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RESUMO

Esse ensaio tem como objetivo analisar o contexto
cultural brasileiro e a sua influéncia no universo
organizacional a partir de uma perspectiva cultu-
ral regional que nao se limite & visao funcionalista
e avance por meio de conceitos contemporaneos
como os fluxos culturais e os cédigos culturais
locais. Do ponto de vista internacional, os estudos
comparativos que trabalham com a perspectiva
de adaptacdo cultural j4 apresentam um volume
significativo de pesquisas que enfatizam as dis-
tingdes entre regides ou nagdes. Mas, quando se
trata dessa perspectiva dentro de paises cultural-
mente diversos, parece ainda nao haver no campo
a mesma expressio. Em paises em que é reconhe-
cida a diversidade cultural, como o Brasil, andli-
ses que levem em conta as influéncias dessa varid-
vel podem contribuir para a eficiéncia das rela-
¢Oes internas e externas da organiza¢io. Arguimos
a necessidade das organizac¢oes contemplarem em
suas agdes o que chamamos de legitimidade cultu-
ral local, quando as organizagées atuam em distin-
tos contextos respeitando os valores e as prdticas
culturais locais. As diferentes culturas regionais

encontradas no Brasil se refletem nos hdbitos dos

consumidores, no comportamento social e nas
atitudes e desempenho das pessoas no trabalho,
o que requer efetivamente diferentes e variadas

prdticas de gestdo..

Palavras-chave: Cultura organizacional. Cultura regio-

nal. Brasil. Legitimidade cultural.

ABSTRACT

This essay has the objective of analyzing the
Brazilian cultural context and its influence on the
organizations universe from a cultural regional
perspective that goes beyond the functionalist
paradigm and advances through contemporary
concepts, like cultural flows and the local cultural
codes. In an international perspective, in studies
that consider the perspective of cultural adapration,
itis possible finding a significant volume of research
that emphasizes the distinctions between regions
or nations. On the other hand, when it these studies
deal with this perspective inside each culturally
diversified country it seems that there isn’t the
same expression in the rural areas. In Brazil there

isn’t the same intensity of effort of research. Besides,
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in our country the cultural diversity is recognized,
and the analyses that consider the influences of
the culture variable can potentially contribute for
the efficiency of the organization’s internal and
external relations. It is defended that organizations
need to contemplate in their actions what it is
called local cultural legitimacy, especially when
these organizations work in distinct contexts,
respecting the local values and cultural practices.
Brazil has different cultural regions where it is
possible finding different consumers and employees
and distinct cultural codes that indicate the need

of different forms of management.

Key words: Organizational culture. Regional

culture. Brazil. Cultural legitimacy.

RESUMEN

Este ensayo tiene como objetivo analizar el
contexto cultural brasilefio y su influencia en el
universo organizacional desde una perspectiva
cultural regional que no se limite a la visién
funcionalista, y avance por medio de conceptos
contempordneos como las corrientes culturales y
los cédigos culturales locales. Desde el punto de
vista internacional los estudios comparativos
que trabajan con la perspectiva de adaptacién
cultural ya presentan significativa magnitud de
investigaciones que acenttian la distincién entre
regiones o naciones. Pero, cuando se trata esa
perspectiva dentro de paises con diversidad
cultural, parece que todavia no hay en el campo
la misma expresién. En los paises en los que se
reconoce la diversidad cultural, como Brasil, los
andlisis que tengan en cuenta las influencias de
esta variable pueden contribuir a la eficiencia
de las relaciones internas y externas de la
organizacién. Defendemos la necesidad de que
las organizaciones contemplen en sus acciones lo
que llamamos legitimidad cultural local, cuando
las organizaciones actdan en distintos contextos
respetando los valores y las pricticas culturales
locales. Las diferentes culturas regionales que se
encuentran en Brasil se reflejan en los hdbitos de
los consumidores, en el comportamiento social y

en las actitcudes y desemperio de las personas en el

trabajo, y esto efectivamente requiere diferentes

y variadas pricticas de gestidn.

Palabras clave: Cultura organizacional. Cultura

regional. Brasil. Legitimidad cultural.

