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Resumo

A analise da globalizacdo dos mercados nas uUltimas décadas mostra que sua acao se processa
no sentido de provocar mudancas significativas nas sociedades mundiais. O movimento
aproxima diversas regides do mundo, suas culturas e multiplicidade de conhecimentos,
guase como o inicio do processo originador de uma cultura internacional preparada para
sustentar e ser sustentada pela globalizacdo. O presente artigo discorre sobre a constante
e atual mudanca cultural provocada pela globalizacdo, mantendo como eixo de analise as
organizacdes globais e suas estratégias de atuacao local. Buscou-se relacionar temas como
multiplicidade cultural, liberalismo de mercado e o novo espirito do capitalismo. Os autores
postulam gue a globalizacdo estimula as corporacdes, por meio da competicdo em diferentes
mercados, a conhecer as culturas locais para a adaptacdo de suas ofertas comerciais, e
introduzem quadros de referéncia para identificar caracteristicas culturais na multiplicidade
de diversos paises. Na conclusdo da analise mostra-se que conhecer a cultura com a qual se
relaciona sera a decisdo estratégica mais importante de uma organizacao global. Posicionar-
se em determinado mercado serd evidentemente fator de sucesso ou fracasso, desde que se
posicione corretamente em funcdo de determinada cultura.

Palavras-chave: Organizacdo Global. Mudanca. Multiplicidade Cultural. Liberalismo de
Mercado. Novo Espirito do Capitalismo.

Abstract

The analysis of the globalization of markets shows that its action takes place in order to bring
about significant changes in global societies. The move brings various regions of the world,
its cultures and muiltiplicity of knowledge, almost like the beginning of originator procedure
of an international culture prepared to support and be supported by globalization. This paper
discusses the current and constant cultural change brought about by globalization keeping
as analysis axis global organizations and their local operations strategies. He attempted to
relate issues such as cultural diversity, market liberalism and the new spirit of capitalism. The
authors postulate that globalization encourages corporations, through competition in different
markets, to know local cultures to adapt its commercial offers. And introduce frameworks to
identify cultural characteristics in the multitude of different countries. On completion of the
analysis show that knowing the culture to which it relates will be the most important strategic
decision of a global organization. Positioning in particular market will, of course, success or
failure factor, since it is positioned correctly depending on particular culture.

Keywords: Global Organization. Change. Cultural Multiplicity. Market Liberalism. New Spirit
of Capitalism.
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O mundo se tornou mais estreito e
conectado ao ser estimulado pela revolucdo
tecnoldgica, pautada na convergéncia das
indUstrias de telecomunicacdes, computacdo
e meios de comunicagdo social (OSTROWIAK,
2006, p. 30), levando-nos a crer gue MclLuhan
(1962) estava certo ao profetizar que a aldeia
global estava préoxima do atual cenario. Quando
Galbraith (1986; 2004) imagina um mundo com
concentragdes econdmicas e organizacionais,
no sentido da formacédo de grandes corporacdes
globalizadas, também se observa a direcdo correta
dessa proficiéncia sobre os mercados.

A globalizacdo age no sentido de provocar
mudangas significativas nas sociedades mundiais. A
atual fase de forte inspiracdo neoliberal transforma
0s guadros mundiais em controles econdmicos
globais, criando empresas ou transformando-as em
organizacdes apatridas, desprovidas de um /ocus,
um territério definido de onde emana o poder.

Os governos, por forca dessa logica, passam
a trabalhar pela reducdo do Estado, que ndo possui
mais competéncia para administrar os desafios
da economia rentista dominada por um pegueno
grupo de capitalistas (PIKETTI, 2014) cujos lucros
sobram mais que a média dos salarios, antecipando
0S Processos nacionais que posicionam a sociedade
civil como gestora dos recursos e das necessidades
qgue apresenta. Eles se curvam ao processo
econdmico global e veem nele uma oportunidade
para os crescimentos e desenvolvimento locais.

A globalizacdo coloca em contato o
mundo todo, diversas culturas e a multiplicidade
de conhecimentos mundiais, quase como se
criasse uma cultura internacional preparada para
sustentar e ser sustentada pela globalizacdo. Os
defensores desse modelo dirdo que a globalizac&o
e a revolucdo tecnoldgica permitem melhores
ferramentas educacionais e de saude social,
permitindo atender maiores parcelas da populacéao,
e que este processo é realizado em nome do
progresso. Seus detratores dirdo que o capitalismo
se tornou mais voraz e que tais transformacdes
ndo sdo benéficas, na medida em que aprofundam
as diferencas sociais, modificam as culturas locais
e transformam definitivamente as relacdes de

trabalho. A globalizacdo acaba por aprofundar os
preconceitos raciais, as rixas étnicas e o fanatismo
religioso (BARBERO, 2006, p. 51).

Em um processo recursivo, a tecnologia vai
a reboque da globalizacdo e ao mesmo tempo
a impulsiona. A revolucdo tecnoldgica muda
definitivamente cores e matizes da comunicacdo
e, conseguentemente, seus quadros referenciais
culturais. Independentemente de se abrir a
discussdo sobre quem vem antes ou depois, o fato
é que devemos considerar a interdependéncia da
tecnologiaedaglobalizacdo. Enquantoatecnologia
encontra campo fértil para sua proliferacdo por
meio dos novos meios de pesquisa, bem como
do uso das multiplas caracteristicas globais, por
outro lado a globalizacdo s6 é concebivel se for
sustentada pelas grandes corporacdes e governos
desejosos por ampliar dreas de influéncia.

A comunicacdo emerge como estratégia,
permitindooscamposdeproliferacdoesustentacao
do processo de globalizacdo. A midia se concentra
em poucas corporacdes internacionais, a exemplo
de outros setores, e a comunicacdo se apresenta
como a porta de entrada de uma linguagem
comum, seja ela cultural, técnico-cientifica ou
artistica, configurando um novo espaco publico e
de cidadania (BARBERO, 2006, p. 53).

INndependentemente de se
abrir a discussao sobre guem
vem antes ou depois, o fato
& gue devemos considerar

a interdependéncia da

tecnologia e da globalizacao.



