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RESUMO

O objetivo desta dissertacao foi identificar as ifestacdes culturais latentes em praticas de
uma organizacdo bancaria brasileira internacioaddiz com base no modelo de D’lribarne
(1993). O referencial tedrico para a conducao dquisa foi constituido pelos conceitos de
internacionalizacédo de empresas, cultura e praioeiais. O modelo de pesquisa utilizado foi
construido alicercado no modelo tedrico de D’lnifgar(1993), considerando-se suas
categorias de analise: senso de dever, relacOesdueas, percepcao de controle, definicdo
de responsabilidades, sanc¢des, qualidade da cgépeearegulacdo. O modelo adotado tem
como premissa a analise da historia da organizaggioe acaba por fornecer um panorama da
sua trajetéria de internacionalizacdo e parte demsguposto de que as praticas sociais
identificam as manifestacdes culturais da orgadizaEoram realizadas analises documental
e descritiva, em uma abordagem qualitativa, agestas foram com ex-gestores de oito das
24 dependéncias, localizadas em paises nos quBanoo X, objeto deste estudo, esta
internacionalizado. As informacfes foram analisadébzando técnicas de anélise de
contetdo, auxiliadas por analises realizadas cawoftvare Atlas.ti. Os resultados, de modo
geral, revelaram que, na visdo dos gestores, asofurios com mais de quinze anos de
carreira possuem uma ldégica cultural amparada narah@ sentimentos de orgulho
profissional. As praticas identificadas apontam ugnande autonomia dos gestores das
dependéncias no exterior, possibilitando um modelgestdo mais descentralizado, além da
adaptacao das praticas de gestao a legislacdeatidade vivenciada nos paises hospedeiros.
Constatou-se, ainda, que pelas praticas padrosizaaanatriz terem alcance limitado nas
dependéncias no exterior, 0s gestores podem adramas mudancas necessarias para a
implantagdo das praticas locais, com mais faciddgko evidenciou manifestagfes culturais
distintas, presentes nas dependéncias no extewonp gestdo por meio de mediacbes
informais e relacdes de acesso e comunicacao@refes e funcionarios mais fluidas. Foram
identificadas, pelas praticas de gestao das depelagédo Banco X no exterior, tendéncias a
manifestagbes culturais de autonomia, de inforradBdnas relagdes, de estabelecimento de
acordos e de flexibilizacdo as diferencas cultudaspaises hospedeiros.

Palavras-chave: Internacionalizacdo de empresas. Cultura orgaoizakc Préticas

organizacionais. Agéncias bancarias.



ABSTRACT

The purpose of this study was to identify latenttusal practices in a internationalized
Brazilian Bank, based upon Dlribarne’s (1993) miodde theoretical framework for this
study consists of the review of literature on in&gronalization of enterprises, culture and
social practices. The model used in this study @laborated on the grounds of D'Irbarne’s
(1993) model, considering its analysis categorsesise of duty, hierarchical relationships,
control perception, definition of responsibilitiesanctions, quality of cooperation and
regulation. This model is based on the organizaibistory, which provides an overview of
its internationalization trajectory and assumes ithid possible to identify the organization’s
cultural expressions by its social practices. Bagpon a qualitative approach, there were
conducted documentary and descriptive analysesghwimcluded interviews with former
managers of eight of the 24 branches the X Banéishabroad. The data were analyzed using
content analysis techniques, aided by the Atlasftware. The results revealed that, in the
opinion of the managers, employees that have beekivg at the company for over fifteen
years have a cultural logic supported by the harat feelings of professional pride. The
identified practices indicate that the foreign lotags managers have great autonomy, which
leads to a decentralized management model, besaigting management practices to local
legislation and to the reality experienced in hamintries. The results also revealed that it is
easier for the managers to conduct the necessarygeb to implement the local practices
because the standard practices that come fromatenfpcompany have limited scope. This
characteristic revealed distinct cultural expressjon foreign branches as informal mediation
in management as well as smoother relationshipscantmunication between supervisors
and employees. The analyses led to the identiinadf management practices of the X Bank
abroad, trends of cultural autonomy, informal tela, establishment of agreements and
easing cultural differences among the host countrie

Keywords: Internationalization of companies. Organizationalllture. Organizational

practices. Banking agencies.
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1 INTRODUCAO

A internacionalizacdo de uma empresa, possibildas®li acesso a novos mercados e
a novas fontes de recursos (MINTZBERG; QUINN; VOYER®95), exige uma gama de
praticas para incrementar 0 seu posicionamento ematdo frente a seus concorrentes.
Resultados de pesquisas mostram que operacdesariterais podem ter efeito significativo
sobre indicadores de desempenho de empresas oiteralizadas, como vendas,
rentabilidade, produtividade e valorizagdo no nawcde acbes, além de promoverem seu
crescimento gradual a medida que essas empresdsg@am aos mercados mundiais.

Nota-se que pesquisas e estudos de empresas ditealzadas evidenciam a
utilizacdo de mudltiplas abordagens. Hemais e H#@D4) apresentam diversas abordagens e
propdem que sejam divididas em duas perspectivamobeicas e comportamentais. A
primeira, perspectiva econdmica, interpreta o fem@mninternacionalizacdo com foco na
alocacéao de recursos, custos de transacao, vastdgsvantagens competitivas; e a segunda,
comportamental, analisa esse fendmeno em funcattddes, comportamentos e percepcdes
dos atores organizacionais. Utilizando essa petispeaentificam-se trabalhos nos quais sao
considerados impactos culturais na internaciongdizade empresas devido as préticas
organizacionais estabelecidas. O enfoque cultuel edpansdo de empresas possui
implicacdes sociais, politicas e econémicas tam@i@ @s proprias empresas como para 0S
paises envolvidos.

A internacionalizagdo de bancos ndo € um fato tecéh existindo, no inicio do
século XX, mais de duas mil agéncias localizadagaises diferentes do pais de origem de
sua matriz (GOLDSMITH, 1969). Tratavam-se, printipente, de agéncias de bancos
europeus na América e na Asia, destinadas a atevgldrabalhadores expatriados e a
financiar o desenvolvimento local. A reducdo dasdi@s reguladoras entre paises e o
ambiente econdmico, cada vez mais integrado, tepulgionado a internacionalizacdo
bancéaria.

Apesar disso, 0 processo de internacionalizacamsdiuicdes bancarias tem sido
alvo de poucas pesquisas, sendo muitas delas basead tentativas de adaptacdo de
pesquisas que analisam a internacionalizacdo deesagpde modo geral (MELLO; ROCHA,
2003). Nesse sentido, Gordon (2011) e Khan et28l1X), por exemplo, dedicaram-se a
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estudar o processo de internacionalizagdo dos baviacquire e do Bahrain, com foco, em
estratégias utilizadas por diferentes empresaset@nalizadas.

Considerar a visdo cultural na internacionalizag@oorganizacoes, em especial
organizagcbes bancérias, implica em cobrir lacunasestudos e pesquisas em gestdo
internacional, que utilizam diferentes niveis deiliae: internacional, nacional, local e
intraorganizacional. Autores, entre os quais Mimshk (2002), Bhaskaran e Gligorovska
(2009), D’Iribarne (2009), confirmam a importandis relacdes entre as organizagdes e seus
ambientes culturais para o comportamento gerencial.

Reconhecendo a importancia dessa linha de pensameatrtindo do pressuposto de
D'Iribarne, (1993), de que as manifestacbes cudtud® uma organizacdo podem ser
entendidas por meio de suas praticas, cabe aqgacasdao sobre a influéncia da cultura nas
relagcbes entre diferentes contextos sociocultueans empresas internacionalizadas, com
énfase nas empresas bancarias brasileiras.

Nessa linha, a questdo a ser respondida nestelhwabaonsiderando a
internacionalizacdo de organizacfes bancariasléras; a luz da cultura entendida pelas
praticas organizacionais, quais as manifestacdes culturais de organizacGesnuarias
brasileiras internacionalizadas?

O objetivo deste estudo € identificar as manifé&agulturais latentes em préticas
de uma organizacéo bancéaria brasileira internalizaaka, utilizando o modelo de D Iribarne
(1993).

Para tanto, foi adotado como l6cus de pesquisa antdbde economia mista,
instituicdo financeira brasileira, que esta inserim mercados internacionais com a
instalacdo de agéncias e escritorios de negéciommea aquisicdo de participacdo societaria
em organizacdes de outros paises. Segundo as ndanmaganizacdo, seu nome nao podera
ser divulgado, passando, a partir de agora, aesemainado Banco X.

Para alcancar o objetivo apontado, propdem-segusrges objetivos especificos:

— ldentificar nas diretrizes para a implementacacaautencdo de dependéncias
do Banco X no exterior o que concerne as praticasem realizadas;

- ldentificar as praticas organizacionais desenvakitchas dependéncias do
Banco X no exterior;

— Associar as praticas reais as categorias do moegb@squisa de D’lribarne;
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— Identificar por meio dessa associa¢ao as tendénualagais do Banco X em
suas dependéncias no exterior.

Em um enfoque gerencial, justifica-se este estudo gossibilitar subsidios a
gestores do banco em estudo para perceberem g#srezulturais nas organizacbes e
dificuldades que, advindas dai, podem limitar &eagle gestao.

Em uma visdo académica, a importancia deste esstiondo s6 em abordar o
fendmeno internacionalizagdo a luz da culturajzatiido o modelo teoérico de D’lribarne
(1993), pouco utilizado no Brasil e nunca utilizao instituicdes bancarias, como, também,
na possibilidade de minimizar lacunas em pesqussése 0 tema internacionalizacao de
empresas bancarias, por exceléncia em uma viséiratullo processo de expansao dessas
organizac6es no Brasil. Essa lacuna foi identificath levantamento da producgéo cientifica
de 2007 a 2012, apresentado no Capitulo 3 destarisao.

Esta dissertacdo esta estruturada em cinco segéesda introducéo. A primeira diz
respeito ao objeto deste estudo — BancosXia trajetoria historica apoiada em seus primeiros
esforcos de internacionalizacdo. A segunda contémarco tedrico com 0s conceitos de
internacionalizacgédo, cultura, praticas sociaisneodelo de estudo de D’Iribarne (1993), assim
como o modelo que foi desenvolvido para este estiderceira se¢do apresenta o0 método
utilizado no desenvolvimento da pesquisa, sucedafouma secao onde sao apresentados e
discutidos os resultados obtidos com o estudo.tinalsecéo € destinada as consideracoes

finais, sintetizando os pontos principais destaattacao.
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2 OBJETO DO ESTUDO: O BANCO X

O campo de estudo desta pesquisa € 0 bancariodemuo espaco social no qual o
fendbmeno internacionalizacdo € responsavel pelat@melestinada a guiar o trabalho que
utilizard como objeto a organizacdo bancéria Xra mesta secdo, apresentada. Apesar de
possuir uma longa historia, a trajetéria destarorggdo X sera apresentada com base em
seus primeiros esforcos de internacionalizacdosiderando as acfes e mudancas que

ocorreram em fungéo de seu processo de interndiciagéo.

2.1 Trajetoria historica

2.1.1 De 1920 a 1940

A Primeira Guerra Mundial (1914-1918) teve grandpacto na economia nacional.
Exportacdes, principalmente do café, principal ptodagricola brasileiro, reduziram-se
drasticamente. Por outro lado, o0 aumento na deniatataacional por géneros alimenticios e
matérias-primas deu ao pais chance de recuperacenamia.

Nas primeiras décadas do século XX, principalmeate o impacto do pés Primeira
Guerra Mundial, a quantidade de indastrias no Boagidruplicou, aumentando o nimero de
empregados assalariados, principalmente de origeopeia. O mercado interno passou a
consumir os produtos nacionais, em parte devidcassez de produtos importados.

Nesse periodo, o Banco X trabalhou para impulsianaindustrializacdo e o
desenvolvimento para a criagcdo de mecanismos decigmmento de longo prazo, em especial
relacionados ao crédito agricola e industrial ecamércio exterior. Foi um periodo de
crescimento das atividades bancarias no pais rteoce.

Apesar de ser um fato pouco difundido, as atividadé&rnacionais do Banco X
iniciaram-se em 1922, com a instalacdo de uma éhimBuenos Aires, Argentina, e de uma
filial em Montevidéu, Uruguai. Essas agéncias fofaomadas em 1924 por decisédo do entédo
presidente da entidade (OLIVEIRA, 2008).

A crise mundial de 1929 gerou mudancas de cunhitiqggoeé econémico em todo o
mundo, afetando o Brasil. A exportacdo do café, ltpga se recuperado parcialmente nos

anos poés-guerra, sofreu novo abalo. Os empréstamioasestimentos internacionais foram
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atingidos pela crise. O Banco X passou a fornelito para financiar a producao agricola e
auxiliar os produtores.

Com a tomada do poder, em 1930, por Getulio Vam&asil entra em uma nova
fase politica e econbmica, em que toda a esferdicaodo pais € reestruturada com a
dissolucdo do Congresso Nacional, dos congress@agluass e municipais. Apesar de
incentivar a indastria nacional, promover a indabizacao e a implantacao de infraestrutura,
como no caso da malha viaria, a imigracdo passau mais controlada e néo incentivada. O
periodo foi considerado por Bresser-Pereira (1982)o o de “decolagem” da industria
nacional.

Nesse periodo, o fato marcante do processo deatienalizacdo do Banco X foi a
abertura das agéncias na Argentina e no Urugyaiesentando os primeiros esforcos para a

conquista de mercados externos.
2.1.2 De 1940 a 1960

O periodo que se iniciou com a Segunda Guerra Muifali marcado por acdes de
expansao do Banco X. Na Europa, o Banco mantevadesrs em Roma, Napoles e Pistoia
com a finalidade de prestar servico de apoio gmsrdrasileiras na Guerra e serviam para o
transito de dinheiro entre o Brasil e a Europamalfe atenderem a embaixada e aos
consulados brasileiros, e na América Latina o Balwiu agéncias no Paraguai, Uruguai e
Bolivia. Assim, a década de 1940 marcou a entradgamco X no cenario internacional.

Para Baer (1986), a instalacdo dessas agénciagranelve o objetivo de apoiar 0
comércio exterior e captar recursos internacior@asa financiamento de projetos de
investimento elaborados pelo governo de VargasOtl9as).

Na década de 1950, marcada pelo desenvolvimentodistria nacional e pela
implantac@o de obras de infraestrutura, a industai@onal sentiu-se fortalecida, refletindo os
resultados das barreiras a implantacdo implantpdls governo Dutra. Nesse contexto, o
Banco X passou a assistir financeiramente o poddétiqgp, fomentando os crescentes

empreendimentos e atividades agricolas, fornecerédiito para as atividades privadas.
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2.1.3 De 1960 a 1980

Os primeiros anos da década de 1960 foram margagloscrescimento do pais,
especialmente impulsionado pela implantacdo desinds e pela interiorizacdo da economia.

O governo militar, que se iniciou em 1964, mudqohtica e a economia nacionais,
realizando uma reforma com o propésito de fortalecestrutura financeira do pais para
sustentar o processo de industrializacdo. Alénodisa época, 0 governo procurou atrair a
iniciativa privada para o financiamento de longazor (STUDART, 1995).

Mudancas no cenario politico e econdémico do pais,agorreram a partir de 1964,
fizeram com que as funcbes de autoridade monedériBanco X fossem paulatinamente
retiradas, fazendo com que esse banco assumisaeveadnais as caracteristicas de banco
comercial, constituindo-se em mudanca profundarganizacao.

No final da década de 1960, o Banco X inauguroardas agéncias no exterior, com
especial foco para os paises da América Latinritis em um contexto em que ha uma
politica de captacao de recursos em moeda forgefipanciar o desenvolvimento do Brasil, 0
Banco X inaugurou uma agéncia em Nova lorque — EU&to que constituiu um marco em
sua expansao externa.

Para o Banco X, esse periodo foi marcado por inasnatividades no seu processo
de internacionalizagcdo, com a participacdo aciand&n instituicbes estrangeiras e a
inauguracdo de agéncias na Europa e no Japdo, geadm inicio dos anos 1980, o Banco X
possuia 72 unidades externas e estava presemengaisas, na Europa, na Africa e na Asia.

2.1.4 De 1980 a 2000

A década de 1980 iniciou-se no Brasil com inflagéo alta, provocada pela crise
ocorrida na década anterior. O crescente peso \ddadéxterna, a protecdo a industria
nacional e o fracasso de programas de estabilizgg@uOmica para combater a inflacdo séao
apontados como geradores da crise da década de @98filitares deixam o governo em
1985, apos a eleicdo de Tancredo Neves.

Nesse periodo, um marco na histéria do Banco X éxtam¢do da Conta de
Movimento — suprimento automatico de recursos do Tesouro Naktipara o Banco — em

1988, que significou a perda das suas funcdes teidade monetaria. Em contrapartida, o



18
Banco X foi autorizado a atuar em todos os segrsetomercado, o0 que significou uma
transformacdo na organizacdo e novas estratégias, 4 necessidade de adaptar-se ao
mercado e a concorréncia com 0s outros bancoscriamla, entdo, a primeira subsidiaria,
empresa de Leasing sediada em Grand Cayman, queunarinicio de sua atuacdo como
conglomerado financeiro.

As mudancas pelas quais 0 Banco X passou no fimallétada de 1980 foram
significativas nas suas relacbes com sua redenext€omo resultado de estratégias de
reducdo de custos e mudanca de estratégia de oggadas das unidades externas foram
desativadas e inUmeras outras tiveram seu porséadiu (OLIVEIRA, 2008), ficando a rede
externa do Banco X reduzida a 50 unidades.

A década de 1990 foi caracterizada pela formacablamos econémicos como o
MERCOSUL, que diminuiu as barreiras comerciaiseeptises e promoveu a estabilizacéo
monetaria decorrente do Plano Real (1994). Os ahcasileiros perderam parte de seus
ganhos resultantes de aplicacbes no mercado fiman&ssa conjuntura influenciou uma
série de medidas que visavam fortalecer o Banc@rd p competitividade cada vez mais
acirrada do mercado (CESAR, 2010), fazendo repensaestratégia de atuagio no varejo e

no atacado.
2.1.5 Século XXI

O inicio do século XXI é marcado pelo crescimerdconémico, pela manutengéo
das iniciativas de modernizacdo do Banco X, quelgaviusdes e extensdes, investimentos
em tecnologias e novos modelos de gestdo. Nes&aidiz, apOs 0s ajustes necessarios para a
adaptacéo a realidade imposta pelas mudancasdaond mercado financeiro, o Banco X
intensificou sua estratégia de consolidacdo commdandltiplo capaz de competir com
grandes instituigoes financeiras privadas, busceafid@ncia e lucratividade.

A partir do ano 2000, ocorrem mudancas relacionadagscente necessidade de o
Banco X se posicionar no mercado, voltar a investirexterior. Apesar da crise financeira
mundial ocorrida no final da primeira década daukeXXI, percebe-se uma intensificacdo
no processo de internacionalizagcdo do Banco X, ooarescimento da rede externa e a
aquisicdo de uma instituicdo bancéria da Améric8ule outra na América do Norte.
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Um ponto definido no Relatério Anual de 2011 é taa¢dgia internacional do Banco
X de aumentar a capilaridade de sua rede intemalgiovisando atender a onda de
internacionalizacdo, experimentada pelas organgzabdasileiras, e ao aumento no fluxo de
importacdes e exportacdes. E, finalmente, a mudaincalada & necessidade de atender ao
crescente numero de brasileiros morando, trabathamibjando nos paises estrangeiros.

Neste sentido, a atuacdo do Banco X no exterioeiba® em trés pontos: a
existéncia de comunidades de brasileiros, a inteynalizacdo de companhias nacionais e a
expansdo das relacbes comerciais brasileiras. Alénprocurar atender e dar suporte a
brasileiros residentes em paises estrangeiros,ngoBX também tem a preocupacdo de
atender aos brasileiros que estdo de passagensgey gaises, em viagens de turismo ou de
negocios.

De maneira complementar, o Banco X tem buscadaletexs empresas brasileiras
gue instalam plantas e constroem parcerias em oytadses, internacionalizando suas
atividades. O estimulo ao comércio exterior temateado o atendimento as necessidades de
prestacdo de servicos bancarios onde essas emesé&asiesenvolvendo suas atividades.

Como pode ser visto no periodo de 2000 a 2012,ehonvcrescimento nas agdes de
internacionalizacdo do Banco X em funcdo do crescio do pais e do aumento dos
movimentos de internacionalizacdo das empresasdinas.

A trajetdria historica do Banco X apresentada prmgumostrar seus esforcos para a
internacionalizacdo no contexto mais amplo da h&tdo pais. A Figura 1 apresenta 0s

marcos do processo de internacionalizagéo do Bdnco
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Figura 1 - O processo de internacionalizacdo da8ah

2.2 Caracterizacéo da organizacao

O Banco X estéa sediado em Brasilia (DF) e tratdesem banco com grande volume
de operacdes, pontos de atendimento, capilaridadegeshdimento em territdrio nacional e
numero de colaboradores. Além disto, esse ban@aino conglomerado, que agrega 23
empresas controladas, seis entidades patrocinag@sselii participacdo em dez empresas
relacionadas a assuntos estratégicos para a cagaaiz

Dessa forma, a atuacdo do referido banco ndo estdta ao segmento bancario,
atuando também, com investimentos, gestdo de mx;e8guros, previdéncia e capitalizagao,

meios de pagamento e outros processos de supgaieizacional e consorcios.
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Para atender cerca de 56 milhdes de clientes, drque funcionarios do banco em
estudo é de aproximadamente 113 mil pessoas, diegaiotal de ativos a aproximadamente
R$ 981,2 bilhdes, com patrimdnio total de cerc&#é8,4 bilhdes, e lucro liquido, em 2011,
de R$ 12,1 bilhdes.

Com abrangéncia nacional, o banco, com rede ptg&sui pontos de atendimento
em 5.370 municipios brasileiros, contando com rdai5s.200 agéncias e mais de dezoito mil
outros pontos de atendimento. A rede compatrtilltada outros bancos, com lotéricas e com
o0 Banco 24 horas é responsavel por aproximadanihtail pontos de atendimento no
Brasil.

No exterior, 0 Banco X possui agéncias e escrgoeim 24 paises, além de contar
com uma rede de 1.048 bancos correspondentes. &lsass lhe garantem a presenca em
133 paises de todo o mundo. A distribuicdo geczaafias instalagbes e pontos de
atendimentos estéa disposta no Quadro 1 a seguir.



. A Escritorios de  Subsidiarias e Subsidiarias Unidac!es de Unidades
Agéncias Subagéncias R = . Servigos de
epresenta(;ao Sucursais q g
Compartilhados Negdcios
USA Holding Company
I . BAMB Brazilian
Miami Cidade do .
América México American Merchant Bank USA Servicing
do Norte Nova . Center
lorque Washington Securities LLC
Money Transfers,
Inc.
América Grand . .
Central Cayman Panama Leasing CompanyLtd.
Assuncao
Cidade do
Buenos Leste Lima
América Aires
do Sul Santa Cruz| Montevidéu
La Paz 3
de La Sierra
Santiago
SecuritiesLtd. Londres
Sucursal Portugal —
Cascais
Frankfurt Sucursal Portugal -
Marqués de Pombal
Londres
Sucursal Portugal - Europa Servicing
Europa Madri Parque das Nagdes Center Roma
Mildo Sucursal Portugal - Portg
Paris Sucursal Portugal - Costa
da Caparica
Sucursal Portugal -
Lisboa
AG Viena
Gunma
Hamamatsu
Hong Kong
) Ibaraki
Asia Téquio Seul SecuritiesAsia PTE, Ltd
Nagano
Xangai
Nagoia
Gifu
Oriente .
Médio Dubai
Africa Luanda

Quadro 1 - Distribuicdo geogréfica de pontos daditeento no exterior.

Fonte: Compilacao de dados do relatério anual dé@@emais dados secundarios.
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3 MARCO TEORICO

Nesta secdo sera desenvolvida a base tedrica pepadacdo desta dissertacao,
constituida pelos conceitos de internacionalizalgiempresas, cultura, praticas sociais e pelo
modelo de pesquisa de D’lribarne (1993).

3.1 Internacionaliza¢do de empresas

A internacionalizagdo pode ser compreendida comenwolvimento de uma
organizacdo em operagfes em outros paises que reBu @ais de origem (WELCH,;
LUOSTARINEN, 1988). Ruzzier, Hisrich e Antoncic (#) delimitam a internacionalizacao
como a expansdo geografica — além das fronteirasedgpais de origem das atividades
econbmicas de uma organizacdo, ou seja, diz resped esforcos da organizacdo para
expandir sua atuacdo para outros paises, aumentaedwolvimento da organizacdo com
paises com 0s quais mantém algum tipo de relaciemi@mou nos quais mantém atividades
produtivas.

As abordagens para analisar a internacionalizagéentpresas, na visao de Melin
(1992), tém duas orientaces principais: a primeiomhecida como o paradigma eclético,
defende que a internacionalizacdo € o resultaddedisdes racionais das organizacdes, que
consideram os efeitos econdmicos dos investimesmntosnercados estrangeiros. A segunda
leva em conta a internacionalizacdo como um procassremental de aprendizagem
desenvolvida em diversas etapas.

De outra forma, Andersen (1993) identifica dois o®de descrever o processo de
internacionalizacéo da firma: o que utiliza os ntoslele internacionalizagéo relacionados a
inovacao, e 0 que considera a internacionalizag&mam processo, utilizando o modelo de
Uppsala.

Hilal e Hemais (2003) analisam as teorias do PatterMercado, do Ciclo do
Produto, da Internalizacdo e o Paradigma Ecléticoocteorias que fazem uso de abordagens
de cunho economicista. Por outro lado, a Escoldppsala e a Escola Nordica seriam teorias
que fazem uso de abordagens comportamentais. Dlanexposto, propde-se a revisdo de
duas teorias utilizadas em cada uma das é&reasrauiffaa Eclético como abordagem
economicista e a Escola de Uppsala como abordagepartamental.



