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“Culture hides much more than it reveals, and
strangely enough what it hides, it hides most
effectively from its own participants. Years of
study have convinced me that the real job is not to
understand foreign culture, but to understand our
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own”.
Edward T. Hall



RESUMO

RIBEIRO, Tatiana Vianna. Gestdo de ambientes multiculturais em aliancas estratégicas: o
caso renault-nissan. 2006. 105 f. Dissertag¢ao... (Mestrado em Administra¢ao) — Curso De Pos
Graduacao em Administragdo, Universidade Federal de Santa Catarina: Florianopolis, 2006.

Orientador: Prof. Jodo Benjamim da Cruz Jinior, PhD
Defesa: 03/04/2006

As aliangas estratégicas sdo cada vez mais adotadas pelas organizagdes como resposta a
um ambiente global marcado pela alta competitividade. Tais parcerias pressupdem o encontro
de culturas diferenciadas e impdem as organizagdes o desafio de gerir de forma eficaz os
ambientes multiculturais estabelecidos. O proposito deste trabalho ¢ entdo, o de sugerir as
principais praticas e instrumentos que devem, preferivelmente, ser adotados nas aliancas
estratégicas para que a gestao do ambiente multicultural formado resulte na instauracao de um
clima de cooperagdo entre os membros das empresas envolvidas. Aliando a teoria a pratica
fez-se uma revisdo de literatura sobre o assunto e um estudo de caso da Alianga Renault-
Nissan, que consistiu em entrevistas com os principais dirigentes de uma das empresas
participantes da parceria: a Nissan do Brasil. Como resultado da pesquisa, identificou-se a
complexidade do processo de integracao cultural em aliancas estratégicas e o fato de que, tdo
importante quanto um processo eficaz de integragdo cultural no periodo inicial da formagao
da parceria, ¢ a gestdo continua do ambiente multicultural estabelecido. Como principais
instrumentos e praticas verificadas por meio desse estudo destacam-se: a necessidade de se
conciliar projetos formais como workshops e semindrios com a criagdo de uma dinidmica
interna que motive as pessoas a aprenderem com a organizagdo parceira; a importancia do
envolvimento permanente do fop management no processo e, ainda, a necessidade de se
considerar a gestdo de ambientes multiculturais ndo como um conjunto de agdes
intervencionistas ou controladoras, mas como um esfor¢o de compreensdo e aprendizado das

diferengas humanas.

PALAVRAS-CHAVE: Alianga estratégica. Cultura. Ambientes multiculturais.



ABSTRACT

Corporations are increasingly opting for strategic alliances as a response to the highly
competitive global market. These alliances presuppose an encounter of different cultures and
impose upon the organizations the challenge of creating an efficient means of managing a
multicultural work environment. The purpose of this study is to suggest the principal practices
and instruments that should preferably be adopted in strategic alliances so that the
management of the multicultural environment which is formed results in the development of a
climate of cooperation among the involved companies. Aligning the theory with the practice
required a revision of the literature about the subject and a study of the strategic alliance
between Renault and Nissan. The primary field research consisted of interviews with the
principle directors of Nissan of Brazil. As a result of this analysis, this study identified the
complexity of the process of cultural integration in strategic alliances. In addition, the study
determined that the continued management of a multicultural environment was just as
important as the initial formation of the environment at the time that the alliance was formed.
This study identified the following issues that need to be addressed by the management of a
multi-cultural strategic alliance: the need to create workshops and seminars to create an
internal dynamic to motivate employees of one company to learn to work with the other
company and the role of top management in the integration process and the need to consider
the management of multicultural environments not as a combination of interventionist and

controlling acts but as an effort of comprehension and understanding of human differences.

KEY-WORDS: Strategic Alliances. Culture. Multicultural environment.
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1 INTRODUCAO

A crescente integracdo da economia internacional, o desenvolvimento tecnoldgico € o
aumento da concorréncia sdo alguns dos motivos que intensificaram o movimento de
formagdo de aliangas estratégicas, fusdes e aquisi¢des de empresas. Tais parcerias pressupdem
o encontro de culturas diferenciadas, submetendo as empresas envolvidas a um novo desafio:
a gestdo da multiculturalidade organizacional.

A complexidade deste desafio se confirma através da quantidade de parcerias que
fracassam devido a falhas na integracdo cultural. De acordo com Barros e Rodrigues (2001),
pesquisas demonstram que as diferencas culturais sdo apontadas pelos executivos como o
principal problema em parcerias desta natureza. No entanto, apesar do desafio da
multiculturalidade organizacional ter se tornado um fato decorrente da formacao destes tipos
de parcerias, ainda sdo poucos os estudos sobre o assunto. Os poucos estudos desenvolvidos
analisam basicamente as operagdes de fusdes e aquisi¢des, tendo como foco principal o
processo de integracdo cultural que ocorre no momento inicial da formagao da parceria. Isso
se justifica pelo fato dos estudiosos considerarem que as fusdes e aquisicdes demandam um
maior grau de mudanca, pois podem significar desde a dominagdo de uma cultura sobre a
outra, no caso das fusdes, até o desaparecimento legal de uma das empresas quando ocorre a
aquisi¢ao. Além disso, as analises se atém praticamente ao momento inicial da formagdo das
parcerias, por ser este considerado o periodo mais critico no que se refere a integracao
cultural.

O fato ¢ que, apesar das aliancas estratégicas consistirem em um esfor¢o cooperativo
que se propde a manter a identidade e cultura das empresas envolvidas, este tipo de parceria
nao estd livre de choques culturais e, conseqiientemente, do desafio da multiculturalidade
organizacional. Somado a isso, ¢ essencial ampliar os estudos j& existentes com a
identificagdo e andlise de instrumentos eficazes para o gerenciamento de ambientes
multiculturais no periodo pds-alianga, aqui entendido como o periodo posterior ao processo
inicial de integragdo e que perdurara durante toda a existéncia da parceria.

Deste modo, como forma de diminuir essa lacuna existente na literatura, o presente
estudo se propde a abordar as parcerias caracterizadas como aliancas estratégicas e a
importancia de se adotar ferramentas para a manutencdo de um clima de cooperagdo em
ambientes multiculturais no periodo subseqiiente ao estabelecimento da alianga.

Para ilustrar tais questdes, fez-se um estudo de caso na Nissan do Brasil, empresa que,

em 1999, formou uma alianga estratégica com a organizacao francesa Renault. A parceria foi
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a unica alternativa encontrada pela empresa japonesa para nao falir. A alianga significou para
a Nissan a transformagdao de um quadro falimentar em um cenario lucrativo, no qual o atual
faturamento da empresa faz com que ela figure entre uma das montadoras mais rentaveis do
mundo. O gerenciamento da multiculturalidade organizacional no momento da formagao da
alianca ¢ apontado como um dos principais fatores que permitiram o sucesso desta parceria.
Seis anos apods a alianga ter sido estabelecida, os planos para o futuro e os nimeros confirmam
que a Nissan conseguiu se recuperar € se estabelecer novamente como uma empresa de
sucesso.

E preciso verificar, no entanto, se tal sucesso financeiro esta amparado em um esfor¢o
continuo de gerenciamento de um ambiente multicultural formado principalmente por
japoneses, franceses e brasileiros. Fica, entdo, a pergunta de pesquisa: decorridos seis anos da
parceria, quais licdes podem ser extraidas da Alianga Estratégica Renault-Nissan para a
pratica da gestdo de ambientes multiculturais no periodo pos-alianca?

Vale ressaltar que, adotou-se como objeto de estudo apenas uma das empresas
envolvidas na parceria, no caso a Nissan, com o intuito de analisar as questdes levantadas sob
o ponto de vista da parte que estava em situacdo desvantajosa quando a alianca foi

estabelecida.

1.1 OBJETIVOS

Verificar, com base na percep¢do dos dirigentes da Nissan do Brasil, quais li¢cdes
podem ser extraidas da Alianca Estratégica Renault-Nissan para a pratica de gestdo de
ambientes multiculturais no periodo pds-alianca.

Em termos especificos pretende-se:

e Analisar o impacto que o fator cultural tem para a constru¢do de um clima de
cooperacdo entre os membros de uma empresa;

e Verificar quais sdo as principais dificuldades de integracdo encontradas no ambiente
multicultural caracteristico das aliangas estratégicas;

e Identificar se, decorridos seis anos da formacdo da parceria, o esfor¢o de integracao
cultural ainda ¢ uma pratica presente na gestao da Alianca Renault-Nissan;

e Verificar, com base na percep¢do dos dirigentes da Nissan do Brasil, quais sdo as
principais praticas e instrumentos que devem ser adotados para que a gestdo do

ambiente multicultural ndo se limite ao periodo inicial de formagao da alianga.
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1.2 JUSTIFICATIVA

O presente trabalho justifica-se pela sua contribui¢do na capacitagdo dos profissionais
de administra¢do, principalmente, em relagdo ao desafio da gestdo de ambientes multiculturais
decorrentes da formacdo de aliancas estratégicas. Além disso, a pequena quantidade de
estudos desenvolvidos nesta area e o fato desse tema ser abordado de forma limitada no meio
académico reforcam a necessidade de se fomentar discussdes que identifiquem e analisem
instrumentos e praticas eficazes para a gestdo da multiculturalidade organizacional

Deste modo, frente ao desafio da gestdo de ambientes multiculturais, o estudo em
questdo permitirda que os pesquisadores abordem o assunto sob uma nova Otica,
desenvolvendo novas teorias, levando os profissionais a reavaliarem suas concepgdes sobre o
tema e a terem subsidios para identificar e implementar ferramentas que lhes auxiliem na
sustentabilidade e competitividade das empresas que dirigem.

Ja no meio académico, o estudo motivara a inclusdo do tema no curriculum minimo
dos cursos de Administragdo de Empresas e fornecera aos estudantes uma base de estudo
sobre o assunto mais so6lida e atrelada a realidade, capacitando-os a atuarem em ambientes

caracterizados pela multiculturalidade organizacional.

1.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O procedimento metodoloégico adotado para este estudo foi, inicialmente, uma revisao
de literatura que consistiu em uma pesquisa bibliografica por meio de consultas a livros,
revistas, artigos e documentos. De acordo com Gil (1999), a pesquisa bibliografica ¢é
desenvolvida a partir de material ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos
cientificos. O autor destaca que o material bibliografico ¢ imperativo por ser necessaria a
consulta de material adequado a definicdo do sistema conceitual da pesquisa a sua
fundamentagdo tedérica, bem como para identificar o estdgio em que se encontram o0s
conhecimentos acerca do tema a ser investigado.

Além do levantamento bibliografico, foi realizado um estudo de caso na Nissan do
Brasil, empresa localizada em Sao José dos Pinhais - PR. Yin (1989, p. 23) afirma que "o
estudo de caso ¢ uma inquiri¢do empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro
de um contexto da vida real, quando a fronteira entre o fendmeno e o contexto nio ¢
claramente evidente e onde multiplas fontes de evidéncia sdo utilizadas". Ainda de acordo

com este autor, a preferéncia pelo uso do estudo de caso deve ser dada quando do estudo de
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eventos contemporaneos, em situagdes onde os comportamentos relevantes ndo podem ser
manipulados, mas onde ¢ possivel se fazer observagdes diretas e entrevistas sistematicas.
Apesar de ter pontos em comum com o método historico, o estudo de caso se caracteriza pela
"[...] capacidade de lidar com uma completa variedade de evidéncias - documentos, artefatos,
entrevistas e observacdes." (YIN, 1989, p.19)

Este método qualitativo ¢ util, segundo Bonoma (1985, p. 207):

[...] quando um fenémeno ¢ amplo e complexo, onde o corpo de conhecimentos
existente ¢ insuficiente para permitir a proposi¢do de questdes causais e quando um
fendmeno ndo pode ser estudado fora do contexto no qual ele naturalmente ocorre.

Foram realizadas entrevistas semi-estruturadas com o grupo de dirigentes da Nissan do
Brasil composto pelo presidente e trés diretores da empresa. De acordo com Rubin e Rubin
(1995), o pesquisador que utiliza a entrevista semi-estruturada pode introduzir topicos e
conduzir o processo por meio de perguntas especificas realizando a coleta de dados de uma
forma mais leve sem que as perguntas recebam respostas fechadas ou de “sim” ou de “nao”.

Consoante Roesch (1999, p. 159):

O grau de estruturagdo de uma entrevista em uma pesquisa qualitativa depende do
proposito do entrevistador. Em entrevistas semi-estruturadas, utilizam-se questoes
abertas, que permitem ao entrevistador entender e captar a perspectiva dos
participantes da pesquisa. Dessa forma, o pesquisador ndo esta predeterminando sua
perspectiva através de uma selecdo prévia de categorias de questdes, como no caso
de quem utiliza um método quantitativo.

As entrevistas foram realizadas no periodo de novembro de 2005 a janeiro de 2006. O
grupo entrevistado era composto pelos seguintes profissionais:
a) Ryoji Makino, presidente da Nissan do Brasil;
b) Nélio Bilate, diretor comercial da Nissan do Brasil;
¢) Victor Castillo, Diretor de Planejamento de Negocios da Nissan do Brasil;

d) Noboru Miyauchi, Diretor Industrial da Nissan do Brasil.
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2 BASE TEORICA

2.1 CULTURA

De acordo com Geertz (1989), o significado social se d4 através da compreensdo da
cultura. Cuche (1999, p. 9) reforga tal afirmacdo quando destaca que “a cultura ¢ inerente a
reflexdo das ciéncias sociais” e que “a no¢do de cultura se revela entdo o instrumento
adequado para acabar com as explicagdes naturalizantes dos comportamentos humanos. A
natureza, no homem, ¢ inteiramente interpretada pela cultura.” (CUCHE, 1999, p. 10).

O ramo da ciéncia que desenvolveu o estudo da cultura foi a antropologia social. A
partir desses estudos, diversas correntes tedricas surgiram e se desenvolveram, resultando em

inimeras defini¢cdes do termo.

O problema ¢ que ninguém sabe muito bem o que ¢ cultura. Ndo apenas ¢ um
conceito fundamentalmente contestado, como os de democracia, religido,
simplicidade e justica social, como ¢ também definido de varias maneiras,
empregado de formas multiplas e irremediavelmente impreciso. E fugidio, instavel,
enciclopédico e normativamente carregado. E ha aqueles, especialmente aqueles
para quem so o realmente real é realmente real, que o consideram vazio ou até
perigoso, e que gostariam de elimind-lo do discurso sério das pessoas sérias.
(GEERTZ, 2001, p.22)

Cuche (1999) demonstra que a formagdo do conceito cientifico de cultura trilhou um
longo caminho. Esse trajeto pode ser resumido da seguinte forma: a sistematizacao inicial foi
feita por Tylor (1871) com uma concepc¢do universalista, descritiva e objetiva da cultura.
Laraia (1986) apresenta a defini¢ao de Tylor (1871), para quem a cultura, se tomada em seu
sentido etnografico, ¢ um complexo de conhecimentos, crengas, arte, moral, leis, costumes ou
qualquer outro tipo de capacidade ou habito que o homem adquiriu como membro de uma
sociedade.

J&4 Franz Boas apresenta a concepgdo particularista da cultura. De acordo com Cuche
(1999, p. 40) “toda obra de Boas ¢ uma tentativa de pensar a diferenca. Para ele, a diferenga
fundamental entre grupos humanos ¢ de ordem cultural e ndo racial”.Este mesmo autor atribui
a Boas a concepg¢do antropoldgica do termo “relativismo cultural”. Cuche (1999) destaca
também a andlise funcionalista da cultura de Malinowsky; o advento da antropologia cultural,;
Lévi-Strauss e a analise estrutural da cultura; a no¢ao do interacionismo cultural; a discussao
sobre subcultura; conceitos de aculturacao e culturalismo; idéia de cultura dominante ¢ cultura
dominada; conceitos de cultura popular, cultura de massa e cultura de classe; a discussdao
sobre cultura e identidade e sobre cultura politica. E importante enfatizar que a base de todas

as tentativas de se estabelecer um conceito para o termo cultura e suas variacdes foi a nogao
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de que o homem ¢ um ser essencialmente cultural. No entanto, como afirma Cuche (1999, p.

11) “[...] nada € puramente natural no homem”. A cultura ndo €, portanto, inata ou instintiva.
Para Samovar e Porter (2000), a cultura ndo € transmitida por processos genéticos, mas

sim pelo processo de aprendizado e pela interagdo do homem com o meio em que vive.

Blundi e Rocha (2001, p. 5) demonstram que a cultura é:

O resultado da capacidade dos seres humanos em dar significado as coisas do seu
mundo, a realidade a sua volta. Falar sobre cultura é falar da condi¢ao humana de se
situar no mundo, de criar referenciais. [...] Esta capacidade de criar significados ¢
adquirida e ndo inerente aos homens.

A cultura é entdo, transmitida de geragdo para geragdo dentro de uma sociedade.
Laraia (1986, p. 46) destaca que “o homem ¢ o resultado do meio cultural em que foi
socializado. Ele ¢ um herdeiro de um longo processo acumulativo, que reflete o conhecimento
e a experiéncia adquiridos pelas numerosas geracdes que o antecederam”. Este ponto de vista
¢ reforgado por Kroeber (1949 apud LARAIA,1986, p.50) quando este afirma que
“adquirindo cultura, o homem passou a depender muito mais do aprendizado do que a agir
através de atitudes geneticamente determinadas. [...] Este processo de aprendizagem
(socializacdo ou endoculturagdo, ndo importa o termo) que determina o seu comportamento”.

Desse modo, através dos processos de socializagdo e educagdo o ser humano vai
internalizando, paulatinamente, os valores, codigos, costumes, tradi¢des e principios que
definem a cultura em que esta inserido. Tais fatores culturais vao influenciar e definir o
comportamento humano dentro de determinado meio e, concomitantemente, este
comportamento exercerd influéncia nesses fatores culturais.

Considerando que o homem ¢ um ser essencialmente social, estabelece-se uma relagao
dialética homem-natureza, na qual o homem modifica a natureza, mas também ¢ por ela

modificado. Neste sentido, Berger e Luckmann (2002, p. 87)

[...] a relagdo entre o homem, o produtor, ¢ o mundo social, produto dele, é ¢
permanece sendo uma relacdo dialética, isto ¢, o homem (evidentemente ndo o
homem isolado mas em coletividade) e seu mundo social atuam reciprocamente um
sobre o outro. O produto reage sobre o produtor [...].

Esse processo dialético consiste na chamada socializacdo que acontece como fruto de
dois processos: a internalizagdo de codigos, costumes, incorporagdo de papéis e a
externalizacdo que se da quando nos comportamos e influenciamos o mundo a nossa volta. A
socializacdo demanda o estabelecimento de codigos e esses codigos sdo estabelecidos por
meio da relagdo dialética homem-natureza.

Motta e Vasconcelos (2002, p. 317) demonstram que:
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[...] a internalizacdo — ¢ a incorporagao por nds dos padrdes, regras, valores e papéis
sociais predefinidos e que nos sdo apresentados como dados objetivos da realidade —
e a externalizacdo — quando nos exprimimos e agimos em sociedade com base no
que somos e acreditamos, influenciando o mundo a nossa volta ¢ 0 modificamos.

Assim, surge a idéia de cultura como uma constru¢do e de que ¢ através da interagdo
entre homem-natureza que o homem sera capaz de perceber a si mesmo, a0 meio € ao outro.
Ele ¢ produto e produtor do meio. Através do processo de socializacdo que permite o
aprendizado de signos ele passa a ser capaz de interagir e interpretar o meio, ou seja, de
continuar compreendendo e interagindo neste mundo.

O processo de construg¢do da cultura pode ser compreendido a partir das trés fases que
caracterizam a dialética hegeliana: tese, antitese e sintese. Essas fases, ilustradas na figura 1,
reforcam a concep¢do de que a cultura ndo ¢ estitica ao demonstrarem a dindmica que
caracteriza o processo de interacdo entre membros de uma sociedade ou grupo.

A tese pode ser considerada como o conjunto de valores e principios compartilhados
por um grupo social. Na medida em que os membros desse grupo interagem entre si ou com
outros grupos, os valores e principios sdo muitas vezes questionados. Pela contradicao das
duas primeiras fases surge a sintese (nega¢do da negagdo) que representa um estagio superior,
traduzido pela evolugdo dos principios e valores antes estabelecidos. E importante lembrar
que a antitese nao ¢ a destruicdo da tese, pois se assim fosse ndo haveria continuidade.

Chaui (1995, p. 203) apresenta o conceito defendido por Hegel de que;

A dialética ¢ a unica maneira pela qual podemos alcangar a realidade e a verdade
como movimento interno da contradi¢do, pois Heraclito tinha razdo ao considerar
que a realidade ¢ o fluxo interno dos contraditorios. Este dinamismo torna explicita a
diversidade presente em qualquer contexto cultural.
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FIGURA 1: Processo dialético da cultura

Fonte: proposi¢do da autora

Este dinamismo caracteristico dessa forma de se conceber a cultura ¢ reforgado por

Geertz, um antropdlogo, e por dois socidlogos do conhecimento, Berger e Luckmann.

o conceito de cultura que eu defendo [...], é essencialmente semiotico. Acreditando
como Max Weber, que o homem ¢ um animal amarrado a teias de significados que
ele mesmo teceu, assumo a cultura como sendo essas teias e a sua analise; portanto,
ndo como uma ciéncia experimental em busca de leis, mas como uma ciéncia
interpretativa, a procura do significado [...] (GEERTZ, 1989, p. 15).

Geertz (1989 apud LARAIA, 1986, p. 63-64) afirma que a cultura deve ser

considerada:

[...] ndo um complexo de comportamentos concretos, mas um conjunto de
mecanismos de controle, planos, receitas, regras, instrugdes (que os técnicos de
computadores chamam de programa) para governar o comportamento. [...] todos os
homens sdo geneticamente aptos para receber um programa, e este programa ¢ o que
chamamos de cultura.

O conceito interpretativo apresentado por Geertz (1989) considera a cultura como uma
rede de significados construida pelo proprio homem, na qual os simbolos sao partilhados, o
que permite aos individuos de um grupo interpretar suas experiéncias e direcionar suas agoes.
Na analise cultural, o comportamento em si ndo ¢ importante, o importante ¢ interpretar e
compreender o que transmite este comportamento, pois a cultura estd relacionada com as

estruturas de significados estabelecidas socialmente.
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Berger e Luckmann (2002) reforgam o posicionamento de Geertz, na medida em que
procuram compreender tudo aquilo que é considerado “conhecimento” nas sociedades. A
vertente da cultura como construgdo interpretativa ¢ a mesma, pois assim como Geertz, eles
definem que “o conhecimento (a interpretagdo) constitui o tecido de significados sem o qual
nenhuma sociedade poderia existir” (BERGER; LUCKMANN, 2002, p. 29-30) Os autores
afirmam ainda que “[...] desta maneira, o conhecimento relativo a uma sociedade ¢ uma
realizacdo no duplo sentido da palavra; no sentido de aprender a realidade social objetiva e no
sentido de produzir continuamente esta realidade” (BERGER; LUCKMANN, 2002, p. 94).
Hall (1976) também defende que todas as culturas sdo sistemas dindmicos, que nao operam
num vacuo, e, portanto, estdo sujeitas a constantes modifica¢des. Neste sentido, estudos feitos
sobre determinadas culturas sdo uma visao instantdnea de um periodo particular.

Assim, a cultura ndo ¢ um dado acabado. Ela ¢, pelo contrario, dindmica, pois, como
assevera Geertz (1989), precisa constantemente renovar seu estoque de respostas aos
problemas que se apresentam para os grupos sociais. Para o autor “o0 homem ¢ o resultado do
meio cultural em que foi socializado. Ele ¢ um herdeiro de um longo processo acumulativo,
que reflete o conhecimento e a experiéncia adquiridas pelas numerosas geragcdes que o
antecederam.” (GEERTZ, 1989 apud LARAIA, 1986, p. 46) O dinamismo da cultura ¢
também destacado por Da Matta (1997) quando o autor afirma que se ndo existe uma tradi¢ao
viva que seja conscientemente elaborada e transmitida de geracdo para geracdo, ndo existe
cultura. A tradicdo ¢ o elemento que ird individualizar e diferenciar uma comunidade
especifica quando comparada com outra. Da Matta (1997) alerta que ter tradi¢do significa
muito mais do que viver ordenadamente certas regras plenamente estabelecidas, representa
vivenciar as regras de modo consciente e responsavel, inserindo-as dentro de uma forma
qualquer de temporalidade.

A responsabilidade, segundo Da Matta (1997), significa deixar de lado algumas
possibilidades o que se traduz em formas de escolhas entre diversos modos de pensar,
perceber, classificar, ordenar e praticar uma agdo sobre o real. No caso do homem, o autor
destaca que “a cada sociedade corresponde uma tradigdo cultural que se assenta no tempo e se
projeta no espaco”. Dessa forma, “pode haver cultura sem sociedade, embora ndo possa
existir uma sociedade sem cultura”. (DA MATTA, 1997, p.50)

Laraia (1986) também apresenta a concepcdo de cultura como uma rede de
significados. Ele afirma que os contetidos, espacos e situagdes sociais adquirem
inteligibilidade no processo coletivo de producdo de significados, que possibilitam a

comunicagdo entre as pessoas € a penetragao dos individuos em um determinado universo
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imaginativo. Esse processo pressupde a construgdo de normas, valores e expectativas de
comportamento, assim como de formas de organizacio e estruturago social. E dessa maneira
que os seres humanos elaboram conceitos sobre a natureza, si mesmos e a sociedade, e
estabelecem, na convivéncia entre os pares, um ethos do grupo, constituido de imagens que
condensam aspectos morais, estéticos e valorativos e que se configuram num estilo de vida e
visdo de mundo.

Como destaca Geertz (1978), o proprio ser humano ¢ um artefato cultural. Seus
valores, idéias, atos e emogdes sdo, exatamente como o sistema nervoso da espécie, produtos
culturais, produtos esses manufaturados, mesmo que a partir das tendéncias, capacidades e
disposi¢des dadas pelo nascimento. Se o sistema nervoso central cresceu em plena interagao
com a cultura, ele ¢ incapaz de dirigir nosso comportamento ou organizar nossa experiéncia

sem a orientacdo fornecida por sistemas de signos significantes.

