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Signiticados, possibilidades e
Impasses da comunicacao
intercultural

ratar das relacgdes interculturais e multiculturais € uma das

competéncias mais dificeis na sociedade contemporanea.

Desde sempre 0 homem buscou descobrir lugares, objetos e
pessoas e, nesse intento, as mais variadas caracteristicas culturais
passaram a permear o mundo. Em pleno século XXI, as condicoes
para que as interacdes humanas se deem com mais facilidade e
instantaneidade foi facilitada pelos avangos da tecnologia, pelas
correntes econémicas, pelas novas ldgicas de pensar o mundo e
a vida. Portanto, estamos frente a um caleidoscopio de culturas,
crencas, tradigdes, ritos, mitos, histdrias que se mesclam e
permiteminfinitas formasde conivéncia,como também de conflito.

Diante desta realidade, é facil entender como a comunicacao,
enquanto processo de significados, é essencial para que ocorram
os relacionamentos entre culturas. Nos dltimos anos, temos
vivido intensamente a realidade multicultural, gracas a queda de
fronteiras politicas e geograficas, como aconteceu, por exemplo,
comaUnido Europeia, onde hoje os cidadaos cruzam livremente as
fronteiras entre os paises membros. Mas, por outro lado, tambhém
temos assistido aos ataques terroristas, a chegada de barcos que
transportam imigrantes ilegais para outros paises, a homofobia
e a outras situagBes nas quais vemos que a intransigéncia
e 0 preconceito das pessoas tém levado a comportamentos
extremistas que mais causam danos que beneficios. Desta feita,
surgem algumas questoes. Como as diferencas culturais estao
impactando (positiva e negativamente) a vida das pessoas? E, por
consequéncia, as diferencas culturais estdo afetando também as
relacOes nas organizacoes?

Olhando essas formas de acordos e desacordos que ocorrem
diariamente, seja no cenario nacional como no global, a presente
edicao da revista Organicom trata de explorar os significados, as
possibilidades e os impasses da comunicacao intercultural. Tema
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mais que contemporaneo, a relacdo da comunicacao com a interculturalidade é apresentada por um conjunto de textos de
especialistas internacionais e nacionais que abordam a tematica por meio de varias facetas.

Feitaaconvocacaoacomunidadeacadémico-cientificaeaosprofissionaisdasareasde comunicacao, sociologia,educacaoeoutras,
para enviarem seus estudos e suas pesquisas sobre esses campos e suas interfaces, obtivemos um retorno bastante expressivo,
uma vez que a tematica nao tem sido explorada como deveria ser pelos comunicadores no Brasil. Recebemos aproximadamente
quarenta textos, dos quais, segundo os critérios da revista, 21 foram aprovados por um comité avaliador, de acordo com o sistema
de peer-review. O dossié tematico, além da entrevista com Krishnamurthy Sriramesh, conta com onze artigos na secao especifica
a ele destinada e outros trés na secao de Pesquisa, aos quais se acrescentam quatro das cinco resenhas.

“Significados, possibilidades e impasses da comunicacao intercultural” foi o titulo que demos ao dossié desta edicdo, apos
uma longa conversa com o Prof. Dr. Krishnamurthy Sriramesh. Hoje, esse renomado pesquisador € uma das mais importantes
referéncias naareadasrelacoes publicas globais e dainterculturalidade, tendo produzido quase uma dezena de livros dedicados a
essas tematicas. Sua prpria biografia ja demonstra sua trajetéria multicultural. Nasceu na india, realizou os estudos de mestrado
e doutorado nos Estados Unidos e trabalhou em quatro continentes. Sua visao de mundo global é fruto de suavida de globetrotter,
de “eternoviajante”, o que permitiu desenvolver ainda mais a sua sensibilidade cultural. Sobreisso ele afirma: “0 mais importante
para mim foi a mudanca que as outras culturas me propiciaram. Na realidade foi 0 aprimoramento da inteligéncia emocional.
Acredito que a inteligéncia emocional é pré-requisito para alguém se tornar um comunicador de sucesso no mundo global”.

Aentrevistado professor Sriramesh arevista Organicomé um presente para todos os leitores. Como ja foi mencionado, 0 campo
da intercultralidade tem sido pouco explorado pelos comunicadores, mesmo conscientes de que ndo ha comunicacao sem
identificar os processos culturaisevice-versa. Concordamos que culturae comunicagao sao os dois lados de uma mesma moeda.
Assim sendo, a conversa com o renomado professor traz novos olhares, bem como um conselho para que 0s comunicadores
brasileiros comecem a desenvolver mais pesquisas na conexao entre esses dois campos: comunicacao e cultura.

Em primeiro lugar, é preciso que fique clara a importancia desses dois campos de estudo no contexto atual, uma vez que ja
vivemos em um mundo globalizado em que 0s contatos sdao cada vez mais rapidos, mas nem sempre a interacao é o resultado
deles. As faculdades de comunicacdo devem incorporar a disciplina de comunicacao intercultural, uma vez que em futuro
proximo as sociedades serdo cada vez mais multiculturais e as relagdes interculturais serdo mais frequentes. Como afirmou
Sriramesh na sua entrevista, “a expansado das tecnologias de comunicacao e informacao, a queda das barreiras comerciais
e 0 reconhecimento quase universal de problemas como o terrorismo e a contaminacdo do meio ambiente tém propiciado o
incremento das interacGes entre os trés setores da sociedade no mundo todo”.

Com a entrevista de Sriramesh, concluimos que cada dia somos mais conscientes da nossa propria complexidade social e
que comecamos a entender a complexidade social alheia. Estamos no momento justo para refletir e repensar para negociar
muito do que sabemos (e ndo sabemaos!). Terminamos por aqui com uma pergunta: qual deveria ser o olhar de um comunicador
intercultural? Com certeza a resposta nos levara a produzir outra edi¢ao da nossa revista. Porém, conseguimos entender que
esse olhar ndo pode ser nem parcial e nem inconsequente.

Abre esta edicao de Organicom a secdo Espaco Aberto, que traz artigos com assuntos inovadores e também com enfoques
contemporaneos. Trazemos dois textos que mostram estudos voltados a um novo olhar para a area da comunicacao e das



ANO11 « NUMERQO21 « 2°SEM.2014 « ORGANICOM
SIGNIFICADOGS, POSSIBILIDADES E IMPASSES
DA COMUNICACAO INTERCULTURAL

13

relacoes publicas. Em “Impresso versus digital: uma reflexdo sobre a transicdo do meio impresso”, Maria Aparecida Ferrari e
Carmen Valéria de Andrade Barreto abordam a transicdo do meio impresso para o digital entre jovens universitarios e lideres
de opinido da area editorial e da comunicacao. O objetivo é entender como as pessoas estdo se relacionando (ou ndo) e como
percebem essa transicao da plataforma impressa para a digital. Os resultados sugerem que o livro impresso coexistira com o
digital de forma harmoniosa pelo menos nas proximas décadas, uma vez que ainda estamos longe do tempo em que o digital
prevalecera sobre 0 impresso e sera a unica opcao de plataforma de leitura e disponibilizacao de conteudo.

Em seguida, o pesquisador argentino Gabriel Sadi nos brinda com o texto “En torno al objeto de estudio y las implicancias
sociales de las relaciones publicas”, em que trata de refletir sobre a construcao identitaria das relacoes publicas e seu objeto
de estudo e papéis sociais que levam ao exercicio profissional. Sadi utiliza a corrente critica das relacdes publicas e aponta que
0s papéis sociais foram historicamente postos de lado pela literatura predominante. Nao obstante, a atencdo das associacoes
globais para esse aspecto esta crescendo e tal enfoque pode impactar em uma maior legitimidade publica da profissao.

A secao do Dossié traz onze textos com estudos de diferentes areas do conhecimento e que apontam a forga dainterculturalidade
nas relacdes sociais. O primeiro artigo é de autoria de duas pesquisadoras espanholas da area da psicopedagogia, Assumpta
Aneas Alvarez e Ruth Vila Bafos, que discutem a “Confianza interpersonal y competencia intercultural en los equipos de trabajo
virtuales”. O texto apresenta, dentro da perspectivaintercultural, duas dimensdes da confiancainterpessoal, representadas pelos
fatores cognitivos e pelos fatores afetivos. As autoras concluem que as culturas se diferenciam na maneira de ganhar e de perder
a confianga nas relacdes virtuais, considerando elementos como a influéncia dos estereotipos e preconceitos culturais sobre as
expectativas com respeito ao outro, a atitude de sensibilidade intercultural com respeito a diferenca cultural, a conciliagao de
objetivos individuais e grupais, a tolerancia a incerteza, a gestdo do tempo, as fontes de reconhecimento pessoal e social desde
a perspectiva cultural, o sentido da honradez, o valor do contexto, o universalismo e o particularismo no trabalho virtual.

Em seguida, Mdnica Ayala Soliz e Fabio Radigonda Serrato comparecem com o texto “As expectativas dos imigrantes bolivianos
na cidade de Sao Paulo: reflexdes sobre a comunicacdo intercultural”, no qual apresentam uma pesquisa realizada com
bolivianos na cidade de Sao Paulo. Esse artigo procura analisar as expectativas econdémicas, sociais e legais desses imigrantes,
verificar como se da a comunicacao intercultural nos relacionamentos que eles estabelecem e identificar as dificuldades e
facilidades de adaptacao na cidade. Utilizando técnicas quantitativa e qualitativa, as conclusdes reforgam que as estratégias
de comunicacao intercultural podem influenciar nas expectativas dos bolivianos sobre a cidade, além de contribuir para a
integracao dos referidos imigrantes.

“Interculturalidade e comunicagdo nas organizacdes: reflexdes antropologicas e notas para uma agenda de pesquisas” é o
texto preparado por Pedro Jaime de Coelho Junior, que trabalha com a tematica de cultura na sociedade. O autor propde uma
reflexao sobre o debate antropoldgico contemporéneo em torno do conceito de cultura, assim como da ideia de diversidade.
O propdsito dessa reflexdo é extrair, da mirada da antropologia para essas questdes, contribuicdes que possam fertilizar a
pesquisa sobre interculturalidade e comunicacdo nas organizacoes.

Passando ao ambito organizacional, Daniela Motta Romeiro Khauaja, no artigo “Gestdo de marcas na estratégia de
internacionalizacao de empresas: um estudo exploratdrio no Banco Itau”, foca o caso do dessa institui¢ao, que hoje ja é uma
marca global, aquela que, segundo Nigel Hollis, “transcende suas origens geograficas e culturais para desenvolver forte
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relacionamento com consumidores em diferentes paises e com diferentes culturas”. Daniela, em seu artigo, cita David Aaker
e Erik Joachimsthaler, autores para 0s quais desenvolver marcas globais solidas inclui “utilizar estruturas organizacionais,
processos e culturas para alocar globalmente os recursos de construcdo da marca criando sinergias globais, além de
desenvolver uma estratégia global de marca que coordene e potencialize as estratégias de cada pais”. Mas os autores também
apontam para “o desafio de encontrar um equilibrio entre potencializar a marca globalmente e respeitar as diferencas locais,
tema recorrente na discussado sobre o marketing global”.

Leila Gasparindo e Ana Cristina da Costa Piletti Grohs discutem as caracteristicas da cultura nacional e sua influéncia nos
codigos de ética das empresas. No artigo “Tracos da cultura nacional e da cultura de inovacao: uma analise dos codigos de
ética de empresas brasileiras”, as autoras tratam de apresentar uma pesquisa exploratdria a partir de estudo bibliografico e
de analise documental dos cddigos de éticas de trés empresas brasileiras. O resultado aponta que os cddigos de ética podem
contribuir para a formacao da cultura de inovacdo e que as empresas que mais incentivam os aspectos da cultura de inovacao
sao também aquelas com melhor colocacao no ranking Forbes.

Maria Ivete Trevisan Fossa, com o texto “Possibilidades de analise da diversidade cultural pelas instancias mitica, social-
histdrica, institucional, organizacional, grupal, individual e pulsional”, traz ao debate uma reflexdo sobre as organizacoes
concebidas como um sistema cultural, simbdlico e imaginario, lugar onde se entrecruzam desejos individuais e coletivos,
projetos conscientes e inconscientes. Este estudo mostra as duas principais dimensdes do imaginario — enganadora e motora
— e as possibilidades de analise da cultura organizacional levando em consideracao as instancias mitica, social-historica,
institucional, organizacional, grupal, individual e pulsional, que sao trabalhadas pelo pensador francés Eugene Enriquez.

Com o titulo “Grandes empresas e interculturalidade: importancia do profissional de relagdes publicas no ambiente digital”,
Fabiana Grieco Cabral de Mello Vetritti e Rafael Vergili discorrem sobre a internet e a alteracao das formas de relacionamento
entre grandes empresas e publicos de interesse. Com o0 aumento do acesso mundial a rede, quebra-se a barreira do tempo e do
espaco, gerando integracdoes e apontamentos de diversas culturas nas diretrizes comunicacionais das organizacoes brasileiras,
fatos que estdo ligados a interculturalidade. Os autores afirmam que os profissionais de relagdes publicas — teoricamente
formados para promover dialogo e realinhamento de estratégias — tém baixa insercdo nas atividades relativas ao ambiente
digital, como apontam duas pesquisas (quantitativa e qualitativa) apresentadas no artigo.

Usando uma abordagem da area da gestao, Elis Magalhdes Santos de Freitas, Merlise Rupolo e Brigitte Renata Bezerra de
Oliveira apresentam o texto “O processo de internacionalizagdo de uma empresa do Vale do Sao Francisco: influéncia dos
agentes externos e das escolhas gerenciais”, que analisa as principais caracteristicas do processo de formacao de estratégias
internacionais de uma empresa no segmento de fruticultura do Vale do Sdo Francisco, considerando a influéncia dos agentes
externosedasescolhas gerenciais. Asautoras evidenciamasassociacoes que ocorrementre os modelos deinternacionalizagcéo
e 0 modo pelo qual as dimensodes de analise sdo reforcadas mutuamente.

“Ainterculturalidade como orientacdo metodoldgica e de analise na comunicacao organizacional” é a pesquisa apresentada
por Viviane FushimiVeloso e Mitsuru Higushi Yanaze, que fazem uma proposta metodoldgica embasada no estudo dainterface
comunicacao e tecnologias da informacao, pautada em observacao, pesquisas e analises, visando a “comunicacao excelente”
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por meio das “expectativas compartilhadas”. Para os autores, a complexidade do ambiente organizacional aumenta devido as
transformacdes econdmicas, sociais e culturais.

Em seguida, Wellington Teixeira Lisboa discute, em “Cenas da diversidade no ambiente empresarial: 0s atuais fluxos migratorios
internacionais para o Brasil e o desafio da interculturalidade”, os fluxos de trabalhadores e outros migrantes internacionais no
Brasil, desde a transicao para o corrente século. Esse movimento desencadeia a recomposicao de equipes de funcionarios nao
apenas em corporacoes multinacionais ou globais atuantes no pais, mas também nas empresas nacionais de médio e grande
porte que passaram a empregar profissionais estrangeiros. Nesse cenario, essa reflexao focaliza a centralidade da cultura e da
comunicacgao institucionais como vias estratégicas para a promocao do dialogo intercultural no ambiente empresarial.

A linguista Ana Lucia Magalhaes trata, em “Culturas regionais brasileiras em um ambiente corporativo”, a questao de como as
culturas regionais subsistem e enriquecem o contexto mesmo sob a pressao de equipes multidisciplinares e multirregionais.
Isso se deve a uma escala que, embora varie de cultura para cultura, mantém certos valores, tanto instrumentais como
objetivados, comuns a todos 0s membros daquele grupo. A retdrica se revela uma ferramenta importante na investigagao.

O dossié propriamente dito finaliza com o texto “Reflexdes sobre comunicacdo nas organizacgdes interculturais em uma
perspectiva sustentavel”, de autoria de Erik Alvaro Fernandes e Marlene Marchiori, que discute, no ambito das ideias, que as
organizagoessaosimultaneamenteagenteseespacosinterculturaisquedemandamsujeitosemprocessodeinterculturalidade.
Nessa dinamica estdo implicitos desafios que requerem a participacado dos sujeitos em interacao, a qual tem a comunicacgao
como produtora de sentidos na construcéao de realidades interculturais organizacionais.

Ao concluir essa segao, vale enfatizar os diferentes enfoques que foram utilizados nos textos para tratar da mesma tematica:
ainterculturalidade como processo de mescla por que cada pessoa e cada cultura passam para poder interagir em sociedade.
E, também, vale reforgar que a interculturalidade esta intimamente vinculada a educacgéo intercultural que permite o espaco
de convivéncia e interdependéncia das pessoas, de grupos e da sociedade em si mesma.

A secao de Pesquisa apresenta trés interessantes estudos que também abordam a questao intercultural de facetas distintas.
Seis docentes e pesquisadoras do curso de Relacdes Publicas, da Universidade Estaual Paulista, de Bauru (SP), apresentam
uma metodologia de ensino-aprendizagem que vem proporcionar aos alunos a possibilidade de experimentar e interagir
com o mundo real dos negocios. O artigo “A interculturalidade no ensino-aprendizagem em relagdes publicas: contribuicdes
a partir de uma parceria internacional” trata de uma experiéncia intercultural referente a parceria internacional de ensino-
aprendizagem em relagdes publicas entre a Unesp-Bauru e a Universidade de Sevilha (Espanha). O objetivo € refletir sobre a
nocao de interculturalidade e suaimportancia na formacao em relagdes publicas, apresentando resultados dessa intervencao
académica. As autoras descrevem a parceria, discutem as influéncias desse processo e sua vivéncia intercultural.

Em seguida, analisando marcas que tém uma reputacao positiva junto aos jovens e esportistas, a pesquisa “Comunicacao,
redes sociais e desafios dainterculturalidade na sociedade contemporanea: casos IAC e Adidas”, de autoria de Marcelo da Silva,
Katarini Giroldo Miguel e Jéssica de Cassia Rossi discute as proposicdes da comunicacao intercultural para as organizacoes
contemporaneas, em um contexto de sociedade largamente globalizado, que recombina informacdo e comunicacdo nas
plataformas digitais, manifestando suas alteridades e diferencas culturais. A pesquisa utiliza dois estudos de caso: o primeiro,
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de uma funcionaria da empresa IAC, que se envolveu em um comentario racista em uma rede social; o segundo, da marca
Adidas. que teve que retirar produtos de circulagcdo apds manifestos e acusacoes de apelo sexual de consumidores brasileiros.

A ultima pesquisa, “Narrativas, relacdes publicas e comunicacao intercultural: o caso do Brazilian corporate communications
day”, desenvolvida por Else Lemos Inacio Pereira, Emiliana Pomarico Ribeiro e Carolina Aparecida Temoteo Modesto, aborda a
relevancia das narrativas como instrumento de atuacao no contexto das relacoes publicas interculturais, por meio de reflexao
sobre cultura, multiculturalismo, interculturalidade e o papel das praticas de comunicacao organizacional e relacdes publicas
na construcao das narrativas sobre o Brasil. Para isso, toma como caso o “Brazilian corporate communications day”, iniciativa
que a Associacao Brasileira de Comunicacao Empresarial (Aberje) iniciou em 2010 para promover uma agenda positiva e
contemporanea sobre o Brasil, tendo como foco suas metanarrativas e micronarrativas. “O projeto estabelece uma narrativa
que expressa o vigor e a qualidade da comunicacdo empresarial brasileira, o que, numa perspectiva intercultural mais ampla,
implica o compromisso com a promocao da diversidade e com a construcao de mensagens que favoregcam o entendimento do
ambiente brasileiro sob o ponto de vista cultural, social, de negdcios e, sobretudo, comunicacional, como escrevem as autoras”.,

A ultima secao, de Resenhas, é dedicada a apresentar obras que tratam da relacdo entre a comunicacao e a interculturalidade.
Das cinco resenhas, quatro tratam especificamente das questdes da cultura e da comunicacdo. Carolina de Avellar Barbosa
Moretti apresenta a obra Culture, leadership, and organizations: the Globe Study of 62 societies, organizada por Robert J.
House. O livro, publicado em 2007, continua sendo inovador e esta estruturado em trés partes: aintroducao, os capitulos sobre
25 sociedades estudadas e a parte final com a conclusao, totalizando 1.162 paginas. Essa obra é fundamental para todos que
estudam as organizacdes ao redor do mundo e necessitam conhecer especificidades de cada um dos 25 paises estudados,
além de destacar as caracteristicas da cultura e como ela se manifesta no processo de lideranca.

Ana Cristina da Costa Piletti Grohs apresenta um resumo do livro Didlogos interculturais: reflexdes interdisciplinares
e intervengdes psicossociais, organizado por Sylvia Duarte Dantas e produzido pelo Instituto de Estudos Avancados da
Universidade de Sao Paulo (IEA-USP). A obra, em formato de e-book, reine dezessete textos de autores de diferentes areas do
conhecimento, demonstrando que os estudos interculturais sdo em sua esséncia construgdes interdisciplinares e que, como
projeto ético, o didlogo intercultural deve ser guiado pela aceitacdo da alteridade. Os capitulos discutem a identidade e a
alteridade, perpassando questdes étnicas, religiosas, socioecondmicas, indigenas, literarias, migratdrias, de saude mental e
publica e até intervencoes psicossociais realizadas com estrangeiros.

Aobra Gestdoem ambientes multiculturais, publicadaem 2013, de autoriade Leticia Fantinato Menegon, Germano Glufke Reis
e Gilberto Sarfati, é apresentada por Fabiana Colturato Aidar. O conteudo do livro possibilita uma visao didatica e panoramica
de como atuar nos contextos multiculturais, sendo aplicavel a estudantes e profissionais das areas de administracao,
recursos humanos e comunicacao. Dividido em nove capitulos curtos, o livro descreve, logo na introducao, as caracteristicas
basicas de um executivo global.

Maura Padula analisa o livro Guia de migracdes transnacionais e diversidade cultural para os comunicadores: migrantes no
Brasil, de Denise Cogo e Maria Badet, publicado em 2013. O objetivo da obra, disponivel em formato de e-book, é contribuir com
o trabalho de comunicadores na cobertura das novas realidades migratorias. O guia destaca, também, o fluxo de migracao
dos haitianos para o Brasil, a partir da concessao dos vistos humanitarios; os incrementos da presenca latino-americana —
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principalmente de bolivianos — e africana; o aumento da comunidade asiatica; o crescimento da presenca de refugiados. E
ainda oferece dados referentes aos atrativos que europeus e norte-americanos veem no pais.

Finalmente, Maria Aparecida Ferrari comenta a obra “Comunicacdo empresarial; alinhando teoria e pratica”, de Wilson Bueno,
publicada em 2014. Segundo o autor, as praticas profissionais tém gerado uma comunicacao empresarial sem identidade,
norteada por uma visao imediatista, sem compromisso com a ética e com os preceitos tedricos da area e que resulta nanegacao
dacomplexidade e da pluralidade organizacional. Dividida em trés partes, a primeira € dedicada a reflexao do ambito tedrico da
comunicacdo empresarial; a sequnda apresenta as boas praticas de comunicacao e traz casos parailustra-las, como a questao
da diversidade corporativa e a gestdo de crises; e a ultima parte traca um panorama da producao cientifica no Brasil, analisa
sua evolucdo e a qualidade dos estudos conduzidos no campo comunicacional.

Agradecemos a todos 0s pesquisadores que enviaram seus estudos para a nossa revista Organicom, assim como a toda a
equipe do comité editorial e aos pareceristas. Um especial agradecimento ao professor Krishnamurthy Sriramesh, por sua
disponibilidade e presteza durante a nossa conversa. Acreditamos que o dossié desta edicdo € Unico na area da comunicagao
organizacional e relacdes publicas no Brasil, amedida que, até o momento, ndo registramos um compéndio de textos como esse
queaquiapresentamos.Semduvida,omaterialrefleteatramaqueenvolve osprocessosdecomunicacaoedeinterculturalidade.
Somos eternos aprendizes, avidos por saber mais e cada vez mais rapido. Cabe a nds, professores, pesquisadores, alunos e
profissionais, seguir sempre no caminho das descobertas que permitem o compartilhamento do conhecimento.

MARIA APARECIDA FERRARI
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Resumo

A presente pesquisa pretende abordar algumas contribuicdes tedricas e praticas para verificar como, no presente momento,
tem se dado a transi¢cdo do meio impresso para o digital entre jovens universitarios e lideres de opinido da area editorial e
da comunicacao. Para tanto, as autoras fazem inicialmente uma reconstituicao da trajetdria do texto impresso até chegar
ao meio digital. O objetivo é entender como as pessoas estao se relacionando (ou ndo) e como percebem essa transicao para
a plataforma digital. Dados sobre uma amostra com seis lideres de opiniao e, aproximadamente, cem jovens universitarios
foramcoletadosparacumprircomoobjetivodoestudo.Oobjetivoeraconheceraopinidodaamostra,identificarastendéncias
em relacdo a transicao do impresso para o digital e captar suas percepcdes com relacao a tecnologia e as tendéncias que
se avizinham no contexto brasileiro.

Abstract

This study aims at addressing some theoretical and practical contributions to verify how the transition from printed media
to digital media is taking among university students and opinion makers of editorial and communication area at the present
moment. To achieve this the authors initially reconstruct the route from printed text to digital medium. The objective is of
understanding how people are (or not) relating with each other and how they perceive this transition to a digital platform.
Data on a sampling survey conducted with six opinion leaders and around one hundred university students were collected
to fulfill the purpose of the study. The objective was to know the opinion of this sample, to identify the trends in relation to
the transition from printed to digital media and to obtain their perception of the technology and of the trends that lie ahead
in the Brazilian context.

Resumen

Esta investigacidon tiene como objetivo ofrecer aportes tedricos y practicos para ver como, en la actualidad, se ha dado la
transicion del medio impreso al digital entre jovenes universitarios y lideres de opinion en el campo de la edicion y de la
comunicacion. Para este fin, las autoras inicialmente hacen una reconstruccion de la trayectoria del texto impreso hasta
llegar al medio digital. El objetivo es entender cdmo las personas se estan relacionando (o no) y cdmo perciben la transicion
a la plataforma digital. Se recogieron datos sobre una muestra de seis lideres de opinidn y aproximadamente cien jovenes
universitarios para cumplir con el objetivo del estudio. EL objetivo era conocer la opinion de la muestra, identificar las
tendencias en relacion a la transicidn de lo impreso para Lo digital y captar sus percepciones acerca de la tecnologia y las
tendencias que se avecinan en el contexto brasilero.
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movimento provocado pela globalizacao e a pds-modernidade tem reverberado em todas as areas do conhecimento,
em especial na educacao e na comunicacao, refletindo enfaticamente no comportamento do homem atual. Vivemos,
portanto, um novo momento, caracterizado por um movimento de profunda transformacao, algo ciclico e comum na
trajetoria humana, no qual o homem tem a oportunidade de refletir e rever seu verdadeiro papel neste meio em que vive,
percebendo o quanto pode atuar nele, assim como € influenciado por todas as mudancas e tendéncias impostas pela sociedade.

O cenario atual de profundas transformacdes impacta diretamente as organizacoes, que estao perdendo a centralidade diante
de publicos opinativos e atuantes, que mobhilizam as recentes redes sociais e 0s espacos publicos. Considerando uma realidade
de indmeros paradigmas e paradoxos que permeiam as organizagoes atuais, é possivel perceber gque vivemos num cenario de
conflito entre passado e presente, seja em ambientes modernos ou pds-modernos. A busca, portanto, da melhor estratégia de
relacionamento entre os publicos interno e externo apresenta-se como o mais recente desafio organizacional.

O atual cenario globalizado, a consequente “extin¢do” das fronteiras geograficas e as profundas transformacoes decorrentes
desse processo sao vistos por Maria Aparecida Ferrari(2011) como oportunidade de mudanca e de realinhamento de estratégias.
Vista como corpo social, “um organismo vivo" (Morgan, 2011, p. 43), a organizacao passa a entender sua responsabilidade sobre
as pessoas, seja o publico interno ou o externo, com o0s quais deve naturalmente se relacionar e estabelecer conexoes. Tais
relacionamentos tém se mostrado cada vez mais abertos, por causa do advento dainternet e das novas tecnologias. As midias
sociais no ciberespago—como sites, blogues, Facebook, Twitter etc.—tém sido vistos como importantes canais de comunicagao
entre os publicos e as organizacoes.

No entanto, as organizacoes estdo perdendo a centralidade e o poder da palavra esta passando para as maos das pessoas. Eric
Schmidt e Jared Cohen (2013, p. 14) afirmam que, “no cenario mundial, o impacto mais significativo da difusao das tecnologias
de comunicacao sera na maneira como elas ajudam a deslocar a concentracado de poder para longe dos estados e [das]
instituicoes, transferindo-a para os individuos”. O referido processo envolve alto grau de risco para as empresas e as coloca
num estado de vulnerabilidade constante, ja que o0s canais de comunicagao as expdem permanentemente de maneira positiva
ou negativa. Ferrari (2011, p. 143) afirma até mesmo que “a vulnerabilidade a que estao expostas as organizacoes tema forca de
impactar regides, paises e continentes”.

Schmidt e Cohen (2013, p. 14-15) explicam esse cenario de “empoderamento” dos individuos, afirmando que

para alguns, a representatividade digital sera a primeira experiéncia de poder em suas vidas, permitindo que eles sejam ouvidos,
notados e levados a sério — e tudo gracas a um aparelho que cabe no bolso. (...) Da maneira que a atual tecnologia de rede esta
estruturada, ela tende a favorecer o cidadao.

O futuro, afinal, sera articulado pelo modo como os estados, os cidaddos, e as organizagdes vao lidar com as novas
responsabilidades, em posse desse novo poder de comunicacao.

Naprimeira parte desteartigoexaminamosarevolugaodoimpressoeatrajetdriadomercado editorial brasileiro, 0savangoseas
inovacdes tecnoldgicas, que culminaram na criagado dos livros digitais, ou e-books. Na segunda parte, discutimos o surgimento
do homo zappiens, nascido na nova era digital, refletindo sobre a relacao do habito da leitura com o advento da internet e das
novas plataformas digitais, levantando a questao da aceitabilidade dos e-books no Brasil, a disseminagao do conhecimento e
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como acomunicacao pode auxiliar na transicao doimpresso para o digital. O artigo € concluido com uma analise dos resultados
obtidos na sondagem realizada em formato de constatacdes e controvérsias para servirem de agenda para futuras pesquisas.

DO PAPEL AO VIRTUAL

A comunicacao humana, na modernidade, passou por uma grande transformacdo com o advento da tipografia, importante
contribuicao de Johannes Gutenberg (1400-1468), que entre 1425 e 1456 publicou a Biblia com a ajuda de caracteres
moveis, em uma tiragem de 180 exemplares, que foi o primeiro livro produzido na Europa. Gutenberg possibilitou, entao, a
revolucao do conhecimento, com a propagacéo e acessibilidade a informacao, antes dirigida apenas a um publico seleto.
Sua colaboracao fez com que se multiplicasse a impressao de obras e escritos da época, barateando os custos, abrindo,
assim, a era da comunicacao social.

O primeiro livro escrito, editado e impresso em terras brasileiras, por Luiz Antonio Rosado da Cunha, com trabalho tipografico
delsidoro da Fonseca, trata davinda do bispo D. Antonio do Desterro Malheyro, que aportou no Rio de Janeiro em 12 de dezembro
de 1746 (Braganca; Abreu, 2008, p.26). Com a chegada da familia real ao Brasil, em 1808, possibilitou-se também a criacao da
Impressao Régia, que impulsionou a publicacao de livros, a principio sobre atos oficiais, mas posteriormente com obras de
interesse mais amplo, como a carta de Pero Vaz de Caminha sobre a descoberta do Brasil.

A partir do final do século XIX, dentre as obras de maior circulacdo, se destacam os livros escolares, aparecendo nesse cenario
importantes editores, como Francisco Alves, Monteiro Lobato e a Companhia Editora Nacional.

Sandra Reimao (1996, p. 18-19) nos apresenta um panorama de trés décadas importantes para o mercado editorial brasileiro,
mostrando que os anos 1960 foram marcados por uma explosao qualitativa da fruicdo privada, os anos 1970, pelo crescente
processo de industrializacdo da producao cultural e segmentacdo da cultura, e os anos 1980, pelo ecletismo e pelas
oscilagbes nesse meio.

Superada aditadura militar de 1964-1985, surgem novas editoras, de pequeno e grande porte, fusdes de empresas e aentrada
de grupos editoriais internacionais no mercado brasileiro, que procuram unir capital simbdlico e econémico, transformando
a edicao de livros em algo rentavel e de prestigio (Braganca; Abreu, 2008, p. 13). No entanto, apesar da diversidade e da
proliferacdo de editoras nos ultimos anos, ndo se verifica 0 aumento de tiragens e vendas, mas se constata a enorme
participacdo do governo na compra de livros no pais, especialmente os didaticos, por meio dos diversos programas de
fomento a leitura (Braganca; Abreu, 2008, p. 14).

Com a chegada do século XXI, novos meios e novas linguagens foram sendo incorporados ao livro impresso, que ganhou
dimensoes sensoriais, olfativas, sonoras, ludicas, além de seu ingresso no mundo da multimidia, por meio da utilizacao de CDs,
DVDs e outros recursos que incrementaram as publicacoes de todos 0s géneros e em especial as infantojuvenis.

No atual contexto das profundas e dinamicas transformacdes contemporaneas, vivemos uma fase de transicdo entre o antigo
e 0 novo mundo, o0 analdgico e o digital, a carta impressa e a mensagem eletronica, o telefone fixo e o celular, o celular e
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0s smartphones (com internet e novissimos recursos), o livro impresso e 0 e-book, os velhos sistemas e as revolucionarias
plataformas, e-readers, tablets, iPad, Kindle, Kobo.

A guestdo da transicao do meio impresso para o meio digital tem impactado profundamente o dia a dia das organizacgoes, que
convivem com multiplas geragdes dentro de seus ambientes e precisam se relacionar com todos, da melhor maneira possivel,
usando as plataformas acessiveis a cada um, incluindo ai os nascidos na era digital.

Wim Veen e Ben Vrakking ilustram bem o que seria esse “homo zappiens', o nativo digital, que convive com as outras geracgoes,
dentro das organizagdes. Trata-se de “uma geracao que faz as coisas de maneira diferente — um expoente das mudancas
sociais relacionadas a globalizacao, a individualizacdo e ao uso cada vez maior da tecnologia em nossa vida". Os pesquisadores
sugerem “que olhemos para os valores dessa geracdao como uma fonte de inspiragao e orientagcao para ajustarmos nossos
sistemas educacionais ao melhor atendimento das necessidades de nossa sociedade futura” (Veen; Vrakking, 2009, p. 30).

No caso especifico do livro impresso e do e-book, desde 2007, quando foi lancada nos Estados Unidos a primeira versao do
e-reader (leitor de livro digital) Kindle, se criou no mercado editorial brasileiro uma polémica segundo a qual o livro digital
prevalecerd sobre o impresso, que se extinguird dentro de pouco tempo. No entanto, os indicios apontados no presente estudo
mostram outra direcao: a convivéncia harmonica entre o impresso e o digital, durante ainda muito tempo.

Jason Epstein, responsavel pela publicacao de grandes escritores, como Gore Vidal e Philip Roth, e que atuou durante quarenta
anos como diretor da Random House, uma das principais editoras em lingua inglesa do mundo, analisa 0 mercado editorial
internacional e oferece um importante testemunho sobre crise, conflitos e 0s impasses que esse meio apresenta. Epstein, no
entanto, é taxativo quando afirma:

Hoje, aatividade editorial esta a beirade umagrande transformacdo que promete muita oportunidade parainovar: muita tentativa,
muito erro, muita melhora. Bem antes de outro meio século se passar, a industria como eu a conheci nos ultimos cinquenta anos
terd sido alterada quase a um ponto irreconhecivel (Epstein, 2002, p. 19-20).

Roger Chartier (2007), especialista em historia da leitura, afirma que a internet pode se transformar em aliada dos textos
por permitir sua divulgacao em grande escala. Diferentemente dos que preveem o fim da leitura e dos livros por causa dos
computadores, ele acha que a internet pode ser uma poderosa aliada para manter a cultura escrita.

A Unica pesquisa em ambito nacional com o objetivo de avaliar o comportamento leitor do brasileiro foi realizada no Brasil em
2011 e promovida pelo Instituto Pro-livro (IPL), com o0 apoio da Associacao Brasileira de Editores de Livros Escolares (Abrelivros),
daCamaraBrasileirado Livro (CBL) e do Sindicato Nacional dos Editores de Livros (Snel). Essa pesquisa foi executada pelo Ibope
Inteligéncia, com o apoio técnico do Centro Regional de Fomento ao Livro na América Latina e no Caribe (Cerlac), da Unesco. A
amostra do estudo redne a populacao brasileira com idade de cinco anos ou mais, 0 que compreendeu aproximadamente 178
milhdes de pessoas. E importante ressaltar que, apesar dos avancos de leitura entre a populacéo brasileira, o estudo constata
que ainda nao ultrapassamos os quatro livros por habitante/ano.

Extraida da pesquisa do Instituto Pro-Livro (IPL, 2011), observamos a analise do perfil do leitor de livro digital, considerando
umabase de 9,5 milhoes de usuarios que ja leram e-books. Verifica-se que a maioria desse publico é formada por homens (52%),
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entre 18 e 24 anos de idade (29%), que possuem nivel superior (43%) e ndo estdo estudando atualmente (51%). ldentifica-se
também que os leitores de livro digital concentram-se nas classes A/B (53%) e moram na regido Sudeste do Brasil (47%).

OcomportamentodobrasileiroemrelagdoainternetfoiinvestigadopelapesquisadolInstitutoPro-Livro(IPL, 2011), constatando-
se que 54% da populacao (178 milhdes) ndo acessa a internet e a maioria desses se situa na faixa dos 50 anos ou mais. Os que
acessam a internet diariamente representam 18% e a maioria esta na faixa dos 18 a 29 anos. Interessante observar que 0s
numeros atualizados da Agéncia Nacional de Telecomunicacoes (Anatel) mostravam que em marco de 2014 o Brasil ja contava
com 273,58 milhdes de celulares, ou seja, 1,34 celular por habitante, considerando que somos 203 milhdes de brasileiros,
segundo projecoes do IBGE (maio de 2014). Nesse mesmo periodo, a banda larga mdvel totalizou 114,42 milhdes de acessos, dos
quais 2,08 milhdes eram terminais 4G.

Desta forma, parece haver uma contradicao, pois se, de um lado, a leitura, seja por via impressa ou digital, ainda é baixa por
habitante, a plataforma de celulares é utilizada por praticamente 100% da populacédo. Com isso, podemos concluir que a
mobilidade dainformacao e conectividade nao esta relacionada com o aumento da leitura. As pessoas se comunicam mais por
celulares, mas nao leem mais apesar das facilidades propiciadas pelas plataformas digitais.

Apesar de o mercado editorial nacional ter registrado, em 2012, o pior resultado da ultima década na venda de livros, a pesquisa
“Producaoevendadomercado editorial”, feita pela Fundacao Instituto de Pesquisas Econémicas (Fipe) em 2013, por encomenda
da CamaraBrasileirado Livro (CBL) e do Sindicato Nacional de Editores (Snel), apontou que o mercado de livros digitais cresceu
mais de 350% de 2011 para 2012, periodo em que estes realmente comecaram a fazer parte da realidade do brasileiro. Apesar do
aumento nas vendas, 0s e-booksrepresentam ainda cerca de 1% do faturamento das editoras no Brasil (Valeika, 2013). Seqgundo
numeros divulgados pela CBL, a proporcao de edicoes digitais ndo chega a 5% (2014).

“Parece que a ideia do livro esta tdo profundamente enraizada no inconsciente coletivo que ninguém suporta deixa-la para
tras”, diz o jornalista David Streitfeld, em artigo no 7The New York Times. Streitfeld (2013) mostra como a inovagao esta no
livro fisico, ndo em e-books, afirmando que, ao mesmo tempo em que o universo dos textos impressos diminui, algumas das
caracteristicas mais conhecidas do livro revelam uma capacidade notavel de continuarem vivas on-line. Prova disso sao as
inumeras tentativas dos fabricantes de e-readersde tornaremo livro digital o mais parecido como livro impresso, com recursos
de som, que imitam o folhear da pagina, ou de luminosidade, que possibilita a opacidade de uma pagina impressa, por exemplo.

Mas o futuro proximo nos prepara novas surpresas. Enquanto nas bibliotecas brasileiras a adogao dos e-books ainda é
insignificante, nos Estados Unidos foi inaugurada, em setembro de 2013, a primeira biblioteca publica do pais sem livros fisicos,
no condado de Bexar, em San Antonio, no Texas. A BiblioTech empresta leitores de e-books, que custam ao governo USS 100
por unidade. Sao emprestados por duas semanas e depois disso param de funcionar. No Brasil, é dificil encontrar casos de
biblioteca publica que oferece e-readers, mas temos, por exemplo, a Biblioteca de Sdo Paulo, que desde 2010 oferece Aindles
para uso interno, sem empréstimo (Ventura, 2013).

Apesar de algumas previsdes pessimistas vislumbrarem o fim dos veiculos impressos (revistas e jornais) diante do atual
crescimento do digital, ha um consenso de que 0s meios de comunicagao se adaptardo as mudancas tecnoldgicas e focarao
seu trabalho no que realmente interessa: a producdo de conteudo, independentemente de qual plataforma for adotada — a
impressa ou a digital. 0 comunicador, enfim, continuara a realizar seu trabalho de comunicar.
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No artigo “Por que seu cérebro prefere o papel”, de Ferris Jabr (2014), a questdo da aceitabilidade ou nao das plataformas
digitais toma outra dimensao e é analisada sob o olhar da neurociéncia. O autor destaca que,

apesar de a tecnologia estar cada vez mais popular e acessivel, a maioria dos estudos publicados desde o inicio da década de 1990
confirmaas conclusdes anteriores: o papel ainda oferece vantagens sobre a telacomo meio de leitura. Reunidos, experimentos em
laboratdrio, pesquisas e relatdrios de consumo indicam que equipamentos digitais impedem as pessoas de navegar [por] textos
longos de modo efetivo e podem sutilmente inibir a compreensao. Comparada ao papel, a tela pode exigir mais recursos mentais
enquanto lemos e dificultar a fixagcdo de lembrancas sobre o que lemos. Conscientemente ou ndo, as pessoas se aproximam
dos computadores e tablets com um estado mental menos aberto ao aprendizado que com o papel. Os e-readers também nao
conseguem reproduzir a experiéncia tatil da leitura em papel — e muitos se sentem desconfortaveis com isso (Jabr, 2014, p. 64).

Eric Schmidt e Jared Cohen (2013), ambos diretores do Google, apresentam um panorama do futuro proximo, tendo em
vista que 0 acesso a internet e a telefonia movel estara naturalmente disseminado pelos pontos mais isolados do planeta.
Levantam questdes polémicas e procuram responder as possiveis mudancgas no nosso cotidiano, nas areas da economia,
politica, infraestrutura, seguranca, social (doméstica, inclusive), entre outras, que mudardo profundamente toda a maneira
como encaramos a vida e as relagdes interpessoais.

A analise desses profissionais mostra como a internet e as comunicacdes atribuirdo poder aos individuos e transformarao
0 modo como as nacoes e as organizacdes funcionam hoje. A visao é de um futuro mais igualitario, com amplo senso de
comunidade, claro, sempre considerando as escolhas que forem feitas no presente.

Nesses tempos pos-modernos, o uso das tecnologias de informacdo afeta todo o mercado de trabalho, as relagoes de
negocios, as inter-relagdes pessoais e sociais, cobrindo grandes distancias, mudando profundamente a forma de viver e de
nos relacionarmos uns com os outros e com 0 mundo que nos cerca. Tais possibilidades nos remetem a diversas perguntas.
Como os profissionais de comunicacao poderdo atuar de forma eficiente nesses novos tempos? Eles estdo conscientes da
importancia de sua atuacdo nessa nova atualidade digital?

Cabemaquiduasproposicdesaosprofissionaisdecomunicacaoedeareasafins. Aprimeira,deconscientizacadodessadesafiadora
fase de transicao do impresso para o digital. A segunda, de preparacao para esse futuro que os comunicadores inseridos no
mercado de trabalho ja estdo vivenciando. Essa urgente adaptacéao se deve principalmente ao fato de que esses profissionais
ja necessitam executar tarefas multiplas e diversificadas, com mobilidade, dinamismo, rapidez de respostas (especialmente
na prevencao e gestao de crises organizacionais), com a exigéncia do dominio de todas as ferramentas e plataformas digitais
disponiveis (como gerenciar o siteda empresa, as midias sociais, 0 Google AdWords ou 0 Google Analytics etc).

Tudoindicaque novas experiéncias e oportunidades serdo proporcionadas pelaconectividade, que podera trazer mais eficiéncia,
conhecimento e qualidade de vida a todos. As possibilidades de atuacao da area de comunicacdo na transicao do meio impresso
para o meio digital nos processos comunicacionais sao inumeras e muitas ainda a serem exploradas.

METODOLOGIA DE TRABALHO

Como comunicar-se com pessoas de diferentes faixas etarias e conhecimentos diversificados em uma mesma organizagao?
Como abordar publicos interno e externo, acompanhando as mudancas de linguagem e forma adotados pela grande maioria
das empresas, em diferentes dimensoes?
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Com o objetivo de auxiliar a busca de respostas para as questoes apresentadas, sobre a transicdo do meio impresso para 0 meio
digital nos diferentes cenarios, foram elaborados alguns pressupostos para serem testados na sondagem realizada:

. Os jovens tendem a desfrutar das novas tecnologias com frequéncia e utilizam menos as midias impressas.

. A presenca de geracdes distintas numa mesma organizacao interfere na forma como a empresa se comunica
interna e externamente.

. O trabalho de comunicacdo numa organizacdo pode estabelecer convergéncia da mensagem a ser transmitida pelas
plataformas disponiveis aos diferentes publicos (interno e externo), para se adaptar aos diferentes perfis.

. As midias impressas e as digitais podem coexistir harmonicamente dentro das organizacdes e em diferentes
esferas da sociedade.

Buscando levantar informacoes e identificar as tendéncias em relagdo ao tema da transicao do impresso para o digital, foi
aplicada uma sondagem a seis lideres de opinido e aproximadamente cem estudantes universitarios, visando identificar e
analisar a percepcdo que ambos os publicos tinham da tecnologia e, em seqguida, refletir sobre tendéncias que se avizinham.

Foram convidados profissionais que, de alguma forma, se relacionavam com o mundo da comunicacao e do livro para opinarem
com mais propriedade sobre o0 tema deste estudo. Responderam ao nosso chamado seis lideres de opiniao, a saber: Celso Kinjo,
editor da revista Negdcios da Comunicacado, que pesquisa a transicao do impresso para o digital nos veiculos de comunicacao
e as novas linguagens nessa area; Karine Pansa, presidente da Camara Brasileira do Livro (CBL), instituicdo que normatiza o
mercado editorial, para tratar especialmente da transicao do livro impresso para o livro digital; Luiz Felipe Pondé, fildsofo
e professor da Pontificia Universidade Catdlica de Sdo Paulo (PUC-SP) e da Fundacdo Armando Alvares Penteado (FAAP),
para focalizar as questdes que envolvem a aceitabilidade ou ndo das novas tecnologias; Milton Jung, jornalista, que viveu a
transicao das antigas redacdes de jornais para as novas linguagens e que atua como ancora da Rddio CBN e esta envolvido
com as inovacoes digitais no veiculo radio; Raphael Barreto, publicitario, indicado para o Prémio Caboré 2013, vice-presidente
de Planejamento da Foote, Cone & Belding (FCB Brasil), agéncia de propaganda presente em quase cem paises e entre as
dez maiores agéncias digitais do Brasil, que foi um dos idealizadores da campanha “Leia para uma crianca”, da Fundacao Itau
Social, a qual distribuiu gratuitamente mais de 35 milhdes de livros infantis até 2014; J. W. M. Pires, o Pipol, coordenador do
Crondpios, um portal que promove cultura, literatura e entretenimento e explora recursos digitais avancados. Para os seis
profissionais foi encaminhado por e-mail um roteiro de entrevista com dez questoes abertas.

Para conhecer a opinido dos jovens universitarios, publico que acreditamos estar conectado de forma direta ao mundo
digital e as inovacgoes tecnoldgicas, foram escolhidos os alunos do curso de graduacdo em Relacdes Publicas, da Escola
de Comunicacoes e Arte da Universidade de Sao Paulo (ECA-USP). Foi elaborado um questionario com questdes fechadas,
entregue em papel e respondido de forma an6nima; dos 230 alunos regularmente matriculados, aproximadamente 100
(42,6%) responderam o instrumento.
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RESULTADOS OBTIDOS

Osresultados obtidos foramestruturadosem ‘constatacoes' e ‘controvérsias'. Interessante observar que algumas das respostas
do grupo de lideres apresentaram similaridade com as dos jovens estudantes da USP, confirmando alguns conceitos e formas
de pensar e estabelecendo tendéncias nessa fase de transicao do meio impresso para 0 meio digital.

As constatacdes advindas do cruzamento dos resultados da pesquisa confirmaram a premissa de que as novas tecnologias
significaram uma ruptura nos modelos tradicionais de comunicagado e na forma como nos comunicamos. Os dois grupos
apresentam-se confortaveis com as inovacdes tecnoldgicas e parecem explora-las em suas vidas pessoal e profissional.

No entanto, estudantes e especialistas, em sua maioria, nunca leram um e-book e dizem preferir o livro impresso. Dos lideres
de opinido, alguns ja leram livros digitais, por questdes profissionais ou praticas, mas confessam a preferéncia pelo impresso.

A segunda constatacdo aponta que o livro impresso causa uma experiéncia sensorial, tatil, que ainda ndo é possivel encontrar no
formatodolivrodigital. O e-bookparece trazer umaimpessoalidade, um ndo-pertencimento e uma nao-existéncia que incomoda
0s dois grupos, apesar de 0 senso comum defender que as geragdes mais jovens abragcam a tecnologia de forma incondicional.

O fato de os jovens, de 18 a 22 anos, ainda preferirem o livro impresso em detrimento do digital prova que a relacao pessoal
com o ‘objeto livro' é forte, apesar de identificarmos, pelos resultados, que a leitura ndo é um fator de suma importancia para
0s universitarios sondados.

A leitura representa conceitos bem diferentes para os dois grupos. Os lideres tém uma percepgao mais sensorial e afetiva com
o livro e os universitarios veem a leitura como algo aparentemente mais pratico e talvez um pouco distante e menos afetiva.
Porém, ambos 0s grupos concordam, em sua maioria, com a coexisténcia harmoniosa do livro impresso e do digital, que se dara
por um longo periodo de tempo. Com relacao aos veiculos de comunicacdo impressos — revistas e jornais —, ha uma tendéncia
de que o digital prevaleca, uma vez que se trata de informacao temporal, para a qual o meio digital esta mais preparado para
oferecer informacdes em tempo real.

Poroutro lado, a primeira controvérsia que aparece entre lideres de opinido e universitarios esta relacionada ao preco do e-book
no Brasil; segundo os alunos, o custo do e-book é muito alto, enquanto os lideres de opinido nao sinalizam esse fator como
importante, e para eles ha outras barreiras além do preco para a op¢ao da leitura digital.