24
Nessas visoes, ainda necessitam ser considerguEEa@scomo 0s impactos sociais
das praticas organizacionais em movimentos denatérnalizacdo e em aspectos culturais.
As préprias empresas internacionalizadas e osafs®lvidos sofrem influéncias culturais
quando da expansao de empresas fora de suasrent@m implicacdes sociais, politicas e
econdmicas.

3.1.1 Abordagem economicista

Com base em uma visao economicista, Dunning (26@19idera que o investimento
em outros paises seria uma escolha racional tendaséa os custos de transacgéo envolvidos,
ou seja, as organizacdes buscariam a melhor fomnanttar em mercados estrangeiros
levando em conta os custos e 0s riscos envolvidos.

Segundo esta abordagem, a decisdo de investir & jpais € estratégica e esta
relacionada a vantagem competitiva que a orgarozaefeja obter com o0 processo em
questao (AMATUCCI, 2009).

Além da importancia da estrutura da organizacdabadagem desenvolvida por
Dunning (2001) também seria o resultado das compbewmentre trés fatores que poderiam
gerar vantagens: propriedade, internalizacdo elizacdo. As combinacbes entre essas
vantagens seriam diferentes de acordo com o conterin a natureza do negdécio — as
atividades desenvolvidas pela firm@au mesmo de acordo com a sua localizacdo geogyrafic

As vantagens de propriedade, segundo a teoria dldéepor Hymer (1960, apud
AMATUCCI, 2009) podem ser de dois tipos: prudémuauso dos recursos e reducao da
concorréncia. A prudéncia no uso dos recursos ecentse o investidor tender a se
comprometer com 0 sucesso do empreendimento quaed® proprios recursos estao
envolvidos. A reducdo da concorréncia pode aconteeefor considerado que a presenca
fisica em um determinado mercado tende a concedetagem competitiva sobre os
concorrentes gque exportam para aquele mercadaitksas a esse modelo consideram que as
vantagens de propriedade poderiam ser alcancadasna® semelhante com o licenciamento
de um parceiro internacional.

Por outro lado, as vantagens de internalizacdobs8eadas na premissa de que
manter relacionamentos com parceiros acarretanougie podem ser elevados. Entre os

custos citados por Amatucci (2009) estdo o de limgio de cumprimento dos termos do
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contrato, da qualidade do produto e do servicarejkima instancia, o custo de proteger a
imagem da organizacdo. A alternativa a isso seddizar a atividade dentro da propria
organizacao.

De acordo com Dunning (2001), as vantagens daifacdlo baseiam-se no interesse
da organizacdo de estar presente no pais est@ngeimn isto, a organizacao pode ganhar por
viver uma situacdo — mesmo que transitéride monopdlio, por ter uma posic¢ao privilegiada
em comparagao aos concorrentes que exportam EEp&s, por ser um possifiest mover

no mercado em questdo, entre outros motivos.
3.1.2 Abordagem comportamental

Para os representantes do modelo de Uppsala, éohansvahlne (1977), a
internacionalizacdo € uma consequéncia do crestong@nempresa, apoiado em um processo
de ajustes incrementais as condi¢cdes da organizgdccondicdes do ambiente em que ela
esta inserida, assumindo que as organiza¢des proder lucro e correr poucos riscos. Estas
condi¢cdes podem mudar, e mudancgas tanto na firrmatguo ambiente em que ela esta
inserida podem trazer problemas e oportunidadgsoCesso de internacionalizacdo, entéo,
passa pelas etapas que servem para adquirir ogaom@ntos necessarios a producao no
exterior, que, juntamente com a distancia psiquisaria uma das barreiras a
internacionalizacao.

Nos casos analisados por Johanson e Vahilne (18%7autores notaram que o
processo de internacionalizagcdo seguia um padr@ioeipp a exportacdo da producdo se
iniciava por meio de um agente; uma vez consolidageesenca no pais, estabelecia-se uma
filial de vendas, para, entdo, em alguns casasamiima producéo no local. Ou seja, antes de
comecar a produzir em um pais, as empresas jaaestpresentes, de alguma forma: por
intermédio de um agente ou de uma subsidiaria déage

As organizagdes tendem, entdo, a entrar em mercaadigspsiquicamente préximos
e, a medida que ganham experiéncia em operacfewD0s paises, passam a mercados
psiquicamente mais distantes (HILAL; HEMAIS, 2003).

Para Hilal e Hemais (2003), as contribui¢cdes dalaste Uppsala, da qual Johanson
e Vahlne fazem parte, referem-se, principalmentdprina de se ver o fendmeno da

internacionalizacdo. Se, no paradigma eclético dmnihg, a internacionalizacdo era
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considerada sob o prisma essencialmente econdnogofrabalhos desenvolvidos na
Universidade de Uppsala passam a considerar agotitsp da Teoria do Comportamento
Organizacional. A internacionalizacdo € vista comunsequéncia do crescimento da
organizacdo e como resultado da saturacdo do noedosdéstico, que levariam a uma busca
por novos locais que oferecessem novas oportursdadgue permitissem a expansédo dos
negocios da organizacgao.

Para Rezende (2003), a escola de Uppsala buscaemmdpr como e porque as
empresas procuram se desenvolver em determinadoados estrangeiros. Para esse autor, 0
incremento esta em considerar ndo apenas a eatrutas também o0s processos envolvidos
na internacionalizacdo. No entanto, esse autorfgraue os estudos e 0s processos sobre
internacionalizacdo, que ocorrem em termos intranter organizacionais, devem ser
compreendidos em seus contextos espaciais e tesiperaambém que processos de
internacionalizacdo truncados e descontinuos s&o ctdmuns quanto 0S pProcessos
incrementais.

Em artigo publicado em 2009, Johanson e Vahine@gdpm a rever o modelo de
Uppsala por considerarem que ocorreram avancosor@éatdo campo e mudancgas nas
praticas, desde a elaboracdo de seu artigo de Parfé relevante desta revisdo feita pelos
autores considera que as organizagOes fazem paredds de relacionamento, o que difere
bastante da visdo do modelo classico, que consaedirma inserida em um mercado de
fornecedores e clientes independentes.

Outro ponto de discordancia com relagdo ao modadticional diz respeito a origem
da incerteza no processo de internacionalizacdao3$eodelo classico a origem da incerteza
estaria na distancia psiquica, no modelo revisiesla distancia se deve a exclusdo de redes
relevantes (JOHANSON; VAHLNE, 2009).

Para Johanson e Vahlne (1977), uma das barreindsraacionalizagéo é a distancia
psiquica — que poderia influenciar negativamentixo de informacdes entre os paises —
seja em diferencas culturais, linguagens, seja iggl de desenvolvimento. Segundo Hilal e
Hemais (2003), o termo distancia psiquica € comtenempregado como sinénimo de
distancia cultural, apesar de a distancia psige@amais abrangente, pois considera as
dificuldades inerentes aos relacionamentos orgeioizais. Ou seja, 0 contexto cultural onde

a organizacao estéa inserida e a cultura do pa#squale ela devera se estabelecer tém grande
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influéncia no processo de internacionalizacdo. Rn@shnick (2002) estas diferencas
podem ter reflexos no comportamento gerencial eseguentemente, nas praticas de gestao,
uma vez que estratégias e comportamentos, qugsdmriados em um determinado contexto
cultural, podem nao ser apropriados ou mesmo tesséonsequéncias negativas em outro
contexto.

Entre os autores que utilizam a abordagem comperttty percebe-se grande
preocupacgao com 0s aspectos culturais, que inflareng empresa, e, consequentemente, seu
comportamento ao se internacionalizar. Souza eliH@0i12) caracterizam uma linha de
estudos que aborda a internacionalizagdo de enspmEsa base nos impactos culturais,
considerando a interacdo entre as praticas deogdetfais de origem da organizagcao e as
praticas locais. Esses autores ressaltam aindasgaeinteracéo se perpetua durante a atuacao
da empresa, influenciando seu desempenho.

Visando reduzir eventuais efeitos negativos qudi@sencas culturais tenham no
processo de internacionalizacdo de uma empresasmmno relacionamento da empresa no
pais onde ela esta se estabelecendo, Jing e Bidg)(afirmam ser necesséaria a ado¢cao de

taticas e praticas transculturais, que se reflitampraticas de gestéo.

Abordagem Autor(es) Caracteristicas relevantes

Internacionalizacdo explicada pela racionalidade
Economicista Dunning (2001) ao conjugar vantagens de propriedade,

internalizacdo e localizacao.

Internacionalizacdo vista como um processo
Johanson e Vahlne (1977) ) L
decorrente do crescimento da organizacao.

Comportamental Internacionalizacdo vista como consequéncia
] . dos impactos culturais, no confronto entre| as
Miroshnick (2002) » i i L
praticas do pais de origem da organizacéo g as

praticas locais.

Quadro 2 — Resumo das teorias de internacionabzaca

Para o melhor entendimento da internacionalizagéicemipresas, a seguir sera
apresentado o estado da arte desse conceito, dossancom isso identificar estudos e

pesquisas realizadas nos ultimos sete anos nesae te
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3.1.3 O estado da arte dos estudos sobre internacionalizo de empresas

A revisdo da producdo cientifica sobre a intermadipacdo foi realizada
considerando as publicacbes em peridédicos naciomaisestrangeiros, no periodo
compreendido entre 2007 e 2012. As pesquisas adabz utilizaram a palavra-chave
“internacionalizacdo”, em portugués e em inglésoram selecionados apenas artigos que
tratavam da internacionalizacédo de empresas.

O levantamento bibliogréfico foi realizado, segunoloPortal de Periddicos da
Coordenacéao de Aperfeicoamento do Pessoal de Sinsgdrior (Capes), sendo consultadas as
bases de dados dos periodicos brasileiros claadficcomo Qualis de Al a B2 e periddicos
estrangeiros de impacto, comoJournal of International Managemetftator de impacto
1,298).

Considerou-se que as bases de dados consultadagdeser capazes de fornecer a
maior variedade de informacdes possiveis sobresonts tendo sido escolhida a base de
dados Scielo, que fornece a possibilidade de ctanayberiddicos brasileiros de destaque na
area de administracéo e que indexa periddicos @Revista de Administracdo de Empresas
(RAE), a Revista de Administracdo Publica (RAP), Revista de Administracédo
Contemporanea (RAC) e a Revista de Administracaokstazie (RAM), entre outros. Além
das buscas nas bases, também foram feitas conslittdas aos sitios nanternet de
periédicos de destague como: Revista EletronicaAdministracdo (READ), Revista de
Administracdo de Empresas (RAE), Revista de Adrragdo Publica (RAP), Revista de
Administracdo Contemporéanea (RAC) e Revista de Adtracdo Mackenzie (RAM)

Foram consultados periédicos brasileiros e estioggenas bases de dados:
Academic Search Premier (EBSCO), Cambridge Jourratdine, Emerald Fulltext
(Emerald), Gale Cengage Academic Onefile, HighwRress, JSTOR Arts & Sciences,
Oxford Journals, PsyArticles (APA), SAGE Journalsili@e, Scielo, Science Direct
(Elsevier), Springer Link (Metapress) e Wiley Oselihibrary. Proveniente dessas bases, foi
possivel consultar artigos de varios periddicosil@iaos e estrangeiros.

Considerando os parametros de data de publicagéte {aneiro de 2007 e dezembro
de 2012) e as bases de dados acima referidas, oralisados 177 artigos, sendo 23 artigos

publicados em periddicos brasileiros e 154 artmdsicados em peridédicos estrangeiros.
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No Grafico 1, que apresenta a quantidade de arnigbkcados por ano, observa-se
um aumento na producdo cientifica sobre o asswamp.especial nos ultimos trés anos
considerados.

Artigos/ano
46
40
34
28
18
/i -
2007 2008 2009 2010 2011 2012

Gréfico 1 - Quantidade de artigos publicados e2@@/ e 2012 sobre internacionalizacdo de empresas.

Para entender como se da a producdo cientificae smlinternacionalizacdo nos
periddicos brasileiros e estrangeiros, em primeigar foram analisadas as producgdes de
acordo com esses critérios geograficos.

Dos 23 artigos publicados em periédicos brasileipescebe-se a concentracdo da
producdo em dois perioddicos: (i) Revista de Adntiaggio de Empresas (RAE) — que
publicou sete dos artigos analisados, e (ii) Rewdst Administracdo Contemporanea (RAC) —
gue publicou quatro dos artigos analisados. A idisgdo da publicacdo nos periédicos
nacionais pode ser analisada na Tabela 1.

Tabela 1- Distribuicdo percentual da producéo cientificasle&a sobre internacionalizacao por periédico

Periddicos nacionais % artigos
Revista de Administracdo de Empresas (RAE) 30,4%
Revista de Administracdo Contemporanea (RAC) 17,4%
Brazilian Administration Review (BAR) 8,7%
Cadernos EBAPE.BR (FGV) 8,7%

Outros 34.8%
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Nos 154 artigos publicados em periddicos estraogie distribuicdo da producéo se
mostrou mais concentrada em trés periédicdsiunal of International Entrepreneursh@o
Procedia - Social and Behavioral Scienogge publicaram sete dos artigos analisados cada, e

o Multinational Business Revieguye publicou seis artigos, como registrado na Babel

Tabela 2 - Distribuicdo percentual da producéottfiea estrangeira sobre internacionalizagao poog&o.

Periddicos internacionais % artigos

Journal of International Entrepreneurship 4,5%
Procedia - Social and Behavioral Sciences 4,5%
Multinational Business Review 3,9%
European Business Review 3,2%
Economia Global e Gestéo 2,6%
Global Strategy Journal 2,6%
International Journal of Cross Cultural Management 2,6%
International Marketing Review 2,6%
Journal of Small Business and Enterprise Developmen 2,6%
Multinational Business Review 2,6%
Revista Portuguesa e Brasileira de Gestéo (Lisboa) 1,9%
International Journal of Emerging Markets 1,9%
International Marketing Review 1,9%
Journal of Economic Geography 1,9%
Journal of Small Business Management 1,9%
Management International Review 1,9%
Thunderbird International Business Review 1,9%
Asia Pacific Journal of Management 1,3%
Baltic Journal of Management 1,3%
Chinese Management Studies 1,3%
Entrepreneurship Theory and Practice 1,3%
European Business Review 1,3%
EuropeanJournal of Marketing 1,3%
International Business Review 1,3%
International Journal of Production Economics 1,3%
Journal of East-West Business 1,3%
Journal of International Entrepreneurship 1,3%

Journal of Management and Governance 1,3%
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Journal of Services Marketing 1,3%
Journal of World Business 1,3%
Management International Review 1,3%
Norwegian Journal of Geography 1,3%
Outros 35,5%

Uma caracteristica dos artigos estrangeiros ésgzamée quantidade de estudos sobre
paises em desenvolvimento e paises asiaticos. fabde artigos estrangeiros analisados
(154), aproximadamente 20% (31 artigos) versamesabinternacionalizacdo de empresas
relacionadas a paises asiaticos, enquanto aproximeade 18% (27) dos estudos sao focados
em organizagcbes americanas, e cerca 16% (25) bé® @ganizacdes europeias.

Apesar de os autores dos artigos analisados estaremlados a instituicbes de
pesquisa de varios paises, de todos o0s continepéesebe-se maior concentracdo de
pesquisadores vinculados a organizacdes dos Edtkudss, do Reino Unido, da Finlandia e
da Itdlia. Aproximadamente 15%, dos autores estdoculados a organizacdes
estadunidenses, enquanto que 6% estéo vinculaoigmaizacdes do Reino Unido, 5% estao
vinculados a organizacdes da Finlandia e 5% est@olados a organizacfes da Italia.

Considerando as diferentes escolas de estudo elaantonalizacdo, foi possivel
classificar os artigos de acordo com as perspactwaviamente analisadas: econdémica e
comportamental. As perspectivas analisadas e d tiaartigos relacionados a cada

perspectiva por origem (nacional ou estrangeirastzonm da Tabela 3.

Tabela 3 - Distribuicdo da producéo cientifica sahternacionalizagdo de empresas por abordagem

Abordagem Economicista

Tema Nacionais Internacionais Total
Custos de transacao 0 1 1
Forcas do mercado 1 1 2
Impacto da internacionalizacéo em determinada welrécondmica 1 1 2
Investimentos diretos no exterior 0 11 11
O mercado e os resultados financeiros da internalibacao 0 1 1

Panorama econdmico de indUstrias 0 1 1



Resultados econdmicos da internacionalizagédo 1 16 7 1

Retrato econdmico de industria 0 3 3

Abordagem Comportamental

Tema Nacionais Internacionais Total
Andlises da producao cientifica sobre empreendstore mercados 0 5 2
emergentes
Barreiras a internacionalizagcao (PME) 0 4 4
Comparativo de processos de internacionalizagédo 1 2 1 13
Competéncias organizacionais para a internaciagi 6 18 24
Criticas a aplicabilidade do modelo de Uppsala 2 4 6
Diferencas culturais na organizacao/produtos 0 2 2
Distancia cultural 0 3 3
Distancia psiquica 0 2 2
Estratégias para a internacionalizacéo 2 15 17
Gestéo transcultural em empreendimentos internalizaalos 0 3 3
Impacto de diferencas culturais na organizagéo 0 2 2
Influéncia cultural nos processos de internaciaagfio 2 10 12
Internacionalizacdo de MPE 1 24 25
Processo de internacionalizacao 6 18 24

Considerando as diferentes abordagens de intenadiciacdo, foi possivel
classificar os artigos de acordo com as perspactwaviamente analisadas: econdmica e
comportamental. Observou-se que nos periddicosldiras a abordagem economicista é
responsavel por aproximadamente 13% dos artigakipidos, e na producao estrangeira este
percentual € de aproximadamente 23% do total dgoartonsultados. Ja na perspectiva
comportamental, a producao brasileira respond@&pur dos artigos e a estrangeira por 77%.

Cabe ressaltar que a perspectiva comportamentalrfais utilizada tanto em artigos
brasileiros quanto em artigos estrangeiros. Nessspectiva, foi possivel identificar artigos
que versam sobre competéncias organizacionais pataternacionalizacdo (SERRA,;
POINTOU; ABDOU, 2011; REIS; REIS, 2009a). Outrogars, que tratam de estratégias de
internacionalizacdo de micro e pequenas empresaBRUESON; DALE, 2011;
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KARADENIZ, GOCER, 2007). Foram identificados oitatigos sobre o processo de
internacionalizacdo de empresas e a escolha métedentrada em um pais estrangeiro
(FERREIRA, 2009; SILVA; SOUZA, 2009), trés sobrenodelo de Uppsala e sua evolucao
(MASSOTE; REZENDE, VERSIANI, 2010), e que critica@sse modelo (FORSGREN,;
HAGSTROM, 2007).

Foram identificados estudos que versavam sobréugmtia da cultura em diversos
aspectos do processo de internacionalizacdo. Nessspectiva, foi possivel identificar
pesquisas sobre a influéncia cultural nos procedsosternacionalizacdo (IJOSE, 2010;
CALZA; ALIANE; CANNAVALE, 2010). A adaptacéo de pdutos para internacionalizacao
(HORSKA; UBREZIOVA; KEKALE, 2007) também foi alvoedestudos analisados. Além
destes, sao discutidos temas como praticas deog@StASEY, 2010), gestdo transcultural
em empreendimentos internacionalizados (SUN; XU020e ainda sobre a influéncia da em
treinamentos promovidos pelas empresas (BUDDE-SW0E1).

Na abordagem econbmica, grande parte dos artigafisamhos investigou 0s
resultados econdmicos da organizacdo apos o pmdessiternacionalizacado (BAE; PARK;
WANG, 2008; ETGAR; RACHMAN-MOORE, 2008; PATTNAIK; IEANGO, 2009) e
também sobre a influéncia do mercado na relac&e arihternacionalizacdo e o desempenho
das organizagbes (ELANGO, 2011). Também foram ifiesxdos artigos que tratam de
investimentos diretos no exterior (IDE), realizadgor organizagcbes (OWUSU;
HABIYAKARE, 2011; DI MININ; ZHANG, 2010).

As analises dos artigos publicados em periddicasileiros e estrangeiros realizadas
a luz das abordagens economicista e comportamemsdes estudos, permitem verificar o
foco que tem sido dado a abordagem comportamentakaidos nacionais e estrangeiros, em
detrimento de abordagens de cunho economicistpuBbcacdes que utilizam a abordagem
comportamental respondem por cerca de 80% dodetalblicagbes analisadas.

A classificagao dos artigos analisados, de acoodo &s perspectivas adotadas, pode

ser visualizada no Apéndice 1.
3.1.3.1Principais resultados encontrados

Nos artigos analisados, foram identificadas categprcujas analises sdo baseadas

nas abordagens tedricas da internacionalizacdongeesas: econémicas e comportamentais.
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A diversidade de categorias identificadas no esfuelonite a discussdo abrangente sobre
aspectos da internacionalizacdo de empresas.

Com relacdo a abordagem econémica, McCann (20Hlicax comportamento de
internacionalizacdo das empresas pela geografiadetoa, utilizando teorias de negocios
internacionais. O autor sustenta que as empresa®em a investir onde possam adquirir
conhecimentos relevantes, e conclui relatando gu&urcdes principais das organizacdes
tenderdo a se agrupar em centros globais, e adaads subsidiarias a se concentrar em
regibes proximas a esses centros globais, favateaenirculacdo do conhecimento.

Altintas et al (2011) investigam o efeito moderadarinternacionalizacdo sobre a
relacdo entre forcas do mercado e institucionadizago setor industrial, utilizando um
questionario aplicado em exportadores na Turqusgaaddlises realizadas mostraram que a
internacionalizacdo pode contribuir para a insiitoalizacdo do setor industrial domeéstico,
sendo que a internacionalizagcdo modera, sign¥aatente, de forma positiva, o efeito da
confianca na institucionalizagdo, ao mesmo tempa@eenmodera, negativamente, o efeito da
organizacao na institucionalizacao.

Elango (2011) estuda o papel do contexto do mercado relacdo entre
internacionalizacdo e desempenho em 263 firmassi@ittadas em grupos diferentes: globais
e multidomésticos. O autor conclui que o efeito erador da diversificagdo na relacéo entre
o desempenho e a internacionalizacdo varia de @cocoth 0 contexto de mercado da
empresa.

Analisar o crescimento das multinacionais de pagsesdesenvolvimento, focando
nas empresas de origem latino-americana é o objeliv Stal e Campanario (2010). Os
autores comparam a realidade de empresas latinoeames e do sudeste asiatico, analisando
padrbes de desenvolvimento, caracteristicas gecasaé culturais e as politicas publicas
identificadas. Ressaltam, também, a importancia platicas publicas no processo de
internacionalizagdo e na necessidade de maior ieBpacdo em produtos com maior valor
agregado do que asmmoditiesgue usualmente sédo exportadas.

Baumann (2010) discute as principais caractergstiitasetor externo da economia
brasileira no século XXI, considerando os fluxosdmércio, os investimentos estrangeiros,
a internacionalizagéo de grupos empresariais brassl e os requisitos financeiros de curto

prazo em moeda estrangeira. Analisando os indieadmsicos da economia, 0 autor conclui
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gue as circunstancias internacionais favoraveianiobem aproveitadas, melhorando as
condicOes financeiras basicas, aumentado as resgevaoeda estrangeira.

Kumar e Singh (2008) usam a industria farmacédutideana como contexto para
analisar a relacdo entre a natureza do grau denaaienalizacdo e o desempenho da
organizacdo. Ao analisar os relatérios de 75 firroasautores concluem que o desempenho
das empresas é afetado por diferentes graus dendotenalizacdo, guardadas as
especificidades do mercado estudado.

Cole, Lee e McCullough (2007) analisam as infornreacbde empresas
estadunidenses de resseguros a luz do paradignéticecl A relevancia de fatores
tradicionalmente vistos como importantes no praxegsinternacionalizacdo como tamanho
do mercado, experiéncia e competitividade € comfitan A necessidade de analisar os fatores
envolvidos no processo de internacionalizagcdo camatodo, em especial os relacionados
aos paises e a industria, na tomada de decisé@oriesao dos autores.

Di Minin e Zhang (2010) estudam estratégias destiwventos diretos no exterior
feitos por empresas chinesas em pesquisa e degemsolo (P&D), buscando identificar
guéo significativos sdo esses investimentos e celes se tornaram relevantes para os
sistemas locais de inovagdo. Os autores concluenhguma tendéncia de essas empresas se
isolarem dos parceiros locais para desenvolveidaties de pesquisa e desenvolvimento de
cunho mais explorador, adaptando tecnologias desedas em outros lugares para o
mercado europeu, buscando mais 0 acesso a maaale @btecnologia disponiveis que as
parcerias locais. A China, também é o foco de ®ctitthou e Schiller (2009), que analisam
investimentos diretos no exterior e padrbes de ebamento de fusdes e aquisicoes
internacionais de empresas chinesas, com base embamoo de dados comercial,
considerando a distribuicdo geografica desses tinvestos e 0s setores da economia nos
quais foram realizados, de 1999 a 2007. Os autmmesluiram gue o0s investimentos diretos
no exterior tém acontecido de forma mais lentau® sp pensa, apesar do grande volume de
fusdes e aquisi¢cbes internacionais. Os dados ekisd@velam que a Asia é o principal
destino dos investimentos no exterior feitos polpsas chinesas, apesar do crescente
interesse em paises ocidentais em desenvolvimfatando em empresas de mineracéo e

manufaturas.
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Tseng e Kuo (2008) estudam a relacdo entre modidosternacionalizacdo e
estratégias de rede, comparando trajetorias de tgmis de organizacdo, segundo 0 seu
processo de internacionalizacado — uroen globale uma classificada como incrementale
seus primeiros anos de atividade até o primeirodvestimentos externos. Os autores
concluem que, comparadas com empresas que expwra@numa internacionalizacéo
incremental, asborn globals s&o mais propensas a interagir com a comunidaci, lo
utilizando estratégias de redes sociais.

Owusu e Habiyakare (2011) analisaram como seteesagfinlandesas lidaram com
0 risco e a turbuléncia no processo de internaimadio para a Africa do Sul. As entrevistas
realizadas e os estudos documentais provaram cwgdodao alto risco percebido, as
empresas tém usado uma combinagcdo de modos ddaemjree inclui o envolvimento em
redes, aliancas e o envolvimento gradual, mostraodw e porque as empresas desenvolvem
suas participacdes nos mercados africanos, lidaadoos desafios e oportunidades que se
apresentam.