Tais simbolos sdo, portanto, ndo apenas simples expressdes, instrumentalidade ou
correlatos de nossa existéncia bioldgica, psicologica e social: eles sdo seus pré-
requisitos. Sem os homens certamente ndo haveria cultura, mas, de forma
semelhante e muito significativa, sem cultura ndo haveria homens (GEERTZ, 1978,

p. 61).

Laraia (1986) alerta que a compreensao absoluta do conceito de cultura significaria
compreender plenamente a natureza humana, o que seria impossivel. Tal impossibilidade nao
impede, no entanto, o avango dos estudos voltados para este assunto na busca de uma
compreensdo mais clara do comportamento humano e, conseqlientemente, das sociedades.
Com este avancgo, as pesquisas relacionadas ao tema passaram também a ser desenvolvidas
nos espagos organizacionais.

Considerando, a partir da definicdo de Barnard (1971) que a organizacdo ¢ um sistema
social cooperativo, um sistema no qual as pessoas interagem e contribuem para os objetivos
comuns, ¢ possivel aplicar o conceito de cultura 4s organizagdes, ja que € imperativa a analise
da relacdo entre cultura e empresa. Segundo Dupuis (1996 apud CHANLAT, 1996, p. 244),
“a relacdo entre cultura e organizagdo provocou o nascimento de um novo conceito — o de

cultura organizacional”.

2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL

Apesar da idéia de cultura organizacional ter sido inserida nas corporagdes norte-
americanas no inicio do século XX, foi somente na década de 80 que o meio académico se

interessou pelo assunto como investigacdo cientifica. A maior incidéncia de pesquisas,
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conferéncias e publicagdes sobre cultura organizacional ocorreu a partir de 1983, quando as
revistas Administrative Science Quarterly e Organizational Dynamics dedicaram edigdes
especiais ao assunto.

O principal motivo de interesse por esse tema foi o declineo da produtividade norte-
americana ¢ o ganho de competitividade dos japoneses. O Japao surgiu como lider do poder
industrial, apesar de ndo ter recursos naturais, ndo ter energia e ser um pais superpovoado
(mais de 110 milhdes de habitantes). Entretanto, nenhum desses fatores impediu que houvesse
um alto nivel de crescimento e um baixo nivel de desemprego. Assim, entender a cultura
desse povo tornou-se importante para compreender a sua ascensdo na economia mundial.
Destacaram-se as diferencas entre as sociedades americana e japonesa: o Japao apresentava-se
com uma cultura caracterizada como mais homogénea, holistica e com énfase no coletivo. O
sucesso de empresas japonesas (especialmente automobilistica) gerou interesse, preocupagao
e questionamentos por parte de outros paises.

Barbosa (1996) demonstra que livros recordistas de vendas como Teoria Z, de Ouchi
(1981), A Arte Japonesa de Gerenciar, de Pascale e Athos (1981), Cultura Corporativa, de
Deal e Kennedy (1981) e Na busca da exceléncia, de Peters ¢ Waterman (1982) tentavam
apresentar respostas para o grande sucesso das empresas japonesas € o declinio da
produtividade norte-americana. Outras obras de cunho mais académico abordando a tematica
de cultura organizacional também foram publicadas, sendo consideradas como cléssicas as
obras de Schein (1984) e de Hofstede (1985).

[...] é apenas a partir de fins dos anos 70 e inicio dos anos 80, que o termo cultura
organizacional — de empresas ou corporativa — comega a ser usado com freqiiéncia
para designar um novo campo de interesse no interior da administragéo. Caracteriza-se
por reconhecer que a cultura de uma empresa ¢ uma variavel importante, podendo
funcionar como um complicador ou um aliado na implantacdo e adog¢do de novas
politicas administrativas, relacionando-se também ao seu desempenho econoémico [...]
(BARBOSA, 1996, p. 7)

Dé-se entdo, a tomada de consciéncia por parte de tedricos da importincia do estudo
dos fatores culturais nas praticas de gestdo. A cultura passa a ser considerada um fator de
diferenciagdo das empresas de sucesso. No entanto, na analise do assunto cultura
organizacional, percebe-se que a definicdo deste termo ndo € undnime e suscita inumeras
interpretacdes, resultando em uma multiplicidade de abordagens tedricas e metodologias.

Freitas (1991, p. XX) destaca que:

As referéncias anteriores a 1980 podem ser vistas em autores como Chester Barnard
(1938), quando comenta que a grande tarefa do executivo é administrar significados;
McGregor (1960) trata de como os pressupostos sobre a natureza humana
influenciam a vida organizacional; Likert (1974) descreve quatro tipos culturais ¢ a
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maneira como o grupo exerce pressio para que os seus membros se conformem as
regras, entre outros.

Esta mesma autora defende que a base da discussdo em torno do tema cultura
organizacional ¢ formada por conceitos provenientes da antropologia cultural. E que, nesta
base, podem-se identificar diversas correntes tedricas: antropologia cognitiva (estd nos
conhecimentos  compartilhados); antropologia simbodlica (estd nos  significados
compartilhados); e antropologia estrutural (encontra-se nas manifestagdes e expressdes dos
processos psicologicos inconscientes).

Considerado, entdo, como um conceito-chave para o esclarecimento de diversos
fendmenos organizacionais, o estudo sobre a temadtica cultura organizacional foi orientado por
diversas perspectivas: epistemologicas, tedricas e metodoldgicas. Na base epistemologica,
uma das grandes polémicas presente nessas discussdes ¢ se a cultura é algo que a organizacao
tem (posi¢cdo objetivista e positivista da realidade) ou se ¢ algo que a organizagdo ¢ (visao
subjetivista e interpretativa da realidade).

Smircich (1983, apud ALVESSON, 1993) faz esta distingdo demonstrando em sua
analise a cultura organizacional como uma varidvel (algo que a organizagdo tem) e como uma
metéafora (algo que a organizacao €). De acordo com este autor a perspectiva que considera a
cultura organizacional como uma varidvel baseia-se em uma visdo tradicional, objetiva e
positivista da realidade social. Um dos pontos que caracterizam a cultura quando analisada
sob este angulo ¢ a de que as organizagdes produzem tragos culturais (valores, normas, rituais,
cerimdnias e expressOes verbais) que impactam o comportamento de funciondrios e
dirigentes. Além disso, nesta perspectiva considera-se que a cultura da um senso de identidade
aos membros da organizagdo, contribuindo para a estabilidade do sistema; como se a cultura
fosse um instrumento de direcionamento que permitisse a modelagem do comportamento dos
funcionarios.

Assim, a cultura como “instrumento” passa a ser percebida e defendida por parte da
organizagdo e de estudiosos como forma de estipular padrdes previamente estabelecidos que
direcionariam e controlariam os trabalhadores. Conforme Alvesson (1993), a cultura
organizacional reproduz uma ordem particular, via consenso e solidariedade entre os
membros da organizacdo. Este autor considera a cultura como um poderoso mecanismo de
controle, que visa a conformar condutas, homogeneizar maneiras de pensar e viver onde todos
sdo iguais. As diferengas e conflitos sio escamoteados, anulando a reflexdo. E a cultura
organizacional entendida como uma variavel integrativa, instrumento a ser manipulado para

alcancar maior produtividade e lucratividade.
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[...] Esse modo de ver e estudar a cultura é gerencialmente centrado. Parte-se da idéia de que
ela pode ser criada, mantida e perpetuada pelos gerentes, lideres e fundadores. Nesse sentido a
cultura ¢ vista como uma variavel que pode ser manipulada para promover um consenso, dar
clareza e, principalmente, manter as pessoas da organizacdo unidas e¢ até conformadasy...]
(CARRIERI; RODRIGUES, 2001, p. 2)

Cuche (1999, p. 210) demonstra que a cultura da empresa ¢ considerada pelos
dirigentes como “uma meio estratégico para tentar obter dos trabalhadores sua identificagdo e
sua adesdo aos objetivos que eles haviam definido.” Nesta perspectiva, os membros da
organiza¢do ndo possuem cultura e sdo encarados como seres passivos capazes de receber
uma “cultura pronta” e, a partir dessa, passar a se comportar em consonancia com os objetivos
empresariais. Este mesmo autor defende que a cultura da empresa ndo pode existir fora dos
individuos que pertencem a ela e nem pode ser preexistente aos mesmos, visto que ela ¢
construida nas interagdes que os individuos desenvolvem no interior da empresa. Tais
interacdes sdo feitas através do processo dialético de construgcdo da cultura ja apresentado
neste estudo.

Barbosa (1999, p. 136) reforca a critica feita por Cuche (1999) ao afirmar que:

A percepcido da dimensdo cultural como vantagem competitiva tem por base
justamente essa compreensdo da cultura como conjunto de simbolos e valores
compartilhados por determinado grupo e uma interpretagdo restrita do termo
compartilhar, cujo significado passa a ser concordar, adotar e, sobretudo
comprometer-se.

Como atesta Cuche (1999) esta perspectiva ignora a complexidade do sistema cultural,
pois estabelece a cultura pura e simplesmente como um instrumento de manipulagio
ideologica cujo objetivo ¢ legitimar os interesses de uma minoria que impde seus interesses
aos funcionarios. E como se a cultura preexistisse. No conceito integrativo de cultura as
manifestagdes culturais sdo interpretadas de maneira consistente entre os grupos. Nessa
abordagem a ambigiiidade ¢ excluida, pois se considera como cultura tudo aquilo que ¢ claro
e compartilhado pelos membros da organizacao.

Outra critica feita a esta perspectiva instrumental de cultura organizacional ¢ a de que
ela desconsidera o entorno social em que a empresa esta inserida. Cuche (1999, p. 219) afirma
que:

A empresa ndo constitui um universo fechado que poderia produzir uma cultura
perfeitamente autonoma. Ao contrario, a empresa moderna ¢ muito dependente de
seu ambiente, tanto no plano social e cultural. Atualmente, uma analise socioldgica
da empresa ndo pode mais abstrair o contexto. Em outras palavras, a cultura da
empresa nao pode ser reduzida a uma simples cultura organizacional.
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No meio académico, o conceito de cultura organizacional de Schein (1992, p.12) ¢ um

dos mais utilizados:

A cultura organizacional ¢ o modelo dos pressupostos basicos, que determinado
grupo tem inventado, descoberto ou desenvolvido no processo de aprendizagem para
lidar com os problemas de adaptagdo externa e integracdo interna. Uma vez que os
pressupostos tenham funcionado bem o suficiente para serem considerados validos,
sdo ensinados aos demais membros como a maneira correta para se perceber, se
pensar e sentir-se em relacdo aqueles problemas.

O autor afirma que “se ndo ha consenso, ou se hd conflito ou se as coisas sdo
ambiguas, entdo, por definicao, aquele grupo nao tem uma cultura em relagdao aquelas coisas
[...] o compartilhamento e consenso sdo centrais a definicdo, e ndo escolhas empiricas”
(SCHEIN, 1991, p. 248). A abordagem integrativa ¢ também refor¢ada por Schein (1991) no
classico Organizational Culture and Leadership. Nesta obra, o autor destaca que a cultura ¢
formada através da constru¢do de uma determinada realidade, de uma interagao. Entretanto,
essa construcdo ¢ determinada pela agdo de uns e imposta a outros, o que caracteriza um
conceito integrativista.

[...] do not assume that culture can be manipulated like other matters under the
control of managers. Culture control the managers more than the managers control

culture, through the automatic filters that bias the manager’s perceptions, thoughts,
and feelings [...] (SCHEIN, 1985, p. 314)

Além disso, Schein (1991) considera a cultura como um objeto que pode ser
compreendido fora do seu contexto: “Nao podemos construir um conceito util de cultura se
ndo concordarmos em como medi-la, estuda-la e aplicd-la ao mundo real das organizagdes”
(SCHEIN, 1991, p. 243) A definicdo desse autor restringe, portanto, a cultura a uma
experiéncia organizacional, como se a empresa estivesse inserida no vacuo. Ele vai contra a
percepcao de que a cultura ¢ desenvolvida pelo processo dialético de interagdo homem-
natureza através do processo de socializagdo. Tais definicdes instrumentais da cultura

organizacional caracterizam as correntes que defendem a idéia da cultura como variavel.

[...] esse sentido instrumental esperado do conceito de cultura pode ser claramente
percebido no tratamento dado ao tema. Existe a preocupacdo constante em se
construir tipologias caracterizadas substantivamente, do tipo culturas fortes e
fracas, culturas boas e mas etc [...] (BARBOSA, 1996, p. 17)

As defini¢des instrumentais de cultura organizacional, entre elas a de Schein, tém,
portanto, um escopo limitado por considerarem que a cultura ¢ imposta por uma minoria € por
ignorarem o contexto social-cultural maior e suas devidas simbologias interpretativas. Com
base nesta constatacdo, o conceito de cultura interpretativa ¢ apresentado como o mais
adequado para a andlise do tema cultura organizacional, introduzindo a denominada

abordagem de diferenciagao.
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E evidente que nenhuma empresa, ou qualquer outro tipo de instituigio ou mesmo
de agfo, encontra-se boiando num vacuo. Embora a administragio seja uma tarefa
objetiva, ¢ culturalmente condicionada. Esta sujeita aos valores, principios e
tradi¢gdes de uma determinada sociedade que sdo atualizados, também em suas
praticas e politicas administrativas. Portanto, qualquer produgéo especifica de uma
empresa se da a partir do contexto significacional onde ela se encontra.
(BARBOSA, 1996, p. 16)

De acordo com Cuche (1999, p. 212), “a critica dos antropologos se concentra na
no¢do de cultura organizacional predominante que a considera como uma, “manipulacio
ideologica”, ao passo que para a antropologia, a cultura é uma dimensdo analitica e nao
instrumental”.

Autores como Hofstede (1980) relacionam a cultura organizacional com a cultura

nacional, apresentando um contexto social maior.

Existem diversos autores que abordam a relagdo da cultura organizacional com a
cultura nacional. E o caso de Hofstede (1980) que em um dos seus trabalhos
demonstra o conteudo cultura norte-americano contido nos pressupostos de varias
teorias de administragdo; ou (1987), onde analisou as diferengas entre as culturas
nacionais e suas conseqiiéncias sobre o funcionamento das empresas (LEMOINE;
SA, 2000, p. 3)

Apesar de Hofstede (1980) ampliar o conceito apresentado por Schein (1985), na
medida em que destaca a importdncia do entorno cultural, sua abordagem ainda ¢

instrumental.

Essa instrumentalidade atribuida a cultura ¢ uma das principais criticas que
ALVESSON (1993) faz aos trabalhos de pesquisadores como SCHEIN (1985) e
HOFSTEDE et al. (1990), entre outros. As analises feitas por esses pesquisadores
criam expectativas em torno do aumento da eficiéncia da organizagdo. Tais estudos,
segundo o autor, ainda trazem embutidos o tema de que o estilo ocidental (dos
paises centrais), assim como a cultura desse estilo devem ser seguidos pelo resto do
mundo. (CARRIERI; RODRIGUES, 2001, p. 3)

Desta forma, o conceito interpretativo de cultura ¢ mais abrangente se comparado ao
de cultura organizacional. Geertz (1989), que defende um conceito de cultura semidtico,
mostra que a cultura é caracterizada por um conjunto comum de idéias que sdo
constantemente retrabalhadas de forma imaginativa, sistematica, explicavel, mas nao
previsivel. Nesta abordagem, a ambigiiidade ndo ¢ ignorada e a cultura organizacional ndo ¢
considerada como um sistema fechado de valores que funciona como um roteiro padronizado
a ser seguido dentro de determinado contexto. Ao contrario, como destaca Barbosa (1999), a
cultura deve ser entendida como “redes” de significados que “se combinam e se recombinam,
gerando sempre novos padrdoes que formam os contextos nos quais se desenvolvam e se
tornam significativas as agdes sociais” (BARBOSA, 1999, p. 142).

Martin (2002) demonstra que, em uma abordagem de diferenciacdo, a cultura

organizacional é entendida como a unido de diversas subculturas nas quais pode existir uma
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interpretagdao inconsistente das manifestagdes culturais. Estes grupos distintos interagem no
sistema organizacional a partir de seus sistemas proprios de significagdo e sensos de
prioridade. Estas subculturas podem ser entendidas como contextos culturais distintos
encontrados dentro das organizagdes. (MARTIN, 1992 e 2002). Assim, percebe-se a
existéncia de uma diversidade de interpretagdes possiveis em um contexto organizacional,
caracterizada pela existéncia de diversas subculturas e grupos organizacionais que
compartilham padrdes de significagdo distintos.

De acordo com Allaire e Firsirotu (1984 apud DUPUIS,1996), existe uma corrente,
inspirada na antropologia, na qual a organizacdo ¢ considerada um sistema aberto. Dessa
forma, as origens da cultura nas organizagdes podem ser multiplas podendo vir tanto do
ambiente externo como da prdpria dinamica da organizacdo. Assim, de acordo com Dupuis
(1989 apud CHANLAT, 1993, p. 246), “a cultura organizacional ndo ¢ determinada pelo
ambiente; ela se estrutura, sobretudo, pelo jogo dos atores que agem na organizacao e o fazem
em um ambiente de multiplas interagdes”.

Desse modo, este estudo ird considerar a andlise feita por Barbosa (1996) como base
para a adogdo de uma definicdo especifica do termo cultura organizacional. De acordo com
esse autor a cultura organizacional “pode ser entendida como regras de interpretacdo da
realidade, que necessariamente ndo sao interpretadas univocamente por todos, de forma a
permanentemente estarem associados seja a homogeneidade ou ao consenso” (BARBOSA,
1996, p. 16). O autor opta entdo, por substituir o termo cultura organizacional por cultura
administrativa.

Acredito [...] que o termo cultura administrativa é mais apropriado do que cultura
organizacional para dar conta da dimensdo simbodlica da vida empresarial e
administrativa. [...] assinala, com mais clareza, a importancia da relagdo dos
diferentes tipos de institui¢des que administram e da propria administragdo com o
universo social no qual se acham inseridas (BARBOSA, 1996, p. 18).

De acordo com Barbosa (1996, p. 19),

Poderiamos, entdo, definir o conceito de cultura administrativa como o conjunto de
logicas e valores contextualizados de forma recorrente na maneira de administrar de
diferentes sociedades [...] As particularidades significacionais que esses sistemas de
valores assumem no universo das empresas, organizagdes prestadoras de servicos,
sindicatos, fundacdes beneméritas etc. podem ser apreendidas, tendo como
contraponto a compreensao sociologica da sociedade envolvente.

Assim, o conceito de cultura administrativa amplia o conceito de cultura
organizacional apresentado por Schein (1985), pois ndo considera a organizacdo como sua
unidade bésica de andlise. Apesar do termo cultura administrativa se mostrar mais adequado,

j& que amplia o escopo de analise da cultura para além das fronteiras organizacionais ¢ vé a
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cultura organizacional como um reflexo da forma pela qual a organizacao ¢ interpretada pelos

seus integrantes, aspectos da cultura organizacional levantados por Schein (1985) também

serdo considerados neste trabalho.

Para Schein (2001), a cultura é propriedade de um grupo, ou seja, aonde houver uma

experiéncia em comum, comec¢a a se formar uma cultura. Uma cultura pode existir em

diferentes niveis da organizacao, ramos de atividades, em regides e nagdes, por causa da

lingua comum, das questdes étnicas, religiosas e por uma série de experiéncias

compartilhadas.

D

2)

3)

Desta forma, Schein (2001,p. 29) defende que:

A cultura importa porque ¢ um poderoso e muitas vezes ignorado conjunto de
forcas latentes que determinam o comportamento, a maneira como se percebem as
coisas, 0 modo de pensar e os valores tanto individuais como coletivos. A cultura
organizacional em particular importa porque os elementos culturais determinam a
estratégia, os objetivos e o modo de operagdo da empresa.

Esse mesmo autor apresenta trés niveis de subdivisdo para a cultura:

Artefatos e Criagdes: sdo modelos de comportamento visiveis e audiveis. O ambiente
construido, arquitetura, layout, vestudrio, padroes de comportamento visiveis,
documentos. Os dados, neste nivel, sao faceis de serem obtidos, mas dificeis de serem
interpretados;

Nivel dos valores: direcionam o comportamento das pessoas. Os valores identificados
sao normalmente idealizagdes ou racionalizagdes que geram determinado
comportamento;

Nivel dos pressupostos bdsicos (inconscientes): sdo pressupostos que determinam
como os membros de um grupo percebem, pensam e sentem. Na medida em que certos
valores compartilhados pelo grupo levam a determinados comportamentos e estes se
mostram adequados para solucionar problemas, o valor ¢ gradualmente transformado

em pressuposto inconsciente.



29

A figura 2 detalha os niveis culturais apresentados por Schein e a maneira com que

eles interagem:

Artefatos e Criacoes

. Tecnologia T

Arte Visiveis mas nem sempre

. Padrdes de comportamento decifraveis
visiveis e audiveis A

A 1&

Maior nivel de consciéncia

VALORES A

v 47

Pressupostos Basicos

. Relagdo com o ambiente
. Natureza da realidade,
tempo e espago
. Natureza da natureza humana
. Natureza da atividade humana
. Natureza dos relacionamentos
humanos

Tidos como certos invisiveis
pré-conscientes

FIGURA 2: Niveis da cultura e suas interagdes
Fonte: adaptado de Edgar Schein. “Coming to a new Awareness of Organizational Culture”. Sloan

Management Review, 1984, p. 4

Partindo destas trés subdivisdes, Freitas (1991) destaca que o autor se preocupa em ir
além dos comportamentos observaveis e dos valores que podem ser justificados
conscientemente. Ele vai privilegiar os pressupostos subjacentes, que sdo inconscientes.
Através da investigacdo destes pressupostos serd entdo possivel identificar o que estd por tras
dos valores caracteristicos de uma determinada cultura.

Muitas vezes, o discurso apresentado como sendo aquele que representa os valores,
principios e crencas que direcionam a organiza¢dao, nao condiz com os verdadeiros
pressupostos basicos que, segundo Schein (1984), sdo elementos inconscientes € 0s
verdadeiros pontos centrais da cultura.

Kotter e Heskett (1994) afirmam que a cultura organizacional ¢ fator primordial para
uma boa lucratividade e para o sucesso empresarial. Baseando-se no conceito ja apresentado
por Schein (1984), eles dividem a cultura, conforme demonstrado na figura 3 em dois niveis

que diferem em termos de sua visibilidade e resisténcia as mudangas.
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Mais dificil de

Invisivel
mudar

Valores Compartilhados

Normas de comportamento do grupo

v

Visivel Mais facil de mudar

FIGURA 3: Cultura e visibilidade
Fonte: J. P. Kotter e J. L. Heskett. “A cultura corporativa e o desempenho empresarial. Sdo Paulo:

Makron Books, 1994. p. 5

Os autores mostram que no nivel mais profundo e menos visivel, a cultura estd
relacionada a valores compartilhados pelas pessoas da organizagdo e que eles tendem a
persistir com o passar do tempo, mesmo quando os componentes do grupo mudam. Neste
nivel, a mudanga de cultura ¢ extremamente dificil, pois grande parte dos componentes do
grupo nao tem consciéncia dos valores que os unem. Incluem aspectos sociais e psicologicos.
No nivel mais visivel, no qual a cultura representa padrdoes de comportamento ou estilo da
organizagdo, o grau de dificuldade que se tem no processo de mudanga ¢ menor. Inclui
aspectos operacionais e de tarefas cotidianas.

Como cita Bertero (1996,p. 37):

A cultura ¢ uma dimensdo organizacional complexa cujo simples entendimento por
parte de um consultor demanda tempo, paciéncia, reflexdo e esta sempre sujeito a
revisdes. A transmissdo deste entendimento as pessoas-chave da organizagdo ¢
outra etapa dificil e delicada. Mesmo que estas sejam vencidas, a “mudanga
cultural” € um processo necessariamente lento e sujeito a tropegos.

A cultura, por si s9, € um assunto complexo e que acaba sendo analisado por diversos
angulos. Esta complexidade aumenta na medida em que grupos provenientes de diferentes
culturas tém que interagir. Dessa forma, em ambientes multiculturais a dificuldade em lidar
com a diversidade aumenta. Faz-se entdo necessaria a andlise das caracteristicas e demandas

de um ambiente multicultural na sociedade e nas organizagdes.
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2.3 MULTICULTURALIDADE

O termo multiculturalidade significa, em seu sentido literal, uma multiplicidade de
culturas presentes em um mesmo espaco. Esta multiplicidade implica necessariamente no
encontro de pessoas provenientes de diferentes regides, cada uma com suas historias,
tradi¢des, principios e valores. A intera¢do de culturas diferenciadas pode consistir em uma
convivéncia momentinea, tomando como exemplo uma pessoa fazendo turismo em
determinado pais ou, se estender por um longo periodo, como ¢é o caso de empresas que tém
em seu ambiente de trabalho membros com nacionalidades diversas.

Considerando que, em uma experiéncia multicultural, existe a troca dos principios e
valores de cada cultura envolvida, pressupde-se que este intercambio de idéias e experiéncias
leva a inovagdo e a criatividade. Entretanto, a realidade ¢ marcada mais por choques culturais
do que por exemplos de formas eficientes de se administrar essa diversidade. A dificuldade de
um determinado grupo entender e aceitar uma cultura que seja diferente da sua reside na
capacidade da cultura de diferenciar e tornar inica uma comunidade ou grupo especifico.

Assim, na medida em que a cultura de um grupo fornece referéncias que o torna inico
com suas caracteristicas proprias, seu estilo de comportamento, sua personalidade, sua
maneira de analisar as coisas, nem sempre serd tarefa facil para este mesmo grupo aceitar
qualquer tipo de comportamento cultural que seja diferente do seu. Na convivéncia de grupos
provenientes de diferentes culturas, a compreensdo e aceitagdo das diferencas que
caracterizam a diversidade em um contexto multicultural, encontra-se a barreira do
etnocentrismo. O etnocentrismo ¢ a tendéncia de se postular uma cultura dominante e vigente

como superior, como um padrao a ser seguido pelas demais culturas.

