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Resumo

O presente artigo tem por objetivo apresentar o referencial tedrico e os resultados da
primeira parte da pesquisa de dissertacdo de mestrado sobre o papel desempenhado pelos
processos de comunicagdo organizacional, tendo por base os Principios de Exceléncia em
Relacbes Publicas (GRUNIG e DOZIER, 2002), e a influéncia do Estilo Brasileiro de
Administrar (TANURE, 2007) na atuagdo internacional das empresas multinacionais
brasileiras. O resultado inicial traz a percep¢do dos profissionais responsaveis pela
comunicacgédo organizacional e pela gestdo dos fatores culturais de cinco multinacionais. A
metodologia empregada proporcionou a criacdo de uma matriz que posiciona as empresas
entre dois polos: Local/Doméstico ou Global.

Palavras-chave: comunicacao organizacional; relagdes publicas; cultura brasileira;
globalizacao; interculturalidade.

Introducéo

As multinacionais brasileiras estdo aptas a atuar em contextos multiculturais? O modelo de
atuacdo estratégica dessas empresas esta mais proximo de um posicionamento
local/doméstico ou global? Estas e outras indagacbes fizeram parte da pesquisa de
dissertagdo de mestrado que visou compreender as especificidades do estilo brasileiro de
administrar, assim como elevar a compreensdo sobre o papel da comunicagdo nas
organizacbes, muito além dos aspectos informacionais e de gestdo do conhecimento,
abordagens comuns no universo dos estudos organizacionais. O interesse pelo assunto € de
certa forma recente, e tem sido estudado principalmente no campo da economia e
administracdo. No campo da comunicacdo, 0 interesse € ainda mais recente, pois mesmo
considerada importante, a comunicacdo é tomada pelos estudos organizacionais como um
subtema de temas mais claramente identificados como sendo estruturais a compreensao das
organizagbes, como gestdo de pessoas e relacdes de trabalho, marketing ou
desenvolvimento e estratégia organizacionais.

O objetivo deste artigo €, portanto, tendo o fenébmeno da globalizacdo e a
internacionalizacdo das empresas brasileiras como objeto de estudo, apresentar 0s primeiros

resultados da pesquisa qualitativa realizada com cinco multinacionais brasileiras, tendo a
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comunicagdo organizacional e o estilo brasileiro de administrar como fatores
influenciadores no posicionamento local/doméstico ou global das mesmas.

Assim, o artigo esta dividido em quatro partes. A primeira parte abordara o fendbmeno da
globalizagdo e seus reflexos no mundo contemporaneo, incluindo as ondas de
internacionalizacdo das empresas no mundo e no Brasil. Na sequéncia o tema seré cultura
nacional, cultura organizacional e cultura brasileira, definicdes e aplicacdes no estilo
brasileiro de administrar. O proposito da terceira secdo € conceituar o papel da
comunica¢do no universo organizacional a partir de suas multiplas funcdes e formatos,
trazendo os principais conceitos sobre comunicagdo organizacional e como esta se relaciona
com as relagdes publicas e a cultura organizacional, além do seu papel na construcdo de
caminhos para a criacdo de um ambiente intercultural no mundo dos negdcios globais.

Por ultimo apresentaremos os procedimentos metodoldgicos juntamente com 0s primeiros
resultados da pesquisa, fechando com as consideracdes finais e comentérios sobre os
préximos passos do estudo.

Os reflexos da globalizacdo no mundo contemporaneo

Giddens (2005) afirma que a globalizacdo deve ser analisada pelas suas diversas dimensdes,
e ndo apenas pela dimensdo econOmica, que acabou sendo mais evidenciada devido ao
papel das corporaces transnacionais, cujas operacOes se expandem pelas fronteiras
nacionais, influenciando o processo de producdo global e a distribuicdo internacional do
trabalho.

Apesar de ser um fato incontestavel no &mbito da economia internacional, a globalizacdo é
um fendmeno emergente, um processo ainda em construcdo. “Mesmo a ciéncia econdmica,
disciplina que provavelmente melhor trabalhou o problema, reconhece a novidade do
tema”, afirma Ortiz (2000, p. 15). O assunto ¢ polémico e ndo ha consenso sobre o seu
significado, impactos e limites. H4 um ponto, no entanto, sobre o qual todos concordam:
globalizagdo significa mudanga, é inevitavel e esta cada vez mais presente.