Usando a Bielorrassia como lécus, Zashevab e Hitadte(2010) estudam as
vantagens de ser a primeira empresa a se intenadicer para mercados emergentes. Os
autores analisam o cenario econémico do pais, flecaas oportunidades e nos incentivos
para os investidores, comparando possiveis risgpareiras de contorna-los. Para concluir,
esses autores apresentaram exemplos dos primemmesstidores do pais a se
internacionalizarem, demonstrando que, nesses ,casogantagem de ser o primeiro
compensou 0s riscos envolvidos.

Pattnaik e Elango (2009) estudaram a relacdo eimternacionalizagédo e
desempenho de empresas multinacionais emergen?&y dedustrias indianas. ldentificaram
uma relacdo nao linear entre internacionalizacadesempenho, além de indicar que a
eficiéncia de custos marketingtem efeito moderador nesta relacdo. Bae, Park egWa
(2008), também, investigam a relacdo entre a iatdonalizacdo de uma organizacdo e seu
desempenho, bem como o papel dos investimentos&n Pesquisando inimeras firmas
estadunidenses, os autores identificam que a celag#ie internacionalizacdo e desempenho
tem inUmeras manifestacdes, que variam de acomoocestagio de internacionalizagcdo em
que a firma se encontra. Outro resultado encontrdda relacdo positiva entre o0s

investimentos em P&D e o desempenho da organizgdarocesso de internacionalizagéo.
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Ainda, para estudar a relacdo entre internacicngiiz e desempenho, Oh (2010)
pesquisando 1.247 empresas estadunidenses, icntifjue, se por um lado, ativos
estrangeiros intangiveis criam valor para a empgesaoutro lado, a internacionalizacdo em
si reduz esse valor ao elevar os custos de tramsaegaincerteza nas operacdes. Assim, 0s
resultados demonstram que empresas dos EUA naonpoddhorar o desempenho apenas
por meio do desenvolvimento de seus ativos intanginos outros paises da Ameérica do
Norte — Canada e México.

Vaatanen, Podmetina e Pillania (2009) estudaragfagdo entre internacionalizacao
e desempenho em grandes empresas, utilizando abdd®59 empresas russas apdés a
transicdo da economia — de 1994 a 2006. Os reesltagostram que as operacdes
internacionais tém um efeito significativo sobre indicadores de desempenho: vendas,
rentabilidade, produtividade e valorizacdo no neiwcde acdes, crescendo gradualmente a
medida que as empresas russas se integram aosdoentmindiais. Estudo similar foi
realizado por Hagemejer e Kolasa (2011), que aralis a relacdo entre internacionalizacao
e desempenho da firma, a partir de dados de enggpesanesas, no periodo de 1996 e 2005,
identificando que a internacionalizacdo se relacipositivamente com o desempenho das
organizagdes. As empresas internacionalizadas askiadsao maiores e mais produtivas do
gue as empresas puramente nacionais. No entantesteitio semelhante realizado com 87
empresas suicas, no periodo de 1998 a 2005, Ruiynoann e Wagner (2007) concluiram
que, apesar de as empresas apresentarem umaidadelenmelhora no desempenho, quando
se internacionalizam, aquelas que possuem graw ralid de internacionalizagéo tendem a
ter um desempenho inferior a média de outras empres

Camison e Villar-Lépez (2010) acrescentam um eleéonen tema sobre a relacéo
entre desempenho e internacionalizacdo em estutilo3®d pequenas e médias empresas
espanholas, ao considerar que a experiéncia ictena tem efeito indireto sobre o
desempenho econémico e sobre o crescimento extBss®s autores concluiram que o
incremento no desempenho econdmico € alcancadaspen pequenas e médias empresas,
que sdo capazes de transformar o conhecimentor@iigem experiéncias internacionais em
ativos intangiveis e em uma estratégia de difeagdo competitiva. Etgar e Rachman-Moore
(2008) ao analisarem a variagdo do volume de veddasmpresas internacionalizadas,

identificaram que o impacto nesse indicador é peg@epode ser afetado pela identidade do



38
pais de origem da empresa/produtos, o que levaessidade de considerar as implicacdes de
passar a atuar em outros paises e analisar oasasgmamentos estratégicos possiveis.

Por outro lado, na abordagem comportamental pemsel@nfase na necessidade de
conhecimento sobre as competéncias pessoais e danizagdo, presentes na
internacionalizacdo de uma empresa. O artigo dea,SBointou e Abdou (2011) pode ser
usado como exemplo ao determinar os fatores orgenizais e gerenciais decisivos no
processo de internacionalizagcdo em um setor enindedroram analisadas empresas téxteis
portuguesas (167) e britanicas (165); enquanteemgsesas portuguesas o grau de instrugao
dos gestores, o tamanho da organizagdo e o tandml@mpresa sao determinantes, nas
empresas sediadas no Reino Unido, a idade da megdioi e a percepcdo de custos sdo o0s
principais fatores identificados. Os resultados pasquisas nos dois paises combinados
apontam para fatores como o tamanho da empredageam competitiva e tecnologia como
0s principais determinantes para a propensao gpaatar.

Para identificar as competéncias organizacionaigsvaates no processo de
internacionalizacdo, Dal-Soto, Paiva e Souza (2@@@)isaram duas empresas brasileiras da
cadeia coureiro-calcadista. O estudo permitiu gafioo entendimento de internacionalizagao
como processo de aprendizado, que nas organizag@disadas estava associado a trés
competéncias: o dominio da tecnologia de proceascapacidade de compreender 0s
mercados e a habilidade de agregar parceiros.

Estudos de Zeng et al (2009) identificaram, em 5&9presas chinesas
internacionalizadas, ndo sé quenarketirg € o fator organizacional de maior influéncia no
desempenho de empresas que se internacionalizemo,quee os fatores que mais influenciam
a competitividade na internacionalizacdo de empre&a: nivel de tecnologia, controle de
custos e consciéncia da marca. Por outro ladanarfir esses autores, a experiéncia em
internacionalizacdo, a capacidade de financiamera&now-howgerencial sao fatores que,
se nao estiverem presentes, podem prejudicar egsode internacionalizacao.

Pedro, Filipe e Reis (2008), estudando sistemadraiguias de Portugal e da
Espanha, concluiram que fatores como idade da detlenséo e dispersdo sdo importantes
para o processo de internacionalizacdo — indepémdienrisco. Embora deixem claro que o
fator risco, a variavel vinculo, as variaveis eméer e as de motivacdo também séo

importantes. Reis e Reis (2009a), analisando dezedt@iras com maior volume de negocios
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na Ameérica Latina, identificaram padrdes de inteioaalizacdo ligados a relevancia da
proximidade geografica e cultural e ao potencianémico e geoestratégico no processo de
internacionalizacdo, destacando-se como fatoresarles a formacéo de redes e as questdes
de relacionamento com outras partes do processo.

Honorio (2009a e 2009b) identifica os determinami@mnizacionais e estratégicos
que influenciam o grau de internacionalizacdo dendj considerando a extensédo e a
distribuicAo das operacdes em mercados estrangdiasa tal, o autor analisou 73
manufaturas brasileiras, que desenvolvem negostesnacionais em diversas modalidades.
Os resultados apontam para a importancia do tamdahfirma no processo estratégico
internacional e que a experiéncia internacionain@do de formacdo da estratégia e a
construcdo das parcerias internacionais sao fatapee influenciam o grau de
internacionalizagc&o das organizac¢des estudadas.

Camison e Villar (2009) pesquisaram, entrevistageientes e presidentes de 401
empresas espanholas, a influéncia das capacidectesdgicas, humanas, organizacionais e
comerciais de uma firma na sua propensdo paraautifi internacionalizacdo cooperativa
como estratégia de crescimento. ldentificaram ggascapacidades sédo preditoras positivas
da propensdo para a internacionalizacdo cooperagwa € mediada por estratégias de
diferenciagdo competitiva. Os autores concluiramgda que, a medida que o grau de
envolvimento da firma no exterior aumenta a profiensra o crescimento internacional por
intermédio do estabelecimento de aliangas diminui.

Borini, Fleury e Urban (2009) comparam as estraggé o0s processos de
internacionalizacdo de empresas da industria dentompara compreender as diferencas,
nestes quesitos, entre as Ultimas entrantes anasi@s entrantes. A analise de trés empresas:
uma primeira entrante e duas ultimas entrantes ifpjgm concluir que as competéncias
desenvolvidas pelas empresas séo diferentes eas \c@tegorias, sugerindo a necessidade de
desenvolver competéncias exclusivas para estratéigianternacionalizagdo, evitando serem
seguidores.

Karlsen e Nordhus (2011) analisam a internacioagdim de quatro pequenas e
médias empresas norueguesas com base em uma eislistdrs Os autores defendem que
empresas inseridas estustersse beneficiam de diferentes dimensdes de proxdrida seu

processo de internacionalizacéo.
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Carlsson e Dale (2011) analisam a internaciondizade dez pequenas e médias
empresas (PME) norueguesas, relacionadas a iraldstipetroleo. Ao analisar as estratégias
de internacionalizacdo utilizadas pelas empresasaubores concluem que sdo utilizados
varios tipos de estratégias combinados, resultagroum mix de estratégias reativas,
proativas e pré-ativas. Ao identificar os fatoresigrrelevantes na internacionalizacdo de
PMEs da Turquia, Karadeniz e Gocer (2007) vincutarrapacidade de exportar a fatores
como idade da organizacdo, tamanho, investimenmospesquisa e desenvolvimento, o
crescimento do mercado interno e o planejamentzada para a exportagao.

Ferreira (2009) identificou como vantagens paraocgsso de internacionalizacéo a
localizacdo e o ambiente institucional favoraved arvestimentos estrangeiros, ao estudar a
internacionalizacdo da Petrobras na Argentina.ilda 8 Sousa (2009) exemplificam como
motivos para o processo de internacionalizaca@mwsacios internacionais, estudando o caso
da Mota-Engil.

Reis e Reis (2009b) analisam a internacionalizad@oempreiteiros no Oriente
Médio a luz da Escola de Uppsala, discutindo a mapeia dos quesitos distancia geografica
e cultural as empresas de obras publicas — em iebpEr com menos experiéncia
internacional.

Dib, Rocha e Silva (2010) conceituam o fendmenoetiagresas que apresentam um
processo de internacionalizacéo acelerado desde eriscdo — aborn globals Para isto os
autores desenvolvem um modelo que explica por tguenas empresas adotam uma forma
acelerada de internacionalizacdo enquanto outragtarad o modelo tradicional de
internacionalizacdo. Esse modelo é testado em umastea de empresas dmftware
brasileiras, buscando comparar o comportamentddas globalscom as empresas que se
internacionalizam de forma tradicional.

Ojala e Tyrvainen (2009), utilizando indicadorespaecepc¢éo de distancia psiquica
de gerentes no que tange a entrada em novos meycatlisaram 0 comportamento de
PMEs. Além do impacto dessa distancia, os aut@@mnheceram outros fatores de impacto,
como o tamanho do mercado e a busca por novasuoaties.

Horskd, Ubreziova e Kekale (2007) analisaram a ssidade de adaptacdo de
produtos para mercados estrangeiros. Com base squige realizada com 107 empresas

eslovacas de alimentos, os autores sugerem queadsraculturalmente mais distantes
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requerem um maior niumero de alteracbes do que gmides com maiores semelhancas
culturais. Por outro lado, os mercados culturalemenais proximos do mercado doméstico
exigiram mudancas relativamente mais frequentesdte da marca.

Forsgren e Hagstrom (2007) propdem uma criticacal&sle Uppsala ao analisarem
a aplicabilidade desse modelo ao comportamentmahass tipos de firma, que surgiram apés
a segunda metade do século XX, em especial asdasseanternet As criticas dos autores
sdo apoiadas em trés pontos principais: 0 compertmmincremental parece nao ser tao
importante quanto dirst moverou o seguidor, a grande influéncia dsiskeholdersao
impulsionar as empresas para internacionalizar, exiaténcia de uma estratégia de
internacionalizacdo — dissonante do comportameatiivo adaptativo do modelo de Uppsala.

Calza, Aliane e Cannavale (2010) analisam o impdet® diferencas culturais na
internacionalizacédo de firmas italianas para uns p#icano. Examinando os questionarios
aplicados, os autores concluiram que os gestaakanids perceberam grandes diferencas
culturais, uma vez que a cultura da Argélia nacegarprivilegiar o desempenho e a
assertividade. Para os autores, as empresas nmaisuoedidas foram as que envolveram os
gestores locais, evitando desentendimentos e hdscaspeitar a cultura e os costumes
locais.

Dando continuidade a identificacdo de estudos sadbternacionalizacdo de
empresas, a seguir serdo apresentados os resutactmsrados ao levantar o estado da arte

especifico de internacionalizacédo de organizacaeesarias.
3.1.4 O estado da arte dos estudos sobre internacionalgo de bancos

Foi realizada revisdo da producéo cientifica sabpeocesso de internacionalizacao
de bancos, publicada em periddicos nacionais arggiros no periodo compreendido entre
janeiro de 2007 e dezembro de 2012, que permitiecisear oito artigos que versam
diretamente sobre o assunto.

O levantamento bibliogréfico foi feito nas basesdd#&los indicadas na area de
conhecimento “Ciéncias Sociais Aplicadas” do podal periddicos da Coordenagdo de
Aperfeicoamento do Pessoal de Nivel Superior (CAPB&ademic Search PremierASP
(EBSCO),Cambridge Journals Onling&merald FulltextEmerald) JSTOR Arts&Scienceslll
Collection (Social Sciences)QECD iLibrary, Oxford Journals(Oxford University Press),
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Project Muse SAGE Journals OnlineScience Direc{Elsevier),Springer Link(MetaPress),
Wiley Online Library Também foi consultada a base de dados SCIELO, reinee o0s
principais periodicos cientificos brasileiros.

Para a pesquisa, utilizaram-se as palavras-chaterriacionalizacdo” e “banco” e
suas correspondentes na lingua inglesa. Foramiw®dos artigos, que atenderam aos
critérios de terem sido publicados entre janeiro2867 e dezembro de 2012, e que se
referiam a internacionalizacao de bancos.

Na pesquisa inicial, o sistema de busca retornodotah de 625 artigos no periodo
indicado. Como os termos da pesquisa sao ampltifzados em mais de um contexto, foi
necessaria uma analise prévia dos titulos. Foramficados os resumos dos 118 artigos
restantes, selecionando-se 0s que versavam saftegraacionalizacdo de bancos. A amostra
final foi reduzida a oito artigos.

Foi realizada, entdo, andlise, segundo o0s seguitrigg&yios: (a) contexto das
publicacbes, (b) caracteristicas teoricas, (c)ctarsticas metodologicas e (d) principais
resultados encontrados. O critério do contextopddsicacdes justifica-se por possibilitar ao
leitor situar-se quanto a origem das pesquisasogums de concentragdo de publicacbes e
periddicos que publicaram. De forma complementarcaracteristicas tedricas permitem
identificar as correntes e areas de conhecimeritizadis, enquanto as caracteristicas
metodoldgicas identificam o tipo de estudo, o ndeslnalise e os procedimentos de coleta e
analise de dados utilizados. A analise dos resadtadcontrados permite identificar ponto de

convergéncia e de divergéncia dos estudos de farigentificar lacunas de pesquisa.
3.1.4.1 Contexto das publicacdes

Apesar de os autores dos artigos analisados estaremlados a instituicbes de
pesquisa dos cinco continentes, a maior parte atoses (44%) esta ligada a instituicoes da
Europa (Alemanha, Estbnia, Itdlia e Suica), enquaptoximadamente 30% estédo vinculados
a instituicbes americanas (Brasil e Estados Unjdb&) estdo vinculados a instituicbes da
Oceania (Australia) e os demais12% estdo distriisuém instituicdes da Africa (Africa do
Sul- 6%) e da Asia (Oma — 6%).

Dos artigos analisados, trés (42,86%) referem-sstauicdes bancarias europeias:
Roolaht e Varblane (2009), Venzin et al (2011),uel8 Koch e Koetter (2012). Outros trés
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artigos abordam bancos de outras origens: Okeah@@®8) estuda bancos africanos, Khan
et al (2011) analisam um banco do Bahrein e Goi@dil), um banco australiano. Foi
identificado um artigo que versa sobre a internadinacdo de trés bancos brasileiros na
amostra analisada (GELEILATE e FORTE, 2012) e owrtigo que versa sobre o
desempenho de instituicbes estrangeiras e naciooammercado brasileiro (COUTINHO e
AMARAL, 2010).

O Gréfico 2 apresenta a quantidade de artigos qadws por ano. A producdo

analisada ndo apresenta padrédo ou uniformidadetaj@aaguantidade de artigos publicados

por ano.
Artigos/ano
2 2 2
1 1
2007 2008 2009 2010 2011 2012

Grafico 2 - Quantidade de artigos publicados erjareiro de 2007 e dezembro de 2012 sobre

internacionalizacdo de bancos.

Os artigos analisados foram publicados nos pewnddiManagement International
Review Baltic Journal of ManagementThunderbird International Business Revjew
International Journal of Bank Marketingournal of International EntrepreneurshiRevista
Portuguesa e Brasileira de Gestdo, Revista de Asimdagdo de Empresas Review of
Finance Foi localizado um artigo em periodico brasileigoe atendeu aos requisitos

especificados.
3.1.4.2Caracteristicas teoricas

Nos artigos analisados foram utilizadas basesc&rilistintas, focadas em duas
areas do conhecimento diferentes: administracdooaoeia. O tema mais abordado em
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administracdo, presente em dois dos casos, é @tofiaj e as estratégias de
internacionalizacdo de bancos. Também foi abordadotema de dinamica da
internacionalizacdo em administracdo. Em econoumniagos artigos tem como tema a relacéo
entre desempenho e internacionalizacdo; outrooateign como tema o0s investimentos diretos
no exterior e um terceiro versa sobre o desempdehisancos nacionais e estrangeiros no
mercado brasileiro.

Os artigos analisados tratam da internacionalizad& bancos sob cinco
perspectivas: 0 processo de internacionalizacdaurda ou mais instituicbes bancérias
(ROOLAHT e VARBLANE, 2009; KHAN et al, 2011; GORDQN011; GELEILATE e
FORTE, 2012), o desempenho de um banco apods osgsmde internacionalizacdo (VENZIN
et al, 2008), a comparacdo entre desempenho deodanacionais e estrangeiros
(COUTINHO e AMARAL, 2010), o impacto da internacaizacdo no poder de mercado
doméstico e no risco de bancos (BUCH et al, 201@)impacto da internacionalizacdo do
setor bancario em dois paises (OKEAHALAM, 2008).

3.1.4.3Caracteristicas metodoldgicas

Dos oito artigos analisados, quatro sao pesquisastitativas e quatro sao
qualitativas. Considerando o tipo de estudo, apaenasrtigo foi considerado exploratério.
Os outros sete artigos foram considerados desigjtisendo que algumas dessas pesquisas
contaram com etapas exploratérias.

Quanto aos niveis de andlise explorados nos estudosados, o nivel
organizacional foi o mais representativo, sendo fguam identificados seis artigos (75%)
gue se situam neste nivel. No nivel ambiental, tigcaanalisou o setor bancario em dois
paises e no nivel grupal, um artigo analisou algbascos de um pais. Nao foram
identificados estudos que considerassem niveis nddisa individuais entre os estudos
analisados.

Dois dos artigos analisados utilizaram dados pigeaprovenientes de entrevistas
em profundidade realizadas com gestores de irggiggi financeiras. Os dados secundarios,
por outro lado, foram utilizados em todas as pesgurelatadas nos artigos, oriundos de
relatorios das empresas, de 6rgaos de auditoridpclementos de acesso publico ou mesmo
de documentos e bancos de dados oficiais.
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3.1.4.4Principais resultados encontrados

O processo de internacionalizacdo de bancos ésadalide formas distintas pelos
autores. Roolaht e Varblane (2009) estudam os ais@socesso de internacionalizacéo de
dois grandes bancos balticos ap0s a sua aquis@@bancos suecos, nos ultimos anos do
século XX. A analise dos relatérios das empresawipia identificar que os dois bancos da
Suécia que adquiriram os bancos balticos adotastratégias diferentes: em um dos casos
analisados o grupo adquirido manteve grande autiaamo outro caso, O grupo perdeu
autonomia e acabou por se transformar em uma $atgidlo banco sueco. Os autores
concluem que as diferencas entre as estratégjastseam pela trajetéria historica e pelos
padrbes de comportamento da matriz, por um ladg@elas proprias competéncias e
conhecimentos potencialmente U(teis da subsidig@, outro lado. Outro ponto de
interferéncia na estratégia pode ser a politica@nica do pais de destino, que influencia o
comportamento da matriz frente a subsidiaria.

Outra forma de analisar o processo de internacagaio de bancos é utilizada por
Gordon (2011) e Khan et al. (2011) em seus estdgsimeiro autor analisa o processo de
internacionalizacdo do banco australiano Macquabaseado em analises de dados
secundarios, documentos corporativos, artigos atads, entrevistas para meios de
comunicacdo e relatérios sobre a empresa. Esteegwoc foi fundamentado no
desenvolvimento dexpertisede mercado, posteriormente transformada em um mmnle
recursos que, juntos, alavancaram a estrutura dereemdedorismo corporativo. Para
concluir, o autor relata que o que diferencia ocbaMacquarie dos demais bancos
australianos, que ndo tiveram sucesso em suastitagstgpara internacionalizar, € a
capacidade de transformar conhecimento especializz@mum as instituicdes financeiras
australianas, em capacidades dinamicas.

Por outro lado, Khan et al. (2011) analisaram teggsda organizagdo e dados
publicos para estudar o processo de internaci@gd@ do Ahli United Bank of Bahrain. O
processo de internacionalizacdo dessa instituicabfegenciado, pois saltou os estagios
iniciais de internacionalizacdo utilizando comaasigia multiplas aquisicdes rapidas de seus
concorrentes. Essa estratégia tem se mostrados&xigpesar do risco envolvido na sua

adocdo. Os autores concluem que a flexibilidaderdanizagcdo, ao lidar com as variaveis
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envolvidas na adocdo da estratégia, € determinpata o sucesso do processo de
internacionalizacao.

Estudando o processo de internacionalizacdo de hedsos brasileiros para
compreender como e por que essas organizacfesnblessa estratégia de expansao, e
calcular o grau de internacionalizagédo desses bar@eleilate e Forte (2012) analisam o
processo de internacionalizacdo de trés bancosldm@as Os autores concluem que os
bancos nacionais estudados iniciaram suas ati\sdatkrnacionais motivados pela busca por
ativos @ssetseeking utilizando estratégias diferentes para cada gaigsjue entraram. Com
relacdo ao grau de internacionalizacdo, o Itau &htb teve o melhor desempenho (0,59),
seguido pelo Banco do Brasil (0,40) e, por ultipelp Bradesco (0,33).

Estudar o desempenho da organizacdo apoOs a interabracdo € a abordagem
utilizada em um dos artigos. Venzin et al (2008alisaram relatérios e documentos de
desempenho de cinco bancos de varejo europeussequgernacionalizaram e realizaram
entrevistas de profundidade com seus gestores,guatear o desempenho da organizacéo
apos a internacionalizacéo. Os autores identifigaeno desempenho da organizacdo que se
internacionaliza estd diretamente ligado a decisgstgatégicas, relacionadas a rede de
agéncias, ao portfolio de produtos ofertados, txatégias de gestdo de marcas, a arquitetura
organizacional — em especial ao relacionamento izraubsidiarias e a rede de
relacionamentos sociais da qual a organizacdo &ate.pPara Venzin et al (2008), o
desempenho de uma empresa de servicos apos aaibelizacdo esta diretamente ligado
ao contexto social do pais de origem e do paisdténd, e a influéncia das redes sociais em
que a organizacao esta inserida.

Coutinho e Amaral (2010), por outro lado, analisadesempenho de instituicoes
bancarias controladas por capital estrangeiro resdtados encontrados com o desempenho
das instituicdes bancérias controladas por capéteibnal. Para tanto, os autores investigaram
os dados contabeis de 70 bancos, que operaramnsaduebrasileiro entre 2001 e 2005. Os
autores concluiram que os bancos com controlenggiira néo tiveram desempenho superior
aos bancos com controle nacional.

Buch, Koch e Koetter (2012) analisam o impactord@rnacionalizagcdo no poder de
mercado doméstico e no risco de bancos alemadizandio estatistica descritiva para

analisar os dados coletados junto ao Deutsche Bbadk. Os autores concluem que maior
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poder de mercado implica em menor risco para oéa@g) que a manutencdo de ativos em
muitos paises reduz o poder de mercado em casa a fuernacionalizacdo é fracamente
relacionada ao risco bancério.

Entre os artigos analisados, ha ainda um artigdogaea analisar o setor bancario de
dois paises africanos e o impacto da internaciagio deste setor. Com base na literatura
sobre investimento direto no exterior, Okeahalaf082 analisa os casos da Namibia e da
Tanzénia, estudando relatorios de bancos e de atealados oficiais. Cada um desses
paises tem suas caracteristicas: na Namibia o deeréamais concentrado, os bancos
estrangeiros sdo todos do mesmo pais e estdo f@esenmercado ha bastante tempo. Na
Tanzania, por outro lado, o mercado € menos coremEntcom a presenca de bancos de
diversos paises que estdo no mercado h4 menos.t@nestudo conclui que a forma de
entrada e a estrutura do mercado sdo determingaes 0 sucesso do processo de
internacionalizacdo. Os resultados encontradosspaldores permitem concluir que se
considera que os investimentos diretos no extelmrsetor financeiro tém incentivado a
liberalizagdo financeira e as reformas, e que a®gfo dos bancos locais & concorréncia
global aumenta a eficiéncia, por meio de transt@eéme tecnologia, as inovacbes, a
concorréncia e a alocacdo mais eficiente dos resurs

A classificacdo dos artigos, de acordo com o temizathado, pode ser visualizada

no Gréfico 3.

m O impacto da internacionaliza¢&o no poder
de mercado doméstico e no risco de bancos

m Desempenho do banco ap6s
internacionalizacéo
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Comparagéo entre desempenho de bancos
nacionais e estrangeiros no mercado
doméstico

Processo de internacionalizagdo de
instituicBes bancarias
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VENZIN, M.; KUMAR, V.; KLEINE, J. (2008)
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OKEAHALAM, C.C. (2008)
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BUCH, C.M.; KOCH, C.T.; KOETTER, M. (2012)
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n COUTINHO, E.S.; AMARAL, H.F. (2010)
Processo de internacionalizagéo de instituicoes bedrias
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GELEILATE, J.; FORTE, S. (2012)

Grafico 3 - Producéo cientifica sobre internacimaaldo de bancos de acordo com os temas abordados.