A tecnologia, por sua vez, agindo de forma
insidiosa, imperceptivel, dominando pouco a
pouco, ndo se faz sentir de maneira contundente,
uma vez gue suas aplicacdes vao se incorporando
sutilmente, porém constante e continuamente. As
transformacdes globais reavivam a questdo das
identidades culturais, sejam étnicas, raciais, locais
ou regionais, transformando-as profundamente ao
ponto de torna-las pano de fundo para conflitos
internacionais de porte, da mesma forma que
reforcam os lacos sociais (BARBERO, 2006, p. 54).

Dentre as transformacdes que o novo tecido
social sofre em funcdo da globalizac&o e do avanco
do neoliberalismo e da saga do novo capitalismo,
destacam-se duas de influéncia direta sobre o ser
humano: os meios educacionais e as relacdes de
trabalho. Nos dizeres de Barbero (2006, p. 56),
“a escola esta deixando de ser o uUnico lugar de
legitimacdo do saber, j& que hd uma variedade de
saberes que circulam por outros canais, difusos e
descentralizados”.

A  mudanca constante, a necessidade
diuturna de mudar, de atualizar e de acompanhar
as mudancas na tecnologia cria um novo
relacionamento nas estruturas de emprego.
Surge um novo tipo de profissional, sempre se
reconvertendo e reestruturando. Mesmo assim,
a nova légica os substitui de maneira rapida por
profissionais mais jovens que ganham até mais do
gue os antigos, porém com “vida Util” reduzida
(BARBERO, 2006, p. 57).

Novas profissdes aparecem. Novas habili-
dades sdo exigidas. A mao de obra bracal cede
lugar a méo de obra intelectual, onde destrezas
intelectuais sdo mais exigidas. Por outro lado, a
nocado de emprego formal muda na medida em
gue os beneficios sociais (saude, férias, previdéncia
etc.) vdo desaparecendo, as exigéncias se multipli-
cando e os resultados se transformando em ordem
do dia.

A competitividade abre espaco para uma
situacdo cruel, que transforma os profissionais
bracais do inicio do século passado, com normas e
critérios conquistados pela unido dos sindicatos e

pelos acordos com os governos, em palidos reflexos
dos profissionais dos dias de hoje, que se veem
tolhidos de seus trabalhos continuos, que devem
responder por resultados, mesmo que deles nao
possam participar, e que se afundam num mundo
de estresse, depressdo, e desesperanca.

Dentro desse quadro NOssos povos conse-
guem absorver as imagens da modernizacdo
oriundas das mudancas tecnoldgicas de forma até
facil. Isso, no entanto, numa velocidade diferente,
bem mais lenta e dolorosa, nos termos de Barbero
(2006), do que podem recompor seus sistemas de
valores, de normas éticas e virtudes civicas.

Essa diferenca de velocidade causa influéncias
Nno gue ocorre com as novas visdes culturais e
de relacdes sociais. A mudanca estd ocorrendo.
Contudo, é dificil de estipular como ela é, como
a sentimos e para onde nos conduz. O fato é que
estamos numa transicdo de uma sociedade industrial
para uma pos-industrial (OSTROWIAK, 2006, p. 31).

1 O Novo Espirito do
Capitalismo

O movimento em direcdo a globalizacdo
parece mostrar uma fase do sistema capitalista
de producdo. Além da importante questdo
das financas internacionais impulsionadas pela
especulacao, deve-se considerar também a expan-
sdo da producdo para mercados em desenvol-
vimento que potencializam a acumulacdo do
capital. No atual cenario, esse € um tema de
consideravel impacto nas sociedades.

E preciso considerar duas questdes sobre
0s momentos de desenvolvimento do capitalismo,
situando-os em uma perspectiva evolucionista
do sistema capitalista. Zuboff e Maxmin (2002)
classificaram-no como a passagem de uma fase
dominada pelo empreendedor-proprietdrio para
outra, na qual estes ultimos passavam o bastdo da
administracdo dos negodcios para uma classe de
executivos profissionais, que dominam a fase que
dura até hoje.
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Micklethwait e Wooldridge (2003, p. 146)
intitulam esse periodo como o do “triunfo do
capitalismo gerencial nas duas primeiras décadas
do século XX”, no qual “iniciou-se uma conquista
silenciosa: a separacdo gradual entre a propriedade
e o controle”. Com o tempo, essa mudanca,
aparentemente sutil, culminou na provocacdo de
uma admiravel revolucédo transformada em faceta
do capitalismo. As figuras predominantes teriam
doravante ares mais profissionais, de homens
organizacionais, e a era personalista dos ladrdes
nobres estava se encerrando.

Os novos tempos demandam outros
modelos de gestdo do sistema como um todo.
Um desconhecido espirito do capitalismo estaria
surgindo, impregnado de certo fatalismo, na
aceitacdo de sua inevitabilidade. Tal pensamento
é denunciado como resultado de constricdes
sistémicas geradas pelo prdoprio sistema, com
efeitos desastrosos, sem que se possa vislumbrar

uma saida satisfatéria dentro do modelo atual.

A tese de Boltanski e Chiapello (2002) é
de que o capitalismo deve encontrar problemas
ideologicos se ndo proporcionar razbes de
esperanca fortes para o apoio dos envolvidos
no sistema e em sua periferia. O sistema teria se
mantido imune a criticas sistémicas pela auséncia
de uma ideologia contraria a sua altura. As fases
do capitalismo (capitalismos) se fundamentam
na férmula minima da exigéncia de acumulacéo
ilimitada de capital e em sua fascinante e perpétua
circulacdo. O capitalismo distingue-se, como ja
analisado por Polanyi (2000), da economia de
mercado, principalmente por seu carater abstrato
e pela impossibilidade de saciar o processo de
acumulacdo, pois este seria infinito.

O foco ndo estd na posse de bens, mas
na transformacdo permanente do capital; é a
producdo de dinheiro para gerar mais dinheiro que
a ele “confere um carater verdadeiramente abstrato
que contribui para perpetuar sua acumulagcdo”
(POLANYI, 2000, p. 35). Sdo trés espiritos do
capitalismo ou capitalismos a serem considerados.