A segunda controvérsia mostra que estamos longe do tempo em que o digital prevalecera sobre o impresso e sera a unica
opcao de plataforma de leitura e disponibilizacao de contetudo. Os dois grupos — os estudantes e os lideres de opinido — sao
unanimes em determinar que a “era 100% digital” ainda tardara a chegar. As plataformas digitais para leitura de livros ou de
textos longos ainda apresentam indmeras desvantagens, que remetem ao cansaco fisico (visual), ao ndo-pertencimento do
objeto digital ou a sua ndo-existéncia (ja que o e-booknao € palpavel), a falta de contato fisico e ritualistico como ocorre com o
livro impresso, que tem cheiro, possibilita o folhear das paginas e o progresso da leitura.

No caso especifico do objeto livro impresso, Karine Pansa, presidente da CBL, prevé que “tanto o livro impresso como o digital
ocupardo um lugar distinto no habito de leitura das pessoas”. Talvez esse “lugar distinto” possa ser o0 mesmo lugar em que
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estamos hoje, onde convivemos com LPs (vinil) e CDs, DVDs e Blu-ray, tevé a cabo e tevé aberta, cinema e DVD, entre outras
plataformas que coexistem harmoniosamente e estao direcionadas para publicos de diferentes perfis e poder aquisitivo.

CONSIDERAGOES FINAIS

O tema sobre o futuro do livro impresso tem sido discutido incansavelmente em congressos e eventos promovidos por
instituicoes ligadas ao mercado editorial e as novas tecnologias, além de universidades do mundo todo. Muitos profissionais
desse meio defendemaideia de que o livro em papel sera extinto e o digital prevalecera como plataforma principal dos leitores.

A pesquisa apresentada traz uma luz para essa questao, mesmo sendo apenas uma sondagem. Os resultados dessa sondagem
com lideres de opinido e universitarios demonstram uma inevitavel coexisténcia entre o meio impresso e o digital, de forma
harmonica e longeva. E inegdvel que ainternet veio estabelecer uma ruptura de paradigmas que atinge todas as dreas da nossa
existéncia. Hoje, somos mais conectados e mais proximos. A tecnologia tem trabalhado a favor das pessoas que encaram, pela
primeira vez, um ‘'empoderamento’ inexistente ha algum tempo.

O poder centralizado que se encontra em maos de poucos esta com seus dias contados. A manipulagao e o poder politico
encontram seu fim, num cendrio no qual as pessoas conhecem seus direitos e as infinitas possibilidades de ser. Vemos a
expansao do conhecimento, que regenera e nutre a todos, de maneiraincondicional e justa, sem distin¢do de classe social, raca
ou qualquer atributo criado pelo relativismo humano. O conhecimento esta disponibilizado cada vez mais de forma fluida e
abrangente, em distancias fisicas que tendem a desaparecer pela proximidade provocada pelas ligacdes virtuais. A tecnologia
trabalha a favor da disseminacdo desse conhecimento, que liberta as pessoas e amplia a visdo do mundo ao seu redor.

Com maisdeum celular por habitante, o brasileiro demonstra o desejo de se comunicar, de estabelecer conexdao com seus pares e
ampliar seus proprios limites, seja explorando as plataformas digitais ou no trabalho interno de cada um, na plataforma humana.

Estamos num caminho sem volta e teremos que trilha-lo da melhor forma possivel. Nao ha como ignorar sua interferéncia na
vida de cada um. As organizagdes, como as pessoas, também estao sendo afetadas por essas grandes transformacoes.

Esteestudopretendeurefletir sobreatransicaodo meioimpresso paraomeiodigital, ressaltandoaadaptabilidade damensagem
para os variados publicos de relacionamento e as diversas plataformas adotadas, promovendo o estreitamento entre geracdes
anteriores e a nova geracao nascida na era digital, acostumada com a linguagem da internet e dos meios disponiveis na
atualidade, como sites, blogues, intranet, newsletters, mural eletronico, redes sociais, aplicativos para celulares e tabletsetc.

Apesar da aparente revolucao das plataformas digitais e de suas linguagens, inseridas num contexto de comportamento
presumivelmente pos-moderno (caracterizado pela explosao das novas tecnologias), as geracdes atuais, mesmo 0s jovens na
faixa dos vinte anos, ainda utilizam meios impressos e demonstram uma aparente aversao a algumas tecnologias, como 0s
leitores de livros digitais, os chamados e-readers,como Kindle e 0 Kobo, e 0s tablets, como o /Pad, entre outros, ainda preferindo
a leitura de livros impressos.
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Talvez, como ja aconteceu com diversas transicdes tecnoldgicas, viveremos a coexisténcia dos dois meios ou o impresso sera
representado por produtos diferenciados. Ou ainda, sera que nao viveremos essa transicao como uma nao-transi¢ao, uma nova
realidade, assim comoocorreu comatevé a cabo e atevé aberta, que coexistem atualmente e sdo dirigidas a publicos diferentes?
Oucomoatevéacaboeocinema,queoferecemduas opcdes do mesmo produto em formatos distintos? Alguns desses, inclusive,
jaoferecem, ha tempos, recursos como ainteratividade ou o pay-per-view, no qual 0 assinante seleciona o filme que quer assistir
na hora que escolher. E o que dizer da transicao LP (vinil)/CD/MP3 e tantos outros formatos de arquivos de audio e video?

NOs ja estamos nesse caminho. Ja acabou a era da massificacdo e de produtos padronizados. Vivemos a era dos produtos
segmentados, respeitando a diversidade, a individualidade e as diferencas de preferéncias dos publicos, gostos e necessidades
pessoais e de saude.

Cada vez mais, serdo disponibilizadas inumeras opcdes para as pessoas — que antigamente ndo tinham o poder de escolha -,
seja na alimentacao, no entretenimento, na cultura, na estrutura, no formato e na plataforma de leitura, de acordo com suas
preferéncias e condicdes. Se essa pessoa vai comprar um Kindle para ler um livro digital ou recorrera ao sebo mais proximo da
sua casa para adquirir um livro impresso, o que realmente importa é que o conhecimento estara disponivel, seja da forma que
for, para todos os publicos e em diferentes formatos.

Uma questao continua a ser levantada: sera que conseguiremos, enfim, viver numa sociedade cem por cento digital? Talvezisso
sdpossaacontecerquando as pessoasnasceremno seio de ‘familiasdigitais', que ndo tenham serelacionado comasreferéncias
dos meios impressos. Mas isso levara ainda muito tempo. Enquanto isso, a realidade digital nos convida a experimentar as
infinitas possibilidades de comunicacdo — communicare, tornar comum, partilhar —, de meios que estdo a nossa disposicao,
para que tenhamos todas as experiéncias possiveis, visando a nossa propria evolugao e ao nosso aperfeicoamento.
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Resumen

Este articulo se interesa por dos elementos ligados con la construccion identitaria de las relaciones publicas: el objeto
de estudio disciplinar y los roles sociales que suponen su ejercicio profesional. El tratamiento sobre el primero ofrece
una diversidad que deja en claro la falta de consenso. Los roles sociales, a su vez, han sido histéricamente obviados en la
literatura predominante, siendo posible rastrear algunos antecedentes inicamente en autores alemanes. Sin embargo, la
atencion de asociaciones globales por este elemento parece estar en ascenso y puede impactar en una mayor legitimidad
publica de la disciplina.

Abstract

The paper is concerned with two elements related to the construction of identity of public relations: the subject-matter
of a disciplinary study and the social applications that presume its professional exercise. The approach on the first one
offers a diversity that clearly shows the lack of consensus. The social applications, in turn, have been historically made
obvious in predominant literature, whereby it is possible to trace some precedents solely among German authors. However,
the attention of the global associations for this element seems to be in ascension and may impact with a greater public
legitimacy of the discipline.

Resumo

O artigo se preocupa com dois elementos ligados a construcao de identidade das relagdes publicas: o objeto de estudo
disciplinar e as aplicagdes sociais que supdem seu exercicio professional. A abordagem sobre o primeiro oferece uma
diversidade que deixa clara a falta de consenso. As aplicacdes sociais, por sua vez, tém sido historicamente obviadas na
literatura predominante, sendo possivel rastrear alguns antecedentes unicamente entre autores alemaes. Contudo, a
atencao das associagdes globais por este elemento parece estar em ascensao e pode impactar numa maior legitimidade
publica da disciplina.
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linterés por las representaciones y los imaginarios sociales asociados a las relaciones publicas ha sido un aspecto al que

académicosy profesionales han asignado una atencidn apreciable en las ultimas décadas. No se puede decir que el mismo

interés haya sido dispensado a la construccion identitaria de nuestro campo, sobre todo sinos adentramos en ella desde un
par de aspectos que suponemos clave: el objeto de estudio disciplinar y los roles sociales que suponen su ejercicio profesional.

Abordamos inicialmente el concepto de identidad en el sentido identificatorio que le da Stuart Hall (2003, p. 15), es decir, desde
lo discursivo, “como una construccion, un proceso nunca terminado: siempre en proceso’, mas apropiado para un dominio
joveny eninstancia de articulacidon, de sutura, como las relaciones publicas.

Desde esta perspectiva no esencialista, nosinteresa evocar identitariamente el origen de las relaciones publicas con un pasado
histdrico con el que continua en correspondencia, cristalizado mas bien en un devenir y no tanto en un ser, como suelen referir
los acercamientos mas naturalistas cuando trabajan el fendmeno de la identidad corporativa. Desde esta perspectiva mas
cultural, \a identidad cuaja mejor con la inquietud acerca de en qué podriamos convertirnos mas que al planteo sobre quiénes
somos o de donde venimos, y, sobre todo, respecto al cdmo nos han representadoy como afectaello al modo en que seguiremos
representandonos. Es esta ultima instancia la particularmente relevante para nuestros fines.

Similar linea de analisis ofrece Zygmunt Bauman (2003, p. 42), al alegar que “la identidad es una proyeccion critica de lo que
se demanda o se busca con respecto a lo que es; 0, aln mas exactamente, una afirmacion indirecta de la inadecuacion o el
caracter inconcluso de lo que es”.

Eneste contexto de busqueda de las marcas identitarias de nuestro campo disciplinar, las relaciones publicas estudian al sujeto
social desde una perspectiva vincular, a la vez que —al contrario de otras disciplinas que afrontan su campo de accion de modo
algo mas autonomo —asumen su estructuracion identitaria con una génesis multidisciplinaria e interdependiente (Xifra, 2003).

Es probable que ese mismo origen diversificado fuera el que haya influido en el tratamiento diverso dispensado a dos elementos
fundamentales tanto en la estructuracion identitaria como en los imaginarios sociales ligados con las relaciones publicas: el
objeto de estudio disciplinar y los roles sociales que le caben como dominio intelectual y practica profesional.

Nos dedicamos, en primer lugar, a indagar cuales han sido algunos de los objetos de estudio de la disciplina referenciados
entre la comunidad académica.

ALGUNAS MIRADAS FRENTE AL OBJETO DE ESTUDIO DISCIPLINARIO

Si,como estipulé Edward Bernays (1966), las relaciones publicas son parte integrante de las ciencias Sociales, pues entonces se
ocupan de cuestiones ligadas con el comportamiento y las actividades de los seres humanos, es decir, su interés mas profundo
es el hombrey sus manifestaciones, tanto tangibles como intangibles.

Es evidente que en estos tiempos posmodernos resulta inadecuado edificar fronteras territoriales inexpugnables entre los
campos disciplinares, que aparecen mas interpenetrantes e interdependientes que nunca. No obstante, deseamos revalidar
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que las relaciones publicas presentan una mirada particular sobre una serie de problematicas que afectan la existencia de
diversas estructuras organizacionales y sociales y, en ultima instancia, del ser humano.

Aunque no es intencidn de este articulo ahondar en una fundamentacion epistemoldgica del dominio de las relaciones publicas’,
siinteresalaanalitica en primer lugar desde su aspecto disciplinar, y particularmente en el tratamiento que se le hadado al objeto
de estudio disciplinar.

Cuando nos referimos a dicho objeto, se impone hacer lugar a su doble dimension de sentido. Para Antonio Millan Puelles
(2001, p. 176), tenemos, por un lado, el objeto de estudio material, que es factible de ser estudiado por distintas disciplinas.
“Es asicomo una mismarealidad, la de los actos humanos, puede ser objeto de dos ciencias, la psicologiay la ética, en tanto
que esos actos son el objeto material que cada una de esas ciencias trata desde su punto de vista®, siendo ese respectivo
punto de vista, justamente, su objeto formal. El elemento que interesa en este trabajo es el ultimo, el objeto formal, en
tanto que atributo del objeto material estudiado por un campo disciplinar, es decir, la manera determinada y distintiva de
indagar en una realidad material o inmaterial dada.

La diversidad en los acercamientos que resefiamos a continuacion no debe extrafar, dado que “toda delimitacion conceptual
del objeto (..) esta condicionada implicita y explicitamente por una opcion personal que responde al sistema de valores y
creencias propio de cada unoy al entorno cientifico y cultural en que nos movemos” (Xifra, 2003, p. 102).

Un autor iniciador fue Roberto Porto Simoes (2004), para quien el objeto material de las relaciones Publicas es el estudio del
sistema organizacion-publicos, en tanto que su objeto formal reside en el estudio del conflicto y la comprension mutua. La
mirada conflictual/comprensiva del brasilefio esta alineada con aquellas que suponen que la evitacion o resolucion de los
conflictos es el sustento ultimo y una cuestion inmanente en las relaciones publicas, posicionando a la disciplina en el area
del /ssues management o, como es denominada por otros autores, (a gestion del riesgo comunicacional (Ruiz Balza; Coppola,
2011). Una aproximacion similar propone Margarida Kunsch (2000), para quien las relaciones publicas tienen como objeto de
estudio a las organizaciones y sus publicos, que pueden vincularse fundamentalmente a través del proceso de comunicacion.

Sin embargo, la disciplina presenta una clara area de vacancia en cuanto a la definicidn de su objeto de estudio. Aun en el
contexto contemporaneo del Excellence Study como un esfuerzo de indagacion inaudito bajo el liderazgo de James Grunig -y
un aporte cada vez mas significativo, aunque cuantitativamente menor, de visiones criticas, posmodernas y activistas —, aun
asi no resulta sencillo ubicar teorizaciones sobre el objeto de estudio de la disciplina, sobre todo si se trata de hallar uno de
magnitud y que pueda ser diferenciado del de otras disciplinas. Como justificacion de esta situacion, Patricio Puerta (2012, p.
126) observa que puede ser una limitante de este tipo de disciplinas que “la concepcion de que los objetos de estudios son en
algunos casos a la vez objetos y sujetos” o, en otras instancias, forman parte de la sociedad estudiada, con lo cual su analisis,
comprension e interpretacion —en términos de Agnes Heller —resulta complejo.

Xifra (2003) vincula la falta de acuerdo en la propia denominacion de la disciplina con la ausencia de delimitacion en el objeto
de estudio. El espafol ofrece un analisis nominal articulado en dos planos distintos pero intimamente relacionados: el de la
identificacion de su objeto de estudio, que él refiere como el objeto formal de la disciplina, por un lado; y el de la expresion que

1 Para ello, se recomiendan los detallados analisis de Xifra (2003) y Puerta (2012).
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individualiza la disciplina que se ocupa de ese objeto, por otro. Resulta sencillo hacer este ejercicio en el caso de la medicina,
por ejemplo, cuyo objeto formal pasa por el cuidado y la promocidn de la salud; 0 en la abogaciay en la psicologia, refiriendo a
la defensa de los derechos, la justicia y las libertades o a la psiquis y la conducta, respectivamente.

Sin embargo, en las relaciones publicas el horizonte se presenta mas abierto, en cuanto a que los expertos se han interesado
relativamente poco por el tema'y, por cierto, sin demasiadas coincidencias y mucho menos un consenso generalizado ante el
sefalamiento de un objeto formal lo suficientemente delimitado.

Existe una corriente que ubica en esa demarcacion a la imagen o la reputacion, en tanto que representaciones mentales
realizadas sobre la estructura que inicia y protagoniza el proceso de relaciones publicas. Ante ello, Xifra (2003) afirma, en
concomitancia con una posicion que el propio Lucien Matrat sostuvo en el apogeo de la Escuela de Paris, que ninguno de
esos dos elementos intangibles puede ser objeto formal de estudio de la disciplina porque constituyen el resultado final del
comportamiento humano o corporativo. En otras palabras, es sumamente azaroso circunscribir el objeto disciplinar a un
elemento que se construye en la mente de actores externos a la organizacion o estructura social que desarrolla las practicas
de relaciones publicas, con una posibilidad limitada de actuacion e influencia sobre ese objeto.

James Hutton (2007) concuerda en la objecion a lo que él denomina gestion de la reputacion, negandole entidad desde la
propia realidad del ejercicio profesional. Su inquietud parte del hecho de que la gestion de la reputacion ha sido adoptada
desde las organizaciones como una mejor forma de sintetizar los aportes de las relaciones publicas, pero sin que ello haya sido
validado por debate serio o cuerpo de investigacion alguno.

En realidad, los académicos especializados han apoyado muy poco esa idea, que esta siendo motorizada por algunas de las
mayores consultoras multinacionales de relaciones publicas. Ninguin manual de relaciones publicas define el campo como la
gestion de la reputacion, y muchos académicos han objetado especificamente esa idea (Hutton, 2007, p. 51).

Dejan Vercic (apud Hutton, 2007, p. 52) también lamenta la tendencia:

Por cerca de un siglo, la profesion de las relaciones publicas ha estado tratando de disociarse de ser una profesion sobre la
construccion de imagen. Es por eso una lastima que trate de redefinirse a si misma como gestion de la reputacion, lo cual es
basicamente lo mismo.

Desde otra perspectiva, inspirado en ideaciones de la Escuela de Paris, Xifra (2006, p. 457) identifica que el elemento esencial
de lasrelaciones publicas—que podriamos parangonar con su objeto de estudio formal—es “la contribucion a crear un clima de
confianzay larealizacion de las condiciones de la participacion efectiva y afectiva derivada de la consideracion de colaborador
del hombre social”. Trazando un paralelo con lo citado en el parrafo anterior, Xifra plantea que, en todo caso, la conformacion
de unaimagen institucional alineada con lo deseado por la organizacion es la consecuencia del clima de confianza creado.

En otro orden, la teoria del interaccionismo simbdlico es usada por Joye Gordon para sugerir que las Relaciones Publicas
se definen por su activa participacion en la construccion social de sentido. Hutton (2007) critica este cruce, al que califica
de forzado, por proponer un acercamiento extremadamente tedrico para un campo demasiado practico, e impreciso, por no
diferenciarse como objeto formal de otras disciplinas como la comunicacidn, la sociologia o la psicologia.
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Desde una posicion critica, Jacquie L'Etang (2009) observa que el objeto de estudio de las relaciones publicas no puede ser la
comunicacion, como una parte de la doctrina supone, dado que la practica de la disciplina no solo requiere comprender los
procesos comunicativos, sino también el contexto social y organizativo en el que se desarrollan aquellos actos, incluyendo
factoresrelacionalesy del entorno. De todas formas, la comunicacion es un elemento constitutivo esencial para las relaciones
publicas, dado que, como apunta Xifra (2003), sin comunicacion no hay relacion posible.

Otra posicion, la de Luis Solano Santos (2009), reconoce a la solidaridad social como el objeto de estudio disciplinar. Para el
catedratico espaniol, el objeto propio de las relaciones publicas "no es otro que la realizacion y mantenimiento de la cohesion
social mediante la puesta en practica de aquellos procesos de comunicacionintragrupal e intergrupal susceptibles de generar
un alto grado de solidaridad entre los sujetos que lo llevan a cabo” (Santos, 2009, p. 280), es decir, se trata de los procesos de
comunicacion social que fomentan dichos valores de solidaridad. “La especialidad, por tanto, de las relaciones publicas no es
la busquedade la solidaridad humana, supuesto que todas las ciencias sociales pretenden, sino esa misma busgqueda mediante
la puesta en marcha de procesos de comunicacion ad hoc" (Santos, 2009, p. 281).

Con manifiestos puntos de contacto con Solano Santos, Marina Cabada del Rio (2001, p. 156) plantea—desde una estructuracion
fundada en Habermas —que el objeto es la “cohesidn social a través de la institucionalizacion del dialogo social y la solidaridad
0 union efectiva de los entes sociales”. La autora supone una gran responsabilidad para la disciplina, al entenderla con un
rol protagdnico en la interaccion y cohesion social, y propiciadora de acciones comunicativas que se ponen al servicio de las
normas sociales y morales vigentes en la sociedad.

Desde un punto de vista organizacional y con una inspiracion aristotélica, Juan lramain (2009) postula que la sustentabilidad
corporativa puede ser la causa final — que equiparamos al objeto formal — de las relaciones publicas. Iramain acepta que la
sustentabilidad es un término para nada pacifico y por ello agrega el vocablo corporativo. La entiende como “un conjunto de
practicasdeinteraccion conlos stakeholdersque generan adaptacion mutua: que establecen las bases para generar consensos
e intereses comunes” (Iramain, 2009, p. 89). Como esas practicas reducen los conflictos potenciales y facilitan su resolucion,
de producirse, el autor deduce que le otorga un futuro de operacion posible a las organizaciones. Con esta ideacion sobre la
causa final, él ofrece una definicion de las relaciones publicas que, obviamente, la integra: “interaccion que lleva a cabo una
organizacion con los distintos grupos de interés con el fin de contribuir a generar las condiciones regulatorias y de opinion
publica que hagan posible alcanzar su fin corporativo en el mediano y largo plazo” (Iramain, 2009, p. 87).

Antoni Noguero (2006), por su parte, propone un objeto de estudio disciplinar dual o bipolar, las organizaciones y sus publicos,
pero en suinterrelacion en el contexto social, politico y economico. Ampliando este planteo de Noguero, y haciendo honor a la
nomenclatura utilizada para identificar al dominio que nos ocupa, otros autores han planteado que la construccion vinculares
el objeto formal de la disciplina, con quienes acordamos por la profundizacion y amplitud tedrica que dicha asuncion avizora
para el dominio intelectual de las relaciones publicas. Estos autores se enmarcan en Lo que se denomina el enfoque relacional,
que segun L'Etang (2009, p. 360), “sugiere que el equilibrio de intereses entre organizaciones y publicos se consigue mediante
la gestion de las relaciones organizacion-publico”.

Dentro de esta perspectiva relacional, Julia Jahansoozi (2006) integra los conceptos de didlogoy transparencia, y advierte
que han sido largamente ignorados en la literatura especializada. La propuesta de la britanica se enlaza con una costumbre
discursiva muy habitual: hablar sin demasiadas precisiones sobre los vinculos entre las organizaciones y los publicos.
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En realidad, los profesionales de las relaciones publicas no tienen relacionamiento con publicos; ellos construyen y nutren
vinculaciones con personas dentro de los publicos. (...) De modo que las relaciones no son con publicos sino con personas que se
pueden identificar por su pertenencia a un publico en particular” (Jahansoozi, 2006, p. 62).

Como consecuencia de ello, Jahansoozi (2006, p. 66) plantea que el vinculo sea legitimamente considerado como el objeto
formal de la disciplina, de modo que la academia, sobre todo, lo transforme en su unidad de analisis y construya un cuerpo
teorico solido al respecto, en la medida en que el vinculo también es debatido en la “literatura de disciplinas ‘vecinas” como
el marketing, la administracion y la comunicacion”. En esta ultima década, la academia parece haber prestado atencion a la
exhortacion de la britanicay comenzado a reflexionar con mayor detalle sobre el aspecto vincular.

Mas alla del futuro promisorio que supone la estructuracion del elemento vincular como objeto de estudio formal de la
disciplina, la profundizacion y amplitud tedrica que augurabamos lineas atras debe darse paralelamente al crecimiento
de la produccidn reflexiva y la ensefianza en torno del concepto del didlogo y la transparencia, como sugieren Jahansoozi
(2006) y Magda Piezcka (2006).

Ademas, Xifra (2003, p. 10) alerta que el término relaciones se suele utilizar en el ambito disciplinar como si tuviera un
significado generalmente aceptado por la comunidad intelectual y de practicantes, y ello aparenta no ser asi. “El término
relacionesrepresenta un fendmeno oscuro para el que pocos expertos tienen una definicion comin y una escala de mediciones
prefijada. A falta de dicha definicion, los analistas no pueden obtener medidas fiables y validas”, cosa que puede obturar las
construcciones tedricas soportadas en su derredor.

Aestaaltura, es evidente que las relaciones publicas no han llegado todavia a consenso alguno sobre su objeto formal. Resulta
paraddjico, de todos modos, que en esas condiciones de indefinicion haya imperado tan notoriamente un proceso interpretativo
del campo disciplinar en particular, el derivado de Grunig y sus teorizaciones acerca de la simetriay la excelencia.

Una parte de los objetos que hemos mencionado supone alguna conexion conceptual con los roles sociales y organizacionales
que el dominio ha supuesto y propuesto para la profesion. En aras a la construccion identitaria y legitimidad social del campo,
hemos decidido en este analisis poner mas atencion sobre los primeros, es decir, relevar si los acercamientos tedricos se han
interesado también por la contribucion de las relaciones publicas al acontecer social, y no solamente por el organizacional.

ROLES SOCIALES DE LAS RELACIONES PUBLICAS

La bibliografia que se ha dedicado a indagar y subrayar los roles organizacionales del campo profesional de las relaciones
publicas es abundante, sobre todo en contraposicion a la escasa que lo ha hecho respecto de su interés e implicancias sociales.

En este marco, es un hecho evidente que la mayoria de los acercamientos tedricos que han hecho base en el fendmeno de las
relaciones publicas — como compendia Lee Edwards (2012) — plantean que solamente tienen sentido eny para la gestion de la
comunicacion de estructuras organizacionales formalmente establecidas, preferentemente con fines de lucro. Ni siquiera la
doctrina humanista de Lucien Matrat (apud Xifra, 2006) prescinde de un basamento corporativo.
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Ello, segun Michael Karlberg (1996, p. 266), alienta la creencia de que “las relaciones publicas son primariamente una practica
de aquellas organizaciones que operan en el mercado. En otras palabras, un instrumento del comercio”, ambientadas en un
ecosistema que a lo sumo se interesa por la cuestion de su impacto social implementando politicas o estrategias de lo que se
conoce como responsabilidad social.

En este ultimo sentido es como Grunig (2004, p. 73) considera el valor de las relaciones publicas mas alla de las organizaciones:

A medida que fuimos descubriendo la teoria del valor de las relaciones publicas (..) nos dimos cuenta de que debian agregar valor
a la sociedad. [Para ello, en nuestra investigacion]? fue realizado un analisis de las teorias de responsabilidad social.

Podemos advertir como la organizacion, aun con esta inquietud sobre su responsabilidad como actor social, sigue siendo el
centro de la constelacion grunigiana. De todas formas, mas alla del fundamento poco abarcativo que estructura el argumento
de Grunig, ahondar en el aporte e implicancias de las relaciones publicas en lo que se conoce como responsabilidad social
empresarial (RSE) excede los objetivos de este trabajo.

Timothy Coombs y Sherry Holladay (2012) se preguntan respecto de si las criticas a la profesion no estan basadas en esta
vision mayoritaria que las entiende como una funcion estrictamente organizacional que beneficia en casi tunico término a
las grandes corporaciones con abundancia de recursos. Similar prevalencia de la cuestion organizacional pudo ser observada
cuando parrafos atras describimos algunos de los objetos formales de la disciplina: muchos de ellos refieren a aquella explicita
o implicitamente. De modo que es pertinente afirmar que la literatura especializada en relaciones publicas casi siempre ha
dirigido su atencion a la utilidad organizacional de la disciplina, relegando

surolyefectosenlasociedad contemporanea.Entantoqueexistedesde largo tiempouna proteccionyjustificaciondeldesempefo
organizacional — constituyendo una hien establecida tradicidon apologética —, ha habido un esfuerzo académico insuficiente para
explorar las amplias implicancias sociales de la actividad de las relaciones publicas (Karlberg, 1996, p. 263-264).

Uno de los primeros que se refirio a la funcion social que cumplen las relaciones publicas fue el propio Bernays (1966, p. 17),
quien a mediados del siglo pasado aseverd que “esta nueva profesion es de vital importancia, a causa de que la ciencia social
moderna ha determinado que, para el bienestar de todos, es imprescindible la adaptacion de los individuos, los grupos y las
instituciones a la vida cotidiana”. Entre los adelantados también se puede mencionar a John Pimlott, quien a fines de la década
de1940analizé enlos Estados Unidos la practica profesionaly concluyd enque eraesencial paralademocracianorteamericana,
por ser “uno de los métodos por los cuales la sociedad se ajusta a las circunstancias cambiantes y soluciona los chogues entre
actitudes, ideas, instituciones y personalidades en conflicto” (Pimlott, apud Grunig, 2003, p. 47).

En cualquier caso, muy pocos estadounidenses siguieron esa senda en la investigacion durante las décadas sucesivas. Una
excepcion podria ser la declaracidn oficial que la Sociedad de Relaciones Publicas de América (PRSA, por sus siglas en inglés)
realizo sobre la profesion a principios de la década de 1980, en la que refiere que

las relaciones publicas ayudan a nuestra complejay plural sociedad a tomar decisionesy a funcionar con mas efectividad, porque
contribuyen a una comprension reciproca de los grupos e instituciones. Ayudan a armonizar al publico y las politicas publicas
(apud Lattimore, 2008, p. 5).

2 Lo ubicado entre corchetes es nuestro.
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Se entiende, asi, que fueran los europeos, al decir de Gunther Bentele (apud Arceo, 2005; Ferrari y Franca, 2011), los mas
convencidosenpensarlasrelaciones publicasno solamente comounaactividad organizacional, sinoalaparcomo unfendmeno
social, es decir, indagarlas como una disciplina cuyo ejercicio impacta sobre el conjunto social. Utilizando jerga sistémica,

las relaciones publicas constituyen un “fendmeno social” que impacta los subistemas social, politico, econémico y mediatico. (...
Para los europeos, el concepto contemporaneo de las relaciones publicas esta apoyado en el componente social y educacional
de la funcion” (Ferrari; Franca, 2011, p. 30).

Otro aleman, Albert Oeckl, fue uno de los pioneros en interesarse por los alcances sociales de las relaciones publicas, cuando
en 1964 “estipuld que (...) eran necesarias para el desarrollo y cultivo de los consensos sociales y politicos en las sociedades
contemporaneas” (apud Puchan, 2006, p. 116), mostrandose como una influencia positiva ante ciudadanos que se sintieran
desconectados y privados de sus derechos.

Ello no implica prescindir de una mirada actual critica ante el cumplimiento de aquellos deseos. C. Kay Weaver, Judy Motion
y Juliet Roper (2006, p. 7) enfatizan que las relaciones publicas “han fallado monumentalmente en establecerse a si mismas
como una fuerza positiva en lo social”. En esa linea, L 'Etang (2009, p. 76), desde su rol de docente, reconoce que

la profesion de relaciones publicas es polémica. Histéricamente, en algunas culturas, ha estado vinculada a la propaganda. Como
profesion, si que parece englobar la persuasion y es bastante correcto y adecuado que se desafien estas actividades. Debido a ello,
ha luchado para defenderse de los ataques, especialmente de periodistas, y es verdaderamente importante para los estudiantes ser
clarorespecto a la naturaleza del trabajo para el que se estan comprometiendo, asi como que consideren su propia postura moral.

L"Etang (2009) puntualiza que la polémica puede haberse articulado por motivos como la supuesta parcialidad en el ejercicio
profesional, las conexiones no reconocidas con el poder, las sospechas por la participacion acritica en la coalicion dominante de
laorganizaciony el acceso desigual por parte de los diversos actores y estructuras sociales a los servicios profesionales. Estos
causales son posiblemente “Utiles para las relaciones publicas porgque nos alertan del hecho de que algunas voces pueden no
ser escuchadas y de que algunas relaciones pueden ser pasadas por alto o no ser suficientemente respetadas” (L'Etang, 2009,
p. 77). No obstante estas observaciones, L'Etang afirma que las relaciones publicas pueden transformarse en un bien social y
promover la democracia si facilitan el hecho de que se comparta informacion, de modo de poner a prueba el debate publico
para sustentar la toma de decisiones. Ello, sin embargo, no debe hacernos suponer que las relaciones que se establezcan seran
siempre, necesariamente, positivas y duraderas.

En este punto, concordamos con Oyvind lhleny Piet Verhoeven (2012, p. 162) cuando afirman que las relaciones publicas no son,
per se, ni buenas ni malas, “pero si deben ser estudiadas como cualquier otra actividad social (...), ya que pueden ser utilizadas
para buenos o malos propdsitos. (...) Es necesario focalizar en las consecuencias sociales de las relaciones publicas”. Con esta
reflexion, los escandinavos intentar impugnar aquella literatura sobre la disciplina que la retrata como una actividad siniestra
ejecutada por grandes corporaciones que trabajan en contra del bien comun, ya que

estascriticasignoran el hecho de que lasrelaciones publicas pueden ser puestas al servicio de causas de interés publico. Ademas,
un uso inteligente de las relaciones publicas ha ayudado a muchos organismos que fomentan el interés publico en su trabajo
(Ithen; Verhoeven, 2012, p. 162).

En el marco de su utilidad democratica, Xifra (2003, p. 116) define una cualidad retdrica propia de las relaciones publicas: “la
garantia del acceso y la participacion equitativos en la creacion del conjunto de normas para consolidar el entendimiento
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mutuo en la conversacion publica®, lo que tiende a facilitar el surgimiento de conversaciones molestas. Asi, el espafiol integra
el dialogo social como un fundamento socioldgico y a la vez juridico de las relaciones publicas, al ligar la evolucion histdrica
de la disciplina con el reconocimiento de un conjunto de derechos fundamentales, “el primero de los cuales es el derecho a la
informacion. La sociedad (...) tiene el derecho de estar informada de cuantas actividades la afecten o puedan afectarla” (Xifra,
2006, p. 7). Desde este punto de vista, la disciplina aporta su saber hacer conversacional para estimular el debate publicoy la
formacion de politicas publicas.

Enestemismosoportedemocratico,KristinDemetrious(2006)reconocelarelevanciadeexaminarlasconcepcionescorporativas
tradicionales de las relaciones publicas y desarrollar una aproximacion mas amplia que integre todos los escenarios sociales,
econdmicos y politicos.

CoombsyHolladay(2013), porsuparte,estanconvencidosde queuncambioenelenfoquemeramentecorporativo-organizacional,
por otro mas abarcativo, hara que paulatinamente comience a tomar forma la representacion de que las relaciones publicas
pueden contribuir al cambio social. Segun Derina R. Holtzhausen y Rosina Voto (2002), ese enfoque moderno de las relaciones
publicas las ha situado como una funcion del managementintegrada ala coalicion dominante, y promotora de una planificacion
estratégica con resultados medibles, preferentemente en términos econdmicos. Esta vision funcionalista y meramente
organizacional es la que ha primado en casi todos los paises occidentales, incluidos naturalmente los Estados Unidos.

Quienpuedeserconsideradocomounodelosanalistasmaslucidosenestaindagacionsocialdeladisciplinaes,paraddjicamente,
casidesconocidoy, por tanto, poco o nadareferenciado en laliteraturapredominante. Hablamos del aleman Franz Ronneberger,
quien afinesde ladécada de 1970 comenzo a desarrollar una perspectiva —alternativa a la predominante de indole corporativa
— orientada a la sociedad, que, segun Puchan (2006, p. 119), puede ser considerada como “el primer analisis global de las
relaciones publicas dentro del contexto de su funcion social”. De acuerdo con Ronneberger, las relaciones publicas, en las
sociedades contemporaneas pluralistas, asumen un rol crucial en los procesos de negociacion de los intereses contrapuestos
de los diversos actores en pugna.

La perspectiva de Ronneberger, de indudable inspiracion sistémica, tiene conexiones con la postura de Niklas Luhmann en
torno a que el desarrollo de la sociedad esta interconectado con el desarrollo de los métodos y procesos de la comunicacion.
Ronneberger entiende a las relaciones publicas como un contrapeso al déficit de informacion que se genera en un sistema cada
vez mas complejo, a partir del consabido riesgo de que se recreen diferentes estados de informacion entre las diversas partes
del sistema. Ello a menos que las organizaciones, apelando a practicas y procesos de relaciones publicas, puedan desarrollar
un sistema de comunicacion que compense esta falta de informacion (Puchan, 2006).

Ronneberger no aspira a crear una total adaptacion e integracion de intereses, que refiere como impracticable e irreal. En
consecuencia, “su aspiracion principal es crear un consenso sobre la base del minimo comun denominador” (Puchan, 2006,
p. 118), es decir, plantea para las relaciones publicas un rol ligado con sefalar y clarificar las diferencias de las posturas en
competencia en el discurso publico.

Quince afios después de este primer acercamiento conceptual, en 1992, Ronneberger suma a Manfred Rihl y desarrollan
una construccion “que se transformd en una de las mas exhaustivas dentro de las teorias de las relaciones publicas basadas
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en lo social” (Puchen, 2006, p. 118). Apelando a multiplicidad de disciplinas sociales — como la sociologia, psicologia social,
economia, comunicologia, ciencia politica y linglistica —, Ronneberger y Riihl describen las relaciones publicas como una
realidad emergente que, con claras huellas luhmannianas, es autopoiética y crea y organiza ella misma los elementos de los
que consiste. En su forma contemporanea, esa realidad es “una propuesta comunicativa completamente nueva que debe ser
creada de cero” (Puchen, 2006, p. 119), pasible de ser concebida solamente en el marco de la evolucion hacia las complejas
sociedades contemporaneas, en ambitos en que dominen la libertad, la paz y la seguridad. En ese contexto progresivamente
complejo, las relaciones publicas se centran en los actos comunicativos que son ofrecidos para la orientacion de la ciudadania
y las organizaciones en torno a su efectiva participacion en el discurso publico, posicion que, a la vez, se acerca a laideacion de
Habermas en torno al espacio publico.

RonnebergeryRihl (apud Puchan, 2006, p. 118-119) identifican tres dimensiones estructurales en las que las relaciones publicas
pueden ser observadas y que a la vez habilitan los procesos vinculares entre los distintos subsistemas sociales. De este modo,

el nivel macro se enfoca en la vinculacion entre las relaciones publicas y la sociedad en general. El nivel meso lo hace respecto de
aquella relacion autopoiética entre el sistema de las relaciones publicas y otros sistemas funcionales de la sociedad moderna a
través de los mercados. Finalmente, dentro del nivel micro, se encuentran los relacionamientos intra e interorganizacionales que
serecrean mediante las tareas diversas de las relaciones publicas de acuerdo con las demandas de una sociedad funcionalmente
diferenciaday socialmente avanzada.

Los autores refieren que para cumplir esas tareas las relaciones publicas han adaptado parcialmente algunas técnicas
del Periodismo y también creado propias. A pesar de haber sido reconocida en Alemania como una de las mas importantes
aproximaciones a las relaciones publicas desde su funcidn social, la construccion de Ronneberger y Riihl no ha estado exenta
de criticas, mayormente por su dependencia irrestricta de la teoria de los sistemas sociales de Luhmann, por su excesiva
generalizacion —aun en el nivel micro -y, a colacion de esto ultimo, por la dificultad e imprecision en la descripcion de roles 'y
tareas en el ejercicio profesional cotidiano.

Mas alla del espiritu normativo que ronda a varias de estas teorizaciones, lo cierto es que los autores alemanes han sido una de
las escasas puntas de lanza de la inclusion de las relaciones publicas como fendmeno social.

CONSIDERACIONES FINALES

Mas alla de que lo expuesto nos llevaria a tener pocas expectativas en que se llegara a un objeto consensuado y, sobre todo,
a un tratamiento progresivo por parte de los marcos bibliograficos dominantes del impacto social de las relaciones publicas,
de todas maneras el futuro se presenta promisorio por el rol que algunas organizaciones —como la Global Alliance for Public
Relations and Communication Management — estan teniendo al respecto.

En el recientemente organizado World Public Relations Forum 2014, en Madrid, la entidad supranacional organizadora del
evento decidid que las implicancias sociales de las relaciones publicas fueran uno de los ejes tematicos mas destacados, en un
abordaje histdrico para un evento de esta naturaleza. Resta que ese camino sea seguido por intelectuales de fuerte influencia
global en el campo, en aras a un mayor basamento tedrico y una mirada supraorganizacional que repercuta en la construccion
identitaria y consecuente legitimacion publica de la disciplina.
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Resumen

Ante la presencia de equipos de trabajo virtuales multiculturales en multitud de organizaciones, se propone el analisis
de la confianza interpersonal desde el punto de vista de la competencia intercultural. Se identifican factores cognitivos y
factores afectivos. Se concluye que difiere de una cultura a otra la manera de ganar y perder la confianza en las relaciones
interculturales virtuales, considerando entre otros aspectos elementos: la influencia de los estereotipos y prejuicios
culturales sobre las expectativas respecto al otro, la sensibilidad intercultural, la tolerancia a la incertidumbre, la gestion
del tiempo, el sentido de la honradez, el valor del contexto, el universalismo y el particularismo en el trabajo virtual, la
justicia en los principios de equidad e igualdad, la reciprocidad en las relaciones interpersonales, la disciplina moral, la
distancia de poder, los estadios en las relaciones interculturales y la gestion de la ansiedad.

Abstract

In the presence of virtual multicultural teams work in many organizations, the analysis of interpersonal trust is proposed
from the point of view of intercultural competence. Cognitive factors and affective factors were identified. We conclude that
differs from culture to culture how to win and lose trust in virtual intercultural relations, considering, among other aspects:
the influence of cultural stereotypes and prejudices about expectations for the other; intercultural sensitivity; tolerance
for uncertainty; time management; sense of honesty; the value of context; universalism and particularism in virtual work;
justice on the principles of equity and equality; reciprocity in interpersonal relationships sources; moral discipline; power
distance; stadiums in intercultural relations; and anxiety management.

Resumo

Diante da presenca de equipes de trabalho virtuais multiculturais numa multidao de organizacdes, se propde a analise
da confianca interpessoal desde a perspectiva da competéncia intercultural. Identificam-se fatores cognitivos e fatores
afetivos. Conclui-se que diferede uma cultura para outraa maneira de ganhar e perder a confianga nas relagdes interculturais
virtuais, considerando, entre outros aspectos: a influéncia dos esteredtipos e prejulgamentos culturais sobre as expectativas
a respeito do outro; a sensibilidade intercultural; a tolerancia a incerteza; a gestdo do tempo; o sentido da honestidade; o
valor do contexto; o universalismo e o particularismo no trabalho virtual; a justica nos principios de equidade e igualdade; a
reciprocidadenasrelacoesinterpessoais;adisciplinamoral;odistanciamentodopoder;osestadosnasrelacoesinterculturais;
e a gestao da ansiedade.
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oy en dia, la presencia de equipos de trabajo virtuales es una realidad inevitable en una multitud de organizaciones.

Ademas de las empresas multinacionales, la globalizacion abre un campo para el desarrollo de proyectos de naturaleza

transnacional en los que interactuan personas de diversos paises y perfiles profesionales. Pero algunos limites
organizativos, tecnoldgicos, personales y culturales impregnan de obstaculos y matices la relaciones de trabajo a distancia,
cuestionando la productividad y eficiencia de los equipos de trabajo virtuales al compararlos con los equipos de trabajo no
virtuales (Simsarian, 2007). Asi, aunque dia a dia aparezcan nuevos recursos y plataformas para facilitar la comunicacion y el
trabajoenentornosvirtuales,laspersonassiempreestanpresentes, reflejandosusvalores, expectativas, creenciasy emociones.
Por ello es necesario conocer algunos de los elementos claves que afectan al trabajo en equipo en entornos virtuales, de
manera que puedan desarrollarse, asi como aplicar estrategias y competencias que ayuden a superar las dificultades y puedan
maximizar las ventajas de este tipo de estructura organizativa.

Los equipos de trabajo virtuales han sido definidos por Simsarian (2007) como un grupo de personas que tienen un propdsito
comuny desarrollantareas interdependientes usando tecnologia para comunicarse. El trabajo en estos equipos puede generar
incertidumbre, tensidn, fracasos y pérdidas, pero también una gran riquezay rentabilidad de los recursos organizativos.

Las primeras referencias sobre los equipos de trabajo virtuales empezaron a hacerse publicas a mediados de los afios noventa.
Amy Kristof et al. (1995), Yan Jin y Raymond Levitt (1996), Barry Wellman et al. (1996) fueron autores de algunas de las primeras
obras que mencionaron la emergencia de esta nueva estructura organizativa. Bradley L. Kirkman et al. (2002, p. 3) definieron los
grupos de trabajo virtuales como “grupos de personas que trabajan interdependientemente en pos de un objetivo comun mas alla
de un espacio, tiempo y unos limites organizativos concretos usando tecnologia para comunicarse y colaborar”. Jane Webster y
W. Wong (2008) analizaron los antecedentes de investigacion sobre los equipos de trabajo virtuales, llegando a la conclusion de
su limitada fundamentacion tedrica e investigacion empirica si se comparan con otros topicos de la organizacion y la direccion
de empresas. Efectivamente, la mayoria de las investigaciones empiricas sobre este topico tan vigente se habian centrado,
fundamentalmente, en el alcance de los grupos virtuales (Stanton y Steinbrenner, 2002; Mathieu et al., 2008), sus modalidades
(Axtell; Fleck; Turner, 2004) y los efectos de su organizacion sobre su funcionamiento (Martins el al., 2004; Fiol y O'Connor, 2005).

La influencia de la cultura de los integrantes del equipo de trabajo virtual es una problematica que se ha considerado casi
desde el momento en que se empez0 a estudiar esta nueva estructura organizativa. Asi, pueden hallarse referencias sobre la
interculturalidad en equipos virtuales desde el afio 2002, centradas fundamentalmente en aspectos comunicativos (Grosse,
2002; Zorn, 2005; Shachaf, 2008; McEwan y Sobre-Denton, 2011). Mucho mas escasos han sido los trabajos que indagan en la
influencia de la cultura en otros elementos inherentes al trabajo en equipo en contextos virtuales. Por ejemplo, Aneas (2008)
realizé unprimeranalisisdelainfluenciadelaculturaenlosprocesosdetrabajodesarrolladosenentornosvirtuales; Holtbriigge
y Schillo (2008) identificaron empiricamente las primeras relaciones entre la confianzay el factor cultural y Chutnik y Grzesik
(2009) investigaron sobre las condiciones para ejercer el liderazgo en este tipo de organizaciones.

En el presente articulo se profundiza en el andlisis de la confianza interpersonal desde el punto de vista de la competencia
intercultural (Aneas, 2009; Deardorff, 2006; Stier, 2006; Vila, 2006). Se ha definido la competencia intercultural como la
integracion y aplicacion de conocimientos, habilidades y actitudes que permiten diagnosticar los aspectos personales y las
demandas generadas por la diversidad cultural. Permiten negociar, comunicarse y trabajar en equipos interculturales y hacer
frente a las incidencias que surgen en la empresa intercultural mediante el autoaprendizaje intercultural y la resolucion de
problemas que consideren las otras cultura (Aneas, 2003).



ANO11 « NUMERO21 « 2°SEM.2014 « ORGANICOM
CONFIANZA INTERPERSONAL Y COMPETENCIA
INTERCULTURAL EN LOS EQUIPOS DE TRABAJO VIRTUALES

49

Elcontenido del articulo se estructuraraentorno a los siguientes ejes. En primer lugar se definira la confianza en el contexto de
los equipos de trabajovirtuales.Enunsegundoy tercer apartado se presentaranyanalizaran, desde la perspectivaintercultural,
las dos dimensiones de la confianza interpersonal que, segun el analisis de la literatura efectuado, pueden identificarse:
factores cognitivos y factores afectivos. Unas conclusiones cerraran el trabajo.

EL IMPORTANTE PAPEL DE LA CONFIANZA EN LOS EQUIPOS DE TRABAJO VIRTUALES

Todalaliteratura sobre los equipos de trabajo virtualesincide en laimportanciavital de la confianzay la presentan como uno de
los factores claves del éxito en los mismos (Jarvenpaay Leidner 1999; Holton, 2001; Kanawattanachaiy Yoo, 2002). El proceso
de trabajo en equipo virtual genera incidentes y situaciones que requieren de una necesidad de adaptacion mutua, tanto en el
entendimiento como en el comportamiento, que si no se efectia adecuadamente pueden generar una actitud defensiva y la
pérdida de confianza. En el mismo orden de cosas, se requiere de una cooperacion continua a través de la superacion de las
barrerasinternasy de laresolucion de los conflictos que vayan surgiendo a lo largo de los procesos generados en el mismo. Por
ello la confianza es la clave para las relaciones cooperativas y el trabajo eficaz en cualquier equipo (Handy, 1995).

La confianza se ha descrito como un estado psicoldgico que implica la posibilidad de aceptar una posicion de vulnerabilidad
personal basada en las expectativas positivas sobre las intenciones o comportamientos de otros (Rousseau et. al., 1998). Ella
es un ingrediente basico, segun Roderick Kramer (1999), para que los integrantes del equipo dediquen tiempo y esfuerzo a las
metas colectivas, compartiendo la informacion util, ayudando y colaborando con los demas.

McKnight, Cummings y Chervany (1998) plantearon que la confianza tiene tres dimensiones: la disposicion a confiar (fe en la
humanidad), la confianza interpersonal-intergrupaly la confianza institucional. En este articulo, nos centramos en la confianza
interpersonal entre los miembros del equipo virtual.

Segun autores como Luhmann (1979) o Kanawattanachaiy Yoo (2002), entre otros, en la confianza interpersonal en los equipos
de trabajo virtuales pueden identificarse dos dimensiones: la confianza basada en aspectos cognitivos y la confianza basada en
aspectos afectivos. Lainvestigacion empirica ha demostrado relaciones fuertes entre ambas (McAllister 1995). Esta distincion
es plenamente coherente con los componentes psicoldgicos (aceptacion de la vulnerabilidad afectiva) y cognitivos (gestion de
las expectativas) que se han citado en las diversas conceptualizaciones presentadas en el apartado precedente.

Doselementos fundamentalesdeterminaranlaposicionynaturalezadeambasformasde confianza: porunladolosestereotipos
y por otro la sensibilidad intercultural.

La influencia de los estereotipos y prejuicios
culturales sobre la confianza

Los estereotipos suelen describirse como procesos de seleccion que las personas usan para organizar y simplificar las
percepciones acerca de otras personas. Es decir, los estereotipos son una forma de generalizacion. Cuando se estereotipa, se
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procede a categorizar a las personas y se hacen inferencias acerca del significado y las implicaciones de pertenecer a dicha
categoria. La principal consecuencia de estereotipar es que no se tienen en cuenta el amplio grado de variabilidad individual

que puede existir entre los miembros pertenecientes a un mismo grupo o categoria cultural o social (Aneas, 2003).