3.1.5 O estado da arte dos estudos sobre internacionalizo de bancos e cultura

Realizou-se revisdo da producdo cientifica sobrerrnacionalizagcdo de bancos e
cultura. Foram considerados peridédicos nacionagsteangeiros no periodo compreendido
entre janeiro de 2007 e dezembro de 2012. Parscaiiga, foram utilizadas as palavras-chave
“internacionalizacéo”, “banco” e “cultura” e suaw@spondentes na lingua inglesa.

O levantamento bibliografico foi feito nas basesd#elos indicadas na area de
conhecimento “Ciéncias Sociais Aplicadas”, do poda periddicos da Coordenacdo de
Aperfeicoamento do Pessoal de Nivel Superior (Qapesaber: AcademicSearch Premier -
ASP (EBSCO), Cambridge Journals Online, Emerald&xll (Emerald), JSTOR
Arts&ScienceslliCollection (Social Sciences), OEGDbrary, Oxford Journals (Oxford
University Press), Project Muse, SAGE Journals m@nli ScienceDirect (Elsevier),
SpringerLink (MetaPress), Wiley Online Library. Tlaém foi consultada a base de dados
Scielo, que relne os principais periédicos ciartffibrasileiros.

N&o foram identificados artigos que contivessentrés termos pesquisados. Este
resultado permite identificar a caréncia de estudas promovam uma discussdo sobre a
relacdo entre internacionalizacdo de instituicGmsclrias e a cultura, em especial sobre a
cultura nacional.

A revisdo mostrou que a internacionalizacdo de dmm@inda é pouco explorada;
foram identificados oito artigos, que tratam dejetidria e estratégias de internacionalizacéo,
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dindmica da internacionalizacdo em administracéelacéo entre desempenho e
internacionalizacao, investimentos diretos no eéxtexr desempenho. A revisao da producéo
cientifica ndo revelou estudos sobre internacinaedio de bancos e cultura.

Poucos foram os estudos que consideram manifestagd@éurais advindas da
internacionalizacdo de empresas e suas diversdisagies tanto para as organizacdes que se
expandem, como para 0s paises que as recebemoBrdgstudos analisados que consideram
as manifestacdes culturais latentes na interndczagdo de empresas, nenhum esta
relacionado ao setor bancario, e as particularglddsse setor.

O objetivo maior desta dissertagdo € analisar ascps sociais, entendidas como
manifestacdes culturais de organizacdes bancatemacionalizadas. Considera-se que essas
praticas sdo determinadas ndo apenas pelas defndg matriz da organizacdo, mas pela
interacdo dessas com as dimensdes culturais alguse eexpde ao se instalar em outros
paises. Posto isto, mostra-se essencial discatnoeito de cultura, que sera apresentado na

proxima secao.

3.2 Cultura

A cultura tem sido amplamente estudada em divefiseas da ciéncia como na
Antropologia, na Sociologia e na Psicologia. Kotdreskett (1994) defendem que o termo
“cultura” origina-se na antropologia social. O ceib@ de cultura comecou a ser cunhado no
século XIX, por Edward Tylor, que definiu culturanco “todo complexo que inclui
conhecimentos, crencas, arte, moral, leis, costwueagualquer outra capacidade ou hébitos
adquiridos pelo homem como membro de uma sociedade”

Considerando os simbolos que exprimem aspectagalidades fisicas e sociais dos
individuos em sociedade como representacfes daraultévi-Strauss (1950), ao falar de
cultura a define como um conceito de sistemas diots5"'em cujo primeiro nivel situam-se
a lingua, as regras matrimoniais, as relacdes euoné, a arte, a ciéncia, a religido”.

Ainda em uma perspectiva antropologica, Geertz QL@8nsidera a cultura como
um grupo de regras e instrucdes, que regem o coampento humano/de um individuo, em
um contexto social especifico. A cultura funcionamo meio de desenvolvimento,
comunicacao e perpetuacdo de atitudes peranteaa Rhra Geertz (1989), “a cultura é

publica”, ou seja, ela assume uma série de sigulifis, que sdo partilhados por individuos de
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um grupo social e que influenciam o comportametstas individuos, de acordo com suas
regras e instrucdes proprias para cada contexto.

A cultura para Geertz (1989) esta relacionada a esteutura de significados
socialmente estabelecidos, mais do que a compamtamealos individuos. A acdo dos
individuos é influenciada por esses significad@gluridos por planos, receitas, regras e
instrucdes. A cultura atua, entdo, como um mecanishe controle que guia o
comportamento, mas néo o determina.

Kluckhohn e Kelly (1945) definem a cultura como relod historicamente criados
gue funcionam como guias para o comportamento honfganda trabalhando com a ideia de
cultura como influéncia no comportamento, mas amgid o conceito, Kroeber, e Kluckhohn
(1952) definem a cultura como padrées de comporitm@ara esses autores, esses padroes
seriam transmitidos por meio dos simbolos e furariam como distingdo entre 0s grupos
humanos.

A definicdo dada por esses autores é bastanteasimadotada por Hofstede (2003,
p.19), que define cultura como uma “programacaeetn@ da mente que distingue os
membros de um grupo ou categoria de pessoas endd¢aoatro”. O autor esclarece que a
expressdo programacdo mental € uma analogia aapragdo de computadores, mas que,
diferente desses artefatos, o comportamento humanoé consequéncia apenas de sua
programacao, mas também de sua capacidade deraggiea essa programacao.

A cultura é fruto da interacdo e do ambiente saalque o individuo esté inserido,
sendo, pois, adquirida e ndo determinada hereghtante. Para Hofstede (2003), a cultura é
0 nivel intermediario das programacdes mentais hamaituado entre a natureza humana
0 nivel basico da programacdo mental do ser humarm,personalidade parte de um
conjunto de programas mentais Unicos de cada dthdivgue ndo € partilhado com outros
seres humanos.

Diferencas culturais, diz Hofstede (2003), podemmsmifestar de diversas formas
que, em geral, se agrupam em quatro niveis, abmdog®do o conceito da cultura: (i) os
valores, a camada mais profunda da cultura; (injtaais; (iii) os heréis; e (iv) os simbolos,
as camadas mais superficiais. As trés camadas sup&ficiais, os rituais, 0os herdis e o0s
simbolos, sdo englobados pelas praticas, uma vezapesar de serem observaveis, 0 seu

significado cultural € conhecido por quem partifaguela cultura.



51

Em pesquisa realizada em 66 unidades da IBM, Hid#gt2003) concluiu que grupos
que diferem culturalmente, diferem também em irlienag fazem atribuicbes distintas e
comportam-se de forma diferente, e identificou ef®e de culturas que podem ser
comparados as dimensdes culturais: masculinidadeyledade, evitacdo das incertezas,
distancia do poder e individualismo-coletivismo.s&s dimensbes sdo, para esse autor,
preditoras de comportamento em nivel cultural.

Arnould, Price e Zinkhan (2003) definem culturautiea sociedade como um roteiro
de acdo para interpretacfes que permitem que widodi haja de maneira aceitavel para os
outros membros da sociedade em que ele esta imsAricultura, entdo, delimita a forma de
agir dos individuos com base no que € ou ndo aeeitalorizado em determinado grupo
social. A cultura funciona como lentes compartiiegelo grupo, por meio das quais 0s seus
membros percebem o mundo e agem nele (ARNOULD; EREKINKHAN, 2003). Nessa
linha, cultura é um conjunto de regras tacitas apligitas compartilhadas por um
determinado grupo que determina o0 modo de agitezpiretar dentro daquele grupo. Para
esses autores, € importante que empresas e inmviue desejem ter sucesso em
determinada cultura estejam familiarizados comsessgras.

Torres e Allen (2009) consideram a cultura comooalgue controla o
comportamento, ou seja, a cultura guia a acao rbgiduos ao delimitar comportamentos
aceitaveis e desejaveis, partilhados pelos mentdagsele grupo. Cultura, para esses autores,
nao esta restrita a valores e crencas; inclui, éamielementos que predispdem as pessoas a
agirem da forma mais apropriada, segundo a suaadel — a forma como as pessoas
percebem as experiéncias dita o que elas consideraitdvel de outras pessoas.

Para Shauvitt, Lee e Torelli (2009), a cultura é posta por elementos que fornecem
padroes de percepcéo, de crencas e de comunicattd@essoas que partilham uma lingua,
um periodo histérico e uma localizacdo geografftaescentando-se que esses elementos,
devem ser partilhados entre os individuos do gpgra serem reconhecidos como culturais.
O conceito trabalhado por esses autores permitelper a amplitude da atuacédo da cultura e
de sua manifestacéao.

Ao considerar que esses padroes sao partilhadgsegeoas que dividem a mesma
lingua, em um momento histérico e em uma localza@gbgrafica determinada, considera-se

que a cultura seréa diferente caso haja uma varexaom desses fatores, ou seja, ocorréncias
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como a convivéncia entre geracdes — pessoas geemivem diferentes momentos historicos
e a globalizacdo como ampliacdo de barreiras gkoggafazem com que a cultura seja
influenciada de forma constante.

D’lribarne (1993) fundamenta sua abordagem da @lam Geertz (1989), para
guem a cultura funciona como um sistema de refeagnque habilitam os seres humanos a
dar sentido e significado ao mundo em que vivens esums proprias acdes. A cultura
classifica, identifica, avalia e conecta, forneaersistemas interpretativos, que atuam em
praticamente todas as esferas da vida do individiiabarne et al (2002, p. 8) consideram a
cultura como “um conjunto de codigos de interpr@bagor meio dos quais faz sentido o que
cada um vive e faz”.

A cultura é o ponto central das cooperacfes aeéempadroes de interpretacdo e
base para entendimentos e compromissos entre .asaadividuos partilham significados
gue representam mais do que palavras, que poderaxpegssdes, posturas e atos, que
ganham significado pela cultura, uma vez que estm &odigo de linguagem que fornece
“um repositério permanente aos atores a fim dend@entido ao seu mundo e a sua prépria
acao” (D'IRIBARNE, 1993, p. V-VI). A propria acdcodndividuo carrega significados na
medida em que esta reflete sentidos partilhadasgdadmaneira universal, mas relacionado a
um tipo de linguagem. Para este autor, a cultul&mn ade ser publica, € também
profundamente impregnada nas relacbes sociaignse@s no trabalho, sejam em outras
esferas da vida em comunidade.

D’Iribarne (1993) realizou estudos em profundidadeplantas de uma empresa em
diversos paises. Suas pesquisas basearam-se @ésoexr@abalhos de campo onde investigou
e comparou 0 comportamento nas plantas analisegasido a analise de documentos que
refletiam diversos aspectos de gestdo e operacéaddeplanta e da realizacdo de entrevistas
com representantes de diversos niveis hierarquicoprincipais diferencas encontradas entre
as plantas estédo na logica de gestao, que satadesdils ldgicas culturais. D’Iribarne (1993)
caracteriza as logicas culturais de acordo comaaacteristicas, que variam de acordo com a
cultura nacional, classificadas como: senso de rdeeacdes hierarquicas, percepcao do
controle, definicdo de responsabilidades, sanc@esalidade da cooperagdo, regulacdo e
problemas.
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D’Iribarne et al. (2002) criticam a abordagem dddtirle ao afirmar que as escalas
de atitudes de poucas variaveis ndo seriam cambzealstinguir as logicas préoprias das
culturas. As escalas métricas ndo seriam suficsgrdaea compreender o contexto cultural das
realidades culturais.

Uma abordagem abrangente dos elementos da culprggpésta por Dupuis (2007),
ao considerar que modelos, valores, simbolos, cdarpentos, acdes e praticas sdo a
configuracdo da cultura. Essa visdo se contrapie @utores que veem a cultura a partir de
elementos morais e simbdlicos ou de outros que vaemraticas e producdes materiais,
considerando que a cultura ndo pode ser reduzidgpessentacdes morais dos individuos que
constroem e partilham a cultura (SOUZA et al, 2011)

Dupuis (2007) afirma constituir-se a cultura peleiacdo de elementos estruturais,
ou seja, préticas, representacdes sociais, entrespgue estdo nas bases da cultura da qual
fazem parte e, de forma complementar, a sustemggmduzindo-a no grupo social. Esse
autor considera que “uma definicdo de cultura réiaria completa se ndo levasse em conta
as significacbes no amago das praticas” (DUPUISE1P.243) ja que cultura se manifesta
nos atos dos individuos e de seus grupos e noHicagons desses atos. Sendo, assim, é
importante considerar as praticas dos atores em#extos de interagdo social em que elas
ocorrem” (DUPUIS, 1996, p.207) para compreender cuftara.

Para o antropologo Roberto DaMatta (1984), a cltiafluencia diretamente o
comportamento, “um estilo, um modo e um jeito defacoisas.” Para este autor, as leis e as
ideias sobre o que é considerado importante emruppgsocial sao resultados da cultura.
Assim, as ideias sobre familia, sexualidade, namdk, dinheiro publico e outras estariam
diretamente influenciadas pela cultura e pelosiatem que ela esta inserida.

No mesmo sentido, Motta (1997) afirma que a cul&yracima de tudo, um coédigo
mediante o qual os membros de determinado grup@lsoenstroem seus esquemas de
interpretacdo, em cujas bases moldam seus commotasne suas percepcoes, e que atuam
na cooperacgao entre os membros e na comunicagamuke positiva.

Diante dessas ponderacfes, considera-se, par&ras#ho, o conceito de cultura
definido por Dupuis (2008, p. 202), como “constiui pela interacdo de elementos
estruturais” como praticas e representacfes spgags constituem as manifestacdes sociais

de um determinado grupo social.
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Considerando que a cultura “influenctaou mesmo determina — a economia, a
administracdo, as praticas e as representacfes’esias praticas estdo “enraizadas em uma
cultura da qual fazem parte e que tem nela suaasnpobpulsoras” (DUPUIS, 2008) e que
“uma definicdo de cultura néo estaria completad®aonsiderasse as significacdes contidas
no amago das praticas” (DUPUIS, 1996), torna-sddmental tratar a seguir do conceito de
praticas organizacionais.

O conceito seguinte a ser apresentado sera o d@&apraorganizacionais,
considerando que este trabalho, para alcancar [getivo de identificar as manifestacdes
culturais de organizacdes internacionalizadas, iatie nas praticas sociais dessas

organizagoes.

3.3 Praticas organizacionais

Para apresentar o conceito de praticas, considerfassdamental iniciar pelo
pensamento de Bourdieu (2009, p.87), que afirmansers praticas geradas e organizadas
pelo sistema de “estruturas estruturadas”, prediapoa funcionarem como “estruturas
estruturantes”, que o autor denominou hdbitus, ou seja, Bourdieu (2009) entende as
praticas como geradas e estruturadabaintus que se inscrevem na logica de determinado
meio social. Assim, segundo Bourdieu (2009), parapreender praticas é necessario buscar
o entendimento de campdabituscomo unidades de andlise, que articulam estrutacée.

Campo ehabitus sdo indissociaveis, pois € no campo, espaco sicobande €
demonstrada a histéria acumulada de um segmermiage ocorrem as disputas dos agentes
por poder e prestigio, que labitus, estruturas interiorizadas, esquemas de percepedo, d
concepcao e de agcdo comuns a todos os membrossdoongeupo ou da mesma classe, surge
e imp0de significacbes. As praticas sociais saolteebu da relacdo entrelmbitus conceito
chave na obra desse autor, e instancias concostasiderando que mesmo essas instancias
nao sao suficientes para explicar as praticas (BOIHR, 1989).

O habitus para Bourdieu, é capaz de indicar respostasidate comportamentos
em relacdo as condi¢Ges dadas, sendo compostsscppicidades treinadas e propensdes do
individuo quanto aos seus sentimentos, atitudesnpartamentos, sendo entdo o conjunto de
principios socialmente construido e transmitiddnabitus,resultante de experiéncias que sao

incorporadas as instituicbes e transmitidas a serabros, de forma continua, é capaz de
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guiar as préaticas e mesmo os pensamentos do indigi&m, no entanto, for¢a-lo a agir, como
na aplicacdo de uma regra (BOURDIEU, 1972).

Compreendendbabituscomo “um sistema de disposi¢des duraveis e tramsgish
um sistema de tendéncias incorporadas pelos ingigijddeterminadas pelas condigfes
sociais presentes e, a0 mesmo tempo, que contrilpaeana préopria determinacdo dessas
tendéncias, pode-se entender praticas, que delewtercomo “aptiddes sociais, variaveis no
tempo e no espaco, transferiveis, ndo estéaticasiermr e entre individuos da mesma classe,
gue fundamentam os distintos estilos de vida” (BOURJ 2009, p.135). Ou seja, 0s
individuos, como seres histéricos inseridos emdadés sociais, adaptam essas estruturas em
suas praticas ao mesmo tempo em que sdo submedias.

Assim, pressupfe-se que a trajetoria do agenteirsiy@nciada e trabalhada no
campo, sustentada pela histéria acumulada, quetaréeacédo do individuo e que define as
opcdes de decisdes possiveis para a acdo. Naonwsa gue o individuo possa fazer escolhas,
mas, sugere-se que o leque de possibilidades®@dd e limitado pelos campos que fazem
parte de sua vida. Os interesses dos agentes seéei@mdos de acordo com a sua posi¢ao
dentro de cada campo determinado, influenciadashadditus(BOURDIEU, 1972).

Bourdieu (2009, p.135) considera que as praticas didraveis, dinamicas e
socialmente construidas, o que |hes permite setmradas ou mesmo destruidas no seu
relacionamento com o ambiente que as compde, mélw spois, explicadas apenas com base
nas instancias concretas em que se desenvolvem.

Em visdes de outros autores, como Whittington (2082 préaticas sdo atividades
desenvolvidas rotineiramente, “um fazer que seteegesde um momento no passado”. As
praticas sociais sdo, entdo, reproducdes de coampentos sociais reforcados pelo grupo na
forma de sanc0fes: reforcos ou desestimulos, del@omm a sua adequacdo ao meio e aos
valores culturais nele endossados (ESFELD, 2003)asacbes que as pessoas e 0S grupos
mantém passam normas de manutencao e transforlagciedade, transmitindo tradigdes.

Essa regularidade da frequéncia de comportameptesemntada acima, também, é
utilizada por Reckwitz (2002) nas suas analisespdascas sociais, ao conferir destaque a
rotinizagdo dos comportamentos. Este autor defimepi@ticas como comportamentos
incorporados e feitos de rotinas, que sdo comp@siogiversos elementos conectados entre

si. Elementos como atividades corporais, formastiédade mental, objetos e dispositivos



56
técnicos e seus usos, conhecimentos e emog¢fesit@adp comportamento rotinizado que
caracteriza uma pratica.

Parte importante do conceito de pratica, para Rezk®002), € o conhecimento
mutuo dessas atividades nos meios sociais em gsis@ldesenvolvem, pois seu significado é
socialmente construido e compartilhado. Esse aobmdera ainda que um individuo é
portador e “transmissor” de mais de uma praticaa wez que ndo € raro as praticas nao
serem excludentes. Cabe a ressalva do autor de quética ndo determina o padrao de
comportamento de um individuo, mas de formas wdohs de compreensdo e conhecimento
dos quais o ator participa.

Para Hofstede et al (1990), as praticas sdo o pgoqual a cultura, moldada pelos
valores, afeta os individuos, influenciando seuspmrtamentos. Dai pode-se inferir que as
percepcdes decorrentes das praticas didrias sdeeada cultura organizacional. Para esses
autores, os simbolos, os heréis e os rituais pa@monsiderados “praticas”, pois, apesar de
serem visiveis para um observador, seus signifcadtiurais sdo percebidos pelas pessoas
que partilham aquela cultura e, consequentemestelores que ela endossa.

Para Kostova (1999), apesar de o termo nao ter defiaicdo consolidada na
literatura, as préticas organizacionais sao normaien entendidas como procedimentos,
processos, tarefas, acdes, rotinas, politicas,ica&inentre outras acgfes rotineiras das
organizacdes. Para essa autora, 0 conceito degwabrganizacionais € relacionado nao
somente ao sentido trivial, mas também ao técamafirmar que sédo “formas particulares de
conduzir as fungdes organizacionais”. A autoraai$salta que essas atividades mudam ao
longo do tempo, pois sé@o influenciadas ndo aperts fpajetoria da organizacdo, mas
também pelas pessoas, seus interesses e acdeg $&rdElo, as praticas refletem o
conhecimento, que € compartilhado pelo grupo, @ageténcias da organizacdo em que se
desenvolvem e, por isso, tendem a ser aprovadagpglo como a forma mais correta para a
acao na situagao.

Para Verbeke (2000), as praticas organizacionaisag@dades importantes para a
organizacdo ou para seus colaboradores que sédiaadsal de forma sistematizada e
costumeira. Seriam, entdo, os comportamentos ategirmentos adotados pela organizacao

ou por seus membros, de forma rotineira. Esse ,aftona serem as préaticas organizacionais
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capazes de afetar ndo apenas o desempenho nhdradmlatitudes, o comprometimento e a
satisfacdo, mas também o desempenho de toda azargim

As praticas organizacionais, para D’Iribarne (1993p manifestacdes culturais que
envolvem ndo apenas a cultura organizacional, masipgalmente a cultura nacional, com
suas particularidades. Assim, a cultura nacional @mbutida nas praticas sociais, sendo que
essas a reforcam e a transmitem para os indivietuasvidos nas acoes.

Dupuis (2007) considera que o conceito de pratsmasais integra os elementos
trabalhados por Bourdieu, na medida em que osiohads, com suas a¢des, contribuem para
a construcao do meio social em que vivem. Nestedsero trabalho de Dupuis (1996, p.37)
considera que as praticas estdo centradas nos,atmn@ vez que “toda a questdo esta na
pratica deles”.

Entretanto, as agfes dos individuos sdo limitadascpntextos sociais existentes,
que influenciam suas acgdes, e que, para DupuiS) L existiam antes dos individuos e,
assim, influenciam e orientam “o sentido de su@gsi¢ fazendo com que sintam e ajam de
maneiras determinadas pélabitusnos diversos niveis em que atuam.

Apesar de considerar que as a¢fes dos individunsnB@enciadas peldabitus
Dupuis (1996) reconhece que, ao transferir, coms&rureconstruir as préaticas sociais, 0s
atores as modificam e inovam. Essas mudancas d#sagr seriam resultado de contextos,
intencdes, valores, crencas, atitudes e motivosratifes, que mudam de acordo com
contextos e subculturas a que os individuos esjaaacs.

As praticas sociais sdo construgdes de atoresisamia contextos especificos de
interacdo. Nesse sentido, as préaticas organizasipndem ser compreendidas como praticas
sociais construidas em um contexto organizacionsias como “acdes nas organizacoes”
(SOUZA et al.,, 2011). Nessa visao, 0S atores orgaionais, ao interagirem em seus
contextos, modificam-nos com suas préticas.

Neste trabalho adota-se a definicdo de praticd®elda por Souza et al. (2011, p.
212): “atividades reais da organizacéo, desde @dianmas até as mais inovadoras, as quais,

por sua vez, representam as manifestacdes cultdaaisyanizacao.”

Autor(es) Visao de praticas sociais/organizacionais

‘ Bourdieu (2009) ‘ O produto de uma relagdo entre sitbacdo concreta e ltabitus estruturas sociaiF
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gue guiam o comportamento do individuo em deterddr@mpo.

Whittington (2002) Atividades desenvolvidas rotma@nente.

Esfeld (2003) Reproducdes de comportamentos sagidisssados pelo grupo.

) Comportamentos incorporados e feitos de rotinas sfiee compostos por diversos
Reckwitz (2002) )
elementos conectados entre si.

Meios pelos quais a cultura, que é moldada peldsresq afeta os individuos,
Hofstede et al (1990)
moldando seus comportamentos.

Kostova (1999) Formas particulares de conduziuas@es organizacionais.

Atividades importantes para a organizacdo, readigade forma sistematizada| e
Verbeke (2000) ]
costumeira.

D’Iribarne (1993) Préticas sociais como manifestagda cultura.

. Comportamentos determinados peébabitus nos diversos contextos em que |os
Dupuis (2007) o
individuos atuam.

Atividades reais da organizacao, desde as cotisliatéaas mais inovadoras, as quais,
Souza et al. (2011)

por sua vez, representam as manifestacdes cultdaaisgyanizacdo.

Quadro 3 — Resumo de teorias sobre praticas sec@ganizacionais

Para entender as manifestacdes culturais de unaamipagdo internacionalizada, é
necessario compreender as praticas que ai se desany O modelo desenvolvido por
D’lribarne (1993) propde identificar as manifesteg@ulturais das empresas com base em

suas praticas organizacionais. Esse modelo foaddateste estudo e é apresentado a sequir.