O primeiro espirito imperou na fase inicial
do capitalismo burgués, doméstico, de peguenas
empresas baseadas na estrutura familiar. Ele foi
a base das grandes empresas no inicio do século
XX, na época analisada por Weber (2004). Sua
énfase era sobre a figura do burgués-empresario, o
empreendedor individual. O autor mais importante
a descrever este processo foi, sem duvida, Veblen
(1987), de quem se deve destacar, brevemente que
seja, a grande contribuicdo a critica econdmica
ao mesclar a analise com conceitos originarios da
Antropologia, Historia e Sociologia. O olhar pelo lado
social constitui uma investida contra o capitalista-
-ideal: virtuoso, diligente e ético. Contra este mito, ele
mostrara que distanciados dos valores da sociedade
e distanciados de valores verdadeiramente
humanos, os capitalistas se tornaram acumuladores
profissionais, sem outra preocupacdo além da
pecuniaria em proveito proprio.

O segundo espirito predomina no periodo
de 1930-1960, coincidindo com o crescimento das
grandes corporacdes burocraticas demandantes
de enorme contingente de gerentes profissionais
da administracdo, gue eram responsaveis por
um grande numero de processos e atividades
organizacionais. E a fase do consumo de massa, do
capitalismo gerencial de Zuboff e Maxmin (2002)
e Micklethwait e Wooldridge (2003). “A énfase
nao esta mais Nno empresario, mas na organizacao”
(VENTURA, 2003, p. 5).

O terceiro espirito é proximo a descricdo de
Castells (2000) da sociedade em rede, integrado
por sistemas informatizados em parcerias e
aliancas estratégicas que formam redes de
negdcios. Boltanski e Chiaplello (1999) veem a
situacdo hegemobnica do capitalismo gerencial
do tipo acumulativo financeiro como posicionada
entre dois polos principais. De um lado, a exaltacao
a um passado idealizado cujo retorno parece
impossivel, mas que ndo deixa de ter evidéncias
nostalgicas no neoliberalismo das décadas de
1980-1990. De outro, o entusiasmo com o tipo de
progresso atual pode justificar a perpetuacdo de
um modo de producdo capitalista informacional,
no sentido proposto por Castells (2000).



O modelo explicativo dos autores permite
entender a funcdo do espirito do capitalismo como
uma articulacdo entre o capitalismo em si (como
sistema de acumulacdo) e a critica que recebe
da sociedade por seus desvios aparentes. Assim,
conforme na ideia basica de Schumpeter (1961),
o capitalismo vai adaptando sua necessidade
basica, ou seja, a acumulacdo do capital, com as
demandas da sociedade, por meio de uma espécie
de destruicdo criadora de paradigmas que se
esgotam por sua temporalidade e da adocdo de
outros meios mais adequados aos novos tempos.

Em primeiro lugar, Boltanski e Chiaplello
(1999) baseiam sua tese em uma ampla amostra
de publicacdes de negodcios, que faz sentido
na medida em qgue os quadros administrativos,
Oou seja, 0s executivos sdao os porta-vozes e 0s
maiores reprodutores do espirito do capitalismo.
Eles analisam textos técnicos das décadas em
dois corpi: os relativos as décadas de 1960 e 1990,
cada uma com sessenta textos, o que permitiu
identificar as palavras-chave mais utilizadas, foco
gerencial ou processos administrativos analisados
pelos autores da amostra. A analise permitiu
verificar a grande homogeneidade nos discursos
e no nUmero limitado de temas em cada uma das
décadas. As diferencas eram mais personalistas
do que conceituais. A propagacao de um novo
modelo, ou nova norma de gestdo, & sempre
acompanhada de uma critica ao modelo anterior.

O forte tom moral dos discursos e o estilo
prescritivo (exemplum) dos modelos voltados
para O lucro ndo deixaram duvidas de que se
tratava de uma literatura engajada, justificando a
tese do espirito que eles defendem (BOLTANSKI;
CHIAPLELLO, 1999, p. 97-101). Analisando a amostra
colhida na Franca, podemos discordar deste ou
daquele autor, ou mesmo submeté-la a uma critica
mMais aguda quanto a utilizacdo de cada obra.

O segundo espirito, quando faz referéncia ao
bem comum, invoca 0S COMPromissos gue repousam
nas cidades industrial e civica, principalmente (e
secundariamente) na domeéstica. O primeiro espirito
se apoiava firmemente em um compromisso entre
as justificacdes inspiradas, domésticas e comerciais.

Historicamente, alguns exemplos sd&o: na década
de 1960, o apelo era pela excitacdo do progresso e
desenvolvimento (a seguranca na carreira, eficiéncia,
racionalidade e meritocracia); na década de 1990,
o apelo era pela realizacdo pessoal, liberalizacdo,
empregabilidade, ética nos negocios, flexibilizacao e
relacionamentos em rede.

A comparacdo entre os dois periodos
mostra que o capitalismo mudou profundamente
seu espirito. Pode-se observar gque o modelo
mais recente abandonou a critica do egoismo e
desigualdade em detrimento da autenticidade e
liberdade, como também se observa na analise de
Zuboff e Maxmin (2002), com foco na sociedade
dos individuos e no novo capitalismo distributivo,
gue serdo abordados mais adiante.

O ponto correto identificado pelos autores é
de que a sociedade se tornou acritica em relacdo a
miséria, tolerando-a como inexordvel ao sistema. No
entanto, ndo ha nada de errado com ele, e sim com
aqueles que ndo conseguem estudar, arranjar bons
empregos e se tornar bons cidad&os-consumidores
(homo consumans). As caracteristicas de um ho-
mem do povo, um cidaddo-trabalhador, como
valentia, franqueza, generosidade e solidariedade
(BOLTANSKI; CHIAPLELLO, 1999, p. 449), desapa-
receram dos discursos e sdo tomadas como
antiquadas, ligadas a um obsoleto esquerdismo.

2 Liberalismo de Mercado:
a Falacia da Crenca na

Economia Autorregulavel

A orientacdo do sistema capitalista durante
as Ultimas décadas tem sido pautada pelo
liberalismo de mercado. A questdo que se pretende
discutir a seguir é se a globalizacdo, integrando
regides com diferentes niveis de desenvolvimento,
é capaz de sustentar este postulado.