Las categorias que se utilizan cuando se estereotipa pueden ser muchas: regiones del mundo, paises, ciudades, razas, religion,
género, edad, ocupacion, clase social, rasgos fisicos, etc. Los estereotipos pueden ser falsos o equivocos en tres aspectos: En
primer lugar, y como se ha dicho; se suelen aplicar a todos o la mayoria de los miembros ignorando las diferencias individuales
dentrodeunmismogrupo. Este error suele denominarse efecto de la homogeneidad out-grupo. Un segundo error puede resultar
cuando estos rasgos atribuidos a la mayoria de la categoria estan exagerados o son minimizados por lo que no se es fidedigno.
Otra fuente de error es cuando se desequilibra el conjunto de valores positivos y negativos que son estereotipados, sucediendo
que esa categoria resulta ser fundamentalmente negativa o fundamentalmente positiva. Asi un riguroso aprendizaje cultural,
que esté fundamentado sélidamente y no basado en experiencias informales, que considere la individualidad y pondere en su

justamedidatodos los atributos de unaculturasera unode los medios fundamentales paralograr la competenciaintercultural.

Los prejuicios se refieren a las actitudes negativas hacia otras personas basadas en estereotipos negativos. Estas actitudes
implican irracionales sentimientos de desagrado, sesgos en las percepciones y las creencias acerca del otro grupo, etc. La
necesidad de conocer, de comprender y de dar sentido a la vida y la realidad es una necesidad humana universal. “Sin una
representacion de la realidad minimamente previsible gracias al conocimiento, la sociedad ni los grupos culturales podrian
sobrevivir” (Lustig; Koester, 1996, p. 260).

Actitud de sensibilidad intercultural en el grupo virtual intercultural

Dharm P. Sharma Bhawuk y Richard W. Brislin (1992, p. 416) demostraron que la sensibilidad intercultural constituye una

variable crucial cuyo valor predictivo se ha comprobado respecto al éxito de las relaciones interculturales.

Para ser eficaz y competente en otra cultura, las personas deben interesarse en ellas. Deben ser sensibles y ser capaces de
observar las diferencias culturales, y en el caso que sea necesario estar dispuesto a modificar su comportamiento como muestra
de respeto a las personas de otras culturas. El término que resume estas cualidades humanas es la sensibilidad cultural.

Los estudios empiricos sobre la sensibilidad intercultural han sido voltados a los cambios de las estructuras cognitivas en
la evolucion actitudinal y de comportamiento frente a la diferencia cultural. James Bennett (1993) desarrolld el modelo
de desarrollo de la sensibilidad intercultural (developmental model of intercultural sensitivity — DMIS) que integraba estos
elementos basicos y aportaba una explicacion basada en la teoria acerca de los grados de eficacia individual y organizativa.
El modelo de desarrollo de sensibilidad intercultural recoge un proceso que pasa desde una representacion indiferenciada,
unidimensional e interna de la diferencia cultural hasta una comprension compleja y sofisticada de la cultura. Los ejes del
modelo plantean como fundamental el desplazamiento de posturas etnocéntricas, es decir, posturas en los que la propia
cultura es el centro de referencia de la realidad a posturas etnorrelativas, es decir, posturas en las que se percibe la cultura

como otra representacion de las muchas posibles y validas de la realidad. Este paso de posiciones etnocéntricas a posturas
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etnorrelativas no tiene vuelta atras. Es imposible que, tras la adquisicion de una vision del mundo compleja, retroceda a una
vision del mundo simplista y menos desarrollada de la cultura. Especificamente estudiando los cambios en la estructura del
pensamientoy de lavision del mundo, donde los cambios actitudinales y comportamentales se observan como indicadores del
estado de la vision del mundo de la persona (Hammer; Bennett; Wiseman, 2003). En rigor, se es sensible interculturalmente,
unicamente en el estadio de integracion donde estas competencias son aplicables a cualquier situacion o contexto cultural,

conocido o nuevo para la persona (Vila, 2003).

Ambos filtros previos condicionan ambas formas de confianza interpersonal y ejerceran un sesgo fundamental que debera

gestionarse adecuadamente en el equipo de trabajo virtual.

CONFIANZA INTERPERSONAL VIRTUAL BASADA EN ASPECTOS COGNITIVOS

Retomando la propuesta de Luhmann (1979), un primer fundamento de la confianza interpersonal virtual se basa en aspectos
cognitivos. Tres aspectos son evaluados desde esta forma de confianza interpersonal en los equipos de trabajo virtuales:

eficacia (Hosmer, 1995), la confiabilidad (Lipnack; Stamps, 1999) y la imparcialidad (Lipnack; Stamps, 1999).
Percepcion de eficacia

Larue T. Hosmer (1995) en su investigacion sobre trabajo virtual demuestra que las opiniones sobre la capacidad y la
rectitud del resto de los integrantes del equipo de trabajo virtual componen los antecedentes de confianza interpersonal
y predicen su existencia. Segun este mismo autor la capacidad seria la atribucion de que la persona reune el conjunto de
habilidades que le permiten desempefiar competentemente un dominio de trabajo concreto y, por tanto, es un factor clave
en la valoracion de la posible eficacia. La situacion de los miembros del equipo determina esta percepcion de eficacia. Asi
segun Richard Lewis (1998) o Daniel McAllister (1995), los miembros locales del grupo se perciben mas positivamente que a

sus colegas mas alejados.

Laculturapuede ejercerinfluenciaenestapercepcion de eficacia. Las diferenciasencuantoaqué metas son mas relevantes,
asi como qué conductasy estrategias mas adecuadas para su logro determinaran esta percepcion. Ilgualmente puede haber
diferencias en los criterios para valorar a una persona en su contexto organizativo. Desde la teoria intercultural (Aneas,
2003), algunos aspectos que podrian condicionar esta percepcion de eficacia podrian ser; la distancia jerarquca, el estatus,

la tolerancia a la incertidumbre y la gestion del tiempo.
Distancia jerarquica

Esta teoria utilizada por Geert Hofstede (1999) tiene como dimension la distancia jerarquica o de poder que pueda existir entre

los miembros de una cultura y se define como el caso en que las personas de culturas de alta distancia jerarquica aceptan el
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podery la jerarquia como una parte basica de la sociedad. Esta actitud mas o menos jerarquica puede afectar de una manera
muy acusada la percepcion de distancia psicoldgica. A continuacion se presenta un cuadro resumen de este factor:

Tabla 1 - Diferencias claves entre sociedades de baja y alta distancia jerarquica.

Baja distancia jerarquica Alta distancia jerarquica

Las desigualdades entre las personas deben reducirse al minimo. Las desigualdades entre las personas deben reducirse al minimo.
Debe haber, y hay hasta cierto punto una interdependencia entre | Quienes tienen menos poder deben depender en cierta medida de
quienes tienen mas poder y quienes tienen menos poder. quienes tienen mas, en la practica las personas con menos poder
oscilan entre la dependenciay la contra dependencia.

Las personas de rango inferior esperan ser consultados. Las personas de rango inferior esperan que se les diga qué hacer.

Los privilegios y simbolos de posicion estan mal vistos. Los privilegios y simbolos de posicidn para los directivos y directivas

deben existir y estan bien vistos.

Ademasdeinfluirenuna percepcion positivaonode laeficacia de la persona, en cuantoaejercer surol segun unas expectativas,
la distancia, desigualdad y uso de simbolos de estatus puede generar una percepcion de gran distancia psicoldgica entre los
integrantes del equipo de trabajo virtual si son de culturas de baja distancia jerarquica.

Fuentes de estatus

FonsTrompenaarsyCharlesHampden-Turner (1998)ensuteoriadelafuentedeestatusanalizaronlasfuentesdereconocimiento
personal y social desde la perspectiva cultural; llegando a la conclusion de que esta valoracion se puede fundamentar desde
el indicador del logro hasta el de la adscripcion. Las culturas cuyos miembros ganan su reconocimiento o estatus por logro
prestan su atencion a lo que la persona ha hecho, sus logros, sus resultados. En cambio, las culturas cuyos miembros alcanzan
su estatus por su adscripcion focalizan su atencion en lo que la persona es o podria ser (qué potencial tiene, cuales son sus
conexiones sociales, etc.), mas que por los resultados.

En sintesis, la cultura a la que pertenezca la persona puede determinar sus criterios y referentes a la hora de valorar la eficacia
del companiero de equipo de trabajo virtual. La competencia intercultural supondria que cada persona sea consciente de que
sus actitudes y conductas pueden ser interpretados de una manera diferente a la propia, que reflexione sobre el significado
que esas conductas tendran para los otros integrantes y que actue de manera flexible, adaptativa y proactivamente para
asegurarse que Los colegas del equipo puedan considerarle una persona capaz y eficaz.

Tolerancia a la incertidumbre

Segun Geert Hostede (1999), la necesidad de control, seguridad y previsibilidad pueden variar de una cultura a otra. Esta
tolerancia o no a la incertidumbre puede expresarse en actitudes mas o menos relajadas en el trabajo que, a su vez, pueden



ANO11 « NUMERO21 « 2°SEM.2014 « ORGANICOM
CONFIANZA INTERPERSONAL Y COMPETENCIA
INTERCULTURAL EN LOS EQUIPOS DE TRABAJO VIRTUALES

53

ser percibidas como mas o menos eficaces. Las personas con un bajo nivel de tolerancia a la ambigiiedad tienden a estar
preocupados por el futuro, a tener altos niveles de ansiedad y a ser resistentes al cambio; las que tienen un alto nivel de
tolerancia a la incertidumbre tienden por el contrario, a vivir al dia, y a aceptar el cambio y a afrontar riesgos. Las diferencias
en el nivel de tolerancia a las ambigliedades e incertidumbres pueden favorecer dificultades en el trabajo virtual intercultural,
ya que puede percibirse a las personas como inconformistas, no convencionales, o bien rigidas, controladoras y poco flexibles,
respectivamente (Vila, 2008).

Tiempo secuencial o sincronico

Hall (1981) distinguio entre tiempo policrénico (P-time) y tiempo monocronico (M-time). En las culturas de tiempo policrénico
(sincronico) es mas frecuente el que se hagan varias cosas a la vez, mientras que en las de tiempo monocrdénico (secuencial)
lo mas comun es iniciar una cosa cuando se ha finalizado la anterior. En las primeras se tiende a compartimentalizar las
actividades paraservirasus necesidadesindividuales, separando las actividades funcionales de las derelacion. En las segundas
se tiende a enfatizar las relaciones interpersonales, la flexibilidad y la fluidez. En el siguiente cuadro se sintetizan:

Tabla 2 - Indicadores del ritmo de trabajo en equipos multiculturales.

Ritmo de trabajo

Indicador Modelo cultural Indicador Modelo cultural
A veces es bueno no hacer nada; Necesidad emocional de
se trabaja mucho solamente | Alta tolerancia alaincertidumbre.| estar ocupadoy afaninterior Intolerancia a la incertidumbre.
cuando es indispensable. de trabajar mucho.
Monocronico. Policrdnico.

Los miembros de culturas

Suele enlazar el desempefio de tiempo hacen varias

de una tarea unavez cosas a la vez.

finalizada la previa

Suelen mantener una actitud

Compartimentalizan sus flexible ante el tiempo asi como

actividades para servir a sus integrany desarrollan a la vez

necesidades individuales, actividades que satisfagan las

separando las actividades necesidades funcionales como

funcionales de las de relacion. las necesidades sociales.

Enfatizan la privacidad, la Enfatizan las relaciones

planificacion, el horario y las citas. interpersonales, la

flexibilidad y la fluidez.
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Confiabilidad

Este componente hasidodestacado por Hosmer (1995)y Lipnacky Stamps (1999), siendo definido como la adhesion a un sistema
de pensamiento y la aplicacion de principios en el trabajo que hacen a la persona ser digna de confianza. Sirkka L. Jarvenpaa,
Kathleen Knoll y Dorothy E. Leidner (1998), en su investigacion sobre la confianza en los equipos de trabajo virtuales, hallaron
que las opiniones sobre la rectitud y confiabilidad de los miembros tenian mas fuerza predictiva sobre el desarrollo de la
confianza. Se haconsiderado que las diferencias respecto al valor de lahonradez, al valor del contexto y al valor de la diversidad
que se dan en cada cultura pueden afectar a esta valoracion de rectitud respecto al colega del equipo virtual.

Sentido de la honradez

En algunas culturas la honradez es considerada desde una perspectiva eminentemente individual, a corto plazo y en relacion
a su contribucion individual. Contrariamente, en otras culturas, la honradez es interpretada a mas largo plazo y teniendo en
cuenta el punto de vista del grupo (Gudykunst; Ting-Toomey, 1988). Asi la valoracion que se hara en el seno del equipo virtual
sobre actuaciones colectivas, y desde un largo plazo o centrandose en comportamientos personales a corto plazo, afectara
dicha apreciacion de compariero honrado, digno de confianza.

El valor del contexto

Hall (1981) diferencid las culturas segun la importancia ejercida por el contexto en la relacion comunicativa intercultural. Esta
naturaleza del contexto se extiende a lo largo de un continuo en cuyo extremo esta el bajo contexto y en el otro extremo el alto
contexto, como recogia Hall (1981, p. 98):

Las culturas de alto contexto hacen gran distincidn entre los miembros del propio grupo étnicoy los de fuera del grupo étnico. Los
miembros de una cultura de alto contexto proyectan mayores expectativas en los procesos de comunicacion que los miembros
de culturas de bajo contexto. Cuando hablan acerca de algo que tienen en su mente, una persona de alto contexto espera que sus
interlocutores conozcan, comprendan e interpreten aquello que sabe, por lo que no tiene porque ser tan especifico. El resultado
es que da vueltas y mas vueltas en torno al tema poniendo todos los puntos sobre las ies excepto sobre el eje de la cuestion.

Tal como se presenta en la Tabla 3, se diferencia entre aquellas culturas en que la mayor parte de la informacion esta en el
contexto fisico o interiorizada en la persona, y aquellas culturas en las que la informacion esta explicita en el mensaje (Hall,
1981). Asi, las culturas de alto contexto desarrollan muy poco contenido verbal explicito, cobrando una gran importancia los
aspectos no verbales de la comunicacion. En cambio, las culturas de bajo contexto, vuelcan la gran masa de comunicacion en
el lenguaje verbal, dando una gran importancia a la ldgica y el razonamiento verbal que se realiza.

Tabla 3 -Altoy bajo contexto.
Aplicaciones especificas para el trabajo intercultural

ALTO CONTEXTO (HC) BAJO CONTEXTO (LC)

Tienden a no separar la persona del tema: si atacas B _
Favorece la separacion entre el temay la persona, incluso a
las ideas se asume que estas atacando la persona,
B expensas de las relaciones entre las personas que interactuan.
aunque se trate de una pequefia confrontacion.
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ALTO CONTEXTO (HC) BAJO CONTEXTO (LC)

Se acostumbra a vivir con mas ambigliedades. Necesitan la .
Usualmente no es de su agrado aquello que no es facil de entender.
informacion, pero pueden procesarla con ciertas incertidumbres.
N . . . Se evitan ciertas incertidumbres, preguntando directamente.
A menudo se utiliza el silencio como estrategia.

Se utilizan estilos indirectos de comunicacion. Se tiende a
tener muy presente la armonia del grupo, y la comunicacion Utilizan un estilo muy directo de comunicacidon: absorben
indirecta es la mejor forma. Con esta motivacion, se grandes cantidades de informacion y dirigen la comunicacion.

utilizan estrategias de cooperacion y participacion.

. . L o o o Se tiende hacia la negociacion lineal ldgica,
Se tiende hacia una negociacion que implica sentimientos e intuicion. o .
donde el analisis es esencial.

En la busqueda de informacidon se enfatizan los
En la busqueda de informacidn se enfatizan factores sociales, ya
o . aspectos individuales y personales, ya que las
que el objetivo es conocer su lealtad, confianza y respeto al grupo. . . )
intenciones son conocer mas sobre esa persona.

Puede apreciarse que segun la persona se posicione en un extremo u otro de este continuo puede valorar ciertas conductas
y actitudes como evasivas, oscuras o agresivas, afectando la percepcion de confianza.

Valor de la diversidad

Fons Trompenaars (1981), asi como Fons Trompenaars y Charles Hampden-Turner (1998) analizaron el valor de la diversidad en
las culturas. Este valor también se extiende a lo largo de un continuo y puede sintetizarse en las siguientes ideas: las culturas
universalistas establecen leyes y normas generales, universales, iguales para todos sus integrantes. Contrariamente, las
culturas particularistas aceptan y fomentan las excepciones, las leyes particulares, las excepciones a las reglas generales. El
cumplimiento de las leyes, normasy reglas es absoluto en las culturas universalistas, pues el control de las mismas se controla
de manera general, sin excepcion. En el otro extremo, las culturas particularistas aceptan e incluso refuerzan un seguimiento
flexible, relativo de las normas. Al permitirse las excepciones, la aplicacion de éstas depende de un marco de negociacion.

Asi, por ejemplo, si unintegrante del equipo de trabajo virtual que se ubicaria en una posicion mas universalista, interactua con
personas mas particularistas. Podria juzgar dichos cambios y excepciones como de falta de rigor o de confianza, generandose
una barrera que afectaria la confianza.

Imparcialidad

La valoracion de que el compafiero del equipo de trabajo virtual es una persona justa e imparcial es otro de los pilares de la
confianza interpersonal, tal y como plantearon Lipnack y Stamps (1999).

La justicia no tiene los mismos fundamentos en todas las culturas. En otras palabras, lo que para una cultura es justo, puede
resultar injusto para otra. Dos elementos clave fundamentan este juicio en contextos de trabajo: el propio concepto de justicia
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y el de la reciprocidad (Gudykunst; Ting-Toomey, 1988). Ambas son especialmente importantes en el contexto del laboral de
la empresa y del equipo de trabajo virtual pues existen todo un conjunto de practicas de valoracion y asignacion de méritos
y tareas en las ambas normas pueden entrar en juego permanentemente y el conocimiento de estas diferencias puede ser
atendido con una correcta informacion y adaptacion.

Justicia

Hay dos orientaciones respecto a la norma de justicia: la “equidad” y la “igualdad”. La justicia fundamentada en la equidad
implica que las personas, que se rigen por dicho sentido de lanorma, perciben un equilibrio favorable entre aquello que aportan
y lo que reciben como recompensa o respuesta a su accion. La norma de justicia establecida sobre el principio de igualdad
implica que las respuestas o recompensas son distribuidas uniformemente (de modo igual) prescindiendo de las diversas
aportaciones que los miembros hagan a la comunidad (Gergen, Morse y Gergen, 1980).

Des de la competencia intercultural, el comprender los criterios de justicia que imperan generalmente segun culturas aporta
a la persona, otros referentes para valorar si el compafero esta actuando justamente o no.

Reciprocidad

La reciprocidad es otro aspecto clave en las relaciones interpersonales que puede contribuir o no a establecer y alimentar la
percepcion de justicia de la otra persona. Implica dos premisas: por un lado las personas ayudan a aquellos que previamente
les han ayudado; y, por otro lado, las personas no suelen injuriar a aquellas personas que les han ayudado (Gouldner, 1960).
También se han hallado diferencias culturales respecto a esta norma en cuanto considerar la reciprocidad como una norma
voluntaria, mientras que para otras culturas la reciprocidad es una obligacion.

Lacomprension de que estareciprocidad puede servoluntariaono,y que segun la cultura se puede ejercer de manera diferente
a la propia, también aportara elementos para compensar el etnocentrismo de la persona y valorar la conducta del otro con
referentes mas abiertos y competentes.

CONFIANZA INTERPERSONAL VIRTUAL BASADA EN ASPECTOS AFECTIVOS

Una segunda forma de confianza se fundamenta en los aspectos afectivos (Luhmann, 1979). La confianza basada en el afecto
toma como referentes fundamentales los enlaces emocionales establecidos entre los integrantes del grupo, en los que toma
especialrelevanciaelinterésy la preocupacion genuinos, expresos por el bienestar de los otros (McAllister, 1995). Tres aspectos
son evaluados desde esta forma de confianza interpersonal en los equipos de trabajo virtuales: la benevolencia (Hosmer, 1995),
la distancia psicoldgicay la ansiedad.

Benevolencia

La benevolencia, segun Hosmer (1995), es una atribucion relativa a la actitud de sentir preocupacion y prestar atencion a las
necesidadesinterpersonales de losintegrantes del grupo, la percepcion de buenavoluntad en las acciones que tengan en cuenta
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mas en el interés comun que el propio. Obviamente, esta actitud puede estar presente en cualquier sociedad del planetay seria
una grave equivocacion afirmar que hay culturas de mayor benevolencia que otras. Pero si cabe ser consciente que segun en
qué contexto cultural la percepcion, significado y expresion de dicha actitud se basara enindicadores y criterios distintos. Asi, la
benevolencia puede expresarse de muchas maneras segun qué cultura. Un comportamiento, que para una cultura es sefal de
benevolencia, puede serinterpretadode unamaneratotalmente diferente enotrocontexto cultural. Ademas de las aportaciones

del valor del contexto y de la concepcidn del tiempo que ya se han mencionado, otro referente podria ser la disciplina moral.

Este concepto de disciplina moral fue desarrollado por Michael Harris Bond (1993), intentando romper con un posible
etnocentrismo occidental en los modelos culturales hasta entonces desarrollados. Para ello, adopté un modelo de valores de

China. Tal y como describieron Lustig y Koester (1999, p. 146),

la disciplina moral se refiere al sentido de moderacion y equilibrio de las actividades cotidianas. Las culturas altas en esta
dimension prefieren un término en el que los deseos personales y el énfasis sobre uno mismo como individuo es valorado como
algo negativo, valorandose mas la orientacion desinteresada hacia los demas.

Nos parece especialmente interesante este referente a la hora de pensar en Latino América, pues estos valores son muy
cercanosalosqueimperanengranpartedelasculturasancestrales.Alolargodetodoel continente,lascomunidadesindigenas
originarias comparten estos valores de moderacion, orientacion a la comunidad y equilibrio ecoldgico (Aneas 2010a/b).

En el equipo de trabajo virtual, una misma actitud puede ser apreciada como un signo de benevolencia o ser interpretada
como egoismo segun la posicion cultural del integrante del grupo. Nuevamente, la comprension de estas diferentes
posiciones y la comunicacion seran fundamentales para que el lugar de levantarse barreras se mantenga o se construyan

los puentes de la confianza.
Distancia psicologica

En equipos virtuales, la carencia de la interaccion cara a cara y de sefiales no verbales puede plantear grandes desafios. Uno de
ellos es el de reducir ladistancia psicoldgica entre los miembros del equipo. Y tal y como se ha mencionado, dicha distancia es un
factor clave enlaconfianzainterpersonal (Snow et al., 1996). Los referentes claves para analizar la distancia psicoldgica desde la
interculturalidad son las diferencias entre el sentido prioritario de los objetivos, el estado emocional y la distancia social.

Sentido prioritario de los objetivos

La conciliacion entre los objetivos individuales y los objetivos del equipo y sus integrantes son aspectos que pueden
generar diferencias segun las culturas; afectando determinantemente las valoraciones que se hagan. Las aportaciones del
individualismo-colectivismo son las que aportan mas referentes. Pese a haber sido tratadas por multitud de autores, en este
trabajo referenciaremos a Hosftede (1999). En el siguiente cuadro se sintetizan las diversas visiones que pueden darse respecto

a los objetivos prioritarios en el seno de un grupo virtual:
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Tabla 4 - Diferencias de objetivos en equipos de trabajo virtuales multiculturales.

Objetivos
Indicador Modelo cultural Indicador Modelo cultural
Laidentidad del “yo" Individualismo. Laidentidad del “nosotros” Colectivismo
esta porencimade la estd por encima de la
identidad de “nosotros”. identidad del "yo".
Objetivos independientes Objetivos compatibles con
del propio grupo. los del propio grupo.
Enfatiza sobre todo la iniciativa El énfasis recae sobre la
y el logro individual. pertenencia aungrupoy
su nivel de cooperacion.

Estas diferencias en el énfasis en los objetivos individuales o colectivos puede ser un factor de mucho peso en la percepcion
de una mayor 0 menos distancia psicologica entre los miembros del equipo virtual. La percepcion de persona individualista,
egoista que puede realizar una persona de orientacion colectivista puede afectar determinantemente la confianza que ésta
sienta. Asi también como las practicas dirigidas a la cohesion e integracion de los miembros del equipo. El conocimiento y
atencion a estas diversas prioridades permitira a los lideres de los equipos establecer estrategias que puedan satisfacer las
diversas necesidades de los integrantes de su equipo.

Estado emocional

Los aspectos emocionales relacionados con la ansiedad y sus efectos sobre las relaciones interculturales han sido estudiados
por numerosos investigadores. Taly como decian Walter G. Stephan, Cookie White Stephany William B. Gudykunst (1999, p. 613):

Cuando personas que proceden de diferentes grupos interactian, experimentan de un modo u otro cierta preocupacion.
Preocupacion que puede deberse a la posibilidad de no ser suficientemente capaces para desenvolverse, preocupacion de salir
perjudicado del encuentro, preocupacion por poder ser victima de malos entendidos, afrentas, etc. La ansiedad generada por
todas estas posibilidades puede crear en si misma dificultades y afectos que dificulten dicha relacidn.

La teoria de la amenaza es otro importante aporte tedrico. Desarrollada por Walter G. Stephan y Cookie White Stephan (1992)
a partir de sus investigaciones sobre la ansiedad, exponen que, cuando hay un nivel relativamente alto de ansiedad en las
relaciones intergrupales, las personas muestran conductas y respuestas exageradas, fundamentadas sobre estereotipos.
Mediante dichas respuestas se expresan emociones y evaluaciones muy polarizadas, pero comunmente negativas.

A partir de estas consideraciones se analizd la amenaza como elemento importante en todo este proceso. Asi, pueden
distinguirse cuatro tipos de amenazas con incidencia en las relaciones interculturales, resumidas en la Tabla 5.
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Tabla 5 —Tipos de amenazas con incidencia en las relaciones interculturales.

Lasamenazas realesse refierenaaquellas situaciones, actos oinformaciones que son percibidas de manera consciente como amenazantes

para el orden politico, social, econdmico etc. del “propio grupo”.

Las amenazas simbdlicas se fundamentan en la percepcion de diferencias en cuanto morales, valores, creencias, actitudes....y que en gran

medida surgen de la postura etnocéntrica que supone para todos los grupos que sélo Llos propios valores son los correctos.

Las personas sienten ansiedad cuando se sienten amenazados en sus relaciones interpersonales. Las personas temen las consecuencias
negativas en sus relaciones intergrupales: la primera se refiere a que el autoconcepto queda afectado negativamente, temen
comportamientos agresivos. Y finalmente se teme que las consecuencias de la relacion generen juicios negativos por parte de los demas,

y especialmente por parte de los miembros del propio grupo.

La base de la amenaza de los estereotipos negativoses la anticipacion de eventos negativos, generados por estereotipos, a su vez negativos.

Cabe recordar que los estereotipos son unos consistentes predictores del prejuicio.

Una de las teorias con mas difusion respecto a los procesos interculturales desde la perspectiva psicoldgica ha sido la teoria
de gestion de la ansiedad por la incertidumbre (AUM), desarrollada por Gudykunst (1995). AUM asume que la gestion de la
ansiedad de laincertidumbre es un proceso de fundamental de influencia sobre la eficacia de la comunicacion y lacompetencia

intercultural. EL axioma mas importante de la teoria (AUM) expone que

La gestion de la ansiedad por la incertidumbre influye directamente sobre la eficacia de la comunicacion en los encuentros
interpersonales e intergrupales. Es decir, los individuos pueden comunicarse efectivamente en la medida que pueden gestionar
su ansiedad y se sienten capaces de predecir con cierta probabilidad de éxito las actitudes, sentimientos y comportamientos del
o de los interlocutores (Stephan, W.; Stephan, C.; Gudykunst, 1999, p. 614).

Sinosecomprendequeenloscontactosinterculturalesyvirtualessepuedenvivirestasamenazasyqueesnecesariogestionarlas
adecuadamente estableciendo estrategias para el mutuo conocimiento, la regulacion del desemperio de las tareas y una fluida
comunicacion intercultural virtual, dificilmente se estableceran relaciones de confianza en el equipo de trabajo virtual. Un

aporte que ayudara mucho, sobre todo en este aspecto de la distancia psicoldgica es la teoria de la penetracion social.

Distancia social

La teoria de la penetracidon social, de Irwin Altman y Dalmas A. Taylor (1973), puede ser util para analizar el factor de distancia

social. Esta teoria plantea que toda relacion interpersonal intercultural puede atravesar cuatro estadios de desarrollo, que se

resumen en la Tabla 6.
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Tabla 6 — Estadios del proceso de penetracion social de Altmany Taylor

1. Orientacion
Las conductas ejercidas en la relacion son estereotipadas y superficiales, reflejo de los rasgos mas superficiales de la personalidad de

las personas implicadas en la relacion.

2. Intercambios exploratorios
Implica interacciones en los aspectos mas periféricos de las personalidades de los interlocutores e interlocutoras. Incluye un tipo de

contacto interpersonal en el que las relaciones son amistosas y relajadas.

3. Intercambios afectivos
Implica sentimientos de bienestar y fluidez en la relacidn, genera un ejercicio de autoconfesidn acerca de los sentimientos y vivencias

mas intimas y profundas de la persona.

4. Intercambio estable

Los interlocutores e interlocutoras se conocen. La comunicacidn es eficaz.

5. Mutuo conocimiento interlocutores e interlocutoras
Los interlocutores e interlocutoras se conocen profundamente uno a otro. La comunicacion es eficaz e intensa. Este estadio es logrado

por pocas relaciones.

Estos estadios ofrecen elementos muy utiles para comprender la naturaleza de las relaciones psicoafectivas en el seno del
grupo y aplicar mecanismos y estrategias para reducir la distancia psicoldgica en el equipo virtual.

CONSIDERACIONES FINALES

Nos atrevemos a concluir que para todas las culturas la confianza tiene un gran valor; lo que difiere de una cultura a otraes la
manera de ganar y perder dicha confianza. A lo largo de estas paginas se ha puesto en evidencia la importancia del papel de la
confianza en las relaciones interculturales virtuales. Tanto por parte de los aspectos cognitivos como afectivos implicados, se
identifican dieciseis elementos de diferenciacion cultural que pueden ocasionar dificultades potenciales en un trabajo virtual:

La influencia de los estereotipos y prejuicios culturales sobre las expectativas respecto al otro.

La actitud de sensibilidad intercultural respecto a la diferencia cultural.

La distancia jerarquica o de poder que pueda existir entre los miembros de una cultura.

Las fuentes de reconocimiento personal y social desde la perspectiva cultural.

La tolerancia a laincertidumbre, como la necesidad de control, sequridad y previsibilidad que pueden variar de una cultura a otra.
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La gestion del tiempo de forma monocrdnica o policrénica.

El sentido de la honradez que difiere de cultura a cultura.

El valor del contexto, diferenciando culturas segun la importancia ejercida por el contexto en la relacion comunicativa intercultural.

El valor de la diversidad. Universalismo y el particularismo en el trabajo virtual.

La justicia en los principios de equidad e igualdad.

Lareciprocidad enlasrelacionesinterpersonales que puede contribuir o no a establecery alimentar la percepciondejusticia de la otra persona.

La disciplina moral, como valor que rompe la tendencia occidental, basada en valores orientales.

El sentido prioritario de los objetivos, conciliando objetivos individuales y los objetivos del equipo y sus integrantes

La distancia social. Teoria de la penetracion social pone en evidencia los estadios en las relaciones interculturales desde una orientacion

estereotipada hasta el mutuo conocimiento.

Las amenazas que surgen cuando hay un nivel relativamente alto de ansiedad en las relaciones intergrupales, las personas muestran

conductas y respuestas exageradas, fundamentadas sobre estereotipos.

La gestion de la ansiedad de la incertidumbre es un proceso de fundamental de influencia sobre la eficacia de la comunicacion y la

competencia intercultural.

También nos permitimos proponer que la falta de competencia intercultural, es decir, los errores en el trabajo ocasionados por
las diferencias culturales, es el factor de mas riesgo para el establecimiento y mantenimiento de dicha confianza. Es decir, una
permanente decepcion en las expectativas de cdmo deberia ser la conducta de trabajo y relacion de un compafiero de trabajo
(aunque sea inconsciente y se haya producido por las diversas concepciones culturales) quebrantara cualquier posibilidad de
que exista confianza.

Los modelos tedricos presentados en este trabajo aportan elementos para que:

. Ayuden a la persona a identificar cual es su posicion ante la tareay el colectivo en su equipo de trabajo virtual y pueda
identificar la posicion de sus colegas.

. La persona pueda establecer pautas de comunicaciony relacion que permitan superar barreras y actuar de una manera
adaptativay eficaz, atendiendo a las necesidades sociales y funcionales del equipo y su contexto.

Es necesario destacar que lo importante es evitar el etnocentrismo, no caer en generalizaciones que generarian nuevos
estereotipos y, por lo tanto, prejuicios. Los modelos presentados son referentes, pero la competencia intercultural implica
sensibilidad, flexibilidad y una actitud abierta, dispuesta a conocer y darse a conocer para poder establecer puentes de unidn.

Una vez comprendidos estos factores de riesgo para la confianza intercultural, las oportunidades se han de construir
mediante unos diversos y solidos procedimientos de comunicacion y trabajo que satisfagan las diversas necesidades, palien
la incertidumbre y permitan que, en la medida de lo posible, los integrantes del equipo virtual encuentren satisfechas sus
diversas necesidades de informacion, trabajo y relacion.
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Lacompetenciainterculturalenlosvirtual teamworksplanteaimportantes future trends.Porunladoavanzarenlainvestigacion
empirica en grupos de trabajo reales y no situaciones experimentales, tal y como plantea Simsarian Webber (2006).

Otralinea es profundizar en la relacion de los procesos de aprendizaje organizativo desde la perspectiva intercultural, es decir,
avanzar en la comprension de como se aprende colaborativamente un grupo de trabajo intercultural y virtual.

Querriamos finalizar este articulo recordando que los miembros del equipo, que confian en sus colegas tienen a desempenfar

intercambios sociales, son entusiastas y optimistas en sus mensajes, toman iniciativas y hacen frente a tareas y a las
incertidumbres, técnicas de establecimiento de la comunicacion confiable (Jarvenpaa; Leidner 1999).
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Resumo

Nos ultimos anos houve umincremento no nimero de imigrantes bolivianos na cidade de Sdo Paulo. O presente texto procura
analisar as expectativas econdmicas, sociais e legais desses imigrantes, verificar como se da a comunicacao intercultural
nos relacionamentos que eles estabelecem e identificar as dificuldades e facilidades de adaptacao na cidade. Utilizando
técnicas quantitativa e qualitativa, as conclusdoes reforcam que as estratégias de comunicacdo intercultural podem
influenciar nas expectativas dos bolivianos sobre a cidade, além de contribuir para a integracao dos referidos imigrantes.

Abstract

In recent years there has been anincrease in the number of Bolivian immigrants in Sdo Paulo. This text seeks to analyze the
economic, socialand legal expectations of theseimmigrants. It studies theintercultural communicationinrelationships that
they establish and identifies their difficulties as well as their ease in adapting in the city. Using quantitative and qualitative
techniques, the conclusions stress that the strategies of intercultural communication can influence the expectations of
Bolivians in relation to the city, besides contributing to the integration of these immigrants.

Resumen

En los ultimos afios hubo un incremento en el ndmero de inmigrantes bolivianos en Sdo Paulo. El presente texto trata
de analizar las expectativas econdmicas, sociales y juridicas de estos inmigrantes, verificar como se da la comunicacion
intercultural en las relaciones que se establecen e identificar las dificultades y facilidades de adaptacion en la ciudad.
Utilizandose técnicas cuantitativasy cualitativas, losresultadosrefuerzanque las estrategiasde comunicacionintercultural
pueden influenciar en las expectativas de los bolivianos a respecto de la ciudad, ademas de contribuir para a la integracion
de estos inmigrantes.
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comunicacao intercultural, caracterizada pelo dialogo entre culturas diferentes que convivem em um mesmo espaco,

ganha cada vez mais importancia na sociedade contemporanea globalizada. Uma das caracteristicas da globalizacao

atual é o aumento do fluxo de pessoas. Lamentavelmente, esse fluxo ndo tem sido acompanhado de politicas que
beneficiam os imigrantes em areas relacionadas a saude, a educacdo e a oportunidades de trabalho, o que os coloca em
posicoes isoladas e negligenciadas nos diferentes destinos que escolhem para continuar suas vidas fora do pais de origem.

O fendmeno migratdrio pressupde cada vez mais a presenca do multiculturalismo e da interculturalidade entre pessoas de
culturas distintas em um mesmo pais. Como realidade multidimensional e complexa, a globalizacao estabelece padroes que,
ao mesmo tempo, valorizam e renegam diferencas e similaridades. Assim, imigrantes e comunidades locais do pais convivem
em certa interdependéncia que envolve convergéncias e contradigdes relacionadas as praticas da comunicacao e da cultura.

Na cidade de Sao Paulo, houve nos ultimos anos forte incremento de imigracao da Bolivia. Segundo o Ministério da Justica
(Brasil, 2011), em 2010 havia 961 mil estrangeiros vivendo regularmente no pais, nimero que aumentou para 1,466 milhdo em
2011. 0 Censo de 2010 indica que os bolivianos compdem a segunda maior colonia de estrangeiros em Sao Paulo, ficando atras
apenas dos portugueses. Conforme os dados oficiais, o numero de cidadaos da Bolivia que se mudaram para a capital paulista
aumentou 173% entre 2000 e 2010, subindo de 6.578 para 17.960 (Pereira, 2013). Considerando estimativas de imigrantes
indocumentados, o numero é bem maior. O Centro de Apoio ao Migrante estima haver 250 mil bolivianos na cidade (Moreira,
2011). Ja o Consulado da Bolivia em Sao Paulo defende que essa populacdo é de 350 mil pessoas (Burgarelli; Toledo, 2013).
Portanto, além dos documentados, existe uma populacao flutuante de indocumentados que nao se pode ignorar.

A importancia de abordar o tema da comunicacao intercultural esta no fato de se considera-la um veiculo de interconexao
entre os protagonistas de um contexto diverso, coincidente em objetivos ou caracteristicas circunstanciais. I1sso significa que,
em um determinado momento, a comunicacao constitui para oimigrante o Unico meio de acesso aos conteudos sociais de uma
comunidade desconhecida.

O presente texto busca analisar as expectativas de bolivianos residentes em Sdo Paulo frente as condigdes econdmicas,
sociais e legais; verificar a influéncia da comunicacao intercultural sobre essas expectativas; e identificar as dificuldades e
facilidades de adaptacao dos bolivianos na cidade de Sao Paulo. Foram utilizadas técnicas qualitativa e quantitativa para
obter os dados necessarios.

COMUNICACAQ INTERCULTURAL E ACULTURACAD

Os bolivianos que se mudam para Sao Paulo tém que lidar com o diverso, o diferente: a cultura brasileira. Geert Hofstede
(1997, p. 19) define cultura como “a programacao coletiva da mente que distingue os membros de um grupo ou categoria de
pessoas em face a outro.” De acordo com o mesmo autor, a cultura é adquirida e deve ser distinguida da natureza humana (que
é herdada e universal a todos os seres humanos), bem como da personalidade (a soma do que é herdado e do que é aprendido).
Para Hofstede (1997), as diferencas culturais se manifestam por meio de simbolos, herdis, rituais e valores. Esses quatro
elementos constituem diversos niveis de cultura, sendo um deles o nacional, que pode conter lingua, sistema educacional,
sistema politico, produtos, servicos, entre outras caracteristicas comuns aos membros de determinada nacao.
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Ainteracaoentre pessoasdediferentes culturasnacionaisresultaem conflitos sociais e psicologicos, mesmo queinvoluntarios.
A maioria dos estudos sobre o tema fundamenta-se na teoria da curva em U, descrita inicialmente por Jens Lysgaard (Black e
Mendenhall, 1991, apud Gonzalez; Oliveira, 2011, s. p.) e representada na Figura 1.

Figural

Fonte: Black; Mendenhall (1991, apud Gonzalez;
Oliveira, 2011, s. p.).

De acordo com essa teoria, a primeira fase por que passa o estrangeiro em outro pais é a de um periodo geralmente curto de
euforia, pautado pela emocao do novo e pelas expectativas. Aliciados por empregadores que fazem falsas promessas, muitos
bolivianos vém ao Brasil com a expectativa de que este é o pais do futebol, do carnaval, dos negros e que as pessoas sao
acolhedoras (Silva, 1997).

Quando o imigrante comeca a vida no novo ambiente, quase sempre passa pelo choque cultural, um estado de ansiedade e
stress de quem vive em um ambiente nao familiar, caracterizando a sequnda fase da teoria. No caso dos imigrantes bolivianos,
além da exploracao no trabalho, o choque cultural acontece por varios outros motivos. Cardozo (2013) enfatiza a dificuldade
com o idioma portugués, e isso tem uma ampla dimensao devido ao fato de que a lingua é um acumulo de significados que se
aprende por um processo de educagao em diversos cenarios, como casa, escola, trabalho, entre outros.

A terceira fase do grafico em U é a de aculturacao, na qual o imigrante aprendeu parcialmente a vivenciar as novas condicoes
devida, adotou alguns valores locais e adquiriu confianca em si proprio. Hofstede (1997, p. 247) reforca aimportancia do idioma
local nesse processo quando afirma que, “quando ndo se conhece o idioma de um pais, perdem-se numerosas sutilezas de
uma cultura e vemo-nos obrigados a permanecer como observadores externos”. No caso dos imigrantes bolivianos, suas raizes
(quéchuaou aymaras)devem ser consideradas, visto que alguns dos bolivianos que se mudam para o Brasil témorigemindigena.
Isso pressupde que ja passaram por uma migracao prévia do campo paraalguma cidade da Bolivia e aprenderam aviver emuma
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cidade grande, mas sua visao de mundo ndo mudou completamente. Seus valores culturais seqguem conservando costumes e
usos anteriores, e quando voltam a migrar, desta vez em um contexto mais distante, levam essa carga de significados.

A quarta e ultima fase, sequndo Hofstede (1997, p. 242),

constitui o estado de estabilidade mental que finalmente se alcanga. Os sentimentos podem permanecer negativos em
comparacdo com a cultura de origem (...), por exemplo, se o visitante se sente ainda um estranho e discriminado. Mas pode sentir-
se igualmente tdo bem como antes (...) e, neste caso, pode-se considerar que o visitante conseguiu uma adaptacao bicultural, ou
pode mesmo sentir-se melhor (...). Neste ultimo caso, adaptou-se totalmente ao modo de vida dos seus anfitrides, tornando-se
‘mais romano que 0S romanos’.

A adaptacado do imigrante também é influenciada por leis brasileiras e acordos internacionais, que contribuem para a relagao
de multiculturalismo ou interculturalidade entre os imigrantes bolivianos e a populacao local de Sdo Paulo. Nesse sentido, se
faz importante o conhecimento de que o Brasil formaliza a garantia de o imigrante estudar, utilizar o Sistema Unico de Satde
(SUS) - nos dois casos, independentemente de documentacao — e trabalhar (desde que atenda determinadas exigéncias).

Outros aspectos que devem ser considerados no que diz respeito a adaptacao de imigrantes bolivianos em Sao Paulo sao os
sistemas culturais propostos por Ribeiro (1988): adaptativo, associativo e ideoldgico.

0 sistema adaptativo compreende o conjunto de praticas através das quais uma sociedade atua sobre a natureza no esforgo
de prover sua subsisténcia e reproduzir o conjunto de bens e equipamentos de que dispde. O sistema associativo compreende
o complexo de normas e instituicdes que permite organizar a vida social, disciplinar o convivio humano, regular as relacoes de
trabalho e reger a vida politica. Finalmente, o sistema ideoldgico é representado pelos corpos de saber, de crencas, de valores
gerados nos esforcos adaptativo e associativo (Ribeiro, 1988, p. 31).

No dia a dia desses imigrantes, a interpretacdo e o reconhecimento dos trés sistemas culturais se dao pela “subjetividade
social”. O termo, de acordo com Zemelman, “é um plano da realidade social em que se articulam a memdria, a cultura, a
consciéncia, a vontade e a utopia” (Carrillo; Azocar, 2010, s. p.).

A memodria dos povos é importante porque lhes da significado e sentido de vida. No entanto, em algum momento o imigrante
muda de sistema social e de significados culturais, fazendo com que a memaria social ndo tenha eco no seu novo entorno. Essa
situacao pode provocar umisolamento do individuo por temores sociais como a rejeicao e a discriminagdo, mas, por outro lado,
em um sistema ideal de canais de comunicacao e administracao de mecanismos de insercao para os imigrantes, os individuos
poderiam vivenciar uma transicao positiva que permitisse conservar sua identidade sem perder a oportunidade de mudanca
em um novo contexto.

Finalmente,acomunicagaointercultural tem papel fundamental em todo o processo de aculturacao e adaptacao, perpassando
as questdes culturais e legais apontadas anteriormente. Quando falamos de comunicacao intercultural, duas definicdes sao
importantes neste estudo. Utilizamos o enfoque proposto por Maria Aparecida Ferrari (2011, p. 174), ao afirmar que

a comunicacao entre os diferentes que habitam o mesmo espaco e ao mesmo tempo se da pela necessidade do estabelecimento
de uma base comunicacional comum, a partir de sua mutua compreensao a respeito do que, naquele determinado contexto, deve
ser o centro da comunicagao.
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R. Vila Bafos (2005, p. 47) completa e conceitua a comunicacao intercultural como a

comunicacdo interpessoal na qual intervém pessoas com referentes culturais suficientemente diferentes para que sejam
autopercebidos, tendo que superar algumas barreiras pessoais e/ou contextuais para se chegar a comunicacao efetiva (traducao
nossa).

Por sua vez, Daniel Mato (2012) defende que os atores sociais coletivos e institucionais geralmente sdo heterogéneos,
competem e negociam formulacoes de significado entre si e dentro de si, com diferencas que ndo impedem a atuagao conjunta.
E 0 que acontece potencialmente com os bolivianos que imigram para o Brasil. Assim, no processo de comunicagao entre as
organizacgoes brasileiras e os imigrantes bolivianos sao frequentes as possibilidades de ocorrer um “mal-entendido cultural”. O

termo, de acordo com Paulo Finuras (2007, p. 172), é considerado

um conflito de comunicacao (aberto ou latente), provocado pelo facto de os interlocutores serem oriundos de culturas diferentes
e, consequentemente, terem diferentes valores, habitos e cddigos de conduta, enfim, serem portadoras de diferentes esquemas
ou softwares mentais coletivos e diferentes escalas de valores individuais.

Na realidade dos bolivianos que vivem em S&o Paulo, o conflito cultural pode acontecer, por exemplo, nainterpretacao sobre as
leis trabalhistas, as exigéncias para solicitar/renovar o visto, o direito a educacao, os costumes e conceitos relacionados a saude.

PESQUISA COM IMIGRANTES BOLIVIANGOS

Diante do contexto até aqui apresentado, foi realizada pesquisa de carater exploratdrio e empirico com a utilizagao de técnicas
quantitativa e qualitativa, mediante entrevista individual em profundidade e aplicacdo de questionario. A entrevista foi
realizada com Carmelo Mufioz Cardoso, presidente da Associacao de Residentes Bolivianos (ADRB). Fundada em 1969, a ADRB
tem como objetivos prestar apoio juridico (principalmente em relagao a documentacao pessoal), incentivar o esporte, oferecer

atendimento odontoldgico e médico.

Para a aplicacdo do questionario, o universo considerado para a pesquisa foram os imigrantes bolivianos residentes na cidade
de Sao Paulo. A amostragem envolveu critérios como idade (a partir de 18 anos), além de ser usuario da ADRB, participar de
atividades da comunidade boliviana em Sao Paulo ou frequentar a Praca Kantuta. A praca é conhecida como um pedaco da
Bolivia na capital paulista. Administrada pela Associagao Gastrondmica Cultural e Folcldrica Boliviana Padre Bento (AGCFBPB),
recebe duas mil pessoas a cada domingo, sendo 90% delas bolivianas nativas ou descendentes (Brasil-Bolivia, s. d.). A aplicacao

resultou em cem questionarios com respostas validas, sendo que a maior parte dos questionarios foi aplicada na referida Praca.

O roteiro da entrevista em profundidade e o questionario foram formulados com base nas seguintes variaveis: idioma/
comunicacao, acesso a educacao e a saude, convivéncia grupal, expectativas sobre a cidade de Sdo Paulo/o Brasil, adaptacao,
informacodes sobredireitoseperspectivasdevidanacidade.Importanteressaltaraescolhadastematicassalideeeducacao, visto

que sao direitos basicos de todos que estao no Brasil, sejam brasileiros, haitianos, bolivianos ou pessoas de outra nacionalidade.
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RESULTADOS OBTIDOS E ANALISE

“Expulsos” pelasdificeis condigdes econémicas do pais de origem, com a metade da populacdo vivendo abaixo da linha de pobreza
e 0 crescente aumento da distancia entre ricos e pobres (Indexmundi, s. d; Lage e Roldao, 2012), os imigrantes bolivianos vém a
capital paulista com a expectativa de trabalhar e ganhar dinheiro. A informacéao vai ao encontro da afirmacao de Sidney Antonio
da Silva (2012), que cita esses motivos como caracteristicos da imigracao de bolivianos ao Brasil a partir da década de 80.

A pesquisa apontou que a expectativa dos bolivianos na cidade de Sao Paulo é alcangada quanto ao objetivo de trabalho. Quase
todos os entrevistados estao “empregados”, sendo que as oportunidades de trabalho, as condicdes econémicas e a possibilidade
de guardar dinheiro sdo 0s motivos mais citados para incentivar um familiar ou amigo boliviano a imigrar para Sdo Paulo. Silva
(2012) relata que ainda hoje o setor de costura é o que “emprega” a maioria dos bolivianos, e que muitas vezes o regime de trabalho

é analogo a escravidao. Este estudo confirma essas caracteristicas. Como consequéncia, a maioria quer abrir o préprio negacio.

No que diz respeito a regido de moradia, parte dos entrevistados vive em bairros onde se concentram as oficinas de confecgao
e espacos de convivéncia e identificacao da comunidade, como Bom Retiro, Bras e Pari. Por outro lado, também se constatou,
conforme indica o Censo de 2010 (Burgarelli; Toledo, 2013), a expansao desses residentes para areas periféricas da Zona Leste
e da Zona Norte da cidade. O censo justifica essa expansao pela busca por melhor salario e menor gasto com aluguel.

Os imigrantes bolivianos convivem principalmente em seu grupo de origem. Entre os casados, majoritariamente, o conjuge é
boliviano; no trabalho, osrespondentes afirmam se relacionar principalmente com pessoas damesmanacionalidade. No entanto,
elesressaltamarelagdo com os brasileiros no dia a dia e as amizades que fizeram no Brasil entre os trés fatores que mais gostam
em Sao Paulo. Em relacao ao que é mais dificil na cidade, sdo varios os problemas, depois das condicdes de trabalho na cidade,
como o idioma, a dificuldade de conseguir documentacao pessoal, 0 atendimento médico e o fato de ser imigrante boliviano.

Quase a totalidade dos entrevistados afirmou que conhece um compatriota que passou por alguma situacdo de discriminacao
ou violéncia, seja ‘ter sido vitima' de assalto/roubo na rua ou em casa, ser mal atendido em uma unidade de saude ou os filhos
serem maltratados na escola. Em relagdo ao sistema publico de satude, embora o0 atendimento médico tenha recebido criticas
negativas, € considerado pelos respondentes melhor que na Bolivia.

