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Sensibilidade
cultural

medida que 0s negdécios internacionais se intensificam,

envolvendo empresas de diversas partes do mundo, tor-

na-se cada vez mais frequiente a interacao de executivos
de nacionalidades distintas. Quando essa interacao se efetiva, reali-
za-se um verdadeiro encontro entre as partes; porém, nem sempre
ISSo ocorre, dando margem a choques culturais potencialmente
nocivos ao desempenho do negaocio. O artigo analisa as formas
de lidar com esses encontros e desencontros culturais.

por Betania Tanure FDC — Insead e Roberto Gonzalez Duarte PUC/MG

Em um cenério de crescente internacionalizacdo de nossas
empresas, torna-se importante dar mais atencdo ao debate
sobre o impacto da cultura dos paises nos negécios das
empresas multinacionais. As primeiras discussdes sobre
o tema foram determinadas pela tese culture-free, ou seja,
pela crenga de que as praticas organizacionais e gerenciais

ndo sofriam maiores influéncias da cultura das nacdes.
Predominava a teoria convergente que defendia o carater
universalista dessas praticas.

Nos anos 1970, porém, constatou-se que muitas de-
las ndo eram facilmente transferiveis para outros paises,
colocando-se em xeque a tese anterior. Surgiu entdo uma
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corrente oposta que deu origem a teoria divergente. Admi-
tia-se, como pressuposto basico, que a cultura e o ambiente
institucional nos quais as organizagdes estavam inseridas
influenciavam os sistemas de neg6cios. As diferencas entre
esses sistemas nos varios paises (ou mesmo em regides de
um mesmo pais) ganharam importancia e se discutiu seu
impacto sobre estilos de lideranga, gestdo de pessoas e
motivacdo, entre outros aspectos.

A proximidade geografica dos mercados
latino-americanos muitas vezes nao revela
a verdadeira complexidade das adaptactes
necessarias. O pressuposto reducionista
de gque o0 mercado latino-americano € uma
simples extensao do mercado brasileiro

gera muitos “desencontros” culturais.

O atual contexto de globalizacdo econdmica, integracéo
de mercados e conhecimento “sem fronteiras” resgata e
atualiza os principios da convergéncia. Seria a volta triun-
fante dessa teoria? Parece que ndo. Uma terceira corrente
surge para conciliar as duas outras, defendendo a coexis-
téncia dos principios da convergéncia e da divergéncia nas
organizacOes. Esse pensamento, denominado por um de
nods de “divergéncia convergente”, postula que as diferen-
cas entre paises (ou regides de um pais) influenciam mais
fortemente algumas dimensGes organizacionais que sofrem
o0 impacto dos valores — isto &, aquelas em que as suas ver-
dadeiras crencas sdo praticadas. Por seu lado, as dimensdes
mais hard, como a estrutura da empresa, ndo sofreriam
tanto a influéncia da cultura local e seriam mais permeéa-
veis a praticas universais. Essa abordagem nos parece ndo
somente mais integradora como também mais adequada
para responder aos atuais desafios das organizacoes.

A “divergéncia convergente” traduz algumas armadi-
Ihas que as diferengas culturais podem representar para
executivos e empresas, armadilhas essas que, muitas vezes,

26 = VOL.5 = N°4 < SET./OUT. 2006

sdo dificeis de evitar. Antes de irmos a elas, é fundamental
ressaltar que a relevancia das diferengas ou semelhangas
culturais para os negocios internacionais relaciona-se com
0 tipo de operacdo que se realiza. Nas operacdes mais
complexas (por exemplo, aquisi¢des, aliancas estratégicas,
greenfield), tal relevancia é mais significativa que nas mais
simples (por exemplo, nas exportagdes).

Falsa uniformidade. A homoge-
neizacdo de certos habitos de consumo,
a disseminacéo de idéias e ideologias e
a padronizacdo de certas préaticas orga-
nizacionais (produtivas e financeiras,
por exemplo) podem sugerir uma uni-
formidade maior do que a que realmente
existe entre as culturas. Em contraponto,
ha os casos em que a admiracéo, ou até
certo fascinio, dos executivos pelas dife-
rengas culturais, principalmente pelos
seus aspectos mais externos — cuisine,
artes, estilo de vida, entre outros —,
pode parecer suficiente para dar lugar
ao “encontro” cultural.