Segundo Polanyi (2000), a sociedade atual
submeteu todas suas dimensdes aos fundamentos
econdmicos. Para o autor, “Somente a civilizacdo
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do século XIX foi econdmica em um sentido [...] o
lucro. O sistema de mercado autorregulavel derivou
unicamente desse principio” (POLANYI, 2000, p.
47). O autor vé a necessidade de se romper com
a vis&do tradicional dos economistas classicos e
liberais, de um mercado gque evolui a partir desta
visdo distorcida da economia. Os trés principios
originais da atividade humana no sentido da
producdo de bens (reciprocidade, redistribuicdo e
domesticidade) ndo necessitam de um mercado,
isto é, de um local que tem por finalidade a permuta
ou compra e venda (POLANYI, 2000).

O mercado desenvolve um sentido subja-
cente a atividade original: um padrdo de ganho que
excede as caracteristicas principais da subsisténcia
individual ou comunitdria. E justamente esse
padrdo, suas regras e normas especificas que
precisam ser controlados. A medida que cresce sua
importancia, aumenta também a necessidade do
controle, pois a importancia do econdmico termina
por se adiantar a todas as outras: em lugar de a
economia estar embutida nas relacdes sociais, séo
estas que estdo submetidas ao econdmico: “Este
é o significado da afirmacdo familiar de que uma
economia de mercado so pode funcionar numa
sociedade de mercado” (POLANYI, 2000, p. 77).

Os requisitos fundamentais para gue uma
economia dessa natureza funcione s&o: capital, terra
e trabalho. Essas varidveis devem ser combinadas
e controladas, seja por autorregulacdo ou por
intervencao. Sabendo como os mercados funcionam
hoje - sob grande regulacéo - é notavel que durante
tanto tempo se acreditasse na falacia de um
mercado autorregulavel. Segundo Polanyi (2000),
reside neste ponto, justamente, a distancia entre
uma pregacado liberal dos economistas classicos
e a realidade de um mercado livre: “despojados
da cobertura protetora das instituicdes culturais,
0s seres humanos sucumbiriam sob os efeitos do
abandono social” (POLANYI, 2000, p. 95).

A faladcia de um mercado autorregulavel so
pode existir na crenca de que ele sempre esteve
presente na vida de todas as sociedades, e de que
ambos, a sociedade e 0 homem, sdo sistemas que
funcionammecanicamente. Avisdoschumpeteriana

A crenca de gue o mercado
& um campo aberto e livre
oara tomar decisdes, no qual
O agente individual e regido
OOr SUas crencas € opinioes,
baseado em altos valores
e autonomia psicologica,
totalmente invalida.

da destruicdo criadora encontra seu cenario ideal,
pois livre de restricdes, essa dinamica capitalista
pode se desenvolver na situacdo limite de um
darwinismo econdmico de proporc¢des titanicas. O
suporte ideal para tal dinamica é, na verdade, uma
proposicdo que encontrard um ecossistema ideal
para se desenvolver nas teorias organizacionais: a
premissa de um mercado racional e a do homem
econdmico (SCHUMPETER, 1961).

A proposta iluminista e dos economistas
classicos, desenvolvida a partir do século XVIII,
idealizava os valores e as ideias como regentes
do mundo. Se a organizacdo da sociedade tinha
uma forte base moral, a economia ndao poderia
prescindir dela. O equivoco desta proposta era
tomar a Inglaterra como modelo universalizante
e tentar utilizad-lo como filtro para analisar econo-
mias em outros contextos sociais e culturais. A
crenca de gue o mercado é um campo aberto
e livre para tomar decisdes, no qual o agente
individual é regido por suas crencas e opinides,
baseado em altos valores e autonomia psicoldgica,
é totalmente invalida.

Para Fonseca (2003), um mercado baseado
em valores morais e autonomia é uma falacia,
porgue o processo econdmico em uma sociedade



complexa estabelece restricbes significativas a
autonomia do individuo. Suas crencas e opinides
sdo superadas pela ldgica da situacdo econdmica.
As acdes dos agentes tornam-se, em grande
medida, instrumentais, no sentido de precisar
fazer coisas que de outro modo ndo faria para
poder se adequar e ajustar a forcas além de seu
controle. Tais acdes sdo igualmente imunes a
reflexdo racional.

O grande impulso que a ideia fisicalista
deu a concepcdo de um homem-maquina, no
sentido de uma adaptacdo humana a fisiologia
animal e natural, abre um caminho polémico,
mas alternativo. Pode-se, doravante, pensar em
um homem destituido de condicdo moral, regido
basicamente por instintos e prazeres que reforcam
a tese de gue a influéncia de ideais metafisicos e
éticos é relativamente peguena, se ndo inexistente,
para a maioria das pessoas.

A concepcdo do homem-maquina facilitou
bastante o desenvolvimento posterior, ja durante
a segunda metade do século XIX, de uma
proposta mais arrojada: a do homem econdmico,
um ser movido pela relacdo de custo-beneficio
mediada pelo ganho pecuniario. A conclusdo era
naturalmente baseada no ideal de uma mecéanica
social centrada na mecanica da utilidade e do
autointeresse, equivalente a uma mecanica celeste
ou natural - teoria hegemonica na época.

O problema é gue mecanizar as relacdes
econbmicas e humanas, dando a elas um carater
instrumental, equivale a retirar delas qualquer
racionalidade substantiva. Nesta linha de racio-
cinio, pode-se concluir que a economia fica
destituida de finalidades morais e se concentra
nas finalidades instrumentais. Por consequéncia,
os agentes deixam de ser morais para ser
jogadores, que calculam sempre o melhor re-
torno pecuniario.

O qgue se percebe é um embate entre duas
concepcdes opostas e extremamente intricadas
e complexas, tornando praticamente impossivel
sua simplificacdo: de um lado, o liberalismo que

influenciou os economistas classicos, pregando
uma economia autorreguldvel que teria como
suporte os valores morais dos agentes; de outro,
uma mecanica social na qual se sustentaria um
homem econdmico que vive segundo uma ldégica
do custo-beneficio.

Ambas as visdes partem de um principio
limitador do homem como um ser com uma ou
outra dimensdo predominante. E preciso pensar
no homem como um ser complexo, encarar o
agente individual como um ser composto no qual
convivem a regularidade da maquina e a ldgica do
lucro, além dos valores, do prazer, da solidariedade
e da irracionalidade.