O ndo-dominio do idioma portugués aparece como uma importante barreira cultural que dificulta a vida desses imigrantes
no Brasil. Segundo Hofstede (1997, p. 247), as palavras “sao veiculos de transferéncia de cultura”. O idioma comum também
€ a esséncia para a realizacdo da comunicacao intercultural, estabelecendo uma base comunicacional comum “entre o0s
diferentes que habitam o mesmo espacgo” (Ferrari, 2011, p. 174). E por meio dele que se estabelece o didlogo e se evita 0 mal
entendido cultural (Finuras, 2007).

A pesquisa mostra ainda que a cultura brasileira tolera determinados comportamentos e a ocupacao de espacos especificos
por parte desses imigrantes. Porém ‘tolerar' ndo é o mesmo que ‘integrar’. Os bolivianos residentes na cidade de Sao Paulo
vivem em guetos fisicos e simbdlicos, constituindo uma relacdo de multiculturalismo: um ambiente em que varias culturas
estdo expostas, mas nao se integram, apenas se suportam. Essas caracteristicas sao opostas as da interculturalidade, em que
orelacionamento e o dialogo fazem com que as culturas fiqguem mais proximas e haja respeito e integracao entre os diferentes.
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Para a comunicacao entre povos de diferentes culturas, Miquel Rodrigo Alsina (1997) e Hofstede (1997) ressaltam aimportancia
da competéncia intercultural, seja por parte de quem migra, seja de profissionais do pais que recebe os imigrantes. Os dados
desta pesquisa mostram que 0s 6rgaos do estado brasileiro estdo despreparados para criar e manter relacionamento com o
publico de imigrantes bolivianos, muitas vezes dificultando ou impedindo a integracao desses residentes, como no caso das
escolas e dos servicos de saude.

O relacionamento ideal com os imigrantes bolivianos deveria ter como base a comunicacao intercultural, com integracao e
dialogo entre as culturas e o rompimento do multiculturalismo. Para isso, Rodrigo Alsina (1997) defende o desenvolvimento
de ‘dispositivos comunicativos interculturais', destacando-se a tomada de consciéncia das préprias caracteristicas culturais
e dos proprios processos comunicativos, o conhecimento da outra cultura e seus processos de comunicacao, o idioma e a
comunicacao nao-verbal comuns, a metacomunicacgdo, a compreensao e experimentacao dos sentimentos alheios a partir
dos referentes culturais do outro e, finalmente, disposicdo para aprender e para romper as barreiras culturais. Como afirma
Rodrigo Alsina (2001), por mais dificil que seja a comunicacao intercultural, atualmente ela é inevitavel.

CONSIDERACOES FINAIS

O principal motivo pelo qual os bolivianos se mudam para Sao Paulo tem origem no nivel econdmico, pois eles querem trabalhar
e guardar dinheiro. Em geral, seu primeiro trabalho esta ligado a industria de confeccdo de roupas e enfrentando um regime de
trabalho analogo a escravidao. Porisso, ha também a expectativa de abrir o proprio negocio em um momento posterior. A maior
parte dos bolivianos quer ficar no Brasil por tempo determinado, até conseguir guardar algum dinheiro que seja suficiente para
voltar para a Bolivia e instalar-se em boas condigdes financeiras.

O idioma é uma barreira consideravel na adaptacao ao pais e ao trabalho, pois quase a totalidade dos respondentes nunca
estudou formalmente o idioma portugués o que causa dificuldade para se comunicar nessa lingua. Também é evidente que a
discriminacao e a violéncia fisica que sofrem por parte dos brasileiros prejudicam a adaptacao. Outro aspecto fundamental é
a indocumentacao que se desdobra em varias consequéncias. Essa condicao impede ou aos menos gera muitas dificuldades
para que os residentes bolivianos em S&o Paulo consigam oportunidades de trabalho em outras areas e se relacionem
profissionalmente com pessoas que nao sejam da mesma nacionalidade, visto que nas fabricas de costura ha predominancia
de trabalhadores bolivianos. A indocumentacao dificulta, ainda, 0 acesso aos direitos constitucionais de estudar e utilizar o
Servico Unico de Saude (SUS), dificuldades que existem por receio dos imigrantes ou pelas barreiras paradoxalmente criadas
pelas proprias organizacdes brasileiras.

Uma das poucas facilidades de adaptacao é a convivéncia com outros bolivianos, muitas vezes familiares, que sGo mesmo
a principal fonte de informacéao sobre direitos e deveres. Também contribuem para a adaptacao a utilizacao de espacos de
identificacdo da comunidade, como a Pracga Kantuta, e algumas relacdes com os brasileiros no dia a dia, tidas como um dos
aspectosque maisgostamnacidade. Porém,mesmoemprincipiofavorecendoaadaptacao, esses fatoresacabampor converter-
se em dificuldades: em casa, no trabalho e nos poucos momentos e espacos de lazer, a convivéncia € majoritariamente entre
0s compatriotas bolivianos.
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Convivendo com os brasileiros em umarealidade multicultural,em que as culturas nacionais se toleram—ja que umaé obrigada
aserelacionar minimamente comaoutra—, massemintegracaoacomunicacao intercultural praticamente inexiste, 0 que mais
umavezdificultaoprocessodeaculturacaodessesimigrantes. Somenteapartirdo momentoemque houver uma“comunicacao
interpessoal na qual intervém pessoas com referentes culturais suficientemente diferentes para que sejam autopercebidos,
tendo que superar algumas barreiras pessoais e/ou contextuais para se chegar a comunicacao efetiva” (Bafos, 2005, p. 47), ou
seja, uma comunicacao intercultural efetiva, é que as relagdes entre culturas diferentes poderao se dar plenamente a ponto
de estabelecerem uma relacao intercultural. Assim, sem comunicacdo intercultural ndo ha interculturalidade, integracao e
interacao entre as culturas.

Paraque os bolivianos que migram para Sao Paulo se integrem a cultura brasileira, sdo necessarias estratégias de comunicacao
intercultural que

. Gerem conhecimento sobre as possibilidades e exigéncias para residéncia no Brasil (muitas vezes a principal dificuldade
para conseguir a residéncia temporaria poderia ser suprida ao se chegar ao pais com um documento de antecedentes
penais da Bolivia);

. Comuniguem sobre as leis trabalhistas locais;

. Comuniguem sobre o direito constitucional de estudar e utilizar o Sistema Unico de Sadde (SUS), independentemente
da documentacao;

. Propiciem conhecimentos do idioma portugués;

. Propiciem atendimento com funcionarios aptos a se comunicarem interculturalmente, ao menos nos setores do servigo
publico que lidam com imigrantes no dia a dia.

Intensificando, dessa forma, o relacionamento com as organizacdes e a cultura brasileira e usufruindo dos direitos garantidos
pela Constituicao, os referidos imigrantes teriam mais expectativas e perspectivas no Brasil. Conclui-se, entao, que a
comunicacao intercultural influencia diretamente nas expectativas dos imigrantes bolivianos em Sao Paulo.

Nessa perspectiva, a comunicacao, seja esta direta ou intercultural, requer mecanismos institucionais que promovam a
informacao em dos ambitos:

. O ambitoinstitucional/legal brasileiro, que, como foivisto ao longo da pesquisa, contém beneficios educativos e tambhém
na area de saude para os imigrantes. No entanto, o processo de acesso a eles é pouco difundido e conhecido pela
comunidade de imigrantes beneficiada.

. 0 ambito de representacao /consulados presentes no Brasil, ja que um dos mandatos dos consulados, consiste em
apoiar e defender os direitos dos imigrantes do pais que representam. Os consulados deveriam, em conjunto com o
governo brasileiro, gerar mecanismos interinstitucionais que difundam esses beneficios as populagdes imigrantes,
que por medo se retraem na informalidade.
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Considerandoarealidade multicultural daatualidadeemque, deum lado, estao os bolivianosemcondicdoderegimede trabalho
escravo e, de outro, as organizagoes publicas brasileiras que ndo cumprem o que a legislacao garante, cabe ao estado brasileiro
ainiciativa e a obrigacao de promover a competéncia e a capacitacao intercultural entre as organizacoes e os imigrantes.
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Resumo

Proponho neste artigo uma reflexdo sobre o debate antropoldgico contemporaneo em torno do conceito de cultura,
assim como da ideia de diversidade. O propdsito dessa reflexao é extrair, da mirada da antropologia para essas questoes,
contribuicdes que possam fertilizar a pesquisa sobre interculturalidade e comunicacao nas organizacoes

Abstract

| propose in this article a reflection on the contemporary anthropological debate on the concept of culture, as well as
the idea of diversity. The purpose of this reflection is to extract, from the anthropological perspective on these issues,
contributions that can fertilize the research on intercultural communication in organizations.

Resumen

Propongo con este articulo una reflexion sobre el debate antropoldgico contemporaneo en torno al concepto de cultura, asi
comoalaideadeladiversidad. El propdsito de estareflexidn es extraer, de la mirada de la antropologia para estas cuestiones,
contribuciones que puedan fertilizar las investigaciones sobre la interculturalidad y la comunicacion en las organizaciones.
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0 ano passado, minha esposa e eu recebemos em Sdo Paulo a visita de um casal de estrangeiros, amigos que fizemos

por ocasido da nossa estadia na Franca, em 2009 e 2010. Os dois membros do casal sdo pessoas a quem a teoria

antropoldgica contemporanea considera como tendo suas experiéncias sociais construidas /n-between cultures (Abu-
Lughod, 1991). Ele, Luca Sadurni, italiano da regiao de Napoles, vivendo atualmente em Lyon na Franca. Ela, Andra Promenu,
romena de Bucareste, que reside igualmente em Lyon. Durante o tempo em que passaram conosco, fizemos um passeio pela
feira livre da Vila Madalena. Eles ficaram encantados com as cores, 0s cheiros e 0s sabores das frutas comercializadas ali.
Luca, um tipo apaixonado pela arte de cozinhar, estava especialmente atento a cada textura, a cada aroma.

De passagem por uma banca de condimentos, cuja proprietaria fazia diversos mixes com distintos ingredientes, tateando o
portugués arriscou uma pergunta a simpatica feirante: “Qual desses temperos € tipicamente brasileiro?" Sua interlocutora
nao hesitou e de pronto respondeu com uma pitada de ironia: “Tudo aqui é brasileiro, pois sou eu que facgo”.

Estava diante de um encontro intercultural e na volta para casa fiquei refletindo, juntamente com meus amigos, que aquele
breve dialogo evidenciava duas concepcoes de cultura. A primeira, que chamarei de tradicional, liga uma cultura a um povo
e um territorio. Finalmente deveria haver o tempero genuinamente associado ao povo brasileiro! A segunda, que designarei
como contemporanea, pensa a cultura como fluxo e, rejeitando concepcdes de pureza, integra a mistura, o hibridismo como
processos caracteristicos da construcao cultural.

Tomarei essa anedota extraida da vida cotidiana como ponto de partida para a escrita de um ensaio sobre interculturalidade
e comunicacao nas organizacoes. O texto que segue esta dividido em trés sec¢oes. Inicialmente, reviso brevemente o debate
antropoldgico contemporaneo sobre o conceito de cultura. Em seguida fagco o mesmo com a ideia de diversidade. Por fim,
busco sinalizar para a contribuicdo que a mirada da antropologia para a cultura e a diversidade pode oferecer para fertilizar as
pesquisas sobre interculturalidade e comunicagao nas organizacoes.

CULTURA: UM CONCEITO SOB RASURA
NO CAMPO DA ANTROPOLOGIA

O conceito de cultura tem sido alvo de um intenso debate antropoldgico desde o inicio dos anos 1990. Atacada por uns, que
afirmam escrever contra a cultura (Abu-Lughod 1991), ou propdem abandonar de vez essa palavra hiperreferencial (Kuper,
2002), defendida por outros, que advogam a ideia de que a cultura ndo é um objeto em vias de extincao (Sahlins, 1997a, 1997h),
a cultura tem sido fortemente problematizada na antropologia. Da forma como vejo as coisas, o debate revela justamente a
centralidade que o conceito ainda possui no campo antropologico. Estou pensando aqui em uma reflexao de Mikhail Bakhtin.
Em Marxismo e filosofia da linguagem, Bakhtin (2004) afirma que o signo, quando subtraido das tensdes da luta social, debilita-
se infalivelmente, degenerando em alegoria, tornando-se objeto de estudo dos fildlogos, deixando de ser um instrumento
racional e vivo para a sociedade. Com essa afirmacao, queria destacar que, quando as palavras estdo “vivas”, elas sao objeto
de disputas em torno do seu sentido, o que ndo acontece quando se cristalizam em torno de significados fixos, dicionarizados.
Ademais, como bemressalta Terry Eagleton (2005, p. 60), “é perigoso afirmar que aidéia de cultura esta em perigo hoje em dia,
pois quando é que ela ndo esteve?”. Enfim, penso que as discussdes em torno do conceito de cultura configuram-se como um

endless debate, para tomar emprestada a expressao de Nomi Maya (2001).
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Nao tenho pretensdes aqui de recuperar esse debate em sua larga complexidade. Partindo da compreensao de que todas as
visdes sao parciais, a medida que somos sempre autores posicionados, escrevendo a partir de um lugar (Clifford, 1991; Barth,
2000), afirmo a minha concordancia com a perspectivade Sahlins (19974, p. 41). Para ele, abandonar a cultura como um conceito
antropoldgico central, sob o argumento de que estd manchado por um passado duvidoso, seria uma espécie de “suicidio
epistemoldgico”. Deixar-se-ia de compreender o fendmeno unico que a ideia de cultura nomeia e distingue: a organizacao da
experiéncia e da acdo humanas por meios simbolicos. Ou ainda com a adverténcia de Ulf Hannerz (1998, p. 64-65), para quem,
“para sermos capazes de reconhecer a contradi¢cdo e 0s mal-entendidos, ndo deveriamos ter que escrever contra a cultura”.
Ele acrescenta que, do seu ponto de vista, a cultura “continua sendo a palavra-chave mais util que temos para mapear essa
capacidade peculiar dos seres humanos para criar e manter suas proprias vidas conjuntamente” (Hannerz, 1998, p. 74).

Nessa linha de raciocinio, penso ser mais interessante fazermos com o conceito de cultura algo que Stuart Hall (2000)
propde para o conceito de identidade. Ndo considera-la como um conceito inadequado, que deve ser substituido por outros
supostamente mais verdadeiros, ou que aspiram a producdo de um conhecimento positivo. Mas coloca-la sob rasura,
atentando para o fato de que ndo servem mais em sua forma original. Todavia, de maneira renovada, € nao apenas possivel,
mas inevitavel, continuar a pensar com ele. Sendo assim, 0 meu esforgo nas proximas linhas deixara de fora as reflexdes de
autores que empreendem desconstrucdes do conceito de cultura, estando dirigido para a apresentacéo dos argumentos de
alguns daqueles que propdem uma redefinicao do mesmo.

O primeiro aspecto que gostaria de apontar quanto a redefinicdo do conceito de cultura diz respeito ao questionamento do
pressuposto de homogeneidade que estaria a ele associado. Quanto a isso, Fredrik Barth (2000) por exemplo afirma que a
premissa holista e integrada da cultura pode resultar numa visdo monocromatica da realidade e, portanto, numa cegueira
quando da interpretacao das complexas realidades com as quais o etndgrafo se defronta durante o trabalho de campo. Ele
adverte quedurante muito tempoosantropdlogos foramtreinados para suprimir os sinaisdeincoeréncia e de multiculturalismo
encontrados nessasrealidades.Emvezde tentaremfazer com que suasteoriasdessemcontado que é efetivamente encontrado
durante a etnografia, acabavam sendo levados a escolher algum padrao claro e delimitado em meio ao cenario confuso.

Renato Rosaldo (1993) sinaliza para questdes bastante proximas. Para ele, a cultura, que fora entendida por Ruth Benedict (1984)
como um padrao de normas que orientam o comportamento, ou por Clifford Geertz (1989) como um sistema de simbolos ou
como uma estruturade significados, vem sofrendo um importante processo de politizacao. Dessa forma, ndo € mais convincente
o argumento de que a cultura é partilhada por todos 0s membros de uma dada sociedade. A nocao de cultura como significados
compartilhados, sugere Rosaldo, dificultou o estudo das zonas de diferenca dentro de e entre culturas. Ele destaca, entao, que
harmonia e consenso tém sido substituidos, na reflexao sobre a cultura, por mudanca, inconsisténcia e contradicoes. Ressalta
ainda que as questdes de desigualdade e conflito se tornaram urgentes no debate antropoldgico, fazendo com que as bordas da
culturadeixassemacondicao de excec¢do, de lugar marginal, como eramvistas na perspectiva classica, paraganhar centralidade.

Esse argumento esta presente também na reavaliacdo do conceito empreendida por Ulf Hannerz (1992). Segundo ele, as
caracterizacbesdaculturaapartirdeideiascomoordenacao, harmoniaeequilibrioduravel sdotodas questionaveis. Retomando
uma classica premissa antropoldgica, adverte que quando o antropdlogo afirma captar o ponto de vista do nativo dever-se-ia
perguntar: qual nativo? Dialogando com Clifford Geertz (1989), para quem o etndgrafo interpreta uma cultura olhando-a por
sobre os ombros do nativo, Hannerz sugere que o que o antropologo enxerga depende da visao da pessoa sobre cujo ombro esta
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mirando. Esse ponto é justamente o foco da adverténcia de Barth (2000, p. 136) de que “ndo ha como encontrar o verdadeiro
informante, aquele que nos dird o que tudo aquilo realmente significa”". Hannerz (1992) destaca também que a ideia da cultura
como algo compartilhado esta baseada numa tendéncia enraizada na antropologia de pensa-la como analoga a lingua. Se
a lingua para fazer seu trabalho precisava ser partilhada, 0 mesmo deveria acontecer com a cultura. Todavia, os debates
contemporaneos no ambito da filosofia da linguagem, da linguistica e da teoria literaria ja evidenciaram o carater dinamico e
conflitual dalingua, o que fica patente no uso de expressdes como jogos de linguagem. Consequentemente, seria de se esperar
uma reavaliacdo na compreensao da cultura.

E dentro desse marco que podemos entender a afirmacao de Clifford (1998), para quem, assim como uma lingua é a interagéo
e aluta de dialetos regionais, de jargdes profissionais, da fala de diferentes grupos etarios etc., uma cultura é, concretamente,
um dialogo em aberto, criativo, de subculturas, de membros e ndo-membros, de diversas faccoes. Ou a de Roger Keesing (1987)
e a de Barth (2000), em referéncias também claras a Clifford Geertz, que sugeriu que a cultura fosse pensada a partir da
metafora textual. Ela seria como um texto que os individuos leem para interpretar suas vidas. Keesing afirma que a cultura,
como os textos, é diferencialmente lida por homens e mulheres, jovens e velhos, especialistas e ndo-especialistas. Barth, por
sua vez, ressalvando que considera a metafora inadequada, aponta que, para produzir o texto cultural é preciso mapear 0s
varios agentes, cada um com diferentes interesses, capacidades e concepgdes divergentes sobre os significados dos eventos.

Essa abertura para a descontinuidade na andlise cultural caminha em paralelo com a reabilitacdo do sujeito, da capacidade
de agéncia dos atores sociais, no ambito da interpretacdo antropologica. Assim, de acordo com Hannerz (1998) ndo se pode
consideraraindividualidade como uma coisaresidual, algo que fica fora dos dominios da cultura. Da mesma forma, Barth (2000)
afirma que, para descobrir significados no mundo dos outros, ao contrario do que pregou boa parte da teoria antropoldgica
moderna, de Claude Lévi-Straussa Clifford Geertz, é necessario ligarumfragmento de culturaeum(a) determinado(a) ator (atriz)
aconstelacao particular de experiéncias, conhecimentos e orientacoes desse ator/dessa atriz. Para ele, é preciso incorporar na
analise da cultura uma visao dindmica da experiéncia como resultado da interpretacao dos eventos por individuos. Isto porque
“variaimensamente o que € visto e ouvido, e a maneira como a mensagem toca a cada uma das pessoas” (Barth, 2000, p. 134).

Emsuma,aculturatemsidorelacionadacomaestruturasocial,umavez que os significados e as formas simbdlicas sdo gerados
por tipos particulares de relagdes sociais. Com bem adverte Ulf Hannerz (1992), se a cultura é entendida como um fenémeno
coletivo, a sua compreensao demanda uma sociologia. Nesse movimento de aproximacao entre cultura e sociedade, a analise
cultural se encontra também com a politica. Quanto a esse aspecto, cabe levar em conta na interpretacao antropoldgica 0s
multiplos discursos que muito frequentemente coexistem em um campo dindmico de interacdes e conflitos (Ortner et al.,
1994). Esse é o0 ponto que Eric Wolf (2003, p. 337) sublinha, quando ressalta que “o poder esta implicado no significado por seu
papel na sustentacao de uma versao de significagcao como verdadeira”.

Sendo assim, a cultura, como experiéncia vivida, esta continuamente em construcao, desconstrucao e reconstrucao, sob o
impacto de processos econdmicos, sociais e politicos; e, portanto, o conceito antropoldgico de cultura, renovado e expurgado
de seus vicios de origem, deve ser capaz de dar conta da complexidade desse processo. S6 assim podera contribuir para o
entendimento da diversidade humana, pensada ndo apenas entre culturas, mas dentro de cada uma delas. Diversidade é
justamente outra ideia-chave da antropologia. A seguir recupero também alguns argumentos que caracterizam o debate
antropoldgico contemporaneo em torno desse conceito.
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DIVERSIDADE: RIQUEZA DA HUMANIDADE E
MARCA REGISTADA DA ANTROPOLOGIA

Em um texto curiosamente denominado Diversity is our business, o antropélogo sueco ULf Hannerz (2010) argumentou que a
comunidade antropoldgica ndo deve aceitar passivamente a tendéncia fortemente estabelecida em alguns discursos publicos
que tomam a diversidade como algo autoevidente, bom e valioso, sem problematiza-la. Mas o que significa problematizar a
diversidade? De que forma é possivel escapar a sua compreensdo como algo autoevidente? O que alguns dos antropologos que
trataram mais diretamente dessa questao podem nos dizer?

Numa conferéncia originalmente proferida na Unesco em 1952, num contexto pés-Segunda Guerra Mundial, marcado pelos
horrores cometidos em nome da raga pelo nazismo alemao, Claude Lévi-Strauss (1993) destacou que a vida da humanidade
nao se desenvolve por um regime de monotonia uniforme, mas sim por meio de modos extraordinariamente diversificados de
sociedades e civilizagdes. Ele sinalizou paraa complexidade envolvida nesse processo. “E indubitavel que os homens elaboraram
culturas diferentes por causa do afastamento geografico, das propriedades particulares do meio e da ignorancia que tinham
do resto da humanidade”, aponta. Mas logo acrescenta que isso so seria rigorosamente verdadeiro “se cada cultura ou cada
sociedade tivesse nascido e se desenvolvido isoladamente de todas as outras”, 0 que, “ndo é nunca o caso, a excecao talvez
de exemplos raros” (Lévi-Strauss, 1993, p. 332). Assim, adverte que ao lado das diferencas originarias do isolamento, existem
aquelas, consideradas também muito importantes, “devidas a proximidade: desejo de se oporem, de se distinguirem, de serem
elas mesmas". Ademais, complementa enfatizando que a diversidade existe também no interior de cada sociedade, “em todos
0S grupos que a constituem”. Sendo assim, “a diversidade das culturas humanas”, sentencia, “é menos funcao do isolamento
dos grupos que das relagdes que os unem” (Lévi-Strauss, 1993, p. 333).

Lévi-Strauss (1993, p. 359) é explicito sobre aimbricacao das culturas humanas, marca da nossa diversidade, ao afirmar que “as
formas mais cumulativas de histdria(...) jamais foramobrade culturasisoladas”. Ao contrario, foram o resultado de culturas que,
por meios variados (migracoes, empréstimos, trocas comerciais, guerras), estabeleceram, voluntaria ou involuntariamente,
novas combinacoes. Sendo assim,

a chance que uma cultura tem de totalizar esse conjunto complexo de invencdes de todas as ordens, que denominamos uma
civilizacao, é funcao do numero e da diversidade das culturas com as quais participa na elaboragdo — a maior parte das vezes
involuntaria —de uma estratégia comum” (Lévi-Strauss, 1993, p. 359).

O autor exemplifica: “A Europa dos primdrdios do Renascimento era o lugar do encontro e da fusao das mais diversas
influéncias: as tradigbes grega, romana, germanica e anglo-saxonica; as influéncias arabe e chinesa” (Lévi-Strauss, 1993,
p 360). Em sintese, para Lévi-Strauss (1993, p. 361), “ndo ha sociedade cumulativa em si e por si". Isso porque a histdria
cumulativa ndo é propriedade de certas culturas que se distinguiriam das outras. Ela exprime “certa modalidade de

existéncia das culturas”, “sua maneira de ser conjunta”.

Mas isso leva ao seguinte paradoxo: “para progredir é preciso que 0s homens colaborem; e, no decorrer dessa colaboracao,
eles véem identificar-se gradualmente as contribuicdes, cuja diferenca inicial era precisamente o que tornava sua colaboracao
fecunda e necessaria” (Lévi-Strauss, 1993, p. 365). Em outras palavras, e para os fins desse texto, o encontro intercultural é
fundamental paradinamizaradiversidade humana, masele podeao mesmotempo levarahomogeneidade. Numa passagemque,
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de maneira muito interessante, parece tao apropriada para pensar o atual cenario de globalizacao, ele afirma que “existem nas
sociedades humanas, simultaneamente em elaboracao, forcas trabalhando em diregcdes opostas: umas tendem a manutencao,
e mesmo a acentuacao de particularismos; as outras agem no sentido da convergéncia e da afinidade”. Dito de outra forma,
“a humanidade esta continuamente as voltas com dois processos contraditdrios”. Um “tende a instaurar a unificacao”, ao
passo que o outro “visa manter ou restabelecer a diversificagcdo” (Lévi-Straus, 1993, p. 366). E, mesmo que essa contradicao
seja insoluvel, adverte Lévi-Strauss, a humanidadedevem reassumir sempre o0 compromisso de evitar um particularismo cego,
jamais esquecendo que nenhuma sociedade dispde de formulas aplicaveis, sem mediacdes, a todas as demais. Isto seria reduzir
a humanidade a um género de vida unico, que corresponderia a uma humanidade petrificada. Com essa ressalva em mente,
ressalta ele, pode-se acreditar que a diversidade das culturas ndo esta apenas atras de nds, como uma marca do nosso passado.
Ela estda também a nossa volta, como sinal do nosso tempo; e a nossa frente, como um programa sempre renovado.

Pode-se dizer,apartirdesse texto, que Lévi-Strauss defendiavigorosamente asvirtudes dacomunicacaointercultural. Acontece
que em 1971, quase vinte anos mais tarde, o antropdlogo francés voltou a Unesco para proferir a palestra “Raca e cultura”,
na inauguracdo do Ano Internacional de Luta contra o Racismo. Nessa oportunidade ponderou que, “talvez devido a idade” e
“certamente” em razao das “reflexdes suscitadas pelo espetaculo do mundo”, considerou adequado relativizar suas conviccoes
apresentadas no texto anterior e entdo se expressar com franqueza (Lévi-Strauss, 1986, p. 14). Suas reflexdes causaram
polémica. Advertindo que o racismo é uma doutrina que pretende ver nas caracteristicas intelectuais e morais atribuidas a
um conjunto de individuos o efeito de um patrimonio genético comum, Lévi-Strauss (1986, p. 15) afirma no novo texto que “nao
se pode alinhar sob essa mesma rubrica, ou imputar automaticamente ao mesmo preconceito, a atitude de individuos ou de
grupos cuja fidelidade a determinados valores os torna parcial ou totalmente insensiveis a outros valores”. De fato, nao se
pode. Racismo e etnocentrismo sdo comportamentos distintos. Se o racismo é uma forma de etnocentrismo, nem toda postura
etnocéntrica caracteriza-se como racista. Mas Lévi-Strauss (1986, p. 15) prossegue advogando que esses individuos ou grupos

ndo tém culpa alguma de que se ponha uma maneira de viver ou de pensar acima de todas as outras, nem que sinta pouca
atracdo relativamente a estes ou aqueles cujo modo de viver, respeitavel em si mesmo, se afasta demasiado daguele a que se
esta tradicionalmente apegado.

Adverte que consideraclaroque essaincomunicabilidade relativandoautorizaaoprimiroudestruir osvalores que serejeitamou
os seusrepresentantes. Porém, ndové nelanada de revoltante, podendo até mesmo representar “o preco a pagar” para que cada
cultura se conserve e encontre em si propria as fontes necessarias a sua renovacao (Lévi-Straus, 1986, p. 15). Retomando ent&o
um argumento desenvolvido na ocasido anterior em que falou a plateia da Unesco, ressaltou que, se existe entre as sociedades
humanas um certo optimum de diversidade para além do qual elas ndo podem existir, mas abaixo do qual elas também nao
podem descer sem perigo, deve-se reconhecer que “esta diversidade resulta em grande parte do desejo de cada cultura de se
opor aquelas que a rodeiam, de se distinguir delas, numa palavra, de ser ela mesma”. “Elas ndo se ignoram, apropriam-se de
coisas umas das outras sempre que ha ocasiao”, reconhece. Mas acrescenta que, “para que nao peregam’, é necessario que

“persista entre elas uma certa impermeabilidade”. Sintetiza afirmando que, dessa maneira, convidava 0s ouvintes a

duvidarem com sabedoria, com melancolia se assim o quisessem, do futuro de um mundo em que as culturas, presas por uma
paixao reciproca, ja ndo aspirariam mais do que a celebrar-se mutuamente, numa confusdo em que cada uma perderia o atrativo
que poderia ter para as outras, e as suas proprias razoes de existir” (Lévi-Strauss, 1986, p. 15-16).

E verdade que no texto anterior, Lévi-Strauss (1993) argumentou sabiamente que o etnocentrismo é umas das mais antigas
atitudes humanas, possuindo fundamentos psicoldgicos solidos, tendendo a reaparecer em cada um de nos quando nos
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encontramos numa situacao inesperada. Trata-se de “repudiar pura e simplesmente as formas culturais: morais, religiosas,
sociais, estéticas, que sdo as mais afastadas daquelas com as quais nos identificamos” (Lévi-Strauss, 1993, p. 333). Ele utiliza
uma metafora retirada da teoria da relatividade parailustrar o seu argumento. A fim de provar que a dimenséo e velocidade de
deslocamento dos corpos nao sao valores absolutos, mas funcao da posicao do observador, tal teoria demonstrou que para um
viajante sentado juntoajanelade umtrem, avelocidade e o comprimentodos outros trensvariam conforme estes se desloquem
no mesmo sentido ou em sentido contrario. Entdo defende que “todo membro de uma cultura é dela tdo estritamente solidario
como esse viajante ideal 0 é de seu trem”. Isto porque, “desde 0 nosso nascimento, nosso meio faz penetrar em nds, através de
mil processos conscientes e inconscientes, um sistema complexo de referéncias, consistindo em juizos de valor, motivacoes,
centros de interesse”. Consequentemente, nds nos deslocamos com esse sistema de referéncias e as realidades culturais de
fora “so sao observaveis através das deformacoes que ele Lhes impde, chegando mesmo a colocar-nos na impossibilidade de
se perceber o que quer que seja” (Lévi-Strauss, 1993, p. 345). Em sintese: ele havia argumentado que o etnocentrismo é um
universal humano que dificulta, talvez até mesmo impossibilita, a comunicacao intercultural. Porém, da forma como entendo
sua argumentacao nesse texto, o desafio da humanidade seria o de renovar constantemente o compromisso de construir essa
comunicacao intercultural, de valorizar “certa modalidade de existéncia das culturas”, “sua maneira de ser conjunta”.

N&ao parece ser mais esta a aposta que faz no texto posterior. Nele, retomando a metafora extraida da fisica, Lévi-Strauss (1986)
afirma que as culturas se assemelham a trens que circulam mais ou menos depressa, cada um deles sobre a sua propria via
e numa direcao diferente. Os que viajam na mesma dire¢ao do nosso podem ser observados em seus detalhes, sendo possivel
perceber a fisionomia e mesmo a mimica dos viajantes. Porém, daqueles que o cruzam, dirigindo-se em sentido oposto,
recebemos apenas uma “imagem confusa”, que depressa se esvai, reduzindo-se a uma

mancha momentanea do nosso campo visual, que ndo nos da qualquer informacao sobre o préprio acontecimento e que s6 nos
irrita, porque interrompe a contemplacao placida da paisagem que serve de pano de fundo aos nossos devaneios (Lévi-Strauss,
1986, p. 30-31).

Essa metafora, certamente esclarecedora, mas posta nesses termos e extraida dela tais consequéncias, ndo sugeriria
implicitamente uma intolerancia com a diversidade, uma postura de fechamento para a comunicacao intercultural?

Tenho consciéncia do risco que corro ao sugerir que um dos maiores expoentes da histdria da antropologia professou uma
postura de fechamento a interculturalidade. Mas, me parece que essa via pode ser visualizada em suas proprias palavras.
Ao final do seu texto, Lévi-Strauss (1986, p. 48) afirma que “é inegavel que nos embalamos no sonho de que a igualdade e a
fraternidade reinardo um dia entre 0s homens, sem que a diversidade seja comprometida”. Mas, se a humanidade ndo quiser
se resignar a tornar-se “consumidora estéril dos valores que soube criar no passado, unicamente capaz de dar a luz obras
bastardas, invencdes grosseiras e pueris’, ela precisara reaprender que “toda verdadeira criacao implica uma certa surdez
ao apelo de outros valores, podendo ir até a sua recusa, sendao mesmo até a sua negacao”. E acrescenta, argumentando que,
“plenamente alcancada, acomunicacgao integral com o outro condena, mais tarde ou mais cedo, a originalidade da sua criacéo e
daminha”. Poderiamos perguntar: escapar aingenuidade expressa na fraterna convivéncia com o outro passa necessariamente
pelo fechamento em simesmo? Essa pergunta € tanto mais necessaria, se levarmos em conta que, no atual contexto das novas
diasporas que se produzem num mundo cada vez mais globalizado, € comum que esse outro esteja bem mais proximo. Talvez
ele esteja dentro do s/ mesmo, como € o caso dos individuos que vivem in-between cultures. Seja como for, esse risco de ver
um equivoco na postura defendida por Lévi-Strauss, eu ndo posso corré-lo sozinho, sem o lastro de um avalista. E o aval, eu o
consegui em outro autor classico, referéncia dos debates antropoldgicos contemporaneos.
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No texto Us usos da diversidade, o antropologo estado-unidense Clifford Geertz (2001) retoma o argumento de Lévi-Strauss,
segundo o qual o etnocentrismo ndo apenas nunca desaparecera por completo, posto que faz parte da esséncia mesma danossa
espécie; como o seu enfraquecimento é perigoso, por nos deixar a mercé de uma espécie de entropia moral. Porém, ele retoma
esse argumento para submeté-lo a seguinte indagacao: “Sera o narcisismo moral a alternativa a entropia moral?” (Geertz, 2001,
p. 71). Ao responder a esse questionamento, revela seu desacordo com a perspectiva lévi-straussiana. Afirma Geertz (2001, p. 73):

Umaantropologia muito temerosa dedestruiraintegridade eacriatividade culturais, nossas e de todos 0s outros, por se aproximar
de outras pessoas, conversar com elas e procurar apreendé-las em seu cotidiano e diferenca, esta fadada a morrer de inanicao.

Ademais, acrescenta Geertz (2001, p. 74-75), o mundo social ndo se divide entre “um nd perspicuo, com o qual podemos ter
empatia, por mais que sejamos diferentes entre nds”, e “um eles enigmatico, com o qual ndo podemos ser empaticos, por
mais que defendamos até a morte seu direito de serem diferentes de nds”. No mundo contemporaneo a relacao eu/outro,
pensada em termos culturais, se tornou bem mais complexa. Se a variedade de maneiras com que homens e mulheres tentam
viver suas vidas, objeto da reflexdo antropologica, “esta rapidamente se suavizando num espectro mais palido e mais estreito”,
como sugere Geertz (2001, p. 68); é verdade também, como ele igualmente aponta, que “as questdes morais provenientes da
diversidade cultural (...), as quais, se é que chegavam a surgir, surgiam sobretudo entre sociedades (...), surgem agora, cada vez
mais, dentro delas”. Afinal, “as fronteiras sociais e culturais tém uma coincidéncia cada vez menor”. Na passagem a seguir, com
um toque de ironia, ele destrincha o seu argumento:

H4 japoneses no Brasil, turcos & margem do Main e nativos das Indias Ocidentais e Orientais encontradas nas ruas de Birmingham,
num poderoso processo de baralhamento que ja vem acontecendo ha um bom tempo, é claro (na Bélgica, no Canada, no Libano,
na Africa do Sul, e nem a Roma dos Césares era a4 muito homogénea), mas que, em nossos dias, aproxima-se de proporgdes
extremas e quase universais. Ja vai longe o tempo em que a cidade norte-americana era o principal modelo de fragmentacao
cultural e desordem étnica; a Paris de nos ancétres les gaulois esta ficando tao poliglota e policroma quanto Manhattan, e é
possivel que ainda venha a ter um prefeito da Africa Setentrional (ou, pelo menos, assim temem muitos dos gaulois) antes que
Nova York tenha um prefeito hispanico (Geertz, 2001, p. 77).

A reflexao de Geertz sobre a diversidade é marcada por uma perspectiva que aponta as diferencas culturais, sem esquecer
de fazer referéncia aos conflitos. Ele descreve o que denomina de O caso do indio bébado e da maquina de hemodialise, para
tentar extrair dele conclusdes sobre o encontro intercultural. O caso, bem resumidamente, é o seguinte: face a escassez de
equipamentos de hemodialise, foi criado, no ambito do programa médico de governo do sudoeste dos Estados Unidos, uma
politica de fila para 0 acesso as maquinas por parte dos pacientes que precisassem ser submetidos a dialises, com base na
gravidade do problema e na ordem de chegada dos pedidos. A eficacia do tratamento dependeria de uma disciplina rigorosa do
paciente em termos de dieta e outros comportamentos. Neste cenario, um indio, ap0ds ter acesso ao recurso escasso, recusou-
se aparar de beber ou até mesmo a controlar suaingestao de alcool. Sua resisténcia pode ser condensada na seguinte postura:
“sou mesmo um indio bébado, ja faz tempo que sou assim, e pretendo continuar a sé-lo enquanto vocés conseguirem me
manter vivo, amarrando-me a essa maquina”. Os médicos, cujos valores eram bem distintos, consideravam que o indio estava
blogueando o0 acesso ao aparelho por parte de pessoas em situacoes igualmente desesperadoras e que poderiam fazer melhor
uso dele. Eles pensavam provavelmente no tipo jovem de classe média com sonho de ingressar na universidade, um perfil bem
parecido com o deles. Dadas as questdes de legislacdo, como o indio ja havia recebido a aprovacao para usar a maquina quando
a celeuma se instalou, os médicos ndo conseguiram retira-lo do tratamento e ficaram por anos aborrecidos com situagao. A
histdria s6 teve um desfecho com a morte do indigena (Geertz, 2001, p. 78-79).
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Geertz (2001, p. 79-82) retira dessa histdria algumas conclusdes interessantes para pensar sobre interculturalidade e
comunicacdo. A primeira € que as partes envolvidas “ndo eram representantes de totalidades sociais ensimesmadas, que se
encontrassem por acaso nas fronteiras de suas crencas’. Isto porque “os indios que afastam o destino através do consumo de
alcool sao parte tao integrante da América contemporanea quanto os médicos que o corrigem através do uso de maquinas”.
A segunda é que, se houve alguma falha nesse episddio, ela diz respeito a “incapacidade, por parte de ambos os lados, de
aprender o que significa estar no outro e, portanto, o que significa estar no seu”. Em outras palavras: “ao que parece, ninguém
aprendeu muita coisa sobre simesmo ou sobre qualquer outra pessoa nesse episodio, e absolutamente nada sobre o carater do
encontro ocorrido entre eles, exceto pelas banalidades da repugnéncia e daamargura”. E ele diz mais: “Nao é aincapacidade de
as pessoas envolvidas abandonarem suas prdprias conviccoes e adotarem as ideias de outros que faz essa historieta parecer
tao profundamente deprimente”. “Tampouco o € sua falta de uma regra moral desencarnada a que recorrer —o bem maior ou 0
principio da diferenca”, acrescenta. "0 que responde por esse sentimento depressivo € a impossibilidade de as pessoas sequer
imaginarem, em meio ao mistério da diferenca, como seria possivel contornar uma assimetria moral perfeitamente auténtica”,
sentencia. E sintetiza: "0 que tende a acontecer no escuro (...) € o uso da forga, para garantir a conformidade aos valores dos
detentores da forca, ou uma tolerancia vazia, que, ndo comprometendo nada, ndao modifica nada”. Ou ainda, como na histdria
que recuperou, na qual “a forga ndo esta disponivel e a tolerancia é desnecessaria”, 0 que se passa € “um escoamento para
um fim ambiguo” (Geertz, 2001, p. 79-80). Conclui entao ressaltando que “ndo se trata de que devamos amar uns aos outros
ou morrer (...). Trata-se de que devemos conhecer uns aos outros e viver com esse conhecimento, ou terminar isolados num
mundo beckettiano de solildquios em choque” (Geertz, 2001, p. 81-82).

Fica evidente, portanto, que Geertz (2001) incorpora o conflito na sua reflexdo sobre comunicacao e interculturalidade. Ele
ressalta que vivemos em um momento em que as culturas ndo podem mais ser pensadas como “unidades emolduradas, em
espacos sociais com limites definidos”, umavez que “as abordagens seriamente distintas da vida estdo se misturando em espacos
mal definidos, espacos sociais cujos limites ndo tém fixidez, sao irregulares e dificeis de localizar” (Geertz, 2001, p. 83). Isso
certamente da uma complexidade muito maior acompreensao e ao exercicio dacomunicacao intercultural. E Geertzresume esse
exercicio destacando que ndo é preciso escolher; ao contrario, é preciso nao escolher entre “um cosmopolitismo sem conteudo”,
condensado naimagem de “um mundo repleto de pessoas tdo apaixonadamente encantadas com a cultura umas das outras”; e
“um provincianismo sem lagrimas”, expresso na imagem de “um mundo repleto de pessoas que glorifiguem alegremente seus
herois e diabolizem seus inimigos” (Geertz, 2001, p. 84). Nenhum desses extremos, ressalta, nos ajudam na tarefa de viver na
colagem cultural que marca o mundo contemporaneo. Na passagem a seguir, ele toca com perspicacia nessa equacao:

Compreender aquilo que, de uma dada maneira ou forma, nos é estranho e tende a continuar a sé-lo, sem aparar suas arestas
com vagos murmdurios sobre a humanidade comum, sem desarma-lo com o indiferentismo do “a cada cabeca sua sentenca’, e
sem descarta-lo como encantador, adoravel até, mas sem importancia, ¢ uma habilidade que temos que aprender duramente e,
depois de havé-la aprendido, sempre de maneira muito imperfeita, temos de trabalhar continuamente para manter viva (Geertz,
2001, p. 84-85).

E ele fecha o seu texto, retomando o dialogo com Lévi-Strauss ao afirmar que, “se quisermos ser capazes de julgar com largueza,
como € obvio que devemos fazer, precisamos tornar-nos capazes de enxergar com largueza” (Geertz, 2001, p. 85). Para entao
complementar ressaltando que paraisso, 0 que javimos, isto é, o interior de nossos vagoes ferroviarios, simplesmente nao basta.

Dois autores classicos da antropologia, Claude Lévi-Strauss e Clifford Geertz, cujas reflexdes marcam o debate antropoldgico
contemporaneo sobre cultura e diversidade. Mas como esse debate pode contribuir com as pesquisas sobre interculturalidade
e comunicacao nas organizacdes? E o que exponho nas consideracdes finais, a seguir.
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CONSIDERAGOES FINAIS

Discorro aqui sobre algumas contribuicdes que os debates antropoldgicos contemporaneos em torno do conceito de cultura e
daideia de diversidade podem trazer para fertilizar a pesquisa sobre comunicacao e interculturalidade nas organizacoes.

A primeira dessas contribuicdes tem a ver com a desestabilizacao da cultura. Sim, a cultura é uma face central da experiéncia
humana, associadaanossa capacidade de simbolizar. De fato, como nos lembra Sahlins (1997a), nenhum outro animal distingue
agua de agua benta, pois no plano quimico nao existe diferenca alguma. Elas se diferenciam a medida que a agua benta esta
embebida em um significado compartilhado pelos representantes de certa comunidade religiosa. Porém, a cultura ndo é
homogénea, mas sim marcada por descontinuidades, contradicdes e conflitos. Nao € igualmente uma entidade autocontida,
sendo elaborada e reelaborada nos processos de empréstimos, de troca. Para pensarmos a comunicacao intercultural nas
organizacoes € necessario ter isso em mente.

Como bem destacam Akhil Gupta e James Ferguson (1999), a questao que se coloca para os pesquisadores da cultura é
entender a comunicagao nao dentro de um mundo social e economicamente compartilhado, mas por meio das culturas e
entre sociedades. E, para tanto, aqueles que, seja por infortunio da vida, seja por dever de oficio, vivem cruzando as fronteiras
culturais, como os imigrantes refugiados ou a elite profissional das corporacoes transnacionais, certamente sao sujeitos de
pesquisa privilegiados. Mas esses sujeitos nao se encontram num vacuo politico. Suas relacdes sao marcadas por disputas,
por jogos de poder. As praticas culturais ndo possuem 0 mesmo status. Elas tém distintos pesos e algumas sdo nao apenas
estereotipadas, como costuma acontecer nos encontros interculturais, mas também fixadas como exoticas.

E preciso ter em mente também que a diversidade, essa riqueza da humanidade, pode ser observada ndo apenas quando
individuos de diferentes sociedades ou organizacdes se encontram. Se a cultura ndo deve ser vista de maneira homogénea,
entdo é preciso lembrar a cada pesquisa que as culturas nacionais e as culturas organizacionais sao ficcdes, sdo narrativas
construidas para tentar dar um sentido de unidade a nagao ou a organizacao. Porém, os produtos da acdo humana sao sempre
polissémicos; o sentido deve ser sempre pensado no plural, na tensdo entre os distintos significados que nacdes e organizagdes
possuem para 0s seus membros e para aqueles que interagem com elas. No entanto, ndo devemos esquecer que, para além das
nossas diferencas linguisticas, culturais, organizacionais; existe irremediavelmente algo que potencialmente nos assemelha.
Como bem apontou Appadurai (2003), ha sempre uma diferenca numa identidade e uma identidade numa diferencga. Assim,
sujeitos subalternizados em diferentes culturas nacionais e/ou organizacionais (como negros, mulheres, LGBTs, ou membros
de outros grupos minorizados), por exemplo, podem se reconhecer em seus encontros interculturais nas organizacgoes, a
despeito das diferencas entre suas culturas de origem.

Em sintese, o que pretendo deixar aqui, como uma mensagem que, espero, possa fertilizar as pesquisas sobre comunicacgao
e interculturalidade nas organizacoes, € a adverténcia para que ndo tomemos nem a cultura, nem tampouco as organizacgoes
como algo evidente. Nao existem culturas nem organizacgoes ja prontas que se encontram na comunicacao que se estabelece
entre os seus membros. Existem, sim, culturas e organizacoes que se modelam e remodelam nesses encontros. Individuos
que se constituem nos transitos que fazem entre as culturas e as organizacdes. Aqui podemos relembrar a adverténcia que
fez ao “caminante” o escritor Antdnio Machado. “No hay camino, se hace camino al andar”, disse ele. Recupero sua frase, para
acrescentar outra que teci ao cruzar leituras antropoldgicas com um dialogo imaginario com o poeta sevilhano. Uma frase
com a qual tenho brincado ultimamente: “tampouco hay caminante, el caminante se hace en el camino”.



ANO11 « NUMERO21 « 2°SEM.2014 - ORGANICOM
INTERCULTURALIDADE E COMUNICAGAO NAS ORGANIZAGOES:
REFLEXOES ANTROPOLOGICAS E NOTAS PARA UMA AGENDA DE PESQUISAS

88

E quanto aos amigos estrangeiros aos quais fiz referéncia no inicio deste artigo? Eles, que estao planejando ter filhos, ja se
questionam como irdo educa-los no plano linguistico. Luca ndo abre mao de que os filhos falem italiano e qui¢a napolitano,
ja que pretende passar para eles parte das tradicoes que recebeu da sua criacdo em Napoles. Andra, por sua vez, deseja
fortemente que falem romeno, para ndo perderem os vinculos familiares, para conhecerem parte de sua historia. As
criangas, que crescerdo na Franca, se verdo atravessadas de saida por quatro diferentes linguas (italiano, napolitano, romeno,
francés), que sdo também distintos repertdrios culturais. Isso para ndo mencionar o inglés, lingua franca da comunicacao no
mundo global; e 0 mandarim, cuja utilizagdo cresce com a ampliacdo da importancia da sociedade chinesa na globalizacao.
E nos caminhos por onde passarem, ao andarem pelas estradas da vida, enquanto se constroem ao caminhar, poderdo
acrescentar outras linguas, outras culturas. Serdo, mais ainda que seus pais, pessoas cujas experiéncias sociais serao
desenhadas in-between cultures. E certamente terdo muito a ensinar aqueles que querem compreender questoes relativas
ainterculturalidade e a comunicacao, dentro e fora das organizacoes.
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Resumo

O objetivo geral deste artigo € analisar o processo de construcao e gestdo de marcas de empresas brasileiras multinacionais
no ambito da estratégia de internacionalizacao. O investimento na gestao de marcas é uma forma eficaz de diferenciar
as ofertas brasileiras no exterior, gerando valor agregado. O estudo justifica-se, podendo servir como conscientizacao e
benchmarking para empresarios brasileiros nesse processo. Realizou-se uma pesquisa exploratdria e qualitativa. O Banco
Itau foi escolhido como objeto de estudo pela importancia do setor financeiro, pelo alto investimento realizado na marca e
pelo fato de ja ter sido considerada a marca mais valiosa do pais.

Abstract

The general objective of this article is of analyzing the process of construction and management of trademarks of
multinational Brazilian companies within the scope of the internationalization strategy. Investment in the management
of trademarks is an efficacious way of differentiating the Brazilian offerings abroad, generating added value. The study is
justified and can serve in this process as conscientiousness and benchmarking for Brazilian businesspeople. An exploratory
and qualitative research was conducted. Banco ltau, a Brazilian private bank, was chosen as the subject-matter of the study
due to the importance of the financial sector, to the substantial investments made in the trademark and to the fact that it
has already been considered to be the most valuable trademark in the country.

Resumen

El objetivo general de este articulo es analizar el proceso de construccion y gestion de marcas de empresas brasileras
multinacionales en el ambito de la estrategia de internacionalizacidn. La inversion en la gestion de marcas es una forma
eficaz de diferenciar las ofertas brasileras en el exterior, generando valor agregado. El estudio se justifica, pudiendo servir
como concientizaciony benchmarking para empresarios brasileros en ese proceso. Se realizd unainvestigacion exploratoria
y cualitativa. EL Banco Itau fue escogido como objeto de estudio por laimportancia del sector financiero, por la altainversion
realizada en la marcay por el hecho de ya haber sido considerada la marca mas valiosa del pais.
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este estudo, combinam-se dois temas relevantes e atuais: a internacionalizacdo de empresas e a gestdo de marcas. A

internacionalizagdodosnegdcioseoadventodasempresas multinacionaisnao saofendmenosnovos, masaparticipacao

de empresas procedentes de paises em desenvolvimento, como o Brasil, no contexto global ainda é um acontecimento
relativamente recente (Gido et al., 2008).