3.4  Modelo de pesquisa de D’lribarne

D’lribarne (1993) estudou organizacbes em diferepi@ses, utilizando técnicas de
pesquisa de cunho etnogréafico, como observa¢fesevistas com os atores da organizacao,
e analise da historia dos paises em que as orgé@eizastavam inseridas. Seus primeiros
estudos com essa abordagem ocorreram na décad#B@enh matriz e em duas filiais de
uma multinacional francesa localizadas nos Esthhidos e na Holanda. A pesquisa revelou
diferencas significativas nas formas de gestadr@asunidades, apesar de um modelo formal
de gestdo comum a elas ter demonstrado que asddgidturais explicam as diferencas
constatadas. Esses resultados foram corroboradosestutos realizados depois, que

utilizaram a mesma abordagem, em mais de vinteqais
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Em suas pesquisas, esse autor buscou identificdluéncia da cultura nacional na
cultura organizacional, considerando que as orgafiggs sao influenciadas pela cultura local,
que também influencia as praticas estabelecida®rganizacdo. Busca-se, entdo, uma
descricdo das dindmicas das organizacfes e de psadsas de gestdo, ressaltando a
influéncia da cultura nacional nesses processos.

O modelo tedrico de D’lribarne baseia-se nas caiegale analise desenvolvidas
com base nos contextos nacionais das organizacdas gicas culturais ai desenvolvidas,
que foram identificadas em varias pesquisas dor.ablsas categorias foram analisadas e
sistematizadas por Souza (2009). As categoriand@éa desenvolvidas sdo: senso de dever,
relacbes hierarquicas, percepcdo do controle, ida@nde responsabilidades, sancoes,
qualidade da cooperacéo, regulacéo e problemasiderados como consequéncia da gestao
da organizacéo).

Como sistematizado por Souza (2009), o senso derdestad relacionado a
consciéncia dos direitos e deveres, e como estex@apartiihados entre o publico e o
privado. Assim, 0 respeito aos termos contratuae eumprimento de tarefas também esta
relacionado a esta categoria. Somam-se a estasterégicas o comprometimento e a
motivag&o dos atores.

A categoria das relagfes hierarquicas refere-selacionamento entre os diferentes
niveis hierarquicos de uma organizacédo. Enconteuinguidos ai a forma de organizar as
acOes e administrar os conflitos pela autoridadegrecentracdo de poder, a autoridade de
intervencdo e o nivel de legitimidade das autoedadnclui-se nessa categoria, entdo, o
respeito aos limites estabelecidos pela hierampganizacional.

A percepcao do controle esta relacionada ao n&vebdsentimento e conformidade
as regras e a autoridade estabelecida. O controdéa@onado ao cumprimento de regras,
normas e determinacdes. Relaciona-se a esta datgmar oposicéo, a liberdade individual e
a autonomia para garantir a realizacao das pratigasizacionais e a percepcédo da liberdade
de atuacéo.

A definicdo de responsabilidades esta ligada adade distribuicdo de atribuicoes
para o cumprimento de tarefas, considerando o rsgande execucao entre 0S grupos

hierarquicos. A esta categoria, relaciona-se tambdiiberdade para estabelecer as relacdes
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sélidas e comprometidas, concebendo a eventudEegia de redes sociais e as formas de
acordos de responsabilidades e compromisso.

Apesar de, no senso comum, as sanc¢des serem cadaslsomente como punigdes,
0 seu significado é mais amplo e compreende tanmtiEmeficios concedidos, ligando seu
significado a reacdo a um determinado comportaméssim, a categoria das sancgfes esta
relacionada a aplicacéo das regras, a gestdodanpensas e punicdes pelo cumprimento ou
nado dessas regras, e aos eventuais conflitos cedtera dai. A percepcdo dessas
recompensas e puni¢des também esté relacionatiegdca sancdes.

A qualidade da cooperacao relaciona-se a credibiéice confianca entre os atores,
com relacdo a instituicdo e as suas regras. Aceségoria também estédo ligados os fatores
relacionados as relagdes interpessoais dos cotidresada organizacao.

A regulacdo estd ligada ao comportamento frentegegsas da organizacdo, a
aceitacdo de orientacdes e de gestdo das polidtecasganizacdo, relacionado ao controle
organizacional e as ac6es de moderacédo formafereniais, acompanhamento e controle das
acOes. Relaciona-se a maneira dos empregadosicéaard trabalho e viver em grupos na
organizacao.

No modelo de D’lribarne (1993), ainda existe umtawa categoria denominada
Problemas, que Souza (2009) considera como repagéendo tipo de gestdo da organizacéo,
e das distorcbes contempladas nas outras categlerianalise. Para fins deste estudo, sera

considerado o modelo de D’lribarne com adaptacéeSadiza (2009).

3.5 Modelo de estudo

O modelo utilizado neste estudo provém do modaldde de D’lribarne (1993) e
emprega suas categorias: senso de dever, relagé@sgbicas, percepcado do controle,
definicdo de responsabilidades, sancdes, qualdiadeoperacao e regulacdo, para analisar as
praticas utilizadas no processo de internaciongizalo Banco X no exterior, considerando
neste universo, agéncias, escritorios e unidadeawtBtoria. As analises das praticas
organizacionais objetivam possibilitar a identif@a e analise das manifestacdes culturais da

organizacdo bancaria em estudo.
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As praticas de internacionalizacdo do Banco X s#@lisadas pelas categorias de

D’lIribarne para que se obtenham as manifestagdesas das unidades do Banco que estdo

no exterior e foram estudadas.
A Figura 2, a sequir, ilustra 0 modelo proposta@esojeto.

Categorias de

s
D’Iribarne

Praticas de

Internacionalizagdo
do Banco X
Praticas das
— dependéncias na Senso de dever
Bolivia
Praticas da
Ll s -4 Relagbes
deper;:iée"r;cna na hierdrquias
Praticas da \ \ .
— dependéncia na \ \ || Definicao de
Alerhanha responsabilidades
Praticas da -/ . -
—| dependéncia na —  Regulacio Manifestacdes
Franga .
/ culturais
Praticas da
1 dependéncia nos Sangdes
Estados Unidos
,” |
/] z
r” |
Praticas da | P 30d
— dependéncia em [ | 1 e
Portugal controle
'," [
Praticas da )
dependéncia no Qualidade da
Reino Unido _——— £odperaia
/
Préticas da |
— dependéncia no

Panama

Figura 2 - Modelo de estudo
O modelo acima representado apresenta as mandestaglturais do processo de

internacionalizagdo do Banco X, em funcdo das qagtorganizacionais percebidas pelos
gestores das unidades/agéncias do Banco X no axtiitradas pelas categorias de analise

do modelo de D’Iribarne.
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4 METODO

4.1 Caracterizagdo da pesquisa

Para atingir o objetivo de identificar as manifedts culturais de uma instituicdo
bancaria brasileira internacionalizada, por meigukes praticas organizacionais, foi realizada
pesquisa documental e descritiva com vistas a tesizar a historia da empresa, levantar
informacgdes sobre suas préaticas organizacionaisreificar a percepcao de seus atores sobre

as suas manifestacdes culturais.

4.2 Populacéo alvo

Considerando-se o Banco X como l6cus de estudoppalgcdo estimada é de
funcionérios repatriados e expatriados, lotados seias dependéncias no exterior. Essas
unidades estdo presentes em 24 paises, que divagganio ao tipo, segundo a sua
finalidade: agéncias, subsidiarias, bancos comtoslaescritorios, terminais eletrénicos, salas
de conveniéncia, unidades de negdcios, unidadasdi®ria e centros de servigos.

A selecdo do Banco X deu-se por conveniéncia, dermndo a receptividade da
organizacdo a pesquisa que disponibilizou aceskmw@amentos, facilitou o agendamento de
entrevistas com os gestores, incluindo a resengalds adequadas para as entrevistas.

Soma-se a isto a existéncia de fatores singulaesghnizacdo em pauta por: tratar-
se de uma instituicdo bancaria tradicional no peiga trajetéria de internacionalizacdo
garantiu sua presenca em inumeros paises e, Egeaypar, nesses paises, a especificidade de
uma dindmica impactada ndo apenas por movimentordstcos, mas, também, por

determinac¢des de cunho politico.
Sujeitos de analise

Considerando a quantidade de dependéncias noaextea diversidade de assuntos
tratados por essas unidades, optou-se por comalyasquisa com funcionarios repatriados e
expatriados, lotados em agéncias, escritoriosadeisl de servicos e de auditoria. Este recorte
permitiu um aprofundamento no estudo das pratiessas dependéncias, possibilitando
evidenciar as manifestacdes culturais ai existentes

Levando-se em conta que os funcionarios em deperdéno exterior atuam como

gestores, os demais funcionarios das dependéramasontratados localmente, e que o foco



63

da pesquisa séo as praticas organizacionais dadeidternacionalizada, selecionou-se, para
fins de entrevista, ex-gestores de dependénciaieoior, repatriados, que se encontravam
em Brasilia e um gestor expatriado que ainda n@onu ao Brasil, representando a maior
gama possivel de experiéncia em outros paisesnA@alizadas sete entrevistas presenciais,
com os gestores repatriados e uma entrevista gadamundial de computadores, utilizando o
software Skypeque permite a comunicacdo com audio e video tamet em tempo real,
com o gestor expatriado.

Para a definicdo do numero de entrevistas foizatllo o critério de disponibilidade
dos funcionérios e a disposi¢do em participar tlades Apesar de atualmente os funcionarios
repatriados ocuparem cargos diversos daquele qupawam no exterior, todos esses
funcionarios eram gestores, de nivel hierarquicolai quando em seus cargos no exterior.

Os dados bésicos dos entrevistados constam do @adr

Entrevistado | Unidade de trabalho no exterior =~ Escolaridade = Tempo no Banco| Faixa etaria

LaPazeSantaCruz | Mestrado |  27anos |  40-45anos
E2 Lisboa e Mildo P6s-graduacao 30 anos 40-45 anos
E3 Frankfurt Pos-graduacad 32 anos 45-50 amos
E4 Paris Pdés-graduagéo 27 anos 45-50 anos
E5 Nova lorque e Miami Pos-graduacéo 29 anos 48n%Es
E6 Lisboa Pos-graduacad 24 anos 40-45 anos
E7 Londres Pés-graduagao 35 anos 45-50 anos
E8 Cidade do Panamé Doutorado 35 anos 45-50 anos

Quadro 4 - Dados dos entrevistados

Fonte: Elaborado pela autora.

4.3 Coleta de dados

Os dados foram coletados em duas etapas: levarttach@cumental e realizacéo de
entrevistas semiestruturadas. A primeira etapdawsao/proposito de obter informagdes sobre
a trajetoria historica da organizacdo e colaborata @ sua caracterizacdo, contribuindo
também para a constru¢do de um roteiro de entaeat#quado a organizacao, considerando

0s objetivos da pesquisa.
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Na analise documental os dados foram coletadog@uives, instrucbes normativas,
banco de dados, documentos e publicacbes coma lerestudos relativos ao Banco X,
disponiveis nas bibliotecas da Universidade de iBxasio acervo do Banco e na rede
mundial de computadores.

A segunda etapa da coleta de dados deu-se por adeeentrevistas individuais
semiestruturadas. O roteiro de entrevistas (Ap@n2lidoi elaborado com base nas categorias
do modelo de D’lribarne, apresentado na secéo ésthdlissertacdo e possui 45 itens. Esse
roteiro foi analisado por professomgpertsno tema e, apos suas recomendacdes, as questdes
relativas as categorias de andlise (modelo de Hatne) foram reformuladas. Com isso,
procurou-se elaborar um roteiro que mensurassepgio pelas categorias utilizadas.

A questao inicial do roteiro esta relacionada aeta do entrevistado no Banco,
objetivando fazer com que o entrevistado lembr@ssée de sua vida, com o intuito de
facilitar a fluidez no discurso, e coletar dadosfigsionais dos entrevistados. As demais
questbes foram criadas em funcao das categoriasalise utilizadas com as recomendacoes

dos juizes consultados.

Categoria Descricdo

Forma como os contratos séo respeitados pelosatoasciéncia dos direitos,
Senso de dever ) S o
deveres, interesses individuais e organizacionais.

Relacdes Como os diferentes niveis da organizacéo se relagiopoder, autoridade e

hierarquicas legitimidade das autoridades.

Percepcéo do . o o » .
| Como a liberdade de atuacao é vista. A visdo pagitii negativa do controle.
controle

Definicdo de Interpretacéo das responsabilidades e acordospengabilidade e compromisso.

responsabilidades | Como séo definidas as tarefas.

Recompensas e punicdes e situacdes decorrentess®rentre os participantes do

grupo.
Qualidade da Credibilidade pessoal, institucional e das regraceens individuos. Visao sobre os

Sancoes

cooperacao valores organizacionais. Relag6es entre colaboeador

AcBes de moderacao formais/informais; previsibdelae ac6es; acompanhamento,
Regulacéo ]
planejamento, debates.

Quadro 5 — As categorias de analise
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As entrevistas foram conduzidas pelo roteiro, cofd segundo as categorias do
modelo tedrico de D’lIribarne, apresentado na seagéerior. A conducéo das entrevistas deu-
se seguindo as orientacdes de Bourdieu (1999krdts a interacdo do entrevistador com 0s
entrevistados, considerando o roteiro de entrevistamo referéncia, e ndao como uma
determinacao rigida a ser seguida. Também se pwcsegundo as orientacdes de Bourdieu
(1999), diminuir a distancia entre entrevistadm&existador, considerando, por exemplo, a
linguagem utilizada.

As entrevistas foram realizadas no periodo entrd2dezembro de 2012 e 10 de
fevereiro de 2013. As primeiras sete entrevistasnfo realizadas presencialmente, em
dependéncias do Banco em Brasilia. A oitava e altmtrevista foi realizada peilaternet
com o uso dasoftware Skype

Todas as entrevistas foram gravadas em arquivasidigara posterior transcricao
para o tratamento dos dados. A gravagdo das estasvocorreu com a permissdo dos
entrevistados e efetivou uma média de 1 hora e ib@tas por entrevista, totalizando 10
horas e 37 minutos de gravacao. As gravacdes desvistas foram transcritas e somaram

197 péaginas.

4.4 Analise de dados

Na pesquisa documental realizada, os dados cotetfadam utilizados para duas
finalidades principais: a caracterizacao da tragtidistorica do Banco X e a compreenséo e
descricdo de suas caracteristicas atuais, incluiodmativos e instrucfes. A caracterizacao
da trajetdria histérica da organizacdo contempladod sobre sua criacdo, evolucdo, e
internacionalizacdo, entre outros. A descricaoudes €aracteristicas atuais serviu ndo apenas
para apresentar o perfil da organizacdo, com dadbse quantidade de funcionarios,
informacgBes contabeis e sobre as dependénciasta@oexmas também para permitir situar
atribuicdes de gestores e de dependéncias, erttosou

O Quadro 6 abaixo apresenta as categorias de footesnentais utilizadas:

Categoria Caracterizacdo do material utilizado

Historia e Dados histéricos da organizacao (trajetdria baseadaseus primeiros esforc;;s

caracteristicas atuais | de internacionalizacéo, linha do tempo) e do Brasibnsiderando as influéncias
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dos acontecimentos politicos e econdémicos do psisumos da empresa.

Estrutura organizacional, descricdo de procedinsedts unidades no exterior
Normas
etc.

Outros Dados gerais da organizacéo: nimero de funciondh&pendéncias, operacoes.

Quadro 6 - Categorias de documentos utilizados

A andlise dos dados foi realizada por meio da smélie conteldo, definida por
Bardin (1979) como um conjunto de técnicas e priooetos “sisteméticos e objetivos” de
conteudo de mensagens. A aplicacdo dessas técamata na criacdo de indicadores que
possibilitam a inferéncia de conhecimentos reladms as condicbes de producédo e/ou
recepcéo dessas mensagens.

Para o tratamento dos dados, com vistas a anéliserdeudo, Bardin (1979) propbe
que as diferentes etapas sejam organizadas enfat€s. a pré-analise, a exploracdo do
material e o tratamento dos resultados, inferéaciaterpretacdo. A primeira fase, da preé-
analise, é focada na organizacdo para a sistemg@bizdos dados para que estes sejam
posteriormente examinados, definindo-se os docuosenserem investigados. Na exploragao
do material, é realizada a definicdo de categoidasitificacdo das unidades de registro e das
unidades de contexto. No tratamento dos resultadms condensadas e destacadas as
informacfes para a analise, que resulta nas ietagiies inferenciais, quando ocorrem a
analise reflexiva e a critica. O Quadro 7 listaasstapas e os procedimentos realizados nesta
pesquisa em cada fase para a analise das entsevista

1. Transcricdo das entrevistas;
Pré-andlise Organizacgdo do material | 2. Leitura flutuante das entrevistas transcritas;
3. Definicdo do material a ser utilizado.
o _ | 1. Codificagéo;
Exploracao do Codificacéo e agregacgéo o ;
) 2. Classificacédo dos conteudos, agrupando-os segundo
material dos dados. ) )

as categorias de D’lribarne (1993).

Tratamento de Condensacéo e destaque| 1. Andlise do conteldo classificado por categoria;

resultados, inferéncia | de informagdes para 2. Comparacéo entre as praticas por categoria;
e interpretacdo analise. 3. Inferéncias realizadas com base nos contetdos.

Quadro 7 — Etapas da andlise de contetido da pasquis

Fonte: elaborado pela autora com base em Bardi#®j19
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A transcrigcéo foi realizada manualmente pela pessgra. Foi utilizado software
Express Scribeque reduz a velocidade do audio, mantendo a quidi@ a inteligibilidade
dos sons, auxiliando no processo de transcricao.ntemento posterior, os textos foram
analisados, buscando-se reduzir os tiques de lyagnee eventuais redundancias sonoras,
conforme orientagdo de Bourdieu (1999), facilitand@nalises posteriores.

A exploracéo e o tratamento dos dados foram feos auxilio do software Atlas.ti,
versao 7. O Atlas.ti € umsoftware que foi desenvolvido na Universidade de Berlin, na
Alemanha por Thomas Muhr, e é baseado em Analissodéudo, n&roundedTheorg em
Elicitacdo de Conheciment&iiowledgeElicitatiol, sendo utilizado para detectar, analisar e
consolidar grandes volumes de dados, apoiando nélse rigorosa de dados. A utilizacdo
desse software auxiliou na codificacdo das ent@sjisagrupando trechos relacionados as
categorias de analise do modelo teorico, permitagfofundamento das interpretacdes.

A utilizagdo do software Atlas.ti é feita seguins-alguns passos. Em primeiro
lugar € criada uma Unidade Hermenéutica, ou umiargip software que agrupa todos os
documentos de texto a serem analisados. Em sedugalg sdo importados os arquivos de
texto das transcricbes das entrevistas, que paassen chamados de documentos primarios
no sistema. Em terceiro lugar, sdo inseridos c&djggra a realizagdo da analise. No caso
deste estudo foram inseridos sete codigos, comesmbes as categorias de D’lribarne (1993)
e com 0s mesmos nomes daquelas categorias. Unt@nelnidas essas etapas, € realizada a
codificacdo em si.

Para a codificagdo o Atlas.ti disponibiliza doistod®s distintos: @wodebyliste o
autocoding O primeiro permite que, ao analisar trechos dmsichentos, o usuario atribua
codigos predeterminados. O segundo realiza a cad&b automatica a partir de expressdes
fornecidas pelo usuario relacionadas as categoeianalise.

No primeiro momento foi realizada a analise wadebylist de forma que a
pesquisadora pudesse ter maior familiaridade cotext das entrevistas, e permitindo a
identificacdo de termos que pudessem vir a sexadibs como codigos quando da realizacéo
da analise viaautocoding No segundo momento foi realizadoaatocodingbaseado nos
termos identificados nocodebylist Nesse passo foi utilizada a opcao que permitdicimmar
a codificacao de determinado trecho da entrevistaa confirmacéo da pesquisadora, o que

permitiu que um mesmo termo fosse utilizado em m@isma categoria.
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Acrescenta-se que foram utilizadas também variag@gesermos apresentados.

Categoria Termos utilizados

Senso de dever

Direito; dever; ética; respeito;prunconsciéncia; dedicagéo e disciplina.

Relagdes hierarquicas

Poder; nivel organizacional; hierarquia; relac&erdrquica; nivel hierarquico;

autoridade; acessteedback.

Percepcao do controle

Controle; monitorar; liberdade; confianca; limitesedback conduta; regra

norma,; instrucao, instrucdo normativa; IN.

Definicao de

responsabilidades

Responsabilidade; trabalho; delegar; indefinic@itoridade; norma; normativo;

instrucao normativa; IN; conduta; regra.

Sancdes

Sancdo; punicdo; penalidade; recompensa; reconéetm dialogo; caso;

desempenho; GDP; GDC,; disciplina; processo disaplfeedbackconduta.

Regulagéo

Moderagdo; adaptacgdo; flexivel; mudanca; didlogmdata; regra; norma;

normativo; instru¢gdo normativa; intermediar.

Quadro 8 - Termos utilizados na codificagdo autaraatia Atlas.ti.
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo serdo apresentados e discutidassakados da pesquisa documental
e das entrevistas individuais semiestruturadaszaeksls com gestores repatriados do Banco
X.

5.1 Anélise documental

Considerando o objetivo da pesquisa e o marcoctediesenvolvido, foi realizada
andlise documental de normativos e diretrizes dargzagéo para implantacdo e manutencgao
das dependéncias do Banco X no exterior. A andhseinformacdes obtidas é apresentada a

seqguir.

5.1.1 Diretrizes para implementacdo e manutencdo dadependéncias do Banco X no

exterior

Além de controlar as instituicbes bancarias norexteo Banco X possui diversos
tipos de dependéncias fora do Brasil, como: agéncsubagéncias, escritorios de
representacdo, subsidiarias e subsididrias susursaidades de servicos compartilhados e
unidades de negocios. Essas dependéncias estaoghieamente submetidas a Geréncias
Regionais, que as agrupam por regido e as gerendiaipo e a localizacdo das dependéncias
no exterior sdo definidos de acordo com a estiatéggocial e politica do Banco para cada
pais ou regiao.

Alguns aspectos da gestdo das dependéncias dexelera sdo definidos segundo
diretrizes da matriz. O Banco X define que casa Wagtrizes internas e leis locais sobre um
mesmo assunto, as dependéncias devem sempre akeatar norma mais rigida em todos os

quesitos de seu funcionamento. A este respeitorraando Banco diz:

As instrucdes estabelecem as diretrizes que semdenorientacdo e fonte de
consultas as dependéncias do localizadas no exteripe devem ser observadas no
gue couber ao que nado colidir com a legislacdo ou regulamentag a qual a
dependéncia estiver sujeita. (instrucédo 1 — grifesn)

Entre os documentos analisados, destacam-se agmuohetgdes sobre a

administracdo dessas dependéncias no que tangstd@o gke pessoas considerando 0s
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empregados locais, 0s recursos disponiveis, proeass controle e auditoria. De maneira
geral, as regras destinadas as dependéncias nooexdé@o elaboradas pela Diretoria
Internacional, que € responsavel pela rede externa.

Cada um dos tipos de dependéncia do Banco X nai@xtem uma estrutura
diferente, modelada de acordo com a sua finalidadem a estratégia definida para o seu
funcionamento. A gestéo fica a cargo de um funciondrasileiro expatriado do Banco X,
que é selecionado especialmente para ocupar o acgGerente Geral em funcdo de
competéncias e caracteristicas determinadas pelooB&lo caso de dependéncias maiores,
que aglutinem servicos ou que tenham mais fundimsidsdo destacados dois gestores
expatriados para trabalhar na dependéncia, sendGarante Geral e um Gerente Adjunto.
Estes gestores passam, em meédia, cinco anos emaignepsao substituidos de forma
intercalada, quando h& mais de um expatriado.

Apesar de a geréncia geral e a adjunta serem céaspodr funcionarios brasileiros
expatriados, todos os demais cargos sdo ocupadofipmonarios locais. Apesar de nao
haver nenhuma determinacdo para a contratacaoasédebos, cabe ressaltar que muitas
vezes 0s funcionérios contratados localmente rascapo Brasil ou séo filhos de brasileiros

gue estdo morando no exterior, como se evidendalaao entrevistado E5:

Embora vocé nao direcione, quando havia uma sel®®6 dos candidatos eram
brasileiros. Dos 39 funcionarios da agéncia, sé 880 eram brasileiros. Todos o0s
demais eram brasileiros com visto de trabalho, eomorizacdo de trabalho, com
dupla cidadania.

As dependéncias no exterior tém liberdade paraisek os funcionarios de acordo
com as suas necessidades, limitando os seus gastopessoal a um orcamento definido
para esse fim, em funcao do custo de vida e doaderocal. O Banco X recomenda que as
contratacdes de funcionarios locais sejam acompashpela assessoria juridica local, de
maneira a evitar demandas trabalhistas. S&o vedadamntratacdes de pessoas que possuam
vinculos empregaticios com outras dependénciasadocdX, ou que tenham sido demitidas
por justa causa ou falta grave.

O contrato de trabalho dos funcionérios locaisxterer é definido localmente, com

o auxilio da assessoria juridica, uma vez que assclas contratuais devem obedecer a
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legislacdo local sobre o tema. As regras da mltnitzam-se a exigir clausula destinada a
preservar a confidencialidade das informacfes da®a

Para cada cargo, o Comité de Administracdo da diépera externa define uma
faixa salarial, limitando a remuneragcdo minima m&ima, que deve ser aprovada pela
Geréncia Regional que a jurisdiciona. A regra darimaetermina que a definicdo dessas
faixas salariais esteja fundamentada em pesquisass] em instituicbes financeiras com
atuacdo semelhante a do Banco ou em informacdesrdeiltorias, que sejam reconhecidas
pelo mercado, considerando os “[...] conhecimertdsabilidades exigidos do empregado
para execucao das atividades e responsabilidafieslds para o cargo”.

Apesar de no Brasil o Banco X possuir uma politieagestdo do desempenho
bastante solida, para a rede externa, a deternoindgdmatriz € que cada dependéncia
desenvolva seus proprios instrumentos e processosvdliacdo de desempenho dos
funcionérios locais. A norma da matriz delimita oeqé e o0s objetivos da gestdo de
desempenho para a organizacao e ressalta quendo..tonstitui instrumento de coercéo ou
punicao”.