Os impactos da globalizacdo na vida cotidiana também se fazem sentir pelo cidad&o
comum, no momento em que a globalizagdo ndo € algo que “esta 14, além”, operando num
plano distante, sem afetar o individual. Conforme Giddens (2005), ela € um fendmeno
“logo aqui”, que esta afetando nossa vida intima e pessoal de diversas maneiras, mudando a
natureza de nossas experiéncias cotidianas.

A partir da década de 1990 os estudos na area de economia internacional passaram a focar

as empresas multinacionais como os agentes mais importantes deste fendmeno (FLEURY e
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FLEURY, 2012), levantando uma interessante polémica sobre se a expansdo das
multinacionais seria a causa da globalizacdo ou se a globalizacéo € que estaria provocando
a expansao das multinacionais.

Uma empresa pode desenvolver suas atividades no mercado internacional por meio de
exportacdo, licenciamento, estabelecimento de subsidiarias, desenvolvimento de aliangas
estratégicas, aquisicdo ou fusdo com empresas locais. A literatura disponivel sobre o tema
prega que geralmente as empresas iniciantes utilizam a exportacdo porque esta alternativa
ndo demanda investimentos volumosos, embora possa ser custosa em termos de logistica. O
estabelecimento de subsidiarias —seja por investimento ou aquisicOes e fusdes — representa a
escolha mais onerosa, em geral associada a decisfes que buscam um real comprometimento
com a expansdo da empresa para 0 mercado internacional.

Internacionalizacdo pode ser definida como o conjunto de atividades que a empresa
desenvolve fora dos mercados que constituem seu entorno geogréfico natural. Segundo
diversos autores, internacionalizar, quer seja por intermédio da expansdo de suas operagdes
para 0s mercados externos, quer seja por meio da aquisi¢do de insumos, componentes ou
bens acabados, parece ter se tornado uma questdo ligada a propria sobrevivéncia das
organizacOes em mercados cada vez mais competitivos.

As ondas de internacionalizacdo e as multinacionais brasileiras

O mundo viveu trés ondas de internacionalizacdo com a movimentacdo, rumo a outros
paises, das empresas multinacionais. A primeira onda de internacionalizacdo foi
representada pelas grandes corporacdes americanas e europeias, a partir do fim do século
XIX e mais intensamente no século XX, no pds Segunda Guerra.

A partir da segunda metade da década de 1970, com a crise do petréleo, houve uma
mudanca na relacdo cliente/mercado: a oferta tornou-se maior do que a procura e os clientes
passaram a ditar as regras. Os japoneses foram os primeiros a adotarem o diferencial
competitivo da Qualidade como atendimento das necessidades dos consumidores e
promoveram uma mudanca de paradigma com o modelo produtivo japonés (JPM —
Japanese Productive Model), gerando uma alternativa ao modelo fordista —voltado para a
producdo- e permitindo ao Japdo alcangar os paises mais avancados. Foi a fase em que
emergiu o interesse entre académicos e gurus da administracdo sobre cultura organizacional
e seu impacto nos resultados positivos da inddstria japonesa.

Com a chegada dos anos 1990 a terceira onda de internacionalizacdo deu as organizagdes

dos paises emergentes a oportunidade de entrarem no mercado global como investidoras e
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n&o apenas como exportadoras ou receptoras de investimentos externos. Essas empresas séo
consideradas pela literatura tanto econdmica quanto de negocios internacionais como late
movers, ou entrantes tardias, por terem iniciado suas atividades com operacfes fora do
territério nacional quase que quatro décadas depois das primeiras ondas de
internacionalizacdo encabecadas pelas empresas dos paises desenvolvidos (FLEURY e
FLEURY, 2007, 2012).

Ainda sobre o mesmo tema, Fleury e Fleury (2007) apresentam cinco caracteristicas que
definem as empresas das grandes economias emergentes:

o S&8o0 empresas maduras e integradas que cresceram em mercados protegidos da
competicdo internacional,

Utilizam intensamente recursos naturais e mdo-de-obra barata;

N&o possuem competéncias tecnoldgicas;

Sédo atrasadas em termos de capacitacdo gerencial; e

Operam em ambientes extremamente turbulentos.

0O O O O

O perfil das multinacionais brasileiras coincide com essas caracteristicas. A historia dessas
empresas passou por periodos coincidentes com as diferentes ondas de internacionalizagao,
conforme explicam Fleury e Fleury (2012, p. 149):

O Brasil se comportou de maneira distinta em cada uma delas. Durante a primeira
onda, nos anos 1950 e 1960, o Brasil foi um receptor liquido de investimento
externo estrangeiro, assumindo o papel de hospedeiro de novas subsidiarias de
multinacionais estrangeiras. Durante a segunda onda, no final da década de 1970 e
inicio de 1980, ocorreram tentativas isoladas e mal sucedidas de internacionalizagdo
de empresas brasileiras. Finalmente, na terceira onda, entre 1990 e 2000, observa-se
um efetivo movimento de internacionalizacéo.