1 INTRODUCAO

Esse ensaio tem como objetivo analisar o
contexto cultural brasileiro, suas multiplicidades
e suas ambiguidades e a influéncia dessa caracteris-
tica no universo organizacional do paifs. A partir
de uma perspectiva regional, discutimos a diversi-
dade cultural superando a visio funcionalista-
territorial, avancando por meio de conceitos con-
temporineos como os fluxos culturais e os cédigos
culturais locais. A pertinéncia dessa perspectiva de
andlise reside no fato de que o reconhecimento
da heterogeneidade da cultura brasileira e a sua
influéncia no comportamento organizacional
pode contribuir para a eficiéncia das organizagdes,
principalmente em 4reas de gestdao onde o com-
ponente regional possui maior poder de influén-
cia, como por exemplo, em a¢bes mercadoldgicas
ou de gestiao de pessoas.

Em uma perspectiva ampla, a integragao
econdmica mundial significou para as organiza-
¢Oes a necessidade de agées vinculadas ao cendrio
global, mesmo que as suas operagoes estejam res-
tritas a um contexto local. Para as organizagoes
que atuam em diferentes regides ou paises, ¢é
natural a convivéncia com realidades culturais dis-
tintas daquela encontrada em sua matriz, o que
leva a inquietagoes e desafios adicionais aos ges-
tores, tais como, as formas como as organizagoes
lidam com as diferencas culturais de seus cola-
boradores; a adequagio das estratégias organi-
zacionais aos diferentes contextos culturais; a
maneira como essas organizagoes agem diante da
mudanga de costumes de novos consumidores,
entre outros.

O atual estdgio de internacionalizagio orga-
nizacional estd associado a um processo de difu-
sdo e de intercAmbio culturais e estd amparado
em condi¢bes estruturais, tecnolégicas e culturais

(BAUMAN, 2007; TSUI; NIFADKAR; OU,
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2007). As Estruturas organizacionais e as tecno-
logias sao facilmente exportadas para outros con-
textos culturais, facilitando assim uma homoge-
neidade para as organizagbes atuantes em dife-
rentes paises. No entanto, para a questio cultural
uma pretensa uniformidade ¢ algo mais comple-
x0, por envolver abstragbes comuns aos aspectos
culturais em que estd envolvida a subjetividade,
tais como, os valores, as crengas, os pressupostos
bdsicos, os hdbitos que nio sio facilmente trans-
feridos para outra realidade cultural.

Do ponto de vista internacional, os estu-
dos comparativos que trabalham com a perspec-
tiva de adaptagdo cultural j4 apresentam um
volume significativo de pesquisas (BOUQUET;
BIRKINSHAW, 2008; GEPPERT; WILLIAMS,
2006; HOFSTEDE, 1980; JOHNSON;
LENARTOWICZ, 1998; KOSTOVA; ROTH,
2002) que enfatizam as distingbes entre regioes
ou nagbdes, porém, nao analisam o contexto sub-
nacional, assumem que as nagdes sao sindbnimos
de cultura, ou seja, nao levam em consideragio a
possibilidade que nestes paises haja uma diversi-
dade cultural regional. Nesse sentido, quando se
trata de analisar a perspectiva cultural dentro de
paises culturalmente diversos, parece ainda nao
haver no campo a mesma riqueza de pesquisas. A
defesa da pertinéncia desse nivel de andlise ocorre
a partir das investigacées com foco na diversida-
de cultural dentro de um mesmo pais, quando
isto se justificar. Diferenciagdes que podem exis-
tir facilitadas, por exemplo, pela extensdo terri-
torial e pelas dindmicas histérico-sociais que se
sucederam ao longo do tempo ou ainda pelas
diferenciagoes geradas pelas for¢as da globalizagao.
Alguns autores (LENARTOWICZ; ROTH,
2001; MCSWEENEY, 2009; NELSON;
GOPALAN, 2003; SINGH et al., 2008; TSUT;
NIFADKAR; OU, 2007) defendem que os estu-
dos organizacionais nao podem partir do pressu-
posto que existe uma homogeneidade cultural
apenas por ser um unico pais desconsiderando a
possibilidade de culturas subnacionais. No plano
organizacional, diante da possibilidade das orga-
nizagbes operarem por meio de filiais dentro de
um mesmo pais culturalmente heterogéneo, pri-

ticas gerenciais ou andlises empiricas que partam
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de uma visdo de uniformidade cultural podem
ser reducionistas e significar dificuldades para di-
rigentes na implantacio de agdes estratégicas e
operacionais.