Por meio das marcas, as empresas buscam identificar e diferenciar suas ofertas, tornando-as mais atraentes para seus
clientes potenciais. Estes, por sua vez, consomem marcas ndo apenas para atender necessidades e desejos, mas também
para expressar sua identidade e fazer parte de comunidades. As marcas evoluiram da fase industrial, quando sua funcéao era
nomear produtos, para a semiotica, baseada em servicos e cujos objetivos sdo propor um projeto de sentido para o proprio ato
de consumir e estabelecer uma relagdo com seus clientes.

Afimde crescer e obter resultados mais positivos, muitas empresas decidem competir no mercado internacional, transformando
marcas locais em globais ou criando novas marcas globais. A marca global é aquela que transcende suas origens geograficas e
culturais para desenvolver forte relacionamento com consumidores em diferentes paises e comdiferentes culturas (Hollis, 2008).

A necessidade de inser¢ado no mercado global para o crescimento econdmico do pais ja é quase um consenso no Brasil e cresce
onumero de empresas que buscam essainsercao de forma estruturada. Para competir globalmente, é premente que as ofertas
brasileiras busquem uma diferenciacao, o que pode ser alcancado por meio da construcao e da gestdo de marcas.

O presente estudo buscaanalisar o processo de construcao e gestdo de marcas de empresas brasileiras no ambito da estratégia
de internacionalizacgdo. Ele tem como objetivo formular conhecimento novo acerca da realidade investigada: a construcao e
a gestao de marcas brasileiras no exterior. Dado que o investimento na gestdo de marcas ¢ uma forma eficaz de diferenciar
as ofertas brasileiras no exterior, gerando valor agregado, o estudo justifica-se porque a analise dos fatores criticos para a
gestao de marcas de empresas que se internacionalizaram com sucesso pode servir como conscientizacao e benchmarking
para empresarios brasileiros nesse processo. O conhecimento gerado pode ser facilmente aplicado por empresas brasileiras
em processos de internacionalizacao e pode colaborar para que, num futuro proximo, haja muitos exemplos de sucesso de
empresas multinacionais brasileiras.

Naprimeirapartedoartigo, explicitam-se o problemae osobjetivos da pesquisa, paraem seguida fazerumarevisao bibliografica,
abordando a gestdo de marcas globais; na segunda parte esclarece-se o procedimento metodoldgico da pesquisa de campo; na
terceira parte, apresenta-se o resultado da pesquisa empirica; e, por fim, se expdem as consideragdes finais e as limitagdes do
estudo, bem como recomendacoes para estudos futuros.

PROBLEMA E OBJETIVOS DA PESQUISA

Ao analisar pesquisas que tratam de estatisticas e rankingsrelacionados a internacionalizacao, é possivel perceber que o Brasil
conta com poucos exemplos de empresas internacionais, porém esses sao de muito sucesso. Partindo desse paradoxo, o objetivo
geral deste artigo é descrever os fatores criticos para a construcao e a gestao de marcas de empresas brasileiras multinacionais
no ambito da estratégia deinternacionalizacao. Paraaconsecucao desse objetivo, devem ser analisados os seguintes elementos:
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a) o processo deinternacionalizagdo da empresa, incluindo as motivacdes para ainternacionalizacao, 0s modos de entrada
selecionados e as dificuldades encontradas nesse processo;

b) o modelo mental dos dirigentes, isto &, sua capacidade de desenvolver visao global do mundo e de ter pensamento de
longo prazo;

C) as bases para a internacionalizacdo das empresas (aquisicao ou desenvolvimento de recursos internos e externos);

d) a utilizacao de marcas na estratégia de internacionalizacao da empresa e 0 modo como elas foram construidas e sdo
gerenciadas no exterior;

e) 0 modo como a empresa gerencia 0 composto de marketing (produto, preco, comunicacao e distribuicao);

f) a forma como a empresa criou infraestrutura para a gestao das marcas no exterior.

REVISAO BIBLIOGRAFICA

No que tange a construcao de marcas globais, David Aaker e Erik Joachimsthaler (1999) declararam tratar-se de marcas cujos
posicionamentos, estratégia de comunicacao e personalidade sao, na maioria dos aspectos, 0s mesmos em diferentes paises
e mercados. Eles afirmam que é necessario desenvolver marcas solidas nos varios mercados por meio de uma lideranca de
marca global, o que inclui utilizar estruturas organizacionais, processos e culturas para alocar globalmente os recursos de
construgcdodamarcacriandosinergiasglobais,alémdedesenvolverumaestratégiaglobal de marcaquecoordene e potencialize
as estratégias de cada pais. Mas eles também apontam para o desafio de encontrar um equilibrio entre potencializar a marca
globalmente e respeitar as diferencas locais, tema recorrente na discussao sobre o marketing global.

Marcas locais sao diferenciadas de marcas internacionais por Isabelle Schuiling e Jean-Noél Kapferer (2004), para os quais
marcas locais sao as que existem em um pais ou sao limitadas a uma area geografica, podendo pertencer a uma empresa
local ou global. Ja as marcas internacionais sao aquelas que possuem elementos da estratégia ou do composto de marketing
globalizados. Citando Theodore Levitt (1983), eles ponderam que, de forma mais radical, marcas globais sao definidas como
marcas que utilizam a mesma estratégia de marketing e 0 mesmo composto de marketing em todos 0s mercados-alvo.

Ja Paul Temporal (2001) tentou ir além e diferenciar os conceitos de marcainternacional e de marca global, embora isso pareca
um tanto confuso. Para o autor,amarcaglobal é a que esta presente em quase todos 0s paises do mundo, utiliza o mesmo nome,
tem os mesmos valores e 0 mesmo posicionamento em todos os paises. Nesse caso, seus produtos tém apelo universal e sao
direcionados a segmentos-alvo globais (por exemplo, jovens executivos). Em oposicado, as marcas internacionais sao aquelas que
estdo presentes em poucos paises, utilizam nomes diferentes, fazem adaptacdes em seus posicionamentos e em suas ofertas.
De acordo com os critérios do autor, possivelmente apenas uma meia duzia de marcas poderia ser considerada global de fato.

A simplificacao do conceito de que “uma marca é global quando é conhecida no mundo inteiro” é questionada por Kapferer
(2004, p. 13). Ele defende que privilegiar a unidade mais do que a diversidade é um modelo de gestdo governado pelos custos
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e pela busca de eficiéncia. Embora a reducao dos custos seja obviamente importante, € preciso reconhecer que as diferencas
culturais ainda existem. Assim, o autor acredita que a marca tem trés elementos globalizaveis: um “multissinal” (nome,
identidade grafica ou simbolo); um produto (bem ou servigco) e um posicionamento (promessa de qualidade). E existem varias
combinacdes de globalizacdo entre esses trés elementos.

Reconhecendo que a globalizagdo da economia mundial aumentou a complexidade da gestdo internacional de marcas, 0
Journal of Brand Management teve, em 2005, uma edigao especial sobre marcas globais, a qual reine uma série de artigos
que aqui serdo abordados resumidamente.

Kapferer (2005) continuou atacando a padronizacao total de marcas globais. Ele cunhou o termo “p6s-marca global”, isto
€, a marca que nao adere totalmente ao modelo de globalizacao total, mas sim a uma “globalizacao seletiva’, adotando
um modelo hibrido entre globalizacao e localizacao (ou a0 menos regionalizacdo). Ja Insa Matthiesen e lan Phau (2005)
trataram da globalizacdo de marcas de luxo, mais especificamente da marca Hugo Boss e de sua incursdao no mercado
australiano, tendo concluido que, embora a empresa tenha a intencao de adotar uma estratégia global para sua marca, ha
diferencas de imagem da marca entre os paises.

Essa é justamente a dificuldade de uma marca que decide adotar uma estratégia global Unica quando ja esta na fase de
maturidade, ou seja, ndo no momento do langcamento. Unificar estratégias ja existentes é bastante problematico, pois os
consumidores ja possuem suas imagens formadas da marca e nem sempre tais imagens estdo alinhadas com a identidade
global. Porisso, é bastante produtivo pensar globalmente na marca desde o seu langamento.

Siccovan Gelder (2005) definiu o que chamou de “novos imperativos para a gestao de marcas globais™; estratégia, criatividade e
lideranca, defendendo que a combinacao dos trés é a chave para o sucesso das marcas globais, mas que ainteracao entre eles
pode mudar em diferentes mercados. O autor definiu uma marca global sélida como aquela que oferece um valor excepcional
aos seus diversos publicos de interesse, que moram em paises muito diferentes, sob circunstancias diferentes, com culturas
diferentes e, frequentemente, com necessidades diferentes.

Como simbolos da cultura popular, o significado atribuido as marcas depende do contexto cultural em que elas sao
comercializadas (Hatch; Rubin, 2006). Contrariando as ideias de Levitt (1983), Saikat Banerjee (2008) defendeu a necessidade
de integrar a marca a diferentes culturas. O autor defende que a marca pode ser bem-sucedida globalmente se respeitar
diferentes valores culturais. Para eliminar as lacunas entre a heranga da marca e a heranca cultural, o autor propde uma
estratégia que se refere a decisoes tomadas de acordo com a forga ou a fraqueza da heranca cultural e da heranca da marca:

a) se ambas forem fracas ou se a heranca cultural for fraca e a marca forte, a empresa deve construir e gerenciar a marca;

b) se ambas forem fortes, a empresa deve compreender as barreiras culturais e buscar brechas para fazer uma
correspondéncia entre a marca e a cultura;

C) seaherancaculturalfor forteeadamarcaforfraca,aempresadeve assimilaraculturalocal paraqueamarcatenhaaceitagao.
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A fim de realizar seu estudo, Banerjee (2008) considerou o mercado indiano, mas T. C. Melewar et al. (2004), que consideraram
o mercado chinés, também defenderam a necessidade de adaptar a marca a cultura local, o que passa por adaptar a prépria
culturaorganizacional, compreender profundamente a cultura local e estar preparado para mudancas constantes no mercado,
quando se estiver comercializando em paises em desenvolvimento. Melewar et al. (2006) puderam reforcar isso quando
analisaram a entrada da Danone na China, que foi um fracasso até que os executivos compreenderam a necessidade de adaptar
0s posicionamentos das marcas nas trés categorias de atuacao: lacteos, biscoitos e bebidas.

Ha outros autores que também chamam a atencao para a questao da cultura. Bill Ramsay (2003), que analisou marcas globais
no setor de comida industrializada, constatou que ha maior dificuldade em tornar globais as marcas desse setor, uma vez que
ele sofre fortes influéncias culturais. De fato, os habitos alimentares mudam muito de um pais para outro, como também
constatou Barry Holden (2006), quando tentou lancar as marcas da Kraft Foods no mercado chinés. Ela relatou que, na China,
a maioria das pessoas nao tem forno em casa, o que dificulta a venda de produtos como pizzas prontas.

Holden (2006) chegou a conclusao de que, para lancar uma marca global, é preciso avaliar se ela atende as necessidades
dos consumidores globais, se pode ser adaptada as diferencas de comportamento alimentar e renda de culturas diferentes
e se a magnitude da oportunidade compensa os desafios. Para a autora, “um dos maiores desafios na construcao de marcas
globais é o balanceamento das melhores praticas de branding local e global. A meta é complementar a padronizacao global
com a customizacao local” (Holden, 2006, p. 288). Dessa forma, ela recomenda que a marca (identidade e posicionamento) e o
produto (qualidade e caracteristicas principais) sejam globais e que o preco, a distribuicdo e a comunicacao integrada sejam
adaptados as necessidades locais.

Como é possivel verificar, Ramsay (2003) e Holden (2006) lancaram luz sobre o perigo de generalizar a andlise acerca das
marcas globais, dado que cada setor de atuacdo tem suas peculiaridades. No setor de servicos, por exemplo, que é muito
dependente das pessoas para a entrega da promessa da marca, Christine Vallaster e Leslie de Chernatony (2005) destacaram
a dificuldade de transmitir os valores da marca para funcionarios de diferentes paises com diferentes culturas, ou seja, nesse
setor, as diferencas culturais tém um impacto ainda maior.

T. C. Melewar e Christopher Walker (2003) enumeraram os impactos da cultura na gestao das marcas:

1. cores e numeros tém diferentes significados em diferentes culturas;

2. nomes também podem ter diferentes significados;

3.anocao de tempo varia entre culturas;

4. culturas diferentes tém atitudes diversas em relagao a género e raca;

5.0 papel das pessoas na sociedade pode ser diferente entre culturas;

6. as prioridades das pessoas mudam de acordo com a cultura e com a religido.

Os autores concluiram que as marcas globais sélidas sao aquelas capazes de traduzir os valores da corporacdo em diferentes
mercados. Apesar de pregar a adaptacao a diferentes culturas, eles consideram que as empresas ndo devem abrir mao da
consisténcia no posicionamento global das marcas.
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As trés principais implicacdes a serem consideradas na gestao de marcas globais, de acordo com Michael R. Czinkota e Ilkka
A.Ronkainen (2008), sao: (a) ressaltar o carater global da marca, valorizando as caracteristicas exclusivas das marcas com
grande presenca global; (b) adotar um posicionamento global (como defendido por outros autores), mas tornar locais certas
caracteristicas da abordagem de marketing; e (c) satisfazer os fundamentos para a construgdo de marcas solidas, pois assumir
umaabordagemglobalnaoé, porsisd, garantiade sucesso, podendo, ao contrario, tornaragestao damarcaaindamais complexa.

Os desafios enfrentados pelas empresas, que desenvolvem estratégias para suas marcas em nivel global, dependem do modo
como elas se expandiram e da forma como suas operacdes internacionais sao organizadas (Douglas et al., 2001). Empresas
como Coca-Cola e Procter & Gamble se expandiram por meio de suas marcas globais — Coca-Cola, Pampers, Ariel, para citar
apenas algumas. No entanto, ao longo do tempo, a estratégia da Coca-Cola, por exemplo, mudou, adquirindo marcas locais ou
regionais, como Suco Mais, Matte Ledo e Guarana Jesus (do Maranhao).

Considerando a revisao bibliografica apresentada, € possivel sintetizar que os elementos criticos para a gestao de marcas
globais sao:

a. Ser uma organizacao orientada para a marca como recurso estratégico, com foco no longo prazo;

b. construir a marca “de dentro para fora" da organizacao, mantendo-se fiel aos valores da organizacao;

C. definir uma estratégia global para a marca desde o seu langamento;

d. identificar os segmentos-alvo da marca, considerando a selecao de paises-alvo e a sele¢ao de segmentos em cada pais;

e. definir uma unica identidade global para a marca e posiciona-la nos diferentes mercados, de acordo com o contexto e as
necessidades de cada mercado;

f, pensar globalmente, mas agir localmente, ou seja, aceitar adaptacdes, quando necessarias;

g. ser consistente ao longo do tempo e ao redor do mundo;

h. desenvolver um sistema que permita a comunicacado entre paises e a troca de informacoes e experiéncias;

i, contar com um gestor global da marca, que deve desenvolver a estratégia global da marca, assim como alternativas de
programas de construcao de marcas para serem executados nos diversos paises;

J. ter gerentes de marca competentes nos diversos paises, capazes de adotar ou adaptar a estratégia global; de contribuir

para a equipe global; de executar os programas de construcao de marcas, inovando quando possivel e/ou necessario; e
de comunicar-se com os diversos paises onde a marca estiver presente.

PROCEDIMENTO METODOLOGICO

Apods a revisao bibliografica, realizou-se uma pesquisa de campo, que compreendeu o levantamento de dados primarios.
Essa pesquisa teve como objetivos: analisar o processo de construcdo e de gestdo de marcas no ambito da estratégia de
internacionalizacdo e insergcdo de empresas brasileiras no mundo globalizado. Realizou-se uma pesquisa qualitativa, de
carater exploratdrio. Segundo Claire Selltiz et al. (1975), um estudo exploratorio tem a funcéo, entre outras, de aumentar o
conhecimento do pesquisador sobre o fendmeno que deseja investigar e de esclarecer conceitos.

Como no presente estudo se visa analisar a construcdo e a gestdo de marcas de empresas brasileiras em processo de
internacionalizacao, o universo pesquisado naturalmente é composto por empresas brasileiras, de capital majoritariamente
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nacional e com sede no Brasil. Essas empresas ja devem estar adiantadas em seu processo de internacionalizagado: devem estar
presentes em pelo menos trés paises, além do Brasil, e teriniciado o processo de internacionalizacdo ha pelo menos cinco anos.

O objeto deste estudo foi 0 Banco Itau, que foi escolhido pelas razoes explicitadas a seqguir.

O setor financeiro no Brasil é altamente lucrativo e os players do setor reconhecem a importancia monetaria atribuida as
marcas, 0 que o0s leva a investir constantemente em acoes de marketing que reforgam esse ativo intangivel como fonte de
vantagem competitiva. Marcas como Itau, Bradesco e Banco do Brasil costumam figurar entras as mais valiosas do Brasil
(Manzoni Jr., 2011). A marca Itau ja foi avaliada em 9,6 bilhdes de dolares, o que a credenciou a figurar entre as marcas mais
valiosas do mundo, alcancando 0 902 lugar no ranking das cem mais, em 2011,

A fusao entre o Unibanco e o Itau, realizada em novembro de 2008, tornou este ultimo o maior grupo financeiro do hemisfério
sul, figurando entre os maiores do mundo em valor de mercado. Um estudo da Price Waterhouse Coopers, de 2011, demonstra
que a crise mundial precipitou o destaque dos bancos de paises emergentes no contexto internacional. As projecoes indicam
que, em 2050, os bancos de economias emergentes — Brasil, Russia, india, China, México, Indonésia e Turquia — terdo cerca de
50% dos ativos totais dos bancos (Lima, 2011).

Com isso, estima-se que o sistema financeiro brasileiro aponte duas tendéncias: a ampliagcdo do nimero de brasileiros
com acesso a servicos bancarios e a internacionalizagdo das atividades do setor. Os maiores bancos brasileiros de varejo
— Itau, Bradesco e Banco do Brasil — estdo investindo e valorizando a exposicao de suas marcas e operacdes em ambito
internacional. O Itau, especificamente, intensificou a exploracdo de mercados externos apos a conclusao dos principais
processos de integracao entre Itau e Unibanco.

Além da pesquisa de dados secundarios, que pode ser relativamente abrangente por ser um setor que esta constantemente na
midia e uma marca que € considerada muito valiosa com larga exposicao, foi realizada uma entrevista, com duracao de cerca
de noventa minutos, com o responsavel pelo marketing internacional do banco.

Para a coleta de dados, foi utilizada a entrevista em profundidade, a qual tinha por base um roteiro, porque a entrevista é o
método de coleta de dados fundamental da pesquisa qualitativa (Roesch, 1999; Alves-Mazzotti e Gewandszanajder, 1998). O
método de comunicacao utilizado foi 0 semiestruturado e ndo disfarcado.

Como procedimento analitico, adotou-se a analise de conteudo. Segundo Laurence Bardin (2007), trata-se de um método
composto por um conjunto de técnicas de analise de comunicagdes cujo objetivo é obter indicadores (quantitativos ou nao)
que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condigdes de producao e recepcdo das mensagens analisadas. Por
meio de procedimentos sistematicos, chega-se a melhor compreensdo da mensagem ou do texto analisado, neste caso, da
transcricao das entrevistas realizadas.

A analise dos dados da pesquisa empirica foi iniciada com a pré-analise, conforme sugerido por Bardin (2007), mais
especificamente comapreparacdo do material escolhido, ou seja, comatranscricao daentrevista. Os textos foram sintetizados,
eliminando-se repeticdes e trechos que ndo seriam relevantes para os objetivos da pesquisa. Foram excluidos os trechos
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iniciais e finais da entrevista (apresentacdes e saudacdes), elementos empregados para manter a conversacao, elementos
ambiguos ou redundantes, comentarios sobre outras empresas ou setores que nao eram 0s do entrevistado em questdo e
trechos que se desviavam dos temas da pesquisa. Os trechos que resultaram dessa preparacao foram categorizados segundo
0s temas, constituindo as categorias, que tém por base 0s objetivos e a fundamentacao tedrica da pesquisa. O principal critério
de categorizacao foi semantico (categorias tematicas).

ANALISE DOS RESULTADOS

Oltad é umbanco formado por diversas fusoes e aquisicdes, que o transformaram num gigante do setor. No Brasil, ele possuia
em 2011 mais de 3.700 agéncias e quase mil postos de atendimento bancario, além de quase 30 mil caixas eletronicos. Tinha
mais de 100 mil funcionarios, em dezenove paises, e suas agdes sao negociadas pelas bolsas de Sao Paulo, Nova York e
Buenos Aires (Itad, 2011).

O primeiro passo para a internacionalizacao se deu com a abertura de uma agéncia em Buenos Aires, na década de 1980,
seguida da compra de uma operacao local. O entrevistado nao soube precisar as motivagdes para esse primeiro passo, mas
afirmou que houve um segundo processo de internacionalizacao, mais recente e significativo, que comecou com a aquisicao
das operacdes do Banco de Boston na América Latina (Brasil, Chile e Uruguai), em meados da década de 1990, e posteriormente
a fusdo com o Unibanco, que tinha operacgdes no Paraguai. Com isso, foi formado o pilar Conesul, que sao as cinco operagoes:
Brasil, Uruguai, Paraguai, Argentina e Chile.

Na verdade, o Itau conta com tipos de operacgoes internacionais distintas. A operacao latino-americana, que lida diretamente
com o consumidor final, é o foco do presente estudo.

Emboraoltal esteja se posicionando nos paises do hemisférionorte como o “banco latino-americano”, ndo haviaumaestratégia
a prioride obter essa presenca. Segundo o entrevistado, “a gente ainda pensa bastante a nossa operacgao do Brasil, e do Brasil
para o mundo, e a gente ndo pensa o mundo como um todo”. A propria estrutura organizacional evidencia essa situacgao, pois a
area de marketing internacional fica alocada na area de marketing institucional na diretoria de marketing.

Na Argentina, o Itau iniciou a operacao com a abertura de uma agéncia bancaria, mas ganhou relevancia apenas apos a
aquisicao de um banco local. O modo de entrada foi a aquisicdo de operacdes locais, que foram convertidas em Itad — a
marca e a cultura organizacional.

Como as operacdes latino-americanas sao oriundas de aquisicdes, o Itau tem publicos-alvo diferentes em cada pais. No Chile,
por exemplo, como a operacao era do Banco de Boston, o publico é formado por pessoas de alta renda. Até hoje, as fachadas das
agéncias sao cinza, em vez de laranja (cor da marca Itau no Brasil), porque foi realizada pesquisa e descobriu-se que laranja é
a cor de um conhecido varejista local e, portanto, assimilada como mais popular pelos chilenos. Isso mostra que os dirigentes
realizam pesquisa junto aos clientes nos mercados locais e ouvem as opinides dos responsaveis pelas operacdes locais.

Outra adaptacao importante, além da fachada, é o designdas agéncias, que é diferente no Chile e no Uruguai, por exemplo, ao
considerar os tragos culturais (qual tom de madeira representa solidez, por exemplo) e 0 que a marca adquirida ja representava
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para os clientes locais: “0 Itad tem que ser a mesma pessoa. Talvez ele use roupas diferentes, dependendo de cada pais. O ltau
doBrasil certamente ndo é um cara de terno e gravata. E mais para um cara de bermuda e camisa. (...) No Chile ele seria um cara
de terno e gravata, no Uruguai, ele seria um cara talvez ndo de gravata, mas ia estar de blazer".

No entanto, o entrevistado admite que atualmente o Itau representa estilos diferentes em cada pais e que o caminho € unificar
essas identidades, embora o banco dificilmente se torne tnico em todos os paises, até por questoes relacionadas a legislacao
local, como a porta giratdria na entrada das agéncias ou vidros blindados na frente dos caixas.

O slogan “Feito para vocé” é adotado pelos paises latino-americanos com tradugoes locais.

Nas operacoes de banco de varejo quase todos os funcionarios sao locais (mais de 90%), mas nos escritorios no hemisfério
norte, cerca de 60% dos funcionarios sdo brasileiros, até porque atendem muitos latino-americanos e vendem investimentos
nessa regido, precisando de conhecimento daqui. Cada unidade latino-americana tem infraestrutura propria, logicamente
adequada ao porte da operacao, que é muito menor do que a brasileira,

Cada pais da América Latina conta com uma equipe de marketing, que desenvolve as estratégias de marketing e executa
as atividades localmente, com a aprovacao da matriz, a fim de garantir que as agdes estejam alinhadas estrategicamente
e ndo venham a ferir algum valor da empresa. Por exemplo, o Ital tem como norma nao patrocinar esportes radicais, que
normalmente representam riscos. Além disso, ndo sao admitidas brincadeiras relacionadas ao futebol argentino ou brasileiro,
pois, como o Itau se posiciona como banco latino-americano, ndo cabe tomar partido nessas rivalidades.

Amatrizincentivaatrocade experiéncias entre asequipes de marketing dos paises e procura aproveitar acoes realizadasemum
pais nos demais, quando a acao faz sentido localmente. As operacdes menores —Paraguai e Uruguai—sao incentivadas a testar
ac0es de marketing mais ousadas, que podem ser replicadas nos demais paises, pela menor complexidade de implantacao em
vinte agéncias, em vez de milhares delas.

Talvez pela grandiosidade da operacao brasileira, o entrevistado acredita que muitos funcionarios no Brasil desconhecem o fato
deoltau ter operagoes de varejo em outros paises, mesmo nos escritdrios da matriz: "As pessoas ndo saberiam qual é adiferenca
do nosso escritdrio em Dubai, que tem dez pessoas, para o escritdrio do Chile, que tem 2.000. Ento, as pessoas nao sabem, tém
um pouco do complexo vira-lata do brasileiro. A gente fala: a gente é um banco internacional. Mas, ai, tem muito banco grande
ai na frente. A gente é o décimo maior banco do mundo. (...) Até mesmo potenciais futuros funcionarios ndo consideram o ltau
no rol dos bancos internacionalizados, o que o tira da lista daquelas pessoas que almejam carreira internacional”.

Diante dessaconstatacao,aareade marketinginternacional decidiucomunicar, tanto externaquantointernamente, apresenca
internacional do Itau, com o posicionamento “the global Latin American bank” (0 banco global latino-americano). Entretanto,
além da desinformacao, que pode ser mais rapidamente resolvida, ha a necessidade de uma mudanca de modelo mental:
“A gente ndo sabe ser matriz. Eu acho que o Brasil é um pais adolescente e acho que as empresas do Brasil sdo empresas
adolescentes. (...) Nos tivemos um filho agora, e como eu cuido desse filho? Eu nunca fui pai, eu sempre fui filho. E eu acho que
o brasileiro, o Itau, eu acho que todas as empresas do Brasil sempre foram filhas".
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O registro das marcas institucionais e dos produtos é centralizado na matriz por ser considerado um processo critico.

Quanto ao composto de marketing, os produtos e precos sao definidos localmente, com forte influéncia da legislacao, embora
0 objetivo do banco seja padronizar produtos. A comunicacao e a distribuicao (no sentido de design de sites e agéncias) sao
adaptadas a cada local, embora haja campanhas institucionais regionais, ou até globais.

CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados da analise mostram que a internacionalizacdo do Itau é um exemplo rico para analisar os fatores criticos para a
construcao e a gestao de marcas de empresas brasileiras multinacionais no ambito da estratégia de internacionalizacao.

Assim como ocorreu com outras empresas brasileiras, a internacionalizacdo do Itad nao foi motivada pela convicgao da
necessidade ou da oportunidade da internacionalizacéo, tanto que a operacao inicial se deu na Argentina, pais proximo
psiquicamente, de maneira timida. Anos depois, foi feita a aquisicdo de uma operacao local para expansao.

Os gestores estao ainda procurando entender quais atributos da identidade da marca devem ser privilegiados nos demais
paises, quais caracteristicas da cultura organizacional devem ser impostos ou incentivados nas operacdes estrangeiras.

Um dos pontos positivos da estratégia de internacionalizacao do Itau € a busca do entendimento dos habitos dos clientes em cada
localidade, via pesquisa e funcionarios locais, e a compreensao de que a marca ltau estd em patamares diferentes em cada pais.

Nas acoes de marketing, o Itad, sem duvida, age localmente, mas ainda esta no processo de pensar globalmente, como marca
unica e integrada. Inclusive, apesar de ser um dos dez maiores bancos do mundo, ainda é muito pouco conhecido fora da
América Latina, o que ¢ um desafio para quem atua num setor onde o conhecimento e a credibilidade da marca sao cruciais.

A areade marketinginternacional esta num momento de repensar aarquiteturadas marcas do Itau, considerando as operacoes
estrangeiras e seus produtos, muitos desenvolvidos localmente, com nomes diferentes. O objetivo é padronizar ao maximo
os produtos ofertados, especialmente seu nome e caracteristicas visuais de comunicacao, pois a legislacao de cada pais ira
delinear os atributos dos produtos.

Umavez formadas as bases paraainternacionalizacao, € possivel perceber que foramimportantes todos os elementos criticos,
levantados na revisao bibliografica, para a gestao da marca no processo de internacionalizacao.

Apesquisadecampoconduziuainformacoes relevanteseajudouacumpriroobjetivogeral do estudo, que foianalisar o processo
de construcao e gestdo de marcas de empresas brasileiras multinacionais no ambito da estratégia de internacionalizacao.
Neste estudo, procurou-se contribuir paraincentivar amentalidade global do empresariado brasileiro e ampliar acompreensao
de que a gestdo de marcas é um fator extremamente importante na estratégia de internacionalizacdo de empresas. Sendo
0 Brasil tradicionalmente um exportador de commodities, produtos sem marca, neste estudo procurou-se mostrar que, por
meio da gestao de marcas, as empresas podem competir no exterior com uma oferta diferenciada, de maior valor agregado,
reduzindo a dependéncia da competicdo com base em precos e custos, o que havia se tornado muito dificil em consequéncia
das caracteristicas de paises como india e China.
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E importante, contudo, reconhecer que a abordagem exploratéria, o procedimento qualitativo e 0s métodos aqui adotados
possuemumasériede limitacdes. Aselecaode umaunicaempresanao permitegeneralizarnemchegaraconclusoesdefinitivas.
E 0 método escolhido para a analise dos resultados, a analise de conteudo, € subjetivo porque depende da interpretacao de
quem analisa o material.

Neste estudo, procurou-se contribuir para aumentar a participacao do Brasil no mundo globalizado, mas ha ainda muito a ser
feito. O estudo sera estendido paraum numero maior de empresas, e 0s achados serdo comparados para enriquecer a pesquisa.
Quanto mais experiéncias de empresas brasileiras que se internacionalizaram forem coletadas, analisadas e divulgadas, maior
sera o aprendizado para estruturar iniciativas futuras.

Outra sugestdo seria realizar pesquisa quantitativa sobre o papel contributivo da gestdao de marcas em processos de
internacionalizacdo de empresas. 1sso poderia ser analisado em universos de empresas brasileiras exportadoras e de empresas
brasileiras com investimento externo direto. Este estudo, mais especificamente as experiéncias do Itau emrelacao a gestao de
marcas, pode servir de ponto de partida.
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Resumo

O objetivo do artigo é identificar os tracos da cultura nacional e da cultura de inovacdo nos cddigos de ética de empresas
brasileiras consideradas como as mais inovadoras pelo Ranking Forbes 2013. Trata-se de uma pesquisa exploratoria a partir
deestudobibliograficoedeanalisedocumental doscodigos de éticasde trésempresasbrasileiras. Verificamos que os cadigos
de ética podem contribuir para a formacao da cultura de inovacao. l[dentificamos que as empresas que mais incentivam os
aspectos da cultura de inovacdo sao tambhém aquelas com melhor colocacao no ranking Forbes. Consideramos que o estudo
contribuiu para a sistematizacdo de um quadro comparativo dos tracos da cultura nacional e da cultura de inovacao.

Abstract

The purpose of the paper is of identifying the traits of National culture and the culture of innovation in the ethical codes of
the most innovative Brazilian companies considered by the Forbes 2013 Ranking. This concerns an exploratory study from
a bibliographic and documentary analysis of ethical codes of three Brazilian companies. We ascertained that the code of
ethics can contribute to the development of an innovation culture. We perceived that the companies that most encourage
innovation are those that show the best Forbes rankings. We believe that the study contributed to the systematization of a
comparative depiction of the traces of the National culture and innovation culture.

Resumen

El propdsito del articulo es identificar los trazos de la cultura nacional y de la cultura de innovacion en los codigos de
ética de las empresas brasileras consideradas las mas innovadoras por el Ranking Forbes 2013. Para esto, se realiz6 una
investigacion exploratoria a partir de un estudio bibliografico y de un analisis documental de los cddigos de ética de tres
empresas brasileras. Verificamos que los cddigos de ética pueden contribuir paralaformacion de la cultura de lainnovacion.
Identificamos que las empresas que mas estimulan aspectos de la cultura de innovacion son también aquellas con mejor
colocacion en el ranking Forbes. Consideramos que el estudio contribuye para la sistematizacion de un cuadro comparativo
de los trazos de la cultura nacional y de la cultura de innovacion.
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estimuloa culturadeinovacdo é umdesafio para gestores que buscam maior competitividade no mercadointernacional.

De maneira geral, inovar significa criar solucoes diferenciadas para problemas simples ou complexos. O biélogo norte-

americano Gregory Pincus, por exemplo, revolucionou a sociedade quando inventou a pilula anticoncepcional na
década de 1950. Além de colaborar para o desenvolvimento de politicas publicas que visavam ao controle de natalidade na
época, também modificou costumes e valores seculares. Assim, um pais ou uma empresa sao considerados inovadores quando
investem em pesquisas e profissionais dispostos a desenvolver novos métodos ou produtos, assim como promover melhorias
em processos organizacionais e descobrir diferentes maneiras de pensar e agir.

Odocumento The global competitiveness report 2013-2104, que analisou 148 paises, mostrou que o Brasil ocupa a 56a posicao;
na classificacdo mundial do The global innovation index 2013, o pais apareceu em 642 posicao. No Ranking Forbes 2013 das
cem empresas maisinovadoras do mundo, apenas trés sao brasileiras: Natura (102 posicao); o grupo de alimentos e bebidas BRF
(392 lugar) e o conglomerado especializado na distribuicao de combustiveis e logistica Ultrapar Participacdes (552 posicao). Os
dados apresentados mostram que ainda falta muito para que o Brasil possa estar mais bem colocado nos rankingsde inovacao,
uma vez que, para conseguir tal objetivo, é preciso que o estado facilite mecanismos para que empresas e cientistas tenham
espaco e recursos para criar e inovar.

Diante de tal cenario, uma das possibilidades é pensar que tal posi¢ao do Brasil nos rankingstenhaaver com a cultura nacional
local. Essa possibilidade esta ancorada nos estudos realizados por Geert Hofstede (1980, 1984, 1991), que, apds estudar o
comportamento de mais de sessenta sucursais da IBM no mundo,

encontrou significativas diferencas tanto no comportamento quanto nas atitudes de empregados e executivos da mesma
multinacional nos paises pesquisados (...) e que a cultura nacional causa mais diferengas e tem mais influéncia do que a idade, o
géneroouaraca” (Hofstede, apud Ferrari, 2011, p. 147).

Assim sendo, varios autores (Ferrari, 2000; Motta e Caldas, 1997; Tanure e Prates, 1997) afirmam que a cultura organizacional
estd baseada nos elementos da cultura nacional.

Combase nosestudos de Hofstede, o objetivo desse estudo éidentificar os tragos da culturanacionaledaculturadeinovagaoem
codigos de éticas de empresas brasileiras consideradas as mais inovadoras pelo Ranking Forbes 2013. A pesquisa exploratoria
utilizou fontes bibliograficas e documentais.

Para uma organizacao ser considerada uma empresa inovadora, € provavel que apresente normas e valores de incentivo a
pesquisa e ao desenvolvimento de novas solugoes e produtos. Conforme descrito no Manual de Oslo(Finep,1997), “as empresas
podem implementar novas estruturas organizacionais ou novas praticas para introduzir uma nova cultura de negdcios, normas
e valores com o objetivo de melhorar a capacidade de inovar da empresa” (Finep, 1997, p. 98). Tais normas e valores, para
serem praticados, também precisam ser comunicados, sendo um importante instrumento de comunicacao para tal finalidade
0s cadigos de ética. Tomando como base que 0s codigos de ética refletem os elementos da cultura organizacional, foram
elaboradas duas questoes de pesquisa: Os codigos de ética das empresas reconhecidas como as mais inovadoras apresentam
0s principios e valores da cultura de inovacao? Sera que é possivel identificar tracos das culturas nacional e organizacional
nessas empresas por meio dos codigos de ética?
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Nosso texto esta dividido em quatro partes. A primeira apresenta o referencial tedrico sobre o processo de comunicagao e
0s codigos de ética; na segunda, abordamos a cultura de inovacao e suas caracteristicas, assim como as culturas nacional
e organizacional; na terceira, destacamos 0s procedimentos metodoldgicos do estudo; na quarta, procedemos a analise e
interpretacao dos resultados obtidos.

COMUNICACAOQ E CODIGOS DE ETICA

O sentido etimoldgico da palavra comunicacgao é “tornar comum”. Como processo social e humano, é por meio da comunicacao
que individuos e grupos compartilham e criam significados. No ambiente organizacional, o processo de comunicagao permeia
todas as areas e sua funcao € tornar-se transversal na estrutura para que possa potencializar a qualidade das informacgdes
transmitidas e os relacionamentos estabelecidos.

Estudo coordenado por James Grunig (1992) sugeriu que o contexto organizacional interno pode cultivar ou impedir a
gestdo da comunicacao excelente. Segundo o autor, organizacoes que praticam uma “comunicacao excelente” tendem
a apresentar: (1) cultura organizacional participativa; (2) sistema simétrico de comunicacgao interna; (3) estruturas mais
organicas; (4) programas que oferecem oportunidades equitativas para homens e mulheres e minorias; (5) aumento de
satisfacao no trabalho entre os funcionarios.

Assim, a estrutura organica permite aos funcionarios da organizacao participar das tomadas de decisdes contando com
um modelo de gestao descentralizado. Grunig et al. (2011) evidenciou que a comunicagao simétrica dificilmente ocorre em
organizagoes com estrutura centralizada, hierarquica e de cultura autoritaria. Utilizando os principios de Grunig (1984, 1991),
Maria Aparecida Ferrari (2000) constatou que os modelos de comunicacgao praticados nas empresas sao influenciados pelos
modelos de gestao e pelos elementos que conformam a cultura organizacional.

Como processo, a comunicacao simétrica de mao dupla acontece em ambientes mais participativos nos quais a informacao flui
com transparéncia e assertividade. Para que a comunicacgao se efetive, portanto, as pessoas e organizacdes dispoem de diversas
técnicas e ferramentas, sendo os codigos de ética uma delas. Nas organizacoes, aimplantacdo de cddigos de conduta e ética’
ganhou impulso apos escandalos envolvendo as ligagdes de grandes empresas e politicos europeus (Humberg, 2002). No Brasil,
principalmente as empresas que aderiram aos processos de governanga corporativa, adotaram codigos de conduta e ética.

De acordo com Marina do Amaral Daineze (2004, p. 70), os codigos de ética “atuam como comunicadores da filosofia da
organizacao e como orientadores para acgoes dos funcionarios, a tomada de decisoes pela alta administracado e as relagdes das
organizagdes com seus publicos diversos”.

Ainda, conformeaautora,ocodigode éticaéumdispositivonoqualaorganizagao expressaas suas expectativas e compromissos
comcadaumdos seus publicos, oferecendo a eles a liberdade de escolha para segui-lo ou no. Portanto, a adesao aos principios
e valores declarados nos caodigos de ética também é influenciada pelos valores e pelas crengas das pessoas e da sociedade.

1 Daineze (2004) considera os cAdigos de ética mais amplos do que 0s cddigos de conduta, sendo que 0s primeiros servem como orientadores e 0s segundos como
normatizadores do comportamento. Neste estudo, eles serdo abordados como sinénimos.
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CULTURA DE INOVACAQ

Caracteristicas

Para entendermos o que é cultura de inovagao precisamos compreender o que é cultura e o que € inovacao. Os dois termos sao
repletos de definicdes. Sequndo Hofstede (1991), cultura é uma programacao mental, que diferencia um grupo de outros e é
partilhada coletivamente. Assim, cultura € o conjunto de principios, valores, normas, condutas e artefatos compartilhados por
determinado grupo considerando a época e o lugar. O conceito de inovagdo também tem evoluido e seu escopo foi ampliado,
como pode ser observado nas varias versoes do Manual de Oslo(Finep, 1997). A mais recente defini¢cao preconiza que inovacao é
a implementacdo de uma melhoria significativa ou desenvolvimento de novos produtos (bens ou servigos), processos, método
de marketing ou configuragao organizacional nas praticas dos negdcios, no local de trabalho ou nas relagdes externas (The
Global Innovation Index, 2013).

Renata S. Pereira de Godoy e Doris Lieth N. Pecanha (2009), no Quadro 1, apresentam diversos estudos recentes (Mavondo e
Farrel, 2003; Martins e Terblanche, 2003; Solomon, Winslow e Tarabishy, 2002; Stringer, 2000; e Ahmed, 1998), mostrando que
organizacoes inovadoras tém caracteristicas culturais distintas das demais:

Quadro 1-Caracteristicas da cultura de inovacao.

Orientacdo para o mercado

Tempo habil para o desenvolvimento de tarefas

Comunicacao clara e aberta

Tolerancia ao risco, a ambiguidade e ao conflito

Compartilhamento de lucro

Comprometimento e envolvimento dos colaboradores

Trabalho desafiante e em equipe

Coesao e reconhecimento intrinseco entre os membros

Lideranca forte e que oferece suporte

Existéncia de critérios claros para

julgamento de sucesso da inovagao

Enfase no comportamento empreendedor

Reconhecimento da importancia estratégica

dainovacao por todo grupo

Objetivos claros, definidos, compartilhados

Encorajamento da autonomia dos individuos para expressar

opinides e compartilhar seus conhecimentos

Reconhecimento a esforgos e conquistas

Estabelecimento, em todos o0s niveis hierarquicos,
de estratégias que valorize a aquisi¢do, a criagao e

acumulacao, protecéao e exploracdo do conhecimento

Fonte: Godoy; Pecanha, 2009, p. 144.

Como pode ser observado no quadro, os autores destacam as caracteristicas da cultura de inovagao e percebemos que 0
modelo de comunicacao simétrico de mao dupla (Grunig, 1991) é o0 mais adequado para ambientes de inovagao. No entanto, um
importante impacto interno que pode ser gerado nas organizacoes € o choque entre os valores da cultura de inovacao e 0s da
cultura nacional e organizacional.



ANO11 « NUMERO?21 + 2°SEM. 2014 - ORGANICOM
TRACOS DA CULTURA NACIONAL E DA CULTURA DE INOVACAO:
UMA ANALISE DOS CODIGOS DE ETICA DE EMPRESAS BRASILEIRAS

Cultura organizacional e cultura nacional

Como comentamos noinicio desse texto, Hofstede (1991) realizou umainvestigacao empirica nas filiais da IBM em mais de sessenta
paises. Segundo o estudo, as culturas nacionais diferem em cinco dimensoes: a) modo de enfrentar a desigualdade e a relagao
com a autoridade e o poder, ou seja, a distancia hierarquica; b) relacao do individuo e o grupo; ¢) diferencas entre 0s papéis sociais
masculino/feminino; d) grau de tolerancia ao desconhecido na forma de gerir aincerteza; e) orientacao de curto versuslongo prazo.

Depois de trés décadas, a partir da base de dados e das dimensdes definidas por Hofstede, Tanure (2005; 2010) realizou uma
comparacao entre a gestdo brasileira e a gestdo na América Latina, nos Estados Unidos, na Europa e na Asia. Nesse estudo,
a autora verificou que “a hierarquia e concentracao de poder continuam como fortes dimensdes na sociedade brasileira”
(Tanure, 2010, p. 42). Essa caracteristica se confronta com alguns valores centrais da cultura de inovacao, como, por exemplo,
0 “encorajamento da autonomia dos individuos para expressar opinides e compartilhar conhecimentos” (Godoy; Pecanha, 2009,
p. 14), que destaca a necessidade da descentralizacdo de processos decisorios.

A partir dos resultados de sua pesquisa, Tanure (2005; 2010) elaborou o “Sistema de acao cultural brasileiro”, considerando as
relacdes que sao estabelecidas entre lideres e liderados nos ambitos institucional e pessoal. No Quadro 2 apresentamos 0s
resultados da analise conjunta desses quatro subsistemas (lideres, liderados, institucional e pessoal) e os tracos da cultura
brasileira resultantes dessa analise.

Quadro 2 - Sistema de acao cultural brasileiro.

ESPACO INSTITUCIONAL < > ESPACO PESSOAL
Concentracao de poder Paternalismo Personalismo
Estrutura hierarquizada, poder ] s .
{ acos pessoais de confianga
LIDERES centralizado, protecionismo e Autoridade com base no carisma KosP . . ¢
o o ) e relagbes informais
A pratica autoritaria do lider.
Ambiguidade/ Formalismo Flexibilidade Lealdade as pessoas
. . . Adaptabilidade e criatividade Ftica social baseada na
Baixa necessidade de lidar com . .
para ajustar-se a novos lealdade e na valorizagao
asincertezas do futuro . )
processos e regras das necessidades do lider
\/ Postura de espectador Medo de errar Evitar conflito
LIDERADOS . . . Tendéncia de evitar a confrontagéo
Aceitacao da desigualdade de poder, Desejo de acertar sempre e . .
o o . ) direta para manter a qualidade
do protecionismo e da dependéncia. ser reconhecido pelo lider .
do relacionamento

Fonte: Adaptado de Tanure (2005; 2010).
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No quadro,destacamos que o protecionismodos lideresno ambitoinstitucional gerabaixainiciativanoslideradosedependéncia
no processo de tomada de decisdo. No ambito pessoal, essas relacoes sdo marcadas pelo personalismo por parte dos lideres e
uma tendéncia de evitar o conflito por parte dos liderados. O paternalismo dos lideres e o medo de errar por parte dos liderados
resultam da interseccao do ambito institucional e pessoal. Da mesma forma, o trago da ambiguidade nasce das caracteristicas
das relagoes entre lideres e liderados no espaco institucional, enquanto a lealdade as pessoas surge dessas relacoes no
ambito pessoal. Nesse sistema, a flexibilidade surge como traco central da cultura brasileira marcada pela adaptabilidade e

criatividade, estando esta ultima caracteristica ligada a capacidade de inovar (Tanure, 2005; 2010).

Alguns tracos da cultura organizacional nacional foram ressignificados por Thomaz Wood Jr. e Rebeca Alves Chu (2008)
considerando a internacionalizacdo da economia brasileira a partir da década de 1990. O jeitinho brasileiro ou flexibilidade
marcada pela capacidade de adaptacdo e criatividade passou a ter conotacdo negativa para o pais, visto como um
comportamento pouco profissional ou amador. No entanto, individualmente, essa caracteristica ainda é considerada util
e benéfica. Também o formalismo, que era visto como a valorizagao de regras e procedimentos burocraticos passou a ser

entendido como reconhecimento da importancia da adocao de padrdes operacionais e gerenciais superiores.

A revisao desses estudos possibilitou identificar que os elementos usados por Tanure (2005), Hofstede (1991) e Wood e Chu
(2008) para a definicdo dos tragos culturais gue permeiam as organizagdes brasileiras, sdo semelhantes e pouco se alteraram,
passando apenas por um processo de ressignificacdo apos o inicio do processo de internacionalizacao das organizacoes.

Comunicacao, cultura nacional e cultura de inovacgao

Apos os estudos sobre comunicacao e codigos de ética, cultura de inovagao e cultura organizacional e nacional, chegamos a
trésimportantes consideracoes: 1) Como processo, a comunicacao simétricade maodupla é amais adequada paraaconstrucao
de uma cultura de inovacao; 2) Como instrumento, os cddigos de ética sdo poderosos canais de comunicacao que modelam o
comportamento nas organizacoes, chegando até a colaborar com o desenvolvimento da cultura de inovacgao; 3) Alguns tragos

da cultura brasileira sao incompativeis com as caracteristicas da cultura de inovacgao.

Em uma perspectiva na qual a cultura é entendida como resultado da invencgao social que é transmitida mediante o processo
de comunicacéao e aprendizado (Tanure; Prates, 1996), os mecanismos comunicacionais voltados a promocao da cultura de
inovagao sao determinantes. Discutir 0 estimulo a cultura de inovacao no Brasil passa por reconhecer a influéncia dos tragos
culturais nacionais e o papel do processo de comunicacao nas empresas que buscam competitividade proveniente de inovacao.
Sendo assim, a partir dos estudos de Godoy e Pecanha (2009), Hofstede (1991), Tanure (2005; 2010) e Wood e Chu (2008),
relacionamos cinco categorias relevantes para analisar 0s tracos da cultura nacional e da cultura de inovacao nos cddigos de
éticas de empresas brasileiras que foram consideradas as mais inovadoras pelo Ranking Forbes 2013. 0 Quadro 3 apresenta

essas categorias relacionando os tracos da cultura nacional e as caracteristicas da cultura de inovagao em cada uma delas.
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Quadro 3 - Comparativo entre cultura nacional e cultura de inovacao.

CATEGORIA

CULTURA NACIONAL

CULTURA DE INOVAGAQ

Relagdes institucionais

Forma como é organizado e distribuido o
poder naorganizacao e as relagdes formais

estabelecidas entre lideres e liderados.

+ (estdo autoritaria

« Altadistancia hierarquica

« Centralizacao de poder

» Desigualdade de poder

« Postura paternalista - lider

» Postura de espectador - liderado

+ Transferéncia ou diluicao de
responsabilidade

+ Relacao de interdependéncia
lider/liderado

Gestao participativa

Baixa distancia hierarquica
Descentralizacao

Valorizacdo do conhecimento em todos
niveis hierarquicos

Trabalho em equipe

Encorajamento da autonomia
Comportamento empreendedor
Comprometimento e envolvimento

Relacdo de apoio entre lider e liderado

RelacgOes pessoais

Forma como os individuos se relacionam

no cotidiano.

« Personalismo (importancia a interesses
pessoais/rede de amigos/parentes em
detrimento de interesses coletivos/
sociais)

+ Altograu de confianca em rede de
amigos/parentes pararesolucao de
problemas

* Obtencao ou distribuicdo de privilégios

Reconhecimentoaesforgcoseconquistas

Existéncia de critérios claros para

julgamento de sucesso da inovagao

Gestao de conflitos

Forma como sdo administradas as
negociacdes, os conflitos e tomada de

decisao.

+ Baixa tolerancia ao conflito

+ Valorizagao do relacionamento

» Demonstracdo de emocoes e
sentimentos

+ Cordialidade —dificuldade de dizer ndo

+ Desconforto a conflitos abertos

 Medodeerrar

Tolerancia ao conflito

Trabalho desafiante e em equipe

Comunicacao

Forma como acontecem as interacoes
e troca de informagoes significativas na

organizacao.