Na analise de Fonseca (2003) fica evidente
a dificuldade de se evoluir por estas questdes
dentro do limite de uma so disciplina, no caso a
economia. Se apenas o agente individual sabe
quais sdo suas necessidades, ndo ha como
um agente externo identifica-las sem incorrer
em probabilidades. Nas palavras do autor: “Os
problemas da iniciativa econdmica e do uso
eficiente dos recursos existentes sé podem ser
verdadeiramente resolvidos a partir da base”
(FONSECA, 2003, p. 140). Essa base € o homem, e
uma ciéncia totalizante a seu respeito ainda nao foi
desvelada, justamente pela impossibilidade, com
0S recursos cognitivos e cientificos disponiveis,
de se encontrar um modelo que compatibilize o
individual e o coletivo, o racional e o irracional.

Chegamos a um ponto crucial deste argu-
mento, o de que existe uma ldgica de mercado que
se sobrepde as demais areas, sejam elas sociais
ou individuais. Um empreendedor puramente
shumpeteriano imbuido de uma predestinacdo
salvacionista em direcdo a acumulacdo de capital,
funcionando em um mercado livre, seria uma
desgraca para a humanidade, transformando o
mundo em um deserto. Numa sociedade como
essa, a sobrevivéncia exige uma conformidade
institucional, no minimo, entre os competidores,
pois o0 processo competitivo exige uma conduta
estratégica de agdes ofensivas e defensivas, como
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em um jogo: “o processo competitivo funciona
cCOMOoO Um mecanismo gue se impde a conduta,
deixando pouco espaco para as boas (ou Mmas)
intencdes na conducdo da empresa” (FONSECA,
2003, p. 97).

Dessa forma, ndo é possivel, ainda, adiantar
quais procedimentos uma deveria
tomar para a pratica da responsabilidade social,
mas somente que a ética predominante nas

empresas é a da finalidade (lucro) e serd um

empresa

filtro poderoso, vigoroso na adocdo de praticas
gue exigem uma ética da conviccado (valores),
nas acdes que ultrapassam seu negodcio. Ndo ha
uma incompatibilidade de partida, somente uma
restricdo de fundamento a ser considerada.

As Mudancas e as
Exigéncias para o

Funcionamento das
Organizacoes

Consideremos o exposto conforme o novo
espirito do capitalismo e do liberalismmo de mercado.
A mudanca ndo € so tdnica dessa nova “sociedade
pos-industrial”, mas também o seu motor. A nova
configuracdo mundial induz a mudanca, gue leva
a novas transformacdes. Acompanhar essa espiral
transformativa da as organizacdes a necessidade
de adaptacédo. Elas acompanham o novo quadro
profissional, o novo quadro educacional e as
novas tendéncias tecnoldgicas.

Podemos verificar desde ja, no entanto, que
as grandes mudancas gue vém ocorrendo se ddo no
nivel social mais do que no econdmico. Autores como
Drucker j& alertavam que essas seriam as principais
mudancas gue ocorreriam em funcdo de duas
tendéncias mundiais: as mudancas demograficas
e a sociedade do conhecimento (DRUCKER, 1989;
2002). Essas mudancas geram um entorno complexo
gue exige mudancas nas organizacdes tanto da
sociedade civil guanto para os governos.

A exigéncia da mudanca leva as orga-
nizacdes a se auto-organizarem, o gue nos leva
a analise da inter-relacdo entre comunicacdo e
organizacao. “A comunicacdo, em primeiro lugar,
tem de ser entendida como parte inerente a
natureza das organizacdes” (KUNSCH, 2006, p.
7). A autora nos lembra de que ha correntes que
defendem que a organizacdo é comunicacdo e que
se auto-organiza com e gragas a comunicacao.
Esse fato de as organizacdes possuirem forte
dimensdo humana mostra que uma adaptacdo
organizacional passara, indubitavelmente, pela
reorganizacdo de mentes, de pessoas.

O mundo global e suas exigéncias de
adaptacdo e mudanca passam, dessa forma,
por pessoas. Como vimos anteriormente, a
préopria globalizacdo tras o acirramento dos
componentes étnicos e religiosos - talvez a
necessidade da preservacao cultural ou o receio
do dominio alienigena sobre as culturas locais.
Dessa maneira, uma organizacdo que se pretenda
global devera encarar a tarefa de globalizar sua
cultura e isso so acontece se respeitar cada
parcela dessa sopa de culturas a que estarad
exposta (DRUCKER, 2000).

Para fazer frente, dessa forma, aos ditames
gue a mudanca exige das organizacdes, ha de

A nova configuracao mundial
iINduz a mudanca, que leva

a novas transformacoes.
Acompanhar essa espiral
transformativa da as
organizacoes a necessidade

de adaptacao.



se planejar o que deve ser feito. Basicamente,
qguando falamos em planejamento, falamos em
planejamento da comunicac¢do, visto que, como
jd examinado, planejar a comunicacdo significa,
ao fim, que se estd falando em planejar a propria
organizacdo. Planejar se opde a improvisar
(diferente de criar, inovar) (ALMAGUER, 2006,
p. 150). Levar em conta, portanto, os aspectos
comunicacionais da organizacdo ¢é levar em
consideracdo uma dimensdo estratégica e uma
forma de conhecimento da organizacdo que
permitam que isso ocorra. As perguntas simples
e diretas como “onde estamos?”’, “para onde
vamos?”’ e “para onde deveriamos ir?” mostram
uma oportunidade de comunicacdo que torna
possivel o contato com os publicos da organizacdo
(ALMAGUER, 2006, p. 156).

Nesse sentido, a comunicacdo organi-
zacional deve estabelecer um rumo, O Qque,
obviamente, se torna dificil ante o quadro de
globalizacdo a que nos referimos. Kunsch (2006)
nos diz que as mudang¢as gue aconteceram nas
Ultimas décadas do século passado, principalmente
apods a derrocada da guerra fria, com uma nova
geopolitica advinda da globalizacdo e da revolucédo
da tecnologia da informacéao, levam as organizacdes
e a comunicacdo a enfrentarem um novo cenario
mundial, este dominado pelos mercados globais e
pela economia altamente concorrencial. Como as
acdes isoladas da comunicacdo mercadoldgica ndo
dao mais conta de atender a nova concorréncia e
os ditames dos stakeholders, a comunicacdo passa
a ser estratégica (KUNSCH, 2006, p. 2).