No caso brasileiro, isto é particularmente
relevante diante da diversidade regional e a reco-
nhecida pluralidade cultural do pais (ALCA-
DIPANI; CRUBELLATE, 2003; ANANA;
NIQUIE, 2009; FREYRE, 2002; LENARTOWICZ;
ROTH, 2001; MOTTA; CALDAS, 1997;
MUZZ10, 2006; RIBEIRO, 2006), fazendo com
que pesquisas que o analisem de maneira cultu-
ralmente uniforme (HOFSTEDE, 1980) possam
conter resultados que nio expressem a complexi-
dade e a diversidade do pais.

Os valores, as ideologias e as competéncias
culturais expressas na vida organizacional sdo
arraigados primeiramente no contexto cultural da
sociedade em que estio inseridas (MCSWEENEY,
2009). Nesse sentido, quando uma empresa ins-
tala-se em uma determinada regiio, j4 encontra
solidificados alguns elementos locais, tais como,
as comunidades, a infraestrutura, o sistema edu-
cacional, a cultura que emana daquela sociedade
e das institui¢ées que lhe dao sustentagido e com
as quais cria seus vinculos (FREITAS, 2007).

Portanto, buscar entender a realidade orga-
nizacional brasileira sem levar em consideracao
os fatores culturais locais e a andlise das diferencas
pode oferecer um resultado distorcido e viesado
dessa realidade. Alcadipani e Crubellate (2003,
p. 64), afirmaram que “a maioria dos estudos sobre
cultura brasileira desenvolvidos no Ambito da admi-
nistragdo analisa o tema de forma homogénea, nio
levando em conta a pluralidade e a heterogeneidade
de nosso pais e de nossas organizagoes”. Nos ulti-
mos anos alguns trabalhos vém sendo desenvolvi-
dos para superar essa condigao (ANANA; NIQUE,
2009; BARROS, 2003; MUZZIO; CASTRO,
2008). Um exemplo da aplicabilidade deste conhe-
cimento pode ocorrer no Ambito do marketing,
notadamente na segmenta¢io mercadoldgica.
Oliveira-Brochado e Martins (2008) defendem
a importincia da segmentagio de mercado para
suprir as necessidades dos consumidores de uma
forma mais eficiente. Os autores citam, dentre

outras varidveis aplicadas 4 segmentagio, as carac-
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teristicas geogriéficas e culturais, exemplos direta-
mente relacionados ao contexto regional.
Buscamos entido lancar novas considera-
¢oes sobre a perspectiva organizacional brasileira
por meio da regionalidade cultural do Pais. Dado
sua natureza ensaistica, nesse trabalho fez-se o uso
de pesquisa bibliogréfica. Para alcangar o objetivo
proposto, esse trabalho estd estruturado em mais
quatro segdes. Inicialmente introduzimos com a
discussdo sobre cultura e cultura organizacional.
A segado seguinte explora a relagio da cultura orga-
nizacional brasileira para em seguida ser discuti-
da a questdo regional do Pais. Posteriormente,
fazemos uma andlise final do objeto e propomos

sugestdes para o avanco do campo.

2 CULTURA E CULTURA ORGANIZACIO-
NAL: A FORMACAO DO CAMPO

A Antropologia tem como seu grande obje-
to a compreensio do universo humano nos niveis
biolégico, temporal (arqueoldgico) e comporta-
mental, fato que torna o campo de vasto alcance
com distintas perspectivas de exploracio e desafios
associados para os seus investigadores (MELLO,
2005). Em especifico, os antropélogos cultu-
rais vém de longa data buscando compreender
o homem enquanto membro de uma sociedade
que possui um sistema de valores e que ¢ tanto
produtor como produto consciente da natureza
que o cerca.

Nessa trajetéria emergiram diferentes visdes
de como a cultura é interpretada, dentre elas:
como um sistema de padroes de comportamento
que se encontra em permanente adapta¢io; como
um sistema de conhecimento da realidade apreen-
dida como um cédigo mental de natureza cogni-
tiva; como um sistema estrutural que ocorre por
meio da bipolaridade natureza-cultura; como um
sistema simbdlico que s6 pode ser apreendido por
outro grupo por meio de interpretagio e niao por
meio de mera descricato (MELLO, 2005).