[...] diferengas entre eu e aqueles que pensam diferentemente de mim [...]
Obscurecer essas diferengas e essas assimetrias relegando-as ao campo das
diferencas reprimiveis ou ignoraveis, mera dessemelhanca, que é o que o
etnocentrismo faz e é programado para fazer [...], significa nos isolar de tal
conhecimento e tal possibilidade: a possibilidade de mudar, no mais amplo e literal
dos sentidos, nossa mentalidade. (GEERTZ, 1999, p. 24)

A compreensdo da dinamica de um contexto multicultural, marcada por desafios e
obstaculos relacionados ao gerenciamento das diferengas, deve ser construida a partir da
concep¢do apresentada anteriormente de que a cultura ¢ uma construcdo social dialética.
Laraia (2002, p. 96) afirma que “[...] € praticamente impossivel imaginar a existéncia de um
sistema cultural que seja afetado apenas pela mudanca interna. Isto somente seria possivel no

caso, quase absurdo, de um povo totalmente isolado dos demais”.
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Hall (1997) contribui para a compreensdao da cultura como um processo dialético

quando demonstra que a tendéncia a homogeneizacao cultural, a formacgao de uma identidade,

convive contraditoriamente com particularismo e regionalismos. Tal concepcdo ¢ reforcada

por Berger e Luckmann (2002, p. 168) que defendem que:

[...] é importante ter em mente que a maioria das sociedades modernas sdo
pluralistas. Isto significa que compartilham de um universo que é o seu nucleo,
aceito como indubitavel, e tém diferentes universos parciais coexistindo em um
estado de miitua acomodacdo [...].

Desse modo, se ¢ grande o desafio da diversidade em grupos de mesma

nacionalidade, esta realidade torna-se mais complexa em grupos multiculturais, como

mostra a figura 4:
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Fonte: proposicdo da autora
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Para uma melhor compreensao do processo dialético que caracteriza a interagao de
diferentes culturas em um ambiente multicultural, faz-se necessario a analise de trés
conceitos: identidade cultural, diversidade, alteridade e suas relagdes. Inclui-se também a

analise do termo relativismo cultural.

2.3.1 Identidade

De acordo com Munanga (1994, p. 177)

(...) a identidade é uma realidade sempre presente em todas as sociedades humanas.
Qualquer grupo humano, através do seu sistema axiologico sempre selecionou
alguns aspectos pertinentes de sua cultura para definir-se em contraposi¢do ao
alheio. A defini¢do de si (autodefini¢do) ¢ a definicdo dos outros (identidade
atribuida) tém fung¢des conhecidas: a defesa da unidade do grupo, a protegdo do
territorio contra inimigos externos, as manipulagdes ideoldgicas por interesses
econdmicos, politicos, psicoldgicos, etc.

Castells (2002, p. 22) afirma que a identidade “¢é a fonte de significado e
experiéncia de um povo”. O autor considera que as identidades organizam significados,
sendo significado entendido como a identificagdo simbolica por parte de um ator social, da
finalidade da agdo praticada por tal ator. Castells (2001, p.22) considera ainda que
identidade ¢ “[...] o processo de constru¢do de significado com base em um atributo
cultural, ou ainda um conjunto de atributos culturais inter-relacionados, o(s) qual(ais)
prevalece(m) sobre outras fontes de significado.” O autor afirma ainda que “[...] do ponto
de vista socioldgico, toda e qualquer identidade ¢ construida.” (CASTELLS, 2001, p.23).
A construgdo da identidade vai valer-se da matéria-prima fornecida pela historia,
geografia, biologia, memoria coletiva, religido.

De uma outra perspectiva, a identidade ¢ formada pela visdo que temos de nds

mesmos e também pela forma que o outro nos vé.

[...] quer a identidade seja atribuida ao individuo, quer seja adquirida por ele, ela
sempre ¢ assimilada por um processo de interagdo com outros. Sao outros que a
identificam de certa maneira. SO depois que uma identidade ¢ confirmada pelos
outros, ¢ que pode tornar-se real para o individuo ao qual pertence. Em outras
palavras, a identidade resulta do intercurso da identificacio com a auto-
identificagdo. Isto explica até as identidades deliberadamente constituidas pelo
proprio individuo. (BERGER e BERGER, 1984, p. 212).

Antes da andlise da identidade cultural, hd que se considerar também a defini¢do de
identidade individual. Ela ¢ a interpretagdo que uma pessoa faz de quem ¢ e das caracteristicas

que a definem como individuo. Envolve conhecimento de si e reconhecimento dos outros. O
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reconhecimento da identidade individual esta acima de padrdes culturais coletivos, mas se
constroi a partir de ambientes culturais. Todo ser humano constréi, a partir da sua biografia, a
identidade individual. Tal identidade esta intrinsecamente articulada a sociedade, bem como
as complexas e dinamicas relagdes sociais do individuo com a sua cultura. Biografia, relagdes
sociais e cultura, delineiam o intricado processo de construg¢ao da identidade do individuo. A
identidade individual permite que o individuo se reconheca e atente a aspectos inerentes a sua
personalidade.

Ja a identidade cultural ¢ vista como uma forma de identidade coletiva caracteristica
de um grupo social que partilha as mesmas atitudes e esta apoiada num passado com um
projeto de ideal coletivo. Ela se fixa como uma constru¢do social estabelecida e faz os
individuos se sentirem mais proximos e semelhantes. A construcao da identidade coletiva faz
com que um grupo social se destaque de outros, construa para si uma imagem que ird
diferencia-los quando comparados a outros grupos. A constru¢do dessa identidade coletiva,
que reflete os significados, tanto para aqueles que se sentem participes daquele grupo
especifico, quanto para a sociedade em geral, ¢ um processo complexo, pois mesmo a visao
sendo coletiva ¢ feita de individuos, que tém suas idiossincrasias, seus valores, seus medos,
seus desejos particulares, enfim sua identidade individual.

“A 1identidade ¢ formada por processos sociais. Uma vez cristalizada, ¢ mantida,
modificada ou mesmo remodelada pelas relagdes sociais”. (BERGER, LUCKMANN, 2002,
p. 228). A identidade ¢ analisada sob outra perspectiva por Coutinho (2000, p. 4) quando o

autor destaca que:

Enquanto a cultura é socialmente geral, construto de significados interpretativos
comuns, a identidade ¢ a problematizagdo dialética singular de cada pessoa em
relacdo a uma determinada cultura. Essa singularizacdo identitaria ndo exclui a
identificagdo com o outro igual a nogo de identidade coletiva, [...] Quando se fala
em identifica¢cdo com o outro, com o qual compartilhamos tragos comuns, estamos,
na verdade, nos referindo a identidade coletiva. [...].

A definicdo de identidade estd intimamente ligada ao conceito de diversidade, o qual

sera abordado a seguir.

2.3.2 Diversidade

“Definimos diversidade como um misto de pessoas com identidades grupais diferentes
dentro do mesmo sistema social. O conceito de identidade parece estar no amago do

entendimento da diversidade nas organizagdes” (NKOMO; COX JR, 1998, p. 335).
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As culturas tém em seu seio a diversidade, na medida em que buscam, através de
signos e significados comuns, universalizar interpretacdes sociais, mas também permitem a
existéncia de universos parciais e diferenciados. Coutinho (2000, p. 4) destaca que “a
configuracdo da identidade supde, contraditoria e simultaneamente, igualdade e diferenca; ao
nos identificarmos nomeamos caracteristicas que nos diferenciam e igualam aos outros
integrantes dos diversos grupos a que pertencemos”. Fleury (2000, p. 3) complementa esse
raciocinio: “como conceituar a diversidade cultural? A diversidade ¢ definida como um mix
de pessoas com identidades diferentes interagindo no mesmo sistema social”.

As identidades individuais dos membros de determinado grupo levam a formagdo de
um contexto cultural marcado pela diversidade e, conseqiientemente, trazem o desafio para
estes membros de lidar com a diferenca do outro, com a identidade alheia. Esta interacao leva,
muitas vezes, ao etnocentrismo gerando controvérsias e conflitos. O reconhecimento do outro
favorece a compreensdo de si mesmo, fazendo com que, em situagdes de confronto com
outras culturas, o individuo, na dificuldade de reconhecer o outro, sofra um conflito
psicolédgico. A identificagdo com o outro e a diferenciacdo do outro interfere na construg¢do da
identidade. Tal complexidade caracteristica de um ambiente marcado pela diversidade pode

ser explicada a partir do termo alteridade.

2.3.3 Alteridade

De acordo com Laing (1986), a identidade forma-se numa relacdo de alteridade. Laing
(1986, p.78) afirma ainda que “ndo podemos fazer o relato fiel de ‘uma pessoa’ sem falar do
seu relacionamento com os outros”. A identidade ¢ definida pela relacdo do individuo na
relacio com outros individuos, isto ¢, cada individuo se completa e se efetiva no
relacionamento com os que estdo a sua volta, em seu convivio. E na relagio entre o “eu” e o
“outro” que se constroi a identidade do “eu”.

O termo alteridade pode ser compreendido como ser o outro, colocar-se ou constituir-
se como outro. A alteridade ¢ um conceito mais restrito do que diversidade e mais extenso do
que diferenca.

A alteridade ¢ um fendmeno de carater relacional, uma construcao psicoldgica em
torno da relagdo entre o “eu” e o “outro”. Qualquer rela¢do “¢ uma realidade que para existir

depende da outra” (GUARESCHI, 2002, p. 151). A existéncia do “eu”, a partir da relacao
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com o “outro” permite ao individuo ter a consciéncia de si, pois, “somente através da medi¢ao
de outros o “eu” pode refletir sobre si mesmo”. (JOVCHELOVITCH, 2002, p. 74).

Hycner (1995) afirma que mesmo que as experiéncias individuais sejam radicalmente
unicas, fazendo com que as pessoas sejam singulares, ainda assim, somos todos semelhantes.
E nesse aspecto, o grupo "é, por exceléncia, um espacgo da alteridade" (FONSECA, 1988, p.
68), se tornando presente na existéncia do outro e se concretizando "na constituigdo, presenca
e desdobramentos, em cada sujeito individual, do coletivo grupal, sob forma de consciéncia e
de comportamentos coletivos particulares do grupo que se constitui com o encontro”
(FONSECA, 1988, p. 68). E a "confirmagao do outro", onde ele ¢ visto como uma pessoa em
processo de tornar-se ela mesma, e segundo Buber (1957, apud ROGERS, 1975), este termo
corresponde a aceitacdo das potencialidades do outro, reconhecendo nele a pessoa que lhe foi
criado para se tornar e sendo confirmado em mim mesmo e nele em seguida, em relagdo a

essas potencialidades que podem ser desenvolvidas e evoluir.

Participar do mundo do outro ¢ confirmar a sua necessidade existencial de ser
profundamente compreendido por outro ser humano. O reconhecimento do outro
favorece a compreensio de si. E por isso que em situagdes de confronto com outras
culturas, diferentes da sua origem, o individuo vive um conflito psicologico,
decorrente da dificuldade de reconhecer o outro. Nos processos de interagdo o alvo é
a tentativa de fazer com que o outro ndo esteja condenado a permanecer um
estranho, mas que possa tornar-se “meu semelhante” (RICOEUR, 1990, p.384).

No esfor¢o de compreensdo das diferengas entre os membros que compdem um
contexto multicultural, ¢ também imprescindivel que sejam feitas algumas consideragdes

acerca do denominado relativismo cultural.

2.3.4 Relativismo Cultural

O relativismo cultural é uma corrente recente na antropologia cultural que afirma que
ndo devemos falar em “sociedades inferiores” ou “superiores”, pois cada sociedade ¢
caracterizada por seus proprios elementos culturais, ou seja, ela possui sua propria ordem de
valores. Assim, a ordem de valores de uma nao poderia ser comparada com outra em termos
de superioridade ou inferioridade. Em tultima analise, todos seriam “iguais”, quanto ao valor
de seus elementos culturais. Como afirma Rocha (1989), o exercicio de tentar entender a
cultura do outro s6 ¢ entdo possivel através da relativizagdo que, para este mesmo autor,
acontece quando o “significado de um ato € visto ndo na sua dimensdo absoluta, mas no
contexto em que acontece” (ROCHA, 1989, p. 20). Este mesmo autor destaca que a

relativizacdo consiste em “ver as coisas do mundo como a relagdo entre elas. Ver que a

verdade estd mais no olhar que naquilo que ¢ olhado. Relativizar ¢ nao transformar a
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diferenca em hierarquia, em superiores e inferiores ou em bem e mal, mas vé-la na sua
dimensao de riqueza por ser diferenca”. (ROCHA, 1989, p. 20)

Relativizar consiste entdo, na capacidade de compreender que ndo existe uma cultura
melhor do que a outra, mas sim culturas diferentes umas das outras. E, segundo o mesmo
autor, a pratica de compreendermos o “outro” nos seus proprios valores € nao nos nossos.

O argumento do relativismo cultural inseriu uma certa imobilidade na consciéncia dos
antropdlogos, ja que ndo existiriam critérios para medir comparativamente a sustentabilidade
dos elementos culturais. Limpo ou sujo, ordem ou desordem sdo padrdes de "certo" ou
"errado" que dependem de um sistema de valores (DOUGLAS, 1966). Cada cultura decide
sua propria felicidade e ndo se podem impor os canones das sociedades desenvolvidas as
sociedades tradicionais.

Para superar o paradoxo do relativismo cultural, a antropologia precisou passar a
analisar a cultura como um processo, ¢ ndo como uma entidade dada (INGOLD, 1986).
Precisou analisar a diferente participagdo dos setores, estratos ou classes sociais na produgdo
da cultura, em lugar de tomé-la como uma resultante indiferenciada da sociedade. Apenas
entendendo a cultura em sua trajetdria histérica e em sua relagdo diferencial com os grupos
que a criam, pdde a antropologia criticar o relativismo cultural absoluto. Ela foi capaz, assim,
de justificar historicamente determinados comportamentos e, a0 mesmo tempo, identificar e
responsabilizar aqueles que se beneficiam dos ditos comportamentos; pode passar a analisar a
cultura como um produto contraditorio da experiéncia humana (FOLADORI, 1992).

Clifton (1968, p. 268) destaca que:

cultural velativism does not, then, resolve the problem of making comparative
Jjudgments of value between cultures. It promotes the inclination to ignore it. Only a
few years ago the phrase cultural relativism was popular in the literature/...]. It was
a topic much discussed... comparative judgments are inevitable[...].

Dessa forma, a crescente heterogeneidade das sociedades, com a intensificacdo das
migragdes e das interacdes étnicas e com a globalizagdo das relagdes interculturais, aponta
direcdes que ja ndo podem ter suporte nos conceitos tradicionais de cultura e de relativismo
cultural.

Finalmente, o desafio diante da complexidade de um contexto multicultural traduz-se
na amenizacao dos conflitos culturais e na tentativa de se aproveitar os aspectos positivos que
cada cultura pode ter para o contexto em questdo. Este desafio torna-se cada vez mais
presente nas organiza¢des empresariais, trazendo como conseqiiéncia o aumento de estudos
da chamada multiculturalidade organizacional. Cox (1994 apud FLEURY, 2000, p.20)

assume que “as diferencas de identidades individuais (tanto fisicas quanto culturais)
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interagem com uma complexa gama de fatores individuais, grupais e organizacionais (o clima
da diversidade) para determinar o impacto da diversidade nos resultados individual e
organizacional [...]”. Hambrick, Davison, Snell e Snow (1998) afirma que “in today’s major
corporations, task groups consisting of multiple nationalities abound, and the clear trend is
towards even more them in the future [...]”. (HAMBRICK ET AL 1998, p. 181) Esse mesmo
autor afirma que “/...] Groups composed of multiple nationalities do not possess inherent
advantages over single-nationality groups [...] . (HAMBRICK ET AL1998, p. 199).
Torna-se entdo primordial o preparo de profissionais para a atuacdo em ambientes
multiculturais, o que exige a compreensdo e o respeito ao “outro”. Muitos autores apontam
como principal motivo para o fracasso de empresas que atuam em um contexto multicultural a

dificuldade no reconhecimento e na convivéncia das diferencas culturais.

24 MULTICULTURALIDADE ORGANIZACIONAL

As mudancas soOcio-econdmicas e politicas que redesenharam o atual cendrio
organizacional e imprimiram novos e continuos desafios as empresas sdo conseqiiéncia da
intensificagdo do fendmeno da globalizagdo. Entre as forgas propulsoras da expansao global
que transformou o mundo em um portfolio de oportunidades estdo os acordos de comércio
multilaterais, os avangos tecnoldgicos nas comunicagdes € no transporte € os movimentos de
desregulamentag¢ao e privatizagdo que abriram mercados antes fechados.

Giddens (1991, p.69) afirma que:

A globalizagao se refere essencialmente a este processo de alongamento na medida
em que as modalidades de conexdo entre diferentes regides ou contextos sociais se
enredaram através da superficie da terra como um todo. A globalizagdo pode assim
ser definida como a intensificagdo das relagdes sociais em escala mundial, que
ligam localidades distantes de tal maneira que acontecimentos locais sdo modelados
por eventos ocorrendo a muitas milhas de distancia e vice-versa.

Na medida em que o processo de globalizacdo progrediu, as formas organizacionais
evoluiram com a expansdo das multinacionais, com o aumento dos acordos de fusdo,
aquisicao e aliancas estratégicas e com o intercAmbio de profissionais entre diferentes regioes
e paises. Todos estes movimentos de internacionalizacdo implicam necessariamente na
interacao de culturas diferentes.

No caso especifico das corporagdes multinacionais, existe a transferéncia de
executivos e funcionarios da matriz localizada no pais de origem para a nova regido na qual a
empresa atuara e a contratacdo de mao-de-obra local. Nas relagdes entre esses individuos, os

valores e atitudes variam de uma cultura para outra. De acordo com Imai (1990a apud
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CASTELLS, 2003, p. 251), “as redes formadas por empresas multinacionais transcendem
fronteiras, identidades e interesses nacionais”. E, de acordo com Castells (2003, p. 251)
“conforme o processo de globalizagdo progride, as formas organizacionais evoluem de
empresas multinacionais a redes internacionais [...]”. De acordo com este mesmo autor, cada
vez mais, a producdo global de bens e servigcos ndo € realizada por empresas multinacionais,
porém por redes transacionais de produgdo, das quais as redes multinacionais sao
componentes essenciais, porém componentes que ndo funcionariam sem o resto da rede.

As préticas de fusdes, aquisi¢des e aliangas estratégicas também resultam no encontro
de culturas diferenciadas. Segundo Castells (2003), a alianga estratégica pode ser considerada
um novo modelo organizacional que consiste na interligagao de empresas de grande porte. No
que tange as razdes que levam as empresas a optarem por este tipo de processo, pode-se citar:
a necessidade de expansdo de mercado, a eliminacdo de um concorrente, atuagdo em novos
segmentos e dificuldades financeiras.

Neste novo cenario, outro movimento notério que também leva a formacgdo de
ambientes multiculturais ¢ o intercAmbio de profissionais entre diferentes regides ou paises.
Castells (2003) afirma que o aumento das migragdes internacionais no longo prazo vai
contribuir para a transformacgao da forga de trabalho.

De acordo com Harris e Moran (1987):

A migragdo humana, particularmente, tem sido catalisadora nos desafiando a lidar
com problemas interculturais. A forca das circunstincias — econdmica, social,
politica, religiosa — faz com que grupos de pessoas deixem sua cultura materna e
ingressem nesse ambiente alienigena. Entdo o processo de convivéncia e
aculturagdo comeca, quer sejamos chamados de ndomades, refugiados, imigrantes,
migrantes, trabalhadores estrangeiros, negociadores internacionais, turistas ou
astronautas.

A conseqiiéncia ¢ uma forca de trabalho composta ndo mais de uma cultura
dominante, e sim de varias culturas diferentes. Segundo Moran, Harris e Stripp (1996, p.
266):

A forca de trabalho global estd mudando e se tornando culturalmente mais
integrada. Seria dificil encontrar uma organizagdo sem uma populacdo de
empregados culturalmente diversificada. Portanto, torna-se crucial que todos os
empregados aprendam a respeito da cultura e como ela afeta as negociagdes, porque
essas populagdes de empregados culturalmente diversificadas frequentemente
devem negociar em bases diarias.

Entre as principais vantagens que o intercdmbio de profissionais proporciona, pode-se
citar: a ampliacdo dos horizontes do funcionario por conviver com outras culturas,
favorecimento da compreensdo dos anseios dos clientes residentes em outros paises e

uniformizacdo da operagdo da empresa.
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Em todos os casos citados verifica-se um ambiente no qual a convivéncia de culturas
diferenciadas ¢ inevitavel. Neste contexto, os fluxos que sustentam a dinamica desta nova
logica tornaram imperativa a habilidade das empresas em administrar a diversidade cultural,
instaurando-se um novo desafio para as organizacdes: a gestdo de ambientes multiculturais. A
interagdo de diferentes valores, ideologias, crencgas e atitudes estabeleceu como fator essencial
para as empresas a habilidade de gerir essa diversidade, aproveitando a riqueza da troca de
informagdes entre culturas diferentes e, a0 mesmo tempo, evitando possiveis choques
culturais. A gestdo da multiculturalidade organizacional implica entdo, na capacidade da
empresa em conciliar a diversidade de contextos culturais que pode se fazer presente tanto no
ambiente externo em que a organizac¢ao atua, Como no seu espago interno.

O gerenciamento da diversidade no ambito externo ¢ exigido principalmente no caso
das multinacionais que, na busca de novos mercados, precisam se adaptar as peculiaridades da
populacdo local presente na regido na qual atuard. J4 o contexto interno marcado pela
multiculturalidade organizacional, apesar de se fazer presente em todos os casos citados, ¢
mais explicito no caso das fusdes, aquisi¢des ou aliangas estratégicas. Estudos mostram que
apesar destes processos apresentarem um crescimento continuo, o nimero de insucessos
destas operacdes ¢ também crescente ¢ que uma das principais causas dos fracassos esta
ligada ao fator cultural. A autora Barros (2001) destaca um dado constatado no estudo
realizado pela Roland Berger: 60% a 80% das fusdes e aquisicdes falham e, uma das
principais razdes para que a jun¢do ndo ocorra no ritmo esperado, sdo erros relacionados a
integragdo cultural.

Considerando ainda os niveis de visibilidade da cultura organizacional e resisténcia as
mudangas, Barros (2001) salienta que, na maioria das vezes, os funciondrios ndo tém uma
consciéncia nitida das caracteristicas da cultura da empresa na qual trabalham. E, uma das
principais razdes para o choque entre duas ou mais culturas de empresas envolvidas nos
processos de fusdo, aquisi¢do ou aliangas, ¢ exatamente esta falta de consciéncia. Desta
forma, a resisténcia as mudangas torna-se a causa principal do choque cultural nestes
processos. As diferencas nos estilos e praticas de gerenciamento entre duas ou mais empresas,
ndo permite a conciliacdo das diferengas e enfraquece a coesao interna.

Tal fato demonstra que, a gestdo da multiculturalidade organizacional € um processo
com alto grau de complexidade. Na maioria das vezes, as empresas que estdo se unindo
possuem culturas fortemente diferenciadas, tornando tortuoso o caminho para se atingir a
sinergia necessaria ao sucesso da parceria. Neste contexto, o desafio passa a ser entdo, o de

transformar a diversidade em vantagem competitiva.
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2.4.1 Desafios intrinsecos aos ambientes multiculturais nas organizagdes

Ebolo citado por Fonseca; Cleto; Medeiros (2000, p. 2) destaca que:

Levando-se em conta que a cultura ¢ fator de unido entre os individuos e a0 mesmo
tempo fator de diversidade, aprofundar a reflexdo sobre a problematica intercultural
torna-se fundamental na importdncia para as empresas, que buscam a
competitividade internacional, poderem rever suas praticas de gestdo, estimulando o
desenvolvimento de pessoas capazes de se integrar e interagir em outras culturas.

Segundo Chevrier (1993), a envergadura internacional de numerosas empresas, bem
como o carater multicultural das sociedades contemporaneas, confrontam a administragdao
com a diversidade cultural, implicando que os individuos provenientes de culturas diversas
interajam no contexto de suas atividades profissionais.

Schein citado por Motta e Vasconcelos (2002) destaca a complexidade das
organizagOes afirmando que elas sdo formadas por diversos subgrupos de individuos que tém
seus proprios padrdes culturais construidos a partir de suas experiéncias. Os membros de uma
mesma organizagdo porém, possuem acesso a alguns padrdes culturais comuns — que s6 o0s
membros daquela organizagdo tém — e que estabelecem as fronteiras do sistema
organizacional.

Hambrick; Davison; Snell e Snow (1998) demonstram que:

e As  caracteristicas  culturais afetam  comportamentos  individuais e,
consequentemente, a forma como as pessoas sdo percebidas nas organizagdes;

e A existéncia real de um grupo multicultural (efetivo) depende de uma série de
fatores, especialmente da diversidade resultante da combinagdo entre a magnitude
e o tipo de culturas (nacionalidade) envolvidas, a natureza da tarefa do grupo e as
tentativas de agregacgao;

e Em corporagdes globais contemporaneas, os grupos multiculturais sdao utilizados
para adicionar peculiaridades, agregar valor, na condugdo das atividades. Atuagdes
interculturais normalmente exigem um gerenciamento de recursos humanos
integrado, voltado para o desenvolvimento de talentos ao redor do mundo;

A multiculturalidade esta presente, portanto, em qualquer organizagdo na medida em
que cada uma delas tera necessariamente grupos diversos de individuos que possuem padrdes
de comportamentos diferentes, mesmo que os membros desta organizagdo possuam a mesma
nacionalidade. Neste sentido, para Motta e Vasconcelos (2002, p. 326), “a organizacdo ¢ uma
minissociedade composta por diversos grupos de atores sociais, com diferentes valores e

visoes de mundo”.
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No entanto, se a gestdo da multiculturalidade ja ¢ complexa se considerarmos como
objeto de estudo uma organizacao, cujos membros possuem a mesma nacionalidade, torna-se
ainda mais desafiadora quando culturas de diferentes paises tém que conviver em um mesmo
ambiente organizacional.