Além dos fatores ja citados, como o
conhecimento de gest&o e a predominancia dos
intangiveis, hd alguns outros que sdo apresentados
por Ostrowiak (2006, p. 32-33). a populacdo
étnica e culturalmente homogénea ocupando os
mesmos locais de trabalho e compartilhando o
mesmo ambiente (sociedade das organizacdes);
a maior e mais atuante participacdo da mulher
em maior numero de atividades profissionais; e
a sociedade da informacdao, voltada a constante
busca e geracdo da informag¢do, o que a torna
disponivel e necessaria.

O gue se desenrola, no fim, € uma sociedade
comforcastantoagregadoras como desagregadoras.
O processo da globalizacdo é um processo
de conflitos e contradicdes, com agregacdes
e desagregacdes. Nesse caldo conturbado de
variagcdes, certezas e incertezas, surgem algumas
forcas agregadoras que fornecem meios para a
integracdo: a economia, a tecnologia, a informacéo e
o comércio exterior (OSTROWIAK, 2006, p. 32).

4 A Multiplicidade Cultural

e as Necessidades
Organizacionais

Com o inevitdvel contato com diversos
paises, as acdes organizacionais enfrentam um
desafio multiplo: se normalmente a comunicacao
se vé as voltas com diferentes enfoques culturais
dentro de uma mesma organizacdo em um
mesmo palis, ao tratar com diversos paises
tratard com diversas culturas. Cada cultura tera
uma caracterizacdo diferente e, se seguirmos
as diretrizes da antropologia social, ndo exis-
tirdo culturas melhores ou piores, mas com
caracteristicas diferentes. Normalmente os antigos
estudos antropolodgicos se atinham a estudar
culturas “primitivas” ou exoticas. Claro que esse
aspecto, que retomaremos adiante, vira do modo
com que as culturas “principais” e “dominantes”
encaram o mundo. A cultura é adquirida (ndo
herdada) e construida a partir do ambiente social
do individuo. Ela é distinta da natureza humana e
de sua personalidade (HOFSTEDE, 1997, p. 19).

O autor pretende explicar pela FIG. 1 que a
natureza humana é o que todos os seres humanos
tém em comum, independentemente de gquem
sejam ou onde estejam. Dai o motivo de seu carater
universal e sua continuacdo serem herdados. Ja
a cultura depende do meio, do ambiente. Sera
especifica de um grupo ou de uma categoria
social, bem como aprendida. A personalidade,
por sua vez, € o conjunto das caracteristicas de
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cada individuo que n&o pertenca ao grupo. Ela
tem dupla construcdo: ela é ao mesmo tempo
herdada e aprendida. A FIG. 1 a seguir exemplifica
a proposta do autor:

FIGURA 1 - Trés niveis de programacdo mental humana

Especifico ao  pérsonalidade  Herdado e
individuo aprendido
Especifico
a0 grupo ou Cultura Aprendido
categoria
Universal Natureza Humana Herdado

FONTE: Hosfsted (1997, p. 20, adaptado)

Dos trés fatores que Hofstede (1997)
denomina de programacdo mental, a natureza
humana serd o nivel que menos poderd causar
“interferéncias” em comunicacdes transculturais,
na medida em que sao formados por elementos
comuns aos seres humanos. Todavia esses
sentimentos sofrerdo mudancas em funcéo das
modificacdes operadas pela cultura. O fator
natureza, dessa forma, estara fortemente vinculado
as caracteristicas culturais, ao menos no que se
possa referir a um planejamento de comunicacéo.

A personalidade, por seu lado, também serd
influenciada pela cultura. Um determinado individuo
recebe tracos genéticos que serdo constructos de
sua personalidade, aliados aos tracos advindos do
modelo cultural a que pertence. Essa duplicidade
de inputs criard a personalidade que podera ter
alinhamento com a cultura ou desalinhamento.
De qualguer maneira, o fator cultural é, também,
importante quando se pensa em personalidade.

A cultura, dessa forma, sera fator prepon-
derante quando se imagina uma atividade envol-
vendo diversas culturas, ou guando o planejador
deve programar atividades para culturas diferentes
da sua. Tal afirmacdo estd vinculada ao relativismo
cultural. Esse mote deve ser seguido por aqueles
que pretendem fazer planejamento de comunicacao,
principalmente quando o planejamento leva em conta
diversidades culturais ou paises diferentes. A FIG. 2
mostra o esguema proposto. A colocacdo de cada

item do quadro obedece quase uma hierarquia: os
simbolos sdo as manifestacdes mais superficiais da
cultura e assim por diante. Para Hofstede (1997, p. 22).
“Os simbolos sdo palavras, gestos, figuras ou objetos
que transportam um significado particular que ¢é
apenas reconhecido pelos que partilham a cultura”.

FIGURA 2 - Os diferentes niveis da manifestacdo de uma
cultura

Rituais

\ Valores )

\ g

FONTE: Hosfsted (1997, p. 23)

Com o desenvolvimento da globalizacéo, as
organizacdes passam a buscar novos mercados, a
praticar comércio exterior mais amilde e a entrar em
contato mais acirrado com diversos paises e multiplas
culturas. A maneira que essas organizacdes encaram
suas expansdes denota a forma como irdo estabelecer
contatos com as culturas locais. Keegan (2005, p.
12-14) menciona a existéncia de quatro orientacdes
administrativas de organizacdes globais guando
estabelecem contatos com o mundo. S&o elas:

— Etnocéntrica: o pais-sede da organizacao

é considerado superior e a organizacao vé
semelhanca em outros paises.

— Geocéntrica: a organizacdo apresenta
certa visdo mundial, vendo semelhancas e
diferencas em seu pais e no pais hospedeiro.

— Regiocéntrica:aorganizacdovésemelhancas
e diferencas em uma determinada regido
mundial, porém é etnocéntrica com relacdo
ao restante do mundo.

— Policéntrica: cada pais hospedeiro, para a
organizacdo, é unico. Ela vé diferencas em
outros paises, considerando cada cultura
individualmente.



A escolha deuma determinada orientacdo fornecera as diretrizes de como uma determinada organizacéo
ird se relacionar com os paises que tem contato. Sua forma de encarar o mercado serd oriunda dessa visao
adotada. A comunicacdo organizacional enfrentard as mais diversas situacdes para levar as mensagens, seja
aos publicos internos ou externos, seja na comunicacdo de marketing ou na relacdo com seus stakeholders.