+ Baixa participacao nos processos
decisdrios

« Comunicacdo assimétrica

« Comunicacdo informal

< Prolixidade

Comunicacao clara e aberta
Espaco para expressdo de opinioes
Espaco para comunicagao simétrica

Assertividade

Flexibilidade

Forma como pessoas e organizagao lida

com as mudancgas.

« Tolerancia a quebrade regras
* No nivel organizacional, pode ser visto
como comportamento amador

» Criatividade

Reconhecimento da importancia da

inovacgao
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CATEGORIA CULTURA NACIONAL CULTURA DE INOVAGAQ

Orientacdo para resultados * Altonivel de controle de incerteza,
maior necessidade de previsibilidade

Tolerancia ao risco e ambiguidade
das coisas e da existéncia de leis e . .
Orientacao para o mercado
regras
. . o Objetivos claros, definidos e
Reconhecimento da importancia .
compartilhados
. o da adocao de padrdes operacionais e
Forma como planeja processos, administra o .  Foco nos resultados
. . gerenciais superiores

0 tempo e lida com o risco. _ « Tempo habil para o desenvolvimento de
« Orientacao de curto prazo

tarefas

Foco na tarefa e no processo

Gestdo ineficiente do tempo

. N L. « Hofstede (1991); Tanure (2005; 2010);
Aproximacao tedrica - Godoy; Pecanha (2009)
Wood e Chu (2008)

Fonte: baseado em Godoy e Pecanha (2009); Hofstede (1991); Tanure (2005; 2010); Wood e Chu (2008).

No quadro, verificamos as principais diferencas entre a cultura nacional e a cultura de inovacdo. Nas relacoes institucionais,
por exemplo, a alta distancia hierarquica, postura paternalista do lider e de espectador dos liderados dificultam os processos
participativos, assim como desencoraja a autonomia e o comportamento de inovagdo. Nas relacdes pessoais, na cultura
de inovacdo é importante reconhecer e valorizar esforgos e conquistas profissionais independentemente das relacoes de
amizade estabelecidas. Os conflitos, na cultura brasileira, muitas vezes sdo marcados ou evitados pelo medo de errar ou pela
necessidade de manter relagdes cordiais. Na cultura de inovacao, o conflito pode ser uma forma desafiante de encontrar novas
solugdes. Emrelacdo a comunicacao, os processos informais e o modelo assimétrico sdao muito presentes na cultura brasileira
devido as relacbes pessoais e institucionais baseadas na amizade e no poder. Para inovar, € preciso comunicacgado simétrica,
assertividade, clareza e abertura para o dialogo constante. Em relacao a flexibilidade, a adaptabilidade e a criatividade sao
elementos da cultura brasileira que favorecem a inovacao e, se bem gerenciadas, colaboram para obtencao de resultados
positivos e o crescimento da organizacao. A cultura de inovagao também tem como caracteristica a orientacdo para o mercado
e 0 foco nos resultados. Cada vez mais as empresas brasileiras tendem a reconhecer a necessidade da adocao de padroes

operacionais e gerenciais superiores para se tornarem competitivas e inovadoras.

METODOLOGIA UTILIZADA

Além da pesquisa hibliografica, o presente estudo baseou-se em uma analise documental de manuais de conduta e ética de
algumasempresas brasileiras listadas como as maisinovadoras no Ranking Forbes 2013. A escolha por conveniéncia ocorreu pelo
destague que as empresas ocuparam no ranking e por serem grandes empresas internacionalizadas e consolidadas no mercado
brasileiro com mais de quarenta anos de atuacdo. No Quadro 4, apresentamos um perfil resumido das empresas selecionadas:
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Quadro 04 — Perfil das empresas pesquisadas.

L _ Tempo de , .
Empresa Posicao Segmento de atuacao ’ Numero de funcionarios
mercado
Higiene pessoal, perfumaria 7 mil colaboradores e mais de 1.5
Natura 108 . 45 .
e cosméticos milhdes de consultoras (2013)
Carnes, alimentos processados,
BRF 398 lacteos, margarinas, massas, 80 Cerca de 110 mil funcionarios (2014)
pizzas e vegetais congelados
Distribuicao de combustiveis e . o
Ultrapar 558 o . ) 17 13 mil funcionérios diretos (2014)
GLP (gas liquefeito de petrdleo)

Fonte: Natura, 2013a; BRF, 2014; Ultrapar, 2014.

Verificamos,noquadro,queaNatura,empresaqueatuanosetordebeleza,apresentamenortemponomercadoemelhorcolocagao
no Ranking Forbes de inovacdo, mesmo sendo a empresa com menor numero de funcionarios diretos. Internacionalmente, a
Natura opera no Brasil e em mais sete paises: Argentina, Chile, Peru, México, Colémbia, Franca e Nova York (Natura, 2013a).

A empresa BRF atua no setor de alimentos e das trés organizacdes analisadas é a mais antiga no mercado com oitenta anos
de histdria e 0 maior nimero de funcionarios (110 mil). No Ranking Forbes de inovacao, ocupou a 392 posicdo. Além do mercado
brasileiro,mantém nove unidadesindustriaisna Argentinae duasnaEuropa(Inglaterrae Holanda), além de dezenove escritorios
comerciais para atendimento a mais de 120 paises dos cinco continentes (BRF, 2014).

A Ultrapar é umagrande organizacao brasileira que atua no setor de varejo e distribuicao de combustiveis por meio da Ultragaz,
Ipiranga e Extrafarma. Ocupou a 552 posicao no ranking Forbes de inovacdo e mantém operacgdes internacionais com unidades
industriais nos Estados Unidos, no Uruguai, no México e na Venezuela e escritorios comerciais na Argentina, na Bélgica, na
China e na Colémbia (Ultrapar, 2014).

Em relacdo aos cadigos de conduta e ética, selecionamos estes documentos por considera-los objetos de registros das
normas e dos valores organizacionais e como dispositivos comunicativos na construcao da cultura organizacional. Também
sao importantes ferramentas normativas e formativas que contribuem para direcionar as praticas organizacionais. O fato
de as organizacoes atuarem em diferentes segmentos também possibilitou analisar as especificidades de cada codigo em
relacao ao tipo de organizacao.

Lancado em agosto de 2013, o cddigo de conduta da Natura surgiu da revisao e atualizacdo dos “Principios de relacionamento”
elaboradosnoano2006.Nodocumento estaodescritososcompromissosdocolaboradorediretrizesrelacionadasaos seguintes
aspectos: a) conflitos de interesses; b) relacionamento e ambiente de trabalho; c) uso da informacado além de esclarecimentos
sobre agestdodaconduta, os canais de dialogo e o comité de ética. No final, ha um glossario que explica alguns termos técnicos
utilizados no decorrer do documento.
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OcddigodeéticaecondutadaBRF foiaprovadoem 2012 e sua ultimaatualizagao aconteceu emnovembro de 2013. 0 documento
apresenta o objetivo e abrangéncia do codigo, os valores e principios éticos da organizacao, as politicas de gestao, as diretrizes
de relacionamento com os diversos publicos com as quais a organizacao se relaciona e as diretrizes de conflito de interesses.
Trata também das diretrizes sobre informacoes financeiras e registros contabeis, explica a gestao e o desenvolvimento da
ética e conduta, informa sobre a aprovacao, vigéncia e divulgacao do codigo e disponibiliza como anexos modelo do termo de
compromisso e adesdo que deve ser assinado pelos funcionarios, além de um glossario técnico ao final do documento.

Adotado em abril de 2004, o codigo de ética da Ultrapar teve sua terceira revisao realizada em junho de 2009. O documento
apresenta os objetivos e a abrangéncia do codigo de ética. Também detalha os principios éticos que devem ser seguidos por
todos os profissionais da organizacao, os deveres em relagao a praticas de trabalho, observancia da legislacao, obediéncia aos
principios de defesa da concorréncia, garantia da qualidade e do bom uso da informacao, uso e divulgacao de informacao que
ndo seja publica, conflito de interesse e penalidades.

Observamos nas trés empresas que a utilizagcdo dos codigos de éticas sao praticas recentes nas organizagoes brasileiras,
conforme ressalta Humberg (2002). Nos trés documentos percebemos a preocupacao em relagao a conflitos de interesse, uso
de informacoes e relacionamento no ambiente do trabalho. Essas preocupacoes afetam diretamente a cultura organizacional
e podem ou nao reforgar tracos da cultura nacional ou da cultura de inovacao.

Paraverificaraqualidade de umdocumento, Joan Scott (apud Flick,2009) considerarelevante analisar aautoria (quem produziu
o documento), o acesso aos documentos e o contexto em que eles sdo produzidos e utilizados. Nesse sentido, entendemos
que os codigos de ética sdo documentos oficiais produzidos pelas proprias organizagdes, alinhados exclusivamente com as
suas politicas de governanca. Entre os objetivos listados nos caodigos de éticas estdo: reduzir a subjetividade das interacoes,
formalizar a conduta; garantir comportamento ético; garantir praticas de sustentabilidade. Os cddigos analisados se
aplicam a uma variedade de publicos, como os colaboradores, administradores e conselheiros, para ado¢do de um padrao
de relacionamento interno e externo com acionistas, clientes, sindicatos, parceiros, fornecedores, concorrentes, governo,
comunidade e sociedade. Esses documentos também sdo de acesso publico, ja que estdo disponiveis no sitedas organizacoes
para que qualquer pessoa possa consulta-los.

Em relacéo ao discurso e a linguagem, nos codigos analisados predomina o tom imperativo e normativo: “vocé deve cumprir”;
“vocé nao pode usar”; “cada profissional deve se preocupar”; “nao é permitido”; etc. Também verificamos que a Natura, de
forma mais pessoal, utiliza o termo “vocé" para dirigir-se aos publicos, sendo que as duas outras organizacdes mantém uma
linguagem mais impessoal, com o uso de termos como “cada profissional” e “os funcionarios da BRF". Em geral, nos cddigos
estao previstas medidas disciplinares em caso de violagado dos principios éticos, inclusive para falhas de supervisao, e demissao
e processos judiciais em caso da violagao de leis. Segundo Daineze (2004), podemos afirmar que os documentos estdo mais

proximos de serem instrumentos normatizadores de conduta do que ferramentas formadoras de principios.

ANALISE DOS RESULTADOS OBTIDOS

Para a analise dos tracos culturais presentes nos cadigos de conduta e ética das trés empresas selecionadas utilizamos as
categoriasculturais definidasnoQuadro 3. Para cada categoriafoianalisado se a organizacaoinibe, incentiva ounao fazreferéncia
aos tracos das caracteristicas da cultura nacional ou da cultura de inovacao. O Quadro 5 apresenta os resultados da analise.
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Quadro 5 - Tracos para a cultura nacional e de inovacao nos codigos de conduta e ética

NATURA BRF ULTRAPAR
CATEGORIA . Culturade . Cultura de . Cultura de
Cultura nacional . B Cultura nacional . B Cultura nacional . B
inovacao inovacao inovacao
Relacoes B o . B o _ . .
S Nao faz referéncia Incentiva Nao faz referéncia Incentiva Inibe Incentiva
institucionais
Relacdes pessoais Inibe Incentiva Inibe Ndo faz referéncia Inibe N&o faz referéncia
Gestdo de . . _ _ . .
. Inibe Incentiva Inibe Incentiva Inibe Incentiva
conflitos
Comunicacao Nao faz referéncia Incentiva Inibe Incentiva Nao faz referéncia | Nao faz referéncia
Flexibilidade N&o faz referéncia Incentiva Nao faz referéncia Incentiva Nao faz referéncia | Ndo faz referéncia
Orientacgdo para . . . . . .
Incentiva Incentiva Incentiva Incentiva Incentiva Incentiva
resultados

Fonte: elaborado pelas autoras.

No quadro, verificamos que as organizacdes que mais incentivam tracos da cultura de inovacgao, sdao também aquelas que
apresentam melhor colocacao no Ranking Forbes 2013das empresas mais inovadoras, demonstrando o potencial dos cddigos de
ética paraacomunicacado dos valores organizacionais. Também constatamos que, quanto maior a preocupacao das organizagoes
em inibir condutas relacionadas a tracos culturais brasileiros como personalismo (relacdes pessoais) e aproveitamento das
relacdes de poder para obtencao de favores de subordinados (relag@es institucionais), menor € a posicdo da empresa no Ranking
Forbes 2013. Dessa forma, notamos que organizacoes que utilizam os seus codigos como reforgadores positivos para estimular
comportamentos desejaveis sao mais inovadoras que aquelas que utilizam reforgadores negativos com funcao de fazer com que
osindividuos apenas evitem comportamentos indesejaveis. A seguir, apresentamos de forma detalhada cada categoria analisada.

Relagdes institucionais

As relagdes institucionais referem-se a forma como é organizado e distribuido o poder na organizacgao e a relagdes formais
estabelecidas entre lideres e liderados.

A Natura (2006) menciona nos seus principios de relacionamento a importancia do trabalho em equipe e da diversidade.
‘Acolhemos e estimulamos a diversidade (...). Valorizamos o trabalho em equipe (...)". No cddigo de ética, a Natura (2013b), apoia
o empreendedorismo de seus funcionarios: “apoiamos 0 empreendedorismo de nosso time”.

A BRF declara que “considera a capacidade técnica, a experiéncia profissional e a competéncia de integrar-se em grupos de
trabalhos(...)". Identificamos aqui tracos da cultura da inovacao, ja que a empresa preza pelo incentivo do trabalho em equipe e
pela valorizacdo da competéncia técnica para o desenvolvimento de grupos de trabalho (Godoy; Pecanha, 2009).

A Ultrapar também ressalta a necessidade de considerar as qualificacdes profissionais como base de decisdes e adverte 0s
funcionarios para "manter comportamento que nao deixe espaco para discriminacdes ou constrangimentos, incluindo assédio
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moral e sexual, em particular na relacao chefe-subordinado”, demonstrando uma preocupacao em inibir relagdes de abuso de
poder.Conformealiteraturaexistente, “a hierarquia e a concentragao de poder continuam como fortes dimensdes na sociedade
brasileira” (Tanure, 2010, p. 42). Somadas ao paternalismo, geram a postura de espectador e falta de questionamento por parte
dos individuos, o que pode gerar situacoes de constrangimentos e submissdo. Nesse sentido, verificamos que a tendéncia
predominante é que as organizagdes passem a incentivar a gestdo participativa a partir de orientacdes de comportamentos
proativosedemaiorcomprometimentocomaequipe de trabalho,conformedestacaumdosprincipiosdaBRF: “desenvolvimento
de pessoas, fundamental para sustentar o crescimento”.

Relagdes pessoais

As relacOes pessoais referem-se a forma como individuos se relacionam no cotidiano da empresa. Presente na gestao das
organizacgoes brasileiras, o personalismo é o ponto mais claramente referenciado pelos codigos de conduta. Sdo muitas as
recomendacoes e até mesmo adverténcias sobre esse traco cultural.

O codigo de ética da Natura (2013b) declara que “é permitida a relacao de parentesco e o relacionamento afetivo entre
colaboradores, desde que nao haja qualquer nivel de subordinacao hierarquica, influéncia de decisao de gestao e processos”.
A BRF estabelece normas que coibem a contratagao de familiares e parentes: “Nao é permitida a contratacao de funcionarios
e coparentes que ndo seja por processo seletivo promovido pela Area de Recursos Humanos'. A Ultrapar orienta para a recusa
de gratificacdes no exercicio das atividades profissionais

As caracteristicas marcantes do personalismo (Wood; Chu, 2008) estao no fato de as pessoas buscarem relacionamentos
pessoais no trabalho e os considerarem mais importantes do que as competéncias técnicas, ou buscar beneficios pessoais
em detrimento de coletivos. Nesse sentido, as trés empresas buscam inibir tais comportamentos com normas bem definidas
sobre os relacionamentos entre pares que sao estabelecidos no ambiente organizacional.

Também identificamos aspectos que demonstram a preocupacdo da organizacdo com o reconhecimento e esforcos de
conquistas dos funcionarios: “Vocé pode sugerir fornecedores (..., mesmo que sejam seus parentes, desde que ndo tenha
qualquer participacao no processo de tomada de decisao sobre a contratacao” (Natura, 2013b).

Outro ponto interessante sdo normas que buscam regulamentar praticas do “jeitinho brasileiro” de buscar obter privilégios
profissionais a partir das relagdes pessoais (Tanure, 2005; 2010), de forma a transforma-las em praticas legais dentro dos
limites organizacionais: “Vocé pode desempenhar as atividades paralelas que desejar, desde que nao prejudiquem o0 seu
rendimento, que sejam realizadas fora do horario de trabalho (...) e que ndo conflitem com 0s negdcios, interesses e setor de
atuacao da empresa” (Natura, 2013h).

Verificamos que os tracos da cultura da inovacgao nas relagdes pessoais ainda é uma pratica que pode ser mais bem explorada

nos cadigos de ética das organizacgoes, indicando possibilidades de ajustar os comportamentos culturais nacionais aos
padrdes culturais organizacionais.

Gestao de conflitos

A gestao de conflitos refere-se a forma como se administram as negociagoes, 0s conflitos e a tomada de decisdo. A aversao a
conflitos é um traco da cultural nacional divergente da cultura de inovagao que demanda alta tolerancia a conflitos. Esse trago
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brasileiro é fruto da supervalorizacao dos relacionamentos pessoais, 0 que resulta na dificuldade de dizer nao, de fornecer
feedback assertivo e no desconforto de tratar abertamente os conflitos. Verificamos nos documentos das trés organizacgoes
uma significativa preocupacdo com a gestdo de conflitos, tanto em inibir situagdes de conflitos abertos e embates pessoais
por meio da instituicdo de comités de ética, quanto em incentivar e valorizar o trabalho com a diversidade de pessoas.

Astrésorganizacdesorientamospublicosase reportaremaos comités de éticaemssituacdesde conflitos: “E de responsabilidade
de cada profissional notificar imediatamente o comité de ética (...) sobre quaisquer situagdes potencialmente contrarias a
principios éticos, ou que sejam ilegais, irregulares ou duvidosas” (Ultrapar, 2009). A Natura apresenta uma ouvidoria como
um canal para a gestdo da conduta: “Sempre que forem identificados casos de descumprimento do cddigo, eles devemn ser
reportados a ouvidoria para que recebam tratamento adequado” (Natura, 2013b). A BRF apresenta os canais de denuncias,
orientando que “as denuncias devem ocorrer quando o funcionario ou terceiro colaborador tiver conhecimento dos dados ou
fatos concretos que estejam beneficiando alguém, em prejuizo de outros ou da propria companhia; ou de comportamentos que
se enquadrem em algumas das hipoteses vedadas por esse codigo de ética e conduta” (BRF, 2013).

Emrelacdoatoleranciaaoconflitoeaoincentivode trabalhodesafiante eemequipe(tracosdaculturadeinovacao),identificamos
as seguintes declaragdes nos documentos da Natura: “Valorizamos a diversidade de nossa equipe” (Natura, 2013b); “Aprendemos
por meio dos nossos relacionamentos. Garantimos que em nossas relacdes haja espaco para o surgimento de ideias novas e
criativas” (Natura, 2006). A BRF incentiva a cultura dainovacao em relacdo a gestao de conflitos quando declara: “Estimulamos
a integracdo e o respeito a diferentes culturas e acreditamos que a diversidade é uma vantagem competitiva para 0s nossos
negadcios” (BRF, 2013). De maneira mais timida, em um dos principios do cddigo de ética da Ultrapar, verificamos a valorizacao da
diversidade e a preocupacao em manter um trabalho de equipe unido e coeso: “Pautar a relacdo chefe-colaborador pelo respeito
mutuo, honestidade e educacao, construindo-se um clima profissional solido e de coesao organizacional” (Ultrapar, 2009).

Comunicacéo

A comunicacao refere-se a maneira como acontecem as interacoes e trocas de informacoes significativas na organizacdo. No
ambito da cultura nacional, a comunicacao é marcada pela comunicacao assimétrica, informal e prolixidade das mensagens.
Nado identificamos nos cddigos de ética das empresas analisadas mengdes em relacdo a inibicdo ou incentivo a essas
caracteristicas. No entanto, no ambito da cultura da inovacao, verificamos em duas organizagoes analisadas grande incentivo
para a construcdo de um espaco de expressao de opinides e de pratica da comunicacao simétrica de mao dupla (Grunig et al.,
2011), com o dialogo aberto com todos os publicos e principalmente com o reconhecimento de que as opinides possam ser
incorporadas pela organizacao. De maneira mais acentuada, a Natura declara: “Sabemos que o didlogo e a troca de informacgoes
entre nossos colaboradores e areas sao fundamentais para a evolugdo do nosso negocio” (Natura, 2013b). Nos principios de
relacionamentos, a Natura também enfatiza “Buscamos estabelecer didlogo aberto com todos os publicos. Queremos ouvir,
valorizamos as opinides recebidas e procuramos incorporar tudo aquilo que possa nos fazer evoluir”. A BRF inclui, como um dos
seus principios, “relacionamento ético e comunicacao fluida e transparente com todas as partes interessadas”.

Considerando que a comunicacao € o processo que permeia todas as areas da organizacdo e que 0s codigos de éticas sao
comunicadores dos principios da organizacao, entendemos que eles podem colaborar para tornar o processo de comunicacao
mais transparente e osrelacionamentos, mais sinceros e éticos. De fato, mais do que estabelecer principios paraacomunicacao
transparente e simétrica, é necessario oferecer condicdes no ambiente de trabalho para que o dialogo faca parte do ambiente.
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Por isso, quanto mais o0s codigos de ética ou instrumentos de comunicacao institucionais forem produzidos e utilizados como
ferramentas didaticas e educativas na organizacao, maior sera a possibilidade de a comunicagao simétrica de mao dupla
tornar-se uma realidade empresarial.

Consideramos, portanto, que as normas sao fundamentais para iniciar uma mudanga de comportamento na organizacao.
Também, quanto mais os funcionarios e publicos da organizacao participam do processo de formulacdo dessas regras, maior
seraapossibilidade de elas serem praticadas no cotidiano daempresa. ANatura e a BRF incentivam os publicos a dar sugestdes
e realizar criticas em relacdo ao cddigo de conduta e ética para reformulacoes futuras.

Flexibilidade

Aflexibilidade estarelacionadaaformacomoaspessoaseaorganizacao lidamcomas mudancgasdoambienteinterno e externo.
Considerandoolado positivo daflexibilidade relacionada aadaptabilidade e criatividade (Tanure, 2010), verificamos que aNatura
e a BRF mencionam nos seus codigos de ética a valorizacao da criatividade e da inovacao. Nos principios de relacionamento, a
Natura declara: “Propiciamos um ambiente favoravel para inovagao. Garantimos que em nossas relagdes haja espago para o
surgimentodeideaisnovasecriativas” (Natura,2006). ABRF ressaltaque no seu processode gestao considera “desenvolvimento
e aplicacdo de tecnologias que garantam inovacao, produtividade, competitividade e exceléncia operacional” (BRF, 2013). Dada
a conotacdo negativa que a flexibilidade pode apresentar, quando relacionada a um comportamento amador (Wood; Chu,
2008), consideramos necessaria maior atencao a esse aspecto, ja que os beneficios da criatividade e da adaptabilidade podem
ser sufocados em vez de se transformarem em poderosos fatores de diferencial competitivo das empresas brasileiras.

Orientacéo para resultados

A orientacdo para resultados refere-se a forma como a organizacado planeja processos, administra o tempo e lida com o risco.
O alto nivel de controle de incerteza (Hofstede, 1991) é um dos tracos da cultura nacional e, quanto mais normatizadores
sa0 0s codigos de conduta e ética, maior € o seu potencial de controle da incerteza. Considerando que o reconhecimento da
importancia da adogao de padroes operacionais e gerenciais superiores tem sido uma caracteristica marcante da cultura
nacional, identificamos que nos codigos de ética das trés organizacdes ha uma preocupacao com tais aspectos.

“Garantimos um bom ambiente de controles internos, que compreende um conjunto de politicas, normas e procedimentos”
(Natura, 2006). A BRF, no seu codigo de ética, ressalta que alta performance € uma busca permanente da empresa, assim como
a qualidade em produtos e exceléncia em processos. O cadigo de ética da Ultrapar destaca a necessidade de “zelar pelo uso
competente dos bens e recursos da empresa, para que nao ocorram danos, manejo inadequado, perdas, frutos ou retirada sem
prévia autorizacao” (Ultrapar, 2009).

Por outro lado, também verificamos nos cddigos de ética a orientacdo para o mercado e foco nos resultados, caracteristicas
marcantes da cultura da inovacdo. A Natura (2006) enfatiza: “Criamos produtos inovadores, que atendam as necessidades
funcionais dos nossos consumidores, promovam o seu bem-estar e sejamuminstrumento deampliagdode consciéncia”. O cddigo
de ética da BRF (2013) estabelece como um dos principios gerais o espirito de inovacao constante. A Ultrapar (2009) incentiva
os profissionais que atuam na organizacao a trabalharem “na busca da maximizacao do valor da companhia”. Considerando
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que o alto nivel de controle de incerteza pode burocratizar e retardar os processos de inovagao, a orientacao para os resultados
deve ser incentivada no sentido de reconhecer padrdes operacionais e gerenciais superiores que tornem a empresa mais agil e
mais preparada para atuar em ambientes mais vulneraveis e incertos. Criar normas que nao limitem a agilidade dos processos e
colaborem na tomada de decisao dos publicos e no desenvolvimento de novasideias ainda é um desafio a ser superado por muitas
organizacoes. Regras e normas claras sao importantes para a orientacao para resultados, porém é preciso agoes conjuntas de
desenvolvimento e formacdo de pessoal, para que tais normas sejam transformadas em praticas assertivas e criativas.

CONSIDERACOES FINAIS

Estimular a cultura de inovacao € um dos grandes desafios de gestdao no Brasil e uma necessidade para tornar as empresas
mais competitivas e globais. Este estudo teve como objetivo identificar os tragos da cultura nacional e de inovacdo em trés
codigos de conduta e ética de empresas brasileiras mais inovadoras segundo o Ranking Forbes 2013. Como comunicadores
organizacionais, verificamos que o0s codigos de ética podem contribuir para a formacao da cultura de inovacao. Nas empresas
analisadas, identificamos que as empresas que mais incentivam aspectos da cultura de inovacdo sao também aquelas com
melhor colocacao no Ranking Forbes.

A avaliacao das normas ou orientacdes presentes nos documentos permitiu verificar que os cddigos de ética inibem mais
fortemente condutas relacionadas ao traco cultural do personalismo e que o temainovacao ainda € abordado de forma timida.
Em primeiro lugar, é preciso reconhecer que 0s cddigos de ética se baseiam em modelos internacionais e no segmento de
negocio da organizacao, ndo abordando, portanto, diretamente as questdes referentes as caracteristicas culturais nacionais.
E possivel que os cdigos de conduta e ética que utilizam uma linguagem mais clara e préxima dos publicos a que se destinam
provavelmente sejam produzidos pela organizagcdo em parceria com o setor ou agéncias de comunicagao. Assim, 0s tragos
da cultura nacional poderiam ser trabalhados pelos profissionais de comunicacdo na elaboracdo desses documentos
institucionais. Desta forma, estes seriam mais assertivos e estratégicos na orientacao de determinado comportamento e,
juntamente com programas mais extensos de comunicacao e educacao gerencial, poderiam estimular mudancas ou reforgar
posturas necessarias para um ambiente mais produtivo, criativo e humanizado. Em segundo lugar, é preciso considerar a
existéncia de subculturas e grupos com distintos tracos culturais em uma mesma organizacgao. Esses grupos podem ou nao
Ser mais ou menos propensos a cultura de inovacao.

Reconhecemos também os cddigos de conduta e ética como importantes canais da cultura organizacional e um dos primeiros
instrumentos de contato com novos colaboradores. Por isso, eles ndo devem ser entendidos como instrumentos de controle,
mas sim como articuladores de um processo continuo de busca de melhorias dos relacionamentos com os publicos da
organizacao. Portanto, devem fazer parte de uma estratégia comunicacional mais ampla inserida no modelo de comunicacao
simétrica de mao dupla. A propria comunicacao deve ser tema dos codigos de ética, de forma a incentivar maior interacao,
participacao, transparéncia e colaboracao entre os setores e membros da organizacgao.

Indicamos também algumas limitacbes desta pesquisa: a) o carater exploratdrio e qualitativo ndo permite realizar
generalizacOes para o universo de empresas brasileiras, além de também estar sujeita as interpretacoes e subjetividade dos
autores; b) sendo a amostra reduzida e a andlise, apenas documental, 0 que se consegue € observar alguns indicios dos tragos
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da cultura nacional e de inovagdo, uma vez que o setor, tamanho e segmento de negdcios podem influenciar na estrutura dos
codigos de ética, como também na sua aplicacdo. A andlise do conteddo presente nos documentos institucionais tamhém
pode ser mais detalhada e confrontada com outros discursos e conteudos produzidos por outros atores sobre a organizacgao.

Em cada categoria criada para analise dos documentos, identificamos aspectos interessantes para futuras pesquisas.

Quanto as relagdes institucionais, concluimos que existe uma tendéncia para incentivar os processos de gestdo democratica
e, como oportunidade de novas pesquisas, seria possivel entender de que forma os processos de gestdo democraticos sao
implementados e gerenciados na organizacao, assim como relaciona-los com os modelos de comunicacao utilizado e o
potencial inovador desse tipo de gestao.

Quanto as relagdes pessoais, ficou evidente a preocupacéao das organizacdes em inibir tragos da cultura nacional relacionados
ao “jeitinho brasileiro”, ao personalismo e a obtencao e distribuicdo de privilégios baseado nas relaces de amizade e de poder.
E possivel realizar novos estudos comparativos entre cédigos de conduta e ética de organizagdes nacionais e estrangeiras para
identificar semelhancas e diferencas no tratamento desse tema pelas organizagdes.

A gestdo de conflitos também foi um tema muito presente nos codigos de conduta e ética das organizacdes analisadas.
Percebemos a preocupacao das organizagdes em instituir canais mediadores de conflitos. Um trabalho de formacao em
negociacdo para os colaboradores poderia contribuir para que os prdprios funcionarios pudessem gerenciar e resolver 0s
conflitos entre pares. Uma pesquisa complementar por meio de entrevistas em profundidade com os responsaveis pela gestao
de conflitos nas organizacdes poderia ajudar a mapear os tipos de conflitos mais comuns e de que forma estes interferem no
trabalho em equipe e em processos de inovacgao.

A busca pela comunicacdo simétrica de mao dupla também foi uma preocupacao identificada em dois cddigos de ética
analisados. No entanto, consideramos que as informacoes dos cddigos de ética e conduta sao insuficientes para concluirmos
se o didlogo transparente esta realmente presente nas relagdes da organizacao com seus publicos. Para futuras pesquisas, €
possivel utilizar as caracteristicas da cultura nacional e da cultura de inovagao para por meio de um questionario estruturado
identificar com os colaboradores de cada organizacdo o modelo de comunicagdo mais presente no cotidiano organizacional.

A flexibilidade foi um traco identificado nos cddigos de conduta e ética de duas organizagdes analisadas. Consideramos
relevante um levantamento complementar com alguns dos publicos da organizacdo para entender de forma mais aprofundada
de que maneira as pessoas lidam e sao preparadas para lidar com as mudancas.

A orientacdo para resultados foi identificada nos cddigos de ética das trés organizacoes, sentido tanto no de controlar as
incertezaseformalizar os processosoperacionais, quanto de buscaraexcelénciaeoatendimentodasnecessidades do mercado.
Em relacdo a este aspecto, um estudo futuro paraidentificar se as normas burocratizam ou agilizam os processos de inovacao.

Finalmente, consideramos que o estudo contribuiu para a sistematizacao de um quadro comparativo dos tracos da cultura
nacional e da cultura de inovacao, estabelecendo categorias que podem ser utilizadas em novas pesquisas e com uma amostra
mais representativa do universo de organizacdes brasileiras.
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Destacamos que a analise dos cdadigos de conduta e ética das organizacoes € um importante objeto de estudos qualitativos e
de expressao dos valores compartilhados pela organizagdo. Dessa forma, devem ser mais bem aproveitados para estimular a
cultura de inovacao e ressaltar tragos da cultura nacional como diferenciais competitivos quando pertinente.
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Resumo

A questao central deste artigo é uma reflexao sobre as organizacdes concebidas como um sistema cultural, simbdlico e
imaginario, lugar onde se entrecruzam desejos individuais e coletivos, projetos conscientes e inconscientes. Este estudo
mostra as duas principais dimensdes do imaginario — enganador e motor — e as possibilidades de andlise da cultura
organizacional levando em consideragdo as instancias mitica, social-histdrica, institucional, organizacional, grupal,
individual e pulsional, que sdo trabalhadas pelo pensador francés Eugene Enriquez

Abstract

The centralissue of this paperis a reflection on the organizations conceived as a cultural, symbolic and imaginary system, a
place where individual and collective, conscious and unconscious projects, desires intercross themselves. This study shows
the two principal imaginary dimensions — deceiver and motor —and the possibilities of analysis of the organizational culture
considering the mythical, socio-historical, institutional, organizational, group, individual and pulsional instances, that are
discussed by French researcher Eugene Enriquez.

Resumen

La cuestion central de este articulo es una reflexion acerca de las organizaciones concebidas como un sistema cultural,
simbdlico eimaginario, lugar donde se entrecruzan deseos individuales y colectivos, proyectos conscientes e inconscientes.
Este estudio muestra las dos dimensiones principales de lo imaginario —engafiosa y motora—y las posibilidades de analisis
de la cultura organizacional, teniendo en cuenta las instancias mitica, social-historica, institucional, organizacional, grupal,
individual y pulsional, que son trabajadas por el pensador francés Eugene Enriquez.
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otivado pelaobra Organizagdo em analise, de Eugene Enriquez' (1997) este estudo trazumareflexdo sobre os elementos
daculturaorganizacional ecomoelesinteragem naformacao doimaginario, que € tomado como uma energia pulsional
responsavel por criar, inventar e configurar a vida humana dentro das organizagoes.

O imaginario vai favorecer que as relagcdes entre a organizacao e o trabalhador se efetivem, se sustentem e se reproduzam.
Nesse sentido, a organizacao nao € apenas organizacao de trabalho, mas, sobretudo, organizagcao de pessoas que buscam
realizar seu projetodevida. Assim,compreender as subjetividades e encontrar abordagens capazes de entendé-las € um desafio
colocado, bem como compreender a organizacao, levando em consideracgao as instancias mitica, social-histdrica, institucional,
organizacional, grupal, individual e pulsional.

Aorientacdo metodologica propostapor Enriquez (1997) faz-se pertinente, principalmente, em estudos e pesquisas que reflitam
sobre diferencas culturais organizacionais e em estudos que tenham a interculturalidade como eixo basilar para pensar a
comunicagao organizacional de forma estratégica. As sete instancias ou niveis constitutivos da analise das organizacoes com
certeza nos auxiliam na compreensao conceitual de organizagdo como um espaco de relagdes de poder que se (re)faz nos
meandros da cultura organizacional.

A CULTURA ORGANIZACIONAL E SEUS ELEMENTOS ESSENCIAIS

A objetivacdo da cultura da-se por meio de seus elementos formadores, fornecendo aos membros da organizacéo o
direcionamento para suas acoes. A assimilacao desses elementos é efetuada pela linguagem verbal e ndo verbal. Os elementos
mais comumente apresentados pelos diversos autores que tém se dedicado aos estudos da cultura organizacional (Schein,
1985; Fleury e Fischer, 1993; Freitas, 1991; Enriquez, 1997, 2006 e 2007; Fossa, 2003) sao as estorias, sagas, herois, mitos, ritos,
rituais, artefatos, simbolos, cerimonias, linguagem, que correspondem a instancia mitica que se refere Enriquez (1997).

Toda organizacao, para se instaurar e se perpetuar ou para justificar o presente vivido e o futuro sonhado, necessita de um
discurso inaugural, uma narrativa, uma histdria inicial que situa e legitima a sua origem. Assim, as estdrias ou sagas, quando
descrevemasrealizacdesimparesde umgrupo e seus herdis, quandoremetemaosvaloresinstituidos pelos fundadores, servem
parareforgar o comportamentodesejado. Misturam o verdadeiro e o ficticio, mas sempre se baseiam em eventos reais que, com
o correr do tempo, ganham novos significados. Nesse sentido, servem n&o apenas para a manutencao e o desenvolvimento da
identidade de cada trabalhador, umavez que, durante o relato das estdrias e dos herois, as pessoas se constroem e se reforgam
mutuamente em suas crencas individuais e coletivas.

Alan Wilkins (1984) afirma que as estdrias assumem algumas fungdes importantes ao servirem como mapas, como simbolos
e como Scripts. As estdrias como mapas cognitivos orientam 0s novos membros da organizacao sobre como devem agir
quanto as regras e suas excegdes, assumem o papel de ideias-chave e por sua vez direcionam o raciocinio, bem como indicam
as acoes que podem ser tomadas pelos membros da organizacado. As estdrias como simbolos constituem-se em eventos
concretos, orientando as pessoas para o0s objetivos e principios compartilhados. Ja as estdrias como scripts informam quais
comportamentos ou atitudes sdo aceitaveis.

1 Doutor em Psicossociologia e Sociologia Clinica, professor emérito da Universidade de Paris VIl e do Laboratoire de Changement Social, membro fundador da
Association pour la Recherche et I'Intervention Psychosociologiques (Arip), redator-chefe da revista Connexions e corredator da Revue Internationale.
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Segundo a concepcao de Terence Deal e Alan Kennedy (1984), em relacdo aos herdis, estes desempenham importante papel
na formacao e manutencao da cultura, uma vez que fornecem modelos e tornam o sucesso atingivel e humano. Além disso,
simbolizam aorganizagao parao mundo exterior, preservando o que ela tem de melhor, estabelecendo padrdes de desempenho,
bem como motivando seus membros para o alcance de objetivos e metas.

Ja em relacdo aos mitos, estes estdo repletos de desejos de imortalidade. E natural, portanto, que as organizagdes, ao se
renovarem tecnologica e até administrativamente, queiram preservar a suainstitucionalidade, ou seja, os valores e 0s principios
filosoficos que Lhes concedem um carater diferencial das demais. Assim, com o intuito de conservar um alicerce firme e capaz
de resistir as tendéncias ou aos modismos passageiros, as organizagoes costumam efetuar mudancas usando uma variedade
de mitos com o fim de mudar aquilo que deve ser mudado e conservar tudo aquilo que deve ser preservado.

Na concepcéao de Enriquez (1997), o mito é sempre guardido de valores muito importantes para uma sociedade ou para uma
organizacdo.Gracasaele,ocontrole organizacional pode seguir um padrao necessario parafazerfrenteainimeras contingéncias.
Evidentemente o papeldomito é complementado porvariosoutrosatos simbdlicos comorituais, cerimoénias, discursos e simbolos.

Enriquez (1997, p. 34) destaca o papel unificador dos mitos dizendo:

A organizacdo ndo pode viver sem segregar um ou alguns mitos unificadores, sem instituir ritos de iniciacao, de passagem e de
execucao, sem formar os seus herdis tutelares (colhidos com frequéncia entre os fundadores reais ou 0s fundadores imaginarios
da organizacao), sem narrar ou inventar uma saga que vivera na memdria coletiva: mitos, ritos, heragis, que tém por funcao
sedimentar a acdo dos membros da organizacao, de Lhes servir de sistema de legitimacao e de dar assim uma significacao
preestabelecida as suas praticas e a sua vida.

Desse modo, as organizacoes se apropriam dos mitos, dos herois e das narrativas sobre agdes dos fundadores, bem como das
geracoes sucessoras de executivos, dos atos heroicos praticados pelos funcionarios, com o objetivo de formar uma memdria
coletiva. Esta, além de se oferecer como objeto a ser interiorizado por cada empregado, coloca-se também como exigéncia de
algo a ser preservado e incita comportamentos em conformidade com os exemplos relatados. Dessa forma, mitos, ritos, herdis
e narrativas convertem-se em poderoso instrumento de controle afetivo e intelectual, sedimentando a acdo dos membros da
organizacao e legitimando a organizagao enquanto instituicao.

A analise dos mitos, dos herois e das estdrias € vista como expressao de valores, relacoes e ideologias e permite tambhém
sugerir que eles ndo somente contém conteudos ideoldgicos, produzidos para racionalizar certas agdes sociais, mas também
se constituem em verdadeiros postulados, construindo um espaco que permite inventar e legitimar acgdes sociais concretas.
Nas organizacdes identificamos alguns mitos, como o mito do grande homem ou a saga do fundador, o do pai-patrdo, o da
grande familia, o da tecnologia e 0 da modernidade, que servem para congregar individuos, despertar o imaginario e o desejo
de identificagcdo com os seus protagonistas.

Osritos, osrituais, as cerimonias e 0s simbolos também sdo elementos que reforcama preservacao dos valores organizacionais.
Segundo Harrison Trice e Janice M. Beyer (1985), os ritos constituem-se de um conjunto relativamente elaborado, dramatico
e planejado de atividades, que consolidam varias formas de expressao cultural em um evento, o qual é realizado por meio de
interagdes sociais. Por meio dos ritos, as regras sociais sao definidas, estilizadas, convencionadas e principalmente valorizadas.
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Os rituais desenvolvidos dentro de uma organizacdo desempenham diferentes papéis, tais como: inserir o individuo na
organizacao, alcancgar reconhecimento, obter recompensa e conseguir concessao de privilégios. Além dessas dimensdes,
os rituais possibilitam a progressao funcional, 0 modelo de gestao empresarial que garante o desenvolvimento da iniciativa
individual, o prazer de ser reconhecido e valorizado, o incentivo de conquistar prémios e de galgar posicdes hierarquicas
mais elevadas, e tracar metas individuais e coletivas e supera-las. Essas sao algumas estratégias de rituais que favorecem a
integracdo do individuo a empresa ou a organizagao.

Esse argumento nos leva a compreender que o0s rituais, 0s ritos, 0s mitos, os herdis, os tabus, as estdrias, as cerimonias, 0 uso
de linguagem especifica e outros mecanismos procuram orientar os individuos e 0s grupos a agirem em uma dada direcao;
fornecem, com a ideologia, a significacdo a ser dada aos acontecimentos; atribuem a cada pessoa um papel a desempenhar
e a sustentam nesse papel; criam a comunidade ideoldgica por meio da comunhao de ideias. Da mesma forma, as cerimonias
e 0s simbolos ajudam a reforcar os lacos de afiliacao, solidariedade, lealdade e comprometimento. Junto com os ritos, 0s
rituais e 0s simbolos, as cerimbnias servem para comunicar de que maneira as pessoas devem se comportar e quais sao
0s padrdes de decoro aceitaveis; chamar a atengdo para o0 modo como 0s procedimentos sao executados; liberar tensoes e
encorajar inovagoes, aproximando as pessoas, reduzindo conflitos, criando novas visdes e novos valores. Servem, enfim, para
guiar o comportamento dos membros da organizacao por meio da dramatizacao dos valores basicos e para exibir e fornecer
experiéncias agradaveis a serem lembradas para sempre pelos empregados.

As cerimonias podem ser definidas como a manifestacao de sentimentos ou atitudes em comum mediante acoes formalmente
ordenadas. Sao de natureza essencialmente simbdlica, sendo que, no contexto cerimonial, gestos, posturas corporais e objetos
estao presentes. Por exemplo, as pessoas se curvam, apertam as maos, sentam em lugares previamente estabelecidos na mesa,
levantam e sentama todo o momento, cantam hinos, aplaudem, discursam por ordem de importancia dos seus cargos e assumem
outras posturas e gestos condizentes com o local, a hora e o tipo de cerimonia. A cerimonia geralmente envolve o uso de objetos
como bandeiras, cartazes, flamulas, flores, cadeiras com espaldares mais ou menos altos de acordo com o nivel hierarquico da
pessoa que vai ter assento a mesa. Todos estes objetos possuem significacdes simbdlicas e, portanto, faz-se necessario saber o
significado de tais atos nas cerimonias para captar os seus sentidos, suas significacdes e seus apelos de ordem ideoldgica.

A COMUNICAGAO NA ORGANIZACAO E A ANALISE
SOCIAL-HISTORICA, INSTITUCIONAL E ORGANIZACIONAL

A instancia social-histdrica compreende a analise da ideologia que define 0 modo de ser da organizacao. A ideologia imprime
um carater homogeneizado, passa por cima dos niveis hierarquicos paraimprimir uma escala de valores comuns, exprime parte
do contetido social que rege a organizacao, mostra parte da verdade e oculta outras partes. E o desdobramento do mito inicial
contido na instancia mitica e que aponta para o ideal perseguido pela organizacao, a sua legitimacao perante a sociedade.

Enquanto a instancia mitica registra a narrativa inicial, ou seja, 0 ato criador, as ideologias visam apontar para o ideal contido
nos mitos; por sua vez a instancia institucional cria leis, normas, condutas para que historicamente a ideologia se realize.
Este nivel de analise permite reproduzir o que foi estabelecido e instituido pelo ato fundador, entender os meios pelos quais
a organizacao explica e justifica as suas acoes perante a sociedade, bem como as formas utilizadas pela organizacao para
combater comportamentos diferentes e contrarios, a fim de promover uma aparente harmonia e obter a legitimacao da
organizacao tanto interna como externamente.
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Anecessidadedelegitimacdodaorganizacdopode serentendida peloresgate dos conceitos deinstitucionalizacao e objetivacao
descritos por Peter L. Berger e Thomas Luckmann (1985). A institucionalizacao ocorre quando ha uma tipificacdo reciproca de
ac0es habituais praticadas por determinados grupos de atores, enquanto que a objetivacao é o processo por meio do qual
0s produtos exteriorizados da atividade humana adquirem o carater de objetividade. Desse modo, os papéis desempenhados
pelos individuos tornam possivel a existéncia de instituicdes de forma continuada.

Compreende-se entdo que € pela objetivacao, ou seja, pelos modos como a organizacao explica e justifica as suas agoes, que
a legitimacao é conquistada, tornando-se responsavel pela institucionalizacao da organizacao. E, para que a objetivacao se
realize, é necessario que ela seja construida por meio da linguagem, principal depositaria das experiéncias coletivas e humanas
e responsavel pelas relacdes sociais que ocorrem nas organizacoes.

Alinguagem envolve tanto a formaverbal expressa em atos discursivos quanto a ndo verbal representada pelos siléncios, pelos
gestos, peloscomportamentos, pelosolhares, pelas posturas, pelasagoes e pelasomissdes. Assim, 0satos comunicacionais nao
podem ser entendidos apenas por meio da dimensao expressiva, que diz respeito a elaboracao de manifestagdes significativas
e da dimensao pragmatica, que se refere as acoes realizadas. Na concepcao de Adriano Duarte Rodrigues (1990, p. 68), “o
siléncio e a omissao podem comunicar de maneira tao forte como uma palavra proferida ou uma acgao efetivamente realizada”.

Caberessaltar que acomunicacao se da por meio dos individuos, 0s quais interagem dentro da empresa, consolidando a cultura
organizacional. As pessoas comunicam a cultura da organizacdo mediante habitos, atitudes e até pelas vestimentas que usam
no trabalho. A ideologia da organizacao esta o tempo todo sendo comunicada pelo olhar, pelos gestos, pela escrita e, também,
por meio do ambiente fisico, o qual reflete o orgulho que a organizacao tem de si prdpria. A decoracao dos escritorios e 0
tamanho das salas, os refeitdrios, 0s estacionamentos, tudo isso sao maneiras de comunicar 0s valores que a empresa pratica.

Pela instancia organizacional de analise que nos aponta Enriquez (1997), percebe-se que a organizacgao € a concretizacao do
institucional,sendoqueasuaautonomiaérelativa,umavezque tudo pode serrealizadodesde que ndofiraocaraterinstitucional.
Entende-se, assim que a instituicao € o lugar do poder, enquanto que a organizacao € o lugar da pratica, ou seja, do exercicio do
poder, o qual se configura por meio dos sistemas de autoridade —divisdo de tarefas, de cargos, de responsabilidade, de direitos
e de deveres. A instancia institucional € a responsavel por defender a organizacao contra toda interrogagao e promulgar suas
leis e seus decretos sem se indagar se sao justas e pertinentes.

Portanto, a instituicdo é o lugar do politico e da regulacdo da ordem, enquanto que a organizacao é o lugar das relacoes
antagonicas, das lutas implicitas e explicitas e das estratégias que os atores utilizam para obter reconhecimento social e
participar de processos decisorios. A organizagdo assume o lugar de negociacdo, enquanto o institucional assume o de
normatizacao de comportamentos e/ou de decisdes impostas de cima para baixo na hierarquia funcional.

Assim, sob a égide do institucional, os dirigentes e gestores vivem muitas vezes uma duplicidade de carater, ou seja, pensam
uma coisa e fazem outra, tudo em nome do institucional. E a maquina burocratica serve justamente para o exercicio do
institucional e para a manutencdo de contradicdes, uma vez que a legitimidade muitas vezes é percebida pelo numero de
assinaturas, carimbos e prazos, como também pelo numero de reunides que ndo so6 nao deliberam, mas também servem para
produzir novas agendas e pautas de outras tantas reunides. Nesse sentido, a organizacao é, na maioria das vezes, constituida
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de pessoas submissas, sem desejos proprios, sem contato intimo com a prdpria consciéncia e o proprio coragao, como bem
afirma Eugene Enriquez (1997).

Ja ainstancia grupal de analise das organizacdes proposta por Enriquez (1997) nos leva a considerar que, além das relacdes
de trabalho voltadas para a producao e para o lucro, também existem grupos com relacoes afetivas, com interesses comuns e
por vezes até contraditorios aos interesses da organizagao. Este nivel de analise nos leva a perceber que 0 grupo possui causas
proprias e diferentes dasinstituidas pelainstanciainstitucional, as quais sao responsaveis por promover a mobilizagao do grupo
em torno de lutas individuais e coletivas. Tao importante quanto a grupal é a instancia individual, uma vez que, de acordo com
0 meio, com 0 grupo, com a cultura, a atitude pessoal isolada pode conter ideias inovadoras, manifestar e inventar condutas
novas e provocar uma série de reacdes em cadeia. O individuo sé é “heterbnomo parcialmente” e esta sempre em condicoes de
fazer exibir “uma parcela de originalidade e autonomia” (Freud, Apud Enriquez 2007, p. 108) e proceder as mudancas por vezes
importantes na estrutura social.

Em relacado a instancia pulsional, Enriquez (1997) afirma que ela perpassa as demais instancias, a medida que constitui um
impulso energético que mobiliza as partes. Enriquez recupera de Sigmund Freud a concepcao de pulsdo orientanda para a vida
e para a morte, para apresentar uma das instancias mais subjetivas do seu modelo de analise, a pulsional. Segundo Enriquez
(1997) a instancia pulsional esta presente em todas as outras instancias e € responsavel por colocar em acgao tanto o principio
de ligacao ao que € essencial para a missdo organizacional, como também o principio de desligamento, que tem por finalidade
areducao das tensoes vividas nos diferentes ambientes em que os individuos estado inseridos. A pulsdo da vida é um principio
de ligacao e como tal favorece o0 amor, a amizade, a alianca, o trabalho em grupo. A pulsado da morte é vista como a tendéncia
natural de tudo o que € vivo e favorece a destruicdo do eu, desentendimentos, inimizades, invejas, conflitos etc. Os dois tipos
de pulsdes sdo antagobnicos e lutam entre si para se firmarem, mas também se fundem. E é nessa fusao das pulsdes que o
imaginario —motor e enganador — € produzido.