Analisando as relagdes que ocorrem em uma organiza¢ao com ambiente multicultural,
Hofstede (1991) estabelece fases pelas quais uma pessoa passa quando se depara com um
ambiente estrangeiro. A primeira fase ¢ marcada por uma euforia, seguida de um choque
cultural; em seguida vem a fase de aculturacdao que consiste no aprendizado gradual do novo
contexto, gerando uma estabilidade que se forma com base na confianca em si proprio e
integracao na nova rede social.

O autor também cita que os contatos interculturais sdo reforcados pelas proprias
empresas multinacionais com a criagdo de novas filiais; aquisi¢do de uma empresa estrangeira
“takeover”; fusdo internacional; empresa conjunta internacional “joint-venture” e alianga
estratégica internacional.

Adler (1997) reforca a dificuldade que marca a integracdo de culturas diferenciadas
destacando pesquisas que identificaram nas pessoas diferengas culturais relacionadas aos
valores, atitudes e comportamentos. Cada um de n6s possui um conjunto de atitudes e crencas
que funcionam como um filtro através do qual “enxergamos” situagdes gerenciais. Os
gerentes transmitem respeito e confianga para seus empregados de maneiras diferentes,
dependendo do seu background cultural. O estilo gerencial de cada executivo vai entdo variar
de acordo com os paradigmas que orientam suas agoes.

Esta mesma autora destaca a pesquisa realizada por André Laurent desenvolvida com
o intuito de analisar a filosofia e comportamento dos gerentes de nove paises europeus,
Estados Unidos e trés paises asiaticos (Indonésia, Japao e a Republica da China), em que ele
requisitou aos gerentes de cada pais que descrevessem sua opinido para sessenta situagdes
corriqueiras de trabalho.

Entre alguns pontos observados por Laurent estd a diferenga de visdo entre americanos
e a maioria dos europeus, asiaticos, latino-americanos em relagdo a estrutura hierarquica. Na
pesquisa era colocada a seguinte questdo: “A razdo principal para a estrutura hierarquica
existir ¢ para que todos saibam a quem devem obediéncia”. Os americanos, provenientes de
uma cultura orientada para as tarefas, discordam desta colocagdo. Eles acreditam que uma
organiza¢do com poucas camadas hierdrquicas — na qual a maioria dos funciondrios sdo

colegas ao invés de gerentes e subordinados — pode funcionar de forma eficaz. Se as tarefas e
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papéis estdo bem definidos e a empresa em questdo ndo ¢ muito grande, o minimo de
hierarquia ¢ suficiente.

Em contrapartida, muitos dos gerentes provenientes de culturas orientadas para o
relacionamento concordam com a afirmagdo. Eles ndo acreditam que mesmo uma pequena
empresa pode existir e ter sucesso sozinha sem uma estrutura hierarquica formal. Adler
(1997) destaca entdo, que estas diferentes crengas explicam alguns dos potenciais problemas
que podem surgir quando, por exemplo, americanos trabalham juntos com indonésios. Os
americanos normalmente estabelecem um macro-objetivo, definem os principais passos a
serem dados, para entdo indicar o staff que necessitam. A orientacdo parte da tarefa para as
pessoas. J& os indonésios partem das pessoas para as tarefas.

Zachary (2000) destaca um outro aspecto importante para a gestdo de ambientes
multiculturais ao considerar a criatividade como um ingrediente essencial da criatividade, pois
grupos diversos produzem pensamentos diversos.

Ainda segundo o autor:

As raizes ndo sdo um jogo que soma zero. Uma ligacdo ndo enfraquece a outra. Na
realidade, as pessoas podem ter ao mesmo tempo raizes e asas. Elas podem ter
orgulho das suas origens sem o temor de acrescentar coisas a sua identidade.
Tendo ao mesmo tempo raizes e asas, elas ajudam a preservar os grupos aos quais
pertencem, exercendo sua liberdade individual, e os expondo a influéncias externas
enriquecedoras. (ZACHARY, 2000, p. 167)

Observa-se, no entanto, que apesar da diversidade permitir a constru¢do de um
ambiente propicio a solugdes criativas, a realidade de um contexto multicultural também ¢
marcada por conflitos. As observagdes de Shutz (1970 apud TROMPENAARS, 1994, p. 19)
refor¢gam a dificuldade de se administrar as diversidades quando existe o encontro de duas ou

mais culturas:

Ao encontrarmos outros sistemas sociais, eles ja se autodenominaram, decidiram
como querem viver ¢ como o mundo deve ser interpretado. Podemos rotulé-los se
quisermos, mas ndo podemos esperar que eles entendam ou aceitem nossas
defini¢des, a menos que correspondam as suas proprias definigoes.

Torna-se entdo notério que o grande desafio para as corporacdes que tém um conjunto
de funcionarios, especificamente formado por nacionalidades diferentes, ou que atuam em um
mercado estrangeiro, encontra-se na capacidade de harmonizar a diversidade caracteristica do
ambiente multicultural da empresa em questao.

Diante desta constatagdo, ¢ imprescindivel a analise e compreensao das principais
ferramentas apresentadas pela literatura como procedimentos eficazes para amenizar os

possiveis choques culturais e extrair da diversidade cultural praticas eficazes de

gerenciamento.
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2.4.2 Ferramentas para a gestdo de ambientes multiculturais nas organizagdes

De acordo com Czinkota (2000), uma das principais fontes de vantagem competitiva
das corporacdes globais estd na sua habilidade de atrair talentos originarios do mundo inteiro.
E, tais corporagdes demandam sistemas de gerenciamento sistematicos para desenvolver e

manter estes talentos como demonstrado na figura 5:

Incentivo a Introduzir Cm_‘r Promocio a Grupo de Top
Recrutamento io% oportunidades ¢ management
‘ exposigdo e busca btenc um nivel 5
mundial treinamento internacional por zawa ao Ffmgf’o mais alto com ver,d'adelro
internacional talentos 'C experiencia . esplrl.to
/ internacional internacional

FIGURA 5: Sistema de Desenvolvimento Gerencial Internacional

Fonte: adaptado de Ingo Theuerkauf. “Reshaping the global Organization”. McKinsey Quartely 3,
1991, p. 103. In CZINKOTA, Michael; RONKAINEN, Ilkka; MOFFET, Michael. International
Business, Update 2000. Dryden Press: Forth Worth, 2000.

O mesmo autor destaca que, com a competicdo global, parcerias entre empresas
provenientes de diferentes paises sao cada vez mais comuns. O gerenciamento humano neste
novo modelo de corporagdo passa a ser um grande desafio para as empresas envolvidas que
inclui duas grandes tarefas: a de recrutar e motivar pessoas fazendo com que elas estejam
comprometidas com as estratégias tragadas. Tal tarefa demanda uma atencdo particular
principalmente para as habilidades dos profissionais e compatibilidade de comunicagao entre
essas pessoas. A segunda tarefa consiste no gerenciamento dos recursos humanos, através do
uso apropriado da capacidade gerencial de seus profissionais.

O sucesso do gerenciamento de pessoas dentro de um ambiente multicultural terda que
partir necessariamente do entendimento das culturas especificas envolvidas e da capacidade
de instaurar ferramentas que propiciem um ambiente favoravel a convivéncia destas culturas.
As diferencas nunca serdo eliminadas, mas podem ser trabalhadas de uma forma que, ao invés
de resultarem em barreiras para o processo de mudanga, se transformardo em fonte de idéias e
praticas essenciais para a formagao de vantagens competitivas.

Segundo Chanlat (1993) a interagdo ¢ o universo das relagdes com o “outro”, que
existe na medida em que se mantém uma relacdo qualquer com ele: solidariedade, amor, ddio,
hostilidade, satisfazendo a necessidade de atualizagdo da propria identidade. Para que a

interacdo com o “outro” se torne uma experiéncia positiva e resulte na coesdo entre os
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membros envolvidos € necessario o estabelecimento de alguns fatores que irdo orientar a
auditoria que deve ser feita em cada uma das culturas envolvidas.

Para o entendimento das culturas especificas que forma este contexto multicultural,
Trompenaars (1994) destaca que esta analise deve ser feita com base em trés titulos: os
relacionamentos com as pessoas, com o tempo € com o ambiente. A cultura examinada dentro
destas trés categorias fornece uma visdo mais clara dos principios e valores que regem o
comportamento das pessoas pertencentes a cultura em questdo e a identificacdo dos possiveis
choques entre os membros envolvidos.

De acordo com Trompenaars (1994), sdo cinco as orientagdes que compreendem as
formas como as pessoas se relacionam entre si.

1) Universal x Particular: o universal estd focado nas regras e evita qualquer tipo de
excecdo que venha contra aquilo que foi estipulado como obrigacao. O particular, por
sua vez, tem seu foco nas obrigagdes dos relacionamentos e circunstancias especificas.
O particularista da menos atencao a codigos sociais abstratos.

2) Coletivo x Individual: ¢ a forma como os membros de uma cultura “enxergam” a sua
participagdo nas interagdes que ocorrem em determinado ambiente que pode ser como
individuos ou como parte de um grupo

3) Neutro x Emocional: em algumas culturas imperam as manifestagdes emocionais
enquanto em outras, a natureza das nossas interacdes deve ser objetiva e imparcial.

4) Especifico x Difuso: o relacionamento difuso consiste no contato real e pessoal entre
as pessoas envolvidas em uma negociacdo, ao contrario de um relacionamento
especifico que se resume ao que estd explicitado no contrato.

5) Conquista x atribui¢do: na conquista a pessoa sera julgada por tudo aquilo que realizou
recentemente e pelo historico de atividades que j& desempenhou. A atribui¢do
significa que o status que é conferido estd baseado no parentesco, sexo, idade, ao
circulo de amigos e formagao académica.

O autor também destaca a importancia da andlise da forma como as sociedades se
relacionam com o tempo. O principal aspecto relacionado a este fator esta na importancia que
cada cultura atribui para o passado, presente e futuro. Outro aspecto destacado ¢ como a
passagem do tempo € vista: seqiiencial ou sincronica. Complementando a questdo do tempo
com um conceito antropologico, Durkheim (1960) descreve o tempo como “uma construgao
social que permite aos membros de uma cultura coordenar suas atividades”.

No que diz respeito a relagdo com o meio ambiente, o ponto principal da analise esta

em duas orientagdes em relagdo a natureza: de que o homem ¢ capaz de domina-la e controla-
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la, impondo a sua vontade e, a de que o homem ¢ parte da natureza, estando também sujeito as
suas leis e forgas.

Além dos pontos destacados serem essenciais para uma melhor compreensdo das
especificidades de cada cultura, um outro ponto primordial que permeia todas essas categorias
¢ a comunicagio. De acordo com Kaplan (1967 apud COMUNICACAO, 2004, p. 26), “cada
grupo bioldgico com a mesma cultura tem seus proprios padrdes comunicativos e de
raciocinio”. Gomes (2004 apud COMUNICACAO, 2004, p. 27) destaca entdo, que “é preciso
estar atento a varios modelos convivendo simultaneamente no ambiente de negdcios”. Isto
porque, segundo esta mesma autora, a comunicacdo € a ferramenta que permite a conexdo e
interacdo entre os profissionais, as empresas, os mercados € o meio ambiente. A autora

destaca que:

Aceitar as diferencas culturais do outro é um passo facil na teoria e complexo na
pratica. E os conflitos inevitavelmente acontecem na arena da comunicagao.
Aplicar a diversidade dentro das organizagdes ¢ conseqiiéncia de um profundo
exercicio de respeito as diferengas. Implica aceitar que existem pessoas diferentes,
que enxergam a vida de outra maneira e esperam realizagdes e mundos diferentes.
(GOMES, 2004 apud COMUNICACAO, 2004, p. 27).

Ainda dentro do escopo da comunicagdo, pode-se destacar as representacoes do estilo
de raciocinio e transmissao de informag¢des de acordo com as etnias, resultado do estudo feito
por Kaplan em 1967. Kaplan (1967 apud COMUNICACAO, 2004, p. 26) apresenta trés
grupos raciais e seus padrdes culturais de comunicacdo: orientais, latinos e anglo-saxdes.
Entre as principais caracteristicas de cada estilo, o autor destaca:

e Oriental: aborda seus objetivos circundando-os, demoram a chegar ao assunto a ser
tratado, tende a evitar conflitos e espera que o outro chegue por si mesmo a
conclusdo desejada.

e Latino: ¢ recorrente no didlogo, alto grau de empatia, os assuntos vao e voltam e
aborda em meio a comunicacao historias ¢ assuntos derivados.

e Anglo-saxdo: ¢ objetivo, claro, direto e preciso.

A capacidade de descobrir o potencial da mistura de perspectivas e praticas das
culturas envolvidas ¢ um exercicio que vai além da simples andlise das diferencas que
marcam as culturas envolvidas. Segundo Freitas (1991), a forga, a clareza e o grau de
integracdo da cultura ou subcultura organizacional sdao diretamente proporcionais a
estabilidade dos membros do grupo, ao tempo de convivéncia e a intensidade da
aprendizagem coletiva que tem ocorrido.

De acordo com Miller e Katz (2005), com o intuito de promover a diversidade, uma

organizagdo precisa ir muito além da valorizagdo da diferenga. A diversidade e inclusdo
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devem tornar-se componentes centrais de uma estratégia de desempenho. Os autores
defendem que para existir sintonia e sinergia em uma empresa com ambiente multicultural
exista sintonia e sinergia ¢ preciso desenvolver um plano estratégico de longo prazo que crie
uma nova maneira de agir.

Entre os pontos cruciais defendidos pelos autores, salienta-se a consciéncia individual
dos membros participantes da organizacdo em relagdo aos beneficios que a diversidade
cultural proporciona e a pro-atividade que elimina o habito comum das organizacdes em
estabelecerem uma dinamica interna de resolucdo continua de problemas ao invés de
otimizarem oportunidades. A recomendagao ¢ adotar acdes preventivas evitando que o choque
cultural ocorra.

Miller e Katz (2005, p. 01) defendem que “a criacdo de uma cultura de inclusdo nestas
organizagdes exige uma série de novos comportamentos ja que as antigas competéncias
serviam a um modelo monocultural”’. As organizagdes se limitavam a desenvolver
“habilidades de consciéncia”, incentivando o respeito e a tolerdncia dos funcionarios as
diferencas dos outros. Os autores defendem que, para se criar culturas de inclusdo que
facilitem a diversidade, ¢ necessario ir além da simples postura de tolerancia em relagdo as
diferencas. E preciso explora-las e considerd-las um recurso valioso. Entre os principais
pontos necessarios para a formacao de uma cultura da inclusao defendidos pelos autores
destacam-se:

e Reconhecer que a diferenga acrescenta riqueza, sabedoria, sinergia e valor.

e Associar-se passando pelas diferencgas, ndo apenas pessoas de bagagens e grupos de
identidade diferentes, mas pessoas de fungdes e organizagdes diferentes - inclusive
clientes.

e Criar seguranca para a diferenga. Criar um ambiente onde as pessoas se sintam a
vontade para expor suas idéias.

e Participar do conflito de modo construtivo. Facilitar e aceitar perspectivas diferentes,
vendo-as como um caminho para uma melhor tomada de decisdes, mais criatividade e
maior coesao do grupo.

Percebe-se que as ferramentas propostas para o gerenciamento de um ambiente
multicultural estdo principalmente atreladas a ag¢des que sdo impostas pela cupula das
organizagdes envolvidas. Seria funcdo dos dirigentes identificar as diferengas e implementar
acodes que evitem os choque culturais. Tais ferramentas estdo ligadas a visao instrumental da

cultura que pressupde o controle das culturas envolvidas e ndo consideram que a propria
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dinamica da interacdo entre as culturas permite um ajuste natural de ambas as partes em
relacdo as diferencas existentes.

Desta forma, a identificagdo de posturas que contribuam para os estudos da interacao
em ambientes multiculturais deve se basear na visdo antropologica da cultura. Nao se pode
tomar a cultura simplesmente como uma variavel da organizagdo que pode ser manipulada e
ajustada aos interesses de um grupo restrito. E primordial substituir a idéia de imposi¢do que
estd implicita no termo “gestdo da multiculturalidade”, utilizado por muitos autores, pela
dialética multicultural na qual a propria interacdo entre os membros de um ambiente
multicultural vai levar a adogdo de formas de convivio que atenuardo os conflitos e
contribuirdo para se instaurar um clima de cooperagao.

Esta perspectiva ndo ignora, no entanto, a existéncia do exercicio do poder pela
coalizdo dominante através da cultura organizacional. Tal fator sempre ird existir, mas esta
longe de ser o unico influenciador na busca da harmonia em contextos multiculturais. Para
uma gestdo eficaz da multiculturalidade, extraindo beneficios e, ao mesmo tempo
neutralizando possiveis choques, faz-se necessaria a andlise da relagdo entre cultura

organizacional, cooperagdo, conflito e poder.

2.5 COOPERACAO, CONFLITO E PODER.

De acordo com Maximiniano (1985), uma organizagdo ¢ o produto da combinacao de
esforgos individuais, com o intuito de realizar propositos coletivos. Deve-se considerar, no
entanto, que os membros pertencentes a uma empresa possuem interesses especificos que,
segundo Morgan (1996), sdo conjuntos complexos de predisposi¢des que envolvem objetivos,
valores, desejos, expectativas e outras orientagdes e inclinagdes que levam a pessoa a agir em
uma e ndo em outra dire¢do. Desta forma, na interagdo entre as pessoas pode haver conflitos
gerados pela divergéncia de interesses, comprometendo a dindmica de cooperagdo necessaria
para o alcance dos objetivos empresariais.

A busca pelo equilibrio de interesses, que visa amenizar os possiveis conflitos
organizacionais ¢ o estabelecimento de um contexto cooperativo, passa necessariamente pelas
relagdes de poder. Morgan (1996) afirma que a politica organizacional nasce quando as
pessoas pensam diferentemente e querem agir também de maneira diferente. Essa diversidade
cria uma tensdo que tem que ser resolvida por meios politicos. Estabelecida a relagdo entre
cooperagdo, conflito e poder cabe uma analise especifica destes termos e de como a cultura se

insere neste contexto.
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2.5.1 Cooperagao

As organizag¢des buscam imprimir uma dindmica interna voltada para a cooperagdo
entre seus membros e, conseqiientemente, para a diminuicdo dos conflitos gerados pela
interagdo dos diferentes grupos. Para existir cooperagdo em uma empresa deve haver
colaboragdo entre seus participantes. Gray & Wood (1991) definem colaboragao e sua
ocorréncia como um processo por meio do qual, diferentes partes, analisando diferentes
aspectos de um problema podem, construtivamente, explorar suas diferencas.

De acordo com Edwards (1991), a cooperacao e a competicao constituem aspectos de
um mesmo fendmeno relacional, dependendo do contexto e do valor adaptativo de cada tipo
de agdo. O autor destaca ainda que ambos os comportamentos estdo a servigo de objetivos
individuais que vao sendo constituidos em contextos grupais determinados que, em
determinada situagdo, favorecem a cooperagdo, € em outras a competicao.

O conjunto de crengas, valores e orientacdes de cada individuo € que vai orientar suas
acdes nas interagdes com outras pessoas. Diante de uma situagao especifica e de acordo com o
contexto em que estd inserida, a pessoa podera adotar agdes cooperativas ou competitivas.
Dessa forma, a cultura aparece como parte importante para a compreensdo do comportamento
do individuo diante do complexo sistema de interacao no ambiente organizacional.

Segundo Hofstede citado por Barros (2001) todas as pessoas tém uma parte de sua
programacio mental que é completamente unica e diferenciada. E neste nivel da
personalidade que cada pessoa vai demonstrar suas caracteristicas individuais. Schein (2001,
p.- 29) refor¢a este conceito ao afirmar que ‘“vocé€, como individuo, ¢ uma entidade
multicultural que mostra diferentes comportamentos culturais, dependendo da situacao”.

Desta maneira, um ambiente com reduzido nimero de conflitos, no qual impera a
cooperagdo, depende da forma como serd administrada a interacdo entre seus membros. Neste
contexto, a cultura organizacional deve estar delineada de tal forma que os valores e
principios em questdo promovam comportamentos capazes de amenizar os choques de

interesses entre os individuos.

2.5.2 Conflito

Segundo Morgan (1996, p. 155), “o conflito aparece sempre que os interesses
colidem”. O autor destaca que a origem dos conflitos estd na divergéncia de interesses

percebidos ou reais pelos individuos envolvidos em determinada situacdo. Tais divergéncias
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podem estar explicitas ou implicitas, podem ocorrer no nivel pessoal, interpessoal ou entre
grupos especificos e podem ser construidas dentro das estruturas organizacionais, nos papéis,
nas atitudes ou surgir em fun¢do de recursos escassos. O conflito pode entdo surgir pela
diferenca de interesses entre os individuos, que estd diretamente ligada aos valores e
principios distintos que cada um possui de acordo com o seu background cultural. A
desarmonia de interesses entre os individuos pode se traduzir na busca de objetivos distintos e
em forma diferenciadas de se atingir os objetivos, o que conduz necessariamente ao conflito.

Morgan (1996) afirma que, na maioria das empresas modernas, os sistemas de
competicdo e de colaboragdo coexistem. De acordo com o autor, “mesmo quando as pessoas
reconhecem a importancia de se trabalhar junto, a natureza de qualquer trabalho especifico
freqlientemente combina elementos contraditdrios que criam varios tipos de conflitos de
papel” (MORGAN, 1996, p. 162). O conflito pode ser visto, no entanto, por uma perspectiva
positiva e uma negativa. Pelo aspecto negativo, Morgan (1996) considera o conflito como um
fator de desarmonia na equipe e que, por conduzir ao baixo desempenho e a tensao entre as
pessoas, deve ser evitado e eliminado. Na perspectiva positiva, o conflito ¢ considerado como
um fendmeno natural e inevitavel. Por isso, deve ser aceito e deve-se buscar o seu potencial
positivo, ja que este desperta as pessoas e melhora o desempenho da equipe. Considera-se que
um grupo harmonioso e pacifico tende a ser estatico e apatico em relagdo a inovacgao.

Zey-Ferrel (1979) apresenta dois modelos que refor¢am duas perspectivas de conflito:
o modelo funcionalista e 0 modelo dialético. O modelo funcionalista considera a organizagao
um sistema fragmentado em diversos grupos de interesse, cada um deles com valores e
objetivos especificos. Os conflitos sdo gerados porque cada grupo de interesse busca impor
suas vontades. Neste sentido, o conflito pode ser benéfico para uma, varias ou todas as partes
da organizagdo ja que ¢ considerado, segundo a mesma autora, COmo um processo que se
caracteriza pela negociacao e barganha.

O modelo dialético apresenta a organizacdo com contradigdes que geram a
instabilidade organizacional. A origem desta instabilidade podem ser arranjos estruturais
incompativeis e objetivos, interesses, ideologias e perspectivas conflitantes entre si. A autora
considera ainda que “a ordem social de toda organizacdo é negociada politicamente. Os
padrdes estruturais da organizagdo sao entendidos com base antes no modelo politico que no
modelo administrativo”. (ZEY-FERREL, 1979, p. 295) Estes periodos de crise sdo entendidos
como “importantes na criagdo de novos padrdes organizacionais, os quais prevalecem na

organizagdo, em posteriores periodos de maior estabilidade”. (ZEY-FERREL, 1979, p. 295)
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Quando os interesses divergem e o conflito torna-se uma constante na vida
organizacional, a empresa deve adotar orientagdes que amenizem as divergéncias e reconheca
nessas diferengas acdes positivas que agreguem valor & organizacdo. A construcdo deste
ambiente propicio a cooperacdo, que implica na resolucdo desses conflitos, estd diretamente

ligada ao poder.

2.5.3 Poder

Weber (1964, p. 43) define poder como “a probabilidade de impor a propria vontade,
dentro de uma relagdo social, ainda que contra toda resisténcia, qualquer que seja o
fundamento dessa probabilidade”. O poder pode se manifestar em uma organizacao através da
coalizdo dominante como através da propria cultura. Os dirigentes vao estabelecer a cultura
organizacional formal da empresa através da defini¢do dos padrdes comportamentais que
visem a coesdo interna, assim como os elementos de puni¢do e recompensa para que 0S
mesmos sejam cumpridos pelos subordinados . Por outro lado, a0 mesmo tempo que existe
uma coalizdo dominante cuja atuagdo estd voltada para a manutencdo de uma dindmica
cultural na qual prevaleca a cooperagdo, a propria cultura funciona como um mecanismo de
controle.

Dessa forma, o sistema de poder instaurado em uma organizagao vai estabelecer os
parametros que servirdo de base para a dinamica das relagdes sociais dentro e fora da
organizagdo. Tais parametros serdo sempre delineados visando a instauragdo de um ambiente
propicio a cooperagao. Morgan (1996, p. 163) considera o poder como “um meio através do
qual conflitos de interesses sao, afinal, resolvidos”.

De acordo com Bertero (1996 apud FLEURY, 1996, p. 38):

A atribuigdo principal do poder ¢ manter a harmonia e o equilibrio no interior da
organizacdo. O poder ordena, na medida em que ¢é legitimo, e também porque

estabelece fronteiras, homologa processos organizacionais ¢ premia o que
organizacionalmente ¢ considerado bom desempenho.