Como entrantes tardias, as empresas brasileiras e latino-americanas necessitaram se
equiparar as suas rivais internacionais em tecnologia, produtividade e esforco inovador. E
segundo o Observatério de Multinacionais Brasileiras, os investimentos brasileiros no
exterior tém crescido fortemente, porém ainda é desconhecido o numero de empresas que
atuam em mercados estrangeiros. Em 2010 um estudo apontou algo como 95 empresas.
Hoje estima-se que haja mais de 400, presentes em 56 paises.®

O movimento de internacionalizacdo das empresas brasileiras foi tardio, intensificando-se
no final dos anos 90, sem apoio do governo, privilegiando, de inicio, paises da America
Latina, porém mais tarde alcancando paises desenvolvidos com o objetivo de obter
vantagens competitivas e de buscar exposi¢do em mercados mais exigentes. A competéncia

que sustenta a internacionalizagcdo no primeiro momento € a de producdo, e a competéncia

% Mais informacgdes podem ser obtidas no enderego http://www2.espm.br/pesquisa/labs/observatorio-de-
multinacionais-brasileiras. Acesso em 22 de abril de 2016
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critica é a de gestdo de recursos humanos, pois as empresas levam para outros paises o
modelo de gestdo brasileiro, nos quais prevalecem tracos da cultura brasileira, como
estruturas altamente hierarquizadas e com baixo nivel de participacdo das pessoas, além de
pouca importancia do processo em detrimento das relagdes interpessoais.

Modelos de gestao internacional e 0 momento das multinacionais brasileiras

De acordo com Bartlett e Ghoshal (1998), foram identificados quatro tipos de modelos de

gestédo internacional:

o Multidoméstico — Subsidarias autdbnomas, elevada responsabilidade em relagdo as
demandas locais
o Global — Constroem vantagens de custo por meio de operagBes centralizadas de escala
global
o Transnacional — Exploram conhecimentos e competéncias através da difusdo e adaptagdo
global
o Metanacional — Rapidez ao combinar conhecimento de diferentes partes do mundo e
espalhar os resultados
Borini (2008) explica que os modelos estratégicos tradicionais de atuacdo das
multinacionais sdo os modelos global e multidoméstico. Por serem os mais presentes,
receberdo atencdo maior nesse estudo, que visa compreender como estdo posicionadas
multinacionais brasileiras no universo dos negécios globais.
No modelo de atuacdo multidoméstica (BORINI, 2008) as subsidiarias tém de atender de
modo diferenciado aos mercados locais, e ha baixa integracdo com a matriz. J4 o modelo
global caracteriza-se pela forte comunicacdo, pelo compartilhamento de valores, pela
credibilidade depositada nas subsidiarias e pela padronizacdo mundial em busca da
eficiéncia global. O quadrol traz a sintese das principais diferencas entre os dois modelos.

Quadro 1 — Comparativo entre os Modelos de Atuacdo Estratégica Multidoméstico e Global

Multidoméstica Global
autonomia alta baixa
comunicagdo baixa alta
compartilhamento de valores baixo alto
confianga da matriz baixa alta
controle baixo alto
orientagdo para o mercado local baixa alta
capacidade de diferenciagdo local alta baixa
eficiéncia operacional global baixa alta

Fonte: Borini (2008, p. 35)

No caso das multinacionais brasileiras, a inser¢cdo no mercado global suscitou a revisao dos
modelos locais de gestdo e promoveu o desenvolvimento de uma visdo mais global entre
gerentes e empreendedores, levando as empresas brasileiras a refletir sobre seu proprio

estilo e competéncias. Os autores que analisam as caracteristicas do estilo brasileiro de
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gestdo admitem que a cultura brasileira, com suas caracteristicas e especificidades, impacta
0 modelo de gestdo das empresas. Essas caracteristicas, segundo os autores, sdo o resultado
do projeto de colonizacdo portuguesa, que estabeleceu organizagdes rigidas e hierarquicas.
Ha& diversos fatores que definem a cultura brasileira e sua influéncia no modelo de gestéo
das empresas, conforme serd analisado na sequéncia. Até o final dos anos 1980, ou seja,
antes do Brasil entrar em definitivo na onda da internacionalizacdo, prevaleceu nas
empresas o tradicional modelo brasileiro de gestdo, compativel com o mercado domeéstico.
Assim, ao se internacionalizarem, as multinacionais brasileiras necessitaram rever o antigo
padrdo para estarem aptas a atuar de forma competitiva internacionalmente. Foi com os
primeiros passos de internacionalizacdo rumo aos paises do Mercosul que as empresas
comecaram a desenvolver uma mentalidade global.

