER, 2010
14 | FORTANIER; TULDER, 2009 64 | GOERZEN; MAKINO, 2007
15 | FREEMAN et al., 2010 65 | GULAMHUSSEN, 2007
16 | GABRIELSSON; GABRIELSSON, 2011 66 | HASHAI, 2009
17 | GLAUM; OESTERLE, 2007 67 | HE; WEI, 2011
18 | GROSS; HUNAG, 2011 68 | KYLAHEIKO etal., 2011
19 | HILMERSSON; JANSSON, 2011 69 | LI; RUGMAN, 2007
20 | HOBDARI; GREGORIC; SINANI, 2009 70 | MCCAN; 2011
21 | HSIANG-LING; CHOW-MING, 2008 71 | SCHWENS; STEINMETZ; KABST, 2010
22 | HUTZSCHENREUTER; PEDERSEN; VOLBERDA, 2007 72 | SCHERTLER; TYKVOVA, 2011
23 | KALINIC; FORZA, 2011 73 | SINGH, 2009
24 | KLING; WEITZEL, 2011 74 | STOIAN; FILIPPAIOS, 2008
25 | LI, LI; SHI, 2011 75 | WANG etal.; 2011
26 | LINDSTRAND; MELEN, NORDMAN, 2011 76 | YAMIN; FORSGREN, 2006
27 | MAITLAND; ROSE; NICHOLAS, 2005 CULTURAL
28 | MIDDLETON; LIESCH; STEEN, 2011 77 | AGNEW; VANBALKOM, 2009
29 | NADKARNI; PEREZ, 2007 78 | BUDDE-SUNG, 2011
30 | NIELSEN; GUDERGAN, 2011 79 | CALZA; ALIANE; CANNAVALE, 2010
31 | NIOSE; TSCHANG, 2009 80 | DIMITRATOS etal., 2011
32 | OJALA, 2009 81 | DROGENDUWK; SLANGEN, 2006
33 | OVIATT; MCDOUGALL, 2005 82 | FAULCONBRIDGE, 2008
34 | PERKS; HUGHES, 2008 83 | HSIEH; TSAI, 2009
35 | PLA-BARBER; ESCRIBA-ESTEVE, 2006 84 | OSE, 2010




28

36 | PRIME; OBADIA; VIDA, 2009 85 | JING; BING, 2010

37 | RIALP; RIALP; KNIGHT, 2005 86 | JUNG,; SU, 2008

38 | RIPPOLES; BLESA; MONFERRER, 2011 87 | LI; HARRISON, 2008

39 | RUZZIER; HISRICH; ANTONCIC, 2006 88 | LUCAS, 2006

40 | SANCHEZ-PEINADO; PLA-BARBER, 2006 89 | LUNNAN; TRAAVIK, 2008

41 | SCHWENS; KABST, 2011 90 | MAGNUSSON et al., 2008

42 | TAN; BREWER; LIESCH, 2007 91 | NES; SOLBERG; SOLKOSET, 2007

43 | TANG, 2006 92 | PAGEL,; KATZ; SHEU, 2005

44 | TSENG, KUO, 2008 93 | YAMIN; GOLESORKHI, 2010

45 | TUPPURA etal., 2007 CULTURALECOMPORTAMENTAL
46 | VAHLNE; IVARSSON; JOHANSON, 2011 94 | ARMAGAN; FERREIRA, 2005

47 | WOOD etal.; 2011 95 | DOW, FERENCIKOVA, 2010

48 | YANG et al., 2009 96 | LOPEZ-DUARTE; VIDAL-SUAREZ, 2010

49 | ZAHRA, 2005 CULTURAL, COMPORTAMENTAL EECONOMICA
50 | ZAHRA; KORRI; YU, 2005 97 | CANABAL; WHITE IIl, 2008

51 | ZENG; et al., 2008 98 | SCHMID; KOTULLA, 2011

Grafico 2. Percentuais relativos a producgdo cientifica estrangeira sobre internacionalizacéo de
acordo com as perspectivas adotadas, na amostra selecionada.
Fonte: Dados da pesquisa

Sob oOtica estritamente quantitativa, hd uma diferenca significativa entre os cenarios
brasileiro e estrangeiro, conforme ilustrado nos Graficos 1 e 2. A perspectiva cultural
responde por 5,3% da producdo cientifica brasileira, na amostra selecionada, ao passo que, em
outros paises, a participacao desta perspectiva cresce para 17,70%.

A semelhanca entre os cenarios fica por conta das perspectivas comportamental —
responsavel por 55,3% e 55,2% dos artigos selecionados no contexto brasileiro e estrangeiro,
respectivamente — e econdémica — 26,3% e 21,9% nesses contextos, respectivamente.

A compilacdo do total de artigos selecionados revela que a perspectiva
comportamental é sobrepujante as demais. Na amostra selecionada, os percentuais de artigos
inseridos nas perspectivas comportamental, cultural e econdémica foram 54,4%, 22,8% e
14,0%, respectivamente, desconsiderando-se os trabalhos classificados em mais de uma
perspectiva.

O presente trabalho situa a relacdo entre cultura e internacionalizacdo como elemento
central. O cerne, em si, € a dindmica entre as praticas de gestdo do pais de origem da
organizacédo e as praticas locais no contexto do pais hospedeiro, surgida na interacdo regular
de individuos de culturas distintas — o “multiculturalismo”, conforme Miroshnick (2002, p.
525). Este fato suscita a proposicéo da realizacdo de pesquisas em empresas inseridas em um
processo de internacionalizacdo, com o objetivo de caracterizar suas praticas frente a
dimensdes culturais nacionais inéditas, em consonancia com o sugerido por Jung e Su (2008).
Inserido nesse escopo, € mister a discussdo do conceito de cultura, apresentada na proxima

secao.
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2.2. O Conceito de Cultura

Detentora de relevancia historica, uma das primeiras tentativas de elaboracdo de uma
definicdo cientifica de cultura, consoante analise de Crespi (1997), corresponde ao esfor¢o do
etndlogo americano Edward Tylor, para quem cultura ¢ “o conjunto de elementos que inclui
conhecimentos, crencas, arte, moral, leis, costumes e todos os outros habitos e aptiddes
adquiridos pelo homem enquanto membro de uma sociedade” (TYLOR, 1903, p. 1).

Em que pese a predominancia dessa definicdo por décadas, em meados do século XX,
como resultado da crescente maturidade das ciéncias sociais, observou-se uma multiplicagéo
de definigdes de cultura.

Em 1952, Kroeber e Kluckholn (1952) relacionaram 164 definicGes distintas desse
construto, sintetizando-as em seis categorias, de acordo com o aspecto precipuo enfatizado: (i)
enumeracdo de conteldo, usualmente influenciada pela definicdo de Tylor (1903); (ii) heranga
social ou tradicdo; (iii) normas ao comportamento humano; (iv) aprendizagem, habito ou
outros aspectos psicologicos; (v) definigbes estruturais, com énfase na padronizacdo ou
organizacdo da cultura, e (vi) cultura vista como um produto, artefato, ideia ou simbolo. Para
os citados antropdlogos, cultura ¢ referida como “uma abstragdo do comportamento concreto,
mas nao ¢, em si propria, comportamento” (1952, p. 155).

Essa visdo de cultura como uma abstracdo do comportamento é criticada por White
(1959), em especial pela caréncia de esforcos em aclarar 0 que se entende por abstracao,
relegando a Antropologia um fenémeno intangivel, imponderavel e, por conseguinte,
inexistente. Nada obstante, esse antrop6logo da continuidade a preocupacao em se distinguir
cultura de comportamento, sendo o cerne da diferencga o sentido da interpretacgdo cientifica.

“Cultura”, afirma White (1959, p. 247), “¢ o nome [atribuido as] coisas e aos eventos
dependentes de simbolizagdo que sdo considerados em um contexto extrassomatico”, ou seja,
face a relacdo que detém entre si, ao invés de com organismos humanos. Ja comportamento,
para White (1959), envolve a interpretacdo em um contexto somatico, relacionando fatos
ligados a simbolos com atores sociais. Nesse sentido, esse autor refere-se a cultura como
sendo a variavel independente; o comportamento, como a variavel dependente; portanto, se a
cultura varia, também o faz o comportamento.

A relagéo entre cultura e comportamento esta, da mesma forma, na raiz do conceito
semidtico apresentado por Geertz (1989, p. 4), segundo o qual “o homem é um animal

amarrado a teias de significado que ele mesmo teceu”, sendo essas teias a propria cultura.
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Nesse enfoque, cultura ndo se confunde com comportamento, mas, a estrutura de
significados, socialmente estabelecidos, que a constitui influencia a acdo dos atores sociais.
Essa visdao normativa é exposta por Geertz (1989, p. 64), que propde que “a cultura deve ser
vista como um conjunto de mecanismos de controle — planos, receitas, regras, instituicdes —
para governar o comportamento”.

Tendo em vista que os citados mecanismos de controle constituem-se de quaisquer
artificios empregados para impor significado a existéncia, eis que a cultura da sentido ao
comportamento humano. Afinal, afirma Geertz (1989, p. 58), se ndo fosse “dirigido por
padrbes culturais - sistemas organizados de simbolos significantes - o comportamento do
homem seria virtualmente ingovernavel, um simples caos de atos sem sentido e de explosdes
emocionais, e sua experiéncia ndo teria qualquer forma”.

Entre as pesquisas conduzidas no ultimo século sobre cultura, € merecedora de
destaque a conduzida pelo psicologo holandés Geert Hofstede, entre 1967 e 1973, em especial
pela abrangéncia de seu método. Com o objetivo de identificar as dimensdes das culturas
nacionais responsaveis por diferenciar individuos ou grupos de diversos paises, Hofstede
aplicou 117 mil questionarios em 66 subsidiarias da empresa IBM, procedendo ao tratamento
dos dados, num primeiro instante, para 40 dessas localidades.

Hofstede (2003, p. 19) define cultura como a “programacgdo coletiva da mente que
distingue os membros de um grupo ou categoria de pessoas em face de outro”. Como explica
esse autor, a referéncia da cultura como uma espécie de programacdo mental é advinda da
analogia com a forma como os computadores sdo programados, desempenhando a cultura,
nessa visao, o papel de um software da mente.

Para esse autor, o software da mente — “padrdes de pensamento, de sentimentos e de
acao potencial” (2003, p. 18) — é produzido no ambiente social em que a pessoa cresce e
adquire suas experiéncias, atribuindo-se peso significativo ao decurso da infancia, quando o
individuo se mostra mais suscetivel a aprendizagem e a assimilacéo.

No entanto, Hofstede (2003, p. 18) esclarece que isso ndo significa que as pessoas
sejam programadas da mesma maneira que 0S computadores, sendo a expressao
“programacdo mental” a que faz uso uma indicagdo das “reagdes mais provaveis e
compreensiveis em func¢do do passado de cada um”. Evita-se, assim, uma otica determinista,
dado que o individuo teria a capacidade de desviar-se de seus programas mentais, reagindo
com criatividade e ineditismo.

Cultura, na andlise de Hofstede (2003), é um fendmeno coletivo, visto ser, a0 menos

em parte, repartida por individuos que se inserem no mesmo ambiente social onde é
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adquirida. Dessa sorte, toma-se por certo que a cultura é adquirida, e ndo herdada,
correspondendo ao nivel intermediério das programag¢Ges mentais humanas, representadas na

Figura 2.

PE

Especifico ao individuo Herdado e Aprendido

Especifico ao grupo ou Aprendido

categoria

Universal Herdado

Figura 2. Niveis de programagdo mental humana.
Fonte: Hofstede, 2003.

Para Hofstede (2003), a natureza humana é herdada por meio dos genes, ao passo que
é a cultura a responsavel por moldar o ferramental universal de sentimentos e de capacidades
do Homem, dotando-o de um modus operandi inerente a um grupo ou categoria. Ao
mesclarem-se a heranca genética, a influéncia da programacdo coletiva (cultura) e as
experiéncias pessoais, toma forma a personalidade do ator social, um “conjunto Unico de
programas mentais que nao partilha com nenhum outro ser humano” (HOFSTEDE, 2003, p.
20).

A capacidade de estudo da cultura relaciona-se as suas formas de manifestacdo. Para
Hofstede (2003), ha quatro niveis de manifestagdo de cultura, agrupadas por esse autor em
camadas, dispostas radialmente das menos para as mais visiveis dentro de uma sociedade,

conforme representado na Figura 3.

Valores
Rituais
Herois

Simbolos
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Figura 3.Niveis de Manifestacdo da Cultura
Fonte: Hofstede, 2003. Simbolos,

conforme representados na camada mais superficial, referem-se aos diversos artefatos —
objetos, figuras, gestos, palavras etc. — que sdo apenas reconhecidos por aqueles que partilham
a cultura da qual sdo originados. Herdis, por sua vez, sao individuos (reais ou imaginarios)
gue congregam caracteristicas altamente valorizadas numa cultura e, por conseguinte, servem
de modelos de comportamento. J& numa camada mais interna representam-se os rituais, que,
segundo Hofstede (2003, p.23), sdo “atividades coletivas, tecnicamente supérfluas,
[realizadas] para atingir fins desejados, mas considerado como essenciais huma determinada
cultura”.

Finalmente, o nucleo da cultura é formado por valores, definidos por Hofstede (2003,
p. 23) como “a tendéncia para se preferir um certo estado de coisas face a outro”. Trata-se de
um sentimento orientado, frequentemente inconsciente e raramente discutido.

As trés camadas mais superficiais — simbolos, rituais e herois — sdo agrupadas pelo
autor em pauta sob o termo praticas, por serem visiveis aos observadores externos. Nesse
sentido, o significado cultural reside na forma como essas préaticas sao criadas e interpretadas
pelos que pertencem a cultura.

E o foco nas préticas que suscita pensar a cultura como um produto da insercéo do ator
social em contextos histdrico-sociais especificos. Nessa linha, é com base na cultura que os
individuos ou grupos sociais obtém seus esquemas de interpretacdo, que influenciam suas
percepcOes e orientacOes praticas, tornando possivel, ainda, a cooperacdo e a comunicacao
entre membros de uma sociedade (GIDDENS, 2005).

Também enxergando a cultura como um referencial dos sentidos, cujo objetivo €
compreender a logica interna das formas de vida social, D’Iribarne (1993) assevera ser a
cultura eminentemente um cddigo, uma linguagem, em cujas bases os fatos cotidianos s&o
interpretados.

A cultura, propde D’Iribarne (1993, p. V-VI), “fornece um repositorio permanente aos
atores a fim de darem sentido ao seu mundo e a sua propria acdo”. E, com esteio na cultura,
que se obtém padrGes de interpretagdo, bem como sdo efetuados entendimentos e
compromissos entre atores, servindo como um ponto de apoio para suas cooperagoes.

Esse é o entendimento de Dupuis (1996), segundo o qual modelos, simbolos e valores

ndo sdo segregaveis de comportamentos e a¢6es, consubstanciando a cultura.
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De acordo com Dupuis (1996, p. 243), “uma defini¢do de cultura ndo estaria completa
se ndo levasse em conta as significagdes no amago das praticas”. Nessa acepcao, definir-se
cultura de forma rigorosa passaria necessariamente por “articular de maneira dialética
contextos de interacdo social, praticas dos atores e significados das acdes”.

Frisa-se, deste modo, que cultura é assim abordada ndo como uma unidade autbnoma da
sociedade, mas sim como diretamente relacionada a a¢&o social.

Detendo uma visdo eminentemente racional, Swidler (1986, p. 273) atribui a cultura o
papel de provedora de um repertorio de “habitos, habilidades, e estilos a partir dos quais os
individuos constroem estratégias de acao”.

Focando-se neste aspecto, poder-se-ia, metaforicamente, usar a analogia de que a cultura
€ um somatorio de vetores, com variadas direcdes, sentidos e intensidades. O ator social, ao
construir sua linha de acdo, seleciona os vetores que mais bem Ihe cabe no momento, apesar
de saber que nem toda a gama de recursos € efetivamente utilizada concomitantemente. A
cultura, assim, ndo é um sistema unificado que impulsiona a acdo de modo coerente, mas sim
detentora de elementos (simbolos, rituais, modelos, narrativas) que sdo, por vezes,
contrastantes entre si (SWIDLER, 1986).

Ja a visdo simbolica de Touraine (1965) alinha-se a uma proposicao de transcendéncia do
bindmio agdo-estrutura, ou da dicotomia funcionalista-individualista. Para esse autor, “o
sentido de uma a¢do ndo se reduz nem a adaptacdo do ator a um sistema de normas sociais
mais ou menos institucionalizado, nem as operacdes do espirito que qualquer atividade
manifesta” (TOURAINE, 1965, p. 9). Sob esta Gtica, a sociedade baseia-se precipuamente na
acdo, sendo que a cultura em si € mantida e toma forma na medida em que é realizada nesta
acao social (CRESPI, 1997).

Assim sendo, valores e modelos culturais ndo surgem ex ante ou ex post & agdo, mas
moldam e sdo moldados por ela recursivamente, guardando uma espécie de inércia que acaba
por ser refletida e incorporada em normas sociais, as quais, segundo Giddens (2005, p. 38),
s80 responsaveis por ajustar “a forma como os membros de uma cultura se comportam dentro
de seus limites”.

Destarte, cultura pode ser remetida a memoria coletiva, manifestada e mantida viva no
cotidiano dos individuos o que agrega a seu entendimento as no¢des de “movimento,
transformagao e forma dinamica da atuagdo dos atores sociais no mundo da praxis” (SOUZA;
CASTRO-LUCAS; TORRES, 2010, p. 8).

Uma vez definida a internacionalizagdo de empresas como o foco de estudo, a atencdo

volta-se para a influéncia das culturas nacionais envolvidas nesse processo.
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Precedendo a discussdo sobre o papel da cultura nacional nas préticas organizacionais,
D’Iribarne (2009), fazendo uso de uma abordagem interpretativa desse construto, discute a
problematica de se associar cultura a um conjunto de significados compartilhados. Para este
autor, a ideia de que as sociedades sdo divididas em grupos mais ou menos antagonicos, com
os significados advindos das situagdes praticas sendo negociados pelos agentes envolvidos, no
instante em que estas ocorrem, compromete a concepcdo de uma cultura nacional bem
definida. N&o obstante, dentro de um pais, seria possivel identificar-se uma espécie de
preocupacdo central compartilhada por todos, em funcdo da qual os atores sociais elaboram
formas de organizacéo e de representacao.

Nesse sentido, D’Iribarne (2009, p. 319) posiciona-Se no sentido de que a cultura
nacional é responsavel por prover caminhos gerais de se atribuir significados a situacdes
tipicas, sem olvidar que estes “caminhos coexistem com interpretacdes mais especificamente
conectadas com situagdes particulares”. Entendimento andlogo ¢ compartilhado por Dupuis
(2008), segundo o qual a cultura nacional é o principal vetor explicativo das préaticas
organizacionais vistas como manifestacGes culturais das organizacfes, sendo a organizacdo
um conjunto dindmico de pessoas, regras e praticas.

A pesquisa ora conduzida foca praticas de gestdo levadas a cabo em unidades
organizacionais situadas no Brasil, sejam essas praticas decorrentes de politicas corporativas
(permeando toda a organizagdo), sejam restritas ao ambito local. Em ambos 0s casos,
identifica-se a relevancia da analise da cultura nacional brasileira, que servira de esteio ao

estudo das categorias da Idgica cultural desenvolvida posteriormente.

2.2.1. Tracos da cultura brasileira para uma anélise organizacional

Recorrendo-se, inicialmente, a identificacdo das raizes etnoldgicas formadoras da cultura
brasileira, verifica-se 0 seu carater tripartido, com influéncias indigenas sul-americanas,
portuguesas e da Africa negra. Tal é a analise de Motta e Caldas (1997), que ressaltam o

hibridismo precoce da sociedade brasileira:

Hibrida desde o inicio, a sociedade brasileira logo incorporou o trago portugués da
miscigenacdo. Sem a existéncia de restricdes de ragas e devido a escassez de
mulheres brancas, nosso colonizador logo se misturou a india recém-batizada,
transformando-a em mée e esposa das primeiras familias brasileiras. Com o inicio da
escraviddo, misturou-se ao negro, completando o chamado “tridngulo racial”.
(MOTTA; CALDAS, 1997, p. 41)
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A esses trés vetores dominantes, esses autores somam a presenca de imigrantes europeus
(ndo portugueses) e orientais (japoneses e arabes), observada em especial a partir de meados
do seculo XIX.

N&o obstante, sendo o Brasil um pais com dimensdes fisicas significativas, bem como
com caracteristicas geograficas, que impuseram aos colonizadores portugueses facilidades de
acesso desiguais as suas areas, a combinacdo das influéncias das matrizes supracitadas ndo se
deu de modo uniforme. Nesse sentido, é possivel delinear as influéncias culturais

predominantes por regido brasileira, conforme disposto no Quadro 5.

REGIAO BRASILEIRA RAIZ CULTURAL PREDOMINANTE

Norte e Cultura cabocla (énfase na matriz indigena)

e Cultura sertaneja (combina as trés matrizes de forma mais
equilibrada).

e Cultura caipira (predominio da cultura portuguesa). Em S&o Paulo, a
cultura do imigrante (europeu e oriental) é sensivel.

o Forte influéncia da cultura alemd, italiana, polonesa e portuguesa da
Ilha dos Agores. Ha trés culturas significativas: a cultura de “gringos”

Sul (europeus ndo portugueses), a cultura de matutos (descendentes de

acorianos) e a cultura galcha (ligada ao pastoreio, com influéncia dos

povos argentino e uruguaio).

Quadro 5. Raizes Culturais Predominantes por Regido Brasileira
Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Motta e Caldas (1997).

Nordeste e Centro-Oeste

Sudeste

Em que pese essa miscigenacdo de racas e culturas, Holanda (1995) destaca a
preponderancia da matriz portuguesa, a qual foram incorporados tracos culturais dos demais
elementos do triangulo racial, povos subjugados pelos colonizadores. Para o autor, de
Portugal “nos veio a forma atual de nossa cultura, o resto foi matéria que se sujeitou bem ou
mal a essa forma” (HOLANDA, 1995, p. 40).

Dessa forma, é oportuno um olhar mais detido sobre os elementos sociais e culturais
advindos do periodo colonial que, apesar de corresponder a trés dos cinco séculos desde a
chegada dos portugueses ao Brasil, representou um momento historico impar na formacéo das
instituicOes de base da sociedade brasileira (HOLANDA, 1995) e cuja heranca social, cultural
e econdmica perpetuou-se aos séculos subsequentes.

Primeiramente, a ado¢do do modelo da grande lavoura, nos moldes do observado no
periodo colonial, implicou o surgimento de uma gama de atributos inerentes as relacGes
sociais que se arraigaram a cultura brasileira. Por um lado, o nucleo da natureza semifeudal
dos engenhos de cana-de-agucar era a familia patriarcal, centralizadora do poder na figura do

senhor de engenho. De outro lado, havia o escravo, oprimido e marginalizado socialmente.
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Ante esse contexto historico, justifica-se a analise de Freitas (1997, p. 46) de que as
relagdes sociais no Brasil “surgem com base na forca de trabalho escravo, ordenado e
reprimido, separado e calado, gerando uma estratificacdo social e rigida hierarquizacdo de
seus atores, estabelecendo uma distancia quase infinita entre senhores e escravos”.

O declinio da grande lavoura e a ascensdo dos centros urbanos observados ao longo do
século XIX demandaram aos senhores de engenho a busca por uma nova ocupagéo. Passaram
a fazer parte do Estado, sendo que a vida politica brasileira passou a ser reflexo das relacbes
patriarcais de outrora. Eis que “a familia patriarcal fornece, assim, o grande modelo por onde
se hdo de calcar, na vida politica, as relagcdes entre governantes e governados, entre monarcas
e suditos” (HOLANDA, 1995, p. 85), e que impingem a cultura brasileira uma significativa
desigualdade de acesso ao poder.

A expansdo do quadro familiar patriarcal foi também responsavel por propagar a
relevancia atribuida a vinculos pessoais e emotivos em detrimento a relagfes impessoais ou a
interesses comunitarios. O grupo, nessa Otica personalista, passa a ser uma extensdo da
familia, e o comportamento interpessoal passa a ser marcado, segundo Holanda (1995, p.
147), por “expressdes legitimas de um fundo emotivo extremamente rico e transbordante”.
Refuta-se uma postura pautada no ritualismo e na polidez, ao passo que se valorizam a
proximidade, a franqueza e a expansao para com 0 outro.

O personalismo, assim caracterizado, faz com que o individuo apele para relacdes
pessoais e para a intimidade quando deparado com leis ou com situagfes universais e
homogéneas que ignoram sua personalidade. Ao se sintetizarem o personalismo e a
concentracdo de poder, surge o chamado paternalismo (BARROS; PRATES, 1996), assim
referenciado por DaMatta (1986):

[...] No nosso sistema tdo fortemente marcado pelo trabalho escravo, as relagfes
entre patr8es e empregados ficaram definitivamente confundidas. [...] O patrdo, num
sistema escravocrata, € mais que um explorador do trabalho, sendo dono e até
mesmo responsavel moral pelo escravo. [...] isso embebeu de tal modo as nossas
concepgdes de trabalho e suas relagBes que até hoje misturamos uma relacdo
puramente econdmica com lacos pessoais de simpatia e amizade [...] (DAMATTA,
1986, p. 22)

Outra vertente da inadequacdo da pratica social as regras universais (ou ao mundo
constitucional e juridico) ¢ o “jeitinho” (DAMATTA, 1986), um artificio suavizador das
normas impessoais que regem as relagdes pessoais, um conciliador entre o personalismo e o
legalismo. O profissional do “jeitinho”, diz DaMatta (1986), ¢ o chamado malandro, habil na

navegacao social marcada pela flexibilidade e pela adaptabilidade, sem incorrer, no entanto, a
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alteracéo do status quo. Eis que o “jeitinho” acaba por agir como um mecanismo de controle
social, dado que acarreta o ndo questionamento da ordem estabelecida.

Aspecto cultural adicional diz respeito ao sensualismo afetivo e ao gosto pelo exdtico nas
relacBes sociais. Com raiz na tendéncia a poligamia, fruto da miscigenagcdo com 0s mouros, 0s
colonizadores lancaram-se a libertinagem sexual, a experiéncia er6tica multirracial, e a
iniciacdo sexual precoce, ocorrendo a convergéncia de sentidos e desejos para as mulheres
africanas (FREITAS, 1997). Tal contexto explica o sensualismo em expressdes sociais como

festas, dancas e até a culinaria brasileira. Na visao de Freitas (1997):

N&o raro, o brasileiro coloca uma dose de sensualismo em suas relagdes como modo
de navegacéo social, como maneira de obter o que deseja mais facilmente. Gostamos
do contato préximo, de pele, das falas carinhosas e dos olhares atravessados. Nossos
bate-papos e conversas cotidianas conservam em suas entrelinhas certo teor de
malicia, de sensualismo. (FREITAS, 1997, p. 52)

Também com raizes coloniais, vém a baila o espirito aventureiro e a aversdo ao trabalho
manual, aspectos que remontam aos tracos dos povos ibéricos e que impactam as praticas
sociais brasileiras contemporaneas. Holanda (1995) avalia que os ibéricos apresentam, de
modo geral, caracteristicas do ideal de vida aventureiro, em detrimento do semeador, ou seja,
valoriza-se o resultado ao invés do processo de sua consecucdo, 0s grandes projetos, a
audécia.

A decorréncia dessa postura € a busca pela extracdo do maximo de beneficios com o
minimo de contrapartidas, fato observado em atividades econdmicas do periodo colonial, tais
como a exploracdo impiedosa da terra (HOLANDA, 1995), o esgotamento de garimpos e o
saque e a captura tipicos dos bandeirantes paulistas (PRADO JUNIOR, 1994). Ao mesmo
tempo, o trabalho manual e metddico é desvalorizado, relegado a classe escrava, formando-se
uma classe dominante que empreende com pouco esforgo fisico. Essa tendéncia de
interpretacéo e de diviséo do trabalho viria a ser consolidada no capitalismo industrial, com a
derradeira cisdo entre quem empreende de modo aventureiro e quem faz.

Os tragos culturais ora apresentados, a serem considerados na analise organizacional em

um contexto brasileiro, sdo sintetizados por Freitas (1997), conforme disposto no Quadro 6.

TRACO ‘ CARACTERISTICAS-CHAVE

e Tendéncia a centralizagdo do poder nos grupos sociais;
Hierarquia e Distanciamento nas relagdes entre diferentes grupos sociais;
e Passividade e aceitacdo dos grupos inferiores.

Personalismo e Sociedade baseada em relagdes pessoais;
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TRACO CARACTERISTICAS-CHAVE

e Busca de proximidade e afeto nas relacdes;

o Paternalismo: dominio moral e econémico.

o Flexibilidade e adaptabilidade como meio de navegacao social;
e Jeitinho.

Sensualismo o Gosto pelo sensual e pelo exdtico nas relagdes sociais.

Malandragem

e Mais sonhador do que disciplinado;

e Tendéncia a aversdo ao trabalho manual ou metédico.

Quadro 6. Tragos Culturais Brasileiros a serem considerados em uma Anélise Organizacional
Fonte: FREITAS (1997, p. 44).

Aventureiro

No presente estudo, pressupde-se a recursividade entre os tracos culturais arrolados e as
praticas sociais / organizacionais, sendo estas consideradas manifestacbes da primeira
(DUPUIS, 2006; D’IRIBARNE, 1993). Assim, mostra-se pertinente o aprofundamento
tedrico no conceito de praticas sociais, bem como na dindmica envolvida em sua

protagonizacdo pelos atores sociais, conduzidos na proxima secao.