Galbraith (1984) estabelece trés formas de poder: codigno, compensatério e
condicionado. O poder codigno “obtém submissdo infligindo ou ameacando as conseqiiéncias
adequadamente adversas” (GALBRAITH, 1984, p. 5). O poder compensatorio conquista a
obediéncia através da oferta de uma recompensa positiva que se traduz em algo de valor para
o dominado. Em ambos os casos, os individuos que se submetem estdo cientes de sua

submissdo.
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O poder condicionado ¢ exercido “mediante a mudanca de uma convic¢ao, de uma
crenga”’. (GALBRAITH, 1984, p. 06) Este tipo de poder ¢ subjetivo, na medida em que, nem
aqueles que o exercem e nem 0s que se submetem, estdo necessariamente sempre cientes de
que ele esta sendo aplicado. A aceitacdo da autoridade pode ser obtida através da persuasao
ou educagdo, o que configura um condicionamento explicito, ou pode ser obtida através do
condicionamento implicito quando ¢ ditada pela propria cultura. De acordo com o Galbraith
(1984, p. 30), “o poder condicionado ¢ o produto de um continuum que parte da persuasao
objetiva, visivel, até o ponto em que aquilo que o individuo no contexto social fora levado a
acreditar seja intrinsecamente correto”.

Neste contexto, pode-se estabelecer uma relacao entre poder e cultura organizacional.
Bertero (1996 apud FLEURY, 1996, p. 38) destaca que “o poder integra tal tipo de anélise
cultural da organizagdo especialmente na dimensdo interna e integradora da organizagdo”. O
autor também destaca que a cultura, considerada como varidvel para a analise de sistemas
sociais, ¢ tdo ou mais ampla que o poder.

Partindo da andlise da relacdo entre cultura e visibilidade feita por Kotter (1994),
pode-se identificar o poder codigno e compensatério sustentando as normas de
comportamento do grupo, que ¢ a camada mais visivel e mais facil de mudar. A cultura exerce
o poder codigno quando explicita a puni¢ao em resposta a qualquer tipo de comportamento
contrario aos valores e principios vigentes na organiza¢do. O poder compensatorio € exercido
quando a cultura apresenta as regras e procedimentos que, se cumpridas, irdo gerar beneficios
para aqueles que se enquadram no status quo.

A cultura exerce o poder condicionado implicito através dos valores compartilhados
que se encontram em sua camada invisivel e mais dificil de mudar. Segundo Kotter e Heskett
(1994), os valores compartilhados tendem a persistir com o tempo mesmo quando ha
mudanga dos membros do grupo. A dificuldade da mudanca reside no fato de que os membros
do grupo ndo estdo cientes de muitos dos valores que os unem. Schein (1985 apud MOTTA e
VASCONCELOS, 2002, p. 309) afirma que “a cultura oficial, em sua funcdo ideologica,
mascara as relagdes de poder — ao fornecer uma explicacdo da realidade que leva os membros
da organizagdo a aceitarem uma certa estrutura e colaborarem para preserva-la”.

Independente do tipo, o poder € exercido através da cultura e, de acordo com Kotter e

Heskett (1994, p. 7):

Uma vez estabelecidas, as culturas organizacionais muitas vezes perpetuam-se de
varias maneiras. Os membros potenciais do grupo sdo escolhidos ou eliminados
conforme se adaptem os seus valores e comportamentos. Aos membros recém-
selecionados ¢ ensinado de forma explicita, o estilo do grupo.
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Desta forma, na analise da relacdo entre cultura e poder, Bertero (1996 apud
FLEURY, 1996, p. 38) demonstra que “o poder ndo pode deixar de ser enfatizado em seu
aspecto mantenedor, fiador e homologador da cultura da organizagdo. Ha no poder, portanto,
um elemento estatico ou preservador que também leva ao controle”. Este elemento
preservador do poder que se manifesta através da cultura busca instaurar o ambiente propicio
a cooperacdo e, conseqiientemente, que apresente um nimero reduzido de conflitos. O poder
sera instaurado com este intuito. O autor considera que o poder pode moldar as culturas
organizacionais, pode funcionar como sancionador e mantenedor da cultura ou pode atuar
como agente transformador de culturas organizacionais sendo que aqui, a mudanga de cultura
acontece com o objetivo de permitir a viabilizagdo da propria organiza¢do. A forma como o
poder sera instaurado vai depender do objetivo e do contexto em questdo.

No presente estudo, considera-se o poder como mantenedor da cultura, pois as
empresas envolvidas em uma alianga estratégica querem conservar seus principios e valores e,
ao mesmo tempo, como agente transformador, j& que a negociagdo de interesses entre as
partes envolvidas serd inevitavel, sendo esta a Unica forma de se evitar conflitos que
culminem em choques culturais, mantendo assim o ambiente cooperativo.

Motta e Vasconcelos (2002) afirmam que a organizagado evolui a partir desse confronto
politico e dessa dialética de poder. As regras pré-estruturam os espacos de agdo dos diversos
grupos organizacionais, mas ao mesmo tempo elas sdo frutos das interagdes entre os diversos
grupos e representam o equilibrio de poder na organizacdo, em um dado momento,
favorecendo o grupo ou a coalizdo dominante.

Em parcerias, sejam elas fusdes, aquisi¢des ou aliangas estratégicas, a capacidade de
se implementar um ambiente cooperativo a partir da diversidade de culturas envolvidas ¢ fator
primordial para o sucesso. Analisando especificamente as aliancas estratégicas, percebe-se a
complexidade em se conseguir instaurar um contexto cooperativo, eliminar conflitos culturais

nocivos ao negdcio e gerenciar a disputa de poder entre as organizac¢des envolvidas.

2.6 ALIANCAS ESTRATEGICAS

2.6.1 Defini¢ao

Em um ambiente global caracterizado pela alta competitividade, as organiza¢des vém

estabelecendo parcerias com empresas de outros paises, empresas rivais e/ou até mesmo
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empresas que atuam em negdcios diferentes. Entre os tipos de parcerias existentes, a alianca
estratégica ¢ cada vez mais utilizada como alternativa.

O Brasil, como demonstra Rodrigues (1999), foi palco de um incremento de parcerias
internacionais e aquisi¢des de empresas brasileiras por estrangeiros. O principal motivo
apontado foi a diminuicdo das barreiras comerciais entre as nagdes e a desnormatizagdo do
fluxo financeiro.

Lorange e Roos (1996) definem alianga estratégica como a realiza¢do de acordos de
cooperagdo entre duas ou mais organizagdes como uma forma de negociacdo, em que 0s
parceiros compartilham esforcos em areas como administracdo, transferéncia de tecnologia,
fontes de financiamento e mercado, de forma que ambas sejam beneficiadas. Yoshino e
Rangan (1996, p. 05) afirmam que a alianga “¢€ uma parceria comercial que aumenta a eficacia
das estratégias competitivas das organizagdes participantes, propiciando o intercdmbio mutuo
e benéfico de tecnologias, qualificagdes ou produtos baseados nesta.” Para Johanson e
Mattsson (1993), as aliangas ocorrem quando duas ou mais organizagdes decidem unir
esforgos para alcangar um objetivo estratégico comum.

Hill (1991) define este tipo de parceria como um acordo por meio do qual duas ou
mais empresas ou organizagdes passam a trabalhar juntas, formal ou informalmente,
combinando seus recursos e técnicas de forma a obter ganhos de inovagdo, produtividade e
eficiéncia, visando a conquista de novos nichos de mercado. Nao implicando necessariamente
na criacdo de uma nova empresa, mas apenas na colaboracdo das empresas envolvidas em
produtos especificos e mercados. O autor destaca ainda algumas das vantagens deste tipo de
parceria:

e Permite a rapida preparagdo para entrar em um novo mercado;

e Traz incorporado linhas de produtos complementares;

e Proporciona a companhia estrangeira produtos com credibilidade instantdnea no novo
mercado quando combinado com os produtos das empresas nacionais;

e Proporciona novos mercados e informagdes para ambas as partes;

e Expande a pesquisa e o desenvolvimento disponivel e de recursos de marketing;

e Reduz riscos econdmicos e politicos.

A parceria configurada como alianga estratégica pode ser realizada entre empresas de
tamanhos e setores diversos. Lorange € Roos (1996) afirmam que o maior nimero de aliancas
estratégicas pode ser encontrado nos setores automobilisticos, de telecomunicagdes,

biotecnologia, entre outros. Ruffoni (1999) demonstra que, no caso especifico da industria
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automotiva brasileira, pode-se identificar, entre 1997 e 1999, 18 acordos de cooperagdo de

empresas brasileiras com empresas de outras nacionalidades.

2.6.2 Requisitos para a formacao de aliangas estratégicas

A confianga mutua ¢ um dos fatores essenciais para o sucesso de aliangas estratégicas,

principalmente quando existe um alto grau de interacao entre os parceiros. Além deste, outros

requisitos importantes para uma parceria vao variar de caso para caso. De qualquer modo,

Lorange e Roos (1996) destacam os cinco requisitos considerados pelo presidente da empresa

Corning Glass, James Houghton como essenciais para a formagdo de aliancas estratégicas

bem-sucedidas:

Estratégias e culturas compativeis;
Contribui¢ao comparavel;

Forgas compativeis;

Inexisténcia de conflito de interesses;
Determinagao (e sorte).

Os fatores mais importantes, porém, segundo Houghton, sdo a determinagdo e a

“sorte”.

Por fim, a sorte ajuda. Quando vemos a necessidade de formar uma joint venture,
trabalhamos muito para encontrar o parceiro certo — depois, temos paciéncia e
determinacdo para que a sociedade funcione. Quanto mais trabalhamos, mais a
sorte aparece. (HOUGHTON apud LORANGE e ROOS, 1996, p. 28).

Outro requisito importante para a formagao de aliangas estratégicas ¢ o conjunto de

competéncias gerenciais necessarias para a gestdo da parceria. Vergara e Branco (apud

Rodrigues, 1999) destaca algumas delas:
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Competéncia

Descrigao

Gerir a competitividade

- Atuagdo para além das fronteiras
organizacionais, antecipando-se a fatos e
tendéncias ¢ revelando orientacao efetiva
para o equilibrio de resultados a curto e
longos prazos

Gerir complexidade

- Ter visao sistémica, estar apto a lidar com
interesses concorrentes, gerir os interesses de
multiplos parceiros

Gerir adaptabilidade

- Flexibilidade, adaptabilidade e disposi¢ao
para mudangas

Gerir equipes

- Ter capacidade de gerar identificagdo
organizacional,  participar, facilitar e
incentivar os esfor¢os da equipe

Gerir incerteza

- Capacidade de lidar com transformagdes
continuas por meio de equilibrio entre
mudanca ¢ controle

Gerir o aprendizado

- Aprender sobre si constantemente e
desenvolver os demais membros da equipe

QUADRO 01: Competéncias necessarias para gestao de aliangas estratégicas
Fonte: adaptado de Vergara ¢ Branco (apud Rodrigues, 1999)

2.6.3 Motivos que levam a formacao de aliangas estratégicas

Entre as diversas razdes que levam uma organizacdo a optar por essa forma de

cooperagdo empresarial estd a busca de complementacdo da linha de produtos, ganho de

eficiéncia operacional, expansdo de mercado, resposta a oportunidades e ameacas externas,

entre outros.

Zajac (apud Lorange ¢ Roos 1993) define quatro motivagdes principais para os

acordos de motivacao:

e Obter um meio de distribuicdo e de preven¢do contra concorrentes;

e Ganhar acesso a novas tecnologias e diversificacdo em novos negocios;

e Obter economia de escala e atingir integragdo vertical;

e Superar barreiras alfandegarias/legais.

Lewis (1992) cita forgas competitivas que uma organizacao deve ter e que podem ser

obtidas por meio da formag¢dao de uma alianga estratégica. As principais sdo 0 acesso aos

mercados e a recursos; operacdes para produgdo de valor; tecnologia para renovar produtos e

operacdes; capacidade para gerar novo crescimento; uma organizagdo para juntar todos esses
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elementos; e a forca financeira necessaria para manter tudo em funcionamento. A figura 6

mostra as sete forcas nao financeiras apresentadas pelo autor:

FORGAS
FUTURAS

/Z'rescimento

Estratégico

Acesso ao
mercado

Acesso a
recursos

| Operagdes | Valor do produto|
Tecnologia

Organizagao

FIGURA 6: Forgas necessarias a todas as empresas

Fonte: Lewis (1992, p. 32)

Lewis (1992) afirma que, como meio de adicionar valor ao produto, as aliangas podem
contribuir permitindo que a empresa entre no mercado no momento correto, criando formas
de desempenho novas ou melhores, reduzindo custos e riscos, criando uma linha mais forte de
produto, etc. No que diz respeito ao acesso a mercados e recursos, os beneficios sdo a abertura
de novos canais de comercializagdo, um melhor controle dos canais de distribui¢do, um
melhor acesso aos recursos necessarios através de vinculos com fornecedores e a redugao dos
custos dos insumos.

Em relagdo as operacdes, o autor cita como beneficios obtidos através da alianca a
criacdo de novos e melhores processos, a utilizacdo das instalagcdes de forma mais produtiva e
a cooperacdo para o desenvolvimento de padrdes operacionais. No ambito tecnoldgico, a
cooperagdo técnica traz também o aumento da criatividade no Departamento de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) e o aumento do know-how da empresa.

Os beneficios da alianga para o crescimento estratégico de uma organiza¢ao encontra-
se, segundo Lewis (1992), na capacidade que fornece as empresas envolvidas de superarem

barreiras de entrada no mercado e a motivagdo para explorarem novas oportunidades. Ja no



58

reforgo organizacional, o autor afirma que as aliangas tém a capacidade de aumentar as forcas
de uma organizagao por meio do aprendizado conjunto e ajudando-a a concentrar-se em suas
atividades basicas.

Lewis (1992) finaliza demonstrando que todas as forgas citadas influenciam direta ou
indiretamente nas receitas, custos, riscos e na estrutura de capital da empresa. Dessa forma, as
aliancas também podem ser adotadas para a obtengdo de beneficios financeiros através do
aumento de lucros, redugdo dos custos administrativos e redugdo da exposi¢do dos
investimentos.

Independente dos beneficios que as empresas envolvidas neste tipo de transacdo
procuram, a alianca configura-se, cada vez mais, como uma estratégia adotada pelas
organizagdes na busca de se atingir os objetivos tracados com maior rapidez e menor risco e,
consequentemente, de se obter maior vantagem competitiva.

No entanto, é preciso destacar que, independente da motivagdo para a formagdo da
alianca, nem sempre a opcao por este tipo de parceria acontece de forma planejada. Em alguns
casos, as organizagdes se fecham para as demandas do mercado em que atuam e, em um
periodo curto de tempo, ja estdo defasadas em relagdo 4 concorréncia, quando ndo condenadas
a sucumbir. Esta fase de hibernacdo em que muitas empresas entram ¢ denominada por
Johnson (1999) de deriva estratégica. Nesse caso, juntar forcas com um outro parceiro pode
ser a Unica op¢ao para a sobrevivéncia da organizagao.

A formagdo da parceria nesse caso torna-se ainda mais complexa ja que a urgéncia
para a formagao da alianca pode dificultar o processo de planejamento e de integragdo entre as

empresas.

2.6.4 A formagdo de aliangas como superacao ao estado de deriva estratégica

Em um contexto marcado por mudangas bruscas e inusitadas, é imperativo que as
organizagdes tenham a capacidade e habilidade em responder rapida e eficazmente as
constantes transformagdes no mercado em que atuam. A figura 7 ilustra a teoria apresentada
por Tushmann e O’Reilly (1997), que reforca esta constatacdo ao demonstrar que a evolucao
das organizagdes no decorrer do tempo apresenta longos periodos de mudangas incrementais

pontuadas por descontinuidades.
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FIGURA 7 — Evolugao Organizacional: periodo de mudangas incrementais pontuados

por mudangas descontinuas

Fonte: adaptado de Tushmann e O’Reilly (1992, p. 177)

Deste modo, as empresas véem-se muitas vezes obrigadas a adotarem um movimento
reativo frente a bruscas modificacdes no mercado em que atuam. Esta falta de proatividade
estd intrinsicamente ligada ao que Johnson (1999) chama de “deriva estratégica”. O estado de
deriva nada mais ¢ do que uma fase na qual a empresa perde seu foco em relagdo as mudancas
continuas presentes em seu mercado, ignorando na maioria das vezes a necessidade de
transformagdo para se adaptar as mesmas. O estado seguinte ao de deriva estratégica como
demonstra a figura 8 ¢ o de fluxo, no qual a empresa nao consegue adotar um direcionamento
claro frente as alteracdes ocorridas no ambiente. Neste contexto, ao se confrontar com uma
transformagdo descontinua, sua sobrevivéncia dependerd de um movimento estratégico rapido
e preciso visando a sua adaptagdo as mudancas as quais foi exposta.

De acordo com Johnson (1999):

No momento em que a deriva estratégica se torna evidente, o desempenho ja sofreu
graves conseqiiéncias. A evolugdo da estratégia provavelmente ingressard num
estado de fluxo, sem uma direcdo clara. Se a situacdo ndo for enfrentada com
rapidez, o desempenho provavelmente ficara comprometido. No final, ou se efetua
a transformagdo estratégica, como resposta apropriada, ou a empresa estard
condenada.
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FIGURA 8: Deriva Estratégica
Fonte: Sarge apud Tushmann e O’Reilly (1997, p. 178)

Alguns sinais internos na organiza¢do podem auxiliar a identificar o estado de deriva
estratégica: cultura organizacional e paradigmas internalizados altamente homogéneos,
grandes resisténcias a mudanca e a falta de foco da empresa no ambiente externo.

Desse modo, muitas empresas, perdidas na fase de deriva, chegam a fase 4 — na qual
as op¢des sdo mudar ou morrer — e concluem que a Unica saida para sua sobrevivéncia € unir
forcas com outra organizacdo que complemente suas qualidades e substitua suas fraquezas.
No entanto, a formag¢ao de aliancas como resposta reativa as inesperadas mudangas de
mercado possui alto grau de complexidade.

A dificuldade caracteristica neste processo ¢ principalmente causada pelas mudangas
descontinuas que tem que ser implementadas nas empresas envolvidas no processo € que, na
maioria das vezes, causam choques culturais. De acordo com Nadler e Tushmann (1995, p.
23):

Discontinuous change, therefore, is more traumatic, painful, and demanding on the
organization [...] People, groups, and whole organizations not only have to learn
news ways of thinking, working and acting, but they also have to “unlearn” the
habits, orientations, assumptions, and routines that have been baked into the
enterprise over time.

Segundo Grouard e Meston (2001, p. 1), a preocupagdo com as mudangas tornou-se
uma constante para as empresas. Os autores afirmam que “o que no passado era excegdo
tornou-se regra. Nenhuma empresa consegue escapar da necessidade de mudanga, pois cresce
em um ambiente onde estas acontecem rapidamente. Ela pode provocar ou somente submeter-

se as mudancgas, mas, de um modo ou de outro, deve mudar”.
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Os autores destacam que a implementagao de mudangas dentro de uma organizacao
pode ser voluntaria ou involuntdria. A conducdo voluntaria ¢ mais confortavel e mais
eficiente. Neste caso, a execu¢do das mudangas inicia-se no momento em que a empresa ainda
possui um bom desempenho e a decisdo de mudar ¢ motivada ou, para melhorar a situacdo em
que a empresa se encontra ou, para evitar a sua possivel deterioracdo. Neste cendrio, os
administradores possuem enorme espago para manipular o processo de transformacao.

Ja as adaptagdes involuntarias implicam na adog¢do de medidas drasticas, pois a
necessidade de resposta rapida a uma alteragdo real no ambiente ¢ feita de forma tardia e
torna-se um pré-requisito para a sobrevivéncia da empresa ou qualquer parte afetada por ela.
Tushmann e O'Reilly (1997) classificam este tltimo tipo de mudanca apresentado, como
descontinua. Neste caso, as transformagdes a serem implementadas envolvem uma verdadeira
quebra no passado da empresa e a reconstru¢do de cada elemento que a compde.
Modificagdes drasticas sdo feitas na cultura da organizagdo podendo até mesmo ocorrer o
abandono de sua identidade. Este processo de transformacao cultural requerido passa a ser um

desafio complexo e dificil de ser enfrentado.

2.6.5 O desafio da gestdo de ambientes multiculturais em aliangas estratégicas

E natural que em operagdes como as aliancas estratégicas ocorra forte resisténcia as
mudancas, ocasionadas principalmente, pelas especificidades caracteristicas da cultura de
cada uma das empresas envolvidas, o que exige maior coeréncia das a¢des para que se possa
gerar credibilidade em todos os estagios da transagdo. Um processo de mudanga bem-
sucedido deve priorizar o fator cultural. De acordo com Deal e Kennedy (1982 apud Freitas,

1991, p. 116):

A mudanga cultural é a parte mais dificil de uma transformagdo organizacional e
que muitos administradores subestimam esse dado, ndo s6 no que se refere ao
tempo como com relagdo aos custos envolvidos. Quanto mais forte a cultura, mais
dificil a sua mudanga, porque ela é o freio que resiste e protege a organizagdo das
respostas vacilantes as modas e flutuagdes de curto prazo.

Segundo Johnson (1999, p. 468), “o lider de mudanca bem-sucedido ¢ aquele capaz de
desenvolver com sensibilidade programas de mudanga, num contexto de ampla
conscientizagdo quanto a cultura organizacional”. Apesar dessa constatacdo, o autor destaca
que “os gerentes reconhecem a poderosa influéncia dos sistemas culturais e politicos nas
organizagodes, utilizando-os na sua rotina diaria. No entanto, carecem de um referencial
explicito que interprete os elos entre estratégia, cultura e processos gerenciais de mudanga

estratégica® (JOHNSON, 1999, p. 468).
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No caso especifico das aliangas estratégicas, o confronto das peculiaridades da rede
cultural presente em cada organizacao envolvida, e a tentativa de ambas as partes de manter
os principios que regem seus paradigmas, podem ocasionar conflitos e levar a operacdo ao
fracasso. Com base nesta constatacdo, ¢ imprescindivel que se faga o mapeamento da cultura
de cada organizagdo participante da alianca para que se busque identificar os bloqueios
provaveis na efetivacdo da mudanga estratégica.

Desse modo, aferir a percep¢ao dos funciondrios no que diz respeito as peculiaridades
da rede cultural presente na organizagdo formada apds a alianga aparece como ferramenta
essencial para a identificacdo de possiveis conflitos culturais que possam formar barreiras as
mudancas estratégicas necessarias.

E preciso destacar que Barros (2001) é uma das principais autoras no Brasil a realizar
estudos que contemplam o fator cultural na associacdo ou jun¢do de empresas. Apesar da sua
analise se restringir basicamente as operacdes do tipo fusdo e aquisi¢do, suas observagoes
podem também ser aplicadas as aliangas estratégicas.

Barros (2001) demonstra que nestes tipos de operagdes o processo cultural passa por
quatro estagios. O primeiro estagio ¢ caracterizado pela andlise a distancia. Como a unido
entre as empresas ainda nao foi efetivada, as singularidades culturais de cada uma ndo sdo
notadas e a tarefa de conciliagcdo destas diferengas pode parecer mais facil do que realmente é.
Em um segundo estagio, as historias, herdis, mitos e rituais de cada empresa se tornam mais
visiveis. A ampliacdo das diferencas se da no terceiro estidgio, no qual as a¢des de cada parte
passam a serem criticadas pela outra. Aqui se delimita nitidamente o “nds” e o “eles”. O risco
do insucesso da operacdo acontecera no quarto estagio, no qual a possibilidade de se gerir as
diferencas e conseguir a sinergia ¢ muito remota.

O que acontece com freqiiéncia ¢ a tendéncia da empresa adquirente ou em melhor
posicdo econdmica de se posicionar como a “vencedora”, levando a empresa adquirida ou em
situagdo econdmica desvantajosa a sensagdo de fracasso e medo de perder sua cultura
genuina. Esta ultima também ¢ tomada pela sensacdo de desconfianca em relagdo aos
principios estranhos aos quais tera que conviver. Cabera entdo aos condutores do processo
fazer uso de diversos instrumentos para estabelecer a cooperagdo mutua entre as empresas
envolvidas, diminuindo as dificuldades de compatibilizacdo das culturas organizacionais
dispares.

Dessa forma, na condug@o dos processos de fusdo e aquisicdo, o que também vale para
as aliancas, diversos aspectos devem ser considerados para que se consiga evitar ou reduzir

significativamente o choque cultural. A diminuicdo do grau de resisténcia as mudancgas
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ocorrera se uma série de medidas for tomada tanto no periodo anterior como posterior a
formacdo da alianca. Entre todos estes aspectos, Barros (2001) destaca cinco que considera
essenciais para o sucesso da transacao.

O primeiro aspecto abordado diz respeito a preparag@o dos “donos” de ambos os lados.
E necessario sensibiliza-los para que se consiga o ritmo que cada estagio do processo
demanda, o que s6 ¢ possivel através da cooperagdo mutua entre as empresas.

Envolver todos os colaboradores das duas ou mais organizagdes participantes do
processo ¢ um segundo aspecto considerado de grande relevancia pela autora. O aumento
dessa consciéncia por parte dos gestores serd um elemento propulsor de integracdo e
uniformizacdo de idéias e valores, que poderdo ser difundidos através de instrumentos de
comunicagdo como: artigos, livros, conferéncias, etc.

Outro aspecto destacado pela autora como condi¢do para que a unido de forgas seja
promissora ¢ o comprometimento do fop management que devera estar aberto a falar e ouvir
efetivamente os funcionarios. Isto implica em uma postura transparente com os colaboradores
no que diz respeito aos valores, metas e processos de trabalho que serdo adotados, bem como,
disponibilidade de tempo dedicado a esta tarefa.

Portanto, para que possa haver uma adequada gestdo do ambiente multicultural nos
processos de fusdo, aquisicdo e aliangas, o top management deve ser submetido a uma
preparacdo prévia visando a ampliagdo da sua consciéncia e compreensdo de todos os estagios
demandados e das tensdes que passardo a marcar o dia-a-dia dos funcionarios. Isto podera ser
feito mediante contratagdo de executivos que tenham conhecimento pratico sobre este tipo de
processo ou através de testemunhos de equipes que ja vivenciaram tais experiéncias.

Os trés diferentes niveis que marcam o grau de aculturacdo destes processos sdo 0s
que seguem:

1) 1° nivel: assimilagdo cultural, no qual claramente uma empresa absorve a
outra. Aqui o processo ja apresenta dificuldades, pois nenhum dos lados vai
aceitar passivamente a imposi¢ao da cultura do outro.