A importancia da antropologia cultural foi
ampliada pela diversidade que lhe marca. Se cada
povo possui a sua cultura, é preciso reconhecer que

cada cultura tem sua prépria légica e que, para os

seus integrantes, ela é tao normal e certa, como
parece ser para cada um a sua prépria cultura
(LARAIA, 1986), ou seja, se 0 homem ficar preso
a uma Unica cultura, serd nao apenas cego a cul-
tura dos outros, mas também miope em relagio a
sua prépria (LAPLANTINE, 1988; KUPER, 2002).

Geertz (1989) apdia-se no pressuposto da
necessidade da interpretagio da cultura como algo
compartilhado pelos homens, que, para tanto, utili-

zam-se de elementos simbdlicos. Em suas palavras,

Acreditando, como Max Weber, que o
homem é um animal amarrado a teias de
significados que ele mesmo teceu, assumo
a cultura como sendo essas teias e a sua
anilise; portanto, nao como uma ciéncia
experimental em busca de leis, mas como
uma ciéncia interpretativa, a procura do

significado (GEERTZ, 1989, p. 15).

No contexto organizacional, o tema cul-
tura ganha robustez a partir da década de 1980,
notadamente com o advento da competitividade
japonesa frente aos produtos norte-americanos
que fez surgir a curiosidade de entender o que a
cultura japonesa tinha de diferente que permitia
tal competitividade (FREITAS, 2007). Inicial-
mente, o campo foi dominado por trabalhos de
visdo funcionalista, de ontologia realista e episte-
mologia positivista que advogam uma condigao de
racionalidade superior em que é possivel alcangar
resultados operacionais satisfatérios a partir de
uma visio homogénea da cultura organizacional
(BARNEY, 1986; DENISON, 1990; WILKINS;
OUCHI, 1983). Posteriormente, os trabalhos inter-
pretativistas de ontologia nominalista e epistemo-
logia antipositivista passam a oferecer uma orien-
tagdo alternativa reconhecendo as organizagoes
como espagos marcados pela heterogeneidade e
fragmentagio (RIAD, 2005; RODRIGUES, S.
B., 2006; SACKMANN, 1992; SINGH et al,
2008). J4 os tedricos criticos defendem que o pés-
modernismo e mesmo outras perspectivas possuem
melhor condi¢do de analisar a ambivaléncia do
processo cultural. De acordo com esses autores, a
perspectiva de uma construgio social “ndo oferece

a (iluséria) claridade e determinismo do pensa-
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mento positivista, mas pode capturar a complexi-
dade e fragmentagio da cena dos negdcios inter-
nacionais” (SHENKAR; LUO; YEHESKEL,
2008, p. 914).

Assim como no campo antropolégico, a
cultura organizacional é dotada de diferentes cor-
rentes e perspectivas. Essa pluralidade é estrutu-
rada por Smircich (1983) a partir das diferentes
conceituagdes de organizagio e de cultura, prove-
nientes de diferentes concepgoes ontolégicas da
realidade social relacionadas & objetividade e a subje-
tividade e também pela concep¢ao da natureza
humana, enquanto deterministica ou voluntarista.
Surgem duas visdes de cultura organizacional
(Quadro 1). A primeira visio vé a cultura como
uma varidvel, aquilo que uma organizagio pos-
sui. Nessa visao, emergem duas perspectivas pos-
siveis: a) “geréncia comparada” ou “cross-cultural”,
visdo de cultura como uma varidvel independen-
te a partir da qual as organizacoes sdo vistas como
instrumentos sociais para a realizagido de tarefas;
b) “cultura corporativa”, visdo da organiza¢io como
autoprodutora de cultura simbdlica, tais como
rituais e cerimonias. Nessa perspectiva as organi-
zagbes sdo vistas como sistemas adaptativos que
existem por processos de troca com o ambiente,
embora o contexto interno da organiza¢ao conti-
nue sendo o foco. A cultura seria um subsistema
organizacional, como o subsistema produtivo ou
o subsistema administrativo.

Na segunda visao, a cultura ¢ vista como
metéfora, ou seja, aquilo que uma organizagio &,

resultado das formas e manifestacoes da conscién-
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cia humana, nio se resumindo a uma abordagem
econOmica, mas também expressa nos seus aspec-
tos simbdlicos. A visio metaférica assume que o
mundo social-organizacional s6 existe como um
padrio de relacionamento e de significado sim-
bdlico, criado a partir de um processo continuo de
interagao humana. Essa visio apresenta trés pers-
pectivas: a) a “cognicdo organizacional”, conforme
a qual a cultura é um conjunto de conhecimentos
e crengas compartilhadas que norteiam o modo de
os individuos agirem; b) o “simbolismo organiza-
cional”, segundo o qual a cultura é vista como um
sistema de simbolos e significados compartilhados
que resultam das interagoes sociais dada a necessi-
dade de interpretar a realidade e estabelecer crité-
rios de ordenamento para as agoes; c) a “psicoestru-
turalista”, que vé a cultura como uma expressio
do inconsciente humano (SMIRCICH, 1983).