2.3. Praticas Sociais e Organizacionais

O conceito de praticas sociais, assim concebido por Bourdieu (2009) e Giddens
(1984), dispensa especial atengdo as propostas de superagdo de dicotomias como “agdo-
estrutura, objetividade-subjetividade e individuo — sociedade” (PECI, 2003, p. 29).

Préaticas de gestdo, ou praticas organizacionais, por sua vez, sdo espécies inseridas no
género das préaticas sociais, definidas por Bourdieu (2009) como o produto de uma relacdo
entre uma situacdo concreta e o habitus. Para este autor, habitus pode ser entendido como um
“sistema de disposi¢des duraveis e transponiveis” (2009, p. 87), estruturas sociais que, sem
agir de forma deterministica, sdo adaptadas pelos individuos em suas praticas, sem que para
1SS0 seja necessdaria a “intencdo consciente de fins ¢ o dominio expresso das operagdes
necessarias para alcangar os objetivos” (2009, p. 97).

Ao referir-se ao habitus, Thiry-Cherques (2006, p. 34) afirma ser ele “produto da
experiéncia biografica individual, da experiéncia historica coletiva e da interagdo entre essas
experiéncias”. Este autor identifica trés elementos componentes do habitus, relacionados no

Quadro 7:

ELEMENTOS COMPONENTES DO HABITUS

1 ETHOS Conjunto sistemético de disposicdes morais, de principios praticos, ndo conscientes,
: que regem a moral cotidiana.
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ELEMENTOS COMPONENTES DO HABITUS

Principios interiorizados pelo corpo. Aptiddes corporais nao fornecidas pela natureza,
2. HEXIS mas adquiridas (posturas, expressdes corporais, “maneira duravel de se portar, de falar,
de andar [...]”). (BOURDIEU, 2009, p.114).

Modo de pensar especifico; apreensao intelectual da realidade, que funciona como

3. EIDOS principio de sua construgéo.

Quadro 7. Elementos Componentes do Habitus
Fonte: Elaborado pelo autor com base em Thiry-Cherques (2006).

Em termos organizacionais, a aplicabilidade do conceito de habitus, por apresentar um
nivel de analise restrito ao individuo, ndo seria satisfatoria. Ha, assim, de se discorrer sobre a
“concordancia entre os habitus dos agentes mobilizadores e as disposi¢Ges daqueles que se
reconhecem em suas praticas”, uma vez que seria “perigoso pensar a a¢ao coletiva baseada no
modelo da agdo individual” ignorando a logica das institui¢des de mobilizagdo e os eventuais
contextos institucionais em que ela opera. (BOURDIEU, 2009, p. 98).

Desta maneira, Bourdieu (2009) concebe o que chama de habitus de classe ou de
grupo, justificado ante o fato de “todo membro da mesma classe ter muito mais possibilidades
do que qualquer outro membro de outra classe de se ter deparado com as situa¢fes mais
frequentes para os membros dessa classe” (BOURDIEU, 2009, p. 99). Esse autor esclarece a
relacdo entre o habitus individual e o de grupo ao considerar este como uma expressdo da
classe na forma de um sistema subjetivo, mas ndo individual de estruturas interiorizadas,
apresentando esquemas comuns de percepcdo, de concepcao e de acao.

A relacdo entre préaticas sociais e organizacfes é explicada por Cohen (1999) como as
propriedades estruturais, que sdo criadas pela reproducdo das praticas, a0 mesmo tempo em
que possibilitam essa reproducdo. A organizacdo, assim, € o locus dentro do qual as praticas
institucionalizadas tomam lugar. Este l6cus é a representacdo de um contexto de interagcdo
social, no qual o exercicio continuo das praticas, segundo Dupuis (1996), acaba por
conformar sua cultura, ou, ainda, articular as diversas formas culturais (GEERTZ, 1989), ante
o significado que detém para os atores sociais envolvidos.

Para Schatzki et al. (2001), praticas sociais podem ser definidas como clusters de
atividades humanas recorrentes, instruidas por significados institucionalmente
compartilhados. A perpetuacdo das praticas €, igualmente, apontada por Oliveira e Segatto
(2009, p. 7), para os quais as “praticas sociais ¢ 0 conhecimento mutuo dessas praticas” agem

como regras de conduta que atuam na reproducéo da regularidade social. Esta acdo normativa
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pressupde um conjunto de propriedades estruturais que seriam perpetuadas ao “longo do
tempo e do espaco” ante sua natureza institucionalizada.

Entre os varios atributos das praticas sociais, além da natureza institucionalizada, ha
convergéncia entre diversos autores quanto & sua regularidade. E o caso de Cohen (1999),
Giddens (1984), Reckwitz (2002), Whittington (2002), entre outros.

Em contrapartida, Bourdieu (2009) ndo sé relaciona as praticas como variaveis no
tempo e no espago, mas também identifica como elemento motriz da mudanca a sua
exposicao a forcas externas, sendo decorrentes sua corrosdo ou desmantelamento. Argumento
semelhante é empregado por Souza, Castro-Lucas e Torres (2010), ao vislumbrarem a
possibilidade das praticas sociais poderem mudar ou inovarem-se como vinculada a condi¢éo
de serem transferidas, construidas e reconstruidas por atores sociais de distintos contextos,
distintas subculturas, por meio de inter-relacdes de significacoes.

O processo de internacionalizacdo de uma empresa — foco desta proposicao de estudo
— acarreta a inser¢do de recursos e de préaticas de gestdo — manifestagdes culturais — em
contextos espaciais e culturais distintos. Um contexto diferente implica uma nova arena de
conflito onde ocorrem as praticas, conceito que Bourdieu (2009, p. 108) denomina campo,
definido como “uma construgdo social arbitraria e artificial, um artefato que se evoca como tal
em tudo que define sua autonomia, regras explicitas e especificas, espago e tempo
rigidamente delimitados e extraordinarios”.

Ao pressupor esta relacao entre o sujeito e a sociedade, ou entre o habitus e a estrutura
de um campo, as acdes passam a ndo mais derivar de simples calculos racionais, mas sim do
resultado das pressdes e estimulos de uma conjuntura sobre as estruturas internalizadas dos
agentes (SETTON, 2002).

Thiry-Cherques (2006), ao discutir o sistema de conceitos utilizados por Bourdieu,
entende que a dindmica protagonizada entre 0 campo e o0 habitus é centrada na busca pela
manutencdo ou alteracdo das relacdes de forca e distribuicdo das formas de capital. De acordo
com esta visdo, em cada campo, o habitus constituido por confrontos entre individuos e
grupos determinaria as posi¢cdes na sociedade, e, em contrapartida, o conjunto de posic¢oes
determinaria o habitus.

Bourdieu (2009, p. 108) faz uso da analogia com o que a linguagem esportiva chama
de “senso de jogo”, avaliando que esta metafora “oferece uma ideia bastante exata do
encontro quase milagroso entre o habitus e um campo.” Neste aspecto, mostram-se relevantes

as nogdes de Bourdieu sobre illusio e de estratégia
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[llusio é entendida como uma “motivacdo inerente a todo individuo dotado de um
habitus e em determinado campo” (SETTON, 2002, p. 64). Para Bourdieu (2009, p. 108), a
illusio — expressdo latina originaria de ludus (jogo) — ¢ relacionada ao “senso de investimento
no jogo e no que esta em jogo, de interesse pelo jogo, de adesdo aos pressupostos — doxa — do
jogo”.

De acordo com Oliveira (2005), ao passo que a illusio denota um didlogo entre o
habitus e o campo, traz consigo uma significacdo voltada ao comportamento dos agentes e a
sua orientacdo a acao:

Porque se pensa aqui na illusio como uma forma de pulsdo que metaforiza alvos,
que desloca e recria objetos, que estipula metas, que concentra interesses, enfim, que
direciona os esforgos explicitos e implicitos de uma cultura que hierarquiza os seus
valores enquanto lugares simbolicos. Para o agente ocorre 0 mesmo em escala
subjetiva [...] orientando dessa forma condutas e comportamentos que possam
atingir alvos, metas, objetos retirados do campo social, deslocados muitas vezes e
necessariamente interiorizados por ele. (OLIVEIRA, 2005, p. 539)

Por outro lado, a nocdo de estratégia traz consigo uma ponte entre o interesse (illusio)
e a acdo propriamente dita. Este conceito € definido por Bourdieu (1990, p. 36) como “a
orientacdo para a pratica, que nao é consciente nem calculada, nem mecanicamente
determinada”. O habitus funciona como um “sistema de esquemas gerador de estratégias”
que, por sua vez, sao “conformadas aos interesses objetivos de seus atores” (PECI, 2003, p.
32).

Assim, as estratégias seriam inspiradas pelos estimulos de determinada situacao
historica, tendendo a serem ajustadas as necessidades impostas por uma configuracéo social
especifica. Para Setton (2002), o conceito em tela abarca as préaticas caracterizadas como
inconscientes, sem, contudo, desprové-las da capacidade de reflexdo dos agentes. Na mesma
linha, Peci (2003, p. 32) evidencia a critica de Bourdieu a visdo utilitarista nas Ciéncias
Sociais, defendendo que o principio das estratégias envolvidas nos diversos campos ndo seria
o “calculo cinico, a busca consciente da maximizagao do lucro, mas uma relagdo inconsciente
entre um habitus e um campo”.

A relevancia de se considerar o papel do campo na prética social — longe de uma visao
determinista — & a compreensao de que ele medeia a relacdo entre estrutura social e a pratica
cultural, constituindo espacos construidos e organizados em torno de “tipos especificos de
capital ou de combinagdes de capital” (MANGI, 2009, p. 328). Segundo Bourdieu (2009), a
falta de consonéncia entre o habitus e as condigdes objetivas de um campo acarreta maior
reflexividade, por parte dos agentes, sobre o que estrutura as a¢les, suscitando uma mudanga

nas praticas.
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Uma sintese da dindmica da Teoria da Acgdo Prética é apresentada na Figura 4.
Representa-se a inter-relacdo dos seus principais conceitos, tendo por fronteiras um campo

auténomo hipotético.
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distribuicdo HABITUS de &9 /
. or v I::}
de capital de A - =
z = Praticas
Relacdes
ﬂ Sociais RESULTANTE
Estratégias
Quantidade e - g
distribuigdo HABITUS de ﬁ S :D /
de capital de_ B = g
B ——— Praticas
<

Figura 4.Principais Conceitos da Teoria da Ac¢do Préatica
Fonte: Adaptado de Hurtado (2010)

Para Hurtado (2010), as condicOes da estrutura de um determinado grupo social séo
vistas com base na quantidade e na distribuicdo de capital. A socializagdo nestes grupos gera
um habitus de classe, cujas disposi¢Ges sdo manifestadas por meio das préaticas, engendrando
o0 “senso de jogo”. Neste contexto, a arena de conflito entre os grupos implica resultantes que
agem sobre a estratificacdo de poder na unidade social, usualmente, reforcando as condicdes

objetivas do campo.

Em consonancia com a contribuicdo tedrica de Bourdieu (2009), a proposta de
Giddens (1984) visa a reconhecer a relacdo dialética entre acéo e estrutura. Em sua Teoria da
Estruturacdo, Giddens (1984, p. XXXV) define estrutura como:
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[...] o conjunto de regras e recursos implicados, de modo recursivo, na reproducéo
social [...]. “Estrutura” pode ser conceituada abstratamente como dois aspectos de
regras — elementos normativos e cddigos de significacdo. Os recursos sdo também
de duas espécies: recursos impositivos, que derivam da coordenacdo da atividade
dos agentes humanos, e recursos alocativos, que procedem do controle de produtos
materiais ou de aspectos do mundo material.

O’Dwyer e Mattos (2010) esclarecem que o aspecto normativo das regras refere-se as
praticas do ponto de vista dos direitos e obrigacdes e dos limites que condicionam a acéo. O
aspecto semantico das regras, por sua vez, refere-se ao “significado qualitativo e processual
das praticas, associadas com seu desempenho” (O’ DWYER; MATTOS, 2010, p. 616).

Ressalta-se que, segundo Giddens (1984), a estrutura é desprovida tanto da presenca
dos atores sociais quanto da associacdo espaco-temporal. Em contrapartida, o sociélogo
desenvolve o conceito de sistemas sociais, entendido como uma “totalidade estruturada”
(GIDDENS, 1979, p. 65).

Para Giddens (1984), as propriedades estruturais sdo reiteradamente aplicadas nos
sistemas sociais, que, por sua vez, abarcam as “atividades dos agentes humanos, reproduzidas
no tempo e no espaco” (GIDDENS, 1984, p. 25). Quando enraizadas na reproducao social, as
referidas propriedades estruturais tornam-se instituicdes (GIDDENS, 1979).

Se, por um lado, as propriedades estruturais (institucionalizadas) implicam constancia
e “solidez” (GIDDENS, 1984, p. 24) as praticas sociais, Giddens defende a ideia de que elas
ndo sejam apenas coercitivas, mas sim, simultaneamente, “restritivas e facilitadoras” da
construcao dos contextos da acdo (1984, p. 30).

Assim, na tentativa de superar o dualismo entre agéncia e estrutura, Giddens (1979)
apresenta 0 conceito de dualidade da estrutura, mitigando a nocdo de independéncia na
constitui¢ao de agentes e estruturas (O’ DWYER; MATTQOS, 2006). Segundo Giddens (1979,
p. 69), a dualidade da estrutura relaciona-se a “caracteristica fundamentalmente recursiva da
vida social e expressa a dependéncia mutua de estrutura e agéncia”. Nesse enfoque, as
propriedades estruturais dos sistemas sociais sdo tanto 0 meio quanto o resultado das préaticas
gue constituem ambos os sistemas.

Yates (1997) esclarece a relacdo recursiva entre pessoas e estruturas, proposta por
Giddens, por intermedio da realidade das organizacgdes. Para essa autora, 0 organograma de
uma empresa, por exemplo, ndo representa uma estrutura organizacional de existéncia
independente. A estrutura teria sua existéncia condicionada pela a¢do dos individuos, que, ao
atuarem, reforcam e reproduzem a estrutura ou, ainda, a modificam.

A Figura 5 ilustra a sintese do conceito de dualidade da estrutura.
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Figura 5. Conceito de Dualidade de Estrutura de Giddens
Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Giddens (1984).

Essa abordagem do bindmio agente-estrutura pressupbe um envolvimento das
propriedades estruturais na producdo e reproducdo da acdo. H4 ao mesmo tempo, uma
dependéncia e uma implicacdo mutua entre acdo e estrutura (BERNSTEIN, 1994), o que nédo
acarreta, necessariamente, o determinismo das préaticas.

Uma vez entendida a pratica social como moldada pela estrutura social / campo, bem
como influenciada recursivamente pelo habitus de seus agentes, ha de se inferir que as
praticas organizacionais sao manifestacdes da cultura da organizacdo da qual se originam.

Assim, para fins deste trabalho, adota-se a definicdo de praticas conforme concebida
por Souza et al. (2010, p. 212), a saber: “atividades reais da organizagdo, desde as cotidianas
até as mais inovadoras, as quais, por sua vez, representam as manifestacGes culturais da
organizagao.”

Dessa sorte, visando a andlise da cultura organizacional, ha de se estudar suas
praticas. No presente estudo, o modelo adotado com essa finalidade é apresentado na préxima

secao.
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2.4. Modelo de D’Iribarne e Modelo de Estudo

O modelo tedrico de D’Iribarne (1993) é baseado em categorias de anélise desenvolvidas
em funcéo de Idgicas culturais dos contextos nacionais das organizacoes.

D’Iribarne, desde 1980, realizou estudos em empresas situadas em diferentes paises
(Marrocos, Camarfes, México, Argentina, entre outros), com uma abordagem historica e
etnogréfica, utilizando observagéo e entrevistas, com o objetivo de identificar a l6gica cultural
das organizac@es (SOUZA; CATRO-LUCAS, TORRES, 2010).

As categorias de analise do referido modelo e suas respectivas descricdes sao

apresentadas a seguir (Quadro 8):

CATEGORIA DE ANALISE DESCRICAO ‘
Consciéncia de direitos e deveres; modo de defesa dos interesses
Senso de dever individuais e organizacionais. Forma como 0s atores respeitam
0s termos contratuais.

Relacdo entre os diferentes niveis organizacionais: concentragdo
o de poder, intervencdo da autoridade, nivel de legitimidade das
Relagdes hierarquicas . . .
autoridades. Clareza quanto as relagdes entre atores pertencentes

a niveis hierarquicos distintos.

Codificacdo dos direitos e deveres; forma de distribuicdo do
Definigcdo de responsabilidades trabalho, considerando-se as eventuais redes sociais, e as formas

de acordos de responsabilidade e compromisso.

Acbes de moderacdo formais / informais; previsibilidade de

Regulacdo . .

acoes; acompanhamento, controle (planejamento).

Gestdo de recompensas e puni¢cBes, bem como conflitos
Sancgdes decorrentes. Nivel de protecdo entre 0s participantes do grupo

organizacional.

Nivel de consentimento e conformidade com as normas
~ estabelecidas e com a autoridade versus percepcdo sobre a
Percepcédo do controle . B o . .
liberdade de atuacdo (aceitagdo, interpretacdo positiva ou

aversdo ao controle).

Credibilidade institucional e das regras entre os individuos, e sua
) . implicagdo na visdo sobre os valores organizacionais. Relagdes
Qualidade da cooperacéo ) ) L ) ) .
interpessoais entre funcionarios (amizade / simples relacBes

entre colegas de trabalho).

Quadro 8. Categorias de Analise da Logica Cultural de Organizacdes
Fonte: Elaborado com base em Souza (2009)
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A despeito de D’Iribarne (1993) definir, em seu modelo, ainda uma oitava categoria
distinta, denominada Problemas, Souza (2009) considera ser possivel identifica-la como
consequéncia do tipo de modelo de gestdo da organizacdo, caracterizado nas categorias
listadas acima. Nesse trabalho sera considerado o modelo de D’Iribarne com a modifica¢ao de
Souza (2009).

No que concerne ao modelo deste estudo, a analise documental da organizagao revelou a
conveniéncia da aplicagdo do modelo de D’Iribarne (1993) em trés niveis distintos, de alcance
das praticas de gestao, corporativo, intermediario e local. Tal opcao da-se na medida em que a
organizacao estudada, ao optar pela internacionalizacdo por meio da presenca fisica em paises
estrangeiros por meio de subsidiarias, apresenta multiplas camadas de gestdo, inerentes a suas
subunidades organizacionais.

Primeiramente, consideraram-se as praticas da matriz (praticas corporativas), cujo
alcance permeia toda a organizacdo e que, nessa ldgica, exerceriam influéncia sobre as
préticas da subsidiaria brasileira. Como segundo nivel fora consideradas as praticas da sede da
subsidiaria no Brasil (praticas intermediarias), responsaveis por efetuarem a interligacédo entre
as préaticas corporativas e as praticas no ambito dos polos. Por fim, como terceiro nivel,
identificou-se a necessidade de se analisarem as praticas nacionais no ambito das unidades
locais, ou seja, nos polos (plantas ou unidades fabris) onde se d&o as praticas a nivel local.

As analises dos dois niveis brasileiros — intermediério e local, acrescida da analise das
praticas corporativas, tém o intuito de prover uma logica de identificacdo e de discussdo das
manifestacBes culturais inerentes a uma organizagdo internacionalizada, baseada em suas
praticas de gestdo, caracterizando as manifestagdes culturais da empresa internacionalizada.

A Figura 6, abaixo, ilustra 0 modelo deste estudo.
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Figura 6. Modelo de estudo.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Cabe ressaltar que o quantitativo de plantas representado corresponde aquele cujos

administradores / supervisores de recursos humanos foram entrevistados (quatro das seis

plantas da divisdo estudada).
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3. METODO

3.1. Caracterizacio da Pesquisa

Considerando o objetivo geral desta pesquisa — identificar e discutir as manifestagdes
culturais inerentes a uma organizacédo internacionalizada com base em suas praticas de gestéo,
utilizando o modelo de D’Iribarne (1993), optou-se por procedimentos de estudo de caso.

Entende-se que essa escolha vai ao encontro do objetivo proposto, dado que o estudo
de caso € empregado para compreender melhor a particularidade de uma dada situacdo ou
processo em estudo, sendo recomendado o0 seu uso quando se pretende observar e descrever
com maior profundidade um determinado fenébmeno (MERRIAM, 1988).

No sentido de viabilizar a utilizagdo do modelo de pesquisa de D’Iribarne (1993),
baseado no qual foi construido o modelo empregado nesta pesquisa, realizou-se uma pesquisa
documental a fim de caracterizar a histéria da empresa, além de uma pesquisa descritiva no

sentido de conhecer com maior profundidade o caso em estudo.

3.2. Populacio alvo

Esta pesquisa desenvolveu-se na Empresa X, uma organizacdo estadunidense
fornecedora global de componentes e sistemas automotivos, com sedes regionais nas cidades
de S&o Paulo (Brasil), bem como em localidades da Asia e da Europa.

A empresa é segmentada em quatro divisGes, com identidades juridicas e linhas de
negocios distintas, estabelecidas de acordo com a competéncia de engenharia preponderante.
As origens dessas divisdes sdo passiveis de serem tracadas desde o final do século XIX,
observando-se uma significativa expansédo global no decorrer do século seguinte.

Hoje, a presenca global da organizacdo é quantificada em termos de instalacfes em
aproximadamente trinta paises, com noventa e oito fabricas e quinze centros técnicos
principais. A sede da empresa na América do Sul situa-se no Brasil, pais onde estdo
implantados onze polos, aléem de um centro de atendimento ao cliente.

A selecdo da empresa em pauta deu-se ndo s6 por conveniéncia, mas tambem por
considera-la um caso tipico ou especial, sendo tais critérios passiveis de comporem um estudo

de caso, conforme Bravo e Eisman (1998).
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A conveniéncia deu-se por uma predisposi¢do da organizacdo em permitir a pesquisa,
apos entendimentos prévios mantidos com seu Gerente de Recursos Humanos, em reunido
realizada em 9 de setembro de 2011. Durante a coleta de dados, houve a disponibilizacao de
documentos, bem como a facilitacdo do agendamento de entrevistas.

A conveniéncia foi ainda acentuada pela presenca no Brasil do Diretor Executivo de
RH, funcionéario diretamente ligado a matriz da empresa e que atualmente inicia um periodo
de dois anos na subsidiaria brasileira. Esse fato deu margem ao levantamento das praticas da
matriz diretamente por um de seus membros, e ndo mediante o contetdo das entrevistas de
funcionarios em nivel local.

Outrossim, evidenciam-se fatores singulares no caso em pauta. Primeiramente, trata-se
de uma empresa de grande porte que, por décadas, foi juridicamente dependente do
conglomerado estadunidense Empresa Y. Seus primeiros esforcos de internacionalizacdo, por
sua vez, remontam ao século X1X e vém intensificando-se nas ultimas décadas.

A longa trajetdria de internacionalizacdo da empresa, associada com acontecimentos
marcantes de sua histéria — mormente o inicio de sua dependéncia da Empresa Y e o
decorrente spin off — permitiu a associacdo de diferentes teorias de internacionalizacdo que
mais bem explicassem seu relacionamento e sua politica afeta a mercados estrangeiros ao
longo do tempo.

Ademais, a expressiva presenca internacional da organizagéo em termos de instalagdes
(conforme quantitativos mencionados), que vem se intensificando nos Gltimos quarenta anos,
possibilita o estudo de praticas de internacionalizacdo ja consolidadas, cujos contornos
definidos vdo ao encontro da identificacdo e discussdo das manifestagcOes culturais a elas

inerentes.

3.3. Amostra: o Departamento de Recursos Humanos — caso de estudo

Considerando-se o0 porte da empresa, optou-se por conduzir a pesquisa nos limites das
praticas de gestdo levadas a cabo em uma de suas divisfes (Divisdo A), tendo em vista sua
maior representatividade na América do Sul, sitio de desenvolvimento desta pesquisa. Ainda,
dentro da Divisdo A, a pesquisa centrou-se no seu Departamento de Recursos Humanos. Tal
delineamento das fronteiras do contexto possibilitou a maior profundidade no estudo de
praticas relacionadas, evidenciando as manifestacdes culturais que as compdem. Ademais,

considerou-se que praticas de RH seriam mais suscetiveis a impactos culturais do que préaticas
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eminentemente técnicas (normas de manufatura de pecas, por exemplo), indo ao encontro dos
objetivos da pesquisa.

Uma vez que a pesquisa tem por foco as praticas de gestdo de uma organizagédo
internacionalizada, selecionaram-se, para fins de entrevista, gestores do Departamento de
Recursos Humanos (DRH), nos seus diversos niveis hierarquicos. Foram realizadas sete
entrevistas, sendo quatro por telefone e trés presenciais.

Houve a preocupacgdo de entrevistarem-se interlocutores capazes de prover conteudo
sobre praticas de gestdo emanadas desde a matriz, bem como a realidade das praticas
conduzidas localmente. Especialmente no que concerne a investigacdo das praticas oriundas
da empresa-mée, houve a oportunidade de entrevistar-se a Diretora Executiva de RH,
responsavel por encargos de recursos humanos de toda a Divisdo A e que, atualmente, esta
cumprindo um periodo de dois anos no Brasil.

Na Figura 7 — Organograma do Departamento de Recursos Humanos na America do
Sul - identificam-se os cargos cujos ocupantes foram entrevistados.

Diretoria
Executiva de RH

Assessoria

Administrativa

[ |
Diretoria

Administrativa Geréncia de RH
de RH

Geréncia de RH

Representacao

da América do de RH

Sul

Administracao Administracao Administracao Administracao Superviséo de Superviséo de
deRH 1 deRH 2 deRH 3 deRH 4 RH 5 RH 6

. = cargos cujos ocupantes foram entrevistados
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Figura 7.Estrutura Organizacional do Departamento de Recursos Humanos na América do Sul
Fonte: Dados secundarios.

Registra-se que as seis administracfes / supervisdes de RH que aparecem retratadas na
Figura 6 sdo alusivas a polos da Empresa X, situadas em diferentes estados brasileiros.

Frisa-se que, na ocasido da entrevista, um mesmo funcionario estava acumulando os
cargos de Administrador de Recursos Humanos (RH) de dois polos.

O Departamento de Recursos Humanos da Divisdo A possui, em seu quadro de pessoal,
sessenta e oito funcionarios. A descricdo dos cargos existentes, bem como a distribuicdo dos
atores por cargos foi informada por entrevistas realizadas com funcionéarios do Departamento
de Recursos Humanos da sede da organizacdo no Brasil, sendo apresentada no Quadro 9, a

sequir:

QTD. DE
FUNCIONARIOS

DESCRICAO DO CARGO

Definir e implementar politicas de RH, missdo, valores, e
principios na América do Sul. Desenvolver as pessoas,
organizacéo e lideranca na E/EA. Promover o trabalho em
equipe e a integracdo da lideranga. Melhorar a comunicagdo 1
e 0 ambiente internos e a qualidade de vida dos
empregados. Suportar os planos de negécio e as estratégias,
representar a Empresa X na comunidade local. Atingir o
target da estrutura de custo.

Gerente de RH

Supervisor de RH Administrar a area de Recursos Humanos nas plantas, 4
dando o suporte necessdrio em gestdo de pessoas,
Administrador de | administracéo de pessoal e relagdes sindicais para todas as 1
RH liderangas.

Conduzir e assegurar cumprimento da avaliacdo de
desempenho dentro dos prazos estabelecidos pela empresa.
Efetuar levantamento de necessidades de treinamento,
prospeccdo de fornecedores de treinamento e execugdo e
programacdo do treinamento, bem como a avaliacdo de sua 2
eficacia. Suporte e coaching no plano de desenvolvimento
dos funcionérios, identificando desafios profissionais,
planejamento de carreira e programas de desenvolvimento
da Lideranca, conforme necessidade da empresa.

Coordenador de
T&D

Especialistade RH | Exercer a funcao de staff na gestao de pessoas. 1
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QTD. DE
FUNCIONARIOS

Analista de RH

Administrar (organizar, controlar, acompanhar e analisar)
o0s beneficios. Processar calculo de média salarial por planta
e por divisdo e abastecer relatério mensalmente. Processar
informacdes de headcount por planta e por divisdo e
abastecer relatério mensalmente. Controlar a criacdo de
secBes e verificar as regras de criacdo conforme cada
divisdo, a fim de facilitar o processo de preparacédo e analise
de headcount por planta e por divisdo. Preparar analises
salariais com base em resultados de mercado, participando
de reunides com os gestores e envolvidos a fim de entender
0 peso do cargo e o escopo do trabalho, a partir de métodos
e modelos pré-determinados. Desenvolver interface com o
RH das plantas, com o objetivo de alinhar praticas de
remuneracdo, buscando, também, envolvimento com o0s
planos de carreira técnico-operacionais. Acompanhar a
aplicacdo uniforme e equanime das politicas e
procedimentos de Remuneracdo pelas areas clientes e pelo
RH das plantas.

23

Assistente de RH

Responsavel pelo processo de Admissdo, Demissao,
Homologagdo e manutencdo / atualizagBes de cadastros dos
empregados / estagiarios, empréstimo consignado etc.
Reconciliacdo contabil de todas as contas de Recursos
Humanos. Responsavel por toda a documentagdo dos
prestadores de servico da sede da Empresa X no Brasil,
seguindo normas e diretrizes da &rea de RelacGes
Trabalhistas. Manutengdo de ponto eletrénico, em relacdo
as inclusBes e alteragdes cadastrais nos sistemas de coleta
do ponto e da folha de pagamento.