Contudo, tanto num caso quanto no outro fica-se na
superficie da cultura. E, como a corrente da “divergéncia
convergente” sustenta, as diferencas se manifestam em niveis
mais profundos, abrangem os valores. Entre dois paises, 0s
valores podem ndo se assemelhar, e é possivel até que muitas
das pessoas que os praticam (desde a infancia) ndo tenham
consciéncia deles. Quando isso acontece, e sob o efeito en-
volvente da esperada uniformidade, da atracdo pela cultura
estrangeira ou de ambas, 0 “encontro” nao se concretiza,
dando lugar ao “desencontro”. Diante dele, e sé entdo, 0s
executivos se dao conta da real extensdo em que a cultura
influencia os negécios internacionais e sua gestao.

Pesquisas que realizamos, como também as relatadas
por outros autores, demonstram a predominéncia dessa
visdo mais superficial de outras culturas entre 0s execu-
tivos que atuam em operag¢des internacionais. 1sso ocorre
em todo tipo de operacdo e resulta principalmente de dois
fatores. O primeiro se relaciona ao tempo. Embora muitos
desses profissionais viajem repetidas vezes para 0s mais
diversos paises, geralmente os contatos com executivos no



exterior sdo breves. Vale destacar que, durante o periodo
de que dispdem para tais contatos, prevalece a troca de
informagdes sobre as dimensdes hard do negdcio — afinal,
€ 0 que lhes sera cobrado e é para isso que foram prepara-
dos. O segundo fator que contribui para uma visdo mais
estereotipada de outras culturas diz respeito ao conheci-
mento de sua propria cultura. N&o conhecé-la resulta em
dificuldades de identificar mais claramente as diferencas
e similaridades.

Sensibilidade cultural. Como melhorar isso? Seria
equivoco, ou até contra-senso, pensar que se deve obedecer
a um padréo Unico de acdo, a um modelo, ao lidar com
outras culturas. A maneira como um executivo se posiciona
diante das diferencas ancora-se em sua propria cultura, ja
que é por ela influenciado. Esse é um ponto importante e
traz em si certa complexidade.

Algumas situacdes requerem o que chamamos de
sensibilidade cultural, que se traduz em as pessoas estarem
atentas e sensiveis a existéncia e ao impacto das diferen-
cas de cultura nas relacBes empresariais e gerenciais. Em
outras circunstancias, entretanto, ndo basta reconhecer
as diferencas e seu impacto. E preciso levar em conta o
relativismo cultural.

Por exemplo: o povo brasileiro geralmente é descrito
como caloroso, receptivo e aberto aos estrangeiros, o
qgue normalmente é fonte de orgulho para nos. Porém,
é preciso saber que tal atitude é assim interpretada por
nds, brasileiros, mas ndo necessariamente por todos os
povos. O inglés pode considerar a forma pessoal muito
invasiva e o finlandés pode vé-la como desconcertante.
Da mesma forma, se pensamos na maneira de lidar com
0 poder, o brasileiro pode ser considerado extremamente
autoritario pelo dinamarqués, mas muito democréatico aos
olhos do iraquiano.

Ambos 0s conceitos nos remetem a questéo do conhe-
cimento, tratada acima: para compreendermos a cultura do
outro, 0 primeiro passo é conhecer a nossa cultura, ou seja,
seus valores fundamentais e invisiveis. SG assim seremos
capazes de ir além dos esteredtipos — ou dos artefatos,
como diz Hofstede, um dos mais conhecidos tedricos dessa
area. E nosso conhecimento deve abranger tanto os pontos
considerados como positivos ou como negativos, condi¢do
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vital para que um executivo esteja apto a fazer bom uso das
diferengas e evitar os problemas que um posicionamento
inapropriado causaria.

Cultura brasileira. E o que é fundamental conhecer-
mos sobre a cultura brasileira? Para comecar a compreendé-
la livre de esteredtipos, devemos observar 0s tragos que a
definem. Betania Tanure, em seu livro Gestdo a Brasileira
(2005), ressalta trés pilares fundamentais: a concentracdo
de poder, as relacfes pessoais e a flexibilidade. Vamos cen-
tralizar nossa analise no terceiro pilar, embora nos pareca
util descrever brevemente os trés.

A concentracdo de poder se refere ao grau de importan-
cia dado as diferencas de poder existentes entre as pessoas.
No Brasil as relactes de trabalho sdo mais marcadas pela
hierarquia e pela concentragdo de poder, diferentemente
do observado em paises como Noruega ou Estados Unidos,
nos quais as relagdes séo muito mais igualitarias.

O segundo pilar, das relacdes pessoais, apresenta duas
vertentes principais: 0s lacos entre as pessoas, que no Brasil
sdo muito mais intensos do que nos EUA, por exemplo, e
influenciam de forma especial as relacdes profissionais; e
a expressao das emocdes, como alegria, raiva, tristeza, que
sdo demonstrados mais claramente pelo brasileiro ou pelo
italiano do que pelo inglés.