Fleury e Fleury (2012) caracterizam o modelo de gestdo das multinacionais brasileiras
como peculiar (grifo dos autores), mas ndo atrasado. Barros e Prates (1996) defendem que
0 estilo brasileiro de administrar é Gnico e original. Tanure (2007) afirma que o Brasil tem
caracteristicas tipicas de pais latino: grande distancia do poder, afei¢do, demonstracdo de
emoc0Oes e sentimentos, importancia das relacbes pessoais e dificuldades para administrar
conflitos abertamente. Autores que estudam o modelo de atuacdo das multinacionais
brasileiras no periodo po6s-globalizacdo (CUNHA e CUNHA, 2000; CHU e WOOQOD, 2008;
CHU, 2010;) atestam que o estilo brasileiro de gestdo é constituido ao mesmo tempo por
elementos tradicionais e por elementos advindos do novo contexto econémico e comercial.
Cultura: definicdes e aplicagdes

A discussdo em torno da cultura organizacional seguiu uma base de conceitos na vertente
da antropologia cultural, onde se encontram diversas correntes que privilegiam diferentes
aspectos dessa questdo humana. Muitos autores defendem que seria ousado e ilusorio
esgotar o conceito de “cultura”, pois mesmo entre as disciplinas altamente ligadas ao
conceito, como a etnologia, a antropologia e a sociologia, ndo existe unanimidade de
opinido sobre a sua definicao.

O interesse pela cultura organizacional surgiu dentro do campo da teoria das organizagoes
na decada de 1980, no contexto norte-americano. Nesse periodo, houve grande interesse
sobre o assunto. Segundo Hofstede (1991), o termo equivalente ‘cultura de corporagdo’,
surgido nos anos 70, ganhou popularidade com o livro de mesmo titulo, de Terence Deal e
Allan Kenedy, em 1982, nos Estados Unidos. Os autores conceituaram cultura de uma

forma bem simplificada: “cultura ¢ a forma com que fazemos as coisas aqui”.
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Compreender a cultura organizacional tornou-se, assim, bastante popular tanto na esfera
académica quanto na gerencial, sendo considerada a “arma secreta” para a obtengdo de
vantagem competitiva e de sucesso organizacional, conforme Chu (2010, p. 8): “Esta nogéo
contribuiu para reforgar a ideia de que uma cultura organizacional solida, compartilhada e
fundamentada em valores e crengas profundos resultaria em um desempenho excelente”.

O conceito desenvolvido por Edgard Schein (1984, 2009) tem sido considerado um dos
mais ricos e abrangentes pela literatura consultada e o mais referenciado nos estudos sobre
cultura organizacional. “Claramente o autor se preocupa em ir além dos comportamentos
observaveis, privilegia a aprendizagem do grupo e assume que a cultura tem funcgdes
especificas” (FREITAS, 2010, p. 13).

Schein (1984, 2009) defende que uma cultura se forma pelas definicdes dos fundadores e
lideres, mas que ela se desenvolve por meio do envolvimento e da aprendizagem dos grupos

e individuos. Para Schein (1984, p. 3), a cultura organizacional é

0 conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu ao aprender a lidar com problemas de adaptacdo externa e
interna e que funcionam bem o suficiente para serem considerados validos
e, dessa forma, serem ensinados aos novos membros como a forma correta
de perceber, pensar e sentir em relacdo a esses problemas. (SCHEIN,
2003, p. 3, em livre traducdo pela autora).

Freitas (2010, p. 50) afirma que a vida organizacional, ainda que fundada em uma légica e
em uma racionalidade instrumental, precisa do tempero que a irracionalidade e o
simbolismo aportam, “pois ¢ ele que gera os envolvimentos, a dedicagdo, a lealdade e a
paixdo, tdo necessarios a uma dindmica organizacional marcada pela competicdo extremada
em um ambiente turbulento”. Segundo Ferrari (2011), no cotidiano das organizacfes as
duas posturas apontadas por Smircich (1983) -sobre a organizacgdo ter uma cultura ou ser
uma cultura- sdo adotadas, pois no mundo empresarial existe a necessidade de se

estabelecer o controle e de se garantir a efetividade organizacional.