2) 2° nivel: mescla cultural. As empresas envolvidas vao mesclar sua cultura de
maneira equilibrada. As diferengas de velocidade nos niveis de integracdo de
areas distintas devem ser levadas em consideracao e, apesar da busca por um
nivelamento, sempre haverd uma cultura que dominard a outra e

influenciard na formacao de uma terceira cultura.
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3) 3° nivel: pluralidade cultural. Neste momento, as diferentes culturas passam a
coexistir € o papel do top management possui importancia crucial no
gerenciamento das ambigiiidades e paradoxos.

A autora também destaca, como um quarto aspecto, a comunicagdo clara e rapida que
tem sido um dos maiores aliados das empresas neste contexto. Em um primeiro momento ela
devera cumprir um papel informativo, ndo dando espago para especulagdes que possam afetar
o clima interno; posteriormente, sua funcdo serd a de sinalizar a direcdo que estd sendo
tomada e divulgar os valores e principios que regem a organizagao.

Barros (2001, p.136) apresenta ainda como fundamental, um quinto aspecto que ¢ uma

analise do timing de integragdo cultural, afirmando que:

[...] é importante dizer que ndo existe uma Unica receita para diferentes casos, mas
vale analisar algumas varidveis neste momento: a empresa adquirida ¢ saudavel e
tem performance sustentavel para possibilitar um processo de integragdo cultural
evolutivo e sem fortes rupturas? Ou ela tem problemas de performance tao agudos
que requerem uma interveng@o e uma revolugdo imediatas?

A partir destes questionamentos, a autora alerta que um processo revoluciondrio e de
ruptura nao garante necessariamente a obtencdo de resultados melhores e mais consistentes.
Deve-se considerar que o processo de formagado das aliancas estratégicas pode ser dividido em
trés etapas principais: pré-alianca, que consiste basicamente na escolha do parceiro e
negociacao; integragcdo, na qual os parceiros envolvidos iniciam a convivéncia, etapa que &,
normalmente, marcada pelo choque cultural e tensdo e, finalmente, a etapa denominada pos-
alianca, posterior ao periodo inicial de integracdo. A figura 9 especifica os principais

elementos que constituem cada uma dessas etapas:

Processo de Formacio Aliangas Estratégicas

Pré-alianca Integracio Pos-alianca
. Identificagdo e avaliagio . Integragdo das empresas . Gerenciamento da
do perfil dos possiveis envolvidas considerando: integragdo das empresas
parceiros. - Estrutura envolvidas considerando:
. Definigédo dos parceiros - Processos - Estrutura
para a negociagio - Pessoas - Processos
. Negociagdo e fechamento - Poder - Pessoas
da proposta - Poder
. Preparagdo dos donos
. Identifica¢do peculiaridades
das culturas envolvidas e
possiveis pontos de conflito
................................................................................................. »

Comunicagio / timing

FIGURA 9: Etapas da formagdo e implementagdo de aliangas estratégicas

Fonte: proposi¢do da autora
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Salienta-se, deste modo, a importancia de se manter o gerenciamento da integracao,
mesmo depois de passado o choque inicial. Alguns dos sinais que indicam a necessidade de se
continuar acompanhando o processo sdo: a baixa produtividade, as altas taxas de turn over,
funciondrios doentes, nivel de qualidade dos servigos dos clientes, etc.

Diante de todos os pontos apresentados, constata-se que os processos de fusdo,
aquisicdo e aliancas podem ser classificados com alto grau de complexidade e dificuldade no
que tange a integracdo cultural. O processo de mudanga estd longe de ser simples; requer
planejamento, comprometimento da lideranga e cooperacdo das empresas envolvidas na
parceria.

Para tanto, ¢ imprescindivel a andlise e avaliacdo de todos os obsticulos antes e
durante os processos de juncao das empresas, assim como um monitoramento continuo depois
de efetivada a transacdo. O estudo em questdo tera como foco a identificagdo e analise de

praticas e instrumentos para a gestdo de ambientes multiculturais na etapa pds-alianca.

2.7 GESTAO DE AMBIENTES MULTICULTURAIS NO PERIODO POS-ALIANCA

Na etapa denominada pés-alianga as empresas envolvidas ja passaram pelo choque
inicial, que ocorre no periodo de formacdo da alianga, caracterizado pelo encontro das
diferentes culturas das empresas envolvidas. Apesar de passado o choque inicial, as diferengas
culturais vao sempre existir o que exigird um esforco continuo por parte dos membros da
alianca para implementar uma gestdo eficaz e continua do ambiente multicultural
estabelecido. E possivel identificar o impacto da integragdo cultural entre os parceiros
envolvidos na alianca com base em quatro aspectos destacados por Doz e Hamel (2000):
estrutura, processos, pessoas € comunicagdo/tempo que influenciardo a cultura de cada
organizagao.

Em relacdo a estrutura, os autores consideram a parte fisica da empresa (ocupagdo dos
edificios, layout do espaco de trabalho, equipamentos compartilhados, departamentos
formados) e as representagdes graficas da estrutura organizacional (organograma, divisdao
hierarquica). No caso da unido de duas ou mais empresas através de alianga estratégica, a
distribuicao fisica das empresas, que inclui /ayout dos escritorios e local de trabalho (prédios
comuns ou unidades separadas) tera forte influéncia na integragdo dos membros das
organizagdes envolvidas. A racionalizagdo da disposicdo fisica dos postos de trabalho pode
servir de motivador ou obstaculo para a integragdo cultural. O compartilhamento de um

mesmo espago de trabalho permite um maior contato entre os membros das empresas



66

envolvidas, o que pode se traduzir em uma integracdo positiva, quando o gerenciamento
cultural ¢ eficiente, ou em choque cultural, quando a divisao de um mesmo espacgo de trabalho
acentua as diferencas, dificultando a convivéncia. Além disso, no caso das aliangas
estratégicas, cada empresa envolvida possui um organograma especifico, mas, na maioria das
vezes, suas estruturas organizacionais possuem algum ponto de interagdo. Doz e Hamel
(2000) destacam que cada parceiro envolvido em uma alianga traz um contexto
organizacional. Cada parceiro vai buscar implementar na alianca a sua “maneira de fazer as
coisas”, que inclui um conjunto de procedimentos, normas, comportamentos e rotinas.

Quanto aos processos, deve haver, de acordo com Doz ¢ Hamel (2000), um grau de
compartilhamento de uma compreensao tnica do conteudo da alianga pelos parceiros, ou seja,
a descricdo das tarefas que realizardo em conjunto. Caso ndo ocorra desta maneira, a
colaboragdo entre os parceiros envolvidos serd dificil e improdutiva. Quando as diferengas nas
praticas operacionais ndo sao trabalhadas de maneira produtiva, os parceiros envolvidos
tendem a se apegar aos direcionamentos dados por sua propria cultura, resistindo a tentativa
de achar um consenso entre suas diferencas e as de seu parceiro. Isto muitas vezes ocorre
porque sdo poucos os gerentes que compreendem a propria cultura, ndo conseguindo se
distanciar dos valores e principios que consideram como corretos tornando impossivel uma
atuacdo pautada pela neutralidade cultural. Dai a importancia de se ter gerentes transculturais,
no caso de parcerias deste tipo, cujas carreiras englobam duas ou mais culturas corporativas
diferentes. Neste contexto, ¢ necessario que se reconheca a necessidade da compatibilidade
cultural e organizacional e que se esteja disposto ter abertura mental para aprender com a
organizagdo parceira. Deve haver também um direcionamento claro e objetivo de como se
deve estabelecer o processo decisorio. As diferencas culturais no modo de tomada de decisao
das empresas que compdem a alianga podem ter pontos de tensdo tdo fortes que muitas vezes
inviabilizam a convivéncia.

Doz e Hamel (2000) destacam também a importancia das pessoas para que se obtenha
sucesso na parceria. Muitos funciondrios podem considerar a alianca como uma ameagca,
principalmente quando o motivo da parceria estd ligado a fraqueza ou mal resultado de uma
das empresas envolvidas. Encaram a nova realidade como uma ameacga constante aos seus
empregos ou um risco ao estabelecimento de uma dependéncia do novo aliado. Quando isto
ocorre, Doz e Hamel (2000) afirmam que a autoconfianca pode ser substituida por duvidas, o
orgulho por embarago, a seguranga pessoal pela inseguranca, e a autodependéncia percebida

pela dependéncia.
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Os autores destacam outro aspecto que ¢ o da comunicagao/timing ¢ defendem que na
etapa inicial de uma alianga raramente existe uma predisposi¢do a cooperagao; isto porque
ainda falta familiaridade entre os parceiros, compreensao e confianga mituas, gerando muitas
vezes conflitos. Desse modo, no inicio do relacionamento, as informacdes serdo assimétricas
0 que podera durar por todo o periodo do relacionamento. Os autores afirmam que quem
controla e quem utiliza as informagdes tém papel essencial para o resultado da alianga. Para
os autores, a necessidade de democratizacdo dessas informagdes pode ser ingénua, mas ¢
incontestavelmente necessaria para o sucesso da parceria. E, finalmente, os autores afirmam
que quanto maior for a diferenga no timing dos parceiros dos custos e beneficios da operagao,

mais problemadtico serd conseguir uma postura colaborativa entre as partes envolvidas.
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3 ESTUDO DE CASO

3.1 ALIANCA RENAULT-NISSAN

No dia 27 de marco de 1999, foi estabelecida a alianga estratégica entre as empresas
Renault e Nissan, na qual a montadora francesa adquiriu 36.8% do capital da Nissan. A
Nissan, que operava desde 1997 com prejuizo e se encontrava em um estado falimentar, ndo
tinha alternativa a ndo ser unir forgas com outra empresa. Como opgdes de empresas para o
estabelecimento da parceria estavam a DaimlerChrysler, a Ford e a Renault. A Renault foi a
escolhida, pois a Ford ja tinha na Mazda uma base de produgdo no Japdo e na Asia e a
DaimlerChrysler tinha colocado suas pretensdes em um patamar muito elevado.

O executivo designado para conduzir o processo de formacdo da alianga foi Carlos
Goshn, descendente de libanés, brasileiro de nascenca e cidadao francés. Em 1996 ele iniciou
um plano de reestruturacdo na Renault com o intuito de revigorar a empresa. Diante dos
resultados obtidos como executivo da Renault, a propria empresa o indicou para recuperar a
Nissan da faléncia e garantir que a unido entre as duas empresas nao fosse traumatica. Por ser
estrangeiro, foi recebido com muito ceticismo pelos funcionarios da Nissan e varios analistas
apostavam que o choque entre o estilo francés de gerenciar praticado pela Renault e a
tradicional cultura japonesa significaria o fracasso da parceria. Quando do anuncio da jungdo
de forgas com a Renault, dois motivos principais levaram especialistas a apostarem no
fracasso dessa parceria: o carater emergencial e reativo da alianga, que exigiria a
implementagdo de rdpidas mudangas organizacionais descontinuas, € o encontro de duas
culturas tdo dispares.

Goshn e Ries (2003, p. 178) demonstram o pessimismo que imperava no meio
organizacional e, principalmente, na imprensa ao destacarem que ‘“descrevendo um
‘casamento de urgéncia’ a equipe do Financial Times em Toquio opina que ‘uma tal pressa da
a esse negdcio um ar de desespero e sugere que os dirigentes da Renault possam ter sido
cegados pelo brilho de sua visao’”.

A unido de forgas entre as empresas permitiu o desenvolvimento de projetos
industriais, entre eles, a primeira fibrica comum da alianca no Brasil, inaugurada em 20 de
dezembro de 2001: a Fabrica de Veiculos Utilitarios, localizada no Complexo Ayrton Senna
da Renault em Sao José dos Pinhais (PR). A unidade tem 78.500 metros quadrados de area
construida e produz o utilitdirio Renault Master, a picape Nissan Frontier e o utilitario

esportivo Nissan Xterra. A empresa também se beneficiou da rede de 73 fornecedores de
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componentes automotivos ja presentes no Parand ou nos estados vizinhos. Esta situagdo
permitiu que a Renault atingisse uma taxa de integracdo local de 60% para o veiculo Master e
introduziu um sistema de producdo just in time. Da mesma forma, a Nissan Frontier tem,
atualmente, mais de 60 % de componentes locais e 0 Master e a Frontier contam com mais de
90% de fornecedores comuns. Isto estd de acordo com a estratégia de compras conjuntas da
alianga e a criacao da sociedade comum Renault-Nissan Purchasing Organization (RNPO).

Unindo suas forcas neste projeto industrial, a Renault e a Nissan otimizaram sua
estratégia de desenvolvimento no Brasil. A producdo conjunta garantiu a melhor utilizagao
das capacidades nas melhores condigdes econdmicas. A nova unidade beneficiou-se da infra-
estrutura existente e das sinergias com as outras unidades do complexo industrial Ayrton
Senna (manuteng@o, administragdo, logistica). O investimento total representou US$ 236
milhdes. Os US$ 174 milhdes restantes, relacionados ao desenvolvimento dos produtos,
foram divididos pelas duas empresas.

A Nissan do Brasil apoia-se nas fortes capacidades industriais e comerciais da Renault
no Brasil. A Nissan ja conta com 45 pontos de venda, sustentados pelas estruturas de back
office da Renault e adotou abordagem semelhante na Argentina, em colabora¢do com a
Renault, para estabelecer 35 pontos de venda. De acordo com a estratégia da aliancga, todas as
operagoes de varejo sao conduzidas respeitando a identidade de marcas das duas empresas, ao
mesmo tempo em que multiplicard as fungdes comuns de back office, desde o financiamento
de vendas até prestagcdo de servigos.

Na parte mecanica, a Alianga Renault-Nissan compartilha motores e caixas de cAmbio
e desenvolve componentes em comum. Existe também a divisdo da capacidade de producgdo
em nivel mundial. No México, por exemplo, a fabrica da Nissan de Cuernavaca produz o
Scénic da Renault desde 2000 e o Clio ¢ montado desde o final de 2001 na unidade de
Aguascalientes.

As empresas implementaram um programa que associa ao mesmo tempo o
intercambio de pessoal — 350 colaboradores, expatriados ou membros de organizagdes
comuns — € um projeto de treinamento no ambito do programa “Alliance Business Way” cujo
objetivo principal ¢ o de favorecer o compartilhamento das praticas mais corretas e
compreensdo mutua. O programa “Alliance Business Way” inclui o denominado Cross-
Cultural Training (inclui uma conferéncia sobre a cultura japonesa ou francesa e uma sessao
chamada “Trabalhando com parceiros japoneses/franceses), € o Team-Working Seminars
(TWS) que tem por objetivo melhorar a comunicagcdo entre os membros da equipe e

desenvolver projetos em conjunto”.
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Foram implementadas normas de qualidade comuns, como o Alliance Vehicle
Evaluation System (AVES) que foi aplicado em todas as unidades de produgdo a Renault no
mundo, em janeiro de 2003. A Renault também transferiu para a Nissan o0s seus
conhecimentos e competéncias em matéria de controle de custos de compra e de gestdo da
parceria com fornecedores. A Nissan permitiu também que a Renault refor¢asse a sua gestdo
da qualidade nos processos de compras, através do Alliance New Product Quality Program
(ANPQP), um método de controle de qualidade para novos projetos. Além disso, os
departamentos de engenharia utilizam o mesmo software de concep¢do mecadnica e de
veiculos, assim como um sistema de referéncias de pecas comuns. O Sistema de Producao
Renault (SRP) foi criado com base nas competéncias da Nissan em matéria de processos de
producdo. J& a Nissan implementou idéias provenientes das normas e dos instrumentos de
analise da Renault para melhorar a ergonomia de seus postos de trabalho e os métodos de
controle dos custos.

No que diz respeito a logistica, além dos sistemas comuns de aprovisionamento de
pecas e de transporte de veiculos implementados na Europa, a Renault e a Nissan criaram em
novembro de 2002 o Global Alliance Logistics Committee para implementar estratégias

logisticas associadas em nivel mundial.

3.2 OS MOTIVOS DA ALIANCA RENAULT-NISSAN

O principal motivo que levou as duas empresas a unirem forcas foi a sobrevivéncia da
Nissan que havia acumulado uma divida de 38 bilhdes de dolares e, ja a beira da faléncia,
elegeu a parceria com a Renault como o seu passaporte de permanéncia no mercado.

Na andlise da trajetéria da Nissan, verifica-se que a empresa permitiu que a crise se
instaurasse em seu negocio. Pode-se afirmar que a Nissan entrou na fase denominada por
Johnson (1999) de “deriva estratégica”, motivada por sua cultura organizacional marcada por
paradigmas internalizados altamente homogéneos, mas em dissonancia com as demandas do
mercado e a sua falta de foco sobre o ambiente externo. Atrelada as crengas que sustentavam
sua cultura, a empresa, fechando os olhos para as demandas provenientes do contexto em que
atuava, assistiu ao brusco declinio do seu desempenho e mergulhou em um abismo de dividas.

Com uma marca desgastada e uma linha de produtos ultrapassada em relagdo a
concorréncia, a Nissan viu suas vendas despencarem e o seu negocio entrar em uma profunda
crise. A empresa, atrelada aos seus paradigmas vigentes, baseou sua estratégia na crenca de

que o principal atributo que os consumidores consideravam ao adquirir um veiculo era a
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qualidade. Ao contrario desta constatacdo, o mercado exigia cada vez mais veiculos
inovadores e de estilo.

O grande distanciamento que marcava a gestdo estratégica da Nissan em relagdo as
movimentagdes do mercado automobilistico levou a empresa a manter uma série de agdes que
ndo supriam as demandas necessarias para que ela pudesse enfrentar os desafios impostos
pelo ambiente em que atuava. Dai a necessidade de unir for¢cas com outra empresa como
alternativa para a sobrevivéncia.

Goshn (apud Goshn e Ries, 2003, p. 235) resume os principais motivos que
identificou, por meio de um diagndstico, que quase levaram a Nissan a faléncia: “falta de
atencdo dirigida para o lucro, negligéncia em relacdo ao cliente, fraqueza do trabalho
transversal na empresa, auséncia do sentido de urgéncia, auséncia de visdo comum a longo

prazo”.

3.3 GESTAO DO AMBIENTE MULTICULTURAL DA ALIANCA RENAULT-NISSAN
NO PERIODO DE FORMACAO DA ALIANCA

Diante de um negdcio em acelerado declineo, com plenos poderes para fazer as
modificagdes que julgava necessarias, Carlos Goshn implantou uma série de mudangas na
Nissan para que, saindo da inércia em que se encontrava, a empresa fosse capaz de se
reinventar e atender as exigéncias do novo contexto empresarial. Diversas medidas adotadas
por Goshn podem ser apontadas como movimentos essenciais que permitiram uma integragao
cultural entre as duas empresas sem grandes choques ou conflitos.

Dentre essas medidas, o primeiro ponto a ser destacado ¢ que, ao invés de impor
regras de cima para baixo, Goshn mobilizou os gerentes da propria Nissan, por meio de
equipes transversais chamadas Cross Functional Teams (CFT), formadas por funcionarios
provenientes dos mais diversos setores. Estas equipes permitiam a quebra de barreiras
estruturais e hierarquicas e tinham como tarefa principal a identifica¢do e implementagdo das
mudangas necessarias para a organizagao.

Outro ponto crucial foi deixar visivel o respeito pela cultura da Nissan, mostrando a
empresa que a Renault compreendia as peculiaridades da cultura niponica e acreditava que as
diferencas culturais entre japoneses e franceses, se gerenciadas corretamente, poderiam
oferecer a oportunidade para rapida inovagdo. Goshn e Ries (2003) afirma que ndo queria
aprender muito sobre o Japao sem estar no Japdo, pois ndo queria criar nenhum tipo de

preconceito. Ele queria entender a cultura japonesa sendo um japonés € com os japoneses.
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Dessa forma, mudar algumas das particularidades da cultura japonesa presentes na
gestao da montadora Nissan era o grande desafio a ser enfrentado pelo executivo na tentativa
de reverter os prejuizos e globalizar a empresa.

A chamada regra do consenso era uma das peculiaridades da cultura que acabavam
atrasando o processo decisério. Com o intuito de evitar erros que pudessem prejudicar suas
carreiras, os profissionais japoneses promoviam encontros informais antes de uma reunido
principal para chegarem a um consenso antes de ter contato direto com seus supervisores.
Desse modo, no caso de alguma falha ninguém poderia ser acusado individualmente.

Outro ponto critico era que os japoneses sempre adotavam mudangas que nao
causassem qualquer tipo de violacdo de seus valores tradicionais. De acordo com
Seidensticker (apud MROCZKOWSKI e HANAOKA, 1993, p. 271), “The relationship
between tradition and change in Japan has always been complicated by the fact that change
itself is a tradition”

Ja a chamada cultura da transferéncia reforcava o mau desempenho da montadora.
Apesar de conscientes de que a empresa estava imersa em uma profunda crise, cada
departamento, na convic¢do de que sua forma de agir estava correta, culpava os outros
departamentos pelos problemas que afligiam a empresa. A culpa sempre recaia sobre alguém.
Como refor¢o a inércia cultural, estava a crenca dos funcionarios da impossibilidade de
faléncia da Nissan, ja que, pela tradicdo de negdcios do Japdo, a empresa seria salva pelo
governo japongés.

Outra forte caracteristica da cultura gerencial da Nissan era que a idade e o tempo de
servico consistiam nos principais fatores determinantes para o desenvolvimento da carreira
profissional de um funcionério. Tais peculiaridades culturais acabaram por levar a Nissan ao
estado de deriva estratégica, ja que diminuiram a capacidade da empresa de assumir riscos,
tornaram o processo decisorio mais lento em todos os niveis e vendaram os “olhos” da
empresa as demandas do ambiente.

No ambito financeiro, Carlos Goshn colocou em pratica um plano trienal, denominado
“Plano de Renascimento da Nissan”, objetivando o saneamento da divida e a recuperacao da
competitividade. Todavia, as medidas necessarias para que este plano pudesse ser
implementado com sucesso esbarravam em um ponto critico: o fator cultural.

De inicio, Goshn reduziu 21.000 postos de trabalho, o que quebrou o paradigma do
emprego vitalicio caracteristico da cultura japonesa. Outra medida foi a elimina¢do do cargo
de conselheiro e coordenador, que nao tinham nenhuma responsabilidade, recolocando-os em

posigdes em que possuiam responsabilidade operacional direta.
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A eliminagdo do chamado Keiretsu (investimentos financeiros feitos em empresas,
fornecedores de diversos setores como forma de promover a lealdade e cooperacao mutua) foi
também uma mudanga radical implementada por Goshn. Tal pratica era contraditoria: o
capital que a Nissan possuia e que poderia ser utilizado para fazer as modificagcdes necessarias
na sua linha de produto ultrapassada estava todo aplicado neste tipo de investimento. Goshn
eliminou a pratica do Keiretsu, no qual a empresa tinha mais de quatro bilhdes de dolares
investidos em centenas de diferentes empresas, sem prejudicar o relacionamento com o0s
fornecedores. Com isso, ele quebrou uma das caracteristicas mais duradouras da cultura
organizacional do Japdo e da Nissan.

Finalmente, a mudanga no sistema de recompensas também significou o rompimento
de uma forte tradicdo da cultura japonesa. A empresa tinha como pardmetro para a
remuneracdo e promog¢ao de seus funcionarios o tempo de servico e a idade. Tal pratica
gerava complacéncia e prejudicava a competitividade. Goshn criou sistemas de recompensas e
de incentivo com foco na performance e nao na idade ou nacionalidade.

Apesar de ter que adotar medidas radicais e implementar mudangas drésticas na
Nissan, Carlos Goshn baseou a integragdo cultural entre as duas empresas em principios como
a transparéncia e o respeito as diferentes culturas. Tais principios eram reforcados na carta-
compromisso da alianga:

1) Obter sucesso baseando-se na ambi¢do e vontade como guias para ambos os parceiros
com o intuito de agregarem valor para as duas organizacdes e seus acionistas;

2) Promover e manter sempre a confianga mutua;

3) Desenvolver uma visao comum baseada na verdade e no respeito;

4) Assegurar o equilibrio entre os parceiros;

5) Manter a confidencialidade de qualquer informacao ou documento da alianga relativos
particularmente aos estudos, informacdes industriais, financeiras, comerciais e de
produtos e qualquer direito de propriedade industrial ou know-how, trocado ou
desenvolvido como um resultado da alianga;

6) Ser justo com terceiros.

Em relagdo ao terceiro principio, a carta destaca alguns pontos relativos ao encontro
das culturas. Alerta-se para o fato de que estereodtipos, interpretacdes erroneas e diferencgas
lingtiisticas podem ser obstaculos para se obter a eficiéncia intercultural. As condigdes para se

superar estas barreiras sio:
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e Ter consciéncia das diferengas culturais, reconhecer e ser capaz de entrelacar as
diferentes forcas e estilos culturais;

e Adotar o inglés como a lingua oficial para todas as trocas. O recurso de um tradutor ¢é
encorajado, quando preciso, para promover a compreensao mutua;

e Respeitar cada membro da alianga, incluindo sua origem e cultura;

e Praticar a escuta ativa. Procurar entender, tanto quanto ser entendido;

e Entender que a alianga ¢ um processo continuo de aprendizado.

Goshn transformou a Nissan na principal fonte de lucro da montadora francesa.
Segundo Caetano (2003), Ghosn converteu o prejuizo de 5,6 bilhdes de dolares registrado em
1999 num lucro de quatro bilhdes no exercicio concluido em margo de 2002. Diante desses
resultados, a Nissan passou a proporcionar aos seus acionistas um retorno de 19,5% sobre o
capital investido e a margem de lucro alcangou 10,8% sobre a receita, sendo 4% a média
mundial do setor.