Instrutor de
Treinamento

Analisar demandas de treinamento, estruturando programas
relacionados.  Planejar  treinamentos que atendam
necessidades especificas, desenvolvendo as competéncias
profissionais. Elaborar planos de aula, cronogramas, efetuar
controles de presenga em cursos entre outras atividades
subsidiarias a treinamentos.

14

Médico

Realizar exames médicos ocupacionais, solicitando e
interpretando exames complementares e/ou avaliagBes com
especialistas, caso necessario. Realizar atendimentos
relativos a acidentes de trabalho. Interagir com geréncias na
solucédo de problemas de salide que afetem os empregados.

Auxiliar de
Enfermagem

Prestar apoio nas atividades de saude, de modo geral.

9

Quadro 9. Descricdo de cargos e distribuicdo de funcionarios no Departamento de Recursos

Humanos

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em dados secundarios.

O critério empregado para a definicdo do numero de entrevistas foi o de disponibilidade

dos funcionarios, conforme agenda disponibilizada a este pesquisador. Os ocupantes dos

niveis hierdrquicos mais elevados dentro do Departamento de Recursos Humanos foram

entrevistados, em especial os lotados na sede da organizacdo na América do Sul. Em termos

das unidades fabris, foram realizadas entrevistas com supervisores e administradores de RH
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dos polos, responsaveis pela execucdo de praticas de gestdo de recursos humanos em nivel
local.

Ha de se registrar, no entanto, que a ampliacdo do numero de entrevistados deteria
potencial de contribuicdo aos resultados da pesquisa. Tal afirmativa baseia-se na percepcao
deste autor de que depoimentos outros que ndo de gestores locais — mas sim de ocupantes de
cargos ditos subalternos, favoreceria na caracterizacdo de categorias como a percepgao de
controle, por exemplo. Ademais, seria possivel a confirmacéo dos indicios de saturacdo de
sentido que foram evidenciados nas falas dos gestores dos polos.

Os dados basicos dos individuos entrevistados (cargo, nivel de atuacdo, formacdo
relevante e faixa etaria) sdo arrolados no Quadro 10.

Os dados basicos dos individuos entrevistados (cargo, formacao relevante e faixa etaria)

sdo arrolados no Quadro 10.

D A A

R ADO AR O . ARIDAD ARIA
El Diretor Executivo de RH Universitario 60-65 anos
E2 Gerente de Melhorias Continuas Pés-graduacgdo lato sensu 40-45 anos
E3 Gerente de RH na América do Sul Mestrado 45-50 anos
E4 Supervisor de RH Pés-graduacgdo lato sensu 40-45 anos
E5 Supervisor de RH Universitario 50-55 anos
E6 Supervisor de RH Pdés-graduagéo lato sensu 40-45 anos
E7 Administrador de RH Universitario 50-55 anos

Quadro 10. Dados basicos dos individuos entrevistados
Fonte: Elaborado pelo autor.

Além dos funcionarios lotados no Departamento de Recursos Humanos (DRH), foi
possivel a entrevista do ocupante do cargo de Geréncia de Melhorias Continuas, cujas
atribuicbes abrangem organizacdo de forma sistémica. Tal op¢do fundamentou-se na
experiéncia desse funcionario na coordenagdo global da equipe de RH responsavel por
mapear e modelar os processos de treinamento e selecgéo.

Ante o leque de entrevistados, moldou-se a expectativa prévia de relacionarem-se o
contetdo concernente as praticas de gestdo a ser obtido na investigacdo e o cargo ocupado
pelo entrevistado, conforme disposto no Quadro 11.

CONTEUDO ‘ CARGO

. . ¢ Diretor Executivo de RH
Praticas corporativas . i
o Gerente de Melhorias Continuas

Interligaco préticas corporativas — e Gerente de RH na América do Sul
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préticas locais e Supervisora de RH (sede na América do Sul)

Préaticas Locais e Supervisores / Administradores de RH dos polos

Quadro 11. Expectativa de Relacdo entre Contetido a ser Obtido e Cargo do Entrevistado
Fonte: Elaborado pelo autor.

3.4. Coleta de Dados

Os dados foram coletados em dois momentos. Primeiramente, realizou-se uma
pesquisa documental, com o objetivo de bem caracterizar a historia e demais caracteristicas da
organizacdo capazes de fundamentar a proposicdo do modelo de estudo e de possibilitar a
construcdo de um roteiro de entrevista mais adequado. A coleta de dados secundarios deu-se
por solicitacdo direta a gestores da organizacdo pesquisada, sendo os documentos enviados
por e-mail. Complementou-se a coleta por meio de buscas efetuadas via Internet.

Em um segundo momento, a coleta de dados priméarios deu-se por meio de entrevistas
individuais e semiestruturadas. As entrevistas foram gravadas em arquivos de audio digitais
para fins de posterior transcri¢do e tratamento dos dados.

Dentre as caracteristicas da entrevista semiestruturada, Trivifios (1987) ressalta sua
capacidade de manter a presenca consciente e atuante do pesquisador no processo de coleta de
informacdes, além de favorecer “nao sé a descrigao dos fendomenos sociais, mas também sua
explicacdo e a compreensio de sua totalidade” (TRIVINOS, 1987, p. 152).

No decorrer das entrevistas, procurou-se seguir as orientacdes de Bourdieu (1999) no
que tange a interacdo entre pesquisador e pesquisado, quais sejam:

e Diminuir a distancia entre o pesquisador e o entrevistado, seja em termos de nivel de
linguagem ou simplesmente de situar-se mentalmente no lugar que o pesquisado
ocupa no espaco social;

e Uso do roteiro como apoio e ndao como linha condutora rigida no processo de
interacdo. Por vezes, ainda, as perguntas do roteiro, “sempre abertas e multiplas”,
foram efetivamente “reduzidas a uma aten¢do silenciosa”, no intuito de “tornar
conscientes as disposi¢des primarias socialmente constituidas” (BOURDIEU, 1999, p.
705 e 706);

e Sempre que possivel, as intervengdes na entrevista foram efetuadas na “forma de

maiéutica” (BOURDIEU, 1999, p. 706);
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e As entrevistas foram iniciadas com uma pergunta que suscitava ao pesquisado

relembrar parte de sua vida, na tentativa da obtencdo de uma narrativa natural que

pudesse estender-se ao restante da interagdo pesquisador-pesquisado.

O roteiro de entrevista (apresentado no Apéndice) foi elaborado a partir do modelo tedrico

de D’Iribarne (1993), exposto na se¢do 1.4 desta dissertacdo, e contempla onze topicos

principais, que serviram como apoio a interacdo com os entrevistados. Como dito, a questao

inicial estimulava o pesquisado a narrar parcela de sua trajetoria profissional, a fim de suscitar

a fluidez do discurso. Outros oito tdpicos estdo diretamente relacionadas as categorias de

analise, conforme representado no Quadro 12.

CATEGORIA DE
ANALISE

Senso de dever

DESCRICAO

Consciéncia de direitos e deveres;
modo de defesa dos interesses
individuais e organizacionais. Forma
COMmo 0s atores respeitam os termos
contratuais.

TOPICOS RELACIONADOS

6. Em sua opinido, como é caracterizada a
consciéncia dos direitos e deveres por parte dos
colaboradores? H& cumprimento dos deveres em
termos de prazos e de horérios, por exemplo, ou
h& maior clareza dos direitos?

7. Em sua opinido, como se dd a motivacéo e o
comprometimento dos colaboradores do DRH?

Relagdes
hierarquicas

Relacéo entre os diferentes niveis
organizacionais: concentracdo de
poder, intervencdo da autoridade,
nivel de legitimidade das autoridades.
Clareza quanto as relagdes entre
atores que pertencentes a niveis
hierdrquicos distintos.

9. Qual sua percepgao sobre as relacbes entre 0s
diferentes niveis hierarquicos da organizagio?

Definicao de
responsabilidades

Codificagdo dos direitos e deveres;
forma de distribuigéo do trabalho,
considerando-se as eventuais redes
sociais, e as formas de acordos de
responsabilidade e compromisso.

5. Como séo definidas as responsabilidades
dentro do DRH? (Ir aprofundando a questdo em
termos de eventuais indefini¢des de
responsabilidades, “zonas cinzentas”, vantagens e
desvantagens da definicdo de responsabilidades).

Ac0es de moderacdo formais /

11. Como se consideram as necessidades dos

Regulacao informais; previsibilidade de a¢des; | colaboradores em face das regras
planejamento e discussdes. organizacionais?
Gestdo de recompensas e punices,
bem como conflitos decorrentes. . x
~ : x 3. Como se da a gestdo das recompensas e das
Sancdes Nivel de protecéo entre os

participantes do grupo
organizacional.

sangdes pela organizacdo? (exemplos)

Percepcéo do
controle

Nivel de consentimento e
conformidade com as normas
estabelecidas e com a autoridade
versus percepcdo sobre a liberdade de
atuacao (aceitacdo, interpretacdo
positiva ou aversao ao controle).

8. Qual sua percepgdo sobre as atividades de
controle e monitoramento conduzidas na
organizacao?

Qualidade da
cooperacao

Credibilidade institucional e das
regras entre os individuos, e sua
implicacdo na visdo sobre os valores

10. Em sua opinido, em termos da relagdo entre
colaboradores, como se ddo as relacBes de
cooperagao?
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CATECORIA DE DESCRICAO TOPICOS RELACIONADOS
organizacionais. Relagdes
interpessoais entre colaboradores
(amizade / simples relacGes entre
colegas de trabalho).

ANALISE

~ Quadro 12. Relagdo entre questdes do roteiro de entrevista e as categorias de analise
Fonte: elaborado pelo autor.

Por fim, os topicos 2 e 4 — que abordam a relacdo da matriz com a subsidiaria
brasileira - detém escopo mais amplo, sendo que as respostas decorrentes foram passiveis de
serem codificadas como pertencentes a mais de uma categoria.

Uma primeira entrevista foi realizada em 31 de outubro de 2011, via telefone. As
demais foram conduzidas em 04 de novembro do mesmo ano, na sede da empresa na América
do Sul. Nesta ocasido, trés entrevistas foram presenciais e outras trés por telefone, estas com
os representantes dos polos das Administracbes de RH. Esse processo de coleta de dados
ocorreu com a permissdo dos entrevistados, efetivando-se a média de trinta minutos de
duragcdo por entrevista. Quando transcritos, os depoimentos perfizeram aproximadamente

setenta e sete laudas.

3.5. Analise de Dados

No que se refere a pesquisa documental, as informagfes coletadas foram segregadas
em trés categorias, a saber: “Histéria” (dados historicos da organizagdo), ‘“Normas”
(regulamentos internos) e “Outros” (demais dados gerais).

De maneira geral, houve atencao preliminar aos documentos constantes das categorias
“Historia” e “Outros”, com vistas a obtencdo de uma compreenséo inicial da organizacdo em
estudo — essencialmente sobre sua evolucdo cronoldgica e suas caracteristicas atuais.

A indexacdo das fontes documentais é apresentada no Quadro 13.

CATEGORIA CARACTERIZACAO DO MATERIAL
Historia Dados histéricos da organizagdo (surgimento, evolucdo, independéncia como

personalidade juridica, linha do tempo etc.).

Estrutura organizacional, descricdo de cargos, atribuicdes de unidades administrativas,
identificacdo de procedimentos que sdo aplicados corporativamente etc.

Dados gerais da organizacdo (nimero de funcionarios, linhas de produtos,
certificacBes, operaces na América do Sul, prémios recebidos etc.).

Quadro 13. Indexagéo das fontes documentais

Fonte: Elaborado pelo autor.

Normas

Outros
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Ademais, buscou-se o conhecimento sobre a trajetéria de internacionalizacdo da

empresa, bem como sobre suas normas de gestio (praticas “idealizadas”), servindo de pano de

fundo a anélise dos resultados e inferéncias advindas dos dados primarios.

No que tange aos dados primarios, optou-se por proceder a analise de contetudo, assim
definida por Bardin (1979, p. 42):

[...] conjunto de técnicas de andlise das comunicacfes visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do contedo das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condi¢des de produgdo/recepgdo (varidveis inferidas) dessas mensagens.

A anélise de conteido conduzida neste estudo empregou categorias pré-definidas,

correspondentes as categorias do modelo tedrico adotado. Bardin (1979) considera trés etapas

basicas para o desenvolvimento da analise de conteldo: a pré-analise, a exploracdo do

material e o tratamento dos resultados e inferéncia. O Quadro 14 explicita tais etapas, bem

como enumera 0s procedimentos inerentes efetuados nesta pesquisa:

ETAPA

Pré-Analise

DESCRICAO

Organizacdo do material a ser
analisado com o intuito de torna-lo
operacional e sistematizar as ideias
iniciais.

~ PROCEDIMENTOS EFETUADOS
e Transcri¢do das entrevistas;

das entrevistas;

analisado — o corpus de analise.

e Leitura flutuante das transcricGes

e Delimitagdo do material a ser

Exploragéo do
Material

Codificagdo e agregacdo dos dados
brutos em unidades segmentadas —
unidades de registro e unidades de
contexto.

e Codificacdo;

D’Iribarne (1993).

e Classificacio dos conteddos
codificados, agrupando-os consoante as
categorias de analise cultural de

Tratamento dos
Resultados e Inferéncia

Obtencdo de significados diversos
(culturais e sociais) baseados nos
dados brutos.

codificado, por categoria de analise;

praticas locais, por categoria de analise;

modelo tedrico.

e Reflexdo direcionada ao conteldo

o Cotejamento entre praticas
corporativas, praticas de interligacdo
entre o ambito corporativo e local e

e Inferéncias baseadas em conteldos,
que transcenderam as categorias do

Quadro 14. Etapas da analise de contetdo
Fonte: Elaborado com base em Bardin (1979)

Registra-se que a transcricdo foi realizada manualmente e diretamente pelo

pesquisador, sem recorrer-se a eventuais softwares que auxiliassem nesta etapa. Procurou-se,

nessa tarefa, observar-se a orientacdo de Bourdieu (1999) no que concerne a legibilidade do

texto transcrito, ou seja, em aliviar-se o texto de redundancias verbais e de tiques de

linguagem, favorecendo a andlise ulterior.
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A etapa de exploragdo do material e tratamento dos resultados foram realizadas com
subsidio, no que coube, do software ATLAS.ti — versdo 6.2. Esse software auxiliou na
codificacdo das entrevistas, indexando trechos de acordo com as categorias de analise
constantes do modelo teorico.

As tarefas realizadas no ambito do ATLAS.ti podem ser assim relacionadas,
cronologicamente:

e Criacdo de uma Unidade Hermenéutica, ou seja, de um arquivo que ird
congregar os textos das entrevistas e no qual serd realizada a codificacéo;

e Importacdo dos textos das entrevistas, j& transcritos em um editor de texto.
Uma vez importado o arquivo de uma entrevista na unidade hermenéutica
criada, esse arquivo recebe a nomenclatura de documento primario;

e Insercdo dos cddigos, que irdo nortear a analise em si. Tendo em vista que, no
presente estudo, objetivou-se a ado¢do do modelo de D’Iribarne (1993), sete
cddigos foram inseridos, cujas denominagdes corresponderam as categorias de
analise da logica cultural inerentes a esse modelo;

e Codificagéo.

Procedeu-se a codificacdo por dois dos métodos disponiveis nesse programa.
Primeiramente, empregou-se o artificio code-by-list, que permite a atribuicdo de cddigos
predeterminados a trechos selecionados diretamente pelo pesquisador nas entrevistas.

Em seguida, foi utilizada a ferramenta autocoding, que possibilita a codificacéo
automatica da informacédo, tendo por critérios expressoes correlatas inseridas pelo pesquisador
relativas a cada uma das categorias.

A opgdo pelo uso do code-by-list em um primeiro momento deu-se em funcéo de
possibilitar uma maior familiarizacdo do pesquisador com o texto das entrevistas, suscitando a
identificacdo de expressdes capazes de complementar as inicialmente concebidas para critério
de codificacdo via autocoding. Recorreu-se ao artificio do software de condicionar a
codificacdo automatica de cada trecho a uma confirmacao prévia e pontual deste autor, o que
possibilitou 0 emprego de expressdes idénticas para mais de uma categoria.

O Quadro 15 apresenta os termos empregados, por categoria, para a codificacdo

automatica.
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EXPRESSOES EMPREGADAS PARA
LSSl CODIFICACAO AUTOMATICA
direito(s); dever(es); ética (e variagoes); respeito (e
variacOes); cumprir (e variagdes); consciéncia (e
variacdes); dedicacdo (e variacGes); disciplina (e
variacoes).
poder; nivel(is) organizacional(is); hierarquia;
relacdo(des) hierarquica(s); nivel(is)
hierarquico(s); autoridade (e variac@es); acesso (e
variacoes); feedback
responsabilidade; trabalho; delegar (e variagdes);
Definicéo de responsabilidades indefini¢do; zona cinzenta; autoridade (e
variag¢fes); norma; conduta; regra(s).
moderacdo (e variacdes); adaptacao (e variacoes);
Regulacao flexivel (e varia¢des); mudanca; didlogo; conduta;
regra(s); norma(s).

sang¢do; sancBes; punicdo; punicdes, penalidade(s);
Sancdes recompensa(s); reconhecimento; dialogo; caso;

disciplina (e variacdes); feedback; conduta.
controle (e variagBes); monitorar (e variacoes);
Percepcéo de controle liberdade; confianca (e varia¢des); limite (e
variacOes); feedback; conduta; regra(s); norma(s)

amizade; colega(s); cooperacgdo; confianca (e

variaces); conflito(s); lealdade (e variaces);

cortesia (e variacOes); respeito (e variagdes);
feedback

Quadro 15. Expressbes empregadas para codificacdo automatica no software ATLAS.ti, por
categoria de andlise

Fonte: Elaborado pelo autor.

Senso de dever

Relagdes hierarquicas

Qualidade da cooperacéao

As duas codificagdes (code-by-list e autocoding) foram conduzidas dentro da mesma
unidade hermenéutica (ou seja, do mesmo arquivo de analise no ATLAS.ti), a fim de evitar
uma redundancias de codificacdo para o mesmo trecho da entrevista, bem como de evidenciar
as oportunidades de complementagdo dos métodos de codificacao.

Ao final da codificagdo, procedeu-se a extracdo dos trechos selecionados por
categoria, sendo exportados em arquivos distintos, facilitando a etapa do tratamento dos
resultados e inferéncia.

Outrossim, as informacdes das entrevistas, ndo codificadas em conformidade com as
categorias do modelo tedrico, revelaram-se providas de valor para o presente estudo. Com
subsidio do software ATLAS.ti, identificaram-se agrupamentos de falas que foram
codificados sob a categoria “Gestao Estadunidense”, referente a relagdo entre os pressupostos
administrativos da organizacao, baseados em sua concepc¢éo de sociedade, e a realidade social
de outros paises que nao especificamente o Brasil, 0 que ndo esta previsto no objetivo desta
pesquisa , mas que se considerou importante principalmente para orientacdo de estudos

futuros.
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Ressalta-se que na etapa do tratamento dos resultados e inferéncia, envidaram-se
esforgos no sentido de distinguirem-se as praticas de gestdo por nivel de seus alcances dentro
da organizacdo, conforme disposto no Quadro 16. Tal medida foi ao encontro do objetivo do
estudo, visando a bem caracterizar as eventuais singularidades das categorias de analise da
I6gica cultural da empresa, ante as multiplas camadas envolvidas em um processo de

internacionalizacao.

NIVEL DISCRIMINACAO DAS PRATICAS
Praticas aplicadas globalmente (em toda a organizagdo), oriundas de politicas
estabelecidas desde a matriz.

Préticas aplicadas pela unidade de interligacdo entre o nivel corporativo e o local, em
geral provenientes de a¢des da sede administrativa da Empresa X na América do Sul.
Local Préticas conduzidas especificamente no nivel dos polos.

Quadro 16. Niveis de alcance das praticas organizacionais

Fonte: elaborado pelo autor

Corporativo

Intermediario

Por fim, houve a preocupacdo, no tratamento dos resultados, de se confrontarem o0s
achados com o referencial tedrico deste estudo, discutindo-se como se relacionam com a

literatura cientifica correspondente.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo sdo apresentados e discutidos os resultados da pesquisa, consolidados
com base na andlise documental, do modelo de estudo e nas entrevistas individuais

semiestruturadas conduzidas com gestores da Empresa X.

4.1. A Organizacio Investigada e sua Trajetoria de Internacionaliza¢io

A Empresa X é uma das lideres globais de fornecimento de componentes, sistemas
integrados, mddulos e outras tecnologias eletronicas a industria automotiva.

A empresa é segmentada em quatro divisdes, com identidades juridicas e linhas de
negdcios distintas, estabelecidas de acordo com a competéncia de engenharia preponderante.

Sua matriz localiza-se na cidade nos Estados Unidos, possuindo ainda sedes regionais nas
cidades de Sdo Paulo (Brasil), bem como em localidades da Asia e da Europa.

A Tabela 2 quantifica alguns dos dados da organizacéo, de forma aproximada:

Tabela 2. Dados Quantitativos da Organizagéo

Numero aproximado de empregados 100.000 (sendo 10.000 na América do Sul)
Total de Ativos (aproximado) US$ 9 bilhdes
Patrimonio total (aproximado) US$ 6bilhdes
Vendas liquidas (aproximado) US$ 16 bilhdes
Lucro liguido (aproximado) U$$ 1 bilhdo

Fonte: Relatério financeiro anual de 2011.

Em termos de presenca global, a Empresa X possui instalacbes em trinta paises, com
noventa e oito fabricas e quinze centros técnicos principais, distribuidos geograficamente

conforme disposto na Tabela 3.

Tabela 3. Presenca global de fabricas e centros técnicos da organizagéo.

América do Europa, Oriente

Asia-Pacifico Américado Sul = TOTAL

Norte Médio e Africa
FABRICAS 28 40 20 10 98
CENTROS
TECNICOS 5 4 4 2 15
TOTAL DE . . . . 113
INSTALACOES 33 (29,20%) 44 (38,94%) 24 (21,24%) 12 (10,62%) (100%)

Fonte: Compilacdo entre o relatdrio financeiro anual de 2010 e demais dados secundarios.
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Em termos de operagdes conduzidas na América do Sul, as instalagdes da empresa estéo
concentradas no Brasil, havendo menor representatividade de sua presenca na Argentina.

Ante o porte significativo da organizacdo, a analise organizacional (em especial a dos
polos) foi centrada na Divisdo A, tendo em vista sua maior representatividade na América do

Sul, sitio de desenvolvimento desta pesquisa.

4.1.1. Evolucéo Historica

Identifica-se como antecedente mais remoto da Divisdo A da Empresa X, a fundacao
de uma organizacdo ainda no século XIX, nos Estados Unidos. Num primeiro momento, essa
organizacdo dedicou-se a producdo de dispositivos elétricos, sendo sua primeira patente
registrada ainda no ano de sua fundacdo. Posteriormente, dedicou-se a fabricacdo de
automoveis, cujo sucesso trouxe a necessidade de projetarem-se sistemas elétricos para
automoveis.

O primeiro esforco de internacionalizacdo data ainda do século XIX, na criacdo de
uma subsidiéria canadense.

Na primeira metade do século XX, ocorreu a incorporacdo a Empresa Y, situacdo que
se perpetuou por mais de seis décadas. Nesse intersticio, a Divisdo A consolidou-se nao sé
como uma diversificada fabricante de componentes para automdveis, mas também como uma
plataforma consistente de pesquisa e desenvolvimento (P&D).

A internacionalizacdo da Divisdo A foi uma de suas caracteristicas de destaque,
acelerando-se a partir de meados da década de 1970. Trata-se de uma organizacdo que
percorreu grande parte do século XX, consolidando suas atividades econémicas em mercados
estrangeiros, usualmente estabelecendo-se fisicamente em paises variados — seja mediante a
criacéo de estruturas, aquisicdo de empresas, seja pelas joint ventures.

Nesse ponto, ressalta-se que o modelo de internacionalizacdo da Divisdo A da
Empresa X confunde-se com o da Empresa Y, dado o periodo de permanéncia como divisao
incorporada. A Empresa Y, detendo mais da metade do segmento automotivo estadunidense
no seu nascimento, teve na saturacdo do mercado doméstico a motivagdo da procura por
novas localidades, sendo o primeiro passo rumo a internacionalizacdo efetivado uma década
apos sua fundacao.

A exemplo da Empresa X, o esforco inicial foi em direcdo ao Canada, por meio da
aquisicdo de uma subsididria em na primeira metade do século XX. Nos anos subsequentes, 0
foco da expansdo foi a Europa, com construcdes de fabricas em paises de sua porcao
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setentrional. Seu crescimento internacional acelerado contemplou o Brasil e a Argentina, na
década de 1920, recebendo as primeiras fabricas da Empresa Y na América Latina.

Com base no motivo (busca de mercado), do momento (saturacdo do mercado
doméstico) e do destino escolhido (inicialmente Canada, pais com menor distancia psiquica
relativa aos Estados Unidos, passando posteriormente a localidades com maior distancia),
infere-se que o primeiro momento da internacionalizacdo das Empresas X e Y pode ser
aproximado do preconizado pelo Modelo de Uppsala. Ressalva-se, no entanto, que tal
afirmativa carece de um estudo histérico mais aprofundado, a fim de se identificar eventuais
fatores econémicos (subsidios governamentais, por exemplo) que possam ter contribuido para
a internacionalizagdo em um primeiro momento.

Nada obstante, a consolidacdo da expansdo internacional das Empresas X / Y deu-se
em funcdo da busca por vantagens de localizacdo, de propriedade ou decorrentes da
possibilidade de atuacdo direta na oferta em mercados estrangeiros (internalizagdo). Em
especial, citam-se as vantagens advindas da demanda ndo correspondida pelo mercado interno
da Europa no pés-guerra, ou da tendéncia crescente de consumo em paises asiaticos. A partir
da década de 1990, a regifo da Asia foi vista como critica para a expansdo da organizacao.
Ateé o final de 1997, a Empresa X havia investido cerca de US$ 300 milhdes em usinas na
China, um mercado que planejava dobrar de capacidade e que demandava acima de trés
milhdes de automoveis por ano. Assim, avalia-se que o Modelo de Uppsala da lugar a
aproximacdo ao Paradigma Eclético, sendo este predominante na maior parte da historia da
organizacao.

Em 1991, a Empresa Y congregou suas diversas operacOes dedicadas a componentes
automotivos em uma terceira pessoa juridica especifica. A despeito do grande volume de
receita em vendas (cerca de US$ 20 bilhGes), houve o registro de perdas significativas no
mesmo ano, motivando a Empresa Y a iniciar a venda de seus negdcios ndo essenciais. Essa
foi a primeira etapa de uma mudanca historica na politica de integracéo vertical da Empresa
Y, em um processo de demorou cerca de trés anos para ser concluido.

No final da década de 1990, apd6s a submissdo a aprovacdo de um plano de
emancipacao, sucedeu o spin off da Empresa Y, consolidando-se a Empresa X como pessoa
juridica independente.

No entanto, 0 peso de custos pouco competitivos e de significativas obrigacdes de
pessoal implicou sua faléncia, na década seguinte. A empresa emergiu quatro anos mais tarde,

apo6s duas tentativas frustradas de reestruturacdo. Nesse periodo, contou com um apoio
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financeiro significativo da Empresa Y, que adquiriu parcela de suas plantas e assumiu parte de
seus negocios.

A partir do spin off da Empresa Y, a Empresa X estabeleceu-se como detentora de uma
cartela de quase meia centena de clientes, com destaque as grandes montadoras automotivas.
Com essa Otica, conjetura-se que a internacionalizacdo da organizagdo passou a ser regida
pelo movimento de seus clientes, ou pelos esfor¢os de ingresso em novas redes internacionais.
Tal percepcdo harmoniza-se com a visdao de Shimokawa (1999), segundo o qual ha uma
tendéncia dos fornecedores de componentes automotivos de se integrarem e de construirem
redes de relacionamento por conta prépria. A Teoria das Redes de Relacionamento
(Networks) parece ser aplicavel a esse quadro, ja que a atencdo passa a ser dirigida para o
compromisso entre atores que mantém negdécios entre si, ndo s6 como modo de reducdo de
incertezas, mas também como uma maneira de se desenvolverem oportunidades
(JOHANSON; VAHLNE, 2006).

No entanto, ha de se considerar que os esforcos de internacionalizagdo da Empresa X
visam a acompanhar 0os movimentos globais de seus principais clientes — as montadoras. E o
afirmado por Shimokawa (1999), que assevera que as mudancas estruturais das montadoras
automotivas na busca pela ampliagdo rumo a mercados estrangeiros séo refletidas em seus
fornecedores automotivos. Nesse sentido, € conveniente tracarmos um panorama da expansao

da indUstria de componentes automotivos, o que € feito na proxima secéo.