Martin (1992) discute a existéncia ou nio de
uma unicidade da cultura organizacional. A autora
baseia-se nas possibilidades de multiplicidade cultu-
ral intraorganizacional, destacando trés abordagens
possiveis: integra¢io, diferencia¢io e fragmentagio,
que estariam associadas respectivamente a trés
tipos de interesse de pesquisa: gerencial, critico e
descritivo. A abordagem de integragao estd ligada
ao referencial gerencialista/funcionalista e orienta-
se pelo consenso no nivel organizacional, em que
a cultura ¢ vista como homogénea, excluindo-se
qualquer possibilidade de ambiguidades. A pers-
pectiva de diferenciagio supde um consenso no
nivel subcultural, ou seja, na organiza¢iao haveria

espaco para vdrias subculturas, que podem convi-
¢ q

Perspectivas organizacionais Visdo de cultura

Autores representativos Correspondentes na

antropologia

1 Cultura como uma variavel

Aquilo que a organizacio possui # #

Geréncia comparada Varidvel independente

Ouchi Malinowski

Cultura corporativa Sistemas adaptativos

Deal; Kennedy Radcliffe-Brown

2 Cultura como uma

Aquilo que a organizacio é

p # #
metifora
Cogni¢do organizacional Conhecimentos compartilhados Weick Goodenough
Argyris
Simbolismo organizacional Significados compartilhados Turner Geertz
Van Maanen
Psicoestruturalista Inconsciente humano Walter / Gemmill Levi-Strauss

Quadro 1 — Perspectivas da cultura e corrente tedricas.

Fonte: Adaptado de Smircich (1983).
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ver em harmonia, independéncia ou conflito, o que
possibilitaria, por exemplo, andlises sobre dinAmi-
cas de poder, desigualdade ¢ domina¢io nas orga-
nizagoes. A abordagem da fragmentacio trabalha
com uma visio de falta de consenso, uma multipli-
cidade de interpretagées e foca a diversidade cul-
tural e sua consequente ambiguidade. Enquanto a
integragao ¢ caracterizada pela harmonia, a dife-
renciagio ¢ marcada pelo conflito e a fragmenta-
¢do tem como propriedade a multiplicidade. Em
cada uma dessas perspectivas encontramos distin-
¢Oes para varidveis do contexto organizacional, tais
como: o papel do lider, a influéncia do ambiente
ou ainda o nivel de andlise das mudancas, que
podem ocorrer no nivel organizacional, suborga-
nizacional ou individual. A autora, embora fazen-
do essa divisdo, sugere que pesquisadores usem
simultaneamente as trés abordagens, pois com isto,
haveria uma complementaridade e superacao das
limita¢ées individuais de cada uma delas. E ain-
da, essa combinagio proporcionaria uma varie-
dade de insights que cada abordagem, isoladamen-
te, nio oferece o que permitiria interpretagoes
mais completas sobre a cultura organizacional.

A profusao de correntes acabou por pro-
porcionar na literatura indimeras defini¢oes de
cultura organizacional. Destacamos aqui a posi-
¢io de dois expoentes do campo. Hofstede (1980,
p. 04) defende que a cultura é “uma programacio
coletiva da mente que distingue os membros de
um grupo ou de uma categoria de outros gru-
pos”. Essa definicao trabalha com a perspectiva
que a cultura precisa estar na mente de todos que
fazem parte da organizacio e nio apenas nos es-
calées superiores. Schein (2004, p. 17) afirma que

a cultura é um

Padrio de pressupostos bdsicos que um
determinado grupo criou, descobriu ou
desenvolveu lidando com seus problemas
de adaptagdo externa e integracio inter-
na, que funcionaram bem o suficiente para
serem considerados vélidos e, por isto,
serem ensinados aos demais integrantes do
grupo como a maneira correta de perce-
ber, pensar e sentir em relagio aos proble-

mas. (SCHEIN, 2004, p. 17).