A esse respeito, o entrevistado 1 relatou ter imptlo uma metodologia de gestao
do desempenho semelhante a utilizada na matrdyziedo manuais e aplicando as praticas
desenvolvidas no Brasil. O entrevistado relatoundgadificuldade para implantar esse

instrumento, por ndo ser pratica corrente no Bok\yia):

Nds solicitamos e a area de gestdo de pessoastidamea enviou 0 material para o
curso de gestdo de desempenho. Nés traduzimosasnies fazer igual ao que é
feito aqui no Brasil: por pares, superiores, suinadbs. As primeiras foram
péssimas, muito pessoais, as pessoas davam asenofascdo do relacionamento
pessoal, ndo considerando o desempenho no tralfafanuito complicado no

inicio, mas quando eu sai de la ja estava melhor.

A determinacdo e o acompanhamento dos bonus eitiesafos empregados locais
sao definidos pelo comité de administracdo da d&pena, considerando a legislacéo local
sobre o assunto. O comité também se responsapibzaesenvolver os instrumentos e as
ferramentas para o controle de concessao desseficien A matriz no Brasil ndo institui

politica ou faz determinacbes sobre o assunto,aamks nos relatos dos gestores, alguns
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terem mencionado o contato com a diretoria respehp@la gestdo de pessoas na matriz, em
busca de auxilio para a elaboracdo ou mesmo ae@ticde treinamentos e de avaliacoes.

O Comité de Administracdo também € responsavel gisacdo de irregularidades
eventualmente cometidas por funcionéarios locaistaurando inquérito administrativo
visando apurar os acontecimentos. Os procedimensasem realizados pelas dependéncias
variam de acordo com a legislacdo ou regulamentbo@d e devem ser orientados pela
assessoria juridica local. As instrucbes da méitrikam-se a determinar a instauracdo de
inquérito administrativo, definir a responsabilidado Comité de Administracdo para
conduzir o caso com o auxilio da consultoria juddi

Tendo analisado as instru¢fes da matriz acercastdq@de pessoas na rede externa,

procede-se a analise descritiva.

5.2 Analise descritiva

Considerando o objetivo da pesquisa e 0 marcoctedesenvolvido, foi realizada a
identificacdo e discussdo das manifestacbes cidtwda Banco X, de acordo com as
categorias de andlise da logica cultural de D’iriba(1993), por meio de entrevistas
semiestruturadas realizadas presencialmente e eior eia rede mundial de computadores,

sendo a analise das informacdes obtidas apreseraadmuir.
5.2.1 Senso de dever

De modo geral, o conceito de senso de dever foepato pelos entrevistados como
0 compromisso, envolvimento e a dedicacdo dos dudcios com relacdo a empresa, ao
cumprimento de normas e de regras, isto é, fazebrgacdes. Essa percepcéo € confirmada
pela analise dos trechos codificadossnfiwareAtlas.ti, que agrupou categorias, revelando a
existéncia de uma consciéncia de direitos e dewresolaboradores frente a organizagao.
As percepcdes dos gestores entrevistados assemsthaquelas identificadas por D’Iribarne
(1993), em empresas Francesas, que 0 autor denoméntbgica da honra. Para D’lribarne
(1993), a logica da honra concretiza-se pelo respmds rituais formais, ressaltando a
importancia que os atores sociais atribuem a origensua formacdo, o que resulta em
divisdes de niveis profissionais fortemente editatios, ressaltando o sentimento de orgulho

profissional.
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Assim, apesar de considerarem os empregados Inoaexterior como, de certa
forma, compromissados e responsaveis em relac@us direitos e deveres, 0s gestores
entrevistados os distinguiram dos funcionarios gtieam no Brasil, pelo sentimento de
pertencimento desses ultimos a instituicao, o ¢eeeteaduziram por lealdade. O entrevistado

E4, por exemplo, relacionou o sentimento de peirtetto & organiza¢do a sua importancia
simbdlica:

Quando eles olham aquela agéncia, eles olham uéraciagfora do Brasil, com
vinte funcionarios. O sentimento é diferente do nwpie olho para o Banco e vejo
este prédio e a importéncia que este Banco tenocal, lou seja, no Brasil. Esse
sentimento eles (os funcionarios do exterior) rém.tO que esses funcionarios
possuem é o sentimento de cumprir suas tarefage @sta escrito. Na Franca eles
s80 muito processuais, eles sdo apegados ao pro€egsocesso € limitador. Eu
sentia falta da inovacado, das ideias. Isso é qit@véana agéncia. Alguém que

propusesse uma nova forma de fazer alguma coisamglementar alguma coisa
nova.

Por outro lado, a distingdo que a propria matrzzefatre os funcionarios no Brasil e
os funcionarios locais no exterior também influigatvamente na relacdo desses
colaboradores com a instituicdo. Para o gestop&lexemplo, esse distanciamento da matriz

resulta em uma relacdo néo téo forte dos funciosddcais no exterior com a instituicdo,
afetando o comprometimento.

A situacdo para o funcionario local no exterioriferénte. A area de gestédo de
pessoas ndo reconhece o (funcionario) local comwidnario do Banco.E
desagradavel ver que o funcionario local ndo é resbecido, ndo recebe
treinamento, ndo tem nenhum tipo de apoio que existno Brasil. Entdo a gente
vé que a diferenca é muito grande. E como consequi®n a pessoa acaba ndo se
envolvendo tanto, ndo conhecendo tanto a empregarifo nosso)

Alguns dos gestores entrevistados justificaram aicpo envolvimento dos
funcionarios locais no exterior, apoiados no deseoimento da estrutura, do tamanho e da
importancia do Banco X no Brasil. Como existem peudependéncias do Banco em cada
pais, e o volume de operacdes ndo é significaevammparado com outras instituicées
financeiras locais, essas dependéncias no exté&imtém reconhecimento no mercado. Essa
relacdo entre o desconhecimento da estrutura emdanho do Banco com o envolvimento
dos funcionérios pode ser inferido pela fala de E3:
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A autoestima e, digamos assim, essa satisfaca@lpaltio vem, na medida em que
vocé comeca a enxergar o horizonte, o tamanhogaitnde, quais sdo os objetivos
dessa empresa, como vocé se identifica com esges/ob e se aquilo faz sentido

para vocé no ponto de vista de projeto profissidbalm conjunto. Vocé inicia esse
processo primeiro mostrando para o funcionario aresa em que ele trabalha.
Exemplo disso foi o encontro que nés tivemos agmi %80 Paulo, quando os
funcionarios conheceram algumas é&reas, fizeram iwrnito por algumas éareas.

Notamos que a percepc¢ao sobre o banco mudou muito.

O E6, por outro lado, considera que o processdiselenplementado na unidade

externa tem como consequéncia selecionar funcmsaomprometidos:

Sempre surge essa tendéncia de comparar os funomda exterior, de considera-
los menos comprometidos com a histéria da emphdaa.isso ndo ocorre porque
todos os funcionarios contratados realizam no ndris entrevistas, que vai bem
além da mera andlise curricular. Entdo disso r@sdiie todos estdo tdo
comprometidos quanto os concursados aqui no Brasil.

Apesar da variedade de visbes acerca dos sentisnel@opertencimento dos
funcionarios locais no exterior em relacdo ao Banogersos entrevistados relataram que o
cumprimento do contrato ndo é afetado. A esse itespeentrevistado E6 diz que se tratam
de funcionarios “muito cumpridores de normas e dbeck list& O entrevistado E5
demonstra percepcdo semelhante ao falar dos fufm@enlocais e do cumprimento das
normas: “O brasileiro, flexibiliza mais alguma @ nos Estados Unidos € muito mais rigido

com horario certo, com férias, uma série de cdi€smaneira complementar, o entrevistado
E3 fala:

Por exemplo, o funcionario alemao valoriza muitatigsidade dele, considera que o
gue precisa fazer, far4 da melhor forma, no pratipidado. E parte do pressuposto
qgue todo mundo vai cuidar da sua parte, até queaegso se conclua. Ele ndo se

preocupa com o todo, com o contexto, ele cuida denparte dele e entdo o
processo vai se concluir.

Durante as entrevistas os entrevistados ndo s&raefesomente aos funcionarios no
exterior, mas também aos funcionarios locais djsiimdo-os em dois grupos, reforcando a
ideia da logica da honra, do sentimento de clagkeapego as tradicbes. O primeiro grupo é
representado por funcionarios que tém mais de quamos trabalhando na empresa, e o

segundo é representado por funcionarios com mengsidze anos de empresa. De um modo



75
geral, os entrevistados concordam que os dois grp@oesam e agem de forma diferente. Um

deles fez a seguinte comparacao entre os doisgrupo

Comparado com a minha geragdo, eu vejo na geragdondionarios com menos
tempo de servico, de casa, um choque cultural ngsdade no que diz respeito a
visdo de empresa, de comprometimento com o BarergeBe-se isso claramente.
N&o julgo se as visGes estdo certas ou erradagheuque ambos estdo certos, sédo
momentos diferentes; é necessério entender issalizaxr de uma forma harmdnica
para que a empresa obtenha o melhor proveito desszepcbes diferentes.

Como evidenciado em sua trajetoria histérica, ocBgrassou por varios momentos
de mudanca, em especial na ultima década do s&e(lguando houve, por exemplo, um
plano de incentivo & aposentadoria e a demiss@askEx;des na época refletiram mudancas
no relacionamento do Banco com seus colaboraddrasdos resultados foram contratos de
trabalho diferentes para os dois grupos, 0s quertéis tempo na empresa possuem direitos a
beneficios, como por exemplo, mais tempo de félimencas, entre outros; e os funcionarios
mais novos nao tém esses direitos. Um dos entaeastreforca atribuindo as diferencas

entre 0s grupos ao momento histoérico e as carsiitas do Banco X no momento:

A geracéo a qual eu pertenco é uma geracao gqumuemrBanco em uma situacao
diferente. O Banco era muito menor, e, ha trinl@samha outro papel. A geracéo
atual, chamada geracéo Y, é muito diferente da angéracéo, ndo s6 em termos
profissionais, mas em termos pessoais.

A crise pela qual o Banco X passou na década de, T@no pode ser vista na sua
trajetoria histéria, ocasionou mudancas na estagunas relacdes da organizacao tanto com
seus funcionarios como com o ambiente externou@sidnarios que vivenciaram essa crise

compartilham sentimento de solidariedade, comwiskercia na fala de E4:

Existem no Banco os funcionarios da minha época deoagora, porque o Banco
tem muita gente nov&l&o sei se 0 sentimento de pertencimento das pessoam
menos tempo de Banco é o mesmo do da minha gerac®orque elas néo
acompanharam toda essa histéria que eu e 0s meus)\EIMpPOraneos vivemos
Quando eu entrei no Banco, entrava-se para ficaje Em dia as pessoas entram
pensando em sair se houver oportunidade. Nao dstendo que isso seja negativo,
mas é uma relacdo prética, sem sentimento. (Gogea)
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Alguns dos entrevistados relacionam a diferencaeens grupos quanto ao
sentimento dos individuos pela organizacdo naoaasppor questdes de direitos dentro da
empresa. Este ponto € sentido na fala de E2: “Asgas mais jovens tém outras ambicoes,
outras necessidades. Eu diria que elas sdo meagadas a essa relagdo que a minha geracao
tem com o Banco. Sao geragoes diferentes.”.

De maneira semelhante, E5 liga a diferenca entrgraggos a diferenca entre as
geracoes, mas, ponderando que isso ndo afetaimeettt desses funcionarios em relacdo a

empresa, como € evidenciado em sua fala:

Eu acho que ainda existe a vontade das pessoamlsElhtir em uma grande
empresa. Nao é que as pessoas gostem menos odonBanco. Eu acho que a
sociedade impds uma série de outras informacdesp quara a geragdo Y, que
pensa diferente. Entdo eu ndo acho que seja pmacdo Banco, ou porque
antigamente o pessoal gostava mais, aconteceu ugi@nga cultural.

Essas entrevistas apresentaram o sentimento dewvista#dos em fungcéo do Banco
X, de sua misséo e da importancia e do orgulhcsgnem ao pertencer a essa organizacdo. E
com essa Visao que eles analisam os funcionarmshiggaram ao Banco mais recentemente
e, também, os funcionarios das agéncias do Bancextasior. Esse compromisso com a
organizagdo, na percepgdo dos entrevistados, ezpaesenso de dever. E assim que eles
enxergam essa categoria, como a honra de pertanoc&anco, 0 compromisso com sua
doutrina. Na fala dos entrevistados observou-se ejas distinguem funcionarios de
dependéncias do exterior dos funcionarios que ektfmos no Brasil, em fungcdo do
sentimento de pertencimento a organizacdo. No Ent@mto uns como outros cumprem suas
obrigacbes de trabalho, ndo havendo questdes gaaistn. As praticas desenvolvidas no
Banco no Brasil e aquelas exercidas no exteriorasdmesmas; o que muda é a forma de
implementa-las.

A sintese da andlise da categoria senso de deder g@r verificada no Quadro 9
abaixo.

Categoria de D’Iribarne Descritores da categori Percepc¢éo dos respondent
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Exercicio da demanda de direitos € Compromisso.
de execucdo de deveres pelo Envolvimento.
individuo. Légica de motivacdo na Dedicacdo dos funcionarios em relagéo| ao
execucdo do trabalho, pelo Banco.
individuo. Modo de navegagcdoc Envolvimento requer fidelidade [
social, norteado pelos valores organizacdo, implica em orgulho de
Senso de Dever organizacionais e/ou pelos interesses pertencer ao Banco, Nas dependéncias no
individuais. exterior ndo h& esse envolvimento. Ha
distanciamento da matriz, e a maneira
distinta de perceber o trabalho e o Banco.
Fraca relacdo e baixo compromisso dos

funcionarios do exterior com @a

organizacao.

Quadro 9 - Senso de dever

Fonte dos descritores: Souza, Fenili e Castro-L(2@E2)

Pode-se dizer, em sintese, que a dimensdo sendgevde no Banco X e nas suas
dependéncias no exterior € influenciada ndo so yelkulo com a empresa, mas, também,

pelo sentimento de orgulho e pertencimento relacos a organizacao.
5.2.2 Relagdes hierarquicas

Nesta categoria, os cddigos agrupados pelo Atkasaim facilidade de acesso e de
comunicacao, estrutura hierarquica rigida e benmidef Ja nas entrevistas, de maneira geral,
0 conceito de relacdes hierarquicas foi entendadooco relacionamento entre os diferentes
niveis organizacionais, considerando a facilidad®ue a dificuldade de acesso e de
comunicacao entre eles. Essa percepcédo de religbésjuicas € sentida na medida em que
iguala os funcionarios como colegas de empresajdnarios da mesma empresa que estao
ocupando posicdes diferentes. A esse respeitod @ig: “O meu chefe € meu chefe, mas é
também meu colega, meu companheiro de empresarh&mo sentido, E 6 afirma: “A
gente chama o chefe de chefe. Ele tem o cargoargeste o trata de igual para igual.”

Essa relacdo mais préxima entre os niveis hier@gupara alguns entrevistados, é
reflexo das mudancas das relacdes sociais, qulsem no ambiente profissional do Banco

X no Brasil, isto é, as proprias relagfes sotiaje sdo mais proximas.
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No exterior, diz E2 “0 gerente é muito mais préxim@ equipe, e possui uma
autonomia muito grande. Eu acho que isto influeasieelacdes no trabalho.”.

Ao relatar a experiéncia na Alemanha, E3 relata gsi€uncionarios locais na
dependéncia sentiam-se confortaveis em expresaaroginidées no trabalho. Por outro lado,
0 gestor externou a diferenca percebida entre dnécios originarios da antiga Alemanha
Oriental, de passado socialista e os da antiga @&iém Ocidental, capitalista. Para o gestor, a
trajetéria das regides e os modos de governo imflaeam o comportamento dos individuos

frente a hierarquia:

A Alemanha Oriental, por exemplo, em que pese tdoc o muro e haver
investimento maci¢co do governo no desenvolvimergaedjido, por uma questao
cultural, as pessoas sempre foram subservientesniops, sempre tiveram tudo
disponibilizado pelo governo, ndo lutam pelas ®idda Alemanha Ocidental,
capitalista, as pessoas sdo mais questionadoras.

Em resumo, na fala de todos os respondentes aatdnigelacionamento entre os
diferentes niveis hierarquicos € vista como dearesgabilidade do gestor, que permite maior
ou menor abertura aos subordinados e uma comunicagé facil ou ndo entre os niveis.

Nas palavras do E2:

Historicamente o Banco tem uma hierarquia bastdgiga, que vem mudando aos
poucos, mas ainda € um banco com hierarquia meito definida. A relacao de
trabalho da equipe, o gestor e o clima € ligada®aema como o gestor se posiciona
perante a equipe, a maneira como ele se relaciomaac equipe. Isso tem uma
relacdo absolutamente direta com o clima do trab&lima postura mais autoritaria
por parte do gestor resulta em clima ruim, um geasberto demais também nao
funciona. Ndo se consegue a disciplina necessaia pumprir as tarefas, os
objetivos. Isso é para o Banco no Brasil como rer@x.

Ao relatar a experiéncia na Bolivia, o gestor afiimque apesar de se sentir
confortdvel para se comunicar e para @ieedbacks a aproximacdo pessoal com os
funcionarios locais foi considerada difici. O gestrelata que os funcionarios se
surpreenderam pelo interesse do gerente em partidgvida social, fato que ndo € comum
para eles.

O que se observou durante as entrevistas € quelepasdéncias no exterior, nem

sempre as relacdes entre os niveis sdo descritas tao fluidas como as do Brasil. Na
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Franca, por exemplo, o entrevistado relata a di&tgrercebida entre os niveis hierarquicos, e

o distanciamento existente entre eles.

Na Franca os funcionarios nao te olham como colegahefe ndo é colega, é o
patrdo. H4 varios momentos em que foi necessaercexo papel de patrdo, porque
se é pago para isso. Entdo, se alguma coisa n&ospodesolvida com conversa, vai
ser feita porque é preciso que seja feita assimraEeito porque o patrdo estava
mandandoE a relacéo do patrdo e do empregado, diferente delacdo que se
tem no Brasil. (Grifo nosso)

Relato similar foi feito pelo entrevistado que atuw Reino Unido, e declarou que
ndo ha trocas de informagfes particulares — o dmdcio ndo precisa dar o endereco e 0
telefone pessoais para a empresa se nao quiseljgag@o fora do horério de trabalho pode
ser considerada abusiva. Sobre o distanciamentelpdo entre 0s niveis, 0 entrevistado cita
a fala de um funcionario local da rede externa, epgmplifica a relacdo: “Vocé ndo € meu
amigo, eu sou seu funcionario.” O que exemplificadistanciamento existente entre
funcionério e gestor.

De maneira semelhante, o entrevistado que atuou Rartugal relata o

distanciamento existente entre os diferentes nhiergrquicos:

Existe uma cultura um pouco mais rigida em relagéderarquia. Ndo sei se é
porque no Brasil nos tratamos como colegas, enu@alrbs chefes, os gerentes de
setor, sdo tratados com bastante deferéncia. \éoeé&jtie autorizar os funcionarios
a entrarem na sua sala. Procuramos criar um poagode liberdade, mas o chefe
era visto com um grande, distanciamento.

O distanciamento percebido entre os niveis hierdogué atribuido, em alguns
casos, ao poder que o gerente expatriado detéras#\omir a gestdo de uma dependéncia no
exterior, o administrador passa a atuar como pesddaquela sucursal, tendo amplos
poderes de atuar em nome do Banco. A autoridademaea desse poder parece enfatizar a
distancia entre os niveis. Sobre essa relacao emioeler e o distanciamento, o entrevistado

E5 fala sobre a experiéncia nos Estados Unidos:

Ha um respeito a hierarquia, até muito maior que, asso eu posso te assegurar.
Nosso caso, os gerentes funcionam como autoridasema, vocé € o presidente do
Banco ali. Uma palavra sua € uma lei, € uma ordeinstantanea. Ou seja, vocé
entra como juiz, € uma deciséo de juiz, algo fiaautoridade é muito forte, embora
vocé tenha um ambiente descontraido, a hierargtdasempre presente.
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Ao falar do relacionamento com o funcionario norig&io localizado no Panama,
E8 relata: “A relacdo com o funcionario € tranquidastante informal. Ele esta sempre a par
do que esta acontecendo no escritorio, ha transparéé um canal bastante aberto e
participativo.” No entanto, o caso dessa dependéhdliferente dos demais, pois se trata de
escritorio onde trabalham um gerente expatriadanefuncionario local contratado, néo
havendo mais representantes.

A sintese da analise da categoria relaces hiecasgypode ser verificada no Quadro

10 abaixo.

Categoria de D’lIribarne Descritores da categoria Percepcédo dos respondentes

Relacéo entre os diferentes niveis Facilidade de acesso e de comunicagdo entre os
organizacionais: concentragdo de funcionarios e o chefe.

poder, intervencédo da autoridade; Estrutura hierarquica bem definida.

nivel de legitimidade das- Bom relacionamento entre chefe e funcionarios.
autoridades. Clareza quanto @as gxisténcia de distintos grupos de funcionarios com

relacbes entre atores pertencentes comportamentos diferentes: os mais antigos, os

Relacgdes Hierarquicas

a niveis hierarquicos distintos. atuais e os funcionarios da dependéncia no exterior

Quadro 10 - Relagbes hierarquicas

Fonte dos descritores: Souza, Fenili e Castro-L(2@E2)

Nota-se que a dimensédo relagbes hierdrquicas éhpeac pelos gestores como
associada a comunicacdo e ao relacionamento emtifeyentes niveis que compdem a
organizacdo, 0 que se mostra aderente ao desdatorategoria do modelo tedrico de
D’Iribarne (1993). Ressalta-se a percepcao dangiéb entre os relacionamentos hierarquicos
no Brasil e em outros paises, onde o Banco X astepte por meio de sucursais, em que
pese a diferenca na composicao dos quadros fungipaanatriz e em suas subsidiarias. Foi
possivel verificar que nas diferentes dependénd@msBanco no exterior essa categoria

apresenta-se com diferencas dependendo do paisua deltura predominante.
5.2.3 Percepcéo do Controle

O conceito de percepcao de controle foi entendéospentrevistados  como a
atitude dos funcionarios em relagcdo ao monitoramargue estao sujeitos em suas atividades

individuais e organizacionais.
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A codificagédo realizada nsoftwareAtlas.ti permitiu identificar uma concentracao
de palavras como controle, monitoramento, regr@na®s, em torno dessa categoria. J& 0s
entrevistados referem-se a situacfes distintas andeontrole € exercido sobre seus
colaboradores na organizagdo. Este controle senuéadigerentes niveis e com focos
diferenciados, elencados como controle pessoalnérate organizacional. O primeiro é
considerado pelos respondentes como 0 monitoramedetoatividades de rotina de
empregados e gestores, e 0 segundo, como 0s esntirternos e externos a que a
organizacdo esta submetida, seja por uma questimwenanca, seja pelas autoridades
financeiras locais no exterior e as autoridadesnfieiras brasileiras.

Nas falas analisadas € possivel perceber distefie os controles exercidos sobre
os funcionarios — e nesse grupo aqueles que ocagagus gerenciais como diferente do que
€ cobrado dos demaise os controles exercidos sobre a organizacdo.udaiy respeito ao

controle exercido sobre os gerentes, o entrevistaddilao, E2 diz:

O controle que é exigido de um gestor no exteride étitude, € preciso que ser uma
presente, assertivo. Esse tipo de controle é grdjarinatureza do trabalho bancario,
€ natural. Algumas pessoas podem até achar quetipssde controle invade a
privacidade, mas eu ndo o considero assim.

Os gestores em estudo relataram percep¢des ddsréatcontrole nos funcionarios
locais nos paises em que estavam sediados. O &x-dasdependéncia na Bolivia E1, por

exemplo, atribui a rejeicdo ao controle a carastieds culturais do povo:

As diferencas estdo nas proéprias regifes do paisorssiderar La Paz parte alta do
Pais, a maior parte da populacdo é de indios - &#®&.ndigena pensa trabalho,
rotina de forma diferente, ele é mais livre, ndo teuito de seguir regra.

No entanto, o controle € visto como parte integratt negécio bancario, que atua
em um mercado altamente regulado em todo o mundent@vistado E2, por exemplo,
relaciona a parte do controle como inerente ao ocatiepatuacdo, e acredita que a reacéo a

esse controle € uma caracteristica pessoal domhdmos na dependéncia de Mildo:

No entanto, a questdo de controle no segmento banoarindistria financeira, é
uma coisa que vem crescendo e vai crescer muit® meamundo inteiro, ndo € uma
caracteristica somente da dependéncia de Mildo.c@droles internos vém
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crescendo muito, inclusive no Brasil. Ndo vejo mulificuldade no funcionario se
adaptar a isso. Tem alguns casos obviamente, degsesgue S0 mais ou menos
propensas a aceitar esse tipo de controle, masgmha geral todos acatam bem.

Ao descrever o relacionamento da funcionaria deitégo no Panama frente ao
controle externo, o entrevistado E8 acrescenta ajudebitualidade desse tipo de acdes

também faz com que os controles sejam encaradosiamralidade:

No caso do Panamé é muito tranquilo, a funciorjariesta habituada ao processo
que é transparente. Havendo uma auditoria, elaljé e que o auditor vai pedir e
providencia, acompanhando o tempo todo que estéeEmdo.

A sintese da andlise da categoria percepcao daootmrgode ser verificada no

Quadro 11 abaixo.

Categoria de D’Iribarne Descritores da categoria Percepcgao dos respondentes

Nivel de consentimento e conformidade Existe consciéncia do Controle e da

com as normas estabelecidas e com aexisténcia de indicadores determinados
autoridade versus percepgdo sobre @a pela matriz.

liberdade de atuacao (aceitac@e, Existe Monitoramento.
Percepcéo do Controle| interpretacdo positiva ou aversdo @0 Regras claras para o Banco X.
controle). - Autonomia do gestor no exterior aceita e
definida.

- Aceitacdo das Rotinas.

— Controle visto como “parte do negdcio”.