4.1.1.1. A industria de componentes automotivos: caracteristicas gerais

Até meados da década de 1980, a trajetdria da inddstria de componentes automotivos
confundiu-se com a da inddstria automotiva em si. A histdria da evolugdo destas industrias é
sintetizada por Wibbelink e Heng (2000) em quatro estgios de evolucdo, assim
caracterizados:

e Producdo artesanal: refere-se ao periodo do final do século X1X ao inicio do XX, quando
0s primeiros automoveis a gasolina foram produzidos na Europa. Com uma producao
global que se aproximava a mil automdveis por ano, a inddstria apresentava-se com um
grande namero de pequenas empresas. O crescimento da industria era limitado pelo custo
expressivo do automével — o que impactava na demanda, bem como pela tecnologia
incipiente. Havia uma rede de relacionamentos entre os fabricantes de automoveis e

aqueles que manufaturavam os componentes automotivos, cuja dinamica era inibida pela
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falta de conhecimento na construcdo de um automoével, bem como pela limitagdo
qualitativa de ferramentas e de materiais;

Sistema de producdo em massa de Ford: o segundo estagio na historia da industria
automotiva refere-se ao sistema de producdo em massa, capitaneado por Henry Ford, nos
Estados Unidos, no inicio do século XX. Entre os fatores que convergiram para a
institucionalizacdo desse sistema, Wibbelink e Heng (2000) citam: desenvolvimentos
tecnoldgicos decorrentes da Revolucdo Industrial (em especial a possibilidade de a
energia elétrica ser convertida em energia mecanica); aumento da renda per capita —
também decorrente do impulso econdmico originado pela Revolucdo Industrial,
disponibilidade de capital, seja pela exploracdo de ouro ou pela estruturacdo do sistema
financeiro; répido crescimento populacional nos Estados Unidos, e provimento farto de
petréleo. Esse cenario deu a base para o que ficou conhecido posteriormente como
Fordismo: um sistema de producdo em massa marcado pela divisdo de trabalho, pela
intercambialidade de componentes automotivos e pela linha movel de montagem. O
modelo de empresa resultante foi burocratico, racional, marcado pela integragéo vertical,
com uma estrutura centralizada e funcional. Dessa forma, nesse estagio, a industria de
componentes automotivos fora absorvida sob as fronteiras da prépria inddstria
automotiva.

Descentralizacdo com controle coordenado: a substituicdo desse modelo burocratico e
rigidamente centralizado, a partir da década de 1920, muito se deveu a atuagdo de Alfred
Sloan na presidéncia da corporacdo General Motors. Confrontado com a necessidade de
ndo s6 gerir de modo eficiente um empreendimento de grande porte alavancado pela
inovacdo do sistema de producdo em massa, mas também atender uma crescente demanda
diversificada de automoveis, a solucdo foi a descentralizagdo das operag¢fes, mantendo
um controle coordenado. Distinguiu-se atuacdo administrativa de controle politico e
financeiro, criando-se divisfes descentralizadas geridas objetivamente por indicadores a
partir de escritérios centrais corporativos. As divisdes criadas eram autbnomas
operacionalmente, mas seguiam as diretrizes gerais da corporacdo. A industria de
componentes automotivos permanecia integrada a industria automotiva em si, também
segregada divisionalmente.

Producdo enxuta e organizacdo em redes: a mudanca do paradigma da incorporacao da
industria de componentes automotivos pela inddstria automotiva deveu-se ao sucesso da
estruturagdo em separado dessas indudstrias no Japao. Segundo Wibbelink e Heng (2000),

a filosofia japonesa de produgéo enxuta pode ser vista como uma evolucdo do sistema de
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producdo em massa e um passo essencial ao proximo estagio de evolucdo da industria
automotiva. A partir da década de 1950, montadoras japonesas optaram por abandonar a
estratégia de ocidental de verticalizacdo, passando a subcontratar seus componentes
automotivos. Ao fornecedor era relegada total responsabilidade pelo desempenho de seu
produto, sendo que problemas de qualidade foram recorrentes nas duas décadas seguintes.
A solugdo foi a aproximacéo das montadoras a sua rede de fornecedores de componentes
automotivos, passando a gerir contratos de longos periodos, aumentando o controle (de
custo, de qualidade, de producdo), oferecendo suporte tecnoldgico e selecionando
fornecedores mediante critérios de relagcdo passada e de desempenho, ao invés de focar
td0 somente 0s menores precos.

e Redes de relacionamento: em virtude do sucesso da estruturagdo da industria automotiva
japonesa, montadoras estadunidenses e européias adotaram o sistema de producdo enxuta
a partir de meados da década de 1980. A década seguinte foi marcada por um expressivo
downsizing dessas montadoras, em parte decorrente de um periodo de crise das principais
montadoras dos Estados Unidos — Ford, General Motors e Chrysler — a fim de obter uma
estrutura menos onerosa, mais flexivel e com foco em seu core business. A reorganizacao
das estruturas verticalizadas tradicionais deu margem a consolidacdo de redes de
relacionamento com as organizagdes da industria de componentes automotivos.

Para Shimokawa (1999), o modelo de redes de relacionamento da inddstria
automotiva, associado a globalizacdo econdmica observada a partir da década de 1990,
suscitou a internacionalizacdo intensiva das montadoras, que passaram a visar a uma atuacao
mercadoldgica global. Segundo esse autor, as seguintes atividades da industria de automdéveis
passaram a observar tendéncias globais: (i) desenvolvimento de produtos; (ii) sistemas de
fornecimento de componentes, incluindo a localizacao de fabricas; (iii) sistemas de producdo;
(iv) vendas e sistemas de distribuicdo. O foco na elaboracéo de uma estratégia global trouxe a
necessidade de decisdo quanto & localizagdo da industria de modo que concorresse para sua
capacidade competitiva.

Nesse sentido, Andreff (2009) analisa que o desenvolvimento de tecnologias voltadas
a logistica, a informacdo e a comunicacdo possibilita o estabelecimento de unidades de
producdo, de centros de pesquisa e de sedes gerenciais de montadoras em paises de baixo
custo, em especial no que concerne a remuneracao da forca de trabalho. O Gréfico 3 apresenta
uma relacdo de paises guanto ao custo da remuneracdo / hora do empregado, incluindo-se
beneficios. Nessa logica, ha trés categorias de paises: Paises de Alto Custo, Paises de Baixo

Custo e Paises de Extremo Baixo Custo:



Alemanha
EUA

Japdo
Canada
Reino Unido

| Paises de Alto Custo |

Fran L
Itélg'a hMédia de USS 23-27 por hora
1 Inflacdo de 2-3% ao ano
Espanha
Coreia

Taiwan
Republica TEhE[.H Paises de Baixo Custu|
Hungria
Brasil hMédia de USS 8-10 por hora
Polinia Inflagdo de 3-4%: ao ano
hMéxico
halasia
Tailandia Paises de Btremo Baixo Custo

Rissia
India
China

Indonésia

lMédia de U%S% 3 por hora
Inflagdo de 6-7%: ao ano

0 10 20 3o A

Remuneracio por hora, incluindo beneficios {USS)

Gréfico 3. Categorizacao de paises, por custo da forca de trabalho

Fonte:

Boston Consulting Group e CSM Worldwide, 2009.
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H& de se notar que, na Ultima década, a indUstria automotiva parece se voltar aos

Paises de Extremo Baixo Custo, conforme representacdo acima. A taxa de crescimento anual

média de producdo de automdveis, acumulada de 2005 a 2011, é cerca de vinte vezes maior

em paises de extremo baixo custo do que em paises de alto custo, conforme representado no

Grafico 4.

Milh6es de unidades

Gréfico 4. Evolugdo da producdo de automdveis, por custo inerente ao pais produtor
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Fonte: dados secundarios.
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A mesma linha de agéo parece estar sendo seguida pela Empresa X, o que corrobora a
percepcdo de Shimokawa (1999) quanto aos fornecedores de componentes automotivos
seguirem as tendéncias de internacionalizacdo das montadoras. A partir da década de 1990, o
foco da internacionalizacdo da Empresa X foram paises de extremo baixo custo (em especial
China, India, Malésia e Indonésia).

O Quadro 17 traz uma compilacdo dos principais esfor¢os de internacionalizagdo

conduzidos pela Empresa X, a partir da década de 1970.

Destino
1971 Europa Fundagéo de subsidiéria.
1975 Europa Fundagéo de subsidiéria.
1978 América do Norte | Fundagéo de subsididria.
1981 Europa Aquisicéo de empresa estrangeira.
1984 Asia Fundacéo de subsidiaria.
1986 Asia Criagéo de joint venture.
1987 Europa Fundacéo de subsidiaria.
1988 Asia Abertura de centro de atendimento ao cliente.
1988 América do Sul Fundagéo de subsidiaria.
1989 Europa Fundacéo de subsidiaria.
1989 Oceania Abertura de centro de atendimento ao cliente.
1991 Europa Fundacéo de subsidiaria.
1992 Asia Acordo de assisténcia técnica.
1992 Asia Acordo de assisténcia técnica.
1993 Asia Acordo de assisténcia técnica.
1993 Asia Fundagéo de subsidiéria.
1993 Asia Abertura de centro de atendimento ao cliente.
1994 Asia Fundagdo de subsidiaria e criacdo de duas joint ventures.
1995 Asia Criagéo de joint venture.
1995 Europa Fundagao de subsidiéria.
1995 Asia Fundag#o de subsidiaria.
1995 Asia Criagéo de joint venture.
1995 Europa Aquisicdo de empresa estrangeira.
1995 Américado Sul | Criacéo de planta.
1996 Asia Criacéo de planta.
1996 Asia Aquisicdo de empresas estrangeiras.
1996 Asia Aquisicdo de empresa estrangeira.
1997 Europa Inicio das operacOes na Suécia.
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Continente de . . .
Ano . Esforcgo de internacionalizacéo
Destino

1997/98 Asia Acordos firmados com empresa estrangeira
1999 Europa Aquisico de planta estrangeira.
1999 Africa Criagdo de planta
2006 Asia Criagéo de planta
2008 Africa Criagdo de planta

Quadro 17. Esforcos de internacionalizacdo da Empresa X.
Fonte: Dados secundérios.

Tendo caracterizada a evolucdo historica da organizacdo, procede-se a analise

descritiva, realizada na proxima secéo.

4.2. Analise descritiva

Em consonancia com o objetivo da pesquisa e com o modelo tedrico adotado,
procedeu-se a identificacdo e discussdo das manifestacdes culturais da Empresa X (matriz) e
de sua subsidiaria brasileira, por categoria de analise da logica cultural de D’Iribarne (1993),

apresentada nesta secéo.

4.2.1. Senso de Dever

De forma geral, senso de dever foi entendido pelos entrevistados como
comprometimento, dedicacdo e motivacdo dos funcionarios para com a empresa.

A compilagdo dos trechos codificados nesta categoria, conforme efetuado no &mbito
do software ATLAS.ti, revelou a convergéncia da fala dos entrevistados no sentido da
existéncia regular de uma consciéncia de direitos e deveres dos funcionarios na organizacéo,
sendo os individuos caracterizados como motivados e interessados na manutencdo de um
desempenho organizacional satisfatorio, bem como preocupados com o cumprimento das
regras da organizacdo. Isso pode ser inferido a partir da seguinte fala de E1, representante da

empresa-mae, pertencente ao nivel de analise corporativo:

E1: [...] eu realmente penso que nds temos pessoas que sdo muito comprometidas e
motivadas. Vocé vé as longas horas que eles trabalham; vocé vé todo o mundo
dedicando-se e assegurando-se que as coisas ocorram numa base temporal, e sua
preocupacao em fazer as coisas do modo correto....entdo eu tenho esse sentimento, é
quase um sentimento de familia que se tem ao trabalhar aqui. (tradugdo do autor)
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Pela andlise da fala de E1, nota-se que lagos interpessoais entre os funcionarios — o
“sentimento de familia” — estdo vinculados ao comprometimento e a motivacao, o que, em
nivel corporativo, é percebido como senso de dever.

Para o representante do nivel intermediario E4 — funcionario da subsidiaria brasileira e
encarregado de fazer a ligacdo entre as praticas da matriz e dos polos locais, as acbes
ultrapassam o mero cumprimento dos termos contratuais com a empresa, 0 que € ilustrado o

que se refere ao cumprimento de horarios:

E4: Entendo que h& consciéncia do cumprimento dos deveres por parte dos
colaboradores. Nas areas administrativas da empresa as pessoas sdo muito
comprometidas com os trabalhos e resultados que precisam ser alcancados e, para
tanto, ndo medem esforgos. E frequente a extrapolacdo de horérios, viagens para as
vérias unidades saindo muito cedo e chegando muitas vezes a noite. Com relacao
aos direitos, € muito raro haver questionamentos sobre o cumprimento por parte da
empresa, uma vez que a empresa trabalha de forma correta.

Ainda na fala de E4, identifica-se que no nivel intermediario os funcionarios possuem
competéncias especificas aos cargos que ocupam, transmitindo-as aos funcionarios dos polos,
fazendo assim o papel de catalizadores dos valores de senso de dever passados pela empresa-

mée. Tal é a percepc¢éo de E4:

E4: [...] eu acho que as pessoas trabalham com bastante dedicagdo, certo? Todo
mundo que ta aqui € dedicado... aqui no escritdrio, a gente tem muitos especialistas
[...] na planta as pessoas sdo muito mais generalistas - fazem de tudo um pouco.
Aqui ndo, [...] ele vai muito mais a fundo em determinados assuntos, entdo temos a
especialista de cargos e saldrios, que conhece do assunto mais do que ninguém,
entdo ela divide esse conhecimento com os profissionais das plantas. E...especialista
de treinamento e desenvolvimento - também faz trabalhos com todas as plantas. E
isso [...] d& uma satisfagdo muito grande, porque eles trabalham com diversidades,
entdo exige muito do profissional, esse jogo de cintura, essa adequacao as diversas
regides, porque apesar de a gente estar s6 no Brasil, mas, cada planta é de um jeito, a
gente fala que sdo empresas diferentes, cada um reage de um jeito. Mas as pessoas
daqui, eu acho que trabalham muito motivadas, assim, sdo pessoas que se dedicam
muito pelo que fazem. E gostam. Acho que cada um que ta aqui gosta do que faz,
realmente.

A fala dos respondentes que atuam nos polos (nivel local) revelou uma viséo voltada a
defesa dos interesses individuais. Nesse caso, as relacOes de interesse e 0s objetivos
individuais interferem no senso de dever. A percepgdo do senso de dever, por exemplo,

confunde-se com a necessidade de evitar sancdes, o que pode ser entendido na fala de EG6:

E6: Todos eles [os colaboradores] sdo treinados em varios pontos, principalmente
quanto as normas e condutas. HA um cumprimento sim de prazos e horéarios, até
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porgue todos tém plena consciéncia sobre as medidas administrativas que possam
ser tomadas em eventuais situac@es. (Grifo do autor)

Pela analise das falas acima, identificam-se diferencas nas percepcdes vinculadas aos
niveis em que se encontram os funcionarios — corporativo, intermediario e local. Além disso,
0 senso de dever é percebido de forma distinta em funcdo do tempo em que os funcionérios
estdo na empresa e no cargo. Isso pode ser percebido na fala de E5, supervisor de RH de um
dos polos, ao avaliar a motivacdo em determinada unidade fabril da empresa. Para esse
entrevistado, é possivel dividir os funcionarios em dois grupos “bem distintos”. O primeiro
grupo, formado por pessoas com maior vinculo temporal com a empresa, Sd0 assim

distinguidos por buscarem maior acesso ao poder na organizagao:

E5: [...] esse pessoal que tem comprometimento com motivacao pela [Empresa X] é
um pessoal que demonstra uma preocupacdo muito grande com a continuidade do
negécio, com a qualidade do produto, com a imagem que essa empresa tem junto a
comunidade etc. E o que muito motiva esse pessoal é esse poder falar, poder
participar, é ter...ter a condi¢do de opinar sobre algum aspecto, por participarem
diretamente das melhorias que acontecem na linha de produgdo, de serem ouvidos
com relacdo aos problemas gerados de qualidade, opinar sobre todos os eventos e
coisas que acontecem na fabrica.

J& o segundo grupo, formado por funcionarios com “menos de dois anos na empresa”,

é caracterizado por E5 da seguinte maneira:

E5: Os mais novatos ja tém uma, uma visdo mais imediatista, né, e a motivagdo t4
muito proxima daquele ganho imediato, né? Seja um ganho imediato: “eu preciso de
dinheiro porque preciso comprar a moto, ou porque quero pagar o meu cursinho, ou
porque quero tirar a minha carteira de motorista”, o que o motiva € o ganho
financeiro, o ganho material imediato. Entdo é um...€ um sorteio que vocé faz, é uma
campanha que vocé faz, é uma competicdo que vocé desenvolve dentro da
organizacdo, isso, é, motiva esses outros 50%.

Ao se analisar a fala de E2, representante do nivel corporativo, verifica-se que ndo s
0 vinculo temporal com a organizacdo interfere no senso de dever, mas a competéncia
necessaria para desempenhar as funcées pode influenciar o comprometimento e a motivacéo
(senso de dever) desses funcionarios. Um exemplo disso € trazido por esse entrevistado (E2),
ao descrever uma situacdo especifica vivida em um dos polos, deixando clara a dificuldade de

haver comprometimento quando ndo ha o apropriado desenvolvimento de competéncias:

E2: [...] nés estamos tendo dificuldade em uma de nossas plantas [...] porque a
grande maioria da nossa méo de obra sdo mulheres, que trabalhavam em casa, como
dona de casa, e hoje estdo utilizando a oportunidade da [Empresa X] ter construido
uma planta |4 pra poder aumentar a renda familiar. S0 poucos homens, porque 1 a
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industria do gesso é muito forte e, inclusive, tem muito trabalhador informal no
gesso [...] Entdo a grande maioria das pessoas sdao mulheres. E nds estamos tendo
um turnover muito grande. Por qué? Porgue sdo mulheres que nunca viveram o dia-
a-dia de uma empresa, e muitas delas se assustam, ndo estdo preparadas pra isso e
acabam ndo querendo ficar. (Grifo do autor)

Embora esse exemplo seja relativo a um grupo de mulheres, o que estd em questdo
aqui ndo é o género, mas sim a falta de preparo para executar as fungdes inerentes a um cargo.
Nota-se, a partir da analise dessa fala, que o conhecimento das préticas e o desenvolvimento
de competéncias sdo condi¢Oes necessarias para a consolidacdo do senso de dever. Nessa
Otica, é necessario que haja conhecimento dos projetos, principios e objetivos envolvidos para
que as pessoas se comprometam com a empresa.

Outro ponto salientado pelas falas analisadas refere-se a relagdo da dimenséo senso de
dever e o papel econémico desempenhado pelo polo junto a comunidade em que se localiza.
E4 faz expressa alusdo a esse aspecto quando se refere a um dos polos, caracterizado como
estavel (com pouco turnover), em parte devido ao seu papel econdmico perante a comunidade

local:

E4: [...] vocé tem essa cidade [...] no sul de Minas, a cidade depende da fabrica.
Entdo toda casa tem pelo menos um membro da familia que trabalha na [Empresa
X]. Entdo, ela é o sustento dessa cidade. Entdo, ela é valorizada pela sociedade,
entéo os préprios moradores da cidade cuidam da fabrica porque é o sustento deles.
[O polo] Tem prémio de qualidade, é, todo o mundo trabalha...que nem agora,
tivemos um problema com o sindicato ontem, 0s funcionarios desceram do &nibus,
por manifestacdo dos sindicalistas, e foram trabalhar, a pé. Entdo, vocé fala assim:
“nossa, nao preciso fazer nada nessa planta, né?” (Grifo do autor)

Ademais, por meio da andlise das entrevistas pode-se verificar que existe preocupacao
da matriz em reforgar o sentimento de senso de dever de seus funcionarios. 1sso é observado
na fala do representante da cupula da organizacdo (E1), ao referir-se ao esforco
desempenhado em nivel corporativo promovendo uma campanha interna denominada
Orgulho da Empresa X. Trata-se de um marketing interno a organizacdo, que consiste na
elaboracdo e divulgacdo de posteres, boletins informativos e videos com funcionérios, nos
quais sdo retratadas suas historias profissionais, com énfase nos motivos que 0s tornam
orgulhosos de fazerem parte da empresa. Por meio dessa campanha, nota-se 0 empenho da
Empresa X na obten¢éo do comprometimento dos funcionarios.

A analise da categoria Senso de Dever, agrupada por nivel de aplicabilidade das

praticas organizacionais — corporativo, intermediario e local -, € sintetizada no Quadro 18.



Percepcéo
sobre o
conceito de
senso de dever

NiVEL
CORPORATIVO
(Matriz)

e Comprometimento,
dedicagdo e motivagdo
do funcionario.
Preocupacédo em fazer as
coisas do modo correto.

NIVEL
INTERMEDIARIO
(Unidade de interligacéo
Matriz-Local)

e Consciéncia de
direitos e deveres.
Comprometimento,
dedicacdo e esforcos dos
funcionarios.
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NIVEL LOCAL

(Plantas Locais)

e Cumprimento dos contratos
(tarefas, acbes...) no sentido de
manter o emprego, atender aos
interesses pessoais e fazer com que
a empresa seja importante para a
comunidade, preocupacdo com a
continuidade do negécio.

Praticas de
senso de dever

e Esforgos corporativos
de promover a
consolidacéo do senso de
dever dos funcionérios,
por meio de campanhas
internas.

e Cumprimento dos
termos contratuais com a
organizacdo (extrapolacao
de horarios etc.).

e Cumprimento de prazos e
horarios;
o Participacéo ativa de

funcionarios mais antigos no que

diz respeito a melhoria
operacional;
e Desenvolvimento de

competéncias para o exercicio das
fungdes

Fatores que
influenciam o
senso de dever

e Consciéncia do
funcionario. Sentimento
de pertenca ao grupo
(familia)

e Formacdo de relacGes
interpessoais;

e Especializacdo quanto
as tarefas e as acOes a
serem executadas, aliada

ao trabalho com as
diversidades dos polos;
o Flexibilidade na

atuacdo do funcionario
para exercer o papel de
catalisador do senso de
dever nos polos.

e Tempo de servico na empresa;

o Interesses pessoais;

e Importancia da empresa para a
comunidade;

e Conhecimento das préaticas e
competéncias necessarias a
execucdo das tarefas.

e Satisfacdo no trabalho

Quadro 18. Senso de dever, por nivel de alcance das praticas organizacionais
Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados primarios.

Observa-se, com base no quadro acima, que, o0 senso de dever é percebido nos trés

niveis de analise — corporativo, intermediario e local — com base no comprometimento e na

motivacdo do funcionério. Observou-se que, na percep¢do dos entrevistados, funcionarios

motivados e comprometidos podem extrapolar os termos contratuais com a empresa, a fim de

executar suas tarefas, ou seja, vao além do proprio contrato.

Ao comparar essa percepcdo com a categoria senso de dever do modelo teorico de

D’Iribarne (1993), definida operacionalmente por Souza (2010) — ou seja, consciéncia de

direitos e deveres; modo de defesa dos interesses individuais e organizacionais; forma como

0s atores respeitam os termos contratuais — pode-se dizer que existe uma concordancia entre

ambas. No que diz respeito a defesa dos interesses individuais e organizacionais definidos na
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categoria a fala dos entrevistados evidenciou que 0s interesses organizacionais sao pensados
no nivel corporativo e, com menos énfase, no nivel intermediario. J& nos polos, de modo
geral, os interesses individuais aparecem com mais forca.

Na andlise dessa dimensdo — senso de dever - as praticas da subsidiaria revelaram
tendéncias de tragos culturais brasileiros identificados no modelo de Freitas (1997), em
especial o denominado de relagOes personalistas, isso ao se constatar uma Visdo em
determinadas situacdes descrita pelos funcionarios entrevistados baseada em relacdes
pessoais, sendo capaz de influenciar o senso de dever. No entanto, isso ndo pode ser
generalizado tendo em vista a reduzida amostra de entrevistados nos diferentes niveis de
analise da Empresa X.

Em sintese, pode-se dizer que o nivel em que o funcionario esta alocado — corporativo,
intermediario ou local -, o vinculo temporal com a empresa, 0 comprometimento do nivel
intermediério em passar as informac@es para o nivel dos polos, a competéncia especifica para
0 desenvolvimento das praticas organizacionais e a importancia da empresa em seu contexto

de atuacdo sdo condicdes que influenciam a dimenséo senso de dever na Empresa X.

4.2.2. Relagdes Hierarquicas

De modo geral, o conceito de relagbes hierarquicas foi percebido pelos entrevistados
como a facilidade / dificuldade de acesso e de comunicacdo entre os diferentes niveis
organizacionais.

As falas dos entrevistados revelaram haver facilidade de acesso e de comunicagédo
entre os diferentes niveis hierarquicos e entre os diferentes departamentos dentro da Empresa
X, sendo que os respondentes consideraram que essa situacao € propiciada pela prépria gestao
da empresa. Com base nos depoimentos dos funcionarios E3, E4 e E5, representantes dos
niveis intermediario e local da Empresa X, pode-se identificar que o ponto forte da

organizagao é exatamente essa possibilidade de acesso aos diferentes niveis hierarquicos:

E3: Existe uma relacdo de dialogo entre os niveis hierarquicos muito boa, mesmo
porque a propria diretoria, a propria presidéncia, ela tem didlogos com todos os
niveis. N&o tem aquela historia “eu, pra conversar com o gerente, tenho que primeiro
falar com meu supervisor, pedir permissdo pra falar com o gerente”. N&o. Aqui
existe uma fluidez no dialogo, na comunicacao etc. [...] mesmo entre departamentos,
certo? Entdo, um analista de RH vai 14 e fala direto com o gerente do outro
departamento, com as outras pessoas, pra poder organizar o sistema.

E4: [a Empresa X] é uma empresa muito facil de se conversar, os niveis de staff sdo
muito acessiveis, sabe? Néo existe aquela barreira “pra eu falar com o Diretor de
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Engenharia eu preciso agendar horario, ter aquela formalidade”. Nao. Eles possuem
abertura pra falar com todos, no corredor, aonde vocé estiver...eles andam pelas
fabricas, tém acesso a todos os funcionarios, nesse ponto eu acho que a [Empresa X]
tem um diferencial bastante grande.

E5: Olha, hoje eu digo pra vocé, sem medo de estar errando, que a maior
caracteristica, ou talvez o maior ponto forte da [Empresa X] hoje é exatamente essa
possibilidade de acesso aos diversos niveis hierarquicos da organizacdo. Entdo, hoje,
um operador pode falar com o presidente da empresa sem qualquer problema. [...] a
possibilidade de falar, de conversar, de ter acesso a informacdo, de tirar suas
davidas, permeia toda a organizagdo de maneira muito tranquila. Dentro da unidade
especificamente, isso faz parte da rotina. Diria a vocé que hoje a lideranca da planta
[polo], do alto escaldo da planta, ele permanece, no minimo, 40 a 50% do seu
tempo-dia caminhando na fabrica, conversando com operadores e trabalhando no
chdo de fabrica.

A caracteristica da Empresa X de proporcionar a facilidade de comunicacdo entre
niveis hierdrquicos distintos contrapfe-se, na visdao do respondente E6, a realidade da
Empresa Y, organizacdo progenitora da Empresa X. Para esse funcionario do nivel
intermediario da organizacéo estudada, a cultura organizacional da Empresa Y € caracterizada
por uma estrutura hierarquica verticalizada, na qual o processo de comunicacdo é truncado ao

envolver diversas instancias sequenciais. Nas palavras de E6:

E6: [a cultura da Empresa Y envolve] uma estrutura muito burocratica, na Empresa
Y tinha vérios niveis. Pra vocé ter uma ideia, eu tinha o operador, operador pro
coordenador, coordenador pro coordenador-geral, coordenador-geral para o
supervisor, supervisor para o supervisor-geral, supervisor-geral para o administrador
de producdo, administrador de producédo para o gerente da fabrica, gerente da fabrica
para o diretor, diretor...ai ja ia direto para o presidente, t4? [Era] um telefone sem
fio. Ainda bem que mudou bastante.

Para E6, a partir do inicio da década de 1990, houve um esforco na Empresa X em
afastar-se do modelo estratificado de concentragéo de poder presente na Empresa Y, com

vistas a obter uma maior dindmica na entdo crescente industria de autopecas.

E6: [...] até mais ou menos 1991-92, a gente tinha uma cultura, realmente, de poder,
porque até entdo era [Empresa Y], entdo tinha uma série de niveis, e realmente tinha
uma estrutura bem pesada, complicada de vocé ter acesso a diretoria, geréncia, e
presidéncia, e por ai vai. De 91-92 pra ca, isso vem mudando gradativamente, e a
gente [sic] percebe hoje a facilidade que qualquer funcionario tem acesso ao
coordenador, ao supervisor, a geréncia, a diretoria. Enfim, isso realmente mudou
bastante, por questdo de cultura, até porque o mercado, de veiculos e,
consequentemente, de autopecas, de 1990 pra c4, cresceu demais, entdo as empresas
que vieram pro Brasil, vieram praticamente enxutas, e nos, como [Empresa Y],
tinhamos uma estrutura muito pesada, nds tivemos que adapta-la a essa situacdo.
Isso facilitou bastante essa quebra de poder.

As falas ressaltam que a maior facilidade de acesso e de comunicagdo entre distintos

niveis hierarquicos ndo se confunde com eventuais inconsisténcias de estruturas de
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autoridade. Com respeito a essa questdo, foi possivel perceber, no nivel corporativo,
padronizacdo de niveis hierarquicos, desde a empresa matriz até as subsidiarias, em qualquer
pais, por atividade desenvolvida, favorecendo o nivel de legitimidade das autoridades.

As palavras de E2, coordenador global de uma equipe de mapeamento e modelagem
dos processos de treinamento, selecdo e avaliagdo de desempenho, com resultados aplicados
em nivel mundial, de forma padronizada, deixam claras que a definicdo do sistema
operacional a ser aplicado ao mundo inteiro deve estabelecer niveis hierarquicos semelhantes.
Inclusive as préprias rotinas de gerenciamento sdo definidas de acordo com cada nivel
hierarquico. A mesma concepg¢do de padronizacdo € descrita por E1, gerente executivo global
de RH:

E1: A hierarquia é muito padronizada por toda a [Empresa X]. [...] nossos niveis de
entrada sdo os mesmos [em qualquer pais]. Nés temos niveis como, por exemplo, o
de ingresso na organizag¢do como um nivel 4. Isso é geralmente um recepcionista. E,
a partir dai, vocé progride por um processo que passa por niveis 5, 6, 7 e 8. Um
administrador nivel 8 é, efetivamente, um gerente. Isso é muito padronizado por
toda a [Empresa X], e ndo somente especifico para a América do Sul.