Assim como na cultura geral, as perspec-
tivas modernas da cultura organizacional defen-
dem que os valores, as crengas, os artefatos e os
pressupostos acentuam sua mobilidade e ganham
uma condi¢io ampliada de deslocamentos entre
0s povos e as organizagoes, favorecidas pelas con-
di¢coes de mobilidade de produtos, de servigos e
de idéias. No plano organizacional, por exemplo,
Schein (2004) discute o conceito de subculturas
que se modificam com o tempo, estabelecendo
assim uma rela¢do entre cultura organizacional e
dindmica cultural, relagdo que pode ser fomenta-
da pelos fluxos culturais.

Nessa ética, ndo existe uma légica de cultu-
ra Gnica, como uma fotografia com sua natureza
estdtica, mas sim como um intercimbio de vdrias
culturas, que se entrelagam em ondas de fluxos,
irradiados de muitos lugares que sao simultanea-
mente origem e destino desses cursos, incluindo ai
os lugares virtuais. Observa-se, nesse contexto, uma
substituicdo da légica de espago de lugares por
uma outra légica de espago de fluxos, que é defi-
nido por Castells (1999) como uma “organiza¢io
material das prdticas sociais de tempo comparti-
lhado que funcionam por meio de fluxos” e esses
fluxos sao como “sequéncias intencionais, repeti-
tivas e programdveis de intercimbio e interagao
entre posi¢oes fisicamente desarticuladas, man-
tidas por atores sociais nas estruturas econdmica,
politica e simbdlica da sociedade” (CASTELLS,
1999, p. 436).

Alguns autores (CANCLINI, 2005;
LLOYD, 2002; SCHUERKENS, 2004) afirmam
que muitos dos elementos dos fluxos culturais sio
modificados durante o processo de integra¢io nos
novos ambientes locais, sendo reinterpretados em
funcao da realidade cultural local, transforman-
do-se em algo novo e Gnico como encontramos,
por exemplo, no trabalho de Van Maanen (1992)
sobre as diferentes leituras locais do produto nor-
te-americano “Disneylandia” nos Estados Unidos,
Franga e Japao. Prasad e Prasad (2007) corroboram
com essa ideia quando defendem que a globaliza-
¢ao exerce um processo de mao dupla entre o glo-
bal e o local que tem como resultado o cardter
mutuo e vital entre eles para o desenvolvimento

de uma completa apreciagao da natureza contem-
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porinea do processo que chamam de hibridiza¢io
cultural.

Nessa 6tica, se os fluxos culturais e a influ-
éncia global sobre o local ocorrem a partir da ten-
déncia de um processo de convergéncia e homo-
geneiza¢io na sociedade em razao das influéncias
econdmicas, tecnolégicas, sociais e culturais que
atravessam fronteiras tradicionais como as nagbes
e as culturas (BANERJEE; LINSTEAD, 2001;
SCHUERKENS, 2004), hd também um processo
ambiguo em que o local acaba por ser realgado e
valorizado dado que o engajamento no mundo
global ocorre no nivel local ou regional (LLOYD,
2002). Schuerkens (2004) chega a afirmar que o
global nido sobrevive sem o local. Nessa visdo, o
global e o local entrelagam-se, formando uma rede
em que cada um ¢ transformado como resultado
de suas préprias interconexées (BENKO, 2002;
GUIBERNAU, 1997). As condi¢bes de como
essas conexdes ocorrem sio exploradas por Prasad
e Prasad (2007). Para eles, as experiéncias sao viven-
ciadas e, entdo, ¢ dado significado diferentemen-
te em cada localidade, dai a pertinéncia de ver o
local como um vetor significativo desse processo.
Giddens (2002, p. 27) afirma que “a globalizacio
tem que ser entendida como um fendmeno
dialético, em que eventos em um polo de uma
relagio muitas vezes produzem resultados diver-
gentes ou mesmo contrdrios em outro”. Tais polos
podem ser vistos como o global e o regional.

Em resumo, o campo da cultura organiza-
cional é dotado de uma pluralidade de concepgao
e de conceitos tedricos, o que amplia os desafios
para sua compreensio. A condi¢io pés-moderna
e a complexidade a ela associada acaba por tornar
desafiadora a relagio entre o nivel global e local de
andlise cultural, que encontra nos fluxos culturais

uma explicacio contemporinea para esta relacio.
G G

3 CULTURA ORGANIZACIONAL BRASI-
LEIRA

As caracteristicas gerais sobre a cultura apre-
sentadas constituem um pano de fundo para a
compreensio sobre a realidade cultural brasileira.