As visdes etnocéntricas, no desenvolver das organizacdes gue, pelo discurso ou pratica, deixam de ter
sedes em paises definidos, com producdes em um pais, faturamento em outro e presenca em bolsa em outro,
colocando suas sedes em paraisos fiscais, deixam de ter sentido. A visdo etnocéntrica, na realidade, € uma
conseguéncia do colonialismo e do neocolonialismo.

Os problemas relacionados as diversas culturas residem na falta de homogeneidade, fonte constante
de desentendimento entre comunidades culturais diferentes (SCHULER, 1995, p. 1). Enten-der as diferentes
culturas passa, portanto, pelo entendimento de cada um desses elementos. Ndo basta mais o conhecimento
da lingua, por exemplo, sem o entendimento dos demais fatores. A busca do entendimento desses elementos
em seu conjunto passa a ser elemento primordial na estruturacdo das estratégias e do plano estratégico da
comunicagdo organizacional. O correto entendimento desses elementos é fundamental para que se estabeleca
contato eficiente com as diferentes comunidades, conhecendo-as e respeitando suas especificidades.

5 Hofstede e as Diferencas Culturais

Na convergéncia do exposto até o momento, um aprofundamento das diferencas culturais entre os
paises pode ser de grande valia. As diferencas culturais entre diversos paises foram estudadas por Hofstede
(1997) em 50 paises, usando a IBM como base para a coleta de informacdes. Nesse estudo o autor encontrou
quatro dimensdes, representando os problemas comuns a diversas sociedades: Distancia hierarquica; Grau de
individualismo (ou coletivismo); Grau de masculinidade (ou feminilidade); e Controle da incerteza.

Cada um desses fatores é significativo para cada pais. A distdncia hierarquica mostra o grau de igualdade
e desigualdade, privilégios e status que 0os membros de uma organizacdo tém no que se refere ao comando.
Hofstede (1997) criou o que ele chamou de indice de distancia hierarquica (IDH). Quanto mais alto esse indice,
maior a desigualdade entre as pessoas. Dentro da dimensdo de norma geral, familia, escola e local de trabalho,
ha alguns itens de diferenciacdo entre sociedades com peguena ou grande distancia hierdrquica:

QUADRO 1- Comparacao entre as distancias hierdrquicas

Peguena distancia hierarquica Grande distancia hierarquica

As desigualdades entre pessoas devem existir e s&o

As desigualdades entre pessoas devem ser minimizadas. P
desejaveis.

Quem tem menos poder deve depender de quem tem mais;

Deve existir, Xi & cer nto, uma inter ndénci ; .
eve existir, e existe até certo ponto, uma interdependéncia pessoas com menos poder oscilam entre a dependéncia e

entre quem tem mais poder e quem tem menos.

a contra dependéncia.

Os pais tratam os filhos como iguais.

Os pais ensinam os filhos a obedecer.

Os filhos tratam os pais como iguais.

Os filhos tratam os pais com respeito.

Os professores esperam gue os alunos tenham iniciativa
na sala de aula.

Os professores devem tomar todas as iniciativas em sala
de aula.

Os professores sdo especialistas que transmitem verdades
impessoais.

Os professores sdo “gurus” que transmitem uma sabedoria
pessoal.

FONTE: Os autores (2015)
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Alguns definiriam essas diferencas entre sociedades tradicionalistas ou modernas. Esse tipo de raciocinio
leva ao perigo da valoracdo de uma sociedade ou outra. No caso do grau de individualismo (ou coletivismo),
Hofstede (1997) propde um indice de individualismo (IDV), que aumenta a medida que cada um se ocupa
mais de si proprio e da sua familia. Veja no quadro a seguir alguns exemplos das diferencas entre sociedades
individualistas e coletivistas, obedecendo as normas gerais.

QUADRO 2 - Tipos de sociedades

As pessoas nascem em familias alargadas ou outros Cada um deve se ocupar de si proprio e da sua familia
grupos que as protegem em troca de lealdade. mais proxima.

A crianca aprende a pensar em termos de “nds”. A crianca aprende a pensar em termos de “eu”.

Comunicagdo de elevado contexto. Comunicagdo de baixo contexto.

FONTE: Os autores (2015)

Ja o grau de masculinidade (ou feminilidade) gera o indice de masculinidade (IMAS), que leva em
conta caracteristicas masculinas, como remunerac¢do, reconhecimento, promocao e desafio, e femininas, como
hierarquia (relacdo com chefia), cooperacdo, zona onde se vive e seguranca Nno emprego. Dentro dos mesmos
pardmetros (normas gerais), apresentam-se algumas diferencas entre sociedades masculinas e femininas:

QUADRO 3 - Sociedades por género

Valores dominantes: atencéo e cuidado pelos outros. Valores dominantes: o sucesso e progresso material.
Todos devem ser modestos. Os homens mostram autoconfianca, ambicdo e dureza.

Na familia, tanto o homem como a mulher se ocupam dos | Na familia, os fatos sdo de dominio do pai e os sentimentos
fatos e dos sentimentos. de dominio da mae.

FONTE: Os autores (2015)

Por ultimo, ha o indice de controle da incerteza (ICV), vindo da caracteristica controle da incerteza,
gue serd maior quando a incerteza € inerente a vida e vive-se o dia a dia. Alguns exemplos que diferenciam
sociedades de baixo controle de incerteza e de elevado controle sdo apresentados a seguir:

QUADRO 4 - Controle da incerteza Continua

A incerteza é inerente a vida e € algo que se vive no dia a | A incerteza inerente a vida é percebida como uma ameaca

dia. que se deve combater diariamente.

As emocdes e a agressdo podem ser exteriorizadas em

As emocdes e a agressao nao devem se mostrar. R ;
publico, no momento e lugar apropriado.




QUADRO 4 - Controle da incerteza Conclus&o

Educacao relativamente flexivel ao que é sujo e ao que é tabu. | Normas estritas para criangas sobre o que é tabu e sujo.

FONTE: Os autores (2015)

As diferencas culturais passam por cada um desses fatores. Cada pafs tem caracteristicas pendentes para
uma ou outra caracteristica e isso advém de diversos fatores que influenciaram a cultura local. Em paises que foram
dominados por ditaduras, a cultura vai apresentar altos indices de distancia hierarquica. Cada perfil cultural permite que
se estabelecam diferentes estratégias, mostrando diferentes vantagens competitivas, conforme mostra o QUADRO 5.