Em nivel gerencial intermediario, que faz a mediacdo entre praticas corporativas e
praticas locais, as relacGes hierarquicas sdo estabelecidas num ponto entre e delegacdo de
autoridade pela matriz e a obrigatoriedade de observacdo, por parte do delegado, dos limites

de atuac&o. Eis a percepcdo de E3:

E3: Olha, do ponto de vista de delegacdo de autoridade, existem coisas que a gente
[sic] d& o empowerment etc., na construgdo das solugdes, nos trabalhos em time etc.
- tem muito trabalho em time, entdo a gente [sic] acaba delegando muita coisa pra
que seja decidida e organizada pelos times. Mas existe uma linha de delegacdo de
autoridade formal, certo? Entdo existem niveis de aprovacdo e esses niveis de
aprovacao sdo respeitados pra que as coisas acontecam. [...] Existe uma escala de
autoridade. Essa escala precisa ser respeitada.

Em termos de praticas locais, surgiram percepcdes de que S0 necessarias
determinadas competéncias para exercer a autoridade delegada. Além disso, pela fala de E5
pode-se inferir que a facilidade de comunicacdo e de acesso entre diferentes niveis de
hierarquia “ndo significa, necessariamente que tudo o que é falado se transforma em agéo ou
se transforma no retorno que a pessoa esta querendo”. 1sso pode se dar no contexto brasileiro
por questdes culturais, contudo, para que se possa fazer essa inferéncia é necessario replicar a

pesquisa em outras empresas subsidiarias da Empresa X.
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Na avaliacdo de E7, administrador de RH de um dos polos, relacbes hierarquicas
insatisfatorias seriam mais tipicas das areas operacionais (linhas de produgdo) ou “diretas”.
Para o entrevistado, “nas areas indiretas e administrativas o relacionamento é muito bom. Nas
areas diretas, a gente [sic] tem grandes oportunidades de melhoria”. As causas para tanto,
segundo esse entrevistado, envolvem a caréncia no desenvolvimento de lideres, a
incompatibilidade de perfis de funcionarios para o exercicio da lideran¢a, bem como na falta
de critério em contratacfes e em promocgGes, num contexto de ampliacdo significativa do

quadro de pessoal de um dos polos:

E7: [...] nem sempre as pessoas que estdo ocupando cargos de lideranga foram
preparadas adequadamente para ocupar essa posi¢do. Entdo, no momento, nés
estamos trabalhando 60 liderangas, estamos trabalhando o desenvolvimento deles.
[...] Nem todos os nossos trabalhadores entendem que a lideranca tem uma postura
adequada. E, as vezes, nem sempre pelo fato deles ndo quererem praticar isso, € por
desconhecerem. Em alguns casos a gente [sic] percebe que o trabalhador ndo tem o
perfil adequado e a gente [sic] precisa fazer a substitui¢éo.

[...][a situagdo decorre de] uma mudanca muito grande em 2008, saindo de uma
fabrica de 1.400 funcionarios para 3.800, e, a partir dai, a gente [sic] foi ajustando.
E, nesse periodo, ndo houve muitos critérios na contratagcdo, as pessoas, as
promocoes. [...] existe a oportunidade de alguma melhoria nesse relacionamento
entre 0s nossos coordenadores, nossos lideres de producdo, pra com o operador de
producdo, entendeu?

A analise da categoria Rela¢des Hierarquicas, agrupada por nivel de aplicabilidade das

praticas organizacionais — corporativo, intermediario e local, é sintetizada no Quadro 19.

NIVEL
CORPORATIVO
(Matriz)

NIVEL INTERMEDIARIO NiVEL LOCAL

(Unidade de interligacéo (Plantas Locais)
Matriz-Local)

e Dialogo e comunicacdo
entre  diferentes  niveis | ¢ Acesso e comunicacdo
hierarquicos e entre | entre  diferentes  niveis
diferentes departamentos na | hierarquicos na organizacao.
organizacéo.

Percepcéo sobre | e Acesso e comunicagao

0 conceito de entre diferentes niveis

relaces hierdrquicos na
hierarquicas organizacao.

- o Proximidade das

e Mediacdo entre al.,. .
Préticas de delegacdo de autoridade, por liderancas da linha  de
e Padronizacdo global de gag P producéo aos seus

relagdes
hierarquicas

parte da matriz, e a
observancia dos limites de
atuacédo conferidos.

niveis hierérquicos; subordinados, no que diz
respeito a execucdo das

tarefas.

e Competéncia para O
e Mediacdo entre o | exercicio de lideranca;
desenvolvimento de praticas | e Critérios para
corporativas e locais. contratacdes e para
promogoes.

Fatores que

influenciamas | ¢ Padronizacdo global de
relagdes niveis hierarquicos.

hierarquicas
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Quadro 19. Relacgbes hierarquicas, por nivel de alcance das praticas organizacionais
Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados primarios.

Nota-se, a partir do quadro acima, que a categoria relacdes hierarquicas foi percebida,
nos trés niveis — corporativo, intermediario e local, como o acesso e a comunicagéo inerentes
a relacdo entre os diferentes niveis de hierarquia na organizagdo, o que se mostra alinhado
com a definicdo operacional inerente ao modelo tedrico de D’Iribarne (1993). Cabe a ressalva
de que a relacdo entre funcionarios de departamentos distintos, conforme salientado na fala de
E3, ndo estaria inserida no escopo da presente categoria de analise, dado que ndo
necessariamente se refere a um relacionamento entre niveis hierarquicos distintos.

A partir da fala dos entrevistados, evidenciou-se a facilidade de acesso e a fluidez na
comunicacdo entre distintos niveis hierarquicos. Pode-se entender que tal fato contraria a
tendéncia de distanciamento relacional preconizado no trago organizacional de hierarquia,
segundo Freitas (1997).

4.2.3. Definicao de Responsabilidades

A definicdo de responsabilidades foi entendida pelos entrevistados como o modo pelo
qual o trabalho é dividido internamente na organizacao.

A codificacdo efetuada via o software ATLAS.ti evidenciou, no que tange a presente
categoria, a existéncia de praticas bem estabelecidas desde a matriz. H4 a preocupacdo de
padronizarem-se as atribuicGes de responsabilidades da organizacdo ao redor do mundo,

embora haja o reconhecimento de que nem sempre isso é possivel:

El: [...] &s vezes [as responsabilidades do DRH] podem néo ser tdo bem definidas
quando vocé tem que modificar nossa estrutura devido a custos que sdo regidos pelo
mercado, entdo podemos ter que combinar algumas responsabilidades que antes
eram separadas. Mas, vocé sabe, isso ocorre em outros paises também.
Particularmente, nds tivemos essa experiéncia nos Estados Unidos, onde tivemos
que combinar. Entdo, vocé pode ter alguém fazendo mais... responsabilidades em
um outro lugar. (traducdo do autor)

Na avaliacdo de E1, ha a preocupacédo de estabelecerem-se “politicas tdo consistentes
quanto possivel, de um ponto de vista corporativo, uma vez que a maioria dos recursos €

considerada recursos globais”.
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Dando forma a citada politica corporativa, a Empresa X efetua a delegacdo de
autoridade com base em tetos orcamentarios, por meio da qual as responsabilidades que
implicam decisdes sobre custos menos significativos sdo associadas a nhiveis hierarquicos

inferiores. Conforme E1:

E1: N6s temos o que chamamos de uma delegacio de autoridade. E uma delegacio
bem documentada sobre quem é responsavel pelo o qué. A certos niveis vocé pode
ler o documento e ver que a corporacdo tem o controle sobre a compensacdo
financeira de seus executivos [...] E os planos de beneficio para executivos. Entéo,
nenhuma autoridade local tem a autoridade de alterar a estrutura de compensacéo de
certos individuos. Esse é um dos rituais. A autoridade de aprovar algumas coisas, ha
parcelas estabelecidas para cada nivel. No nivel corporativo, a autoridade pode ser
acima de cinco milhdes de délares. E entdo teremos abaixo de cinco milhdes de
dolares — isso ndo é especifico, eu estou dando um exemplo.

[...] [a delegacdo se da] em termos orgamentarios, em termos de assinaturas por
materiais, em termos de transporte: qualquer custo associado. Assim, € uma
delegacédo de autoridade muito clara que estabelecemos. (traducéo do autor)

Destarte, a geréncia intermedidria, encarregada da interligacdo das praticas locais com
a politica corporativa, mostra-se voltada em fazer a mediacédo entre a liberdade de aprovacao
de gastos locais e a obrigacdo de didlogo com a matriz, em caso de transcendéncia de

determinada al¢ada orcamentaria.

E3: N&s temos a normatizacdo [desde a matriz] relacionada com a governanca
corporativa, que é relacionada com a delegacdo de autoridade; Entdo o que a gente
[sic] tem autoridade pra fazer localmente ou 0 que a gente [sic] precisa pedir
autorizacdo. Entdo existem as regras pra isso. Entdo a gente [sic] respeita essas regras
€ segue 0s processos pra poder obter as autorizages de alguns elementos que a gente
[sic] ndo tem autoridade pra fazer. Por exemplo, head adicional: quando ha obra
adicional, a gente [sic] tem que solicitar uma mao de obra adicional. Por exemplo,
planejamento do budget pro ano seguinte: a gente [sic] organiza, mas tem que
submeter, eles [a matriz] tém que aprovar e a gente [sic] vai seguir aquilo depois. [...]
(Grifo do autor)

Ainda no que se refere a definigdo de responsabilidades, a padronizacdo das préaticas
corporativas, com customizagdo em nivel local é observada na definicdo das metas a serem
atingidas pelas areas intraorganizacionais. Segundo E2, “cada regido tem targets [metas]
definidos que precisam ser atingidos. Os seus targets, sem termos de qualidade, em termos de
volume, em termos de custo”. As metas globais sdo definidas corporativamente, sendo, no
entanto, desdobradas em nivel local, passando pelo nivel intermediario, mantendo-se um

alinhamento légico:
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E2: [...] para cada uma das areas existe uma definicdo de seus medidores, [que sa0]
definidos pela matriz. Os indicadores sdo definidos pela matriz e ai cada regido
define os seus targets, esses targets sdo consolidados de forma que fiqguem alinhados
com o target definido pela matriz, que seriam, digamos, os targets globais.

Em nivel intermediério / local, a defini¢do de responsabilidades foi caracterizada como
satisfatoria (E4, E5, E6), ou seja, ndo suscitando duvidas sobre a quem cabiam as tarefas. Ndo
obstante, as fronteiras das incumbéncias mostraram-se ténues e/ou flexiveis em duas situacdes
apresentadas pelos entrevistados.

Primeiramente, E6 descreve a rotina da equipe de RH de um dos polos, no qual ha um
cenario de pluralidade na distribuicdo de responsabilidades, justificado pela alta expertise de
seus membros. A suposta capacitacdo para lidar com uma tarefa passa a ser critério suficiente
para sua execucdo. No caso descrito, a inexisténcia de barreiras fisicas entre os funcionarios
(todos trabalham dentro de um mesmo saldo) parece favorecer esse quadro de generalizacdo
dos encargos. Nas palavras de E6:

E6: Olha, aqui [no polo] especificamente, a gente [sic] trabalha num regime hibrido.
Entdo eu tenho um especialista em cada uma das operagdes, por exemplo: eu tenho
uma pessoa especialista na area de comunicacdo com a formagdo em comunicagéo,
tenho um assistente social, eu tenho um médico do trabalho, tenho uma psicéloga,
eu tenho uma pessoa ligada a desenvolvimento e um cara ligado a folha. Cada um
tem a sua expertise. S6 que nos trabalhamos dentro do mesmo saldo, ndo hé
divisdrias, e todos estdo capacitados a fazer o dia a dia de todas as areas. Entdo, por
exemplo: se eu tenho um problema hoje...eu tenho uma admisséo grande, eu tenho
80 pessoas pra admitir de uma vez s, todos eles tém conhecimento se tiver de entrar
no sistema, fazer as admissdes, conversar com as pessoas. Se tivesse que selecionar
600 pessoas, embora eu tenha uma psicologa que seja especialista na sele¢éo, todos
eles tentam e conseguem fazer entrevistas, dar parecer, e participar do processo
seletivo. A mesma coisa com 0s eventos, ou com as atuagdes, ou conversar com uma
pessoa que td em crise social, ou saber o encaminhamento que faz com o INSS.
Entdo aqui nos trabalhamos com um grau de senioridade nas diversas areas, de uma
equipe multidisciplinar com pessoas com senioridade alta nas suas diversas areas,
porém com foco na pluralidade. Entdo todo 0 mundo trabalha junto e faz tudo.
Existe, assim, “ai, isso aqui ¢ da folha de pagamento, entdo quem faz é fulano”; “ah,
ndo, isso aqui é problema social entdo quem atende é beltrano”. O beltrano nédo ta
aqui, vocé vai atender. (Grifos do autor)

A segunda situacao foi evidenciada com esteio no depoimento de E3, depreendendo-se
flexibilidade nas definicdes de responsabilidades intra e interdepartamental. Ha o que E3
denomina “zonas cinzentas” — espécie de limbo de responsabilidades, julgadas como
importantes “pra dar flexibilidade e pra dar mobilidade dentro da organizagdo”, menos
aplicaveis a atividades de rotina, mas recorrentes nos casos de conducdo de projetos

multidisciplinares.
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E3: Com relacdo ao principal de cada uma das fungdes, as responsabilidades s&o
bem definidas. Mas existem zonas cinzentas. As zonas cinzentas, elas sdo
importantes [...] pra dar flexibilidade. E pra dar mobilidade dentro da organizac&o.
Entdo, existem areas que compartilnam responsabilidades, em algumas coisas. Entéo
vou dar um exemplo: nés temos a folha de pagamento. Folha de pagamento, ela é
processada e a parte da contabilidade toda da folha de pagamento é dentro de
financas. T4 certo? Entdo isso é claro. Financas cuida da folha de pagamento. O RH
cuida de todos os registros de funcionarios, cadastros etc. Certo? Mas existe um
trabalho muito forte de quatro méos pro fechamento disso. Um ndo vive sem o
outro, entende? N&do da pra tratar desse assunto - por exemplo, o pagamento de
funcionarios - sem estarem os dois lados junto. E ai, existem os processos que
Financas faz, existem os processos que RH faz pra poder alimentar os dados todos
pra que Financas possa fazer o processo deles, e assim por diante. Entdo existem
linhas de responsabilidades importantes. E, nesse ponto, ndo tem muito da questéo
da zona cinzenta. Mas vamos supor que nds vamos fazer um projeto pra redesenhar
o sistema de folha de pagamento. [...] E um projeto que, com certeza, €
multifuncional. A gente [sic] vai precisar de alguém de tecnologia da informacéo, de
finangas, de RH nesse processo. Certo? Multifuncional pelo menos com essas trés
areas. Quem que coordena o processo? Quem que coordena a mudanga? Tanto faz a
area. Ai fica assim: tanto faz. Como envolve todas, eu posso pegar um coordenador
de financas ou...Todos véo participar, tem que ser multifuncional, mas quem que vai
liderar esse processo? A quem cabe a lideranca num processo desse? Ai vai como?
De acordo com as cargas de trabalho que estdo distribuidas, fala assim: “ndo, vamos
14, vou pedir pro gestor de finangas liderar; vou pedir pro gestor de RH liderar”.
Entende? Alguém vai liderar o processo. E ai forma-se um time, uma equipe, vocé
trabalha em grupo. Entdo essas areas cinzentas de atuacdo, que sdo normalmente
ligadas a novos sistemas, novos processos, inovacgdes e coisas desse tipo, a gente
[sic] tem um pouco mais de liberdade. (Grifo do autor)

Outrossim, em todos o0s niveis organizacionais, identifica-se um esforco da
organizacdo em reduzir eventuais interpretacdes individuais que possam vir a destorcer o
entendimento sobre as responsabilidades. Nesse escopo, arrolam-se as seguintes iniciativas:

« Elaboracdo de manuais de conduta (a nivel corporativo), seguido de divulgacdo, de
modo que os colaboradores ndo aleguem o desconhecimento da expectativa sobre seu

comportamento, o que foi identificado na fala de E3:

E3: A [Empresa X] tem uma norma de conduta que nos, digamos assim, que
possibilita que a gente [sic] compartilhe dos valores. A gente [sic] tem valores éticos
muito sérios, certo? Entdo, esses valores éticos sérios, [...] desdobram-se numa
norma de conduta e, por exemplo, nas plantas, a gente [sic] tem uns pockets, uns
guiazinhos simples de norma de conduta, pra que o funcionario entenda o que a
gente [sic] espera da conduta deles [sic]. Ta Certo? A gente [sic] ndo espera que eles
briguem entre eles dentro da empresa, que eles trabalhem alcoolizado, entende? Esse
tipo de coisa a gente [sic] tem claro pra eles. Se ndo, é o negdcio “ah, ndo sabia!”.
Tem claro. Entdo ta& na norma de conduta, tem uma expectativa, ela é conduzida
dentro de um alinhamento ético e moral para que as pessoas falem: “de fato..”,
quando a pessoa quiser ver aquilo, fale: “de fato isso aqui é importante. Eu gostaria
de ter isso na minha casa, gostaria de ter aquilo na empresa que eu trabalho, na
minha empresa”. (grifo do autor)
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o Customizacdo da linguagem (e ndo dos critérios) dos referidos manuais de conduta, de
forma a contribuir para o seu entendimento pelo publico-alvo, o que, uma vez mais,

foi identificado no depoimento de E3:

E3: A norma da conduta da organizacdo [corporativa], ela tem uma linguagem mais
juridica. Porque até ela é usada como instrumento juridico, entende? E a gente [sic]
se adere a ela e tudo mais. A norma de conduta com os funcionarios, ela...ela é
submetida ao crivo do nosso Departamento Juridico pra que a gente [sic] ndo faca
nenhuma besteira, mas ela tem linguagem mais acessivel, mais do dia a dia da
pessoa, certo? Ela fala sobre comportamento esperado, ela fala sobre relacionamento
entre os funcionarios, ta certo? A gente [sic] ndo proibe que um mogo e uma moca
tenham um namoro porque eles fazem parte, mas a gente [sic] espera uma conduta
adequada deles dentro do ambiente de trabalho, que o ambiente de trabalho é pra
trabalho. O uso dos recursos da empresa, a gente [sic] espera...como por exemplo, 0
recursos de informatica, a gente [sic] espera que o0 uso seja feito da forma correta,
profissionalmente. Isso aqui é uma ferramenta de trabalho, ndo é uma ferramenta
de...da pessoa ficar entrando, por exemplo, em sites pornograficos e coisa desse tipo.
N&o é isso. Ele tem isso claro na norma. (grifos do autor)

e Instituicdo de um programa de avaliacdo de desempenho (Personal Business Plan),
por meio do qual sdo documentadas e estabelecidas as metas individuais de cada
funcionario. O processo de atingimento das metas é acompanhado periodicamente,

conforme exposicdo de E4:

E4: Entdo, a gente [sic] tem um processo chamado PBP, que é o Personal Business
Plan, é um processo de avaliagdo de desempenho, s6 que pra vocé avaliar o
desempenho vocé estabelece objetivos. Feito dentre as minhas atribuigdes,
normalmente, faz-se no més de marco esse PBP, entdo a gente [sic] abre o PBP e
fala: “olha, Fulana que cuida da tarefa ABC, vai ter tais e tais objetivos pra esse
ano”. Entdo eu tenho que, durante o ano, trabalhar e atingir os objetivos propostos. E
feito um acompanhamento por volta do més de agosto, e 0 encerramento dessa
avaliacdo de desempenho no final de janeiro. Entdo, cada empregado [...] tem
documentado quais sdo os objetivos do ano. Onde vocé tem que chegar
individualmente.

A andlise da categoria Definicdo de Responsabilidades, agrupada por nivel de
aplicabilidade das praticas organizacionais (corporativo, intermediario e local), € sintetizada
no Quadro 20.

NIVEL

CORPORATIVO
(Matriz)

NIVEL INTERMEDIARIO NIVEL LOCAL

(Unidade de interligacéo (Plantas Locais)
Matriz-Local)

Percepcéo sobre
0 conceito de e Modo de divisdo | ¢ Modo de divisdo interna | ¢ Modo de divisdo interna
definicéo de interna do trabalho. do trabalho. do trabalho.

responsabilidades




Praticas de
definigéo de
responsabilidades

ORPORA O

d

e Elaboracdo de manuais
de conduta;

e Instituicdo de um
programa de avaliacdo de
desempenho;

e Delegacédo de
autoridade com base em
tetos orcamentarios
(I6gica contratual);

e Padronizacdo em nivel
corporativo de préticas de
definicdo de
responsabilidades,  com
customizacdo a nivel local
(defini¢do de metas).

» DIARIO
dade ae e 0aCal

d OCa

e Mediagdo entre a
liberdade de aprovagdo de
gastos locais e a obrigacdo de
didlogo com a matriz em
caso de transcendéncia de
determinada alcada
orcamentaria;

e Elaboragdo de linguagem
clara da norma de conduta
corporativa;

e Disseminacdo do manual
de conduta para os polos;

e Auvaliacdo de
desempenho.
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o Avaliacdo de
desempenho;

o Disseminacdo de regras
de conduta, mediante
manuais.

Fatores que
influenciam a
definicdo de
responsabilidades

e Agregacdo de
responsabilidades em um
mesmo cargo em
consequéncia dos custos
de mercado do pais
hospedeiro.

e Processo de avaliacdo de
desempenho.

e Processo de avaliacdo
de desempenho;

e Disseminagdo de
normas de conduta aos
funcionérios, de forma a
evitar interpretacdes
individuais equivocadas
sobre definicGes de
comportamento, atribuidas
pela Empresa X;

o  Competéncia
execucdo de tarefas;
o Inexisténcia de barreiras
fisicas entre funcionarios.

pata a

Quadro 20. Definicdo de responsabilidades, por nivel de alcance das praticas organizacionais.
Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados primarios.

Observa-se, com base no quadro acima, na percepcao dos funcionarios dos trés niveis

da organizacéo, que a categoria definicdo de responsabilidades € o modo de diviséo interna de

trabalho, o que esta de acordo com a definigdo operacional do Modelo de D’Iribarne (1993).

Avalia-se que a politica contratual da matriz de defini¢do de responsabilidades com

base em tetos orcamentarios, aliada a disseminagdo de normas de conduta aos funcionarios e

ao acompanhamento individual dos quesitos relativos & avaliagdo de desempenho, espelha um

esforco organizacional de obtencdo de clareza na divisdo do trabalho. Tal fato pode ser

entendido como capaz de cercear eventuais iniciativas de interpretacdes individuais no que se

referem as responsabilidades. Cabe a ressalva de que a definicdo de responsabilidades
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mostrou-se menos clara em projetos multidisciplinares ou na rotina da equipe de RH de um
dos polos.

Conjetura-se, no entanto, que a clareza na divisdo do trabalho € inversamente
proporcional a facilidade de se suavizarem as citadas normas impessoais. Nessa ética, poder-
se-ia considerar o comprometimento da flexibilidade e da adaptabilidade como meio de
navegacéo social — a malandragem, conforme Freitas (1997).

4.2.4. Regulagdo

Regulacéo foi entendida pelos entrevistados como o0s aspectos de moderacdo que
permeiam as regras organizacionais, ou seja, 0 modo como sdo regidas as acdes tendo como
norte aspectos normativos ou principios da organizacao.

A codificacdo realizada no software ATLAS.ti revelou duas situagcdes de regulagéo
que foram analisadas de formas distintas. Trata-se da regulacdo no ambito da relacdo entre a
matriz e subsididria, e da regulacdo no nivel do gestor local e do funcionario a ele
subordinado.

No que diz respeito a regulacdo que acontece entre a matriz e a subsidiaria, o
depoimento de E1 deixou claro que no nivel corporativo sdo definidas as préaticas de gestdo
em funcdo das exigéncias legais de cada pais, seja em termos de leis trabalhistas ou da
consideracdo do numero de casos judiciais gerados na localidade. Esse mesmo depoimento
evidenciou que os procedimentos sdo padronizados, preservando espaco para a flexibilizagédo
no nivel local.

A Empresa X, diz E1, estd baseada em principios gerais chamados Absolutos da
Exceléncia (foco no cliente; fazer certo da primeira vez, todas as vezes; prover feedback aos
clientes; trabalho em equipe; inovacdo e melhoria continua etc.), que sdo implantados de

acordo com a cultura do contexto da subsidiaria e de seus polos. Nas palavras de E1:

E1l: Nés temos o que chamamos de cultura da exceléncia, que é 0 nosso guarda-
chuva; temos o que chamamos de Absolutos da Exceléncia. Estes principios séo
aplicaveis em todos o0s paises nos quais estamos inseridos. Refere-se a dar valor a
nossos clientes, respeitar nossos empregados, inovagdo, melhoria continua. Esses
tipos de valores sdo traduziveis a qualquer cultura. Mas como o implementamos
pode ser um pouco diferente. E entdo, podem existir mais aspectos sociais em alguns
paises do que existem em outros.

[...] nés temos certos programas de treinamento que sdo mais adaptaveis a
determinados paises. E, entdo, nés olhamos para eles e analisamos se, ao trazer o
programa para c4, a cultura ira aceitd-lo? A cultura ird entender os termos?
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Necessita-se considerar as palavras que estamos usando e verificar se sdo facilmente
traduziveis, bem como para a linguagem [...] N6s temos muito boas intengdes ao
redor do mundo. Mas ndo se pode pegar um programa e solta-lo em outro pais e té-
lo aceito, entdo temos que ser muito cautelosos sobre o modo de sua aplicacéo.
(traducdo do autor)

Por conseguinte, a regulacdo desempenhada pela matriz considera as praticas
relacionadas as necessidades de gestdo locais. A empresa-mée define programas mundiais
padronizados que devem respeitar as iniciativas locais, mais adaptadas as realidades sociais e
culturais de seu publico-alvo. Em relacdo aos programas globais padronizados, E4 da o

seguinte depoimento:

E4: Tem um programa, também, chamado Infortan, que é um programa de
sugestdes, de reducdo de custo. Sugestbes ndo, préticas de reducdo de custo. Por
exemplo: ah, eu fui viajar para alguma planta, em vez de eu ir com o0 meu carro, com
o0 carro da empresa, eu fui de carona, entdo eu economizei o pedégio e tal. Entdo eu
fiz uma acdo de Infortan. Entdo é um programa que foi desenvolvido pra que haja
reducdo de custos das pequenas praticas. Entdo isso veio pronto [desde a matriz],
também, e somos cobrados por reportar que todos os mensalistas participem com
pelo menos uma agdo no ano. Somos cobrados por isso. Entdo foi... € assim, um
copy-paste do programa que foi desenvolvido l4. A gente [sic] ndo teve como
mudar. Entdo, de certas coisas, a gente [sic] ndo tem muita escolha ndo. Fazemos do
jeito que é pedido.

E3, por sua vez, discorre sobre a coexisténcia de esforcos de padronizacdo e de

adaptacdo de programas e de praticas organizacionais aos contextos das subsidiarias:

E3: Os procedimentos corporativos tém uma visdo mais macro, entdo eles ddo
liberdade ao modus operandi. Eles normalmente ddo as diretrizes-macro. As
melhores préticas sdo compartilhadas, e a gente [sic] tem liberdade de acdo local.
alguns programas que sdao mundiais. Entdo, por exemplo, o PBP, que é o Personal
Business Planning mundial, o Infortan que é um programa de implementacdo de
melhorias a nivel de mensalistas, de escritdrio, ele ¢ mundial. Entdo o esqueleto do
programa, ele é desdobrado mundialmente. Ta certo? Depois, a forma como a gente
[sic] trabalha, as agendas e tal, a gente [sic] acaba tendo um pouco mais de liberdade
e também que envolve as pessoas. Mas existem programas que sdo mundiais. E
existem programas que sdo locais. Certo? A gente [sic] ndo é proibido de fazer
programas de envolvimento das pessoas, programa de motivacéo, programas de... 0S
outros programas de RH - de comunicacdo, de divulgacgdo, de desenvolvimento das
pessoas. O desenvolvimento, o treinamento, certo, é tudo, assim, organizado
localmente.

Em que pese essa liberdade de acOes a nivel local, a delegacéo de autoridade com base
em tetos orgcamentarios, conforme descrito na secdo anterior, foi caracterizada como nao
suscetivel a eventuais moderacOes informais, consoante identificado nas falas de E1 e E3.
Neste ponto, dizem os respondentes, quando se vislumbra ultrapassar um limite de recursos

para a consecucdo de determinada iniciativa, abre-se um dialogo formal com a corporacéo:
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E3: Por exemplo, planejamento do budget pro ano seguinte: a gente [sic] organiza,
mas tem que submeter, eles tém que aprovar e a gente [sic] vai seguir aquilo depois.
Entdo existem algumas politicas de beneficios que a gente [sic] precisa... quando ha
uma diferenciacdo especifica e tal e a gente [sic] precisa conversar com a
corporacao.

E3 sintetiza 0 exposto, avaliando que as praticas organizacionais no Departamento de
Recursos Humanos da Empresa X no Brasil vinculam-se “40% a padronizagdo corporativa e
60% a autonomia das plantas” o que, na opinido daquele respondente, € um ponto de
equilibrio essencial na manutencdo do alinhamento da identidade organizacional somado a
aplicacdo das melhores praticas em pontos estratégicos.