O terceiro, flexibilidade, pode ser mais bem entendido
se observamos suas duas faces. Uma é a adaptabilidade, que
se reflete na grande facilidade dos brasileiros para se ajustar
aos varios pacotes econdémicos do governo, a processos
tecnoldgicos e a mudangas de regras. N&o se relaciona com
a producdo de algo novo, mas com a capacidade de ajustar-
se a novas situacdes em limites prefixados e de criar novos
habitos. A outra face é a criatividade, que diz respeito a
inovacdo. O conceito mais amplo deste marcante traco da
nossa cultura também se expressa na facilidade de convi-
véncia com opostos, o que pode ser altamente positivo nos
processos de internacionalizagdo de empresas.

Encontros e desencontros. O conhecimento dos va-
lores mais fundamentais, tanto da prépria cultura quanto da
do pais-alvo, na pratica dos negdcios internacionais permite
ao executivo distinguir como, quando e por que as diferencas
sdo importantes nas diversas esferas desses negdcios. I1sso é
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fundamental em todas as fases do processo de internacio-
nalizacdo, desde a escolha do parceiro até, no caso de uma
aquisicdo, a gestdo de todo o processo de mudanca.

No Brasil, pesquisa realizada recentemente por Tanure,
em conjunto com Cyrino e Barcellos, com mais de 100
empresas brasileiras, demonstrou que a maior parte dessas
organizagOes iniciou o processo de internacionalizagdo
por paises mais proximos. O que motivou a escolha foi a
percepgao inicial de que eles seriam também culturalmente
mais semelhantes ao Brasil.

Nao apenas o corpo de executivos apresenta
um perfil essencialmente domeéstico

nas jovens multinacionais brasileiras.

O mesmo é observado nos conselhos de
administracdo. Nossas pesquisas indicam
que essa € uma dimensao da gestao em que

as empresas ainda precisam avancar.

Entretanto, a proximidade geografica dos mercados
latino-americanos muitas vezes ndo revela a verdadeira
complexidade das adaptagdes necessarias. O pressuposto
reducionista de que o mercado latino-americano é uma
simples extensdo do mercado brasileiro gera muitos
“desencontros” culturais, frustrando expectativas de de-
sempenho empresarial. Experiéncias de algumas firmas
brasileiras corroboram a existéncia desse “paradoxo”, que
as fez amargar o insucesso em algumas operagdes. Um
erro importante foi considerar mercados como Argentina,
Paraguai e Uruguai extensdes do nosso e ndo dar a devida
atencdo a certas diferencas, que se estendem das relagdes
com os colaboradores as preferéncias dos consumidores de
cada um desses paises.

Porém, ha exemplos de empresas que, vencidas as
dificuldades de escolha do parceiro, foram capazes de re-
conhecer especificidades e diferencas da cultura brasileira,
como as que esbocamos acima, e utiliza-las a seu favor.
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Essa € uma das maiores competéncias da Natura, que,
alids, soube construir sua forca com base em alguns dos
tracos marcantes da nossa cultura. A empresa demonstra,
nos varios niveis hierarquicos, uma busca constante de
objetivos, tais como valorizacdo das relagdes, uso positivo
daflexibilidade e, do lado oposto, a tentativa de diminuir a
tipica distancia de poder. Tais metas ambiciosas tém como
motivador um proposito estratégico claro e uma lideranca
inspiradora, e séo fixadas pelas proprias pessoas.

Em pesquisas que realizamos sobre aquisicdes de
empresas brasileiras por grupos
estrangeiros, alguns tracos de nossa
cultura podem se traduzir em van-
tagem comparativa — 0 que confirma
a importancia do reconhecimento
desses tragos pelas nossas empresas.
Constatou-se que o brasileiro adapta-
se com mais rapidez a novos padrées
gerenciais. A maior parte dos execu-
tivos estrangeiros das multinacionais
gue tem entrado no Brasil, sobretudo
por meio de aquisi¢des, aponta a rela-
tiva facilidade com que nos ajustamos
a modelos de gestdo implementados
apos a aquisicéo.

Néo se pode deixar de observar, contudo, que as mes-
mas caracteristicas culturais apresentadas como vantagem
podem dificultar os processos de internacionalizagdo das
empresas brasileiras. Por exemplo: entre os muitos desa-
fios desses processos estd a transferéncia das vantagens
competitivas ou comparativas, que envolve, entre outras
questdes, o convivio prolongado para a compreensdo das
nuances culturais e das idiossincrasias de cada mercado.
Um segundo desafio refere-se a capacidade de transmitir
conhecimento entre as diversas unidades da multinacional:
as dificuldades de gerir o conhecimento e a aprendizagem
em contextos multiculturais séo um obstaculo para as em-
presas obter sucesso ao transferir as melhores praticas que
desenvolveram no Brasil ou ao tentar incorporar as suas
operagdes internacionais o conhecimento adquirido aqui.