QUADRO 5 - Cultura e competicdo internacional

Feminilidade: servico personalizado, produtos a medida Masculinidade: producdo em massa, eficacia, industria
do cliente, agricultura e bioquimica. pesada e quimica industrial.

FONTE: Hofstede (1997, p. 276)

Hofstede (1997) analisou cada perfil dois a dois, de modo a posicionar cada pais de forma diferenciada.
Tentaremos, como contribuicdo, colocar todas as varidveis em um Unico mapa perceptual. Esse mapa tem a
propriedade de colocar cada pais na equidistancia dos indices propostos.

FIGURA 3 - Distribuicdo dos paises em funcao dos indices de perfis culturais

ICI - Indice de controle de incerteza

® Noruega
¢ Costa Rica - ® Suécia
® lugoslavia ® Paises Baixos
® Portugal
® Chile
L] H . A~ .
* Guatemala Uruguai *® Finlandia
] ® El Salvador * Franca ¢ Dinamarca
Coreia do Sul ® Tailandia ]
Panama ® Peru ® Grécia.‘ ¢ Turquia ® Bélgica - o ]
L] —
DH - Grau de [ ] Pa.lses rabes . Israel IDV - Indice de individualismo
distanciamento hierarquico BRASIL : IAfgentlna
—  °lra

° Taiwane Africa Oriental

Paquistao * o Africa Ocidental o ltalia c ;Canadé
L & Méxi .
Indonésia ® ® Colombia ' °° Alemanha Ocidental USt‘ZI Osy Austrdlia
¢ Malasia * india o Af: nicaos Nova Zeladndia
Equador ® ¢ \enezuela I A.frlsca' dao Sul
° Filipi = ui
Filipinas ¢ Jap&o . - ¢ Gra-Bretanha
® Austria
® Hong Kong ¢ Irlanda
IMAS - Indice de masculinidade ® Jamaica

FONTE: Os autores (2015)
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As organizacdes ndo podem prescindir do
conhecimento local, das caracteristicas proprias que
atendam stakeholders locais e que possam fazer a
comunicacado de marketing de forma eficiente.

Consideracoes Finais

Neste artigo os autores postularam que a
globalizacdo estimula as corporacdes a competirem
em diferentes mercados, tornando imperativo o
conhecimento das culturas locais para a adaptacdo
de suas ofertas comerciais. As programacdes mental
e cultural sdo elementos que geram parte das
diferencas culturais que um individuo tem, porém
vinculados a uma caracteristica social, em funcéo
da sua interacdo com a cultura. Nesse sentido,
cada individuo construird os aspectos culturais ao
mesmo tempo em que serd influenciado por eles.

As programacdes, por sua vez, gerarao
culturas diferentes em grupos ou sociedades
diferentes, em paises ou regides diferentes,
levando as diferencas culturais. Essas diferencas,
por sua vez, expostas cada vez mais a contatos
em funcdo da globalizacdo, acarretam em
radicalismos ou acirramentos religiosos e étnicos,
porém expondo situagcdes interculturais desco-
nhecidas. Além disso, levam a mudancas sociais
significativas e constantes, gerando campo para
que as mudangas ocorram.

As mudancas culturais estabelecem ten-
déncias em varias d&reas, como a econdmica,
tecnoldgica, de informacéo e de comércio exterior.
Elas se tornam evolutivas em alguns casos, e
revoluciondrias em outros, gerando constante
ebulicdo social: mudancas culturais, econdmicas e
técnicas que, por sua vez, geram NOVOS Campos
de mudanca. Trata-se de um momento de
inflexdo, sem estabilidade como as conhecidas em
momentos semelhantes na historia.

As mudancas advindas da sociedade e da
tecnologia influenciam e s&o influenciadas pelas
mudancas econdmicas que, dominando novos
mercados, levam a processos cada vez mais
ativos de globalizacdo. As adaptacdes/mudancas
econdmicas, tecnoldgicas, informacionais e de
comeércio exterior exigem que as organizacdes se
adaptem e, globalmente, se interconectem e se
integrem.

Conforme a FIG. 4, o comércio exterior,
expressdo da globalizacdo, exige o contato com
culturas das mais variadas, levando a necessidade
de conhecimento das diferentes culturas onde
se tenha contato, fornecendo meios para que a
comunicacdo organizacional atue em seu mais
amplo aspecto estratégico.

O trajeto deste artigo por autores e episte-
mologias diferentes apenas procurou mostrar a
necessidade da interdisciplinaridade na analise
das mudancas que afetam a sociedade. Tentou-
se evidenciar que elas n&o ocorrem apenas
por um motivo isolado, mas se entrelacam nas
dimensdes sociais, econdbmicas e culturais. As
ideias de Schumpeter (1961), herdi do capitalismo,
tomadas isoladamente pelo campo econdmico sao
catastrdéficas do ponto de vista da preservacdo
ambiental, j3 que a necessidade permanente de
matérias-primas devasta nosso patrimoénio natural.

Da mesma forma, tomando a contribuicdo
de Hofestede (1997), o fator preponderante para
uma organizacao se relacionar com cada cultura
dependerd da orientacdo que escolha, o que,
por sua vez, ird determinar o modo da atuacdo
estratégica que a comunicacdo deverd seguir. As
orientacdes estratégicas da comunicacdo, quando
se fala em diversas culturas, estardo vinculadas,
diretamente, a forma como se estabelece a ligacdo
com determinada cultura.



FIGURA 4 - Um resumo dos caminhos da necessidade de conhecimento cultural

Diferencas

Programacao Programacao
culturais

mental cultural

N ) v

Mudangas na sociedade

'

Tendéncias
: ) - Comércio Necessidade de
Economia Tecnologia Informacao )
exterior conhecer culturas
Integracao

Adaptacéo das

organizagdes Interconectividade

FONTE: Os autores (2015)

Quando uma organizacao se pde em contato com uma cultura, conhecé-la serd a decisdo estratégica
mais importante. Pequenos ou grandes detalhes poderdo significar a aceitacdo ou ndo da organizacdo, de
seus objetivos e intuitos. Posicionar-se em determinado mercado serd, evidentemente, fator de sucesso ou

fracasso, desde que se posicione corretamente em fun¢cdo de determinada cultura.
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