No que diz respeito a regulacdo no nivel do gestor local (situado em um polo) e do
funcionario a ele subordinado, as falas mostram certa informalidade quanto a regulacéo,
protagonizada na figura do gestor, ao se tratarem questdes de conduta. Nesse caso, figurou-se
essencial a consideragdo, por parte do gestor, da identidade emocional dos funcionarios
subordinados.

O depoimento de E5 (supervisor de RH de um dos polos), abaixo apresentado, salienta
que o clima do polo é de amizade, chegando até a ser familiar, o que influi no exercicio da
gestdo. Sente-se nesse depoimento que as relagbes afetivas interferem nos aspectos de
moderacdo que permeiam as regras organizacionais — dimensdo regulacdo. Isso é declarado
quando E5 refere-se as reacdes como afetivas de “muito amor e muito 6dio”. Nesse sentido as
praticas de regulacdo podem representar manifestacfes culturais que tendem aos tragos

culturais brasileiros apresentados no modelo de Freitas (1997), em especial o personalismo:

E5: E uma linha muito ténue entre a afetividade que aproxima as pessoas e faz ter
esse clima de amizade, de brincadeira, de descontragdo, de todo o mundo rir, de
vocé passar e todo 0 mundo se cumprimentar, e participar das brincadeiras e das
festas etc., €, a0 mesmo... um descuido seu faz as pessoas fecharem cara e ficarem,
entre aspas, “de mau”, ficarem magoadas com vocé, com a organizagdo etc. Em
funcdo dessa caracteristica, vira e mexe vocé tem uma rusgazinha, vocé tem um
conflito, hoje mesmo a gente [sic] ta com um problema aqui com cinco funciondrias
de uma mesma linha, que tiveram discussdes por causa da brincadeira que uma fez.
E aqui, vocé tem que tomar uma atitude meio familiar até: chamar, ouvir todo o
mundo, entender 0 gue aconteceu, separar 0 joio do trigo, a verdade da emocéo, e
acolher as pessoas que se sentem magoadas, ou que se sentem preteridas diante de
uma situacdo, mas, a0 mesmo tempo, chegar e atuar conforme a legislagdo. Entéo,
na hora de vocé dar uma adverténcia, uma suspensdo e até uma demissdo por justa
causa, em funcdo de alguma conduta inadequada, é de uma discussdo que acontece
na linha ou, como aconteceu ha pouco tempo, um casal que discutiu do lado de fora
da fabrica, e saiu aos tapas do lado de fora da fabrica, e ai ia ser demissao por justa
causa, e eles pediram demissdo...Entdo vocé tem que ta fazendo essa ponderagdo o
tempo inteiro aqui, porque as reagdes sao afetivas, € muito amor e muito 6dio juntos.
(Grifos do autor)




87

Resumindo-se a fala de E5, pode-se dizer que nos polos da subsidiaria brasileira
existem praticas de regulacdo que revelam a tendéncia de considerar lagos pessoais de
simpatia e amizade.

Quanto a possibilidade de adaptacdo local de praticas padronizadas no nivel
corporativo, ou de implementacdo de solucdes criativas desenvolvidas nos polos em fungéo
dessas préticas, E6 informa a existéncia de proposicdo de préaticas alternativas — como o
Programa Central de Ideias. Trata-se de uma iniciativa corporativa da Empresa X, que
propicia liberdade a submissdo de propostas de mudancas, a0 mesmo tempo em que sobre

estas é efetuado um controle institucional:

E6: E, ndo tem um espaco pra isso [para a adaptacdo de préticas padronizadas], mas
a gente [sic] tem um programa chamado de Central de Ideias, e todo o mundo é
incentivado a participar. Qualquer mudanca que vocé tenha no processo, ha sua
atividade, na sua &rea, de implementar essa mudanca - l6gico que vocé vai checar e
verificar se realmente é valido - vocé implementa [...] Isso é incentivado. Mas tem a
liberdade realmente de fazer mudancas.

A anélise da categoria Regulacdo, agrupada por nivel de aplicabilidade das préticas
organizacionais (corporativo, intermediario e local), é sintetizada no Quadro 21.
NIVEL

CORPORATIVO
(Matriz)

NIVEL INTERMEDIARIO NiVEL LOCAL

(Unidade de interligacéo (Plantas Locais)
Matriz-Local)

e Aspectos de moderacgdo x
. e Aspectos de moderacdo x
x que permeiam as regras . e Aspectos de moderacdo
Percep¢ao sobre o que permeiam as regras .
. organizacionais A ~_ | que permeiam as regras
0 conceito de N . organizacionais. (moderacdo S x
~ (moderagéo matriz- . L organizacionais. (moderacao
regulacao e matriz-subsidiaria ou | .
subsidiaria ou | . interpessoal)
. interpessoal).
interpessoal).
o Flexibilizagao de
normas globais frente a
aspectos legais do pais | ¢ Mediacdo de programas
hospedeiro; e procedimentos
e Padronizacdo de | padronizados pela matriz;
rogramas corporativos; e Adequacdo, ao nivel .
prog - P . quag " e Moderacdo informal com
- e Adequacdo de praticas | local, de praticas S
Préticas de . X . . funcionarios;
~ padronizadas as | padronizadas pela matriz; ..
regulacéo o . . e Observancia das normas
caracteristicas culturais da | ¢  Moderagdo formal com legais
subsididria. a matriz, no que diz respeito '
e Delegacéo de | a politica de delegacdo de
autoridade com base em | autoridade com base em tetos
tetos orcamentarios ndo | orcamentarios.
sujeita a  moderacbes
informais.
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N[\Y/= a . .
NIVEL INTERMEDIARIO NIVEL LOCAL
CORPORATIVO . . . .
(Matriz) (Unidade de interligacéo (Plantas Locais)
Matriz-Local)
. . e Consideragao da
e Leis trabalhistas e . . . . ¢ .
Fatores que S o Diferengas culturais entre | identidade emocional dos
. . incidéncias de  casos . S .
influenciam a I . |a matriz e os polos | funcionarios (afetividade e
~ judiciais do pais | . . g ) . . ~
regulacéo . vinculados & subsidiaria. méagoa inerente as relacdes
hospedeiro.
entre atores)

Quadro 21. Regulacao, por Nivel de Alcance das Préaticas Organizacionais
Fonte: Elaborado pelo autor, com base em dados primarios.

Nota-se, a partir do quadro acima, que o conceito de regulacdo foi entendido, nos trés
niveis de analise — corporativo, intermediario e local, como 0s aspectos de moderacdo que
permeiam as regras organizacionais, 0 que se mostra alinhado com a definicdo operacional
constante do modelo teodrico de D’Iribarne (1993).

Por meio das falas dos entrevistados, observou-se a predominancia da moderacéo
formal no que concerne as praticas de regulacdo da matriz com a sua subsidiaria no Brasil,
transparecendo uma ldgica contratual regida pela empresa-mae.

Em contrapartida, os depoimentos evidenciaram a moderagdo informal inerente as
praticas de gestdo com relacdo aos funcionarios dos polos. Nesse caso, pode-se inferir a
tendéncia das préticas organizacionais dos polos revelarem manifesta¢des culturais baseadas
em relagdes de simpatia e amizade, aproximando-se ao personalismo, conforme o modelo de
Freitas (1997).

4.2.5. Sangdes

Preliminarmente, cabe aqui registrar que a codificacdo realizada no ATLAS.ti revelou
que a frequéncia de citacBGes alusivas as falas dos entrevistados relativas a essa categoria
recomenda dois tipos de analises: a que se refere as recompensas e a que diz respeito a

sangdes. Assim, a seguir serdo apresentadas essas analises.

4.2.5.1. A gestao das recompensas

Recompensa foi entendida pelos entrevistados como qualquer forma de
reconhecimento destinado ao funcionario ou a uma unidade organizacional especifica.
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A politica de recompensas assume contornos distintos ao ser considerado: a unidade
organizacional como um todo ou o funcionario que individualmente teve uma atuacdo de
destaque.

No caso da recompensa diretamente a unidade organizacional (prémios voltados a
departamentos, plantas, etc.), decorrente da consecugdo de metas, na fala dos entrevistados foi
evidenciada a significativa preocupacdo que permeia a organizagcdo no que se refere ao
controle sobre a consecucdo das metas das diversas areas, mormente por meio de
centralizacdo de feedback a matriz ou por meio de avaliacdo de sistema operacional. Embora
ES5 faca alusdo a um plano de participacdo nos resultados como recompensa ao sucesso nas
metas globais, E2 refere-se a inexisténcia de um sistema de reconhecimento diretamente

relacionado a uma avaliacdo operacional satisfatéria:

E2: E um outro medidor que a maioria das areas ja tem [...] € um medidor chamado
de OSA, que é [sic] Operating System Acessment, ou seja, uma avaliacdo do sistema
operacional. E como se fosse uma auditoria, ok? Entdo este OSA é uma auditoria
para avaliar a implementacéo e a manutencdo do sistema operacional. [...] Agora que
nés fizemos esse trabalho no RH, de definicdo do sistema operacional de
recrutamento, selecdo, treinamento e avaliagdo de performance, nés também
elaboramos os OSAs pra cobrir esses trés processos. Entdo o OSA nos permite fazer
uma avalia¢do nas nossas plantas e verificar primeiro: se o sistema operacional estd
bem implementado; segundo: ele pode ter sido implementado, mas eu posso ndo
estar mantendo as rotinas de atualizacdo como deveria - entdo isso também é
avaliado no OSA - e é feita também uma avaliacdo dos resultados alcancados, ok?
[...JPorque o OSA, né, é pra ele nos mostrar o seguinte, ah, ok, eu tenho uma
determinada area onde os meus objetivos, 0os meus targets ndo estdo sendo
alcancados, e 0 meu OSA est4 baixo. Entdo quando eu olho no meu OSA, ele vai
mostrar, olha, esta baixo porque vocé tem essas oportunidades de melhoria. Entdo é
nesses pontos que a gente [sic] foca pra tentar alavancar os resultados da area, ta?
[...] E esses resultados, pra vocé ter uma ideia da importancia, eles sdo revistos até
pelo nosso presidente.

[..] E, na verdade, 0 OSA é um dos itens que é monitorado dentro do PBP - do
Personal Business Plan - pelo menos da chefia da empresa. Ta, ou seja, pelo menos
das pessoas que estdo mais envolvidas com o processo. Entdo o Personal Business
Plan é a nossa ferramenta de avaliagdo de performance anual. Entdo ela é anual, mas
é revista a cada trés meses. T4, entdo ela faz parte dessa ferramenta. Agora ndo
existe, digamos, um sistema de reconhecimento diretamente relacionado com isso.
(Grifo do autor)

Com percepcdo analoga, E4 avalia a falta de mecanismos sistematizados de
recompensas no caso de atingimento de metas pelas unidades organizacionais locais. O que
existe sdo iniciativas isoladas, mais voltadas as plantas e ndo ao Departamento de RH — como
elogios a linhas de producdo especificas nas chamadas Reunifes de Bom Dia, conforme

relatado por E5. Nas palavras de E4:
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E4: Entdo...Entdo... ndo tem muita préatica [de reconhecimento pela matriz devido ao
atingimento de uma meta] ndo. Existem alguns prémios, existe, por exemplo, na area
de qualidade, plantas que ficam sem reclamacdes oficiais dos clientes ganham
prémio - acho que é trimestral, ndo sei agora a frequéncia do prémio. Mas eles
emitem uma placa de ouro, prata e bronze para as plantas que obtiveram menores
indices de reclamacdes... existem alguns incentivos, né, alguns reconhecimentos,
mas ndo é pra todos os trabalhos ndo. S6 pros assim...os tops. Mas na area de RH eu
acho que ndo tem nenhum, assim... especifico de reconhecimento.

Ja no que concerne ao funcionario que individualmente teve uma atuacéo de
destaque, verificam-se esforcos de se institucionalizarem as iniciativas de recompensas, seja
através de uma acgdo corporativa de reconhecimento de ideias de melhoria em processos de
trabalho (Central de Ideias), ou de programas de reconhecimento customizados aplicados nos
polos. Segundo E5, os polos possuem a autonomia de tdo somente propor as instancias
superiores acbes inovadoras em suas politicas de reconhecimento internas, ndo possuindo

autonomia para efetiva-las sem uma prévia permisséo:

E5: [...] nas fabricas, a [Empresa X] tem um sistema de reconhecimentos, entéo
permite vocé fazer: vocé desenvolve o projeto, faz a premiagdo, mostra o que que
vocé pretende ganhar com isso, quem seriam as pessoas elegidas, faz essa
divulgacéo pra diretoria, a diretoria aprova se achar condizente, e ai vocé pode tocar.
Existem algumas coisas na [Empresa X] que sdo meio corporativas, assim, que todas
tém como padrdo, como, por exemplo, Central de Ideias, que é um sistema oficial da
[Empresa X] de reconhecimento das pessoas que ddo ideias de melhoria na planta

[-]

Programas de reconhecimento s&o entendidos por E3 como motivadores,
possibilitando o reconhecimento dos funcionarios por meio de certificados, prémios e mesmo

por gratificacdes. Nas palavras de E3:

E3: Programa de Reconhecimento € um programa que ajuda a motivacdo. D&
conselho, dé feedback... t& certo? [...] Ele [o Programa] tem um procedimento [...]
que ele deixa aberto alguns mecanismos de reconhecimento, ta certo? E nds temos
sistemas de reconhecimento. Vai desde um reconhecimento simples — a partir de um
certificado de exceléncia, entregue numa reunido de gerentes, em que a gente [sic]
chama a pessoa, da os parabéns, entrega o certificado, a pessoa fica feliz, as vezes a
gente [sic] da uma camiseta junto, alguma coisa assim, uma lembrancinha, um
reconhecimento; até reconhecimentos mais formais, em momentos especificos de
reunibes, quando vem pessoal da presidéncia internacional, que a gente [sic] escolhe
algumas pessoas chaves pra demonstrar alguns reconhecimentos especificos, sempre
voltados aos Absolutos da Exceléncia que nés temos. Ou até reconhecimentos,
assim, em casos muito e muito especificos, a gente [sic] tem reconhecimentos como
gratificacdo.

E5 caracteriza as medidas de reconhecimento voltadas aos funcionarios como
flexiveis, aplicadas situacionalmente, raramente balizadas por contrapartidas pecunidrias,

usualmente fundamentadas na constru¢do de uma situagdo social na qual o funcionario é
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agraciado publicamente (pessoalmente em reunides, mediante informagdes em quadros de

avisos, em cerimdnias de entregas de certificados etc.). Eis o entendimento de E5:

E5: [...] vamos dizer assim, usando um termo que eu nao gosto muito, mas ela [a
administracéo de recompensas aos funcionarios] é situacional - depende caso a caso.
A melhor resposta ¢ “depende”, né? Entdo, por exemplo, quando vocé tem uma
situacdo que envolve toda a fabrica no processo, [...] o reconhecimento vem:
primeiro publico, né, a gente [sic] tem um sistema de quadros de aviso, de estar
reconhecendo os destaques, de estar reconhecendo as pessoas; vem através do que a
gente [sic] chama de Reunido de Bom Dia, que é uma reunido que é feita
diariamente com o lider da linha e os subordinados onde a gente [sic] ali fala o texto
que é padrdo para todas as linhas, e ali a gente [sic] comunica e agradece e
reconhece a linha que melhor se desenvolveu etc. Nos temos também a escolha,
mentalmente, da linha com melhor resultado em termos de qualidade, produtividade,
custos, e o reconhecimento dessas liderancas que estdo a frente dessas linhas. N6s
temos os reconhecimentos, por exemplo, quando alguém tem uma formatura, ou um
destaque junto a comunidade, também isso é colocado nos quadros, é reconhecido.
Quando a linha ta com algum problema, ou entdo quando, por exemplo, a pessoa
tem uma atitude diferenciada, dentro da linha, assim: propds uma melhoria efetiva,
conseguiu desenvolver alguma atividade diferenciada, conseguiu se destacar em
alguma coisa, esse reconhecimento € feito na linha, através de um certificado, de um
diploma, é colocado nos quadros, é usado no sistema de som, etc. (Grifo do ator)

Ainda quanto as praticas de recompensas, verifica-se uma relacdo informal, mais
familiar, entre a organizacdo e o funcionario, estendida a sua vida particular. Tal € a
percepcao que se depreende da fala de E5:

E5: [A gestdo das recompensas] sempre depende do que esteja acontecendo. E
sempre dado o reconhecimento individual, formal. Por exemplo: o lider que mais se
destaca naquele meio, ganha um jantar com sua esposa em um restaurante. Aquele
que, por trés meses, independente de ser consecutivo ou ndo, tem o melhor resultado
de qualidade nas linhas dele, recebe um final de semana com a esposa e os filhos
num hotel fazenda aqui da regido.

No Quadro 22, apresentam-se 0s aspectos principais inerentes as praticas de gestao
voltadas as recompensas, distribuidas por nivel de alcance das praticas organizacionais
(corporativo, intermediario e local).

NIVEL

CORPORATIVO
(Matriz)

NiVEL INTERMEDIARIO NIVEL LOCAL

(Unidade de interligacéo (Plantas Locais)
Matriz-Local)

Percepcéo sobre | e Reconhecimento a | « Reconhecimento a | ¢ Reconhecimento a
0 conceito de funcionarios ou a | funcionarios ou a unidades | funcionarios ou a unidades
recompensa unidades administrativas. administrativas. administrativas.
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R DIARIO OCA
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producdo que se destacam;

e Plano de participacao e Prémios de qualidade aos
nos resultados, polos;
estabelecidos em funcao e Entregas de certificados
da consecucéo de metas N de exceléncia a
globais; e Analise de propostas de | fyncionarios:
Praticas de e Praticas incipientes de | projetos de efetivagio de | ¢ Reconhecimento a
recompensas reconhecimento a | recompensas, submetidos | funcionarios por meio de
unidades organizacionais; | pelos polos. sistema de quadro de avisos;
¢ Institucionalizagdo do C P_rgmlos que envol\_/em 0s
reconhecimento ao familiares do funcionario
individuo — Central de (jantares, finais de semana
Ideias. em hotéis);

o Projetos de efetivacdo de
recompensas a funcionarios.

e Medidas de recompensa
Fatores que

. . e Motivagao dos [¢ Motivacdo, ligada ao | ao polo e ao funcionério
influenciam a L . ~ Lo
funcionarios. sistema de recompensas. que se destaca sdo flexiveis e
recompensa . L
situacionais.

Quadro 22. Gestdo das Recompensas, por Nivel de Alcance das Praticas Organizacionais
Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados primarios

Observa-se, com base no quadro acima, que o conceito de recompensas depreendido
pela fala dos entrevistados nos trés niveis de analise considerados é definido pelo
reconhecimento tanto dos funcionérios como das unidades da subsidiaria brasileira.

Por meio dos depoimentos dos entrevistados, foi possivel identificar a incipiéncia de
praticas de recompensas voltadas a unidades organizacionais. Em contrapartida, o
reconhecimento aos individuos, caracterizado nos polos como flexivel e situacional, é mais
efetivo e informal, revelando uma relagcdo mais familiar entre a organizagéo e o funcionério.

Ademais, ressalta-se que as recompensas que alcangcam os familiares dos funcionarios
dos polos podem revelar uma atuacdo da gestdo no intuito de aumentar o vinculo dos
funcionarios com a organizacdo. Tal fato possibilita inferir que essas praticas possam
aproximar-se de manifestaces de tracos culturais apresentados no modelo de Freitas (1997),

em especial do personalismo.

4.2.5.2. A gestao das sancoes
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O conceito de sangéo foi entendido pelos entrevistados como a maneira de se educar
e/ou disciplinar um funcionario cuja postura ndo estd alinhada com os valores
organizacionais.

De forma geral, os gestores entrevistados salientaram o propdésito educativo do sistema
de sancdes, alicercado no esfor¢co de desenvolver — e ndo simplesmente disciplinar — o

funcionario. A punigdo como fim em si mesmo é julgada por E3 como inadequada:

E3: E, na verdade, a sancio ndo é pela sangdo, entende? Existe um processo que eu
prefiro chamar de processo educacional. Ta certo? A forma mais simples de resolver
uma questdo com um funcionario que nao ta alinhado do ponto de vista de disciplina
e de valores com a organizagdo ¢ pegar e falar “bom, vocé ndo faz parte da nossa
organizagdo, por que vocé ndo pensa pelo menos de uma certa...com um certo
alinhamento” e pegar a pessoa e desligar. Seria o mais simples. Mas isso ndo ¢ legal.
Isso ndo é adequado. O adequado €, justamente, possibilitar uma educacdo,
possibilitar um desenvolvimento.

Os depoimentos de E3 e E7 evidenciaram o papel das normas de conduta internas
(elaboradas no nivel corporativo da Empresa X) como doutrinadoras do comportamento
individual, sendo que as agdes corretivas sdo tomadas ante o afastamento dessa conduta
esperada. Segundo E3, “para que haja uma educacdo, um desenvolvimento, a gente [sic]
precisa ter um norte, precisa saber aonde se quer chegar, 0 que se quer ser. Entdo a [Empresa
X], por exemplo, ela tem uma norma de conduta”.

A sancdo, descrevem E3 e E5, pode ocorrer por diversas medidas, passiveis de serem
apresentadas de forma crescente de acordo com a recorréncia do funcionario em posturas
inapropriadas. Nesse escopo, héa san¢des e procedimentos formais (registros de conversas por
escrito, adverténcias escritas, suspensdes, demissdes por justa causa etc.) que convivem com
uma mediacgdo informal personificada pelos gestores (conversas preliminares, entrevistas de
aconselhamento etc.).

As falas de E5 e E3 revelam a coexisténcia de um processo educativo e disciplinar,
gue vai desde a justificativa da falta até adverténcias, suspensdo e mesmo demissdo. No
entanto, 0s processos nao apresentam fronteiras temporais bem definidas, revelando um

cenario de dependéncia da habilidade dos gestores responsaveis:

E5: Entdo, por exemplo, toda vez que acontece um problema, a primeira coisa que a
gente [sic] faz ¢ uma solicitacdo de justificativa, primeiro é ouvir qual é a
justificativa do funcionario pra aquele erro da qualidade ou aquela situagdo. Depois
¢ feita uma entrevista de aconselhamento, entdo assim: se for um problema ligado a
qualidade, a gente [sic] chama a area de qualidade, vamos conversar com esse cara e
dar as orientacdes especificas. Se for com a area de treinamento, vamos fazer o
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retreinamento, etc. Pra depois vir [sic] as adverténcias, suspensdes, até chegar nos
limites, quando vocé ndo tem mais condigdes de absorver.

E3: Ai, quando se pega um caso de uma pessoa que estd infringindo a norma de
conduta, a gente [sic] busca educa-lo e ensina-lo para que falta ndo se repita. Entdo,
primeiro a gente [sic] conversa, depois a gente [sic] conversa com testemunha,
depois a gente [sic] registra a conversa por escrito, depois a gente [sic]
conversa...transforma a conversa numa adverténcia...Porque é um processo
educativo, ai vocé fala “ndo, isso aqui é sério, cara!”. SO que se a pessoa reincide,
reincide, reincide, a gente [sic] pode chegar, em alguns casos - ndo sdo muitos, em
alguns casos, a gente [sic] pode chegar a uma suspenséo etc. Até a justa causa se ha
uma, assim, uma permanéncia, uma violéncia contra o préprio time que ele ta ali.
Imagine: uma pessoa vai e briga com um colega e tal e a gente [sic] ndo vai chamar
os dois e falar “ndo ¢ pra brigar dentro daqui”, entender porque brigaram, mas falar:
“olha, por favor, vamos aprender a ndo brigar”. E a primeira conversa. Mas, se, de
repente, uma pessoa que briga com um, briga com outro, briga com outro e outro vai
receber uma adverténcia escrita. Falar: “olha, presta atencdo... vocé precisa mudar
seu comportamento. Se vocé quer t4 aqui dentro, mude o comportamento. Porque
ndo dé, vocé destr6i a equipe desse jeito”. Entdo existe um processo pra isso.
Disciplinar também. Tem os dois lados. (Grifos do autor)

No que diz respeito ao processo educacional, revelou-se, em um dos polos, haver a
alocacdo de recursos no sentido do provimento de um suporte social e psicolégico ao grupo,
que opera em complemento a autoridade formal da unidade, com vistas a atuar num primeiro

momento apés a deteccdo da falta:

E5: quando [...] vocé tem um problema de qualidade, um problema de conduta, ou
um problema de custo envolvendo uma linha, ou que necessita de um realinhamento
de conduta desta pessoa, a gente [sic] tem uma série de mecanismos, por exemplo: a
gente [sic] tem um mecanismo que a gente [sic] chama aqui de “Papo Fiel”, que é
quando vocé comeca a ter um problema com uma determinada linha, onde estéo
tendo dificuldades de relacionamento, ou mesmo problemas técnicos. A linha péra e
é acompanhada através do servigo social, do psic6logo, da lideranca da linha...a
gente [sic] desenvolve uma série de dindmicas que abrem o espacgo pra voceé ter papo
fiel com as pessoas, onde as pessoas podem colocar os seus problemas e a
organizacdo também pode se colocar de maneira clara - “néo estou gostando disso,
ou daquilo”, “vocés ndo estdo apresentando resultado legal aqui”, “o que que ta
acontecendo, o que que pode mudar, o que precisa ser feito”. Dai, acompanhando
este processo, ai vém as medidas.

Ademais, E7 vé os procedimentos formais de sangdes como positivos, dado que
reinem registros capazes de embasar uma eventual dispensa por justa causa. Nesse caso,
aquele entrevistado refere-se ao processo disciplinar cuja formalizacdo, em sua Otica, vai ao

encontro da credibilidade do processo e da gestdo em si:

E7: No6s temos umas regras de conduta interna que estdo alicercadas nas regras
corporativas, mas algumas coisas sdo locais. E a gente [sic] tem praticado isso. A
gente [sic] acompanha de perto: as primeiras orientacdes e as adverténcias escritas
sdo feitas direto pela lideranca, e quando a gente [sic] ja vai pra uma situacdo mais
de suspensdo, entdo 0 RH ja ta junto, e a pessoa primeiramente é orientada, depois
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ela é advertida, depois ela recebe suspensdo. E a gente [sic] tem com isso, até,
embasado, casos de dispensa por justa causa, que Ndo era comum na empresa. E isso

ai tem ajudado também a dar credibilidade no processo, entendeu? Na gestdo. (Grifo

do autor).

No Quadro 23, apresentam-se 0s aspectos principais inerentes as préaticas de gestéo

voltadas as san¢des, conforme discussao prévia, arroladas por nivel de alcance das praticas

organizacionais (corporativo, intermediario e local).

Percep¢ao sobre
0 conceito de

NIVEL
CORPORATIVO
(Matriz)
Processo  educativo  /
disciplinar  voltado ao

funciondrio que ndo esta

NIVEL INTERMEDIARIO

(Unidade de interligacéo
Matriz-Local)

Processo educativo /
disciplinar ~ voltado  ao
funciondrio que ndo estd

NIVEL LOCAL
(Plantas Locais)

Processo educativo /
disciplinar ~ voltado  ao
funciondrio que ndo esta
alinhado com os valores

sangao alinhado com os valores | alinhado com os valores
organizacionais. organizacionais. organizacionais.

e Conversas preliminares; ¢ Conversas preliminares;
o Entrevistas gy | O BllfeibiEs e
aconselhamento: aconselhamento;

- e Registro de conversas por | * R_eglstro 4 BRI e

Praticas de _ cafier escrito;
sancoes e Adverténcias escritas: e Adverténcias escritas;

e Suspensoes;

e Suspensoes;
e Suportes psicologico e

e Demissdo por justa . I
social ao funcionério;
causa. - -
o Demisséo por justa causa.
¢ Norma de conduta e Aspecto educativo da .
L . x e Aspecto educativo da
individual que permeia sancao; sancéin;
Fatores que toda a organizagdo, e Norma de conduta;
. . A e Norma de conduta;
influenciama | elaborada no ambito e Busca pelo
= . . e Fracasso (eventual) no
san¢ao corporativo; desenvolvimento do .
. L processo  educativo  da
e Aspecto educativo da funcionério. x
sancg&o.

sancao.

Quadro 23. Gestdo das sangdes, por nivel de alcance das préaticas organizacionais
Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados primarios.

Observa-se, com base no quadro acima, que o conceito de sancdo entendido pelos

entrevistados nos trés niveis de andlise (corporativo, intermediario e local) refere-se ao

processo educativo / disciplinar voltado aos funcionarios, o que se coaduna com a descri¢éo

constante do modelo tedrico.

O quadro acima permite analisar a interpretagdo das san¢fes como artificios educativos,

que permeia a organizacdo. Busca-se, assim, o desenvolvimento do funcionario, a ndo apenas

a punicao como um fim em si mesmo.
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A partir desse aspecto, pode-se recorrer & avaliacdo de D’Iribarne (2003), segundo o qual
a interpretacdo da san¢do como um processo educativo é um trago cultural estadunidense que
revela a busca por se afastar dos arbitrios decorrentes de relacdes personalistas. A intencao do
sancionador, nessa 6tica, ndo é dotada de hostilidade, mas visa ao cumprimento de um dever
do qual ndo se pode eximir sem culpa. Com esse entendimento, é possivel inferir que a
subsidiaria brasileira da Empresa X adota os valores de sua matriz, ao apresentar, na categoria
em pauta, uma tendéncia contraria ao personalismo, conforme o modelo de Freitas (1997).