Cultura nacional e sua interface com a cultura organizacional

Hofstede (1980) lanca as bases de um novo tipo de pesquisa sobre 0 mundo organizacional
com o objetivo de investigar o nivel de interacdo e os tipos de impactos que uma cultura
nacional podera ter na cultura de uma organizagdo transnacional. Assim, para Hofstede
(1991), a cultura esta implicita na maneira de agir e de pensar, no juizo do que é
considerado certo ou errado, bom ou mal, nos profundos valores compartilhados por uma

sociedade, bem como na compreensdo do que motiva as atitudes das outras pessoas. O autor
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adverte, porém, que “Uma na¢do ndo ¢ uma organizagdo ¢ os dois tipos de cultura sdo de
natureza diferente” (HOFSTEDE, 1991, p. 211). Para ele, a cultura organizacional refere-se

ao conjunto de praticas percebidas dentro da empresa, e que aprendemos durante o trabalho.

Schein (1984, 2009) defende a relacdo da cultura organizacional com a cultura nacional.
Segundo o autor, as organizacdes sdo parte de uma sociedade e, portanto, parte de sua
cultura, como se fossem subculturas de uma sociedade. Tanure e Duarte (2006)
argumentam que, no caso das empresas com atividades internacionais, as singularidades das
culturas organizacionais influenciardo como essas atividades serdo gerenciadas.

Para diferenciar os conceitos de cultura nacional e cultura organizacional, Hofstede (1991)
afirma que, no ambito nacional, as diferencas culturais residem mais nos valores, enquanto
que no organizacional as diferencas culturais residem mais nas praticas.

Assim, Hofstede (2000, p. 440) explica que, mesmo encontrando diferentes padrbes
culturais em outros paises, as praticas compartilhadas das multinacionais (simbolos, herois
e rituais) garantem a coesdo interna das empresas. Este pensamento encontra-se
demonstrado no modelo conceitual comparativo, desenvolvido por Fleury et al (2008),
conforme a Figura 1.

Figura 1- Diferencas entre cultura nacional e préticas organizacionais
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Fonte: Fleury et al (2008, p. 31), adaptado de Hofstede (1991)

A base conceitual demonstrada na Figura 1 reflete a diferenciacéo feita por Hofstede (1991,
2000) entre cultura nacional e cultura organizacional. Fleury et al (2008) acrescentam que,
conforme a premissa de que os valores sdo aprendidos na infancia (Hofstede, 1991, 2000),
ao chegar as organizagdes na fase adulta, as pessoas serdo capazes de adotar determinadas
praticas que constituem a cultura organizacional, sem mudar seus valores. Estes, no entanto,
devem ser respeitados e considerados pelas multinacionais, uma vez que as interpretagdoes
pessoais seguem os padrdes culturais dos paises onde as multinacionais estejam operando.

De fato, analisar o impacto da cultura nacional na cultura organizacional e no modelo de
gestdo das empresas € especialmente valido para o contexto da atuagdo das multinacionais

no ambiente global. Para Tanure e Duarte (2006, p. 201), “por mais distintas que sejam as
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praticas entre as organizaces de um mesmo pais, elas tém tragcos comuns, que resultam da
cultura comum”. Por outro lado, afirmam os autores, “no caso das empresas com atividades
internacionais, por exemplo, as singularidades de suas culturas organizacionais

influenciardo como essas atividades serao gerenciadas” (idem, p. 199).
Tracos da cultura brasileira refletidos nas organizacoes

Barros e Prates (1996) desenvolveram um modelo — o “Sistema de a¢do cultural brasileiro”-
que sintetiza as caracteristicas e a ldgica subjacente a cultura e a organizacdo brasileira,
denominado pelos autores como “o estilo brasileiro de administrar”. O modelo foi
desenvolvido a partir de dados obtidos em pesquisa com uma amostra de 2.500 dirigentes e
gerentes de 520 empresas de grande e médio porte no Sudeste e Sul do Brasil.

Conforme a Figura 2, 0 modelo esta estruturado em quatro subsistemas: o institucional (ou
formal) e o pessoal (ou informal); o dos lideres e o dos liderados. Da articulacdo desses
sistemas surgem quatro tracos da cultura brasileira: (i) concentracdo de poder, (ii) atitude de
espectador, (iii) personalismo e (iv) tendéncia de evitar conflitos. E da articulacdo desses
tracos, os autores trabalharam com mais quatro tracos: (1) paternalismo, (2) medo de errar,
(3) ambiguidade e (4) lealdade as pessoas.