Considerada, atualmente, o quinto maior grupo do setor automotivo mundial, a alianga
Renault-Nissan vem obtendo resultados positivos. Em 2003, o Grupo Renault-Nissan
comercializou 5.357.315 veiculos em todo o mundo, dos quais 2.296.123 na Europa
Ocidental, 864.015 na América do Norte e 827.368 no Japao. Na América Latina, as vendas
atingiram 394.635 unidades (das quais 232.329 no México) e 827.368 no Oriente Médio e na
Africa. A participagdo no mercado de automéveis da alianca atingiu os 9,3% em nivel
mundial. O grupo também conseguiu resultados positivos em 2004 como demonstra a tabela a

seguir:

Grupo Renault*

Grupo Nissan*

Produ¢do mundial (VP + VU) 2004

2.471.654 unidades

3.194.119 unidades

Vendas mundiais (VP + VU) 2004

2.489.401 unidades

3.295.930 unidades

Faturamento

40,7 bilhdes de Euros

63,8 bilhdes de Euros

QUADRO 02: Resultados Grupo Renault-Nissan

Fonte: imprensa Renault

* Dados Renault 2004 * Dados Nissan em 25 de abril de 2005

O sucesso da alianga, que se traduz nos resultados positivos alcangados pela parceria,
¢ atribuido, em grande parte, ao gerenciamento eficaz feito no momento de integragdo das
empresas. O papel do top management no periodo de integragdo cultural entre os parceiros €
um dos aspectos apresentados por Barros e Rodrigues (2001) como essencial para se amenizar

os possiveis choques culturais caracteristicos deste tipo de operacdo. No caso especifico da
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Alianga Renault-Nissan, considerou-se o estilo gerencial do executivo Carlos Goshn como o
fator-chave para o sucesso da operagao.

Ha uma clara compreensao, por parte dos dirigentes entrevistados, da importancia que
a gestdo do ambiente multicultural, efetuado no periodo de formacao da alianca estratégica,
tem para a obtengdo de resultados positivos da parceria. Os entrevistados atribuem agdes
voltadas para a integracdo cultural, adotadas no inicio da operagao pelo executivo Carlos
Goshn, como um dos motivos principais para o sucesso da Alianga. Os comentarios
confirmam tal constatagao:

“[...] aliang¢a da Renault com a Nissan tenha sido talvez, sem medo de errar, a mais
bem sucedida. Muito desse sucesso é atribuido ao gerenciamento cultural feito pelo Sr.
Carlos Goshn.” (Nélio Bilate)

“Assim, essas diferencgas, no principio, foram muito complicadas de se administrar”.
[...]. “Entdo, o Sr. Goshn disse no principio. “vamos ter que aprender a negociar”, “somos
diferentes”, temos que aprender a tirar o melhor de cada cultura” (Victor Castillo)

Tao importante quanto o gerenciamento do ambiente multicultural no periodo de
integracdo da alianca, ¢ a analise dos instrumentos e praticas adotados pela parceria para

manter esse gerenciamento no periodo pds-alianca.

3.4 GESTAO DO AMBIENTE MULTICULTURAL DA ALIANCA RENAULT-NISSAN
NO PERIODO POS-ALIANCA

Pelo fato de ter entrado na alianca em uma situacao desfavoravel, poderia existir uma
tendéncia da Nissan de se sentir, frente a parceria, como “perdedora”, assim como da Renault,
de se posicionar como empresa “vencedora”. Barros (2001) demonstra que a empresa em
melhor posicdo econdmica acaba se posicionando como “vencedora”, levando a outra
empresa a sensacdo de fracasso e medo de perder a sua cultura genuina. Com base nos
depoimentos dos dirigentes observa-se que, no caso especifico da Alianga Renault-Nissan, ao
invés da divisdo entre “vencedores” e “perdedores” impera, no periodo pos-alianga, a no¢ao
de complementaridade.

Essa nocao de complementaridade que os dirigentes da Nissan t€ém em relagdo a
alianga pode ser, em grande parte, atribuida ao processo de integragdo cultural feito por
Carlos Goshn no periodo de formacao da alianca. O executivo sempre deixou claro que nao
queria que a Renault se posicionasse como a “salvadora” da Nissan e sua gestdo se baseou,

principalmente, nos principios da transparéncia e do respeito as culturas de cada empresa.
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Tal constatacdo pode ser confirmada nas respostas dadas pelos dirigentes ao serem
questionados dos motivos que levaram a formagdao da Alianga. Apesar de citarem a ajuda
financeira da Renault a Nissan, eles destacavam, na seqiiéncia, os beneficios que a Nissan
também proporcionou a Renault e vice-versa, passando a idéia de complementaridade.

“Aqui ndo existe a sensagdo de perdedor, por parte da Nissan, pelo contrario”. (Nélio
Bilate)
“Existiu, no inicio, do lado da Nissan um pouco de sensagdo de’perdedor” e de que a
Renault era a “salvadora”, a melhor. Mas, atualmente, a realidade ndo é essa, ndo existe
essa sensagdo.” (Victor Castillo)

“Pelo lado da Nissan a necessidade de se recuperar, porque estava em ma situagdo.
E, do lado da Renault, a oportunidade de outra companhia com a qual ela poderia crescer
sua operagdo. Porque a principal darea de atuacdo da Renault é a Europa. Esses, na minha
opinido, foram os principais motivos”. (Victor Castillo)

“O principal motivo foi a confianga da Renault no negocio Nissan e também salvar a
Nissan. Essa foi a grande razdo, foi salvar a Nissan de um momento muito dificil, de uma
divida insustentdavel naquele momento. Demonstrou que a Nissan tinha condi¢oes de ser uma
grande montadora enfim, de voltar a ser uma grande montadora lucrativa, porque ela ja era
uma grande montadora, mas a voltar a ter lucro e que evidentemente isso iria levar lucro
para a Renault”. (Nélio Bilate).

“O principal motivo é que a Renault é forte na Europa e a Nissan na Asia e também
nos Estados Unidos. Ambas as empresas tém diferentes pontos, diferentes for¢as. Dessa
forma, uma empresa pode auxiliar a outra em diferentes pontos”. (Noboru Miyauchi).

Percebe-se também que os dirigentes conseguem identificar de forma clara as forgas
caracteristicas das duas empresas e de que forma a juncao dessas forcas pode se traduzir em
beneficios para ambos os lados. Além da Nissan ter interesse na inje¢ao de capital da Renault,
interessava também a competéncia da empresa francesa em design de carros e sua experiéncia
com a reestruturacdo de empresas. J4 para a montadora francesa, interessavam as habilidades
que a Nissan tinha na engenharia e tecnologia e a sua forte presen¢a nos mercados asiatico e
América do Norte. Alguns depoimentos confirmam a ciéncia dos dirigentes da Nissan dos
beneficios oferecidos por cada empresa.

“Cada empresa é forte em diferentes mercados. Para o futuro, para a industria

automobilistica, nos podemos pensar em desenvolver novas tecnologia”.. (Noboru Miyauchi)
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“Sem duvida nenhuma a Nissan contribuiu para a Renault no sentido da

internacionalizagdo, ja que a Nissan é uma montadora muito mais internacional, muito mais
global do que a Renault que esta muito concentrada na Europa, isso ¢ um fato. O segundo
aspecto de contribuicdo da Nissan para a Renault foi a qualidade. Todos os sistemas
japoneses, todos os conceitos de qualidade que o Japdo tem que mundialmente é referéncia
para qualquer tipo de industria. (...)Na parte da Renault para a Nissan, o foco do
relacionamento. A Renault nos ajudou muito nessa questdo relacional, transversal. A
empresa japonesa funciona muito hierarquicamente, ou seja, em forma de top-down, muito
verticalizada e a empresa européia caracteristica do comércio europeu, da industria
européia é trabalhar de forma transversal, horizontalmente”.. (Nélio Bilate)
“Nos estamos conseguindo obter muitos beneficios. O mesmo acontece para a
Renault. Do lado da Nissan, o principal beneficio é que nos conseguimos nos modificar.
Aprendemos a ser mais flexiveis e fomos capazes de evitar a estagnacdo. E uma mudanca de
mentalidade. Conseguimos também o benéfico matemadtico: lucro. Acho que o mesmo vale
para a Renault”. (Ryoji Makino).

Apesar da nocdo de complementaridade, os dirigentes apontam como principais
dificuldades para a integracdo entre as duas empresas, no periodo pods-alianga, as diferencas
culturais existentes principalmente entre franceses, japoneses e brasileiros. Em relagdao ao
reconhecimento das diferencas destacam-se os seguintes depoimentos:

“Cada cultura é evidentemente diferente. No entanto, eu ndo vejo nenhuma
dificuldade”. (Noboru Miyauchi)

“O primeiro fato é que sdo extremamente diferentes: francés, brasileiro e japonés.
Nos estamos falando do ocidente e do oriente, entdo so ai vocé ja tem uma diferenga
continental e cultural muito forte”. (Nélio Bilate)

“Evidente que existem diferencas culturais. Mas ndo vejo grandes dificuldades de
integracdo”. (Nélio Bilate)

“[...] Claro que temos problemas pelo encontro das culturas. Mas nos temos que lidar
e gerenciar estes problemas. Nado existe alternativa. Os choques até existem, é normal. Mas
nada que afete o sucesso da aliang¢a, da parceria”. (Ryoji Makino)

Em relagdo as diferencas culturais apontadas, os entrevistados dao destaque
principalmente as relacionadas ao planejamento, a tomada de decisdo e ao aspecto humano.

No que diz respeito ao planejamento, considera-se que o francés ¢ mais voltado para
os resultados, para o debate e, também, que possui uma maior flexibilidade quando

comparado aos japoneses e brasileiros. Em contrapartida, considera-se que o japonés volta-se
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mais para o processo € nao ¢ muito aberto ao debate. Faz um planejamento detalhado e
minucioso e entende que o resultado obtido nada mais ¢ do que uma conseqiiéncia do
processo.

“O francés esta muito mais ligado ao resultado, a ag¢do, a discussdo, ao
posicionamento, a discussdo para o resultado sempre, enfim, ao debate. O japonés estd muito
mais ligado ao processo, ao entendimento do processo, as etapas, para ele o resultado é uma
conseqiiéncia do processo”. (Nélio Bilate)

“O japonés ndo ¢ do debate, ele ndo tem essa personalidade do debate e da
discussdo. Ele é muito mais do consenso, consenso pela propria analise”. (Nélio Bilate)

“Com o francés ja é diferente; mesmo que o especialista seja o especialista e que
tenha certeza do que ele esta falando, o outro questiona, o outro pergunta, e debate, faz parte
da cultura francesa”. (Nélio Bilate)

“Com o japonés ndo existe exagero. O japonés ¢ do detalhe, da minucia, da
trangiiilidade, enfim eles ndo tem essa eloqiiéncia que nos latinos temos”. (Nélio Bilate)

“Os japoneses estdo acostumados ao planejamento detalhado. Querem ter o horizonte
mais completo e todos os passos que tém que dar para chegar la e fazer o controle continuo
de cada etapa”. (Victor Castillo)

“O pouco que experimentei da Renault, essa flexibilidade de planejamento; eu, no
principio me estressei muito, pois era como se ndo existisse planejamento. Do tipo, hoje
vamos nessa dire¢do. E na semana seguinte, ndo, agora vamos por esse outro caminho”.
(Victor Castillo)

A percepgao dos dirigentes demonstra ainda que, na tomada de decisdo, os franceses
sdo mais rapidos e mais flexiveis e os japoneses mais lentos e mais rigidos.

“Na tomada de decisdo, o francés é mais rapido. So que o francés pode voltar atrds
na decisdo dele. Ndo ¢ so o francés, o brasileiro e o americano também voltam atras. O
japonés ndo... tomou a decisdo, é aquilo, é aquilo e ele vai em frente. Por isso ele demora
mais para tomar a decisdo. Para tomar a decisdo ele tem que ter muita certeza, ele faz conta,
mapa, processo, chama todo mundo, o especialista, a mde do especialista. Senta todo mundo,
quinhentas reunioes para ter certeza absoluta de que aquele é o melhor caminho. Decidiu,
esquece, vai. Agora tem que dar aquele resultado previsto”. (Nélio Bilate)

“Como eu ja citei, acho que os japoneses acabam demorando um pouco mais a
decidir pois sempre fazem um planejamento detalhado de tudo. Ja os franceses decidem as

coisas de maneira mais rdpida, sem levar em conta tantas variaveis”. (Victor Castillo)



79

“Para os japoneses nos demoramos a tomar decisoes. Execugdo e implementagdo
somos melhores. No estilo de gerenciar a decisdo é rapida, mas apos a decisdo ndo existe a
execugdo. De qualquer forma, ndo podemos considerar como um defeito”. (Ryoji Makino)

O conteudo das entrevistas aponta, também, diferencas relacionadas ao aspecto
humano. Considera-se que o japonés, se comparado aos franceses e brasileiros, dd& um menor
valor ao aspecto humano, uma peculiaridade de sua cultura.

“O japonés ndo comemora nem aniversario; eles ndo tém esse sentido de
comemoragdo. Primeiro que o trabalho para eles é uma obrigagdo, no sentido de que eles
tem que fazer aquilo mesmo]...] ”. (Nélio Bilate)

“Eu os sinto hoje muito mais abertos para a comemoragdo, para aprender, querendo
entender, querendo saber”. (Nélio Bilate)

“E isso eles estdo adquirindo muito da gente. Bater palmas, comemorar, estourar
champagne. Eles ndao entendem... temos que explicar. Eles pensam: nos fizemos aquilo que
dissemos que iriamos fazer. E como se fosse uma obrigagdo, entdo para que comemorar?
Que coisa estranha... ja estava previsto. Explicamos sempre que é importante, que as pessoas
gostam disso, o valor humano tem que ser tocado. E eles estdo cada vez mais abertos a isso.
E um grande aprendizado da cultura latina”. (Nélio Bilate)

“Outra coisa que é muito forte, ao menos com a experiéncia que eu tive no México
com a Renault é um aspecto mais humano. No lado da Renault é comum haver comemoragdo
por pequenos feitos;, do tipo. conseguimos fechar o contrato. Se reune toda a equipe,
aplausos, estoura champagne”. (Victor Castillo)

“E, no caso da Nissan, se comemora o final de tudo e é uma comemoragdo muito
insensivel. Vai-se na linha de produgdo, verifica-se o prototipo do carro, o que foi o
resultado, algumas palavras e continuamos trabalhando”. (Victor Castillo)

Apesar de citarem continuamente as peculiaridades de cada cultura, ndo existe uma
percepcao negativa em relagdo a essas diferencas por parte dos dirigentes. Eles conseguem
enxergar a diversidade como uma fonte de criatividade e inovagdo e como uma oportunidade
para o aprendizado, o que, a proposito, ¢ defendido por Miller e Katz (2005) como necessario
para o sucesso de aliangas. Doz e Hamel (2000) também afirmam que ¢ preciso ter abertura
mental para aprender com a organizacdo parceira, identificando e absorvendo o que cada
cultura tem de bom.

“As vantagens se resumem em tudo de bom que podemos aprender de outras culturas.

Habitos, principios e valores”. (Noboru Myauchi)
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“Entdo, eu diria a vocé que sou um eterno otimista em relagdo a isso. Eu acho que os
povos tém todas as condigoes, posso dizer como antropdlogo, de colher o melhor do outro”.
(Nélio Bilate)

“Enxergar a diferenca como oportunidade e ndo como obstaculo; essa ¢ a filosofia de
trabalho. Essa filosofia existe. A realidade é muito pragmatica, porque como seres humanos
temos conflitos. Mas, atualmente, posso te assegurar que essas companhias sdo as unicas
companhias que pode depois servir de benchmarking para outras. Porque nds seguimos
compartilhando e, a cada dia, temos mais claro, tanto para Renault como para a Nissan, esta
oportunidade de misturar tantos conhecimentos e diferentes maneiras de trabalho”. (Victor
Castillo)

“Outra coisa muito boa é essa mistura, essa mescla de tantas maneiras de se ver o
negocio. Porque o francés vé de uma maneira e o japonés vé de outra e ai temos a vantagem
de aprender o bom de cada cultura e aplicar vai acontecer”. (Victor Castillo)

“Do lado da Nissan, o principal beneficio é que nds conseguimos nos modificar.
Aprendemos a ser mais flexiveis e fomos capazes de evitar a estagnagdo. E uma mudanca de
mentalidade”. (Ryoji Makino)

“Nissan quer dessa forma, mas a Renault quer dessa outra forma,; mas do ponto de
vista do negocio, o melhor a ser feito é X (Victor Castillo)

“Podemos aprender muitas coisas da outra cultura Podemos aprender formas
diferentes formas de se pensar. Acho que esse é a principal vantagem”. (Ryoji Makino)

Entre os principais motivos que permitiram esta visdo positiva da alianga por parte da
Nissan, diante de sua situacdo desvantajosa no inicio da operacdo, estdo a transparéncia
adotada no processo de integracdo, a manutencdo da identidade de ambas as empresas e uma
gestdo do ambiente multicultural que ndo se traduziu em intervencgao.

Nesse sentido, a comunicacao freqiiente e transparente pode ser verificada com base
nos depoimentos dos dirigentes da forma como a alianga foi anunciada.

“As informagoes sobre a alian¢a que recebemos na Nissan foram claras, ndo totalmente
detalhadas, mas um resumo da razdo do porqué da aliangca e como iria acontecer a alianga.
Porque no ano de 1998, as informagoes ainda eram muito privadas; mas uma vez que se
decidiu pela alianc¢a, entdo existiu uma comunicagdo oficial e formal. Renault vai absorver
parte da Nissan (tantos por cento), Renault vai colocar o diretor de operagdo na Nissan, que
era o Sr. Carlos Goshn. Fez-se o esbo¢o de como iria ser no inicio e de como seria o plano de
recuperag¢do da Nissan, porque esse era o objetivo principal. O propdsito da recuperagdo foi

muito transparente para a Nissan” (Victor Castillo)
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“E depois da alianca ter sido formada, existiu uma comunicag¢do formal, uma
comunicagdo oficial. E depois existiram muitas comunicagoes tanto internas como externas’.
(Ryoji Makino)

“Esta também é uma das filosofias do Sr. Goshn, a filosofia de transparéncia. Mas o Sr.
Goshn prega essa filosofia: transparéncia total dentro das companhias. E transparéncia na
negociacdo entre Renault e Nissan. E um dos pontos fortes da personalidade do Sr. Goshn
que fez acontecer a alianga. Entdo, quando ele estabeleceu de que forma seria a recuperagao
e reestrutura¢do da Nissan, ele mostrou: teremos esses e esses problemas e esses sdo os
planos de agdo. Apresentou isso com muita transparéncia; teremos que vender tantos
veiculos, teremos que ter tanto de rentabilidade, teremos que fazer tanto de redugdo. Depois
disso, todas as pessoas estavam cientes de onde se queria chegar e de qual era a contribui¢do
que poderia dar”. (Victor Castillo)

Além disso, a manutencao da identidade de ambas as empresas contribui para que a
cultura de cada uma delas fosse mantida conforme demonstram os depoimentos a seguir:

“Um outro ponto essencial é a definicdo do Sr. Goshn de como administrar as
companhias. Cada companhia continua sendo uma empresa independente, sua propria
marca, sua propria estratégia, seu proprio brand identity”. (Victor Castillo)

“(...) A segunda coisa é que, por outro lado, eu as vejo cada vez mais como empresas
independentes. Isso foi o grande lance. O publico, a comunidade confunde muito mais do que
nos. Eles tém a percepgado de que vai ser uma coisa so. Nos ndo queremos isso. (Nélio Bilate)
“Ndo vamos formar uma unica companhia. Cada uma vai permanecer independente.
Principalmente porque temos culturas diferentes, pessoas diferentes, marcas diferentes.
Vamos ter muitos beneficios para cada empresa”. (Ryoji Makino)

Destaca-se ainda o fato da gestdo do ambiente multicultural praticada tanto no periodo
inicial de integracdo como no periodo pos-alianga ndo ter um cunho intervencionista, de
controle. As entrevistas revelam que os dirigentes reconhecem as diferencas culturais
existentes, mas ndo identificam no gerenciamento dessa diversidade a¢des que se propdem a
modificar as culturas em questdo. Entre os depoimentos que demonstram esse carater nao-
intervencionista do gerenciamento, destaca-se:

“De todas as aliangas, joint-ventures, fusoes internacionais eu diria a vocé que a
alianca da Renault com a Nissan tenha sido talvez, sem medo de errar, a mais bem sucedida.
Muito desse sucesso é atribuido ao gerenciamento cultural feito pelo Sr. Carlos Goshn. Mas

se vocé olhar o gerenciamento cultural como sendo uma perspectiva, uma vontade de ndo
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gerenciar, de ndo controlar. Porque o problema é que quando vocé quer gerenciar a cultura,
vocé quer interferir na cultura. E vocé ndo consegue interferir na cultura de um japonés, por
exemplo. Ele vai “abaixar” quinhentas vezes para vocé, ele vai reverenciar quinhentas vezes;
se vocé perguntar para um japonés, vocé gostou? Ele ndo vai dizer que gostou ou que ndo
gostou e vocé tem que saber lidar com isso, vocé tem que entender”. (Nélio Bilate)

[...] “Entdo gerenciar é uma palavra forte; pode ser entendida como controlar. E se
vocé quiser controlar, como ja aconteceu na industria automobilistica; quando vocé interfere
na cultura e vocé quer gerenciar e controlar aquela outra cultura, colocando os seus modos,
0s seus funcionamentos, os seus processos, vocé pode ter certeza que vai dar errado. Porque
a cultura por si 5o, ela so sobrevive porque tem os elementos, os valores, principios; e o0s
verdadeiros transferidores disso, os verdadeiros agentes sdo os elementos humanos, sdo as
pessoas, e as pessoas tém tradigoes delas, culturas delas, das suas familias, dos seus pais,
dos seus namorados, amigos, filhos, dos seus antepassados, e vocé ndo mexe nisso, vocé ndo
“toca” nisso. Vocé até consegue, mas através da guerra. De vocé querer impor. Vocé criar
um exército, por exemplo, e dizer para esses caras: aqueles caras brancos sdo horriveis.
Entdo vocé usa do etnocentrismo e diz que sua cultura é a melhor. E na alian¢a ndo existiu
isso mesmo”. (Nélio Bilate)

Vale, ainda, destacar alguns pontos defendidos por alguns tedricos como essenciais
para um gerenciamento multicultural eficaz em aliangas estratégicas e que estdo presentes nos
depoimentos dos dirigentes. Os principais sdo a comunicagao aberta e transparente, a presencga
de executivos com experiéncia multicultural e a responsabilidade da lideranga em todo o
processo.

Doz e Hamel (2000) sinalizam que, no inicio da operag¢do, as informagdes sao
assimétricas e podem perdurar por todo o relacionamento. Acrescentam que a democratizagao
dessas informagdes é, portanto, incontestavelmente necessaria para o sucesso da parceria.
Com base nos depoimentos, conclui-se que essa democratizacao nao ¢ plena na Nissan do
Brasil, mas fez grandes avangos.

“No Brasil no inicio era um compartilhamento muito grande, depois parou e agora
comegamos a ver novamente nos planos do futuro”. (Nélio Bilate)

“Antes, pelo menos do lado da Nissan, o fluxo de informagoes era muito limitado, ndo
havia informagao direta, ficavam muito restritas aos niveis mais altos e nao chegavam muito
ao nivel administrativo, muito menos ao nivel operacional. Mas o Sr. Goshn prega essa

filosofia: transparéncia total dentro das companhias”. (Victor Castillo)
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“Aqui, por exemplo, podemos até reter algum tipo de informagdo,; é humano. Mas, dia
apos dia, estamos aprendendo e evoluindo neste sentido”. (Victor Castillo)

Barros (2001) destaca a importancia da contratagdo de executivos que ja tenham
pratica em ambientes multiculturais. E Doz e Hamel (2000) reforcam essa necessidade, ao
defenderem a importancia de se ter gerentes transculturais. Pelos depoimentos obtidos,
confirma-se que todos os dirigentes que compdem a alta cupula da Nissan do Brasil tém
experiéncia prévia trabalhando com pessoas de culturas diferentes.

Doz e Hamel (2000) também demonstram que a alta geréncia tem um papel primordial
na garantia de que os parceiros envolvidos na Alianga compartilhem um referencial comum.
Nesta mesma linha, Barros (2001) alerta que nas aliangas ¢ fundamental que o fop
management esteja comprometido com os desafios e resultados da operacao.

As respostas dos dirigentes demonstram que o lider Carlos Goshn teve e ainda tem um
papel fundamental na alianga. O lider e sua filosofia de gestao sdo constantemente citados.

“Muito desse sucesso é atribuido ao gerenciamento cultural feito pelo Sr. Carlos
Goshn”. (Nélio Bilate)

“Isso foi a melhor pratica de negocio adotada por Carlos Goshn”. (Victor Castillo)

“Um outro ponto essencial é a definicao do Sr. Goshn de como administrar as
companhias”. (Victor Castillo)

“«

sta também é uma das filosofias do Sr. Goshn, a filosofia de transparéncia’.
(Victor Castillo)

“E um dos pontos fortes da personalidade do Sr. Goshn que fez acontecer a alian¢a”.
(Victor Castillo)

“Entdo, essa mesma filosofia que pregava o Sr. Goshn, que no momento da alianga
estava no lado da Nissan, foi muito forte, muito importante”. (Victor Castillo)

Por outro lado, existe também, por parte dos entrevistados, a preocupacdao de se
atribuir a um unico lider toda a responsabilidade dos direcionamentos e resultados da Alianca.