Tendo em vista que a categoria em pauta exigiu a abordagem tanto das recompensas
como das medidas educativas / disciplinares relativas aos funcionarios, cabe o registro de que
houve um alinhamento conceitual com a defini¢do operacional do modelo de D’Iribarne
(1993). Dessa forma, sob o termo “sangdes”, reinem-se as iniciativas de reconhecimento, de

educacdo ou de punicdo reativas ao comportamento dos atores organizacionais.

4.2.6. Percepcao do Controle

O conceito de percepcdo do controle foi entendido pelos entrevistados como a
interpretacdo dos atores organizacionais sobre o monitoramento que é feito sobre suas
atividades individuais, sobre o processo produtivo ou, ainda, sobre as atividades de
determinada unidade administrativa.

A exemplo de categorias analisadas previamente, a codificacio realizada no software
ATLAS.ti possibilitou identificar distintas situagdes nas quais o controle € exercido na
organizacao, dando-se em diferentes niveis relacionais e com distintos focos, podendo ser
assim arrolados:

e Controle da matriz sobre a subsidiaria brasileira em termos de acompanhamento de
indicadores diversos;

e Controle do processo produtivo, no ambito das plantas;

e Controle do funcionario, em termos de monitoramento de horarios, rotinas e encargos
de RH (férias, licencas etc.).

Primeiramente, o controle da matriz sobre a subsidiaria brasileira é exercido por meio
do acompanhamento de indicadores. Trata-se de um procedimento centralizado no ambito
corporativo, mediante o qual membros da clpula organizacional possuem facilidade de acesso

a sistematizacao do feedback das diversas areas:
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E2: [...] tem um feedback das areas para a matriz. Inclusive existe um SharePoint
global onde boa parte desses metrics sdo alimentados nesses SharePoints, de forma
que qualquer diretor ou o proprio presidente pode acessar essa informacdo com
facilidade, na hora em que ele quiser [...]

No que concerne ao Departamento de Recursos Humanos, E4 esclarece que o nivel
intermediario, responsavel pela de interligacdo entre os polos locais e a matriz, € o
responsavel por reportar indicadores de gestdo a sede estadunidense. Em sua opinido, ha um

controle intensivo exercido pela matriz nesse aspecto:

E4: [...] o controle [da matriz] é muito grande, o controle de [...] nimeros, entdo, por
exemplo, eu cuido da parte de headcount. Se digo que eu vou ter... que nem agora,
antes nés ndo éramos controlados pelo turnover, agora estamos sendo monitorados
também através do turnover. Entdo, se eu falo assim, olha, “minha estimativa de
turnover é 10%”, eu ndo posso ter 12. Entendeu? Eu tenho que controlar pra que eu
ndo ultrapasse esse limite. (Grifos do autor)

O controle do processo nos polos, por sua vez, é baseado nas mensuracdes prévias da
capacidade produtiva, que passam a servir como um padrdo para a deteccdo de eventuais

problemas na producéo. Eis a descrigéo de E3:

E3: Entdo, a gente [sic] tem, por exemplo, um acompanhamento da producgéo. Se a
producdo ndo ta indo de acordo com o que foi planejado praela ir - e 0 planejamento
é feito de acordo com validacOes e viabilidades do processo padrdo etc. Ndo é um
planejamento “ah, eu quero tanto”. E um planejamento “ndo, foi calculado, foi
medido, foi validado, foi testado, e essa maquina produz 100 pegas por hora.” Foi
validado, foi testado, ta produzindo, ta assim. E ai eu pergunto: tem o
acompanhamento. Ai, de repente, num determinado dia, ela produziu 80 pegas por
hora. Entdo o controle. A gente [sic] sabe por que que aquele processo ndo produziu
100, produziu 80. A gente [sic] percebe que, no nosso dialogo com o operador,
quem acaba de fato fazendo o controle é o prdprio operador. Porque ele que indica o
que t& acontecendo no processo. E ele ndo indica pra uma questdo de saber quem é o
culpado. Ele indica pra que a gente [sic] possa otimizar o processo. Entdo, por
exemplo, indicou: “olha, essa maquina produziu menos porque ela quebrou... ficou
parada por manutengdo, porque quebrou, trés horas”. Ou “eu tive que trocar
ferramenta e demorou porque enrascou tudo aqui”. “Eu tive que fazer a valida¢do do
processo todo”. Ou “porque faltou matéria-prima”. Ou “porque teve um problema de
qualidade”. Entdo, tem todo um padrdo de indicagdo, a partir do qual a gente [sic]
vai tomar acfes no sistema. Se a maquina tad quebrando muito, entdo vamos fazer
uma manutengdo melhor na maquina. Vamos fazer uma preventiva. Se eu tive um
problema de ajuste, vamos tentar fazer dispositivos de ajuste facil, e rapido. Entdo
existe sim um controle de producdo, mesmo porque a gente [sic] tem uma meta
comum, junto com os operadores todos, que s&o colegas nossos...

Depreende-se da fala de E3 (abaixo) que, uma vez percebido, pelo funcionério, que o
controle esta sendo exercido sobre ele — e ndo sobre 0 processo, ha uma reacao negativa a esse

controle. Tal reacdo, salienta E3, é mais sensivel quanto maior a imaturidade do funcionario:
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E3: A gente [sic] espera que todas elas [as pessoas controladas] vejam [o controle do
processo] de forma positiva, porque é assim que a gente [sic] tem que entender. S6
que a gente [sic] sabe que existem niveis de maturidade. Ta certo? Tanto pra
lideranca como pros colaboradores nossos operacionais. E, se essa maturidade ndo ta
completa, existem desconfiancas, existem ddvidas de gue se o controle estd sendo
feito sobre a pessoa ou sobre o processo etc. Mas isso € muito claro a nivel
gerencial. E muito claro a nivel de supervisdo gerencial. Entdo isso vai sendo
construido e difundido. Entdo, é um trabalho continuo. A gente [sic] tem
funcionarios novos entrando e tem que... ele [sic] acaba “p0, eu tenho que preencher
meus controles e tal.... estdo querendo me controlar...” Tem pessoas que ficam
preocupadas. Isso é natural do ser humano. Vocé vai ver, vocé tem que preencher
registros, controles, etc., processos, depois vocé vai falar: “pd, entdo indiretamente
estdo me controlando”. Na verdade ndo. Na verdade é o proprio operador que ta
controlando o processo e nos junto, pra que vocé possa ver o que? Possa ver como a
gente [sic] atua no processo.

O controle dos funcionérios é distinguido do monitoramento anteriormente descrito
por ser decorrente de exigéncias legais, bem como personalizado, com resultados passiveis de

impactarem na remuneracdo do funcionario. Uma vez mais, recorre-se ao depoimento de E3:

E3: Existe um controle legal, que é o seguinte: a pessoa entra, tem que passar 0
cartdo, pra saber que hora entrou, e, na hora que sair, tem gque passar o cartdo na hora
de sair, na hora que vai pro restaurante tem que passar o cartdo. Isso é inclusive
legal. Tem que fazer por obrigacéo legal, isso precisa ser registrado até pra assegurar
que o pagamento seja feito de forma correta. Esse é um controle... controle da hora
extra, e tal. Mas esse é um controle importante. Controle de férias, ta certo? Esse
controle todo é um controle formal, eu diria que esse € um controle do funcionério.
A gente [sic] t& controlando o funcionario, certo? A gente [sic] controla quantas
horas extras ele t& fazendo etc., e paga a remuneracao pros adicionais, controla se ele
t4 de férias, se ele ndo ta de férias - isso ai a gente [sic] faz. Esse eu chamo do
controle do funcionério.

Segundo E6, a condicdo sine qua non para o controle ser bem aceito pelos
funcionarios € a explicacdo, pelo gestor, das razdes que o motivam. Sem essa préatica, pode

haver aversdo ao controle pelos funcionarios:

E6: Se é bem explicado qual o motivo [do controle], qual é a razdo de controlar, e
ndo controlar por si s6, seria bem aceito [pelo funcionario]. Agora, se vocé
simplesmente controla as atividades dele, e vocé ndo explica qual a razdo de estar
fazendo aquilo ali - para vocé ganhar produtividade, medir produtividade, e por ai
vai - isso realmente é complicado pro funciondrio entender. Mas aquele... 0 processo
de comunicacdo, se vocé coloca...deixa bem claro pro funcionario qual é o motivo,
eu ndo vejo tantos problemas, ta? Entdo por isso que ele tem que ser bem explicado
pra todo o mundo. (Grifo do autor)

No entanto, h4 a percepgdo, relativa a um dos polos, de que a faixa etaria dos
funcionarios é capaz de acentuar a tendéncia a reagdo contréria ao controle. Na ética de E5, a
juventude esta diretamente relacionada a resisténcia ao monitoramento, visto como um trago

autoritario (“impositorio”) da organizagao, capaz de tolher sua liberdade de acdes. Ressalta-se
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que o entrevistado faz mencdo a aversdo do funcionario jovem ndo sé ao controle em si, mas

também a seguir métodos padronizados de trabalho. Nas palavras de E5:

ES5: E, [o controle do funcionario] é uma questdo muito delicada porque, a gente
[sic] tem uma populagdo muito jovem - a maioria dos nossos funcionarios tem de 18
a 28 anos, pelo menos os 50%, mais novos. E esses, até mesmo por idade, j& sdo
mais refratdrios a qualquer tipo de controle etc. Entdo eles tém o controle
tradicional, 1a da marcacdo de ponto, que é uma coisa que é padrdo, mas assim,
quando eles ja tém que apresentar uma solicitacdo pra sair fora do horario dele, ou
quando ele falta e tem que apresentar um atestado, documentacdo, isso pra o jovem é
muito complicado, ele sente-se tolhido na sua condicéo de liberdade, de autonomia
sobre a sua propria vida. Existe uma certa resisténcia deles contra relacdo a seguir
métodos padronizados de trabalho: “ah, mas eu fago dessa maneira, essa maneira &
melhor”. Mas aquela maneira é melhor as vezes pra ele, mas prejudica o posto
seguinte, ou gera uma perda de material pra empresa. Entdo existe toda uma
dificuldade dele de aceitar a limitacdo, que eu chamo de disciplina ou de
indisciplina, né? Olha, ter o horério certo da linha parar pra almogar. Ou ter o
horario certo da linha parar pro lanche. Ou ter o horério certo pra parar pra limpeza.
E. ele quer fazer fora, ou se é cinco minutos ele demora seis. Ou se teria que fazer a
ginastica... ele ja enrola pra ndo fazer a ginastica, como a gente [sic] enrolava em
tempo de escola pra ndo fazer educagdo fisica. Entdo é uma caracteristica da idade
da populagdo ndo aceitar e perceber esses limites como impositdrios. Agora, cabe a
organizagdo, ai nesse momento, ta fazendo algumas situacBes de trabalhar neles
essas necessidades. Algumas através de uma conscientizacdo, outras através de um
manual de conduta, outras através da aplicacdo de medidas disciplinares, outras
através de conversas. Um processo educativo muito grande. (Grifos do autor)

A andlise da categoria Percepcao do Controle, distribuida por nivel de aplicabilidade
das praticas (corporativo, intermediario e local), é sintetizada no Quadro 24.

NIVEL

CORPORATIVO NIVEL INTERMEDIARIO NIVEL LOCAL

(Unidade de interligacéo (Plantas Locais)
Matriz-Local)

(Matriz)

e Grau de consentimento e de
conformidade da subsidiaria
com 0S indicadores
estabelecidos  em nivel | e« Forma como 0S
. corporativo; funcionarios veem 0
. Grau de conformidade da P .
Conceito de s e Forma como 0s | monitoramento  sobre 0
. subsidiaria com 0S L. .
(percepcdo do) | . . . funcionarios veem 0 | processo produtivo;
indicadores estabelecidos . ..
controle . . monitoramento  sobre o | Forma como os funcionarios
em nivel corporativo. . -
processo produtivo; veem 0  monitoramento
e Forma como os | exercido sobre eles.
funcionéarios veem 0
monitoramento exercido
sobre eles.
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R DIARIO OCA
ORPORA O
dade de erligacao Planta 0Ca
- d 0Ca
e Percepcao do exercicio
Praticas de de um controle | o Controle de indicadores | ¢ Reagio  negativa de
o centralizado, com base em | exercido pela matriz | jovens ao controle e a
percepcao do . . . )
controle acompanhamento de | percebido como intensivo. métodos de trabalho
indicadores, como melhor padronizados.

pratica.

e Monitoramento  voltado
ao individuo;

Fatores que . . . .
qu e Rigidez na cobranca da | ® !maturidade e baixa faixa

influenciam a N . Ari ionario-
percepc¢ao do - consecugdo de _ indicadores, eta;::tiodf: 230;;2205{0 sobre
a [ )
por parte da matriz. plicag
controle 0S motivos que
fundamentam 0

monitoramento.

Quadro 24. Percepcéo do controle, por nivel de alcance das praticas organizacionais
Fonte: Elaborado pelo autor, com base em dados primarios.

Observa-se, com base no quadro acima, que o0 conceito de percep¢do de controle nao
foi entendido de modo equénime nos trés niveis organizacionais, em decorréncia de visdes
distintas sobre o exercicio do controle em si.

Ao passo que em nivel corporativo o controle foi percebido de modo amplo, ou seja,
como uma atividade exercida pela matriz sobre a subsidiaria brasileira, em nivel local foi
considerado o monitoramento do funcionario e/ou do processo produtivo, revelando uma
visdo operacional. Em todas as oOticas, o conceito mostra-se alinhado com a definigdo
operacional da categoria, conforme modelo de D’Iribarne (1993).

A fala dos entrevistados evidenciou gque funcionarios da subsidiaria brasileira possuem
interpretacdo negativa e/ou aversdo ao controle, em especial em trés situacoes:

e quando harigidez no controle de indicadores, por parte da matriz;

e quando o controle é percebido mais como um monitoramento do individuo do que do
processo produtivo;

e« quando h& imaturidade, baixa faixa etaria do funcionario, ou quando ndo ha
explicagéo sobre o motivo de se controlar.

Essas tendéncias, somadas ao comportamento de jovens de uma determinada unidade
fabril, que se mostram resistentes a métodos padronizados de trabalho, podem revelar uma
proximidade do trago cultural brasileiro denominado de espirito aventureiro (FREITAS, 1997;
HOLANDA, 1995).
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4.2.7. Qualidade da Cooperacéao

O conceito de qualidade de cooperacdo foi entendido pelos entrevistados como 0s
atributos das relacOes interpessoais entre funcionarios, em especial os relacionados a aspectos
de colaboracdo, amizade e competitividade.

Em um nivel de andlise corporativo, os valores e principios desenhados pela Empresa
X sd0, na visdo de E3, responsaveis por prover credibilidade institucional, seja em termos de
compartilhamento de politicas, principios e valores, seja de praticas normativas, como, por
exemplo, o0 estabelecimento de estruturas organizacionais funcionais e matriciais.
Caracterizou-se esse cenario como reforcado de modo recorrente mediante iniciativas da
organizacdo — um “trabalho continuo de fortalecimento desses principios e valores” (E3).

Outrossim, os principios da Empresa X permitem tratar de modo eficaz as
diversidades locais, respeitando-as ao mesmo tempo em que mantém o alinhamento com os
valores corporativos, 0 que mitigaria, a principio, relacdes de interesse entre unidades
administrativas que ndo se coadunassem com a politica da empresa. Tal € o entendimento de
E3:

E3: [A Empresa X] Tem, tem uma cultura forte e bem definida por causa dos valores
e principios que ela desenhou. Ela tem elementos de principios, politicas, absolutos
da exceléncia e tal - tem valores muito claros, tem um trabalho continuo de
fortalecimento desses principios e valores. E a estrutura organizacional, ela acaba
sendo economizada no mundo todo, entende? Entdo tém vérias estruturas muito
parecidas. Vocé tem funcfes de recursos humanos em todas as regides, que tém
funcbes de financas, fungdes de... Essa estrutura é, a0 mesmo tempo, divisional - de
resultado, por produto, ela tem uma estrutura por produto, divisional, de resultado -
e tem uma estrutura matricial por funcéo. E ela tem essas coisas ao longo do mundo
todo. Entdo isso da um certo equilibrio. Entdo, a organizacdo em si, ela tem uma
identidade. Ela tem identidade com o seu foco de negécio, tem identidade com os
seus principios, seus valores, tem identidade organizacional. E, a0 mesmo tempo,
dentro dessa identidade, ela tem uma enorme diversidade. E essa enorme
diversidade, ela é respeitada porgue existe esse alinhamento. Se ndo tivesse esse
alinhamento, a gente [sic] ndo consequiria respeitar as diversidades de forma
alguma, adequé-las. Entdo ai as... Digamos assim, algumas diversidades mais
poderosas - sei la, vamos supor que a Universidade Americana fosse a mais
poderosa - elas iriam impor sua cultura pras outra, na verdade a [Empresa X] tem a
personalidade dela. E mediante essa personalidade é que ela possibilita o respeito &
diversidade. (Grifos do autor)

Em aspectos individuais, as forcas que impulsionam a cooperacdo foram
caracterizadas como multifacetadas. Primeiramente, no nivel organizacional de interligacédo
entre préaticas corporativas e locais, as relacdes entre os funcionarios, na Otica de E4,
aproximam-se mais de relagcdes entre colegas de trabalho do que marcadas por lagos de

amizade, afastando-se da busca por proximidade e afeto. Para o entrevistado:
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E4: “[...] ndo séo relagdes de fazer churrasco de final de semana em casa. As vezes
existem alguns encontros, mas s&o mais formais. E l6gico que com algumas pessoas
vocé tem mais intimidade, vocé acaba tendo um relacionamento maior. Mas [em
geral] ndo ¢ assim”.

Ademais, E4 avalia que conflitos surgem quando funcionarios passam a aspirar a
vantagens pessoais (poder, status etc.) em detrimento do trabalho em si. Nesse sentido, a
empresa, no nivel corporativo, é dita como ndo fomentadora de um clima de competicéo entre
seus funcionérios, numa tentativa de minimizar a cooperacao baseada em outro aspecto sendo

0 interesse nos objetivos organizacionais.

E4: [...] conflitos [...] &s vezes acontecem, tém pessoas que tém aspiracdes diferentes
umas das outras, entdo algumas prezam pelo trabalho em si, outras pelo poder, pelo
status, outras pela concorréncia - cada um tem um estilo de levar o trabalho, né?
Mas ndo &, assim, uma empresa onde tem um ambiente ruim, de um querer puxar o
tapete do outro, essas coisas eu ndo vejo muito aqui ndo. Nao sei como sdo 0s outros
departamentos a fundo, mas 0 que eu escuto como RH, 0 que eu convivo com as
outras areas, € um clima bastante amistoso, assim, tem areas um pouco mais unidas,
que as pessoas fazem mais eventos juntas, vocé sente que o clima é um pouco mais
descontraido. Outras sdo mais fechadas. Mas assim, é um clima saudavel, eu diria,
ndo é um clima de grande competicdo, e a empresa ndo fomenta isso também...a
direcdo da empresa ndo...

E4 vé o processo de selecdo de pessoas como uma ferramenta por meio da qual a
organizacdo pode, proativamente, agir preventivamente sobre a qualidade de cooperacdo de
determinada equipe. Com esse raciocinio, evitar-se iam pessoas com perfis profissionais

agressivos, priorizando-se aspecto relacional do grupo:

E4: [...] vocé tem empresas no mercado que valorizam profissionais que, &, buscam
resultados acima de qualquer coisa, né? Entdo, ndo vou dizer, ndo vou citar nomes,
mas a gente [sic] escuta no mercado que tem empresas que o perfil é a
agressividade. Mas aqui eu acho que todo o mundo preza um pouco pelo
relacionamento, sabe? N&o que o RH precise ter uma influéncia grande na hora da
selegdo, mas as proprias pessoas quando fazem 0s processos se preocupam com isso:
“olha, de repente eu vou trazer esse candidato, mas ele ¢ o que vai desmoronar meu
time, porque ele vai passar por cima de todo o mundo, vai pisar...pode conseguir
resultado, mas o processo dele vai ser meio...meio dramatico, assim”. Entdo...eles
tém uma preocupacdo em manter a harmonia do time...se vocé traz uma pessoa
muito agressiva, gue vai sair atropelando, pode desmoronar o restante. Entdo, acho
que existe intrinsicamente [...] Acho que existe essa preocupacao e acho que é um

ponto positivo. (grifos do autor)

Em nivel local, a qualidade de cooperacgdo nas plantas foi descrita pelos entrevistados
como fundamentada em dois pilares. Primeiramente, ha o papel desempenhado pela lideranca

dessas unidades. A equipe local, coesa e alinhada com objetivos corporativos, € avaliada por
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E4como capaz de motivar suas unidades a superarem crises. Caso contrario, problemas

podem suscitar o “desmoronamento do grupo”:

E4: As pessoas é que fazem a empresa, né? Entdo o grupo de pessoas é que vai fazer
com que aquilo tenha sucesso, ou va ao fracasso. Entdo, cada planta é formada por
um staff, um grupo de pessoas que lidera aquele negdcio. E depende da sintonia que
ta [sic] esse grupo é o que vai influenciar nos demais funcionarios. Entdo, por
exemplo, a gente [sic] tem plantas que passaram por crises terriveis. Entdo, por
exemplo, tem uma planta [...] que pegou fogo num galpdo, e queimou todo o
estoque, numa noite. E as pessoas precisaram se mobilizar pra isso, pra conseguir
atender o cliente [...] toda a empresa teve que ser solidaria a essa planta e ajuda-los a
sair desse problema. E as pessoas que estdo 1a, estdo ha bastante tempo, e ja criaram
uma cultura de como fazer as coisas. Entdo, eles sdo receptivos a determinados
procedimentos, mas sdo, as vezes, um pouco resistentes, porque ja tém a pratica, ja
tém...“ah, ja deu certo, a gente [sic] sempre fez assim, entdo ndo vamos mudar”.
Outra planta, também, que passou por um problema de expansdo muito grande [...]
eles estavam muito bem enquanto ndo, enquanto tinha aquela batidinha, né? “Ai, eu
tenho de produzir mil chicotes por dia, ta tranquilo, tal, vamos levando, entdo o staff
todo engajado, todo o mundo bem, tal”. De repente, comecou a, a ter novos projetos,
ter que expandir [o polo], produzir mais e tudo mais, e o staff ndo conseguiu dar
conta do trabalho. Entdo eles comegaram a ter varios problemas de qualidade, de
entrega, enfim, e o grupo se desmoronou. Entéo algumas pessoas sairam, pessoas de
outras plantas foram ajudar, cada um com uma mentalidade diferente. Agora eles
estdo tentando buscar uma nova identidade._Entéo, o staff da planta é o coracéo que
bate, né? E o estilo que vai tocar aquela planta, que vai fazer com que todos 0s
funcionarios caminhem naquela direcéo. (Grifos do autor)

O outro pilar refere-se a percepcao, pelo funcionério, da importancia do polo no que
concerne as suas necessidades sociais, principalmente no que tange a oportunidade de
trabalho e de renda. Esse aspecto, de acordo com E5 e E7, é acentuado em plantas situadas em
comunidades pequenas, gregarias, nas quais a unidade fabril é sinbnimo de participacao social

e de oferta de bons salarios e beneficios, a exemplo das realidades de dois dos polos:

E7: [A cidade do polo] E uma comunidade pequena, né? A cidade tem 20 mil
habitantes, a fabrica tem 2.300 funcionérios, entdo a cidade praticamente depende
dessa fabrica. Em contrapartida, o pessoal realmente é bom de trabalhar - ndo é
porque sO tem essa empresa, mas 0 salario é bom, e 0s nossos beneficios também
s8o bons, e isso realmente forma na comunidade uma relagcdo muito estreita ai entre
a comunidade e a fabrica.

E5: [...] uma caracteristica aqui da cidade [do polo], que € uma cidade muito
gregaria, entdo todos os bairros tém associagOes de bairro, as pessoas sdo muito
ligadas as questdes religiosas, elas tém muitos subgrupos sociais dentro da cidade
[na qual o polo é situado]. E isso acontece aqui na fabrica, entdo o que motiva muito
0s nossos funcionarios também é poder participar socialmente dessa comunidade.
Entdo muitos eventos, é campeonato de futebol, todas as atividades esportivas,
festas, trazer as familias pra ca é uma coisa que motiva muito eles, quer dizer, toda
essa sensacdo de ser gregario, de estar fazendo parte de um todo social é algo que
motiva muito 0s nossos colaboradores.

[...] aqui o padrdo é assim: a cidade é uma cidade pequena, cidade de 44 mil
habitantes, [...] nds temos na matricula 7.800, quase 8.000 pessoas ja trabalharam ou
trabalham dentro dessa organizacdo. Entdo 8 mil pessoas passaram por aqui. NOs
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temos 1.700 pessoas hoje aqui dentro. Entdo todas se conhecem, elas s&o parentes ou
tém alguma proximidade. Um exemplo: ha cerca de 7 meses, faleceu uma pessoa,
doze funcionérios faltaram porque todos eram parentes - era o0 irmao, era 0 primo,
era o cunhado, né? [...] Entdo todos tém um parentesco, a fabrica é muito parente um
do outro: é primo, é irmdo, é cunhado, ou é assim: é vizinho [...] Todo 0 mundo se
conhece, ou é vizinho, ou tem uma ligacdo, ou estudou junto. Sdo poucas escolas
dentro da cidade, entdo as pessoas acabam estudando mais ou menos na mesma
escola e fazendo um relacionamento muito préximo.

E ressaltado nos depoimentos que a qualidade de cooperagdo em um polo pode ser
majorada ou comprometida em funcdo do tratamento dispensado ao grupo, em termos de
dialogo ou de (in)adequacdo do tom da linguagem empregada pelo gestor. Esse aspecto foi
salientado por E5, ao discorrer sobre tracos culturais e sociais dos funcionarios na unidade de

determinado polo.

E5: [...] eles [os funcionarios do polo] sdo muito cordiais, muito simples, pessoas
muito simpldrias, muito afetivas. Entdo, a aproximacdo, as ligacdes afetivas sdo
muito grandes. Entdo na fabrica, aqui normalmente toca-se musica na producédo
mesmo, né? Entdo as pessoas brincam, as pessoas dan¢am, tem muitos eventos aqui
que a gente [sic] faz no intervalo de almogo, muitas brincadeiras, entdo participa,
s&0 muito inteiradas. Agora, sdo, por outro lado, muito sensiveis. Como o mineiro de
uma maneira geral, eles sdo muito afetuosos, mas sdo muito sensiveis, entdo
facilmente se magoam, até por essa afetividade. Entdo o dia que vocé passe, que
vocé estd com mais atividade ou pensando em alguma coisa, e passar por um
funcionario e ndo dar um bom dia, pra ele é uma grande ofensa. Entdo, se isso
acontecer duas vezes, ele é capaz de entrar aqui e pedir demissdo porque acha que
vocé j& ndo quer mais a presenca dele aqui. Entdo, se vocé chegar numa linha e
disser assim: “olha, nds estamos com um problema, nds precisamos resolver,
precisamos melhorar aqui, tivemos uma reclamagdo de um cliente nessa linha”.
Ah...ele vai tomar aquilo com o pessoal, entdo, ao mesmo tempo que ele vai querer
sair e resolver o problema na mesma hora, se vocé chegar 14 com um tom um pouco
mais alto - “po, gente, que que é isso? como ¢é que vocés deixam passar isso, nao sei
0 que” - eles tomam aquilo como “eu t6 [sic] sendo xingado, eu td [sic] sendo
desconsiderado.” E uma linha muito ténue entre a afetividade que aproxima as
pessoas e faz ter esse clima de amizade [...] a0 mesmo...um descuido seu faz as
pessoas fecharem cara e ficarem, entre aspas, “de mau”, ficarem magoadas com
vocé, com a organizacéo etc. (grifo do autor)

A analise da categoria Qualidade da Cooperacdo, agrupada por nivel de aplicabilidade
das préaticas organizacionais (corporativo, intermediario e local), é sintetizada no Quadro 25.

NIVEL
CORPORATIVO

NIVEL LOCAL
(Plantas Locais)

NiVEL INTERMEDIARIO
(Unidade de interligacéo
Matriz-Local)

(Matriz)

Atributos das relagfes | Atributos  das relacbes | Atributos  das  relacBes

Conceito de interpessoais entre | interpessoais entre | interpessoais entre

qualidade de funmonérlos, em especial funmpnérlos, em especial os funm_onérlos, em especial os

. os relacionados a aspectos | relacionados a aspectos de | relacionados a aspectos de

CORPEIEEAs de colaboracio, amizade e | colaboracdo, amizade e | colaboracio, amizade e
competitividade. competitividade. competitividade.




ORPORATIVO

= DIARIO
dade ae e 0aCal

d 0Ca
e Socializacdo entre
funciondrios  vista como
tipica de colegas de trabalho,
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o LigacGes afetivas entre
funcionarios dos polos;

Praticas de _ e ndo pautadas em lacos de | e« Atuagdes das liderangas
qualidade de amizade; dos polos, incrementando ou
cooperagéo e Inexisténcia de um clima | comprometendo a qualidade
de competicao entre | de cooperagéo.
funcionarios.
e Papel das liderancas
Definicdo e disseminacdo locais na qualidade de
dos principios e dos cooperacao das plantas;
valores  organizacionais o Localizagdo dos polos em
Fatores que | confere credibilidade | o  Nao-fomentacio da | comunidades pequenas,
influenciama | institucional as competitividade interna entre | Jr€9artas, nas quas - a
gualidade de normas entre os | funcionérios; umd_at_je fafbr'l € sinonima e
~ S x participacdo social e de
cooperacao funcionérios,  Selegdo de pessoas. oferta de bons salarios e
influenciando beneficios;
positivamente a qualidade ¢ Tratamento dispensado ao
de cooperagao. grupo, em termos de

linguagem e de didlogo.