Figura 2 — Sistema de agdo cultural brasileiro
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Fonte: Barros e Prates (1996)

O modelo desenvolvido por Barros e Prates (1996) foi usado como base para fins da
pesquisa com as multinacionais brasileiras. Os roteiros de entrevista empregaram trés
caracteristicas que impactam mais diretamente o estilo brasileiro de administrar nas
multinacionais brasileiras: (i) Flexibilidade, (ii) Capacidade relacional e (iii) Concentragdo

do poder. A pesquisa abordou os paradoxos da nossa sociedade, usando a terminologia
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adotada por Tanure e Duarte (2006) e Tanure (2007), de “lado sol”, para impactos positivos
e “lado sombra” para impactos negativos.

Conforme veremos mais adiante, os indicadores da cultura brasileira foram depois cruzados
com os indicadores comunicacionais para formar a matriz de analise sobre o
posicionamento das multinacionais estudadas.

A organizacao vista pelo &ngulo da comunicacéo e da cultura

Nassar (2008) afirma que uma organizacdo pode ser definida como um sistema social e
historico, formal, que obrigatoriamente se comunica e se relaciona, de forma enddgena,
com o0s seus integrantes e, de forma exdgena, com outros sistemas sociais e com a
sociedade. O autor acrescenta que algumas caracteristicas sdo comuns a todas as
organizagOes: (i) sdo sistemas sociais constituidos por relacionamentos entre pessoas; (ii)
sdo complexas e aplicam a divisdo de trabalho; (iii) tém histéria e memdria; (iv) devem
enfrentar o desafio das mudangas; (v) tém identidade; e, finalmente, (vi) querem resultados.
Logo, obter resultados para uma organizacdo significa, em Ultima analise, alcancar 0s
objetivos que estabelece para si mesma, em sintonia com 0 meio ambiente onde esta
inserida, adquirindo deste mesmo meio ambiente 0s recursos para suas atividades
(GRUNIG, 1992). Atuar em sintonia com todos os seus publicos de interesse pressupde a
existéncia de dialogo e relacionamento, fungdes primordiais da comunicacdo humana
exercidos de forma intencional pelas organizacdes por meio dos processos de comunicacéo.
H& vérios conceitos de comunicacdo organizacional, dependendo das interpretacdes e
visBes dos autores que se dedicam ao assunto desde a década de 1950 até hoje. Sob o ponto
de vista epistemoldgico, os Estados Unidos sdo considerados hegemdnicos nos estudos de
comunicagdo organizacional. No contraponto estdo os autores da “Escola de Montreal, que
propbs novos olhares para os estudos da comunicacao organizacional. O objetivo da Escola
de Montreal é mesclar o pragmatismo norte-americano com 0 pensamento francés,
analisando a comunicagao organizacional em uma perspectiva interpretativa e critica, “por
meio da andlise de narrativas e pensando a comunicacdo como organizacdo ao invés da
comunicagéo na (grifos da autora) organizagao” (KUNSCH, 2009, p. 74).

Segundo Kunsch (2009), James Taylor, um dos autores da Escola de Montreal, traz para o
campo da comunicacdo organizacional a questdo da diversidade nas organizacfes. Essa
visdo deixa de conceber a comunica¢do como instrumental ou apenas com foco nos fluxos
informativos, ao trazer uma dimensdo mais humana e de interagdo entre os individuos da

organizacdo. Suas teorias aproximam-se da nova realidade organizacional advinda com o
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fendmeno da globalizacdo, quando as organizagdes comecaram a conviver com profundas
mudangas em seus processos de gestdo e producdo, com o aumento da competitividade e do
desenvolvimento tecnoldgico. Expande-se, assim, o papel da comunicagdo nas organizagdes
como parte integrante de seus objetivos estratégicos.

A relacdo entre cultura e comunicacdo ganha peso, no entanto, a partir do fendmeno da
globalizacdo no momento em que as organizacdes ficaram expostas a diferentes culturas e
precisaram aprender a lidar com essa nova realidade dentro de um contexto de obtencédo de
resultados. Freitas (1991, p. 34) afirma que “as organizagdes devem ser vistas como
fendmeno de comunicagdo”, no qual o processo de comunicagdo ajuda a criar a cultura
organizacional. Ferrari (2011, p. 154) corrobora com este pensamento ao afirmar que “a
comunicacdo pode ser definida como um processo e instrumento, principalmente se a
considerarmos em sua relagdo com a cultura organizacional”. A autora ressalta, contudo,
que é indispensavel que os profissionais que estdo a frente das atividades de comunicacdo
organizacional ou relacGes publicas das empresas tenham claro o significado da dimenséo
estratégica de sua funcéo e que consigam legitima-la aos olhos dos demais executivos.
Procedimentos metodoldgicos e primeiros resultados