Quadro 11 - Percepcao de controle

Fonte dos descritores: Souza, Fenili e Castro-L(2@E2)

Analisando as informacgdes reunidas, € possiveeperaue o conceito de percepgéo
de controle ndo foi entendido da mesma forma pdws®s entrevistados, possivelmente em
decorréncia de experiéncias distintas sobre o Exerdo controle. Se, por um lado, o
controle foi visto como uma atividade exercida sobrindividuo no desempenho das suas
fungbes, por outro lado, ele foi considerado denformais ampla, como uma atividade
exercida pela matriz ou por 6rgdos reguladores es@rdependéncia. Em ambas as

percepcdes, o conceito mostra-se alinhado aositbessrdas categorias aqui analisadas.
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5.2.4 Definicdo de Responsabilidades

A definicdo de responsabilidades foi entendidageldrevistados como a forma que
o trabalho é dividido internamente entre os colathores na organizacéo, ou, ainda, como Sao
atribuidas as tarefas a cada um. Os gestores r@vetam suas falas que a matriz tem grande
preocupacdo em estabelecer as praticas esseraiai® plesenvolvimento das atividades da
organizacdo. Aparentemente, h4 uma preocupacaadierfizar ndo apenas as praticas, mas
os direitos e deveres dos colaboradores a segservi

A analise realizada pelsoftware Atlas.ti aponta uma concentracdo dos termos
tarefas, distribuicdo de atividades, praticas auagi normas, obrigacdes, direitos.

Coerente com essa analise esta a fala do E3, gwmcgmi dependéncia na
Alemanha, que, ao referir-se a responsabilidadi®y fde normas, regras e direitos os quais “o
Banco possui muito claros”.

Apesar das regras e normas claras sobre as rebpiolaskes, a composicdo e o
funcionamento das dependéncias no exterior subasetgestores expatriados a uma maior
carga de responsabilidades. Como essas subsideiasn como pequenas instituicdes
financeiras nos paises onde se localizam, o gestormaior gama de responsabilidades do
qgue o gestor, que atua no Brasil, 0 qual € respehpar areas especificas, enquanto aqueles
atuam nos mais diversos assuntos relacionados ramofiamento das agéncias. A este
respeito, o entrevistado E1 diz: “A situacdo dost@es expatriados representa muito mais
responsabilidade do que liberdade”.

O gestor no exterior atua como autoridade maxinmraeda subsidiaria, podendo
contratar e demitir funcionarios locais e ser respwel por todos os resultados da
dependéncia sua grande liberdade de atuacao dadadgmeo implica em deveres.

Continuando E1 diz: “L& (no exterior) vocé tem nnaatonomia que te exige mais
responsabilidade, vocé se expbe mais por isso."mb&m comentando sobre a
responsabilidade que recai sobre os administradoestriados, o entrevistado E3 detalha

melhor a atuag&o do gestor do Banco X quando estéterior:

Enquanto o administrador no Brasil tem uma areatésgfica trabalhando para ele, o
administrador no exterior, 0 meu caso na Alemaah&g como um banqueiro, uma

vez que a agéncia |4 é vista como um banco. Ele remponsabilidades com
reguladores, com auditores, ele tem que cuidarnciledeéz da dependéncia dele
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como se ele fosse a area de financas do Banco. désser tem um nivel de
complexidade muito grande. Tem determinadas sigsmqgjue ele é a Ultima
instancia, perante a autoridade local. E diferagié do Brasil que o administrador
tem responsabilidades limitadas.

Evidencia-se, com base na fala do entrevistado gb8, para administrar uma
dependéncia no exterior, 0 gestor expatriado medesenvolver inUmeras habilidades de
forma a corresponder a todas as responsabilidadesap inerentes ao cargo. Assim, esses
gestores relatam a importancia de dividir essasgidaties, delegando parte de suas
atribuicdes. Diz o entrevistado E2: “Se o gestqragriado n&do delegar, ele ndo consegue
fazer tudo sozinho.”.

Ao falar sobre as atribuicdes dos colaboradoresidato exterior, 0os entrevistados
citaram a facilidade com que as atribuicbes saequas para eles, uma vez que é praxe, em
quase todos os lugares, a existéncia da descrigdahada de todas as atividades
desenvolvidas pelos funcionarios. No caso da de&pena na Franca, o entrevistado E4
declarou a necessidade legal de haver as nornraalipadas: “N6Os tinhamos nossas normas
da dependéncia, porque somos obrigados a ter sgswsrmas francesas.”.

Em muitos casos, essas atividades constam do prdgmirato de trabalho, na forma
de umjob description— uma lista contendo as atividades, fun¢gbes eonsgbilidades do
cargo. O gestor que atuou em Londres, entrevisEtloressaltou a importancia gob
descriptionna relacdo trabalhista no Reino Unido, e como ésseguido na dependéncia do

Banco X naquele pais:

Eles recebem ungob description um contrato de trabalho que diz que horario que
eles fazem, quanto que eles ganham, nome da fung@@xo tem a descricdo do
gue eles tém que fazer. Eles recebem em linhas gerarincipais obrigacdes deles.
Eu posso no dia a dia, geralmente isso € uma &dlhantdo ndo é muito detalhado,
mas é feito de uma forma abrangente que possa demnoodia a dia, se tiver
alguma coisa muito fora daquilo é preciso mudaocuchento.

A pratica de elencar as atividades a serem desgdaslpor um determinado cargo
ou funcéo néo é exclusiva do Reino Unido, senddéamdisseminada por outros paises. O
gestor responsavel pelo escritério no Panama, &8hdm ressalta a importancia desse

documento para as relagdes:
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Aqui tem a figura muito clara e que é muito seguldgob description O Panaméa
sempre teve e continua tendo uma influéncia muitmde nos Estados Unidos,
entdo traz toda essa forma de organizacéo, de tipagi@o dos Estados Unidos.
Nos Estados Unidos, por exemplo,jab descriptioné seguido a risca, ja nas
empresas panamenhas, as coisas sdo um pouco enérsifl, quando a gente quer
adicionar ou retirar alguma coisa, € muito maispsasy, mais facil, mais simples de
chegar a um acordo, ou seja, esta ali para cumnmdr formalidade, mas ele é mais
flexivel na questao da atualizacéo.

A sintese da andlise da categoria definicdo deonsgibilidades pode ser verificada

no Quadro 12 abaixo.

Categoria de D’Iribarne Descritores da categoria Percepcao dos respondentes

o 'L - A distribuicdo de tarefas e funcdes seguem
Forma de divisdo do trabalho, na . )
L . normas que séo aceitas.
organizacdo. Estabelecimento |e ] ] )
] . - No exterior 0 gestor possui autonomia para
difuséo das responsabilidades L
o a atribuicdo das tarefas.
individuais / do grupo. Congrega

Definicdo de responsabilidade Gestdo das normas no exterior a cargo do

O
]

tanto a codificagdo formal, pelo
] . o gestor.
superior (responsabilidade objetiva),
. - . .| - Dependendo da cultura local da
quanto a responsabilidade subjetiva, L )
) dependéncia maior ou menor
baseada na crenca dos subordinados. )
informalidade.

Quadro 12 - Definicdo de responsabilidades

Fonte dos descritores: Souza, Fenili e Castro-L(2@E2)

Com base nos trechos evidenciados das entreviggesa qcategoria definicdo de
responsabilidades refere-se a como o trabalhoididiivinternamente na organizacdo, como
as atividades sao atribuidas a cada cargo. Estagdef da categoria est4d de acordo com a
definicdo operacional do Modelo de D’lIribarne (1993

E possivel verificar que a disseminacdo das norawss colaboradores denota a
preocupacéao institucional do Banco X em deixaroclaamo o trabalho deve ser dividido.
Ressalva-se, no entanto, que a fala dos gestoresepdemonstrar que a definicdo de
responsabilidades para os administradores das d&paas no exterior parece ser menos
clara do que as atividades atribuidas para osdoadps locais no exterior. As atribuicoes
dos gestores sdo mais genéricas e abrangentesanemogue as responsabilidades dos

funcionarios parecem ser mais pontuais e detalhadas
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5.2.5 Sancoes: Puni¢cdes e Recompensas

O conceito de sancdes diz respeito a prémios otigeasque tém por objetivo
assegurar o cumprimento de leis ou normas. Assasatealizadas no Atlas.ti confirmaram a
tendéncia a dividir as san¢cdes em recompensasigdpanAssim, foram realizadas anélises
voltadas a parte positiva das sancdes — recompensasilises voltadas a parte negativa das
sanc¢les — punicdes, que figuraram a maior parteitdagdes. As analises sdo apresentadas a

sequir.

5.2.5.1 Recompensas

As recompensas foram compreendidas pelos entréegstaomo as formas pelas quais
os esforgos individuais ou mesmo os resultadogiposida organizacédo ou das dependéncias
sao reconhecidas. Assim, as recompensas tanto peeledestinadas a dependéncia que se
destacou ou teve um resultado positivo ou a indoddjue se destacaram na sua atuacgao.

No caso das recompensas destinadas as depend@aocig® nao haver uma politica
da matriz para premiar a consecucdo de metas iagpas filiais. Neste sentido, as
dependéncias obedecem as regras ou aos usosdeaasompensas por resultados. No caso
da Bolivia, por exemplo, E1 explica que o pagameé&tama bonificagcdo aos funcionarios
como recompensa por determinados resultados pmsivegitimado pela lei: “Por exemplo,
na Bolivia, vocé tem o que eles chamam de primagf@ se um Banco der acima de 100 mil
dolares, de lucro, os funcionarios tém direito dsman salario, ou seja, o 14° Essa é a
participacéo dos lucros deles, eles ndo tém outra.”

Apesar da alusdo de E1 de premiacbes pecunidriabidas pelos funcionérios
locais na Bolivia, em decorréncia dos resultadodegeendéncia, os gestores expatriados nao
recebem a recompensa denominada prima, e, simbermace participacdo nos lucros e
resultados do Banco X, como os funcionarios noiBras

No caso das recompensas individuais, os entreustaduitas vezes, incluem os
direitos trabalhistas como recompensas dadas, peciakno caso de direitos divergentes dos
praticados no Brasil. Assim, em todas as entreviséauma alusdo a férias, abonos, licencas

ou mesmo em relacéo a horas trabalhadas, que sgwezndidas como beneficios.
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A este respeito, o entrevistado E5 fala sobre disagpes de beneficios (e de

punicdes) na dependéncia localizada nos Estadagini

Como cada pais tem sua legislagdo, € mais difemEvfazer uma adaptacao da
politica de recursos humanos. Evidente que eméaelas questbes legais, esta tudo
completamente atualizado: jornada de trabalh@g$gegue sao requisitos legais. Mas
os requisitos de beneficios, ou de politicas, cdm@unicdo, ai dependem de cada
administrador de cada pais. Por exemplo, em relachdnus no Brasil tem uma
politica geral e cada lugar, no exterior tem a pifgoria politica de bbnus, cada
administrador vai adaptando a politica de bénugdida que a do Brasil muda.

Como na matriz do Banco X as regras para recompes#a claras e 0s gestores
muito pouco podem fazer, dentro dos limites, pac@mpensar comportamentos individuais
parece haver uma replicacdo desse comportameraoapalependéncias no exterior. Ja 0s
gestores expatriados tém liberdade em promoveridnados ou mesmo elaborar suas
proprias politicas de bbénus, o que se pode obseraafala do entrevistado E5: “Para
administrar, pagar um extra, vocé tem total libdedadesde que respeite o orcamento da
agéncia.”.

A participagdo em cursos e treinamentos tambéncifaidla como uma maneira de
recompensar os esfor¢os dos funcionarios locaexterior. Segundo o entrevistado E4, que
atuou na Franca: “A gente tentou oferecer curso®asma forma de demonstrar a confianca
no funcionario, investindo nele. Até porque a geréie tinha outra forma de fazer, que nédo
essa.”.

O entrevistado E7, que atuou como gestor em Long@masoutro lado, evidenciou
que as promocdes sdo utilizadas como recompensairamonarios que se destacam pela
sua conduta profissional, em andlises realizadagertodo de um ano, mas que sao
influenciadas pela carreira do funcionario na ddpenia. Diz 0 entrevistado E7: “Existe a
questdo de todos os anos fazer reajuste, analipesnaocdo a ser dada de acordo com o
desempenho.”.

Em adicdo a essa compreensao bastante abrangeasteredampensas, 0s
entrevistados citaram palavras de incentivo e efogobmo recompensas passiveis de serem
concedidas a seus funcionarios. O entrevistadopBd.exemplo, cita a pratica de elogiar

atividades bem executadas.
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5.2.5.2 Punigbes

Na percepcéao dos respondentes, o conceito de salegémdo geral, diz muito mais
da maneira de se repreender comportamentos odestifjue estejam em desacordo com 0s
valores e as normas organizacionais. O sentido ati¢ds, como compreendido pelos
entrevistados, aproxima-se mais das puni¢cdes ddejuecompensas.

O conceito de punicao abarca, para os entrevistadus gama de comportamentos
que tém por objetivo castigar ou reprimir compogatns nao aceitos, reprovados, pela
organizacdo em funcdo das regras internas, desrexyi@rnas a que a organizacdo esta
submetida ou mesmo em funcéo dos valores endospaldosrganizagao.

Entre os comportamentos de repressao elencadaseelevistados, destacam-se as
admoestacdes verbais, suspensodes, reducédo declmenefiem dltimo caso, a demisséao do
funcionario. Essas foram palavras que se agrupaamtorno de punicdo pela andlise
realizada com o Atlas.Ti.

De maneira geral, para punir um funcionario as d@gecias seguem regras e
procedimentos resultantes ndo apenas das legisldgé&s e das normas da matriz, mas,
também, das praticas definidas nas dependénciaso Bntrevistado E2: “Chamar atencdao,
por exemplo, leva em consideracdo as regras soblas Estados Unidos se vocé chamar
atencao de alguém em publico, vocé pode ser acespiaiessado por assédio moral.”.

Além da variedade de comportamentos possiveiss gsaicoes sdo vistas de
maneira diferente pelos colaboradores dos divegpaises onde o Banco X atua. Ao falar

sobre as punicdes aplicadas na dependéncia de, Mi&urevistado E2 diz:

Enquanto procedimento local ha uma série de rotmaggras a cumprir para
eventualmente chegar a punir um empregado. A &giisl trabalhista europeia é
muito mais protecionista ao trabalhador do quegslecéo brasileira. Entdo nesse
caso, as acdes de punic¢do, o rito € muito maishtico, € muito mais complexo e,
€ preciso ter muito mais atencao, para, eventuadnmmir algum tipo de acao.

De maneira semelhante, ao descrever o procedinpanéoa aplicacdo de punicdes
na dependéncia nos Estados Unidos, E5 descrevenalfemo, a previsdo em contrato das

punicdes possiveis e a especificacdo de como moced



89

As puni¢cBes existem. No caso dos Estados Unidasteesm manual de recursos
humanos no qual esta previsto que se houver algswialde conduta, tanto técnico
como de comportamento, vocé tem especificado opmae fazer. Nos Estados
Unidos o Banco é assessorado, por um escritériaddecacia especializado em
recursos humanos. Na hora de demitir um funcionasse escritério analisa se ndo
h& descriminacdo, se ndo ha falha de gestdo equéala demisséo, para evitar
discriminacao.

Por outro lado, 0 mesmo entrevistado ressaltaead#ule que o gestor expatriado
tem ao aplicar puni¢des definidas no caso de &ataervico. Ao descrever o procedimento
adotado no caso de uma funcionaria que cometeu rumm @ entrevistado enfatiza que

guestbes pessoais podem influenciar a aplicac@omedo:

Nds tivemos um caso de uma funcionaria que cometewerro grave. Ela tentou

resolver um problema, mas cometeu uma falha graventrou o papel do gestor

que poderia demiti-la. No entanto, optou por dimmirmibdnus que a funcionaria

tinha direito em funcdo da falta que cometeu. Ooclsou anotado na ficha

administrativa da funcionaria para que, se no fytse ela incorrer no mesmo erro,
isso seja pesado como uma falha. Por outro lada, @sssoa se redimiu, continua
trabalhando no Banco, seu desempenho é muito bamaépessoa de confianca.
Creio que o comité tomou a atitude correta.

Ao falar sobre uma das punicdes possiveis de sapinadas, a adverténcia verbal,

o entrevistado E1 descreve a experiéncia na Bolivia

Para o boliviano tudo é muito pessoal. Entdo sé eb@amar um funcionario numa
sala e falar: ‘olha, isso aqui vocé néo fez bemmévmassa a ser inimigo dele, para a
vida toda'. E a gente tentava dizer: ‘Gente, n&@&sé. Tente ver a critica pelo lado
positivo, tente melhorar. * Mas com funcionarioitiaino ndo se consegue.

Observa-se que o conceito de punicédo refere-seramegso de disciplinar os
colaboradores para evitar comportamentos indessjaseja por motivos legais, seja por

questdes de valores organizacionais.
A sintese da andlise da categoria san¢fes poglerffarada no Quadro 13 abaixo.

Categoria de D’lribarne | Descritores da Categoria Percepcao dos entrevistados ‘

Recompensas e puni¢des; Incentivos.
sancs bem como  conflitos - Como recompensas s&o dados elogios. Como desempenho n
angoes . . R . .
decorrentes.  Nivel d trabalho, existem os bonus. Existe diferenca ntarranto

protegéo entre o dado aos funcionarios do Brasil e aos do exterior.
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participantes do grupo— Quanto as punicbes existem: processo disciplinar,
organizacional. adverténcias, suspensodes e até demissoes.
- A forma de aplicacdo das san¢Bes no exterior énwdist
dependendo da cultura local, das leis locais eodad de ver

do gestor, que tem autonomia para desempenhafuess®.

Quadro 13- Sanc¢des

Fonte dos descritores: Souza, Fenili e Castro-L(2@E2)

A analise das falas dos entrevistados evidenciee@smpensas como formas de
reconhecimento das atividades desempenhadas pelo®rarios, individualmente, e pelo
fruto de seu trabalho, em conjunto, como o resalttaldependéncia. Observa-se, também, a
falta de politicas organizacionais para recompeasduncionarios locais nas dependéncias
no exterior, cabendo aos gestores expatriados éasargestao.

Considerando que a categoria em pauta, sancdes, gmis descritores aborda tanto
punicdes como recompensas, observa-se que osagestteriram-se bem mais a erros, faltas,
processos administrativos, enfim, puni¢cdes. Fidatboaque o Banco tem suas regras para as
transgressdes e que, de uma maneira geral, sauddefipara o exterior que, também,

depende das leis locais e das regras estabel@sahiagestor na dependéncia.
5.2.6 Qualidade da cooperacao

De maneira geral, o conceito de qualidade da cagper foi entendido pelos
entrevistados como o relacionamento interpessodit evs colaboradores, relacionado a
quesitos como colaboracédo e amizade, sendo deegirapdrtancia para os entrevistados.

Na analise realizada petoftwareAtlas.ti identificou-se uma concentracdo em torno
de relagdes interpessoais de sentimentos de iddeti@lacionados ao Banco.

Essa categoria esta presente na visdo dos gestanés,no que diz respeito as
relacbes que acontecem com os funcionarios da esmpeeBrasil, como com as relacdes dos
funcionarios locais no exterior.

E4 ao falar de cooperacao refere-se ao relaciortanmerpessoal dos funcionarios
do Banco X no Brasil, como mais forte se comparaa a relacdo entre os funcionérios da
dependéncia na Franca. Para exemplificar, comamaégqcomum colegas de trabalho no

Brasil sairem depois do expediente “para tomar bope, fazer uninappy hout e entre os
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funcionéarios na Franca isso ndo € comum. O entegldsatribui essa relagdo menos proxima

ao proprio sentimento (ou falta de) pertencimentoganizacao:

Talvez seja a propria questdo da falta desse smmiimde pertencimento. Os
funcionarios locais na Franca chegavam de manhi@ordrio e saia, também, no
horario. Tanto é que a gente tinha dificuldade decar um encontro. A gente
tentou implementar. A presenca deles nas festirdrganizadas era bastante
limitada, os que iam, nao ficavam muito tempo. @mhmuitos que nunca iam.

Por outro lado os entrevistados deixaram claro @uentimento de cooperacao
assume significados diferentes nos distintos paidegste respeito, o entrevistado E3
compara a cooperacao percebida nas dependéndiendo X no Brasil com a percebida na
dependéncia na Alemanha. No Brasil, os funciona@aboram com todo o processo de
trabalho, eles visam o resultado do processo cam¢odo. Ja, na Alemanha, o entrevistado
ressaltou o individualismo, a maior preocupacéadudcionario € fazer bem feita a sua parte,

entendendo que se cada um fizer sua tarefa besrofeitocesso todo sera bem sucedido.

E impressionante o respeito a individualidade, ssala ndo s6 na execucdo das
tarefas como também no uso das coisas pessoais, a
liberdade de cada um vai até onde comeca a liberdadoutro. O sentimento de
cooperacao para o0 alemao existe, ele sabe que séfizer a parte dele bem feita,
vai comprometer a parte do outro. E diferente ddo/ide cooperagdo do brasileiro,
gue se preocupa com o resultado final e ndo comeocgda um vai fazer. Ele se
preocupa que o trabalho seja realizado chegandwo dité, se for interrompido
alguém deverd vir ajudar. Na dependéncia da Alemaphacontecer de alguém ter
alguma dificuldade ele mesmo vai buscar apoio @aaju

Ao falar dos funcionarios da dependéncia do BancenX Londres, o entrevistado
E7 também relata maior individualismo, contrastacmim as relagcdes de amizade no trabalho
que vivenciou no Brasil. Apesar de reconhecer queotaboradores locais no Reino Unido

s&o sociais, 0 entrevistado distingue as relacdgvigidas no Brasil ao afirmar:

Em Londres eles sédo muito individualistas, elesas®alizam, mas em momentos
definidos, trabalho é trabalho, possuem o nucleardigos a parte. Aqui no Brasil
misturam-se amigos com trabalho, acaba fazendeoale amigos no trabalho. Os
funcionarios ingleses seguem sua cultura local dea@dade, de uma forma
amistosa, eles sdo normalmente muito educadostaméem formais.
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Neste contexto de relagdes mais formais e menosnpad da dependéncia no Reino
Unido, o entrevistado E7 faz comentéario sobre umcitinario local, de Londres, considerado
excecdo pelo carisma e pela capacidade de se mgaro®os colegas, contribuindo para as
relagdes interpessoais na dependéncia. No entgrgear de estar atuando na Inglaterra, esse
funcionario é portugués. Sobre o caso, comenta“B7funcionario portugués era um
diferencial, tinha um carisma préprio, muitos amsigbodos gostavam dele, algo natural. O
gue ajudava muito a gente.”.

Por outro lado, ao falar da cooperacdo entre osidnérios locais na Bolivia, o
entrevistado E1 relata haver diferengas entre as cegides onde viveu: Santa Cruz de La
Sierra e La Paz: “Em Santa Cruz o pessoal € maiuBe um esta doente, todo mundo
ajuda. Em La Paz, ndo. Se havia um jantar, o pkedsd@anta Cruz ia todo, em La Paz, iam
trés, quatro pessoas”. O entrevistado relata urparg@ncia em que a cooperagao extrapolou
as fronteiras das relacdes profissionais, quantigas, inclusive de outros bancos, no pais,
fizeram uma campanha para arrecadar dinheiro padaraum funcionario cuja casa havia
sido destruida em um acidente natural. O que se ipbekrpretar como uma demonstracéao de
sentimento de classe.

De maneira semelhante, ao falar sobre o relaciom@nentre os funcionarios locais
nos Estados Unidos, o entrevistado E5 descrevermpaximidade. Cabe ressaltar que o
quadro de funcionarios da dependéncia nos Estada®$) segundo esse entrevistado, era
composto por brasileiros, mexicanos, cubanos, quaEtecos, peruanos e dominicanos e que
os funcionarios estadunidenses eram filhos deléirasi ou eram brasileiros naturalizados.
Assim, evidencia-se a influéncia cultural de diesrpaises de origem latina.

E5 explica a diferenca existente nas relacdes estfencionarios da dependéncia do
Banco X no exterior e os funcionarios da institaiggtadunidense, que foi adquirida pelo
Banco X nos EUA - BA. Essa nova empresa, originaoie Estados Unidos, manteve sua
identidade e independéncia, apesar de ser umalgurizsdo Banco X. Diz o entrevistado E5:

Como no6s temos a sorte de todos sermos latinoshunenamericano(na
dependéncia) A gente fazia amigo oculto era aquela farra. Hes outros
funcionarios locais nos EUAEmM o mesmo espirito dos brasileiros, talvez exmh
essa latinidade, o envolvimento entre as pessoasi@r. As pessoas buscam o
Banco pelo ambiente, porque sabem que la estdambiente brasileiro, e desejam
isso. Ao contrario do B.A. (banco americano addoiyi que tem muitos
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funcionarios norte-americanos, o local é bom, mambiente é frio. A dependéncia
do Banco X nos Estados Unidos tem o calor latiewm, alegria.

A relacdo entre os colaboradores dos diferentesepaido € uniforme, o que pode

ser observado pelos relatos dos entrevistadosyinddese a comportamentos mais

coletivistas ou mais individualistas, de relacioratns de amizades no trabalho e mais

proximas e a relacionamentos mais distantes, omme® um tipo de relacionamento, como

0 apresentado pelo entrevistado E3, ao falar sobreolaboradores na dependéncia em

Frankfurt, na Alema

nha:

Vocé tem situacdes de conflito entre funcionarazsis, entre funcionario e chefe,
s8o normais essas situagdes. Existem relacdes idadende afinidade dentro da
dependéncia. Em outros casos o relacionamentoriéaesnte profissional e no

ponto de vista pessoal nao tem a menor possibdidacestabelecer relacionamento.

Vocé tem de tudo.

A sintese da andlise da categoria qualidade daecaggo pode ser verificada no

Quadro 14 abaixo.

Categoria de D'lribarne | Definicdo operacional de D’Iribarne Percepcéo sobre o conceito

Qualidade da Cooperaca

Objetivos / propositos organizaciong
formais institucionalizados como form
de obter a cooperacdo dos empregal
Caracteristicas das relacd
interpessoais entre funcionarios. Mo
de operacionalizagdo de conflito
P Legitimidade das expressdes de confl
no grupo (agressdes verbais). Dispu
entre individuos e entre unidad
organizacionais Individualismaersus

integracéo.

los pessoais.

es No exterior essas relagbes dependem da cu
do local.