“Ado mesmo tempo que eu acho que foi um ganho ter essa figura, esse elemento, a
alianca se personificar em uma pessoa e que virou mito, eu acho que é um risco muito
grande”. (Nélio Bilate)

“Eu diria que o grande risco, eu analisando a partir de conceitos socioldgicos,
antropologicos, comerciais, essa responsabilidade exacerbada da representatividade da

alianga que se estd colocando nele é muito arriscado”. (Nélio Bilate)
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“F muita gente tem essa preocupagdo: Sr. Goshn chegou a Nissan, isto foi muito bom,
reestruturou a Nissan e fez com que a companhia se tornasse muito rentavel. Quando voltar
para a Renault, o Sr. Goshn sera capaz de administrar as duas companhias?” (Victor
Castillo)

Verifica-se que o gerenciamento do ambiente multicultural ainda estd presente na
parceria Renault-Nissan, no periodo pos-alianga. Como forma de manter este gerenciamento,
a parceria conta com comités mediadores e equipes transversais que funcionam como uma
oportunidade para que os membros de cada empresa apresentem e discutam de forma aberta
pontos de conflitos provenientes, na maioria das vezes, das diferencas culturais. Alguns
dirigentes reforcam por meio de seus depoimentos a importancia desses 6rgaos e equipes:

“[...] no meio dessas duas companhias, existe um orgdo que administra, que faz o
meio de campo. Este esta sendo administrado pelo Sr. Goshn, ABM — Alliance Boarding
Meeting. Neste orgdo normalmente sdo tratados os topicos mais importantes das companhias
a serem discutidos. Vamos compartilhar uma plataforma comum para trabalhar? Vamos
investir em uma estratégia para o desenvolvimento de uma nova tecnologia de um motor?”.
(Victor Castillo)

“[...] E o segundo era o CFT (Cross Functional Teams) que sdo os grupos de cada
montadora trabalhando para objetivos comuns, com determinados parametros de trabalho,
de organizagdo, entdo houve sim, nos criamos esses workshops, esses momentos de trabalhar
juntos”. (Nélio Bilate)

“Temos o Alliance Boarding Meeting e os cross company teams e functional task
teams. E, alem disso, temos no exterior muitos seminarios. Eu participei de um que falava da
cultura francesa, o jeito de pensar do francés e os franceses também participaram de muitos
semindarios com o intuito de aprender a cultura japonesa”. (Ryoji Makino)

A figura 10 apresenta a estrutura financeira atual da Alianga Renault-Nissan que inclui
o comité mediador caracterizado pela Renault-Nissan BV e pelas equipes transversais CCTs e

CFTs:
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FIGURA 10: Estrutura Financeira da Alianga Renault-Nissan
Fonte: The Renault-Nissan Alliance Booklet — September 2005

Entre os principais acontecimentos ligados a alianga, pode-se destacar:

e Em 30 de outubro de 2001, o desenvolvimento do Grupo Renault-Nissan deu inicio
a uma nova fase com o anuncio de uma mudanga nas participagdes entre os dois
fabricantes ¢ da criacdo de uma estrutura de administragdo em comum.

e A Renault investiu 44,4%, em 1° de mar¢o de 2002, de sua parte no capital da
Nissan. Ja a Nissan entrou com 13,5% no capital da Renault, em 29 de margo de
2002, elevando para 15% sua participagdo no grupo.

e Em 17 de abril de 2002, ¢ implantada a Renault-Nissan BV, estrutura de
gerenciamento em comum, responsavel pela estratégia a médio e longo prazo do
Grupo.

A Renault-Nissan BV ¢ uma empresa regida pela legislagdo holandesa, controlada
conjuntamente, ¢ em total paridade, pela Renault e a Nissan, com sedes em Paris e Toquio.
Foi criada para substituir a Global Alliance Committe (GAC) e dirigiré a estratégia da alianga,
coordenando globalmente as atividades, sem interferir na gestdo operacional e respeitando a
identidade e os métodos de cada uma das duas empresas. A Renault-Nissan BV serd também
a responsavel exclusiva pela planificagao a médio e longo prazos (planos de trés, cinco e dez

anos), pela partilha de elementos nos setores de veiculos e grupos moto-propulsores, assim
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como pela estratégia financeira. Sua responsabilidade também inclui os planos de produtos e
mecanica da Renault e da Nissan, sendo a Unica acionista e responsavel pela administra¢ao
em comum das empresas existentes Renault-Nissan Purchasing Organization (RNPO), criada
em 2001 e a Renault-Nissan Information Sevices (RNIS). Além disso, os grupos de trabalho
conjuntos Cross Company Teams (CCTs) e Functional Task Teams (FTTs).

Vale enfatizar a importancia que tem a Renault-Nissan BV por permitir o
compartilhamento de praticas e a compreensao mutua. Tal 6rgao funciona como um mediador
entre as duas empresas, evitando confrontos negativos que poderiam vir a ocorrer de acordo
com a tendéncia ja apontada por Doz e Hamel (2000), ou seja, a de que cada parceiro tenta
implementar a alianca a “sua maneira de fazer as coisas”.

No entanto, apesar da existéncia da Renuault-Nissan BV e das equipes transversais,

projetos especificos voltados para a integracdo cultural entre os membros da alianga no
periodo pos-alianga, sdo escassos e limitados a alta ctpula.
“Mas hoje ndo existem workshops voltados para o entendimento das diversas culturas. Houve
recentemente um workshop do qual eu ndo pude participar em Toquio promovido pelo
Alliance Boarding Meeting, mas que fala muito mais dos ganhos futuros, ndo é sobre a troca
de culturas”. (Nélio Bilate)

“[...] Eu ainda ndo vi nenhum movimento efetivo mundial; existem movimentos muito
localizados. Por exemplo, existe um treinamento de aculturamento da personalidade
Jjaponesa e da francesa em Toquio e em Paris; existe sim. Mas so que os executivos ndo
tomam conhecimento disso, nds ndo participamos desses treinamentos, isso ndo é tdao
divulgado. Essa abertura, essa vontade, esse desejo e essa ag¢do de conhecer ambas as
culturas fica muito no aspecto pessoal;, ¢ minha vontade de conhecer, é meu desejo de
compartilhar e ndo da corporacdo. A corporagdo ela precisa muito melhorar isso. E muito
uma coisa mais de eu querer”. (Nélio Bilate)

“Entdo, dependendo do tipo de gente que tenha que tratar diretamente com a pratica
da alianca, nesses niveis existem seminarios de trabalho. Mas nos niveis mais baixos,
operacionais, ndo é necessario este tipo de seminarios. Nos CFTs, que sdo os 0rgdos
responsaveis pela negociagdo entre as companhias, existem esses seminarios de trabalho. E,
muito no inicio, os altos executivos que acertaram a negocia¢do da administra¢do de
trabalho participaram de muitos semindrios para entender a cultura japonesa e a francesa.
Atualmente, existem seminarios anuais para que se consiga cada vez mais a aproximagdo das

culturas”. (Victor Castillo)
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Pode-se concluir que a participagdo em eventos multiculturais restrita aos niveis
hierarquicos mais altos esté ligada a idéia de que, para haver gerenciamento cultural, € preciso
ter orientagdes vindas de cima. Apesar de inegavel o direcionamento dado pela alta diretoria,
¢ importante que, somado a isso, os membros dos niveis mais baixos vivenciem situagdes de
trabalho que permitam a interagdo e visualizagdo das diferengas. Tais situagdes se traduziriam
em uma oportunidade de discutir e de se achar um meio termo para as diversidades
encontradas. Ac¢des com este intuito, no periodo pds-alianca, sdo necessarias para que as
oportunidades de interacdo com outras culturas ndo fiquem restritas ao dia-a-dia do trabalho,
apesar desses momentos também terem o seu valor.

Outro ponto interessante a ser destacado ¢ a disposi¢ao fisica das empresas que
formam a alianca. Consoante Doz e Hamel (2000), a racionalizagdo da disposicao fisica dos
postos de trabalho pode servir de motivador ou obsticulo para a integracdo cultural. O
compartilhamento de um mesmo espago de trabalho permite um maior contato entre os
membros das empresas envolvidas, o que pode se traduzir em uma integragdo positiva quando
o gerenciamento cultural ¢ eficiente. No caso especifico da Alianga Renault-Nissan pode-se
verificar, no que diz respeito a estrutura, algumas divisdes. Apos a formacdo da alianca as
empresas passaram a funcionar em unidades fisicas diferentes e, essa separagao determina, de
alguma forma, uma divisdo. Tal constatagdo pode ser ilustrada com um acontecimento
relatado pelo Sr. Nélio Bilate:

“O guarda/porteiro de um determinado lugar que eu fui da Renault perguntou: mas o
senhor é da Nissan? Eu disse: sim. Mas o senhor tem hora marcada? Eu respondi que tinha.
Ele disse: entdo eu vou verificar. Eu disse: ndo, o senhor ndo estd entendendo, eu sou
funcionario do grupo. Ele fez uma divisdo. Como eu era Nissan, eu era convidado, eu era um
estranho. E o que existe ¢ uma alianga. Entdo eu precisava ser checado e anunciado como
um fornecedor, como qualquer pessoa que chegasse. E isso é muito interessante. Porque
depois disso, eu conversei diretamente com o presidente da Renault, era o Ménard na época;
isso ja tem quatro anos, logo no inicio da alianga e se instituiu o crachd Renault- Nissan que
da acesso ao back office, ndao para o front office. Porque para o consumidor, para a
comunidade tem que ser separado, Renault é Renault, Nissan é Nissan. Mas para dentro da
corporagdo é importante ter essa “liga” da identidade corporativa.”.

Percebe-se, também, que ndo existem meios eletronicos ou impressos que reinam

informagdes sobre a alianca, permitindo uma visdo geral da parceria. No site da Renault

(2005), (www.renault.com.br) existe um link denominado “Grupo Renault” no qual se pode

obter um pequeno resumo do que ¢ formalmente chamado de “Alianga Nissan”. J& no site da


http://www.renault.com.br/
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Renault (2005a), em inglés (www.renault.com) ¢ possivel acessar informagdes mais

completas em um link que chama a alianga de “Renault-Nissan Alliance”. Nele, ¢ possivel
acessar um documento que resume varios aspectos da Alianca chamado “The Renault-Nissan

Alliance Booklet”. No site da Nissan (2005) (www.nissan.com.br) ¢ possivel também obter

um pequeno resumo do que se trata a Alianga no link “Conhega a Nissan”. Além disso, no

link “Nissan Global” ¢ possivel acessar o site em inglés Nissan (2005a) (www.nissan.com) no

qual pode-se encontrar noticias aleatdrias sobre a alianga.

Outro ponto interessante que também revela uma divisdo entre as empresas ¢ a recente
politica de supressdo do direito que tinham os funcionarios da Nissan de comprar veiculos
Renault com desconto.

De qualquer forma, as perspectivas dos dirigentes em relacdo ao futuro da alianga sdo
positivas. As declaracdes destacam principalmente a perspectiva de crescimento e lucro e
confirmam a estratégia de se manter a independéncia das duas empresas.

“Acho que vai ser muito positivo. Renault vai permanecer com a sua marca e Nissan
também vai permanecer com a sua marca. Isso deve ser mantido dessa forma. Ainda temos
muitas coisas que podemos compartilhar e, a partir dai, obtermos lucro”. (Noboru Myauchi)

“A segunda coisa é que por outro lado eu as vejo cada vez mais como empresas
independentes”. (Nélio Bilate)

“Penso que ainda vamos ter muitas coisas boas. Teremos muitas oportunidades de
fazer com que o negocio cres¢a”. (Victor Castillo)

“Resultados positivos: lucro, desenvolvimento de novos produtos em conjunto com a
Renault, novas experiéncias e habilidades gerenciais que aprendemos, habilidades para a o
desenvolvimento de novos produtos. Ndao vamos formar uma unica companhia. Cada uma vai
permanecer independente. Principalmente porque temos culturas diferentes, pessoas
diferentes, marcas diferentes. Vamos ter muitos beneficios para cada empresa”. (Ryoji
Makino)

“Se vocé perguntar para qualquer pessoa que é o melhor na industria automobilistica
no nivel mundial em relacdo a qualidade, as pessoas vio responder Toyota. E isto que
queremos superar no futuro. Se vocé tem duas cabegas pensando como fazer o melhor, é mais

facil chegar la”. (Victor Castillo)


http://www.renault.com/
http://www.nissan.com.br/
http://www.nissan.com/
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4 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

No intuito de comprovar a consecucao dos objetivos deste trabalho de pesquisa,
podem-se extrair ligdes importantes da relagcdo entre a teoria apresentada e o estudo de caso
sobre a Alianga Renault-Nissan.

Primeiramente, verifica-se que o processo de integracdo cultural em aliangas
estratégicas tem um grau de complexidade tdo alto como o encontrado em parcerias do tipo
fusdo e aquisi¢do. Entre os principais pontos que tornam esse processo de integragdo
complexo estdo a tendéncia dos membros das organizagdes parceiras de adotarem a postura
etnocéntrica de impor uma cultura sobre a outra e o desafio de se conseguir fazer com que os
membros das organizagdes envolvidas considerem a diversidade como uma oportunidade para
o aprendizado continuo e ndo como uma fonte de conflitos.

Diante desta complexidade, a cultura pode ser um fator motivador ou um obstaculo
para a instauracao de um clima de cooperacdao entre os membros de uma alianca. A forma
como sera conduzida a interacdo entre as diferentes culturas presentes neste tipo de parceria ¢
que permitira a implementacdo de uma dindmica interna que ndo se traduza em choques
culturais. O fator cultural contribuird entdo para um contexto cooperativo em aliancas
estratégicas quando for nitida a consciéncia de seus membros de que, apesar das diferengas
culturais estarem sempre presentes, elas devem ser encaradas como fonte de inovagdo e nao
como motivadora de conflitos negativos para a parceria. Os membros encaram o ambiente
multicultural como uma oportunidade para o aprendizado e para o crescimento, o que traz
como conseqiiéncia uma dinamica de cooperagao. Por outro lado, a cultura sera um obstaculo
para a cooperagao, quando os membros das empresas parceiras considerarem suas diferencas
como uma fonte de conflitos.

Diante do clima de cooperagdo destacado pelos dirigentes da Nissan e do esforco
continuo dos membros da aliangca em considerarem a diversidade como uma fonte de
aprendizagem, pode-se concluir que, mesmo decorridos seis anos de sua formagao, o esforco
de integragdo cultural ainda ¢ uma pratica presente na alianga em estudo. Tal constatagdo ¢
reforcada com a presenga do comité Renault-Nissan BV que exerce uma fungdo mediadora
nas decisOes estratégicas da alianca. E, por contar com a participacdo de membros de ambas
as empresas, funciona como um espaco no qual podem ser levantadas e discutidas as
diferengas de opinido e métodos utilizados por cada uma delas, antes de se tomar uma decisao
final sobre determinado assunto. Apesar de restrito a alta cpula, o comité ¢ uma forma de

evitar que conflitos e diferencas fiquem mal resolvidos e reflitam de forma negativa no nivel
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operacional da alianca. Além do comit€, as equipes transversais funcionam também como um
espago em que os participantes podem discutir abertamente suas diferencas, permitindo que
cheguem a um acordo em relagdo as suas discordancias. Com base nessa constatacao,
verifica-se que o esforco de integracdo cultural ainda esta presente na Alianca Renault-Nissan
no periodo pds-alianga.

A gestdo do ambiente multicultural na Aliangca Renault-Nissan ndo se restringe, no
entanto, a projetos formais de integracdo como o comité mediador e as equipes transversais.
Existem outros instrumentos e praticas que podem ser considerados como essenciais para a
gestdo do ambiente multicultural no periodo po6s-alianga.

Em primeira instancia, ¢ preciso destacar que a integracdo cultural realizada no
periodo de formagdo da alianca tem forte impacto na gestdo do ambiente multicultural no
periodo pos-alianga. Conclui-se que, a gestao eficaz da integracdo entre as diferentes culturas
no momento de forma¢ao da Alianga Renault-Nissan criou para seus funciondrios um clima
propenso e receptivo a pratica da gestao da multiculturalidade organizacional no periodo pos-
alianga. Percebe-se, por exemplo, que alguns principios implementados pelo executivo Carlos
Goshn no periodo inicial da alianga, como a comunicagao transparente e o respeito a cultura
do outro, ainda estdo presentes seis anos apds a formacdo da parceria. Assim, os resultados
positivos da Alianca Renault-Nissan podem ser atribuidos tanto ao processo de integracao
cultural feito no inicio da parceria, como a percepg¢ao ainda presente na alianca da importancia
de se gerir continuamente o ambiente multicultural formado principalmente por principios e
valores japoneses, franceses e brasileiros.

Um outro ponto que pode ser inferido deste estudo € a importancia da conjungao de
projetos formais, como workshops e seminarios, com um ambiente propicio a integragdo
cultural. A tentativa de equilibrio entre essas duas vertentes ¢ uma pratica essencial para o
estabelecimento de uma gestdo continua do ambiente multicultural. Restringir a gestdo da
multiculturalidade organizacional a projetos estanques que se propdem a ensinar a cultura do
outro seria limitado diante da complexidade caracteristica de um ambiente multicultural.
Considerando o processo dialético que caracteriza a interacdo de culturas dispares, seria
ilusério achar que apresentar as diferencas existentes e identificar possiveis pontos de conflito
¢ o suficiente para se obter um clima de cooperagdo entre os membros das empresas
envolvidas. Primeiro, porque a cultura sofre mudangas continuas; ndo € algo pronto que pode
ser ensinado. Além disso, ndo basta entender que as diferencas existem. Mais do que deixar
explicitas essas diferencas, € preciso criar um clima que leve as pessoas a aprenderem e a

tirarem dessa diversidade o que cada cultura tem para contribuir com os resultados almejados
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pela alianca. E preciso que a dinimica interna da alianga permita as pessoas a necessaria
abertura mental para aprender com a organizacao parceira.

Para tanto, uma das ligdes que se pode tirar com base nos depoimentos dos dirigentes
da Nissan do Brasil ¢ a necessidade de se suprimir a visdo ilusoria e defendida por muitos
teoricos de que a gestdo de ambientes multiculturais deve buscar a eliminacdo dos conflitos
provenientes do encontro entre as diferentes culturas presentes em uma alianca. Eliminar
conflitos significa eliminar as diferengas, o que seria utopico. Eliminar conflitos significa
pregar a conformidade. E conformar-se significa identificar e tolerar a diferenca do outro,
privando as pessoas de obterem na diversidade a riqueza de se ter visdes diferentes a respeito
de um mesmo problema.

Um outro ponto a ser sublinhado, refere-se ao fato de que a gestdo de ambientes
multiculturais ndo pode se basear na perspectiva instrumental de cultura organizacional,
principalmente no periodo pds-alianca. Tal perspectiva estabelece a cultura como uma
ferramenta de manipulacao ideologica que ¢ imposta por uma minoria e exclui a ambigiiidade,
ja& que defende a interpretacdo univoca das manifestagdes culturais por meio do consenso e da
homogenizagdo do pensamento. Sob essa orientacdo, a gestdo da multiculturalidade
organizacional se traduziria em praticas de imposicdo de uma cultura sobre a outra. Gerir
significaria entdo, intervir ¢ modificar a cultura do outro. No caso da Alianca Renault-Nissan,
percebe-se, por meio dos depoimentos, que os dirigentes da Nissan conseguem ter uma visao
que vai além do conceito instrumental da cultura. Estdo cientes que compreender e ajustar
diferentes culturas em um ambiente significa compreender e ajustar comportamentos
humanos. Este ¢ o fator principal da complexidade -caracteristica da gestdo da
multiculturalidade organizacional.

Vale ressaltar que, esta visdo ampla dos dirigentes da Nissan do Brasil no que tange a
gestdo de ambientes multiculturais foi facilitada pela filosofia pregada pelo lider Carlos
Goshn desde a formagao da alianca. Goshn (apud Goshn e Ries, 2003, p. 176) afirma que
“integrar-se ndo quer dizer perder a personalidade, a originalidade”. O lider pregava, desde o
inicio, que ndo queria que a Renault tivesse uma equipe de colonizadores ou de treinadores
que entrassem na Nissan com o intuito de ensinar alguma coisa para o parceiro. Nao admitia a
criacdo dentro da empresa de uma organizacao paralela formada pelos membros da Renault.
Goshn (apud GOSHN e RIES, 2003, p. 193) demonstra que sua concepg¢ao de cultura vai

além do carater instrumental quando afirma que:

Teria sido irrealista querer mudar brutalmente a cultura da Nissan. Isso ¢
profundamente contrario a natureza humana. As pessoas que tentam impor um
sistema sobre outro s6 conseguem destruir. Destruir o outro € ocupar o terreno pode
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ser uma estratégia. E a bomba de néutrons. Vocé conserva o hardware, mas destroi
o software.

Goshn reforga sua convicgdo ao alertar aos membros da Renault que “[...] vocés ndo
sdo missiondrios, ndo vieram para mudar o Japdo, mas para reerguer a Nissan, como 0s
homens e mulheres da Nissan. Cabe a n6s nos integrarmos, e ndo a eles adaptarem-se a nos”
(GOSHN apud GOSHN e RIES, 2003, p. 193). Ele prega, portanto, a importancia de que,
independente de uma das empresas ter entrado na alianca em uma posicao desfavoravel, o
clima que deve imperar na parceria ¢ de complementariedade e ndo de divisdo entre
“vencedores” e “perdedores”.

Um outro ponto que pode se inferido da pesquisa ¢ a importancia do top management
para a gestdo de ambientes multiculturais em aliangas estratégicas. A filosofia e os principios
de Goshn estdo sempre presentes nos discursos e nas atitudes dos funcionarios. Deste modo, ¢
reforcada a importancia, ja levantada por Barros (2001) do papel que o fop management tem
para imprimir uma gestdo eficaz da multiculturalidade organizacional. Nao significa, no
entanto, que as ferramentas a serem implementadas para se garantir essa gestdo sdo
concebidas e desenvolvidas somente pela alta cupula. Nao se pode considerar a gestdo de
ambientes multiculturais como um pacote de praticas e instrumentos que foi criado por um
pequeno numero de diretores e deve ser imposto aos demais membros da organizagdo. A
pratica de gerir um ambiente multicultural deve ser desempenhada por todos. Um funcionario
de um escaldo mais baixo também exerce a fun¢ao de gerir o ambiente multicultural do qual
faz parte, ao contribuir para que impere na alianga um clima propicio a cooperacao, que nao
intimide os funciondrios a agir em conformidade com a sua cultura de origem e que permita a
eles discutirem abertamente os principais obstaculos provenientes da diversidade. De qualquer
modo, o poder e a funcdo orientadora da alta ctpula estardo sempre presentes e ndo se pode
negar o valor do papel que os dirigentes exercem para a alianga.

Um ultimo ponto que pode ser refor¢ado ¢ a importancia de se ter, tanto na alta ctiipula
como nos niveis inferiores, profissionais nao preconceituosos. Como forma de se tentar evitar
uma postura xenofoba por parte dos membros da alianca o que poderia influenciar
negativamente no clima de coopera¢do que se busca com a gestdo da multiculturalidade

organizacional, Goshn (apud GOSHN e RIES, 2003, p. 188) afirma que:

[...] ‘fosse qual fosse a competéncia da pessoa e sua motivacdo, se eu tivesse a
menor suspeita de uma estreiteza de espirito no plano cultural, do risco de ver o
candidato se comportar como colonizador no Japdo, ele era descartado
sumariamente. Eu queria pessoas competentes, entusiastas e abertas’.
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Diante dos resultados obtidos no presente estudo, reforga-se explicita a necessidade de

tedricos e profissionais encararem a gestdo de ambientes multiculturais ndo como um

conjunto de agdes intervencionistas ou controladoras, mas como um esfor¢o de compreensao

e aprendizado das diferengas humanas.

Finalmente, a analise dos resultados da pesquisa permite que sejam dadas algumas

sugestoes no intuito de contribuir para o aprimoramento dos estudos sobre os temas alianca

estratégica e gestdo da multiculturalidade organizacional, bem como para os resultados da

alianca especifica entre a Renault e a Nissan:

Averiguar especificamente as percepcdes em relacdo ao tema dos escaldes
mais baixos da Nissan do Brasil;

Investigar, na Renault do Brasil, as questdes levantadas por este trabalho junto
a Nissan do Brasil, como forma de se desenvolver um trabalho comparativo,
contrapondo as percepgdes dos membros da Nissan com as da Renault;
Desenvolver projetos de integracao especificos que retinam membros tanto da
Renault como da Nissan, como forma de incentivar o convivio e troca de
experiéncias profissionais entre os membros da alianga;

Reduzir a multiplicidade de canais ou até mesmo estabelecer um canal nico
no qual possam ser agrupadas informagdes relevantes sobre a alianca (site,
informativos, mural, etc);

Alocar espaco fisico permanente para a realizacdo de eventos nos quais possam
ser divulgadas peculiaridades de cada cultura que compde a parceria
(exposi¢des, workshops, etc);

Inclusdo da disciplina Gestdo de Ambientes Multiculturais no curriculum
minimo dos cursos de graduacdo em administragdo e, de Gestdo Internacional

nos cursos de pds-graduagao.
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ANEXO 1: ROTEIRO ENTREVISTAS

1

2)

3)

4)

S)

6)

7)

8)

9)

Em sua opinido, quais foram as principais razdes para a formacdo da alianca

estratégica entre a Renualt e a Nissan?

Considerando a alianga entre as duas empresas, quais sao os beneficios que a Renault

pode obter com a Nissan e vice-versa?

Como a alianga estratégica com a Renault foi anunciada? Existiu algum tipo de
comunicagdo formal, existiu algum tipo de rumor entre os funcionarios no periodo em

que a alianga estava sendo anunciada?

Como voce classifica o clima organizacional da alianca atualmente? Existem eventos,
seminarios, programas de treinamento para promover a integracdo entre japoneses,

franceses e brasileiros?

Os funcionarios que exercem a mesma fun¢do na Renault e na Nissan trocam

informacgdes abertamente?

Existiu algum tipo de dificuldade de integracdo quando as empresas comegaram a

operar conjuntamente e na atualidade? Exemplifique.

Atualmente, vocé percebe algum tipo de choque cultural?

Quais sdo as principais atividades exercidas conjuntamente pela Nissan e pela

Renault?

Em sua opinido, existem diferencas no processo decisorio de ambas as empresas?

10) Vocé ja teve experiéncias prévias trabalhando com pessoas de culturas diferentes?

11) Em sua opinido quais sdo as vantagens e as desvantagens de se trabalhar em um

ambiente multicultural?

12) Em sua opiniao qual sera o futuro da Alianga?
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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