O projeto de pesquisa partiu dos pressupostos tedricos de que as regras, hormas e politicas
de gestdo organizacional da matriz das multinacionais criam uma hegemonia cultural
interna, estreitando, assim, as diferencas culturais (TANURE, 2007) e de que, no modelo
global, o estilo de gestdo tem os seus principios gerais ditados pela matriz, admitindo-se
mudancas de acordo com as condicdes locais de operacdo (FLEURY e FLEURY, 2012).
Optou-se pelo método qualitativo e exploratorio, que ndo permite testar hipdteses ou dar
tratamento estatistico as informagdes, porém leva “(...) a aprendizagem por meio da
identificacdo da riqueza e diversidade, pela integracdo das informacBes e sintese das
descobertas” (DUARTE, 2006, p. 63). Para a coleta das informagdes adotou-se a
metodologia da entrevista em profundidade.

Assim, para esta pesquisa foram empregados dois instrumentos de coleta de dados: o
questionario estruturado, mensurado por meio de escala Likert com perguntas fechadas na
forma de assertivas; e a entrevista em profundidade, que teve como base um roteiro
semiestruturado de questdes. Neste artigo serdo apresentados os resultados do questionario
estruturado em escala Likert, o qual propiciou posicionar as empresas na matriz
Local/Domeéstica x Global, de acordo com a percepg¢éo dos entrevistados sobre a influéncia

dos processos comunicacionais e do estilo brasileiro de administrar.
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A amostra foi construida segundo a técnica ndo probabilistica, por acessibilidade ou
acidental e foi obtida a partir do ranking 2015 das multinacionais brasileiras da Fundacao
Dom Cabral®. Fizeram parte da amostra: Braskem, Embraer, Ital-Unibanco, Gerdau e Vale.
Para demonstrar os resultados obtidos na pesquisa foi criada uma matriz, formada pelos
eixos X e Y e dividida em quatro quadrantes. No Eixo X estdo os indicadores do Estilo
Brasileiro de Administrar, segundo Barros e Prates (1996) e Tanure (2007), abordando o
lado sol e o lado sombra das principais caracteristicas da cultura brasileira estudadas:
“Flexibilidade”, “Capacidade relacional” e “Concentracdo do poder”, que de forma
resumida encontram-se no Quadro 2.

Quadro 2— Estilo Brasileiro de Administrar

CARACTERISTICAS LADO SOL LADO SOMBRA
Flexibilidade Alta capacidade de adaptacdo e criatividade Indisciplina, esperteza, tendéncia a
deixar as coisas para a ultima hora
Capacidade relacional Bom relacionamento, hospitalidade, Dificuldade de dar feedback;
afetividade, facilidade de mobilizagdo tendéncia a evitar conflito,
paternalismo
Concentragao do poder Processo decisério claro e inequivoco, clareza | Postura de espectador por parte das
nas instrugdes de trabalho, promogao de equipes, desestimulo ao
cultura organizacional hegemonica protagonismo, tendéncia das equipes
de esconder problemas de seus lideres

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Barros e Prates (1996) e Tanure (2007)

No Eixo Y estdo os principios genéricos que descrevem as caracteristicas das praticas de
Comunicacdo Organizacional segundo a Teoria de Exceléncia em Relacdes Publicas® no
contexto interno e externo das organizagGes, demonstrando seu valor tanto para a
organizagdo quanto para a sociedade (GRUNIG e DOZIER, 2002; GRUNIG, 2011). Foram
adotados os principios n° 2, n°® 7 e n°® 10, conforme o Quadro 3, por serem 0S que mais
impactam as atividades internacionais empresariais. O Eixo Y foi formado, portanto, pelo
conjunto das questdes sobre 0s trés principios.

Quadro 3- Praticas de Comunicacao — Teoria de Exceléncia em Rela¢bes Publicas

PRINCIPIOS DESCRICAO

Principio n2 2 O alto executivo de Relagdes Publicas faz parte ou tem acesso direto a alta direcdo da organizagdo da
organizagao.

Principio n2 7 Relag&es Publicas é uma fungdo gerencial separada de outras fungbes organizacionais, ou seja, estd
posicionada comum setor ou departamento especifico na organizagao.