Enriquez (1997) ressalta que é mais facil estudar a instancia pulsional nas organizacoes a partir das pulsdes de morte, uma
vez que as organizacdes adotam como valores basicos a eficiéncia, a dindmica e a mudanca, afirmando sua longevidade e se
colocando como objeto ideal, fazendo dos individuos os seguidores de uma causa comum. Em uma organizacao, quando a
culturaorganizacional favorece a pulsao davida, permite as pessoas tereminiciativas, criatividade e possibilidades de imaginar
coisas novas, buscando novas saidas, novas relacdes, novos valores. Antagonicamente, a organizacao também desenvolve
pulsdo de morte, presente quando obriga as pessoas a realizarem um trabalho planejado e pensado por outros, induzindo-as
a viverem sob o ideal de um sonho. As empresas trazem em seu convivio didrio muito mais o que pretendem ser do que aquilo
que de fato séo e, assim, todo o sacrificio humano, todas as esperancas sao justificadas pela vitdria do amanha.

A RELACAO ORGANIZACAO-TRABALHADOR
E APRODUGCAQ DE SISTEMAS IMAGINARIOS

Sigmund Freud (1976), na obra Totem e tabu, mostra o inicio da organizacao social, da civilizagao, da luta pela afirmacao da vida
que vence a morte, tal como esta simbolizada na luta pela vida dos filhos vingada pela morte do pai. A pulsdo da morte é vista
como a tendéncia natural de tudo o que é vivo, enquanto a pulsdo da vida se refere a tendéncia da afirmacéao da vida, ambas,
portanto, contrarias entre si, masindispensaveis para poderem se firmar. Se a morte é a tendéncia natural, o que mantém o ser
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vivo a despeito da tendéncia natural da morte é 0 apego a vida (pulsao da vida). Igualmente, a pulsao da vida nao é definitiva, é
constantemente ameacada pela presenca da morte (pulsdo da morte).

As pulsdes —da morte e da vida—, por serem contrarias, confrontam-se e lutam entre si, mas também muitas vezes se fundem,
umavez que sao recursivas, ou seja, ambas querem, isoladamente, prevalecer uma sobre a outra. E é nessa luta das pulsoes que
oimaginario se produz. O imaginario é, portanto, uma energia pulsional, resultante da luta entre a pulsdo da vida e da morte. A
energia, produto desta luta, é que cria, inventa e configura a vida humana. Desse modo, pode-se criar uma organizagao social
voltada para a vida ou para a morte, dependendo do tipo de pulsao que prevalecer dentro dela. Portanto, uma organizacao,
antes de estar inserida em um contexto localizado no tempo e no espaco, configura-se primeiro no imaginario. Seu significado
e sua importancia estdo mais no futuro, que acena com possibilidades e potencialidades, do que propriamente no presente,
limitado por circunstancias humanas, temporais, fisicas, cotidianas.

Nesse propdsito, a organizacao vive do que quer ser e, por suavez, o trabalhador também busca aquilo que pretendeigualmente
ser. Tanto a organizacao quanto o empregado vivem a imagem criada do modelo ideal. A organizacao busca a sagracao do seu
poder, a sua respeitabilidade, a sua importancia social, politica, econdmica e financeira como garantia de sua continuidade
e perpetuidade. Por sua vez, o empregado busca status, reconhecimento social e afetivo e busca, principalmente, a sua
imortalidade nos produtos que fabrica, nos programas em que se envolve e na perspectiva de um futuro triunfante capaz de
justificar todos os sacrificios, todos os medos, todas as ameacas, todas as adversidades, todo o sofrimento fisico e psiquico.

A organizacao, ao invocar aimagem de protetora, alimenta o imaginario original de seguranca e de protecao que sO 0 pai generoso
ouamae protetora podem proporcionar. E umaformade aempresando apenas reforcar o sentimento de submissdo, como também
de impedir 0 avanco nas relacoes de trabalho e o estabelecimento de uma forma mais participativa, mais justa e mais igual.

Na concepcao de Enriquez (1997), o imaginario é constituido de imagens interiores que guardamos de certas pessoas
significativas, de lembrancas ou de informacdes armazenadas na memaria, de ideias, de visdes, de explicacbes ou de
racionalizacdes que sao construidas e utilizadas. O imaginario &, pois, o resultado de visdes, de projecdes ou de construgoes
que oindividuo elabora a partir dos conteudos armazenados na memoria. Mas, mesmo que o imaginario se forme com base em
informacdes armazenadas, ele se configura em uma realidade subjetiva e serve de ligagao entre a realidade interna da pessoa
e arealidade externa e se constitui em um elemento qualitativo importante na constituicao da personalidade de um individuo.

Enriquez (1997, p. 35) ressalta a existéncia de duas formas de imaginario: o enganador e 0 motor. O imaginario é enganador a
medida que a organizacao

tenta prender os individuos nas armadilhas de seus proprios desejos de afirmacéao narcisista, no seu fantasma de onipoténcia ou
de suacaréncia de amor, em se fazendo forte para corresponder aos seus desejos naquilo que eles tém de mais expressivos e mais
arcaicos e de transformar os fantasmas em realidade.

E pelo imagindrio enganador que a empresa sinaliza a possibilidade de 0 ego ideal realizar os desejos e as expectativas do ideal
do ego. Ao se mostrar como onipotente, a empresa tem como garantia a lealdade do individuo. O imaginario é enganador a

medida que a organizacao reforga o ego ao considerar o empregado “prata da casa”, “velho da casa”, "homem de confianca”,

expressoes muito comuns que se observam em uma grande maioria de organizacoes.
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Ja o imaginario é motor a medida que a organizacao “permite as pessoas se deixarem levar pela sua imaginagao criativa
em seu trabalho sem se sentirem reprimidas pelas regras imperativas” (Enriquez, 1997, p. 35). E pelo imaginario motor que
0 empregado expressa 0 desejo e € também por seu intermédio que os desejos podem se concretizar. O imaginario motor da,
portanto, sentido e aponta para a direcdo do sonho. O imaginario motor, diferentemente do enganador, esta perpassado pela
pulsao de vida, esta sempre ao lado das utopias, permite que velhos problemas sejam vistos com um novo olhar.

CONSIDERACOES FINAIS

Compreender a organizacao por meio dos elementos constitutivos da cultura organizacional como estorias, sagas, herais,
mitos, ritos, rituais, simbolos, cerimonias e linguagem (instancia mitica); compreender a organizacao pelos valores declarados
e vividos (instancia social-historica); compreender a organizacdo por meio das normas e dos regulamentos (instancia
institucional);compreenderaorganizacaopelapraticaeconcretizacaodoinstitucional (instancia organizacional); compreender
aorganizacao pelas relacoes afetivas e pelos interesses dos membros do grupo (instancia grupal); compreender a organizagao
pelo interesse individual (instancia individual); e compreender a organizagdo como um lugar onde se entrecruzam desejos
individuais e coletivos, pulsoes de vida e de morte, projetos conscientes e inconscientes (instancia pulsional), se apresenta
como um novo referencial tedrico e novas possibilidades de intervencao, a fim de enfrentar o desafio de propor estratégias de
comunicacdo que atendam organizagdes com diversidades culturais.

Eugene Enriquez (1997) acredita que, mais do que um espaco de trabalho, as organizactes constituem um espaco de convivéncia
humana. Portanto, a analise da conversacao entre sujeitos em processos de interagao, o exame da interacao ndo verbal, a
descoberta das regras e das normas que estruturam a interacao diaria, a analise da conversacdo para descobrir as regras de
interacaoverbal que saogeradasporedentrodessainteracao,adescricaodoseventosparaaculturadogruposaode fundamental
importancia para descobrir como o sistema de significados culturais esta organizado, como se desenvolveu e como influencia o
comportamento e as relacoes individual e grupal estabelecidas pela organizacao com os seus diferentes publicos de interesse.
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Resumo

Ainternet alterou as formas de relacionamento entre grandes empresas e publicos de interesse. Com 0 aumento do acesso
mundial a rede, quebra-se a barreira do tempo e do espaco, gerando integracdes e apontamentos de diversas culturas nas
diretrizes comunicacionais das organizagoes brasileiras, fatos que estdo ligados a interculturalidade. Profissionais de
relacdes publicas—teoricamente formados para promover dialogo e realinhamento de estratégias—tém baixa insercao nas
atividades relativas ao ambiente digital, como apontam duas pesquisas (quantitativa e qualitativa) apresentadas no artigo.

Abstract

The internet has altered the forms of relationship between large companies and stakeholders. With the increase of access
to the worldwide web, the barrier of time and space is shattered, generating integrations and notes of different cultures
in communicational guidelines of Brazilian organizations, facts that are related to interculturalism. Public relations
professionals — theoretically graduated to promote dialogue and realign strategies — have scarce participation in the
activities related to the digital environment, as shown by two studies (quantitative and qualitative) presented in the article.

Resumen

El internet alterd las formas de relacionamiento entre grandes empresas y publicos de interés. Con el aumento del
acceso mundial a la red, se rompe la barrera del tiempo y del espacio, generando integraciones y apuntamientos de
distintas culturas en las directrices comunicacionales de las organizaciones brasileras, hechos que estan relacionados
a la interculturalidad. Profesionales de relaciones publicas — tedricamente graduados para promover el dialogo y la
realineacion de las estrategias — tienen una baja participacion en las actividades relacionadas con el ambiente digital,
como lo demuestran dos estudios (cuantitativos y cualitativos) presentados en el articulo.
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barateamento de maquinas computacionais e a consequente ampliacado de acesso a rede em ambito mundial tornam

anocao de territorialidade cada vez mais fragmentada. Nesse sentido, percebe-se facilmente 0 aumento da velocidade

de producdo, consumo, compartilhamento e descarte de informacdes. Empresas inseridas nesse contexto tecnoldgico
precisam adaptar suas formas de atuacao, especialmente nos relacionamentos com publicos de interesse, também chamados
de stakeholders. O impacto instantaneo que mensagens enviadas de qualquer parte do mundo, a qualquer momento, podem
causar naimagem institucional faz com que, na perspectiva de Brasilina Passarelli (2010), organizacdes repensem estruturas
sedimentadas em busca de alinhamento aos novos modelos de negdcios, inextricavelmente ligados a internet.

Diante desse cenario, 0 presente artigo tem como objetivo principal promover reflexdo acerca daimportancia do profissional de
relacdes publicas na adaptacao de grandes empresas as transformacdes provocadas no ambiente corporativo pelaintroducao
de novas tecnologias e a consequente interculturalidade que o permeia.

Paraisso, no decorrer de trés grandes itens, além de revisao bibliografica, o texto apresenta os resultados e as analises de duas
pesquisas: uma quantitativa, com grandes empresas brasileiras, e outra qualitativa, com algumas das maiores agéncias de
comunicagao do mercado nacional.

No primeiro item, com auxilio de textos de Jacques Ellul (1993) e Miguel Rodrigo Alsina (2004), discute-se o fendémeno da
interculturalidade e suainfluéncia nas empresas brasileiras.

O segundo item apresenta graficos e analises referentes aos dados obtidos em pesquisa quantitativa realizada com 252
grandes empresas que atuam no territdrio nacional e que possuem presenca no ambiente digital. Nesse sentido, identificam-
se, especialmente: os objetivos das organizacdes no ambiente da web e o percentual de profissionais de relagdes publicas
inseridos nesse nicho de mercado.

Por fim, o terceiro item contrasta conceitos de relacdes publicas externados por Maria Aparecida Ferrari (2006), Luiz Alberto de
Farias (2009) e Margarida Maria Krohling Kunsch (2009), como parte de um panorama (de adaptacdes e mudancgas corporativas
contemporaneas) construido a partir de entrevistas em profundidade com representantes de algumas das maiores agéncias
de comunicacao brasileiras: CDN, Edelman Significa, FSB, Grupo Maquina PR, Grupo TV1 e In Press Porter Novelli.

INTERCULTURALIDADE: DESAFIOS E OPORTUNIDADES

Diante da transformacao provocada pelo uso da internet no seio do ambito informacional/comunicacional, sobretudo na
perspectiva corporativa, faz-se necessario identificar a oportunidade de dialogo como um dos efeitos das redes na sociedade
conectada. Osavancos daweb em diversos paises témrelacdo profundacom fatores que vao alémda propria tecnologia e alcam
voo para a dimensao social e a realidade cultural. Essas, de acordo com Rodrigo Alsina (2004, p. 54), podem ser questionadas,
entéo, pelo poder dainterculturalidade, que muito se aproxima da questao da ocupacéao dos espacos e desenvolvimento local.

Por exemplo, o que se pode observar é o desenvolvimento da tecnologia de maneira dispar, com destagque para o desempenho
de paises como Estados Unidos e certas regides da Europa, em que existe maior capilaridade da rede de computadores e maior
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largura de banda e velocidade de conexao (Bhagavan, 2001). A fronteira geografica, todavia, ja no € o critério mais importante,
considerando-se que a web acaba por definir uma geografia propria, feita de redes e nds que processam fluxos de informacéao
gerados e administrados a partir de qualquer lugar do mundo (Castells, 2003).

Essas novas configuracoes territoriais representam um desafio do ponto de vista da interculturalidade, pois sado criados
espacos de fluxos com uma dinamica propria e que estao em outra perspectiva, que ndo a do ambito espacial. Se for levado em
consideracao que a internet e seus desdobramentos na era da informacao estao modificando a estrutura das fronteiras que
delimitam os paises e seus respectivos blocos geograficos, entdo é possivel pensar em uma politica em ambito global com
principios e valores mais determinantes do que a préopria cultura de um povo. Mas sera que essa dimensao abstrata representa,
de fato, uma mudanca no modo como se inter-relacionam diferentes culturas?

A fim de elucidar a questdo de uma comunicagao nessa instancia, € necessario, primeiro, identificar o que pode ser definido
como comunicacao intercultural. Em seus estudos acerca da interculturalidade, Rodrigo Alsina (2004, p. 60) questiona a
propria definicdo do fendmeno: “Quando podemos dizer que nos encontramos diante de uma comunicacgao intercultural?”.
Alinhados a esta pergunta, estdo os escritos do francés Ellul (1993), que indicam as cinco condi¢des para que ocorra uma
comunicacao entre duas ou mais culturas que coexistem em um mesmo conjunto social, a saber: a) diferencas significativas,
para que o intercambio possa ocorrer adequadamente; b) possibilidade de compreensao para o receptor, apesar das diferengas
culturais anteriormente mencionadas; c) valorizagcao e reconhecimento de ambas as partes, para que grupos diferentes tenham
liberdade para questionamentos e novas formas de aprendizado; d) tolerancia e aceitacao do outro diante das diferencas; e)
a distribuicao dos meios de comunicacao (radio, televisao, jornais, entre outros) para cada grupo cultural, para que grupos
verdadeiramente se conhegcam, valorizando o intercambio, sem monopolizagdes.

Os aspectos elencados acima respondem a definicdo do que se entende por comunicacao intercultural. Entretanto, para sua
aplicabilidade, a abertura de novos pontos de conexao, a descentralizacao do Anow-howtecnoldgico e a facilitacdo do acesso
igualitario sao fundamentais. Ainda longe da plenitude, percebe-se uma evolugdo no que tange a essas questdes: adependéncia
diante dos Estados Unidos, por exemplo, tem sido gradualmente substituida por técnicas de conexao com redes mais amplas,
que ligam os maiores centros metropolitanos de todo o mundo (Castells, 2003).

O desafio de interconectar o mundo todo consiste em aumentar a rede mundial de computadores em cendarios com realidades
distintas, a fim de que a proposta de interculturalidade, associada aos tempos da globalizacdo, também se faca presente no
ambito da comunicacdo. Assim sendo, a comunicacao intercultural parte do pressuposto de que a diferenciacao dos grupos
contemplaointercambio, mensagem compreensivel,reconhecimentodointerlocutor comdisposicao paraaberturaeaceitacao
do outro, especialmente ao respeitar suas diferencas.

No entanto, ao mesmo tempo em que a globalizagao ocorrida nas ultimas décadas representa uma série de oportunidades de
relacionamento, ou pelo menos de chegar o mais préximo disso, para uma comunicacao intercultural, tal como sugere Rodrigo
Alsina, mais complexa se torna a coexisténcia de diferentes atores/cenarios, até mesmo no ambito corporativo.

Nesse contexto, sera que grandes empresas seguem um padrao na contratacao de profissionais para o relacionamento
com seus publicos ou as mudancgas provocadas, principalmente pelas inovacdes tecnoldgicas, desorganizaram a estrutura

organizacional? E o que os resultados obtidos com uma pesquisa quantitativa tentam evidenciar no proximo item deste artigo.
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GRANDES EMPRESAS E AMBIENTE DIGITAL: AUMENTO DE INTERESSE
EM RELACIONAMENTO COM PUBLICOS E BAIXA INSERCAQ DO
PROFISSIONAL DE RELACOES PUBLICAS

Para identificar o principal objetivo das grandes empresas no ambiente digital e averiguar a formacao universitaria mais
procurada por essas respectivas organizagoes na web, utilizou-se como base uma pesquisa quantitativa realizada por
Rafael Vergili (2014), que, na obra original Relacdes publicas, mercado e redes sociais ainda retrata o perfil completo (faixa
etaria, sexo, formacgao académica, entre outras caracteristicas) dos profissionais responsaveis por esses servicos, além da
metodologia completa aplicada.

Resumidamente, no intuito de compor o universo da pesquisa, tomou-se como base inicial de consulta o ranking “Melhores e
maiores”, divulgado anualmente pela revista Exame(2013). Listadas as mil maiores empresas brasileiras, acessou-se o sitede
cada uma delas, até concluir-se que 252 (25,2%) possuiam perfil confirmado oficialmente no Twitter'.

Passadaafasede enquadramento aos critérios adotados, foi enviado, entre os dias 04 e 15de novembro de 2013, um questionario
estruturado on-line, de treze questdes, para cada uma das grandes empresas, obtendo-se, com método de coleta de dados via
autopreenchimento, 128 respostas (50,8%).

Depois de tabular os dados, destaca-se o fato de 78,1% das organizacdes, a maioria esmagadora, ter como principal objetivo o
“relacionamento com publicos de interesse”. A sequnda opgao mais assinalada, com distantes 14,8%, foi o0 uso da web com o
intuito de “divulgacdo de servicos e produtos”. Ainda foram indicadas as opgdes “suporte ao cliente”, com 5,5%, e “transmissao
de informacoes”, com reduzidos 1,6%, como se pode observar no Grafico 1.

Grafico 1-Principal objetivo das empresas no ambiente digital:
relacionamento com publicos de interesse.

Fonte: Pesquisa realizada por Rafael Vergili (2014).

1 Foram desconsiderados eventuais perfis no Twitter que ndo estivessem vinculados ao site oficial da empresa, devido a dificuldade — ou impossibilidade — de
verificacao da veracidade da conta.
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Tamanha discrepancia entre o0s objetivos talvez possa ser explicada pelas palavras de Agatha Camargo Paraventi (2011, p. 212), que
indicaqueessetipodeuso,destinado“aapenasinformarospublicossobreosassuntosquesaodeinteresse exclusivodaorganizacao,
nao voltada aos reais interesses dos stakeholders e sem abertura de dialogo, pouco agregara aos objetivos organizacionais”.

Todavia, apesar do expressivo percentual alcancado por um objetivo em relacao aos outros, o relacionamento, teoricamente
uma especialidade de relacoes publicas, ndo € traduzido na contratacao de seus profissionais para a area. Como apresentado
no Grafico 2, a baixa insercao de relagdes-publicas neste nicho de mercado (apenas 13,3%) contrasta com a incontestavel
predominancia de jornalistas, com 40,6%, e dos também expressivos profissionais de marketing, com 24,2%, e de publicidade
e propaganda, com 19,5%.

Grafico 2 — Baixa insercao do profissional de relacdes publicas em departamentos
corporativos responsaveis pelo ambiente digital.

Fonte: Pesquisa realizada por Rafael Vergili (2014).

Uma vez que “o verdadeiro trabalho de relagdes publicas é aquele que, além de informar, propicia o dialogo” (Kunsch, 2003, p.
106), o paradoxo apontado nas duas questoes anteriores motivou a realizacao de uma pesquisa qualitativa com representantes
de agéncias de comunicacao, até para facilitar o entendimento sobre a reduzida insercao dos profissionais de relagdes publicas
nesse nicho de mercado. Alguns trechos das entrevistas em profundidade realizadas poder&o ser observados, em contraste
com conceitos correlatos, no item a seguir.

AGENCIAS DE COMUNICACAOQ E PROFISSIONAIS DE RELACOES
PUBLICAS EM TEMPOS DE COMUNICAGCAO INTERCULTURAL

O ambiente da web tem sido capaz de revelar o statusde uma determinada nagao por meio de sua participacao ou exclusao do
ambiente digital. Ao mesmo tempo em que é consolidado um cendrio, com a internet participando da transformacao do modo
como se dao as relagdes entre os povos e modificando a dinamica estabelecida entre as culturas, observa-se a ocorréncia de
novos contornos aos fluxos de informacao que fazem parte do processo da comunicacao intercultural.
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Juntamentecomoscontornosdessacomunicacao,aumenta-seonumerodeorganizacdesque passamacoexistirnosambientes
digitais. Nos ultimos anos, sobretudo no panorama das empresas brasileiras, tem sido possivel acompanhar a modificacao
da estrutura comunicacional dessas instituicdes que se encontram diante dos desafios da interculturalidade, ao passo que,
inevitavelmente, sdo levadas a atuar em um universo pautado pela emergéncia da internet e por seus desdobramentos.

A questao é que as pessoas, cada vez mais, sao impelidas a pensar na internet de modo quase irrefutavel. Nos dias de hoje,
parece ndo haver saida para organizagoes que pretendem estabelecer uma comunicacdo em ambito global, sendo fazer parte
do universo on-line. Emuma sociedade conectada—apesar da divisdo proveniente da geografia dainternet—, ndo restam muitas
opcoes, além da “presencga” (participacdo) na web, quando se tem interesse em um relacionamento com diferentes publicos
cujos principios se aproximam da definicao, anteriormente citada, de comunicacao intercultural.

Aparticipacao praticamente ndo se mostracomoumaescolha, umavez que anova formade conducdo dos negdcios ganha corpo,
especialmente com e nainternet (Castells, 2003). E por meio dessa condugdo pungente de negdcios que as organizagées passam
a repensar 0 modelo de toda a mecanica envolvida no processo de geragao e oferta de produtos e servigos aos consumidores.

Assim, com empresas diante de um cenario cada vez mais desafiador, multiplo e intercultural, no qual as certezas possuem
um principio de obsolescéncia, logo, de transitoriedade, a apropriacao das novas tecnologias torna-se um imperativo. Pensar o
negaocio nainternet é também rever acomunicacdo daorganizacao. 1sso € o que gerentes, coordenadores e diretores de algumas
das maiores agéncias de comunicacao do Brasil (CON Comunicacao Corporativa, Edelman Significa, FSB Comunicacoes, Grupo
Maquina Public Relations, Grupo TV1 Comunicacao e Marketing e In Press Porter Novelli) 2indicam nas entrevistas presenciais,
realizadas comauxilioderoteiro semiestruturado, entre osdias 09 de maio e 25de junho de 2012, que compuseram uma pesquisa
qualitativa, de natureza exploratéria, e que podem ser observadas mais detalhadamente® no livro de Rafael Vergili (2014).

Noquetangea“necessidade”"—ou“obrigatoriedade”—que organizagdes sentemde participardoambientedigital, especialmente
ao notarem que muitas das suas concorrentes estao inseridas no ambiente da web, de acordo com o diretor da Area Digital da
Edelman Significa, Daniel Rimoli (2012), em entrevista que nos concedeu,

as empresas procuram o digital como sobrevivéncia, como necessidade absoluta. O digital passou a ser fundamental. Seria como
uma pessoa nao ter um celular nos dias de hoje. Vocé ndo ter uma estratégia digital para a sua empresa é como uma pessoa que
nao quer ter um celular e depende do telefone fixo que estd em sua casa e, dessa maneira, nunca € possivel entrar em contato
com ela. E inconcebivel vocé pensar que uma empresa tem uma necessidade ou um desafio e que vocé néo solicite, também, uma
solucao para o ambiente digital de conversacao.

Na mesma perspectiva, o coordenador de Midias Sociais do Grupo TV1 Comunicacao e Marketing, Eduardo Gomes Vasques
(2012), declarou que

hoje, 0 que temacontecido bastante é que alguns dos clientes que nds temos emoutrasunidades de negdcios tém pedido propostas
ou, pelo menos, querem entender melhor esse universo de midias sociais e como eles podem se inserir nesse contexto. (...) O que
da para dizer é que existe um crescimento de demanda. Ha uma migracao de verba bastante nitida do off-line para o on-line.

2 De modo geral, as agéncias foram selecionadas por meio do cruzamento de informacdes do Anudrio Brasileiro da Comunicacdo Corporativa (2012) e do ranking
“Melhores e maiores”, da revista Exame (2013). Detalhes referentes a metodologia aplicada podem ser conferidos no livro de Rafael Vergili (2014).
3 Porafinidade tematicaecomopropésitodeatingirosobjetivos tracados noartigo, optou-se porrealizar umaanalise mais focadanaimportanciado entendimento

do novo cenario em que profissionais de comunicacdo estao inseridos, restringindo-se a exposicao dos principais trechos e contextos apresentados nas entrevistas.
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No entanto, seja por necessidade, competitividade, modismo ou tendéncia, muitas das grandes empresas tentam ser inseridas
no ambiente digital sem metas especificas definidas, tendo que recorrer ao apoio ou a entrega total dos servigos as agéncias.
A diretora de Conteudo e Midias Digitais da In Press Porter Novelli, Renata Santiago (2012), por exemplo, afirma:

Sinceramente, grande parte precisa ser orientada para definir o principal objetivo. As empresas sabem que precisam estar
presentes, sentem essa necessidade, e nos procuram. Esse é o primeiro passo. Entéo, é frequente uma empresa chegar e dizer:
“Eu sei que eu tenho que estar presente, mas eu n3o sei para qual objetivo”. E raro um cliente chegar e falar que quer ser atuante
—e existe uma grande diferenca entre estar presente e ser atuante.

A gerente de Midias Sociais da FSB Comunicacdes, Cynthia Polzer (2012), corrobora essa afirmacao ao mencionar que

geralmente [as empresas] ndo [possuem um objetivo estabelecido]. E muito dificil encontrar algum cliente que especifique.
Quando procuram qualquer agéncia, normalmente nao tém nogdes muito claras do que querem na parte digital. A maioria chega
e pede um Twitter, Facebook ou blogue. Muitas vezes a empresa nao entende o que é isso, qual é a real fungdo ou necessidade.

Por prestarem servicos externos e lidarem com empresas que muitas vezes ndo sabem o que desejam no ambiente digital, as
agéncias realizam rapida imersao no cliente para um alinhamento de discurso, tentativa de incutir uma cultura de resposta
rapida as demandas — sejam elas criticas, sugestoes ou elogios — e definicdo de objetivos, que geralmente giram em torno do
relacionamento com stakeholders, como indicou em entrevista o diretor adjunto da Unidade Digital do Grupo Maquina Public
Relations, Rodrigo Barneschi (2012):

Os clientes da Maquina tém uma preocupacado muito maior com relacionamento. Até porque a Maquina é uma empresa que
trabalha com grandes corporacgdes, que tém uma preocupacdo muito grande com imagem e reputacdo. Entao, é um trabalho
muito forte de relacionamento e da para observar que os representantes das empresas assessoradas querem entender como
elas sao percebidas pelo publico. (...) Eles querem saber o que as pessoas falam, onde falam e como falam. A partir disso, nds
pensamos na estratégia, mas sempre priorizando o relacionamento com os publicos.

Nesse sentido,ao seinserirememumambienteintrinsecamenterelacionadoaglobalizacdo e, por consequéncia,a comunicagao
intercultural, ter parametros determinados previamente e capacidade de readequacao de estratégias diante de imprevistos
é fundamental para empresas, 0 que, de certo modo, dialoga com ideias expostas por Margarida Kunsch (2009, p. 195), em
estudos que buscam compreender a abrangéncia e a complexidade organizacional. Nesta seara, destacam-se, tambhém, as
funcoes de relacdes publicas, situando essa area no ambito das organizacoes, destacando seu papel no processo de gestdo da
comunicacao como universo de publicos existentes e administrando fluxos aquecidos, gerados e mantidos por meio dainternet.

Segundo Maria Aparecida Ferrari (2006, p. 87), “a atividade de relacdes publicas tem duas fungoes basicas pelas quais atua
de forma simultanea e complementar, a saber: a funcdo comunicacional e a funcao estratégica/gerencial”. Por um lado,
0 processo de relacionamento da organizacao com os publicos estratégicos é fundamental para a criagdo de um conceito
positivo e duradouro na opinido/atitude e no comportamento das pessoas; por outro, o resultado dessa relagcdo pode e deve
agregar valores para ambos os protagonistas: publicos e organizacao. Luiz Alberto de Farias (2009, p. 145) corrobora esse
pensamento ao afirmar que

asrelacdes publicasapresentam,assim,umafuncaodialdgica, por meiodaqualcriamcampode pensamento que permite o equilibrio
entre interesses por meio de interpretacao de significados e da agado pontual ou permanente de integragdo entre acontecimentos e
as suas teias de representacoes nos espacos simbalicos de disputa e de conflitos e, possivelmente, de encontro e dialogo.
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Talvez um dos paradoxos da relacao entre web e relagdes publicas nos tempos atuais resida exatamente nesta questao,
a de relacionamento das organizagdes com o0s publicos estratégicos com vistas a criagao de uma reputacéao fortalecida
e, a0 mesmo tempo, da adaptacao a um cenario de constantes mudancgas econémicas e sociais advindas das inovacoes
tecnoldgicas, com a superacao das fronteiras, sobretudo no ambito da geografia da web, e da interculturalidade entre
nacoes de diferentes partes do mundo.

Diante dessa nova realidade, em um cenario de tantas culturas interligadas, mudancas precisam ser incorporadas as
tradicionais habilidades do profissional de relagdes publicas, até para que sua baixa insercdo — apresentada anteriormente
no artigo — seja revertida ou minimizada. Nessa linha de pensamento, Maria Aparecida Ferrari (2006, p. 88) atenta para o
desenvolvimento das relagdes publicas internacionais nas ultimas décadas e como sua pratica se tornou fundamental no
atual cenario organizacional globalizado.

Também a comunicacao — e, por extensao, relagdes publicas — ndo escapou ao fendmeno da globalizacao. Baseadas na pratica
da comunicacdo nos diferentes contextos politicos, econdmicos, sociais e culturais, as relagdes publicas definem estratégias
especificas para cada pais ou regido, sem perder de vista os fatores intervenientes da globalizacao, o que nos permite considera-
las, em sua dimensao internacional, como uma especialidade das relacdes publicas, area maior do conhecimento.

Juntamente com o desenvolvimento das relagdes publicas internacionais, e a busca por uma comunicacao intercultural
alinhada a uma dimensao global, € de grande valia considerar o comprometimento da area com fatores tecnoldgicos, em que
profissionais devem entender minimamente a ldgica do processo digital em que estao inseridos, como aponta o diretor geral
da CDN Comunicacao Corporativa, Andé Giugliese (2012), também entrevistado na pesquisa qualitativa:

O profissional de comunicacao (...) ndo precisa necessariamente saber programar, mas ele precisa saber interagir com o programador,
interagir com o profissional de design. Além do conteudo, vocé tem no siteou narede social, toda a parte visual que é importante para
a area de comunicacdo. O profissional de comunicacao precisa estar preparado para dialogar com todos esses outros profissionais
em um nivel que possibilite novas ideias e aplicacdes.

CONSIDERACOES FINAIS

De modo geral, pelo contexto apresentado em todo o artigo, pode-se dizer que, ainda que o futuro reserve incertezas, 0
quadro delineado demonstra uma oportunidade de aprendizado irrefutavel. A internet e o desenvolvimento de suas
potencialidades tém transformado o modo como nagdes se inter-relacionam com suas produgdes culturais, sugerindo
mudancas nas interconexoes entre individuos e comunidades.

Sobessadtica,aindaqueocenarioglobalizadoapresentedesafiosdedistintasnaturezas,inclusive noambitodacomunicacéao
intercultural, faz-se necessario reconhecer a importancia das relacdes publicas para o desempenho das organizacoes
no atual modelo de negdcios, sempre respeitando preceitos da comunicacao intercultural, com compreensibilidade de
diferentes grupos, reconhecimento reciproco, aceitacao e ndo monopolizacao dos meios de comunicacao.

A premissa da construcao de significado experimentado por seus membros de maneira conjunta é o que parece responder
de maneira mais assertiva aos anseios de uma sociedade conectada. Pela pesquisa quantitativa realizada, verificou-se que,
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apesar de buscarem o relacionamento com publicos de interesse, grandes empresas ainda nao priorizam a contratagao de
profissionais de relacgdes publicas, o que depois, com as entrevistas em profundidade com representantes de agéncias de
comunicacao, referentes a pesquisa qualitativa, foi uma atitude parcialmente justificada pela defasagem na formacéao de
alguns profissionais, especialmente no que tange ao entendimento tecnoldgico, a gestdo de informacoes e a administracao
de diferentes culturas no mesmo ambiente.

Ressalta-se, no entanto, que apesar da necessidade de aprimorar seus conhecimentos, o profissional de relagdes publicas
ndo precisaria se tornar um programador, mas perceber a logica do ambiente para coordenar agdes, possibilitando o contato
mais assertivo com programadores, cientistas da computacao e designers, o que permitiria solucdes inovadoras para o
relacionamento (algo que ja faz parte da formacao de relagdes publicas) em um contexto tecnoldgico constantemente
alterado. Ou seja, uma busca continua por deter a parte técnica, visual e de conteuddo, que aproximaria sua formacao e suas
atividades as de um profissional multifacetado, mediador e com conhecimento unificado. Além disso, 0 mercado, de certo
modo, demanda capacidade analitica para avaliar os riscos e oportunidades advindos do relacionamento com publicos,
sobretudo os stakeholders, no ambiente da web.
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Resumo

Este trabalho tem como objetivo analisar as principais caracteristicas do processode formacao de estratégiasinternacionais
de uma empresa no segmento de fruticultura do Vale do Sao Francisco, considerando a influéncia dos agentes externos e
das escolhas gerencias. Na fundamentacéao tedrica sdo apresentados os conceitos de estratégias e em seguida define-se
internacionalizacao, aluz de teorias como: a “teoria de Uppsala”, 0 “modelo diamante”, o “resource-based view(RBV)", 0 “ciclo
de vida do produto”, o “paradigma eclético” e a “escolha adaptativa”. O segmento empirico da pesquisa é desenvolvido por
meio de um estudo exploratorio, mediante aplicacado de entrevistas semiestruturadas. A analise dos dados deu-se mediante
o uso do software Atlas.ti 6.0. Evidenciam-se as associacdes entre os modelos de internacionalizacao e o modo pelo qual as
dimensdes de analise sdo reforcados mutuamente.

Abstract

This paper aims at analyzing the principal characteristics of the process of formation of international strategies of a fruit
exporting company, located in the Sdo Francisco Valley, Northeastern Brazil, considering the influence of external agents
and of the managerial choices. In the theoretical basis the concepts of strategies are presented and following this the
internationalization is defined in the light of theories such as: the “Uppsala theory”, the “diamond model”, the “resource-
based view (RBV)", the “lifecycle of the product”, the “eclectic paradigm” and the “adaptive choice”. The empirical segment
of the research is developed by means of an exploratory study, through the application of semi-structured interviews.
The analysis of data was carried out with the use of the Atlas.ti 6.0 software. One observes the associations between the
internationalization models and the way by which the dimensions of analysis are mutually reinforced.

Resumen

Este trabajo tiene como objetivo analizar las principales caracteristicas del proceso de formacion de estrategias
internacionales de una empresa en el segmento de fruticultura del Valle de San Francisco, considerando la influencia
de los agentes externos y de las decisiones gerenciales. En la fundamentacion tedrica son presentados los conceptos de
estrategias y en seguida se define internacionalizacion, desde la perspectiva de teorias como: la “teoria de Uppsala”, el
“modelo diamante”, el “resource-based view (RBV)", el “ciclo de vida del producto”, el “paradigma eclético” y la “decision
adaptativa”. El segmento empirico de la investigacion es desarrollado por medio de un estudio exploratorio, mediante la
aplicacion de entrevistas semi-estructuradas. El andlisis de los datos se dio mediante el uso del software Atlas.ti 6.0. Se
evidenciaron las asociaciones entre los modelos de internacionalizacion y el modo por el cual las dimensiones de analisis
son reforzados mutuamente.
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avancodaglobalizacdotemtocado,deformavelozeavassaladora,diversos segmentosde mercado, o que transformapor

completo asrelacOesinternacionais entre paises e empresas e faz com que estas elevem o seu grau de competitividade.

O estimulo para a alavancagem dos negdcios internacionais vem ocorrendo com acentuada intensidade no Brasil,
notadamente a partir da década de 1990. Ressalta-se que o pais é reconhecidamente competitivo por meio de produtos
provenientes do agronegocio: 46,8% das exportacdes, em 2012, foram provenientes do setor (Mapa, 2013; MDIC/Secex, 2013),
com destaques para 0s complexos de carne e soja, respectivamente responsaveis por 6,3% e 10,8% das exportacgoes totais.
O pais consolida sua posicdo como um dos maiores produtores e exportadores de alimentos, sobretudo considerando as
industrias do agucar e etanol, café, suco de laranja, carne, fumo e soja em graos.

Em um estudo realizado pela Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria (Embrapa) em 2003, afirmou-se que

a globalizacdo é um fenémeno que vem se acentuando nas ultimas décadas. Apesar de esse processo abranger varios aspectos
da atividade humana — econdmico, financeiro, cultural, tecnoldgico etc. — uma de suas expressdes mais evidentes é a abertura
comercial, ou seja, a crescente participacdo do comércio externo na oferta e na demanda domésticas de bens e servigos
(Magalhdes, 2003, p. 17).

Neste mesmo estudo, foi analisado que, dos anos 1970 a 2000, a producao mundial total, medida pelo PIB em ddlares, teve
um aumento de 3,5% ao ano; ja o comércio mundial de bens e servigos cresceu anualmente 5,2%. Segundo Luiz Machado
(2007), o processo de internacionalizacao das empresas brasileiras sé se tornou forte quando nosso pais conseguiu se inserir
na economia globalizada e transitou da instabilidade para a estabilidade, isso na década de 1990.

Nesse contexto, a internacionalizagdo se torna um processo cada vez mais presente e necessario para as empresas, tanto
no intuito da busca por novos mercados como pelos esforgos para a reducdo de custos. Vé-se que 0 agronegdcio € um dos
principais motivos de interacao entre os paises, e 0 Brasil vem exercendo papel importante nesse sentido, Magalhaes (2003, p.
66-70), em seu trabalho, destaca que,

enquanto o Brasil ocupou posicao pouco expressiva nositens de maior peso e crescimento no comércio mundial na ultima década,
sua posicao se destacou um pouco mais no comércio agricola, categoria com menor participacao relativa e crescimento hem
mais moderado no cenario mundial. [...] No ano 2000 o Brasil, aproveitando suas vantagens comparativas, foi o quarto maior
exportador liquido mundial de produtos agricolas e agroindustriais, com USS 10 bilhdes, bem acima dos USS 4,1 bilhdes dos EUA,
mas bem abaixo dos USS$ 19,5 hilhdes do Canada.

Segundo dados da Embrapa, o Brasil é o terceiro maior produtor mundial de frutas. Em 2006, o setor movimentou USS 700 mil,
numero que chegou a mais de USS 875 mil em 2010 (Brasil, 2011). Dados do Instituto Brasileiro de Frutas (Ibraf) (Ibraf, 2004)
mostram que a producao de frutas no Brasil esta reunida em dez estados, responsaveis por 90% da producao nacional e 80% da
area cultivada. Sao eles, pela ordem: Sdo Paulo, Bahia, Rio Grande do Sul, Minas Gerais, Santa Catarina, Para, Parang, Espirito
Santo, Pernambuco e Ceara.

Paula Margarita Bustamante (2009) traz ainda que as regides Nordeste e Norte destacam-se por possuirem polos fruticultores
tropicais que vém apresentando resultados expressivos nos ultimos anos, como os localizados no semiarido nordestino,
especialmente os de Juazeiro, na Bahia juntamente com Petrolina, em Pernambuco, no Vale do Sao Francisco, e o de Mossorg,
no Rio Grande do Norte, onde as principais frutas produzidas sao manga, melao, uva, banana e abacaxi.
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Devido a existéncia de muitos aglomerados fruticultores no Brasil, especialmente nas duas regioes ja citadas, neste trabalho
sera feita uma analise das estratégias de internacionalizacdo apenas de uma empresa do Vale do Sdo Francisco. Este polo
é formado por mais seis municipios (Lagoa Grande, Santa Maria da Boa Vista, Orocd, em Pernambuco; e Sobradinho, Casa
Nova e Curaca, na Bahia).

Pedro C. Gama da Silva (2001) aborda que os projetos deirrigagcao publicos e privados do polo Petrolina/Juazeiro lancaram-se
no ramo da fruticultura, atividade que se tornou quase uma especializacdo desse territdrio, contribuindo para mudancas na
estrutura econdmica local e criando uma nova organizacao territorial da producao. De acordo com os dados da Companhia
de Desenvolvimento dos Vales do Sdo Francisco e do Parnaiba (Codevasf), no ano 1999, ja eram mais de 31 mil hectares de
frutas cultivados no polo.

As principais vantagens competitivas do aglomerado fruticultor do Vale da Sdo Francisco sdo: disponibilidade de agua e terra;
mao de obra barata e qualificada; condicdes climaticas favoraveis ao cultivo de frutas durante praticamente o ano todo, como
alta insolacao e baixa umidade; disponibilidade de infraestrutura para a irrigacao; disponibilidade de recursos federais, como
Financiadora de Estudos e Projetos (Finep), Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq), Empresa
Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa); e estaduais — governo estadual, liderancas empresariais e locais, como
instituicOes de pesquisa, produtores, cooperativas; acesso ao mercado nacional e internacional; e boa logistica de escoamento
da producao, destacando-se os portos de Suape, em Pernambuco, e Pecém, no Ceara.

O estudo de setores da economia que possibilitam aumentar o volume de vendas externas é considerado de grande relevancia,
uma vez que “a existéncia de transagdes econdmicas internacionais produz inumeras implicacoes (...) para a propria teoria
macroecondmica” (Castoldi,2006). Assim sendo,umaempresaatuante noramoda fruticulturairrigadadoVale doSaoFrancisco
foi selecionada como objeto de estudo desta pesquisa. Esta selecao se deve principalmente ao sucesso em seu processo de
internacionalizacao, em especial no setor do agronegdcio com uma visao centrada no segmento da fruticultura. O objetivo do
artigo € analisar as principais caracteristicas do processo de formacao de estratégias internacionais da empresa Gold Fruit,
considerando os agentes externos e as escolhas gerenciais' .

As escolhas gerenciais tratam do modo pelo qual 0s gestores tomam suas decisoes e quais variaveis influenciam efetivamente
nas suas escolhas. Long W. Lam e Louis P. White (1999) propGem categorias de escolhas gerenciais adaptativas, as quais
sao: (i) dilemas estruturais; (i) dilemas de recursos humanos; (iii) dilemas referentes ao momento de entrada no mercado
internacional. Por sua vez, 0s agentes externos sao representantes do exportador que possuem, em geral, exclusividade nas
vendas dos bens ou servicos em um dado mercado, mediante comissao (MRE, 2004); ndo assumem a titularidade legal sobre 0s
bens comercializados. Levanta-se, entdo, a relevancia na promocao de debates sobre o quanto as variaveis externas e internas
a empresa influenciam seu processo de formacdo de estratégias internacionais, em contribuicao a proposta de Erica Piros
Kovacs (2009), porém, em especifico, no segmento da fruticultura irrigada.

Além disso, busca-se o enriquecimento da escassa literatura nacional encontrada acerca do processo de internacionalizacao
adotadoporempresasfruticultorasdaregidaodoValedoSaoFrancisco,umimportantepolodecontribuicdoparaodesenvolvimento
econOmico do setor do agronegacio brasileiro, corroborando o que apregoa Paula Margarita Bustamante (2009).

1 Cf. Kovacs, 2009.
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FUNDAMENTACAO TEORICA

Estratégia € o resultado da criacdo de compatibilidade entre as atividades da empresa (Porter, 1999), dependendo o éxito do
desempenho e de sua integracao. Cada empresa possui uma estratégia competitiva, seja ela explicita ou implicita (Porter,
2004). O termo estratégia, a despeito do ja mencionado, requer ndo apenas uma definicdo, mas uma série delas. Diversos
autores consideram, ainda, a estratégia como “um plano, padrdo, posicao, perspectiva ou truque” (Mintzberg, 1987, 1998;
Mintzberg, Quinn e Voyer, 1995; Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 2000), sendo que a estratégia como plano é considerada como
um curso de ac¢do para o futuro; como um padrao, destaca-se a consisténcia na a¢do ao longo do tempo; o posicionamento de
determinados produtos em determinados mercados encaixa-se no enfoque da posicdo, ao passo que o enfoque da estratégia
como perspectiva se da sobre a maneira fundamental de uma organizacao fazer as coisas, enquanto a visao de estratégia como
truque € considerada como uma manobra especifica para embair 0s concorrentes.

Ainternacionalizacao faz parte das estratégias de crescimento das empresas (Johanson e Vahlne, 1977, 2009; Melin, 1992) e é
notavel a importancia das atividades internacionais para a economia do pais (Henisz, 2004; Hoskisson et. al., 1999).

Com a crescente liberalizacdo internacional das atividades comerciais e industriais e com a acentuada concorréncia por cima
das fronteiras politicas, a internacionalizacao da atividade empresarial preocupa hoje grandes e pequenas empresas, nao se
restringindo a um pequeno numero das mais ousadas para as atividades externas.

Segundo Adriana Hilal e Carlos Alberto Hemais (2001), os primeiros conceitos de internacionalizacao surgiram a partir da
década de 1960, quando a teoria da firma deixou de ser estudada somente do ponto de vista econémico, para se tornar um
campo de pesquisa independente. Iniciaram-se, assim, 0s primeiros estudos sobre o processo de internacionalizacao focado
no ambito da teoria do comportamento organizacional. O processo de internacionalizacao é tido como a continuidade do
processo da estratégia (Melin, 1992), mediante o comprometimento crescente com mercados fora de sua origem (Johanson;
Vahlne, 1977,2009) Vé-se, assim, que a internacionalizacao € uma estratégia, envolvendo a percepcao dos produtos que devem
ser disponibilizados para 0 mercado externo, 0s paises que devem ser alcangados e as maneiras de entrada mais adequadas.

Jay B. Barney e William S. Hesterly (2007) dizem que aqueles que buscam oportunidades internacionais para vantagem
competitiva devem conhecer sistemas legais de diferentes paises, entender as diferencas de preferéncia e cultura dos
consumidores e ser capazes de operar simultaneamente em diferentes fusos horarios, idiomas e moedas; tudo isso ao mesmo
tempo em que procuram identificar e explorar oportunidades de vantagem competitiva ao redor do mundo.

A estratégia de internacionalizagcao caracteriza-se por duas dimensoes distintas adicionais (Andersen, 1993): (i) a empresa
transfere produtos, servigos ou recursos através das fronteiras nacionais, o que implica selecionar o pais ou paises onde as
transacoes vao ocorrer; (i) a empresa tem que selecionar a modalidade de troca da transacdo, ou seja, uma estratégia de
entrada para o mercado externo. Ademais, 0 modo de entrada é definido como um arranjo institucional que torna possivel a
entrada de produtos, tecnologia, habilidades humanas, gestéo e outros recursos dentro de um pais estrangeiro (Root, 1994).
Em um processo de internacionalizacao, sdo observadas questoes fundamentais, relacionadas aos motivos e as condicoes das
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operacoes: os produtos comercializados, 0 momento de entrada e a trajetoria empreendida, os paises e mercados atendidos e
0 modo de entrada e operacao utilizado (Carneiro; Dib, 2007).

Vé-se que sao diversas as formas de entrada de uma empresa no comércio exterior, dando-se as formas de internacionalizacao,
principalmente, por meio da exportacao, bem como com acordos de licenciamento, aliancas estratégicas, aquisicoes e
estabelecimento de novas subsidiarias, entre outras (Root, 1994).

TEORIAS DE INTERNACIONALIZACAQ

Sao apresentadas as teorias de internacionalizagao, bem como dois dos seis conceitos-chave identificados por Kovacs (2009) -
agentesexternoseescolhasgerenciais— dadaaimportanciadeadinamicadeanalise consideraraspectosinternoseexternosao
longo da trajetdriainternacional das firmas. Ainda que tais teorias sejam consideradas por alguns autores como incompativeis
entre si?, percebe-se a intersecdo de diversos conceitos-chave (ou caracteristicas condicionantes da internacionalizacao),
tendo como base os textos seminais e artigos envolvendo a tematica que compreendem (Kovacs, 2009): (i) localizacgao; (ii)
recursos tangiveis e intangiveis; (iii) escolhas gerenciais; (iv) aprendizagem; e (v) agentes externos e suas associagdes com as
teorias predominantes em internacionalizacao.

As abordagens da internacionalizacdo podem ser observadas sob duas perspectivas principais, as quais: (i) econémica; e (ii)
comportamental (Carneiro; Di, 2007), ambas contempladas no escopo desta pesquisa.

AEscoladeUppsala(JohansoneWindershein-Paul,1975;JohansoneVahlne,1977)defendequeasempresasseinternacionalizam
de forma gradual, de acordo com a construcao incremental do conhecimento sobre o mercado externo resultante da
experiéncia. Para Angela da Rocha (2002), os pesquisadores dessa teoria pressupunham que a fronteira da incerteza estava
relacionada com a distancia psicoldgica ou psiquica: quanto maior a diferenca entre o pais de origem e o0 pais estrangeiro em
termos de desenvolvimento, nivel e conteddo educacional, idioma, cultura, sistema politico, entre outros, maior o nivel de
incerteza. Assim sendo, as firmas selecionam os mercados de entrada em ordem crescente da distancia percebida, o que pode
ou nao coincidir com distancia geografica.

A questao das redes de relacionamentos (networks) € considerada uma evolugao natural do pensamento da Escola de Uppsala.
Seus sequidores tém desempenhado papel central no desenvolvimento da perspectiva das networks industriais, focalizando
0s relacionamentos existentes entre firmas e mercados industriais (Hilal; Hemais, 2003). A internacionalizacao deixa de ser
somente uma questdo de medir a producao para o exterior e passa a ser percebida mais como a exploragao de relacionamentos
potenciais além-fronteiras (Rocha, 2002).

Assim como a escola de Uppsala, segundo Melin (1992, apud Kovacs, 2009) o “ciclo de vida do produto”, a “escolha adaptativa” e
0 “modelodiamante” sdo também vistos como processuais, pois descrevem o processo de internacionalizacao das empresas de
forma sequencial, num periodo relativamente longo de tempo. O “modelo diamante” (Porter, 1999) apregoa, ainda, que a fonte
para a vantagem competitiva das empresas situa-se no pais de origem, o qual oferece a estrutura necessaria de fornecedores,

2 Cf. Rugman, 2009.
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fatores de producao, condicoes da demanda, rivalidade interna e pressdes para a inovacao, preparando as organizagoes para
competirem externamente.