Quadro 25. Qualidade da cooperacéo, por nivel de alcance das praticas organizacionais
Fonte: Elaborado pelo autor, com base em dados primarios.

Observa-se, com base no quadro acima, que a definicdo de qualidade de cooperacgdo
entendida pelos entrevistados nos trés niveis de analise (corporativo, intermediario e local) —
atributos das relacGes interpessoais entre funcionarios, em especial os relacionados a aspectos
de colaboragdo, amizade e competitividade — esta de acordo com a descricdo operacional da
categoria do modelo tedrico.

A partir dos depoimentos dos entrevistados, verificou-se que as praticas da matriz de
defini¢do e de disseminagdo dos principios e¢ dos valores organizacionais conferem
credibilidade institucional as normas juntos aos funcionarios, o que influi positivamente na
qualidade de cooperacao.

Em termos da subsididria brasileira, os depoimentos revelaram proatividade da
organizagdo com vistas a consecu¢ao de um nivel satisfatorio de cooperagao interpessoal, seja
mediante a selecao de pessoal, seja pelo papel das liderangas nas plantas ou pela inibi¢dao da
competitividade entre funcionarios.

Ademais, pelos depoimentos apresentados identifica-se que a elevada socializacdo
tipica de comunidades gregarias, nas quais os polos estdo inseridos, é capaz de influenciar a

qualidade da cooperacdo de seus funcionarios. Ressalta-se que o papel econdmico e social
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desempenhado pelo polo junto a comunidade local parece favorecer a qualidade de
cooperacdo de seus funcionarios, em situacdo analoga ao ja visto com o senso de dever.

Uma vez realizada a analise do conteddo das entrevistas, a partir das categorias do
modelo tedrico de D’Iribarne (1993), aqui adotado, apresenta-se um quadro com 0S resumos

dos dados encontrados, no sentido de , facilitar as futuras discussoes.

A LOGICA CULTURAL DA ORGANIZAGAO INTERNACIONALIZADA

Motivacdo e comprometimento do funcionario som a organizagdo. As praticas da
subsididria tendem a seguir relagdes pessoais. O Senso de Dever mostrou-se

Senso de Dever vinculado: ao tempo do funcionario na empresa, & competéncia para o exercicio das
praticas, ao papel econémico e social desempenhado pelo polo junto a comunidade
local.

Acesso e comunicagdo inerentes a relacdo entre os diferentes niveis de hierarquia na
organizacdo. As RelagBes Hierarquicas mostraram-se pautadas na facilidade de acesso
e a fluidez na comunicagéo entre distintos niveis hierarquicos. No entanto, hd a
percepcdo de respondentes de que essas caracteristicas ndo implicam poder de
influéncia por parte dos subordinados.

Modo de divisdo interna de trabalho. A Definicdo de Responsabilidades mostrou-se
vinculada: & politica contratual da matriz com base em tetos orcamentarios, aliada a
disseminagdo de normas de conduta aos funcionarios e ao acompanhamento individual
dos quesitos relativos a avaliagdo de desempenho, espelhando esforgos
organizacionais de obtencdo de clareza na divisdo do trabalho. A Definicdo de
Responsabilidades evidenciou-se menos clara em projetos multidisciplinares ou na
rotina da equipe de RH de um dos polos.

Aspectos de moderacdo que permeiam as regras organizacionais. Predominéncia da
moderacéo formal no que concerne as praticas de Regulacdo da matriz com a sede de
sua subsididria no Brasil, transparecendo uma ldgica contratual regida pela empresa-
mde. Moderacdo informal inerente as praticas de Regulacdo com relacdo com o0s
funcionarios dos polos, na qual a consideracdo da identidade emocional do
subordinado é patente.

SancBes, em sentido amplo, abarcam tanto as iniciativas de reconhecimento
(recompensas) ou de educagdo / punicdo (sancdo, em sentido estrito) reativas ao
comportamento dos atores organizacionais.

Recompensa ao funcionério quanto as unidades organizacionais. Na Empresa X foram
identificadas praticas incipientes de Recompensas Vvoltadas a unidades
Sancdes organizacionais. O reconhecimento dado aos funcionarios da empresa foram descritos
como flexiveis e situacionais. As Recompensas revelam uma atuacdo da gestdo no
intuito de aumentar o vinculo dos funcionarios com a organizacao.

Sancdo (em sentido estrito) foi entendida como o processo educativo / disciplinar
voltado aos funcionarios. A énfase no aspecto educativo da san¢do foi salientada nos
trés niveis organizacionais (corporativo, intermediario e local).

Percepcdo de controle foi entendida de forma diversa nos trés niveis de analise aqui
considerados, em funcéo da disparidade no conceito de controle considerado por esses
niveis. No nivel corporativo, o controle foi percebido de modo amplo, ou seja, como
uma atividade exercida pela matriz sobre a subsidiaria brasileira. No nivel local,
considerou-se tdo somente o monitoramento do funciondrio e/ou do processo
produtivo, revelando uma visdo operacional. O nivel intermediério, por sua vez,
Percepcéo do controle | congregou ambas as interpretacdes. Funcionarios da subsidiaria brasileira possuem
interpretacdo negativa e/ou aversdo ao controle, em especial quando ha rigidez no
controle de indicadores, por parte da matriz, quando o controle é percebido mais como
um monitoramento do individuo do que do processo produtivo e quando ha
imaturidade e baixa faixa etaria do funcionario, ou quando ndo ha explicagdo sobre o
motivo de se controlar.

Relagdes
Hierarquicas

Definicao de
Responsabilidades

Regulacéo
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A LOGICA CULTURAL DA ORGANIZAGCAO INTERNACIONALIZADA

Atributos das relagBes interpessoais entre funcionarios, em especial os relacionados a
aspectos de colaboragdo, amizade e competitividade. As praticas da matriz de
defini¢do e de disseminag@o dos principios e dos valores organizacionais conferem
credibilidade institucional as normas juntos aos funcionarios, o que influi
positivamente na qualidade de cooperacdo. Em termos da subsidiaria brasileira, ha
Qualidade da proatividade da organizacdo com vistas a consecugdo de um nivel satisfatorio de
Cooperagéo cooperacdo interpessoal, seja mediante a selegdo de pessoal, o papel das liderangas nas
plantas ou a inibi¢do da competitividade entre funcionarios. A elevada socializacdo
tipica de comunidades gregarias nas quais os polos estdo inseridos influencia a
qualidade da cooperacdo dos funcionarios. O papel econdmico e social desempenhado
pelo polo junto a comunidade local parece favorecer a qualidade de cooperacdo de
seus funcionérios.

Quadro 26. Compilacdo da andlise da légica cultural da empresa internacionalizada, por
categoria
Fonte: Elaborado pelo autor.

A despeito de D’Iribarne (1993) definir, em seu modelo, ainda uma oitava categoria
distinta, denominada Problemas, o presente estudo considerou a modificacdo proposta por
Souza (2009), considerando ser possivel identifica-la como consequéncia do tipo de modelo
de gestdo da organizacdo, caracterizado nas categorias listadas acima.

Dessa forma, os problemas, identificados previamente, sdo arrolados a seguir:

« Comportamentos de funcionarios jovens e imaturos nos polos apresentam tendéncias a

inadequacOes quanto ao Senso de Dever e a Percepc¢do de Controle;

» Relacgdes Hierarquicas desprovidas de poder de influéncia por parte do subordinado;

» Definicdo de Responsabilidades é ténue em projetos multidisciplinares e no setor de

RH de um dos polos.

Além das informagdes analisadas, as entrevistas forneceram dados que vdo além do
contexto previsto para esta pesquisa, ou seja, empresas subsidiarias localizadas no Brasil.
Essas informagdes, embora ndo codificadas em conformidade com as categorias do modelo
teorico, revelaram-se providas de valor para o presente estudo. Com subsidio do software
ATLAS.ti, identificaram-se excertos que confirmam o fato de que 0s pressupostos
administrativos estadunidenses, baseados em sua concep¢do de sociedade, ndo vigoram
incolumes frente as mais diversas culturas. Tal ponto de vista, defendido por, D’Iribarne

(2003), é assim sintetizado por esse antropologo:

A administragdo por objetivo, o controle orgcamentério, a avaliagdo das funcGes, o
desenvolvimento de contratos internos a uma empresa com pre¢os de cessdo interna
[tipicos dos Estados Unidos], sdo de inspiragdo contratual. Eles levam o superior, apds
ter dado a cada um dos que trabalham para ele a oportunidade de pér-se a prova, a
avaliar os resultados obtidos e a sanciona-los, positiva ou negativamente, com uma
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atitude construtiva, mas sem fraqueza. Mas as concepgGes de sociedade que lhes ddo
sentido nos Estados Unidos estdo longe de reinar sobre toda a superficie do planeta
[...] (D’IRIBARNE, 2003, p. 329). (Grifo do autor)

Nessa Otica, E4 avalia como inadequada a visdo egocéntrica de realidade social que é
adotada quando do desenvolvimento de préticas corporativas desde a matriz. Fatores como
linguagem, acesso a informacao e poder econémico em paises diversos nao sdo levados em
consideracdo, ja que o contexto social dos Estados Unidos € tomado como generalizavel.
Quando confrontados com o contexto brasileiro, surge a inconsisténcia das praticas, em

especial no que tange aos colaboradores da base da piramide social:

E4: Entdo, tem muitas coisas que s8o desenvolvidas nos Estados Unidos pra todo o
mundo. Entdo, um exemplo: foi criada recentemente uma pratica de treinamento e-
learning, por exemplo. Mas é um pouco dificil, as realidades sdo diferentes. Ento,
eles partem do principio que todo 0 mundo usa computador, por exemplo, todo o
mundo fala inglés, todo 0 mundo tem acesso facil & Internet, sabe mexer...mas a
realidade brasileira ndo é essa. Entdo, a gente [sic] tem um numero reduzido de
mensalistas, que a gente [sic] divide em trés categorias, né: os mensalistas — que s&o
as pessoas de lideranca, 0s engenheiros, os analistas; os horistas indiretos, que é o
pessoal que trabalha nas fabricas mas que ndo estdo [sic] ligados a producdo, entdo:
areas de manufatura, de almoxarifado, finangas, tal; e os operadores diretos, que sdo
aqueles que produzem. Sdo pessoas muito simples, pra gente [sic] ter um custo
competitivo a gente [sic] precisa estar em locais, em cidades pequenas, com pessoas
muito simples, que ndo tém acesso a essas tecnologias. Entdo o que é criado nos
Estados Unidos normalmente é muito mais pro publico mensalista — pra essa nata, do
que pro chdo de fabrica mesmo. Existe essa distancia. Entdo tudo o que eles criam é
muito bem elaborado, muito rico, assim, mas para num determinado nivel, sabe, ndo
atinge, ndo abrange a empresa toda. As acBes pros horistas indiretos e diretos
dependem da regido, a gente [sic] € que tem que desenvolver. (Grifos do autor)

A observancia de inconformidades de préaticas globais frente a concepgoes
equivocadas da realidade social / cultural ndo é um caso isolado da subsidiaria brasileira. Tal
assertiva é dada com base no depoimento de E2, coordenador global de uma equipe que
visava a0 mapeamento e & modelagem dos processos de treinamento, selecdo e avaliagdo de
desempenho, cujos resultados seriam aplicados em ambito mundial, de forma padronizada. Na
situacdo exposta, a uniformizacdo de praticas de RH mostrou-se problematica na China, em
dois casos especificos.

Primeiramente, visando a atender as flutuagOes inesperadas do mercado automotivo
(em termos de volume e em termos de mix, segundo E2), detectou-se a necessidade de prover
maior celeridade ao processo de recrutamento e selecdo, assegurando-se o fornecimento agil
de méo de obra quando solicitado pelas areas de manufatura. A solucdo vislumbrada, a ser
implantada globalmente, foi a ado¢do de um banco de funcionérios, uma lista de
colaboradores que ja concluiram com sucesso as etapas de recrutamento e sele¢do, e que

permanecem no aguardo da convocacgédo derradeira para a efetivacdo do contrato de trabalho.
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No entanto, a intensa dinamica social do mercado de trabalho na China mostrou-se um

impedimento para tal pratica. Eis o depoimento de E2:

E2: Entdo uma coisa muito importante é quando a manufatura necessita de mao de
obra, eu conseguir fazer um processo de recrutamento e selecdo agil. Entdo esse é um
ponto vital. E nos tinhamos algumas plantas em [sic] que demoravam, sei 4, até dez
dias pra conseguir fechar um processo de recrutamento e selecdo. E ai nds vimos que,
por exemplo, que [sic] tinha algumas plantas no mundo que trabalhavam com banco
de funcionarios, onde vocé faz todo o processo de recrutamento e sele¢do, vocé faz
todos os testes, vocé faz a avaliagdo médica, vocé faz todo o processo e coloca a
pessoa num banco e, assim que vocé tiver a vaga, vocé, entdo, chama essas pessoas.
[...] E foi uma pratica que, discutida, foi aprovada para ser levada pra todas as regides.
No entanto, a China é um exemplo onde nés ndo conseguimos implementar isso. E por
que nds ndo conseguimos implementar? Por gue, na China, a necessidade, a demanda
de mdo de obra é tdo grande que se a pessoa vem e faz uma entrevista e faz um
processo hoje, se ela ndo for imediatamente contratada, amanha ela ja estd sendo
contratada por outra empresa. Entdo no caso da China isso ndo é aplicavel. (Grifo do
autor)

Analogamente, outra situacdo verificada na China foi a inadequacdo do periodo de
treinamento — uma vez mais implantado globalmente — relativo a area de corte, um dos setores
estratégicos da organizacdo. Os tracos socioculturais do publico alvo chinés ndo foram
considerados, e 0 seu habitus de classe mostrou-se dissonante ao intersticio estipulado:

E2: Uma outra coisa que nos tivemos que alterar foi, por exemplo, no processo de
treinamento. Foi definida toda uma agenda de treinamento pros principais processos
da empresa. E foi definido também o lead time de cada um desses treinamentos. E,
quando noés fomos falar da area de corte, que é uma area estratégica na nossa empresa,
foi definido o lead time de treinamento de quatro semanas, incluindo o treinamento
tedrico e o treinamento pratico e 0 acompanhamento, de um operador experiente.

[...]

E o pessoal na China falou: “ndo, isso ¢ inaceitavel... pra nds, nds temos feito esse
treinamento em duas semanas.” E nds fomos entender a diferenga. O que acontece é
que, na area de corte, na maioria das nossas plantas na China, 0s funcionarios, sdo
funcionarios na faixa de 18 a 25 anos, a maioria deles cursando ou cursos técnicos ou
faculdade, todos com conhecimento de computacédo, porgue ja lidam com computador
desde pequenos... Entdo o0 aprendizado dessas pessoas se da muito mais rapido do que
quando eu contrato, por exemplo, em algumas plantas no México, em algumas plantas
na Roménia, em algumas plantas na Hungria, onde a maior parte de nossa méo de
obra vem da lavoura. Entdo sdo pessoas gue nunca tiveram contato com maquinas,
que nunca tiveram contato com computador, ou tiveram contato muito pegueno.
(Grifo do autor)

Os achados adicionais das entrevistas sdo sintetizados no Quadro 27.

Indicios de inadequacéo de préaticas corporativas estadunidenses frente a aculturas nacionais distintas
e Auvaliacdo de que a realidade social estadunidense ndo se mostra generalizavel ao Brasil, influenciando
negativamente as praticas de gestdo oriundas da matriz;
e Constatacdo de que a realidade do mercado de trabalho da China implica a inadequagdo de pratica
corporativa de selecdo de pessoas;
e A ndo consideracdo de tracos socioculturais da sociedade chinesa mostrou-se um impedimento a




110
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intersticios de treinamento estipulados pela matriz estadunidense.

Quadro 27. Achados residuais das entrevistas
Fonte: Elaborado pelo autor.
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5. CONSIDERACOES FINAIS E AGENDA DE PESQUISA

A presente pesquisa teve por objetivo identificar e discutir as manifestagdes culturais
inerentes a uma organizacdo internacionalizada, com base em suas praticas de gestédo,
utilizando o modelo de D’Iribarne (1993).

O nome da organizagdo pesquisada — empresa-mde no processo de internacionalizagéo
ora estudado — ndo foi divulgado por motivos de manutengdo de seu sigilo de identidade.
Passou-se a denomina-la, dessa forma, Empresa X.

A pesquisa utilizou procedimentos de estudo de caso, desenvolvido no Departamento de
Recursos Humanos na Divisdo A da Empresa X. Esse tipo de pesquisa justifica-se pela
peculiaridade do caso escolhido. Com antecedentes que remontam ao século XIX, estando por
mais de seis décadas incorporada a Empresa Y e vivenciando uma recente independéncia
como personalidade juridica, multiplas sdo as teorias de internacionalizacdo suscetiveis de
serem aplicadas no decurso de sua historia.

A restricdo do estudo da Empresa X ao seu Departamento de Recursos Humanos da
Divisdo A possibilitou maior profundidade na analise das praticas implementadas no processo
de internacionalizacdo e, consequentemente, de suas manifestacGes culturais.

O estudo da trajetéria de internacionalizacdo da Empresa X — em especial dos esforgos
dos ultimos vinte anos — revelou sua busca por mercados de paises com extremo baixo custo
de remuneracdo de forca de trabalho. Essa tendéncia € a mesma apresentada pelas montadoras
automotivas no mesmo periodo, o que corrobora a percepcao de Shimokawa (1999) quanto
aos fornecedores de componentes automotivos seguirem as tendéncias de internacionalizagao
dessas montadoras. Tal dinamica suscita a pergunta de se a escolha de mercados com base em
fatores eminentemente econdmicos € capaz de acentuar as dissonancias culturais
eventualmente envolvidas na internacionalizacdo de empresas.

O emprego do modelo tedrico de D’Iribarne (1993) sucedeu a identificacdo do processo
historico e da trajetoria de internacionalizacdo da Empresa, sendo que as categorias de analise
desse modelo permitiram identificar manifestagfes culturais da Empresa X, bem como
relaciona-las as tendéncias culturais brasileiras. Da mesma forma, apesar de a dificuldade na
delimitacdo das fronteiras entre os niveis de analise utilizados neste estudo — corporativo,
intermediario e local — a analise das praticas organizacionais, respeitadas essas subdivisfes do

processo de internacionalizagdo, permitiu retratar manifestacOes culturais que se dao nas
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multiplas camadas envolvidas nesse processo. Destarte, considera-se que o caso estudado foi
aderente ao modelo tedrico adotado, bem como o modelo de estudo decorrente.

Em um primeiro plano de andlise, situaram-se as praticas inerentes ao Departamento de
Recursos Humanos vinculadas ao nivel corporativo, ou seja, que permeiam o0s diversos niveis
organizacionais. Em geral, decorrem de uma politica oriunda desde a matriz, responsavel pela
elaboracdo dessas praticas, e ndo se restringindo a seu cumprimento.

Em um plano intermediario, surgem as praticas conduzidas no ambito da interligacao
entre a politica corporativa e a realidade dos polos locais, sendo responsaveis por
relacionarem estes niveis — corporativo e local. Essas praticas, em geral, sdo conduzidas pela
sede administrativa da subsidiéria no Brasil, que também representa a empresa na América do
Sul.

Por fim, em plano local, os polos locais da empresa X representam, de modo geral, a area
fim sobre a qual a politica de gestdo da empresa converge. Por estarem mais afastadas
hierarquicamente da matriz, bem como dispersas pelo territério brasileiro, as praticas
efetivadas nesses polos mostram-se mais suscetiveis as tendéncias culturais nacionais / locais
em suas dinamicas sociais.

Em todas as categorias constantes do modelo teérico adotado, a analise de contetdo das
entrevistas possibilitou identificar praticas a nivel corporativo (oriundas da matriz
estadunidense) cujo intuito era a padronizacdo do exercicio da gestdo, o fortalecimento da
cultura organizacional, o estabelecimento de objetivos e de limites aos subordinados, e o
incremento da credibilidade institucional. Nesse leque, inserem-se as seguintes praticas, entre
outras:

e Padronizacéo global de niveis hierarquicos;

e Processo de avaliacdo de desempenho;

e Processo de recrutamento e selegédo de empregados;

e Centralizacdo do controle, por meio do acompanhamento de indicadores;

e Adogdo de norma de conduta padronizada;

e Institucionalizagdo de iniciativas de reconhecimento do colaborador e de
campanhas de consolidacao da cultura organizacional;

e Delegacdo de autoridade com base em limites orcamentarios, ndo sujeita a
moderagdes informais.

Por detras dessas praticas, identifica-se uma logica esteada no contrato, traco cultural

intrinseco ao pais de origem da empresa-mae. Para D’Iribarne (2003, p. 329), o apego ao
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estabelecimento de relagdes contratuais, tipico dos Estados Unidos, “ndo estd ligado, em
primeiro lugar, a uma abordagem da gestdo preocupada com a eficacia, mas a uma visdo do
que devem ser as relagdes entre as pessoas”. Assim, a concep¢ao do homem como um ser
livre, tradicdo politica daquele pais, opde-se aos arbitrios decorrentes de relagdes
personalistas, “no qual as culturas politicas anglo-saxonicas veem a marca da tirania”.

A andlise da ldgica cultural da Empresa X aclarou aspectos divergentes por categoria do
modelo tedrico. Por um lado, a lo6gica contratual da matriz foi preponderante nas praticas
relacionadas as relagdes hierarquicas, a definicdo de responsabilidades e as sancdes, inibindo
manifestagdes culturais tipicamente brasileiras, como o trago de hierarquia (FREITAS, 1997),
bem como a flexibilidade como aspecto marcante na navegagéo social (DAMATTA, 1986).

Em contrapartida, tracos culturais brasileiros — personalismo, espirito aventureiro, na
concepcao de Freitas (1997), entre outros — foram observados, especialmente no que concerne
aos polos locais, nas categorias senso de dever, regulacdo, qualidade de cooperacdo e
percepcéo de controle.

Tendo por base a essa divergéncia, ha de se considerar se as categorias de analise nas
quais a légica contratual da empresa-mae foi dominante sdo mais suscetiveis a influéncia do
modelo de gestdo da matriz. Nesse sentido, observa-se, por exemplo, que a matriz consegue
agir de modo mais objetivo na obtencdo de uma clara definicdo de responsabilidades do que
no desenho de um cenario no qual a percep¢do do controle, por parte dos funcionarios, é
positiva.

Nos polos, a imersdo dos agentes em comunidades que guardavam estreita relacdo de
dependéncia econbémica com a unidade fabril, ou em grupos que apresentavam intensas
relacOes afetivas interpessoais, suscitou ajustes espontaneos ou complementares nas praticas
corporativas, seja mediante moderacdo informal, maior atencdo ao tom da linguagem,
aplicacbes de sancdes e recompensas situacionais, entre outros. Em adicéo, nas entrevistas, 0s
polos locais foram retratados como dotados de caracteristicas socioculturais singulares,
podendo-se inferir que a cultura regional em que estdo inseridas influencia suas praticas de
gestao.

O fato € que se identificaram flexibilizagdes das politicas corporativas em nivel local,
customizando-se praticas a fim de prover maior autonomia as unidades administrativas ou
adaptacdo as realidades sociais e culturais do pais hospedeiro.

Em sintese, voltando-se a pergunta de pesquisa (como se dao as praticas de gestdo,
entendidas como manifesta¢des culturais, de uma organizagdo que se submete a um processo

de internacionalizacdo?), a consecucdo da padronizacdo das praticas desde a matriz na
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Empresa X mostrou-se desigual por categoria de analise. De modo geral, observou-se um a
coexisténcia de préaticas corporativas e locais.

Um olhar mais detido sobre esse aspecto revela a necessidade de serem abordadas
algumas das inadequacOes das praticas padronizadas desde a matriz em seu processo de
internacionalizacao.

O ajuste da linguagem de manuais de conduta de modo a aumentar a eficcia da
comunicagdo com seu publico-alvo — em especial o dos polos — constitui uma das ilustracdes
da influéncia da cultura local na customizacédo de praticas corporativas.

No mesmo sentido, o entendimento, pela matriz, de que o contexto social dos Estados
Unidos € passivel de ser generalizado as diversas localidades de suas subsidiarias — conforme
interpretacdo de E4 — detém cunho central na inadequacdo de praticas padronizadas.
Diferencas de niveis educacionais, de acesso a informac6es, de habitos (como o uso do
computador, por exemplo) e de linguagem foram percebidos como cerceadores da eficacia das
préticas corporativas, demandando a customizacao local.

Ainda em termos da politica de padronizacdo de praticas corporativas, restou evidenciado
nas entrevistas que sua inadequacdo ndo é restrita a subsidiaria brasileira, mas alcanca
também a China, seja em decorréncia da intensa dindmica do mercado de trabalho naquele
pais ou da peculiaridade dos tragos socioculturais de seus agentes. Tal fato coaduna-se com as
analises de D’Iribarne (2003) no sentido da ndo vigéncia da concepcdo de realidade dos
Estados Unidos no restante do mundo. Coaduna-se, ainda, com as evidéncias de que culturas
nacionais distintas podem acarretar diferencas de percep¢des individuais frente a praticas
padronizadas de recursos humanos, conforme pesquisa realizada por Lunnan e Traavik
(2009).

As perguntas que parecem surgir ao final desta pesquisa sdo: como estruturar as prativas
de gestdo de uma organizagdo que se internacionaliza? Qual o ponto de equilibrio correto na
combinacéo entre a manutencdo da identidade cultural versus interacdo com a cultura local?

As respostas a essas questdes parecem carecer necessariamente de alguns pré-requisitos,
como, por exemplo, a determinagdo do quanto as culturas nacionais envolvidas interferem nas
praticas das organizacbes e o profundo conhecimento das logicas culturais dos paises de
origem e hospedeiros da empresa internacionalizada.

Entre as limitacBGes deste estudo, aponta-se, preliminarmente, a supresséo de informacées
em sentido amplo inerentes a empresa estudada, com vistas a manutencdo do sigilo de sua
identidade. Esse aspecto impingiu a limitacdo da exposicao de achados na anélise documental,

restringindo as possibilidades vislumbradas na discussao dos resultados.
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Ademais, deve-se reconhecer que uma analise de séries temporais com foco na trajetoria
de internacionalizacdo da organizagdo robusteceria a presente pesquisa. Mediante esse
procedimento, obter-se-iam mais informac6es a fim de bem caracterizar suas iniciativas rumo
a mercados estrangeiros, em especial se 0os motrizes foram comportamentais ou econémicos
(ou, ainda, uma juncdo dessas razoes).

Outra limitag&o refere-se a pouca diversificacdo dos cargos dos entrevistados. Conjetura-
se que, mediante entrevistas com assistentes e analistas de RH, bem como com instrutores de
treinamento, entre outros, seria possivel obter a percepcdo daqueles que sdo administrados
pelos gestores ora entrevistados.

Como sugestdo de agenda de pesquisa, mostram-se pertinentes as seguintes iniciativas:

+ Complementacdo desta pesquisa, entrevistando-se funcionarios que ndo ocupam

cargos de gestdo na Empresa X;
» Estudo das manifestacdes culturais com base nas praticas de gestdo em outras
subsidiarias a Empresa X;

» Pesquisas em empresas que se encontrem em processo de expansdo dentro de um pais

marcado por fortes diferencas culturais regionais, como é o caso do Brasil;

» Estudos longitudinais sobre o desempenho das estratégias de gestdo transculturais de

uma empresa que se submete a um processo de internacionalizagéo;

» Pesquisas sobre a influéncia do nivel hierdrquico ocupado pelo empregado nas

categorias da logica cultural de D’Iribarne (1993).
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APENDICE

ROTEIRO DE ENTREVISTA

1. Gostaria que o(a) senhor(a) contasse um pouco de sua historia dentro da [Empresa X],
revelando como vocé se vé dentro dessa organizacao.

2. No caso do Departamento de Recursos Humanos (DRH), como se da a relacdo entre a
matriz (norte-americana) e a subsidiaria brasileira? (Ir aprofundando esta questdo, em termos
de normatizacéo de praticas, controle, san¢fes e recompensas etc.).

3. Como se da a gestdo das recompensas e das san¢des pela organizagdo? (exemplos)

4. Como se da a flexibilizacdo de praticas corporativas frente a realidade cultural ou social
dos paises nos quais a [Empresa X] tem subsidiaria? Vocé tem algum exemplo? (Ir
aprofundando essa questdo, em termos de (in)eficacia de ferramentas de gestdo da matriz).

5. Como sé&o definidas as responsabilidades dentro do DRH? (Ir aprofundando a questdo em
termos de eventuais indefinicdes de responsabilidades, “zonas cinzentas”, vantagens e
desvantagens da definicdo de responsabilidades).

6. Em sua opinido, como é caracterizada a consciéncia dos direitos e deveres por parte dos
colaboradores? H& cumprimento dos deveres em termos de prazos e de horérios, por exemplo,
ou ha maior clareza dos direitos?

7. Em sua opinido, como se da a motivacdo e o comprometimento dos colaboradores do
DRH?

8. Qual sua percepgdo sobre as atividades de controle e monitoramento conduzidas na
organizacdo?

9. Qual sua percepcdo sobre as relagdes entre os diferentes niveis hierdrquicos da
organizagéo?

10. Em sua opini&o, em termos da relagcéo entre colaboradores, como se dao as relagdes de
cooperacdo? Ha conflitos, amizade ou apenas relacGes de trabalho?

11. Como se consideram as necessidades dos colaboradores em face das regras
organizacionais?