Quando levamos em conta esses dois desafios enfren-
tados por nossas organizacg@es, a flexibilidade a brasileira
(mais especificamente a face dela denominada adaptabi-



lidade) ndo se traduz necessariamente em vantagem. Ao
contrario, nesses casos, outras caracteristicas culturais po-
dem ser mais relevantes. Por exemplo, estruturas marcadas
por forte hierarquia, formas de comunicacdo unidirecional
(matriz-subsidiarias) e falta de oportunidades de intercam-
bio entre unidades séo alguns impedimentos.

Nessa analise ndo devemos deixar de lado certos tragos
tipicos das sociedades latino-americanas que podem preju-
dicar a transferéncia de conhecimento entre as empresas. E
0 caso da chamada sindrome da intolerancia a caixa preta.
Como explica Dore em seu livro Manufacturing miracles: pa-
ths of industrialization in Latin America and East Asia (1990),
trata-se de um drive para o dominio intelectual. Faz com
que o individuo se sinta desconfortavel em utilizar maqui-
nas cujos principios ele ndo conhece e mais desconfortavel
ainda se somente 0s estrangeiros entendem esses principios
e podem consertar essas maquinas.

Mindset local. H& ainda outro fator que, embora a rigor
nao possa ser considerado exclusivo da realidade brasileira,
tem relacdo com nossa cultura e pode, efetivamente, dificul-
tar o processo de internacionaliza¢do das nossas empresas e 0
enfrentamento desses desafios que acabamos de apresentar.
Trata-se do mindset predominantemente doméstico, ainda
uma caracteristica de muitos dos executivos brasileiros. Isso
se reflete até mesmo no perfil dos processos de expatriacao,
repatriacdo e impatriacdo de profissionais.

Segundo pesquisa realizada por Tanure publicada em
2006, as jovens multinacionais brasileiras que expatriam
seus executivos tém nessa agdo dois objetivos principais:
ter alguém de confianca da empresa para controle das
operacOes em um pais desconhecido e transferir know-how
para a unidade estrangeira. Mais uma vez, a cultura do pais
fundamenta nossas praticas. Devido a cultura relacional
caracteristica do Brasil, buscamos o controle através de
pessoas, e ndo de sistemas.

Quanto aos repatriados, a questdo maior esta no fato
de eles perceberem, ao serem recebidos na volta, que a
experiéncia que adquiriram no exterior é subutilizada. Isso
gera entre eles uma insatisfacdo que ndo raramente culmina
em seu afastamento das empresas.

Ao dar esse direcionamento ao processo de envio e
retorno de seus executivos, essas jovens multinacionais
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ignoram ou menosprezam a oportunidade de formar
lideres com mentalidade global, ou até mesmo de prepa-
rar pessoas que possam, em um momento seguinte (na
repatriacdo em especial), contribuir de forma significativa
para a ampliacdo do mindset.

N&o apenas 0 corpo de executivos apresenta um
perfil essencialmente doméstico nas jovens multinacio-
nais brasileiras. O mesmo é observado nos conselhos de
administragdo. Nossas pesquisas indicam que essa € uma
dimensdo da gestdo em que as empresas ainda precisam
avancar. Devido principalmente & limitada impatriagéo,
os conselhos ainda sdo formados fundamentalmente por
brasileiros. Além disso, muitas vezes a expressao regional
é bastante significativa. 1sso modela a lente de observacéao
das empresas, influenciando, portanto, as suas escolhas
estratégicas.

Perspectivas. As dificuldades aqui discutidas ndo
deixam lugar para ilusdes. Encontros culturais precisam
ser preparados, planejados, ndo acontecem por acaso. O
planejamento pressupde, em primeiro lugar, conhecer e
dar um sentido as diferengas culturais e, em particular, a
cultura do proprio pais.

Em segundo lugar, € necessario saber quando, como
e por que essas diferencas sdo importantes nas diversas
esferas dos negocios internacionais. Feito isso, 0 “execu-
tivo global” (aquele com mentalidade global) tem condi-
¢des de se posicionar adequadamente diante do mosaico
cultural que o circunda e, principalmente, avaliar como
a sua propria cultura pode ser uma alavanca para tornar
0 seu posicionamento um fator de efetivo “encontro” de
culturas e, mais do que isso, uma fonte de vantagem para
0S negocios.
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