A teoria da “visao baseada em recursos” — resource based view - RBV (Fahy, 2002; Sharma e Erramilli, 2004) —, por sua vez,
enfatiza o ambiente interno da organizacao; sendo assim, as organizacdes sao conjuntos heterogéneos de recursos que as
levam a um desempenho diferenciado do mercado. Por fim, o “paradigma eclético de internacionalizacao” (Dunning, 1988)
explica a existéncia da empresa multinacional em vez do processo de internacionalizacao per se.

Existem inumeros fatores que influenciam no processo de estratégias de uma empresa, principalmente em se tratando
de estratégias de internacionalizacdo. Acontecimentos externos podem colaborar ou prejudicar no desenvolvimento da
organizacao fora de seu pais de origem. Tomando as definicdes acerca das teorias de internacionalizagcdo acima expostas como
pilar de desenvolvimento, em conjunto com 0s demais estudos realizados sobre a tematica, serdo focados para analise dos
resultados os seguintes conceitos-chave: agentes externos e escolhas gerenciais.

Agentes externos

Entre os agentes externos, o chamado broker é um agente especializado em um grupo de produtos ou industrias, bastante
utilizado em operacgdes que envolvem produtos primarios (MRE, 2004). Por sua vez, factoré o agente que recebe a mercadoriaem
consignacao e recebe comissao sobre as vendas realizadas. Quanto aos tipos de comerciantes, tem-se o importador-distribuidor,
0 qual se dedica ao comércio de importacao e distribuicao por atacado, e as redes de comerciantes atacadistas e varejistas.

As empresas que ndo acompanham o que esta acontecendo no mundo, mesmo as pequenas, tém futuro incerto e sombrio.
A concorréncia oriunda do exterior vem normalmente de empresas que estdo acostumadas a ambientes empresariais
competitivos mais hostis do que aqueles encontrados no Brasil. Essa intensa competicdo criou empresas com grande
capacidade de producao, inovadoras e com folego financeiro, prontas e avidas para abocanhar o mercado de empresas que
pararam no tempo e miopes quanto ao que acontece no mundo (Campiao, 2009).

Internacionalizar uma empresaimplica pensar em clientes, fornecedores, concorrentes, marcas, tecnologias, normas técnicas
e precos como se 0 mundo nao tivesse fronteiras; estar aberto para a inovacao; ter flexibilidade para se adaptar as demandas
regionais de forma criativa; saber interpretar as tendéncias mundiais (Blank; Mauch, 2006). Vé-se, portanto, que sao varios 0s
agentes que influenciam no processo de internacionalizacao, principalmente agentes externos.

No modelo diamante, o governo exerce influéncia nos quatro determinantes, por meio da criagao de fatores especializados,
encorajamento das mudancas na industria, promocao da rivalidade interna, aplicacdo de normas sobre produtos, seguranca
e meio ambiente, além da regulamentacdo da concorréncia e da promocgao de objetivos que conduzam a investimentos
sustentaveis (Porter, 1989; 1991; 1999).

Ja no ciclo de vida do produto (Vernon, 1966; 1979), os agentes externos (concorréncia) se fazem presentes na fase de
crescimento, quando novos competidores comegam a surgir, assim como na maturidade, visto que os paises importadores
comecam a erguer tarifas e outras barreiras para encorajar as empresas locais a iniciarem a producao dos itens concorrentes.
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Escolhas gerenciais

Este conceito discute o modo o qual 0s gestores tomam suas decisdes e quais as variaveis influenciam efetivamente nas suas
escolhas.LameWhite (1999) propdem categorias de escolhas gerenciais adaptativas, asquais: (i) dilemas estruturais; (i) dilemas
de recursos humanos; (iii) dilemas referentes ao momento de entrada no mercado internacional. Desde os estudos sobre o ciclo
de vida do produto (Vernon, 1966), é evidenciado o papel das escolhas gerenciais quando da percepcao do fundamento ldgico
sequencial para a expansao e diversificacao das atividades da empresa, no ambiente internacional.

O ciclo de vida do produto tem trés fases principais: introducao, crescimento e maturacao. A primeira fase geralmente
acontece em paises mais desenvolvidos, com grande poder de mercado e bons niveis de educacao, que permitem a realizacao
de investimentos em pesquisa e desenvolvimento) e na consolidacdo do produto devido a grande demanda interna e/ou
externa. A demanda externa de bens e servigos ocorre na segunda fase do ciclo de vida do produto. No entanto, a terceira fase
—maturacao (quando a producao se torna mais padronizada e a tecnologia, estavel) — se caracteriza como 0 momento no qual
a transferéncia da producao podera ocorrer (Soares et al., 2009).

Segundo Kovacs (2009) o modelo considera que a empresa descobre uma inovacao no mercado de seu pais de origem, cuja
demanda pode ser ampliada para outros paises, iniciando pelo modo de exportacdo até a implementacao de subsidiarias,
sugerindo que as empresas que perseguem a diversificacao internacional estendam o ciclo de vida de um produto. Também
se advoga que as empresas em paises desenvolvidos disponham de igual acesso aos principios cientificos na geracao de novos
produtos, mas existiriaum gapentre o conhecimento desses principios e suaincorporacao por parte do executivo. Diante dessa
afirmativa, as escolhas gerenciais determinavam a internacionalizagdo da empresa.

Objetivando complementar as teorias de Uppsala e do “paradigma eclético” (denominadas de modelos ou teorias de estagios),
a “escolha adaptativa (Lam; White, 1999), de natureza predominantemente emergente, considera que organizacgoes diferentes
originam solucdes idiossincraticas de acordo com as suas solugdes gerenciais a cada desafio. Tanto os modelos de estagio
sequenciadoquantoodaescolhaadaptativaconsideramosgerentescomoindividuosracionais que témsuaslimitagdes cognitivas.

Geralmente, as empresas comecam a exportar para outros paises via agentes, posteriormente estabelecem subsidiaria de
vendas e eventualmente, em alguns casos, iniciam a producao no pais hospedeiro (Johanson; Vahlne, 1977). As escolhas
gerenciais dependem do grau de conhecimento do mercado, levando a um maior comprometimento das decisdes e com o
mercado. Com relacdo aos paises escolhidos, 0 modelo traz o conceito de distancia psiquica definida como a soma de fatores
que previnem o fluxo de informacoes do mercado e para ele (Kovacs, 2009).

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisarealizada pode ser caracterizada de carater exploratorio—descritiva e qualitativa—e foi conduzida sob a forma de estudo de
caso, procurando observar as caracteristicas de uma empresa do segmento de fruticultura situada na regiao do Vale do Sao Francisco.
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De acordo com Robert Yin (2005), utiliza-se o estudo de caso como estratégia de pesquisa para contribuir com o conhecimento que
temos de fendmenos individuais, organizacionais, sociais, politicos e de grupo, além de outros fenémenos relacionados.

Acoletade dadosacercado processodeinternacionalizacdo daempresaanalisada ocorreu em duas etapas, a saber: a primeira,
com caracteristicas histdricas e exploratdrias, focada em fontes secundarias, como artigos e trabalhos anteriores sobre o
cenario da fruticultura no Vale do Sao Francisco, bem como o processo de internacionalizacao, suas teorias e conceitos-chave,
visando adquirir um conhecimento mais aprofundado a respeito da tematica. A sequnda etapa tem caracteristica exploratoria
com aplicacao de entrevistas semiestruturadas, tendo como colaboradores os dirigentes da empresa.

Paraacoletados dados primarios, a selecao dos sujeitos foi feitade duas maneiras: (i) selecionou-se a organizagao a ser estudada
e em seguida (i) escolheram-se os membros dispostos e aptos a fornecer informacdes acerca do processo de internacionalizacao
da empresa. Para a selecao da empresa, 0s seguintes critérios foram considerados: (i) operacao nas atividades de exportacao
da fruticultura por um periodo ndo inferior a dez anos,; e (ii) apresentacao de trajetdria de crescimento e comprometimento
com o mercado internacional. O tipo de amostra deste trabalho é ndo-probabilistica e, sequndo Donald R. Cooper e Pamela S.
Schindler (2003), pode ser intencional por conveniéncia. Dessa forma, os membros selecionados foram aqueles que possuiam o
conhecimentodireto sobre o processo de internacionalizagao da organizacdo, como o diretor Mario Otsuka e agerente comercial
Claudia Medeiros, 0s quais concordaram com aidentificacdo dos seus nomes e a exposicao dos relatos apresentados na pesquisa.

Dado o objetivo deste estudo, de analisar o processo de formacao de estratégiasinternacionais, julgou-se pertinente aaplicagao
da pesquisa qualitativa, pois que nesta os achados sdo compreensiveis, holisticos, expansivos e ricamente descritivos (Cooper;
Schindler, 2003). Logo, a analise dos dados coletados seguiu o carater qualitativo da pesquisa, embasada na inferéncia obtida
a partir da triangulacao da correlagao entre as diferentes fontes de dados utilizados.

Em sintese, foram averiguadas informacgdes acerca dos diversos aspectos enfatizados no modelo de internacionalizacao,
relacionando-o com as teorias e 0s conceitos-chave apresentados anteriormente. O software Atlas/ti 6.1 auxiliou na analise
dos dados via método de comparacéao constante e pela construcao de categorias e manifestacdes. Ressalta-se, contudo, que
no Atlas/ti, as tarefas criativas e intelectuais sao de responsabilidade do pesquisador (Miihr, 1991) e, também, que a analise
dos dados nessa etapa trabalho é considerada indutiva (Cooper; Schindler, 2003). Serdo adotadas as técnicas de analise de
conteudo e construcao de categorias (Bardin, 1977) e propriedades e relacoes entre os dados, pelo método da comparacao
constante desenvolvido por Barney G. Glaser e Anselm L. Strauss (1967).

ANALISE DOS RESULTADOS
Descricao do caso

Os entrevistados identificaram e contextualizaram alguns acontecimentos relevantes que marcaram a trajetoria da empresa,
sendo estes analisados e classificados pelas pesquisadoras em cinco fases.



ANO11 « NUMERO21 « 2°SEM.2014 « ORGANICOM
PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO DE UMA EMPRESA DO
VALE DO SAO FRANCISCO: INFLUENCIA DOS AGENTES
EXTERNOS E DAS ESCOLHAS GERENCIAIS

A partirde 1985, ano de fundacao da fazenda, observa-se o inicio dos investimentos nainfraestrutura deirrigacdo e aintegragao
dos mercados regional e nacional de frutas por meio de programas de desenvolvimento da regiao. Nessa primeira fase, com um
contexto favoravel, a estratégia da familia Otsuka foi orientada para a obtencao da qualidade do seu produto visando ao futuro
ganho de competéncia no mercado nacional com a comercializacdo da manga.

No periodo que vai da sua fundacdo até 1995, a empresa iniciou timidamente a comercializacdo da sua fruta mediante
intermedidrios, trabalhando os 100% da sua producao voltada para o mercado interno brasileiro de forma indireta. Nessa
segunda fase a empresa deu continuidade as acdes praticadas na primeira fase, de investimento na produtividade (foco
principal), estabelecimento de parcerias e passou a identificar a necessidade de adocao de novas estratégias.

Mesmo continuando com a formatacao de comercializagao anterior, a empresa ampliou o0 seu horizonte e passou a vender seu
produto no mercado externo e,em 1997, deu inicio ao seu processo de internacionalizacao. Nessa terceira fase, que se estendeu
até 2005, a empresa buscou: reforcar o seu conhecimento acerca do ramo e se preparar para encarar 0s anos seguintes que
trariam uma intensa concorréncia e crescimento da participacdo no comércio mundial da fruta alavancados, principalmente,
pela valorizagao do délar frente ao real no periodo de 2002-2003, chegando a valer USS 3,66 (Bacen, 2010), além de somados
ao volume produtivo regional em elevado crescimento.

Embora toda a familia Otsuka estivesse envolvida no processo, no decorrer desse periodo houve um aprofundamento em
especial de um dos filhos, Mario Otsuka, que, estando a frente da administragcao da empresa, visualizou a necessidade de
desenvolver novas competéncias empresariais, reforcar o poder dos atributos idiossincraticos e preparar um modelo de gestao
de forma a atuar de maneira diferente da que vinha sendo adotada, comercialmente independente, com mais dinamismo e
profissionalizagado, mantendo, porém, os pilares da qualidade e produtividade da organizacao. Dessa maneira, 0 ano 2005 foi
marcadoporumagrandereestruturacaoorganica, tendo-secriadoacomercial exportadora Gold Fruit Importacao e Exportacao.

0ano 2006, que caracterizaoinicio da quarta fase, foi marcado pelo caos logistico naregido, devido ao alto volume de producao
dasculturasdeuvaemanga, oque, porém,ndo afetou de maneirasignificativaa organizacao. Segundo a Secretariade Comércio
Exterior (Secex, 2009), em 2008 as exportacoes de frutas frescas foram de aproximadamente 133,3 milhdes de quilos de manga,
82,3 milhdes de quilos de uva 2008, representados em termos de valor aproximado de USS 118 milhdes e USS 171,5 milhdes,
respectivamente. Neste mesmo periodo, diferentemente daquele vivido em 2003, com a alta do dolar, o contexto externo
macroecondmico apresentou-se desfavoravel para as exportacoes de commaodities devido a crise econémica mundial. Segundo
Mario Otsuka, a crise ndo influenciou negativamente no seu contexto econémico interno, comparativamente a algumas outras
empresas da regido que operam no mesmo segmento, mas contribuiu para que novas estratégias comecassem a ser tragadas,
em 2009, para: reforcar as parcerias internacionais, que passaram a receber 70% da producdo da empresa, diferentemente da
segunda fase; para aumentar os investimentos em profissionalizagao, treinamento e manutencao da equipe de colaboradores

internos; e para manter 0s demais ajustes periddicos acerca do seu modelo de gestao.

A quinta fase teve inicio com um evento externo a organizacao: o recebimento oficial, pela regido do Vale do Sao Francisco,
em julho de 2010, do selo de identidade geografica. Foi a quinta regido brasileira a receber tal honraria, que trara um maior
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reconhecimento das culturas de manga e uva de mesa provenientes da regido, agregando mais valor e propiciando uma
consolidacdo e maior abertura para a comercializacao desses produtos no mercado internacional.

Influéncia da dimensao “agente externo”

Existemdiversos fatores queinfluenciamno processo de estratégias de umaempresa,ainda mais quando se trata de estratégias
deinternacionalizacao, visto que acontecimentos externos podem colaborar ou prejudicar no desenvolvimento da organizagao
fora de seu pais de origem. Quando se fala em agentes externos, se faz referéncia, principalmente, aos ambientes econdémico,

politico-juridico, sociocultural, natural, bem como a contingéncia, ao nivel de incerteza e ao acaso.

0 ambiente econémico diz respeito a natureza e a direcdo da economia dentro da qual uma empresa atua ou venha a atuar. O
ambiente politico-juridico € a arena na qual as organizagdes e 0s grupos de interesse concorrem para obter atencao, recursos
e uma voz para acompanhar o conjunto de leis e regulamentos que orientam as interacoes entre as nacdes. O ambiente
socioculturalinfluencianofluxo deinformacao entre os paises, fornecedores e hospedeiros, tais como diferencas na linguagem,

cultura, economia, sistemas educacionais, elementos politico-legais, niveis de desenvolvimento industrial e outros.

O ambiente natural, por sua vez, diz respeito aos fatores basicos e as condicdes naturais do ambiente, tais como clima,
temperatura etc. A contingéncia esta relacionada com as mudancas na organizacao devido a mudancgas no contexto em que
ela estd inserida. Os papéis de desconhecimento e incerteza sao influenciadores do padrao de troca. Por fim, 0 acaso refere-
se ao surgimento de fatores imprevistos no ambiente, tais como catastrofes naturais ou demais problemas inesperados que

podem emergir e que influenciam a internacionalizacao da empresa (Kovacs, 2009).

No que se refere ao ambiente econdmico, percebeu-se que este influenciou em algumas decisdes a serem tomadas pela Gold
Fruit no processo de internacionalizacao. A gerente comercial afirmou que o fato de o Brasil ndo ter uma economia instavel e
ndo ter tanta barreira comercial sdo fatores de grande contribuicdo, que diminuem os riscos frente a paises concorrentes que
possuem uma economia instavel, como o Senegal, na Africa.

Quando perguntados sobre a crise econdmica de 2009, os entrevistados, Claudia Medeiros e Mario Otsuka, se mostraram
bastante positivos, afirmando que ela ndo impactou tanto no faturamento em relacado ao ano anterior. Na verdade, para eles, o
panico foi bem maior do que o impacto negativo.

A crise existiu, mas também tem a questdo do péanico, ndo é? E o inglés, principalmente, ele tem essa coisa de fazer com que
tudo pareca muito pior; e 0 europeu, ele é muito seguro. Nds notamos uma reducgao, nds exportamos menos no ano passado do
que gostariamos, certo? Em termos de exportacdo maritima, o faturamento praticamente foi o0 mesmo, mas em volume nds
exportamos menos (Medeiros, 2010).

Em relacdo a crise, 0s entrevistados afirmaram, ainda, que ela afetou bem mais a exportacao de frutas consideradas exoticas,
como bem ressaltado pelo diretor geral da Gold Fruit, Mario Otsuka (2010):
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Manga ainda é considerada um produto exdtico. Entdo a variacao disso ai de acordo com a crise, 0 impacto dela é bem maior na
manga, por exemplo, do que num produto bdasico como o tomate, a batata.

No que diz respeito ao ambiente politico-juridico, percebeu-se que o que mais incomodava e vinha prejudicando no processo de
internacionalizacdo da empresa estudada era a auséncia de uma boa politica agricola no setor da fruticultura, este que gera

muita mado-de-obra e, portanto, deveria existir um maior investimento por parte do governo.

Quando o governo emite uma medida, uma medida provisdria ou qualquer outra coisa desse tipo, uma lei, ele faz paraa agricultura
s6 de graos, ele nao faz para fruticultura, ele ndo engloba a fruticultura (Otsuka, 2010).

O ambiente natural também gerou grande impacto, direcionando as estratégias de internacionalizacdo da Gold Fruit. Mario
Otsuka afirmou que o clima seco da regido, apesar do rio Sao Francisco, gerou algumas dificuldades no inicio, até que pudessem
conhecer mais esse fator. As chuvas no primeiro semestre foram também consideradas um problema para a producao e,
consequentemente,aexportacaodasfrutas; portanto, nesseperiodode chuvasosdirigentesdaempresaoptaram porestratégias
voltadas para a aquisicao de frutas de seus fornecedores, com o intuito de ndo sairem do mercado durante esse periodo.

Um ponto muito importante e defendido pelos entrevistados foi o fato de saber lidar com as mudangas no ambiente. Eles

consideraram que a informacao era a principal ferramenta para planejar e conseguirem se adaptar as contingéncias.

Porque o mercado muda muito. Muito, muito, muito. Hoje ele esta de um jeito, amanha ele esta de outro. Entédo se tem batata
saindo hoje, daqui a quinze dias o mercado é completamente diferente. Entdo, se vocé ndo tem informacao principalmente
durante esse periodo em que seus contéineres estdo na agua, vocé ndo consegue planejar o que vai ser daqui a catorze dias,
certo? Pra propria empresa comecar a se programar, se vai realmente continuar embarcando, se nao vai continuar embarcando,
se vai perder dinheiro nesse contéiner, se nao vai perder dinheiro nesse contéiner, entdo ¢ uma coisa de doido, entendeu? E, se ndo
tiver informacao de cada grupo desses, ndo vai. Seja interno, externo. Enfim... (Medeiros, 2010).

A concorréncia era um agente externo que gerou preocupacao para os dirigentes, no que diz respeito ao nivel de incerteza
que vinha influenciando no processo estratégico de internacionalizacdo. E, quando se falou em concorréncia, ficou evidente a
preocupacao com o concorrente interno, mais preocupado com o faturamento do que com a qualidade do produto em si, 0 que

acabou colocando em risco todos os produtos do Vale do Sdo Francisco, como ressalta Otsuka (2010):

Isso acabacolocando emrisco o mercado, ndo é? Porque, embora se tenha uma marca forte no mercado L& fora, quem vai comprar
o produto, vai comprar o produto da Gold Fruit 6timo, mas vai comprar do Vale do Sao Francisco. (...), Entdo tem sempre essa
questdo atrelada tamhém. Acho que falta um pouco dessa 6tica em grande parte desses que estdo comecando agora. Eu acredito
que eles estdo visando mais ao ganho de curto prazo do que ao de longo prazo.

Por fim, outro agente que influenciou na tomada de decisdo na empresa, destacado pela Claudia Medeiros, foi quando, em
2006 quando, ocorreu uma chuva inesperada, que refletiu na producado do segundo semestre desse mesmo ano, gerando a

necessidade de reavaliar e reconstruir o que ja se tinha planejado.

A Figuralmostra o esquemarelacionando as propriedades e manifestacdes apresentadas de acordo com os agentes externos.
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Figura1- Esquema grafico da influéncia do agente externo
no processo de internacionalizacdo da empresa Gold Fruit.

Fonte - Pesquisa de campo, 2010.
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Influéncia da dimensao “escolhas gerenciais”

O papel das escolhas gerenciais é fundamental para as decisdes que a organizacgao precisa tomar quando inclusas no processo
de internacionalizacdo. Uma vez que decidem se internacionalizar, as empresas pretendem mudar, passando de domésticas a
multinacionais, o que evidencia a dimensao da “escolha adaptativa”. Esse fato leva a escolhas gerenciais mais analiticas, tais

como as relacionadas a estrutura da organizacao, as estratégias, as pessoas envolvidas no processo, dentre outros fatores.

De acordo comos estudos realizados por Kovacs (2009), identificam-se os seguintes tipos de escolhas gerenciais: se as escolhas
foram deliberadas ou oportunistas, com enfoque numa maior insercao internacional ou se 0s passos foram influenciados pelo
surgimento de oportunidades e/ou ameacas que ndo emergem de uma forma continua ou controlada; dilemas de estratégia
relacionados a adaptacao ou nao de produtos; dilemas referentes a decisao de entrada pioneira ou tardia no mercado escolhido;

e se as escolhas dependeram do grau de conhecimento do mercado.

A Gold Fruit encontrou no grande volume de producdo a necessidade de buscar clientes, levando-a a escolha por entrar no
mercado internacional. Como ressaltado pela gerente comercial, optou-se por montar a comercial exportadora fazendo
exportacoes diretas, nao tendo subsidiarias fora do pais. No que diz respeito a estratégia utilizada na comercializacao de

produtos, ficou clara a preferéncia pela exportacao de manga e melao; a uva era mais comercializada internamente.

Outro ponto fundamental para a ascensdo e o desenvolvimento da empresa no contexto externo foi a escolha do mercado.
Quando questionado a quais paises eram destinados 0s produtos, como lidavam com a diferenca e como diversificavamm esse
mercado, obteve-se a sequinte resposta de Medeiros (2010):

Portugal, Espanha, Alemanha, Franca e Holanda. Todo mercado tem uma nuance diferente. Com a Holanda a gente trabalha mais
a questdo das exportacoes maritimas de contéineres. Com a Franca a gente também faz contéineres, mas a gente trabalha mais
com o mercado aéreo. Com Portugal a gente trabalha em contéineres e com mercado aéreo.

E perceptivel que a escolha dos mercados aos quais destinar os produtos foge da ideia defendida pela Escola de Uppsala,
em que se apregoa gque a expansao das organizacoes sera dirigida para locais que sejam mais similares aos das operagdes

existentes, em termos de cultura, idioma, ambiente econdmico, sistema politico, dentre outros aspectos.

Quanto ao conhecimento desse mercado, foi afirmado que a informacéao que se tem de um determinado mercado em que a

empresa ja operava influenciou na entrada em outros mercados. Como exemplo a gerente comercial destacou:

A gente trabalha muito com o mercado europeu, ndo é? Entdo, muitas vezes vocé vé oportunidade em colocar... Por exemplo, a
gente ndo trabalhava com a Espanha, a gente comecou trabalhando com Portugal. Comecou a trabalhar com Portugal de forma
modesta, foi crescendo, crescendo. E a gente viu que achava um mercado consumidor também bastante interessante, e que a
gente comercializava com Portugal e que Portugal comercializava a nossa marca na Espanha. Quer dizer, a gente nao vendia
nosso produto diretamente para a Espanha, e entramos na Espanha a partir dai. E hoje temos a marca Gold Fruit na Espanha de
forma direta, sem intermediarios (Medeiros, 2010).
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Esse fato acabou gerando um dilema estrutural: ou mantinham as exportagdes apenas para Portugal, ou expandiam um
pouquinho o mercado, correndo alguns riscos. Escolheu-se a sequnda opcao, o que acabou dando certo, como enfatiza mais
uma vez Claudia Medeiros (2010):

E deu certo! Compram da gente na Espanha e continuamos exportando pra Portugal, ndo é? Entdo, a gente viu isso. A Alemanha
comecou a partir muito da Holanda também, o Norte da Europa. Entao, vocé quer sempre se expandir, vocé vé que a sua marca
ja é comercializada em outros paises, mas vendidos por intermediarios, que sdo seus importadores e nao deixam de ser, ndo é?
Entdo, se vocé tem a chance, se vocé procura, se vocé ja esta no mercado, e as pessoas ja gostam do produto que vocé faz, entdo
ndo tem porque voceé deixar de buscar novos mercados. Nds temos esse pensamento ai, € mais ou menos isso.

As escolhas gerenciais dependiam também do gosto do consumidor. Por isso levou-se em conta as estratégias voltadas
para o cliente. Os entrevistados deixaram claro que a exigéncia do consumidor estava cada vez maior, no que diz respeito a
responsabilidade social e ambiental e, principalmente, a qualidade do produto. Portanto, as decisdes tomadas eram sempre
bem pensadas e analisadas, levando em consideracao esses fatores. Claudia Medeiros (2010) ressaltou ainda que a Gold Fruit
nunca deixou o cliente “na mao"” e esta no mercado nos doze meses do ano. Mesmo na época em que nao produziam, eles
tinham os fornecedores que trabalhavam com a fruta de qualidade como a deles.

Confirmando a abordagem da “escolha adaptativa” ja apresentada, analisou-se que os representantes da Gold Fruit tinham
uma visao amplamente voltada para adaptacao e solugcao de desafios encontrados. Em algumas situagdes buscavam
estratégias emergentes, possibilitando o ajustamento as novas situacoes desconhecidas que o ambiente externo e o préprio
ambiente interno impoem.

Entretanto, os entrevistados ressaltaram que desde o inicio das atividades voltadas para a exportacéo, a empresa sempre
buscou planejar suas estratégias, imaginando cenarios e definindo possiveis taticas em determinados contextos.

A partir desse primeiro contato nos fizemos um planejamento formal. A coisa depois vai acontecendo também, mas a gente
planejou qual o volume que seria necessario, que o mercado consumiria, que o mercado suporta, o mercado aéreo —quanto vocé
faz 0o mercado aéreo. E vocé tem aquela fruta que talvez ndo seja de primeira linha e tal, de segunda linha vamos falar assim,
aonde eu vou “jogar”isso? Vocé tem que ter uma estratégia de mercado. Quando vocé é produtor, vocé tem que vender tudo, ndo
tem como vender s6 o “filé" para o mercado. Vocé tem que atender varios. Segunda opc¢ao: qual é o mercado maritimo, o que se
poderia fazer com aquilo? Ah, é “jogar” no maritimo, ah é “jogar” em tal mercado, ah, vamos buscar, tentar encontrar um mercado
que pague isso ai. Ai a partir desse momento € ldgico que houve um planejamento com relacao a volume, que marca usar, o
desenvolvimento de marca, toda a estratégia que se refere a exportacgao (Otsuka, 2010).

No que diz respeito as decisdes tomadas na area de recursos humanos, foi perceptivel a grande énfase que eles deram em
tentar manter sempre 0s mesmos funcionarios em todos os processos, principalmente porque todos ja conheciam a cultura,
as metas, 0s objetivos da organizacao, conforme afirmou Medeiros (2010):

A equipe que foi formada, a equipe que nds temos hoje, e que tivemos sempre, ela € uma equipe preparada, que conhece e sabe
exatamente onde a empresa quer chegar. (...) A lideranca é fundamental ndo é? Acho que se o Mario nao fosse o bom lider que
ele é, excelente lider que ele &, eu acho que nds nao teriamos caminhado nem um pouco. Ele tem uma equipe. Nos trabalhamos
com uma equipe desde o inicio da Gold Fruit, ndo houve troca de pessoas. Entao a equipe trabalhava desde o inicio. E isso nao
estou falando sé da equipe de campo, de packing, no caso de encarregados, gerentes. Nao estou so falando dessas pessoas, mas
também das pessoas que embalam as frutas, das pessoas que colhem as frutas. Entdo sdo pessoas que sabem como a gente
trabalha. Sabem o que o nosso cliente final espera do nosso trabalho. Entdo, isso facilita muito nosso trabalho.
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A Figura 2 mostra as ligagdes entre as propriedades e manifestacoes relacionadas as escolhas gerenciais.

Figura 2 - Esquema grafico da influéncia da escolha gerencial no processo
de internacionalizacao da empresa Gold Fruit.

Fonte - Pesquisa de Campo, 2010.

CONSIDERACOES FINAIS

O processo de internacionalizacao de empresas é de grande importancia para o aumento de ganhos de escala, bem como
para garantir o acesso a mercados internacionais, ampliando a integracéo produtiva e comercial. Com isso, colabora na
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superacao de barreiras tarifarias e ndo-tarifarias que vém aumentando mundialmente, dado o dinamismo do fluxo comercial
e de investimentos registrados nos ultimos anos. Por seu turno, o agronegocio tem se tornado um setor de grande relevancia
para que o Brasil se inclua no comércio mundial, sendo um setor moderno, eficiente e competitivo no cenario internacional. Na
regiao do Vale do Sao Francisco esta localizado um dos principais polos de fruticultura do Brasil, sendo uma valiosa alternativa
para o crescimento das exportacdes de produtos agricolas em nosso pais.

O presente estudoviabilizou aidentificagcdo e analise acerca das caracteristicas do processode internacionalizacdo da empresa
GoldFruit,comafinalidadedeampliarasnocdesnocampobrasileiroarespeitodasestratégiasdeinternacionalizagdoabordadas
pela literatura. Nesse interim, percebeu-se que as estratégias utilizadas pela empresa tém, ao longo de sua trajetdria, surtido
efeitos positivos, o que se comprova com o reconhecimento da marca e do nome da empresa no seu mercado de atuacao.

O ambiente externo, compreendido por meio do conceito de “agentes externos”, teve influéncia significativa nas atividades
internacionais da empresa em analise. Com a intensificacdo da concorréncia local e as alteragdes do ambiente natural e
comercial, as escolhas gerenciais deslocam o foco para a importancia do ambiente interno e das competéncias dos gestores
ao longo da trajetoria internacional da empresa. Em outras palavras, nenhum dos conceitos isoladamente poderia promover
0s insights originados nesta pesquisa. Ressalta-se que as associacoes entre os modelos de internacionalizacdo, mediante
0s conceitos-chave considerados, foram evidentes e suas dimensdes reforcam-se mutuamente. Por exemplo: a presenca de
agentes externos pode ser base de uma escolha gerencial mais eficaz.

Com a realizacao e a analise das entrevistas, foi possivel observar que os dirigentes da Gold Fruit procuraram desde o inicio
trabalhar sempre com estratégias deliberadas; fixando o objetivo, controlando o ambiente, estabelecendo taticas, analisando
essas taticas para, enfim, operacionalizar a estratégia. Entretanto, ha periodos em que surgem fatos inesperados, mudancas
no ambiente, quando a empresa também esta preparada para mudar o que havia planejado e até mesmo pensar numa nova
estratégia emergindo de acordo com a necessidade do momento.

Este artigo evidenciou aspectos relevantes para a pratica gerencial das empresas que atuam na fruticultura para exportacao,
0s quais podem indicar tendéncias para um comportamento semelhante entre as demais empresas da regido. Para estudos
futuros, recomenda-se ampliar o numero de pesquisas em administraga@o para melhor caracterizar a industria brasileira do
agronegacio, quanto as suas caracteristicas e contingéncias principais e a interferéncia dos agentes externos, das escolhas
gerenciais e do comportamento dos demais conceitos-chave, sejam estes originados no ambiente nacional ou no internacional.
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Resumo

A complexidade do ambiente organizacional aumenta devido as transformacdes econdémicas, sociais e culturais. 1sso
é impulsionado pelos avangos da globalizacdo e da internacionalizacdo, além da evolucdo tecnoldgica. Nesse cenario, a
interculturalidade evidencia a necessidade de aprimorar os métodos da comunicacdo organizacional, visando imprimir
efetividade em suas estratégias e praticas. Neste artigo, é apresentada uma proposta metodoldgica, embasada no estudo da
interface comunicacao e tecnologias da informacao, pautada em observacao, pesquisas e analises, visando a “comunicacao
excelente” por meio das "expectativas compartilhadas”.

Abstract

The complexity of the organizational environment increases due to economic, social and cultural transformations. This is
driven by the advances of globalization and internationalization, as well as by technological developments. In this scenario,
the interculturalism reveals the need to enhance the organizational communication methods, aiming at enhancing the
effectiveness of its strategies and practices. In this article one presents a methodological proposal, based on a study of the
interface between communication and information technologies, based on observation, research and analyses, aiming at
the “excellent communication” by means of the “shared expectations”.

Resumo

La complejidad del ambiente organizacional aumenta debido a las transformaciones econdmicas, sociales y culturales. Eso
es impulsado por los avances de la globalizacion y de la internacionalizacion, ademas de la evolucion tecnoldgica. En ese
escenario, la interculturalidad enfatiza la necesidad de mejorar los métodos de la comunicacion organizacional con el fin
de imprimir efectividad en sus estrategias y practicas. En este articulo se presenta una propuesta metodoldgica fundada en
el estudio sobre la interface de comunicacion y tecnologias de la informacion, pautada en la observacion, la investigaciony
el analisis, con el objetivo de una “comunicacion excelente” por medio de las “expectativas compartidas”.
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cenario de transformacoes e a popularizacao das tecnologias de informacao e comunicacdo vém delineando uma

“sociedade emrede”. Essa sociedade € alicercada pelo “informacionalismo” (Castells, 2008). Em suporte tecnoldgico, o

real e o virtual tornaram-se complementares. Cria-se um novo espaco, chamado por Castells (2008) de “virtualidade”,
com o poder de estabelecer relacionamentos de diversos tipos, pela diversidade de informacoes, pela multiplicidade de fontes
e manifestacdes complexas de opiniao.

O cenario atual de mercados globalizados torna imperativa a internacionalizagdo das empresas e a adequacao das estruturas
de gerenciamento e de producao, imersos em um sistema social global (Kunsch, 2003, p.125-139). Contudo, nota-se a crescente
dificuldade em atender as necessidades dos modelos adotados, que sofrem alteracdes por motivo de interferéncias culturais,
politicas e econdmicas locais.

Diantedessecenario,esteartigodemonstraaaplicacdodeumametodologiadeanalisedeinteracdoentreaareadecomunicacao
organizacional e a area de tecnologia da informacéao. O intuito é contribuir para a compreensao da diversidade funcional e
cultural dessas duas areas e as possibilidades de construcdo de cenarios compartilhados de interesse nas organizacdes, com
referéncia nos principios da comunicacao excelente (Grunig, 1992).

0 CONTEXTO DA COMUNICACAO E A TECNOLOGIA
DA INFORMAGCAO NAS ORGANIZACOES

Com o surgimento de uma “nova economia”, delineada a partir do “dltimo quartel do século XX", como “informacional, global
e em rede” (Castells, 2008, p. 119), no contexto da internacionalizacao e globalizacao, revelam-se inimeras modificaces no
sistema de gestao e producao.

A tecnologia dainformacao é vista como fonte de criacdo de novas estratégias de negdcio, de novas estruturas organizacionais e
de novas formas de relacionamentos entre empresas e entre empresas e seus consumidores (Laurindo, 2011, p. 2).

Considerando as trocas pautadas pela comunicacao digital e o contexto de complexidade das relacdes humanas, os estudos
de comunicacao nas organizacoes necessitam “compreender os diferentes componentes (subsistemas) que integram uma
organizacao” (Rebeil-Corella, 2009, p. 95), para obter uma configuragcao mais apropriada ao espago-tempo organizacional.

Nesse sentido, verifica-se que, em tempos de internacionalizacdo das empresas, as questdes se tornam mais complexas,
uma vez que a particularidade de cada setor organizacional, com seus processos e sujeitos, traz a cena a interculturalidade,
destacadapordiversosautores(lanni,2004 e 2005; Canclini,2003; Ferrari,2012). Relagdes, habitos e costumes sao confrontados
no ambiente organizacional e para que a comunicacao seja efetiva, necessita-se da interacao entre as partes envolvidas nos
processos organizacionais.

Na perspectiva de Grunig (2009, p. 25-26), a “teoria de gestdo estratégica das relacdes publicas contém elementos do
modernismo e do pds-modernismo”, ou seja, por um lado, “ajuda a organizacao a controlar seu ambiente” e, por outro lado,
“leva a esfera do processo decisdrio os problemas dos publicos como problemas administrativos”. As trocas comunicativas
efetivam-se por dialogos, processos de negociacao e colaboracao.
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ParaDavid M. Dozier, Larissa Grunig e James(1995),acomunicacao “excelente” é estruturadaemtrésesferas daexceléncia. Aprimeira
camada é 0 “nucleo do conhecimento”, a segunda camada, das “expectativas compartilhadas”, e a terceira, da “cultura participativa”.

Verifica-se que, na conformacdo da “exceléncia’, o “nucleo do conhecimento” esta diretamente ligado aos principios
organizacionais, determinantes para o planejamento e direcionamento administrativo. Da mesma forma, o “nucleo das
expectativas compartilhadas” preza pelas interacdes entre os niveis e departamentos administrativos e os publicos e
Stakeholders organizacionais.

As organizagdes com culturas predominantemente participativas infundem em seus funcionarios valores compartilhados,
fazendo com que eles se unam em equipe para alcancar uma missao comum. Abertas a ideias de fora, essas organizacoes sao a
favor da inovacao e da adaptacao ao invés da tradicdao e dominacao (Dozier; Grunig, L.; Grunig, J., 1995, p. 17).

Porisso,odestagueao preparodos profissionais de comunicacao paraanalise dosambientesinternos e externosdaorganizacao.
Elesdevem mapear os publicos deinteresse, planejar e desenvolver politicas de relacionamento e, por fim, monitorar, mensurar
e avaliar os relacionamentos entre a organizacao e esses publicos.

UMA METODOLOGIA PARA AS EXPECTATIVAS
COMPARTILHADAS ORGANIZACIONAIS

A partir da necessidade de aprimorar as agdes da comunicacdo administrativa, que “trata das estratégias e meios de
comunicacdo das atividades de gestéao, ou seja, do planejamento, da organizacao, da coordenacao e do controle” (Yanaze, 2011,
p. 452), buscou-se desenvolver uma metodologia de andlise que oferecesse elementos para o desenvolvimento estratégico e
tatico diante de cenarios de expectativas e necessidades de areas organizacionais.

Ha necessidade, pois,de um meio termo entre a subjetividade e a objetividade, a fim de possibilitar alcancar a eficiéncia e a eficacia
da metodologia tracada, pautada pelo cenario complexo organizacional. Dessa forma, o estudo sobre ainteragao entre a area da
comunicacao e a da tecnologia da informacao (Tl), objeto da tese de doutorado de Viviane Fushimi Velloso (2014), buscou verificar
as necessidades e expectativas da interface da comunicagdo com a Tl e estruturou-se pela observacao, pesquisa e analise.

Paratantoasbuscou-seinicialmente umconstructo paraosaspectosda “exceléncia”,de formaque o “ntcleodoconhecimento”,
“expectativas compartilhadas” pudessem embasar a metodologia de coleta e analise dos cenarios de tecnologia da informacao
e comunicacao, considerando uma estruturacdo voltada para uma “cultura participativa” (Dozier; Grunig, L.; Grunig, J.,1995).

Sendo assim, elaborou-se uma sistematica observacional do ambiente de interagdo com a comunicacao.

Um dos métodos mais utilizados nas ciéncias sociais (...), considerado como o mais primitivo, (...) pode ser tido como um dos mais
modernos, visto ser 0 que possibilita 0 mais elevado grau de precisao nas ciéncias sociais (Gil, 2002, p. 35).

Dessa forma, a pesquisa exploratdria organizou-se a partir de conversas, entrevistas, observacdo grupal, com o objetivo
de identificar as principais caracteristicas da area de TI: comportamento dos profissionais, discursos comuns, jargoes e
comportamento relacional.
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Adotou-se a “observacao direta intensiva”, que “utiliza os sentidos na obtencdo de determinados aspectos da realidade [e] ndo
consiste apenas em ver e ouvir, mas também em examinar fatos e ou fenémenos que se deseja estudar” (Lakatos; Maroni, 2001,
p.107). Por outro lado, na area da comunicacao, com a mesma técnica, buscou-se identificar também as principais observagoes
dos profissionais da area, sobre a area de Tl e seus profissionais.

Essa fase ofereceu subsidio para a elaboracao da pesquisa quantitativa, para as duas areas — comunicacao e Tl. Sendo assim,
paraoincremento da pesquisadescritiva e construcao de umabase de dados sobre 0s profissionais das duas areas de interacao,
Tl e comunicacao, foi proposto como instrumento de coleta de dados um questionario estruturado (Samara; Barros; 2007, p.
120), com perguntas fechadas e apenas uma aberta, destinada a identificar opinides pessoais sobre 0 assunto e as expectativas
e necessidade dos profissionais sobre uma interface entre as areas.

Evidencia-se que as analises das informacoes da pesquisa exploratoria ofereceram um carater qualitativo as respostas,
pela assertividade dos enunciados, que também estimularam a participacao do entrevistado na questdo aberta, por sua
objetividade e clareza.

O objetivo desse instrumento foi tracar o perfil dos profissionais de ambas as areas, seus conhecimentos sobre suas atividades
e seu papel na organizacao, suas percepcdes sobre a area de interface e as dificuldades de interacao. Isso possibilitou delinear
caracteristicas basicas das areas investigadas, propiciando iniciar um “nucleo de conhecimento” sobre cada uma delas, bem
como tracar o campo das “expectativas” desses profissionais sobre a interagao.

No processo de elaboracao das questdes, foi aplicado um pré-teste. Contudo, no caso especifico da tese de Velloso (2014, p. 20),
optou-sepelautilizacaodaplataformaeletronicadenominada Surveymonkey, considerando o perfil dos profissionais envolvidos
na pesquisa, que se relacionam em seu ambiente de trabalho com computadores, internet e redes de relacionamento.

A experiéncia e as dificuldades com a obtencao de respostas na aplicacao do pré-teste sugeriam que o método mais adequado
para a realizacdo da pesquisa fosse a “bola de neve” (snowball). Nesse método, 0s contatos iniciais podiam convidar outros
respondentes que considerassem interessantes e, assim, o questionario foi aplicado em uma amostra ndo concentrada. A
técnica, utilizada na antropologia, foi proposta por H. Russell Bernard (1996).

Depois de tracar o calculo amostral (Velloso, 2014, p. 21), estabeleceu-se a distribuicdo dos questionarios aos grupos de
profissionais de Tl e de comunicacao. Optou-se por agqueles que apresentavam um bom “grau de centralidade no cluster" ,
disseminadores dos questionarios. A lista inicial contou com duzentos da area de Tl e cem da comunicagao. Cabe ressaltar que
foram criados, em Tl e em Comunicacao, dois coletores na rede de relacionamento Linkedin para cada area.

Acredita-se que o método escolhido foi eficiente paraa pesquisa, devido a estratégiacriada paraoencaminhamentoe o controle
da aplicacdo dos questionarios. Isso permitiu, por saturacao (Velloso, 2014, p. 22) encerrar com cem questionarios respondidos
por profissionais de Tl e 151 questionarios respondidos por profissionais de comunicacao.

1 Termo abordado por Peter Monge, no mddulo “Redes sociais e novas midias no contexto organizacional”, no V Congresso Cientifico Brasileiro de Comunicacao
Organizacional e Relacdes Publicas, realizado em Sao Paulo, na Escola de Comunicacdes e Artes da Universidade de Sdo Paulo, no periodo de 05 a 07 de maio de 2011.
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O periodo da coleta estendeu-se pelos meses de margo, abril, maio e junho de 2013. Um destaque foi a participacdo espontanea
dos profissionais de comunicacao, na questao aberta, que somaram cinquenta respondentes, sendo que em Tl a questao
espontanea somou quinze respondentes.

Diante desse fato, a preocupacao na construcao de um “nucleo de conhecimentos” sdlido levou a elaboracdo de uma pesquisa
qualitativa com técnica de entrevista em profundidade para “recolher respostas subjetivas a partir da experiéncia de uma
fonte" (Duarte, 2010, p. 63), com gestores de Tl.

Por se tratar de uma pesquisa ndo probabilistica, por conveniéncia, com alto valor de subjetividade do entrevistado, optou-se
por ndo criar generalizacdes ou provar algo com as respostas, mas sim, buscar indicativos para a compreensao do fenémeno
pesquisado, a partir de 15h de gravacao (Velloso, 2014, p. 23).

Finalizado o processo de coletadedados, iniciou-se o processo de selecao dos dados e a construcao dos cenarios de expectativas
e necessidades de cada area, baseada na pesquisa exploratoria, bibliografica, descritiva—quantitativa e qualitativa—realizadas
(Velloso, 2014, p. 118-159). Dessa forma, optou-se pelo cruzamento dos instrumentos de analises swot e GUT. Voltada ao
planejamento estratégico, a analise swot — termo formado pelas iniciais das palavras strengths, weakenesses, opportunities
and threats—foi criada por Kenneth Andrews e Roland Christensen, professores da Harvard Business School. Define-se como
“modelo que compreende uma analise interna com o objetivo de levantar os pontos fortes e fracos da empresa, e uma analise
do ambiente externo (...) para se apurar as oportunidades e ameacas (Yanaze, 2011, p. 300).

O Quadro 1 apresenta a base da matriz swote indica as possibilidades esperadas nos cruzamentos dos fatores identificados.

Quadro 1- Matriz swot.

Analises externas

Ameacas Oportunidades

(quadrante 1) (quadrante 2)
n D Indica os pontos que afetam a Indica 0 maximo proveito para o
% E manutencao do objeto analisado. desenvolvimento do objeto analisado.
et
=
§ (quadrante 3) (quadrante 4)
:T;o é Indica os pontos que podem comprometer Indica os pontos que devem ser contornados
< E a sobrevivéncia do objeto analisado. para o crescimento do objeto analisado.

Fonte: Adaptada de Yanaze, 2011.

Essamatrizpermiteocruzamentoentreosfatoresinternoseexternosquepodemapontarumcenariofavoravelaimplementacao
de acOes estratégicas de uma organizacao. Também pode facilitar a identificacdo dos pontos mais relevantes e significativos
para seiniciar umaintervencdo. Da mesma forma, indica os pontos que podem comprometer ou prejudicar 0S processos.

Para tanto, identificaram-se os pontos em comum e aqueles especificos que compunham a estrutura basica de cada area
e que obtiveram destaque em cada fase de coleta. Os pontos enfatizados pelas teorias foram confrontados com os dados
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apurados pela pesquisa de campo e estruturou-se o ambiente interno e externo de cada area — neste ultimo, as interferéncias
do ambiente governamental e organizacional.

Porém, diante do cenario que se delineava, a necessidade de priorizacao no cruzamento levou a escolha da metodologia GUT.
Segundo Djalma P. Reboucas de Oliveira (2002, p. 140-141), a identificacao dos pontos da analise swot nao deve ser feita de
maneira despretensiosa e a metodologia de Kepner e Tregoe (1981) deve ser aplicada para a “fixacdo de prioridade de fatores".
Sendo assim, a metodologia GUT —iniciais de gravidade, urgéncia e tendéncia — possibilita indicar a gravidade, a urgéncia e a
tendéncia dos pontos encontrados.

Para tanto, 0 Quadro 2 apresenta a escala criada para defini¢cao dos parametros.

Quadro 2 — Referéncia de analise da metodologia GUT

Gravidade Urgéncia Tendéncia

Periodo de tempo
(Significancia do dano) (Peri _ : (Desenvolvimento do problema)
paraa acao)

1. Dano minimo 1. Longuissimo prazo 1. Desaparece

2. DanoLeve 2. Longo prazo 2. Reduzrapidamente
3. Dano médio 3. Médio Prazo 3. Permanecer

4, Grave 4, Curto prazo 4, Aumenta

5. Gravissimo 9. Imediatamente 0. ioramuito

Fonte: Baseado em Meirelles, 2001.

Observa-se no Quadro 3 a escala pontuada do cruzamento, que determina o posicionamento dos fatores da matriz swot na
relacdo com a matriz GUT.

Quadro 3 - Escala de pontuacao no cruzamento da matriz GUT

GRAVIDADE
] 2 3 4 5

5 25 50 75 100 125 5
< 4 16 32 48 B4 80 4 =
= =
o 3 9 18 27 36 45 3 &
c%‘r:’ 2 4 8 12 16 20 2 &
|_

1 1 2 3 4 5 1

Fonte: Velloso, 2014.

Dessa forma, elaborou-se uma analise que permitiu a identificacdo de cenario de ambas as areas e posteriormente ofereceu
suporte a elaboracao das proposicoes finais da tese de doutorado (Velloso, 2014).
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RESULTADOS E ANALISES

Os dados quantitativos propiciaram leituras graficas eficientes sobre o perfil profissional de cada area, bem como identificar a
percepcao dos profissionais sobre sua area e a area de interface (Velloso, 2014, p. 118-136; 145-157).

A analise do conteudo das respostas provenientes da questao aberta possibilitou a classificacao das opinides sobre ainterface
por parte dos profissionais das duas areas, bem como a identificacado de necessidades e expectativas que ndao haviam sido
apontadas na pesquisa exploratoria e que foram estimuladas pelas questdes fechadas. Assim a apropriacao das opinides
classificadas na pesquisa em questao foi dividida em depoimentos sobre ainterface; positivos, negativos, neutros e dicotémicos
—aqueles que demonstravam dubiedade de sentidos (Velloso, 2014, p. 136-137; 157-159).

Apesquisahibliografica, quebalizouarevisaobibliograficaem Tl (Velloso, 2014, p.83-107),eaentrevistaem profundidade permitiram
umavisao critica sobre aareade Tl (Velloso, 2014, p. 137-144) e identificaram conflitos e falhas comunicacionais nos processos de Tl.

Definido o status de cada um dos fatores identificados no cruzamento, para definicdo da pontuacdo foram somados 0s
numeros individuais e divididos por dois, configurando o numero total de fatores no cruzamento. Ao encontrar um numero
correspondente a matriz GUT referente ao cruzamento dos fatores analisados da matriz swot, é possivel apontar as prioridades
desse contexto que necessitam de tratamento. O Quadro 4 destaca o cenario de Tl e 0s pontos e destaque identificam os
conflitos organizacionais prioritarios, em rosa, e 0s seqgundos mais altos, em azul.

Quadro 4 — Matriz swote matriz GUT na identificacao de prioridades em TI.
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