Principio n2 10 A cultura organizacional participativa colabora para o processo de comunicagdo excelente.

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Grunig e Dozier (2002) e Grunig (2011)

* https://www.fdc.org.br/blogespacodialogo/Documents/2015/ranking_fdc_multinacionais_brasileiras2015.pdf
5 Para mais detalhes, consultar GRUNIG, J. E.; GRUNIG, L. A.; DOZIER, D. M. Excellent public relations and
effective organizations: a study of communication management in three countries. [S.1.]: Routledge, 2002.
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As respostas as assertivas da primeira parte da entrevista permitiram posicionar as empresas
na Matriz de Analise como na Figura 3, a seguir.
A metodologia para a definicdo da posi¢do das empresas seguiu 0S seguintes passos:
e Eixo X — com pontuacdo de -5 a + 5, mostra a presenca positiva (lado sol) ou
negativa (lado sobra) dos tracos culturais selecionados, conforme Quadro 2.
e Eixo Y — com pontuacdo de +1 a +5, revela o grau de implantacédo, pelas empresas
estudadas, dos trés principios gerais de comunicacdo excelente escolhidos para a
pesquisa, conforme Quadro 3.
As pontuacdes foram obtidas a partir da média da somatoria dos valores atribuidos pelos
entrevistados as assertivas, sendo que no caso do eixo X as assertivas “lado sombra” foram
pontuadas negativamente. Os resultados mostraram um posicionamento positivo das
multinacionais estudadas em ambos o0s eixos, ou seja, todas as empresas se encontram no
quadrante que as posiciona como Globais, de acordo com a Figura 3.

Figura 3 — Resultado da Matriz de Analise sobre Praticas de Comunicacéo x Estilo
Brasileiro de Administrar

Local / Doméstico Global

Embraer

)

Praticas de Comunicag8o (Teoria da
Exceléncia em RF)
]

1 Lado sombra Lado sol
-5 -25 0 2.5 5

Estilo brasileiro de administrar

Local / Doméstico Global

Fonte: Elaborado pela autora

Com relagdo ao eixo Y (Praticas de Comunicacédo), percebe-se uma simetria, na opinido dos
entrevistados, com relacdo a adocdo dos trés principios de comunicacdo excelentes
escolhidos para a pesquisa (ver Quadro 3) em sua quase totalidade. A Unica excecdo € a
Embraer que, apesar de também se encontrar no quadrante positivo, distanciou-se por mais
de 1 ponto das outras empresas. As pontuacdes relativas ao eixo X (Estilo Brasileiro de

Administrar) j& ndo foram tdo simétricas assim. A empresa com a maior nota é a Gerdau,
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seguida de perto pela Vale. A lideranca da Gerdau nesse eixo esta ligada ao fato do
entrevistado ter concordado com a maioria das assertivas “lado sol” da cultura nacional e
discordado das assertivas “lado sombra”. No outro extremo, quase chegando ao quadrante
“Local/Doméstico”, ficou o Itat. Segundo os entrevistados, o banco ainda ndo se posiciona

como uma empresa global no seu relacionamento com as operagdes internacionais.

A pesquisa veio elucidar que o fato de todas as empresas estarem posicionadas no
quadrante Global demonstra que houve um aprendizado sobre como lidar com outras
culturas, tendo como base os fundamentos das relagbes publicas e da comunicacdo. Como
vimos, 0 modelo global caracteriza-se pela forte comunicagdo, pelo compartilhamento de
valores, pela credibilidade depositada nas subsidiarias e pela padronizacdo mundial em
busca da eficiéncia global. Depreende-se, assim, que 0s tracos culturais brasileiros e
processos de comunicacdo organizacional exercidos de forma estratégica podem
influenciar, sim, na criacdo de um estilo global de gest&o das multinacionais brasileiras.

Consideracoes finais

Os resultados encontrados na primeira parte da entrevista serdo ainda confrontados com os
as analises de contetdo aplicadas as entrevistas em profundidade realizadas em cada
empresa. Com este cruzamento sera possivel obter indicacdes sobre quais aspectos do estilo
brasileiro de administrar e dos principios de exceléncia em relacdes publicas mais

impactam no posicionamento global das organizacgdes.

Como contribuicdo final da dissertacdo, sera criado um esquema conceitual, de aplicacdo
tanto para a academia quanto para 0 mercado, com o propoésito de demonstrar as relacfes
existentes entre a cultura nacional, a cultura organizacional e os processos de comunicacdo

com vistas a apoiar as organizac@es multinacionais em seus desafios internacionais.
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