S- No Brasil a cooperagdo se da mais

ito amizade, coleguismo, espitito de corpo.

S distinta dependendo do pais.

— Cooperagdo realizada em fungdo

tendéncias culturais diferenciad

individualistas ou coletivistas.

lis Os objetivos do Banco estdo claros, mas

a relacBes de cooperacdo dependem das rels

1as Socializacdo entre funcionarios de forr

[¢

as

1cOes

ltura

por

na

las

as

Quadro 14 - Qualidade da cooperacéo

Fonte dos descritores: Souza, Fenili e Castro-L(2@E2)

Observa-se que a definicdo de qualidade da codperggara os entrevistados,

representam relagdes interpessoais, em espe@apestos de relacbes de amizade.
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Considerando que os entrevistados foram gestosedapendéncias do Banco X em
outros paises, é possivel identificar a distingéita fpelos entrevistados entre as relacdes
interpessoais no Banco X no Brasil e as relac@egp@ssoais existentes nas dependéncias do
Banco X no exterior. No entanto, para 0s entredggaas diferencas, mesmo quando se
tratam de questbes como individualismo e coletigisn&o parecem influenciar no resultado

percebido no trabalho dos colaboradores.
5.2.7 Regulacéo

A definicdo de regulacdo foi entendida pelos emtados como ag¢des norteadas
pelas regras do Banco X ou por seus principiogsaedsas norteadas, ou mesmo controladas
nas dependéncias no exterior pelo gestor expajrid@onesma forma que sdo norteadas as
subsidiarias no Brasil pela matriz.

A codificacao realizada no Atlas.ti revelou queulagdo, controle, normatizagéo,
limites ficaram agrupadas.

Os gestores ressaltam que a regulacéo a que asgdéepms do Banco X no exterior
estdo submetidas sao resultado das praticas e siongenizacionais emanadas da matriz, no
Brasil, com as determinacdes e os limites impog&a legislagcéo local. Diz o entrevistado
E3: “O Banco emite regras bastante austeras esgenais na dependéncia no exterior vocé
tem os procedimentos adicionais que sdo exigidés legislacdo local, que devem ser
seguidas.” Ainda a este respeito, diz o entrevistadl: “A gente tenta ajustar a norma do
Banco X com a norma que tem |a fora. Cada agéaniaotseu manual, por determinagéo do
Banco X. As normas locais de todos os paises,mpelms dos que eu conversei, exigem um
manual, de procedimentos.”.

No que diz respeito as normas, o entrevistado BParque, na Italia, a dependéncia
esta sujeita ao normativo da matriz no Brasil, iatea de normas local e ao normativo da
dependéncia. As instrucfes analisadas orientanesndéncias no exterior a seguir uma

hierarquia ao obedecer as leis, sempre observanahaia rigidas. A este respeito, diz E2:

Obrigatoriamente tem que haver um sistema normédisal, por exemplo, na ltalia
ha um sistema de normas local. Entédo a agéncienexige Mildo, por exemplo, tem
gue cumprir as normas italianas, o seu normatival le as normas do Brasil.
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De maneira similar, ao falar sobre a regulacéo ewendéncia do Banco X na
Franca, o E4 ressalta a responsabilidade de s®terativos internos na dependéncia que

respeitem a legislacao local e atendam as orieesad® matriz no Brasil:

N6s somos obrigados a ter o nosso normativo frafgé& colocamos nimtranet

A dependéncia na Franga passou por um processstematizacdo. E a estratégia
foi “vamos reorganizar, vamos reestruturar.” O doe possivel melhorar de

processo... Descrevemos as normas para a depemdéticiando, tudo o que era
possivel da norma da matriz Banco X.

Ao falar dos procedimentos para lidar com os fumaims nas dependéncias nos
Estados Unidos, E5 refere-se claramente sobre Artdpcia das regras, das normas e dos

processos para, por exemplo, demitir um funcion&ip o entrevistado E5:

No caso dos Estados Unidos existe um manual desacthumanos no qual esta
estabelecido o que fazer se houver algum desvicodeuta, tanto técnico, por
exemplo, falta ao servico, como de comportamentose&ja, roubo, ma-fé, entre
outros. Nos Estados Unidos ha uma assessoria, umitédge de advocacia
especializado em recursos humanos e na hora dérdemifuncionario, o escritério
analisa a questéo.

A sintese da analise da categoria regulacédo podeskcada no Quadro 15 abaixo.

Categoria de D’lribarne Descritores da Categoria Percepcgao dos respondentes

AcOes de moderagdo que irdo reger as agGedNo exterior, intermediagdes feitas pelos
dos individuos. A moderacdo pode ser gestores as normas.
estritamente fundamentada em normas Moderacdo da aplicagcdo das normas
Regulagéo (formal) ou estabelecida “caso a caso” organizacionais em favor das leis locais.
(informal). - Moderagdo informal fundamentada ha
Previsibilidade de acdes; acompanhamento, visdo do gestor.
controle.

Quadro 15 - Regulacéo

Fonte dos descritores: Souza, Fenili e Castro-L(2@E2)

Os trechos das entrevistas analisadas permitentugogae o conceito de regulacéo
foi entendido como o controle realizado pelos aggemuanto a utilizacdo das regras da
organizacao.
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As falas evidenciam a utilizacdo das leis locais gaises hospedeiros no que
concerne as praticas de regulacdo da matriz, neilBcem suas subsidiarias em outros
paises. As normas globais da organizacdo sao ifleatas para atender aos normativos e
mesmo as culturas locais, de modo que as praticass| parecem resultar da combinacéo
entre normativos globais, legislacdo e culturalloca
O Quadro 16 abaixo sintetiza as analises das ca@egrealizadas ao longo do

capitulo.

Categoria de D’Iribarne Descritores da Categoria Percepcéo dos respondentes

Exercicio da demanda de direitos € Compromisso.

de execucdo de deveres pelo Envolvimento.
individuo. Légica de motivacdo na Dedicacdo dos funcionarios em
execucdo do trabalho, pelo relacdo ao Banco.
individuo. Modo de navegacde Envolvimento requer fidelidade [a
social, norteado pelos valores organizacdo, implica em orgulho de
organizacionais elou pelos pertencer ao Banco. Nas
Senso de Dever interesses individuais. dependéncias no exterior ndo ha
esse envolvimento. Ha
distanciamento da matriz, e |a
maneira distinta de perceber |0
trabalho e o Banco. Fraca relacéo e
baixo compromisso dos
funcionarios do exterior com @a

organizacéo.

Relagdo entre os diferentes niveis Facilidade de acesso e de
organizacionais: concentragéo de comunicagdo entre os funcionarios
poder, intervengdo da autoridade, e o chefe.
nivel de legitimidade das- Estrutura hierarquica bem definida.
autoridades. Clareza quanto |as Bom relacionamento entre chefe e
relacdes entre atores pertencentes ayncionarios.
niveis hierarquicos distintos - Existéncia de distintos grupos de

funcionarios com comportamentos

Relacdes Hierarquicas

diferentes: 0s mais antigos, 0s
atuais e os funcionarios da

dependéncia no exterior.
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Percepcao do Controle

de

conformidade com as normas

Nivel consentimento e

estabelecidas e com a autoridade determinados pela matriz.

versuspercepc¢do sobre a liberdade
de

interpretacdo positiva ou aversaa

atuacao (aceitacapo,-

ao controle).

Existe consciéncia do Controle e

existéncia de indicadore
Existe Monitoramento.

Regras claras para o Banco X.

Autonomia do gestor no exterio

aceita e definida.
Aceitacdo das Rotinas.
Controle visto como

negocio”.

Definicao de

responsabilidades

Forma de divisdo do trabalho,

organizacdo. Estabelecimento

difusdo das responsabilidad

e
es
individuais / do grupo. Congrega
tanto a codificacdo formal, pelo

e

superior (responsabilidad
objetiva), guanto a
responsabilidade subjetiva;

baseada na crenca dos

subordinados.

A distribuicdo de tarefas e funcdes

segue normas que séo aceitas.

No exterior o gestor poss
autonomia para a atribuicdo d
tarefas.

Gestdo das normas no exterior
cargo do gestor.

Dependendo da cultura local
ou

dependéncia maior men

informalidade.

“parte do

n

-

da

or

Sancdes

Recompensas e punicbes, bem Incentivos.

como conflitos decorrentes. Nivel
de protecdo entre os participan

do grupo organizacional.

es elogios.

Como

Como desempenho

recompensas sdo dados

no

trabalho, existem os bobnus. Existe

diferenca no tratamento dado aos

funcionarios do Brasil e aos do

exterior.

Quanto as punicdes

existem:

processo disciplinar, adverténcias,

suspensodes e até demissdes.

A forma de aplicacdo das sancdes

no exterior é distinta, dependen

da cultura local, das leis locais e

do
da

forma de ver do gestor que tem

autonomia para desempenhar e

SSsa
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funcéo.

Qualidade da Cooperagéo

Objetivos /

organizacionais formai

institucionalizados como forma ¢

obter a cooperacao

dos- No

propositos — Os objetivos do Banco estdo clar

D

mas as relacbes de coopera

exterior essas relach

empregados Caracteristicas das dependem da cultura local.

relacdes interpessoais
Modo
de
Legitimidade das expressdes
grupo
verbais). Disputas entre individu

en
funcionarios.
operacionalizacdo conflito

conflito no (agressoe
e entre unidades organizacion
Individualismoversusintegracao.
Relacdes interpessoais  en
funcionarios (amizade / simple

relacdes de trabalho).

de

por amizade, coleguismo, espir
S. de corpo.

de Socializagao entre funcionarios

AiS das

diferenciadas

tendéncias
individualistas

Ire coletivistas.
'S

e dependem das relacdes pessoais

'€ No Brasil a cooperacdo se da m

'S forma distinta, dependendo do pa
S Cooperacdo realizada em fungéo
cultura

0

0S,

c30

als

to

de

2

c

Regulagéo

Acdes de moderacgdo que irdo re

as acbes dos individuos.
moderacdo pode ser estritame
fundamentada em normas (form
ou estabelecida “caso a cas
(informal).

de

acompanhamento, controle.

Previsibilidade acbe

A pelos gestores as normas.

nte Moderacdo da aplicacdo d

0" das leis locais.

5; ha visao do gestor.

ger No exterior, intermediacdes feitas

al) normas organizacionais em favor

- Moderacado informal fundamentada

as

Quadro 16 - Sintese das analises das categorias
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6 CONSIDERACOES FINAIS E AGENDA DE PESQUISA

Neste trabalho buscou-se identificar as manifesscglturais latentes em praticas
de uma organizacdo bancaria brasileira internakianka, utilizando o modelo tedrico de
D’lIribarne (1993). Por meio de analises de docuosen¢ algumas entrevistas com
funcionarios do Banco obteve-se a trajetoria histi0ido Banco X, marcada por seus
movimentos de internacionalizacdo, que se iniciaremdécada de 1920 e que foram se
alterando e adequando aos momentos politicos@ibas vividos pelo pais e pelo mundo.

Nota-se, em especial, desde o inicio do século X¥ike os movimentos de
internacionalizacdo do Banco estudado sdo voltpds brasileiros no exterior com objetivo
declarado de atender cidaddos e empresas brasitpigse encontram em outros paises.

Por meio de entrevistas, foram analisadas as @dsncionarios que atuam como
gestores na instituicdo e que administraram depera® do Banco X, no exterior, nos
seguintes locais: Paris, Nova lorque, Miami, FrarnkfLisboa, Mildo, Londres, Cidade do
Panama, La Paz e Santa Cruz, ambas na BoliviaaBmuwmna dessas dependéncias existem,
no méaximo, dois gestores brasileiros, funcionades carreira no Banco X. Os demais
funcionérios sao contratados localmente e podem safiobrasileiros, nem funcionéarios
naturais do pais onde a dependéncia esta instaladpraticas que se desenvolvem nessas
dependéncias tem como base a politica definida rpakaiz no Brasil, intermediada pelas
superintendéncias regionais.

Ao iniciarem suas falas, os gestores entrevistadi®snodo geral, referiram-se aos
funcionarios do Banco X como um todo. DestacarardaoBrasil com mais de quinze anos
de trabalho na empresa, afirmando que pensam e dgemodo diferente, sendo mais
comprometidos com a organizacdo. A mesma visaeswmgs transferem aos funcionarios
das agéncias no exterior, destacando que alémzdesfa parte do grupo dos mais jovens,
ainda estédo fora da sede, 0 que 0s torna menosaaor@idos com o Banco X. Essa situacao,
que os entrevistados denominam de “choque culiueala a um tratamento diferenciado, que
pode ser sentido pelas praticas da area de gesi@@sdoas que ndo concede aos funcionarios
das dependéncias, no exterior, o treinamento eom atados aos funcionarios no Brasil.

Observa-se uma cultura que tende a isolar os ness@si do Brasil — deles — os do exterior.
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As entrevistas abordaram as categorias do modepesiguisa, sendo considerados
seus descritores para realizar as analises dasdiadagestores entrevistados. Com base nessas
analises pode-se dizer que os gestores, consemsualnpercebem senso de dever como
compromisso, envolvimento e dedicacdo dos funcios&m relacdo ao Banco. Envolver-se,
para alguns gestores, requer fidelidade a orgadizag para outros, implica em orgulho de
pertencer ao Banco, o que, deixaram claro em sil@s, ihdo acontecer nas dependéncias no
exterior. A causa, dizem os entrevistados, talega 8 distanciamento em que se encontram
da matriz, e a maneira distinta de perceber o artébae trabalho, o que resulta em uma fraca
relacdo e baixo compromisso dos funcionarios derextcom a organizacado. No entanto, a
maior parte dos entrevistados reconheceu haveres:dssicionarios um sentimento de
obrigacéo profissional, expresso pelo bom cumprimée suas atribuices. Essa percepcéo
difere do que teoricamente é esperado que prewd skendever, de um modo geral, como
exercicio da demanda de direitos e de execucdewdras pelo individuo. Com isso percebe-
se uma tendéncia cultural de pensar o Banco comguamale familia, estando o sentimento
de dever muito mais ligado a lacos de fidelidadeqde a cumprimento de contratos e
competéncia profissional.

Reforcando essa visdo dos gestores de que a emedeigiaticas que implicam em
cooperacao representa colaboracdo, amizade, ligdeéiva entre os funcionarios é, muitas
vezes, impactada pelas formas distintas dessasgsratserem implantadas nas dependéncias
no exterior. Manifestacdes culturais individuakstdoram identificadas nas praticas
desenvolvidas em Nova lorque, Miami, Frankfurt endi@s e tendéncias coletivistas em
Lisboa, Mildo, Cidade do Panama, La Paz e Santa,Couque leva a concepcoes
diferenciadas da forma de trabalhar.

Considerando a categoria sancdes, que pelos ssctdtales aborda tanto punicdes
como recompensas, observa-se que os gestoresamfae bem mais a punicbes e processos
administrativos, com regras claras do Banco, doaguecompensas para as quais nao existe
uma politica determinada. Para a agéncia no ektemnabora adotando as normas de conduta
padronizadas para o Banco no Brasil, cabe aosrgestgpatriados fazer a gestdo das sancdes
e conflitos, considerando, ainda, a legislacaopddses onde as dependéncias estdo instaladas
e as suas determinacdes pessoais. Dessa formplaatagdo dessas praticas sdo complexas e

bem diferenciadas de agéncia para agéncia intemaiaada.
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No que diz respeito a percepcdo dos gestores qaantmntrole da organizacao,
tanto em nivel individual como organizacional, psdedizer que existe uma aceitacao dessas
praticas, pois ha uma consciéncia de que € netessanonitoramento, até mesmo pela
caracteristica da organizacdo. O controle, disselasngestores “é parte do negdcio”. Nessa
categoria, também, foi reconhecido que, ao imptaggaas praticas no exterior, € necessario
levar em conta as diferencas culturais locais. &t@sse que, mesmo o controle sendo visto
como parte integrante do negocio bancario, que @tuam mercado altamente regulado em
todo o mundo, os gestores das dependéncias naaBeliem Mildo declararam existir uma
rejeicdo clara a essas praticas. Nesse caso, maivez, a autonomia dada ao gestor é que
vai resolver os problemas dai advindos.

As relacbes hierarquicas que, de um modo geratlessritores dizem ser aquelas
estabelecidas entre os diferentes niveis da omginz 0s entrevistados percebem como
relagbes que se dao facilmente entre chefes eohdmids. Além disso, destacam que a
comunicacao entre esses funcionarios, seja nolBrasio exterior, € boa, sem deixarem de
assinalar que a estrutura hierarquica do Bancong definida. No entanto, ficou clara a
existéncia de distingdo dessas praticas nas depgadéo exterior. Por exemplo, o gerente
de La Paz, parte alta da Bolivia, explicou que semdhaior parte da populacdo de indios
64% — a forma de encarar as rotinas de trabalho é difereeles sdo mais livres, tém
dificuldade de seguir regras, normas.

No contexto das dependéncias no exterior, as psatijce se referem a regulacéo
foram interpretadas pelos entrevistados como irgdiagdes feitas entre as normas do Banco
X e a aplicacéo das leis locais, tudo moderado ipedamalidade fundamentada na visao do
gestor.

Em resumo, percebeu-se, inicialmente que, na dedagestores, funcionarios com
mais de 15 anos de carreira na organizacdo, tégygieal cultural amparada na honra,
sentimentos de orgulho profissional, l16gica essasguassemelha a encontrada por D’lribarne
(1993) em seus estudos, em organizacoes frandesdamentada no respeito aos rituais e na
importancia das origens profissionais.

As praticas analisadas permitiram identificar qugaaco X prové grande autonomia
as dependéncias no exterior, possibilitando um inode gestdo mais descentralizado,

baseado na distribuicdo equitativa de poder, pewioitque as praticas de gestdo sejam
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adaptadas a legislacdo e a realidade vivenciadpai® hospedeiro. Roolaht e Varblane
(2009), ao analisarem a internacionalizacdo de dmsdes bancos balticos apds a sua
aquisicao por bancos suecos, identificaram quakaugio de autonomia as subsidiarias pode
ser uma forma de evitar o estabelecimento de tosftle autoridade entre a matriz e a sua
dependéncia no exterior.

Inclusive, constatou-se que a padronizacédo dagasateterminadas pela matriz tem
alcance limitado, o que facilita a coexisténciapdé&ticas do Banco X com praticas locais.
Esse modelo de gestdo permite que manifestacoagaisidistintas, como por exemplo,
individualistas e coletivistas, presentes nas rdeti agéncias do exterior, sejam mais bem
administradas por meio de mediacfes informais eagueelacdes de aceso e comunicacao
entre chefes e funcionarios sejam facilitadas. €)a, sdentificaram-se nas dependéncias do
Banco X no exterior, tendéncias a manifestacdetiraid de autonomia, informalidade,
moderacéo, responsabilidade com o trabalho e tespeultura local.

No entanto, ha que se ressaltar limitacdes dessguiga como, por exemplo, a
impossibilidade de revelar a identidade da org&dizao que levou a omissdo de documentos
e informacgBes importantes para analise e discuds@aesultados; o numero reduzido de
entrevistados, e de dependéncias do banco no@xieffiato de todos os entrevistados serem
gestores ndo se obtendo a percepcdo dos demaien@mes; e a impossibilidade de
entrevistar as equipes no exterior, fato este mppediu de se obter a percepcao dos que estao
sujeitos as normas e que atuam nas praticas.

Ao identificar-se, pelas falas analisadas a peé&®pia existéncia de duas geragbes
de funcionarios do Banco X no Brasil, diferenciadssencialmente pelo seu tempo na
organizacao e, ainda, que essas geracdes se agstingrincipalmente, por sua aderéncia aos
valores organizacionais, outra limitacdo da pesqfis a impossibilidade de entrevistar
funcionéarios da geracdo mais nova, levando a cagparentre essas percep¢des. No entanto,
ainda ndo existem gestores expatriados ou repasgrigde pertencam ao grupo com menos
tempo de Banco.

Como agenda para futuras pesquisas, recomendarsentan a quantidade de
entrevistados e a quantidade de dependéncias anoexpara se ter um melhor escopo de
andlise, possibilitando realizar um trabalho corapaw, identificando melhor as diferencas

culturais locais. Sugere-se, ainda:
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1. Replicar essa pesquisa entrevistando:

. gestores expatriados ou repatriados de outrasndépcias do Banco X no
exterior;

. outros gestores que tenham atuado nas mesmasdéep&s do Banco X, de

forma a obter uma segunda percepcéo sobre o mesidméno;

. gestores expatriados ou repatriados que tratmal@&menos tempo no Banco
X, visando comparar as percepcfes desses gestmressgestores entrevistados para esta
pesquisa;
2. Realizar estudos longitudinais que possibilisamalisar o desempenho das estratégias
de gestdes transculturais.
3. Pesquisar outras organizacfes bancarias, inelasjuelas em que o Brasil é o pais

hospedeiro.
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APENDICE 2
Roteiro das Entrevistas

Fale-me sobre a sua trajetdria no Banco.
Como vocé se sente fazendo parte do Banco X? Gspisignifica para vocé?
Qual é sua funcdo nessa organizacdo? Quantos ifidnicie trabalham consigo?
Vocé almeja continuar como funcionario do Bancof?deé?
Como vocé percebe seus colegas e superiores erdoful®e; pertencerem ao Banco
(orgulho)?
No seu ponto de vista, como vocé definiria os ges/realizados no Banco em funcéo
da qualidade dos mesmos? Qual a preocupacgao gédercsobre essa qualidade (em
termos de produtividade, assiduidade e pontual)@ade
Como vocé percebe seus colegas a esse respeita? oeg avalia 0 compromisso da
equipe a esse respeito?
Como vocé avalia:

a. O cumprimento de contratos de trabalho?

b. O compromisso dos funcionarios com a realizacésuds tarefas?

c. O cumprimento dos projetos?

d. O cumprimento dos prazos estabelecidos para tal?
Os objetivos do Banco séo claros para todos?
Existe esforco dos gestores em desenvolver umadio@reensdo sobre as normas e
resolucdes sobre as acdes do banco? Em sua opgsi@@sforco permite que os demais
funcionarios tomem melhores decisdes?
Por favor, descreva o seu ponto de vista sobre amsrfoincionarios do Banco X no
(pai9 reagem as normas e resolucdes do Banco.
Como séao definidas as tarefas do Banco (diretgei@&ncia ...)?
Como sao introduzidos os métodos e 0s novos praeesstrabalho na dependéncia no
exterior?
Como se da a participacdo dos gerentes no planegjardas atividades, projetos, nas
acOes do Banco em relacdo aos paises? Exemplifiquévor.

Como sao distribuidos os cargos e as funcdes @agiag no Brasil e no exterior?
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Em sua opinido, como sao as relacbes estabelemidias pessoas de diferentes niveis
hierarquicos (gerentes, assessores) do Banco?
Fale sobre as acdes formais e as eventuais medidasais de moderacao aplicadas as
normas e instrucgoes.
Como os funcionarios comportam-se em funcao daaseta divisdo?

a. E aaceitacédo das orientacdes?

b. E da politica de gestao?

c. Como agem os funcionarios em grupo? Como se atcil
Do seu ponto de vista, como se da e qual a aceitalgd instrumentos de
monitoramento e controle por parte dos gerentssesaores?
Do seu ponto de vista, como é feita a concessddemeficios e de eventuais
recompensas no Banco?
Quais séo os processos disciplinares aplicadogearestes e aos assessores do Banco?
Como isso é realizado?
Como os funcionarios do Banco e das agéncias mi@xaceitam as sancdes? Como
os funcionérios das dependénciaspaig)recebem deedbacksobre seu desempenho?
Do seu ponto de vista, qual é a influéncia dosrjeseno estabelecimento de relacdes
de trabalho?
Em sua opinido, como é o trabalho em equipe reflina Banco?
Explique os critérios utilizados no Banco, sua sfiei, para organizar as equipes de
trabalho.
Vocé compartilha sua visao e as formas de readizaabalho da diviséo....? Explique?
Qual é o grau de cooperacdo entre os funcionai@sfo se dao as relacbes de
cooperacao no trabalho? Exemplifique.
Aproximadamente quantas reunides de trabalho edg@rades séo realizadas por més?
Em sua opinido, qual o nivel de responsabilidadmotstrado pelos gerentes no
exterior na solucdo de problemas? Explique
Como se da a participacdo dos gerentes no planejantas atividades, projetos,
voltados para a internacionalizacdo das acfes dwoBam relacdo aos paises?

Exemplifique, por favor.
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Por favor, descreva o seu ponto de vista sobr@&dca de implantacdo das normas
definidas pelo Banco nas agéncias nos EUA e na&ran
Do seu ponto de vista como sdo repassadas as dasnaosl gerentes do Banco nos
Estados Unidos e na Franca?
Como vocé considera a estrutura organizacional aigendéncias no exterior?
(flexiveis, facilitam a mudanca, facilitam ac6esviadoras?)
Com vocé explica as relacdes entre o gestor efgeci®narios?
Existem mecanismos ou mesmo recursos para corhpartls informacdes entre a
agéncia com as demais no exterior?
Como séo vistas as relacdes e respeitadas asegpmidecisdes entre os funcionarios?
Os gestores delegam responsabilidades? Permiterasgiusmcionarios controlem suas
tarefas e acdes?
Os gestores possibilitam mudangas e inovagdes?
Qual é o grau de autonomia dos funcionarios?
Qual é o nivel de automatizacéo das praticas taltra.
Vocé considera importante utilizar mecanismos eesigfue encorajem e apoiem a
autoestima e o desenvolvimento dos funcionarios@é\fmoderia me dizer quais sao
essas acoes? Exemplifique.
Vocé acredita em mudancas? E em inovagdes? Explique
Vocé considera que existem acfes sistematicasostagéo? Exemplifique. Caso essas
acdes existam, em que nivel sdo mais usuais?
Os dirigentes favorecem possibilidades de mudamgasa melhorar as acbes de
internacionalizacao?

Vocé considera que esses comportamentos sao cajgazesr desafios?