Essa andlise ird se basear nas condig¢des sociais que
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produziram e produzem as bases para os valores
que definem a maneira de ser do brasileiro em geral
e particularmente nas organizagoes, abrindo-se
posteriormente a discussio do aspecto regional.

Duas correntes se destacam nessa andlise.
A primeira delas é a histérico-evolucionista. O evolu-
cionismo, inspirado no positivismo de Comte, no
darwinismo social e no evolucionismo de Spencer,
procurou encontrar um nexo entre as diversas
sociedades humanas, baseando-se no fato de que
as sociedades evoluiam do simples (sociedades
primitivas) para o complexo (sociedade ociden-
tais européias) com o estabelecimento de leis do
progresso das civilizagbes através da relagio raga
e ambiente (MELLO, 2005; ORTIZ, 1994). A
segunda corrente trabalha com uma perspectiva
dialética a partir do levantamento de um perfil
da cultura brasileira, valorizando as condicoes
ambiguas e paradoxais que marcam os valores do
Pais, uma andlise feita em um tempo posterior a
primeira perspectiva, o que possibilita leitura mais
convergente com as nuances de um contexto de
intensas transformagées. Ao longo do tempo,
estas correntes sempre estiveram em oposigao.
Porém, as condi¢bes pés-modernas podem pro-
vocar mudangas de percepgoes e de leituras e nao
seria impossivel uma aproximacio entre ambas.
Por exemplo, a diversidade regional contempora-
nea trabalha como uma das fontes de diferencia-
¢ao subnacional os aspectos histéricos (SOJA,
1993), o que aproxima a visdo pés-moderna dos
fluxos culturais da visdao funcionalista.

A perspectiva evolucionista no Brasil ana-
lisa a cultura brasileira sob uma ética linear, tem-
poral e racial, marcada por tragos culturais (perso-
nalismo, formalismo, valorizagio do estrangeiro,
hierarquia, paternalismo, etc.), originados ainda
nas racas formadoras do Pais ou na confluéncia
dessas ao longo do tempo, os quais definem a
maneira de ser do brasileiro. Essas andlises conti-
nham abordagens histéricas, sociolégicas e antro-
poldgicas que se iniciaram com a formagio plural
do povo com as ragas portuguesa, indigena e afri-
cana e a influéncia de cada uma delas para a for-
magio da matriz cultural do pais (FREYRE, 2002;
HOLANDA, 1995; RIBEIRO, 2006). A segunda

corrente foca nos aspectos simbdlicos das relagoes
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sociais, estudando suas dramatiza¢oes com énfase
nas particularidades e idiossincrasias da socieda-
de brasileira. O “jeitinho” brasileiro e a expressiao
“Vocé sabe com quem estd falando?” sio institui-
¢oes que sinalizam a alma brasileira (BARBOSA,
2001; DAMATTA,1985, 1986, 1987). As pers-
pectivas mais recentes valorizam os fluxos cultu-
rais e as ressignificagoes locais que proporcionam
condigbes tinicas oriundas da relagao global-local.

No Brasil, diante da natureza multicultural
da sociedade que aqui foi formada, o hibridismo
emerge como caracteristica importante para com-
preendermos os impactos dos fluxos culturais e do
processo de globalizagao (NELSON; GOPALAN,
2003). Esse hibridismo chega mesmo a ser classi-
ficado como caracterizador da sociedade brasilei-
ra, que valoriza o intermedidrio em muitas dimen-
soes, tais como: no mulato, a jungdo entre o preto
e o branco; no moderno e no tradicional simulta-
neamente; na religido, por meio do sincretismo
entre catolicismo e cultos africanos; na economia
estatal e empreendedora ou ainda entre acasae a
rua (DAMATTA, 1986). Motta (2007) concor-
da com essa posi¢ao hibrida brasileira defenden-
do que no pais hd uma passagem do padrio social
tradicional para o moderno que ocorre até em rit-
mos diferentes nas diversas regioes, porém, mes-
mo nas regioes mais progressistas o moderno con-
vive com o tradicional, nio se tratando de uma
resisténcia 2 mudanca cultural, mas sim de um
sincretismo que parece existir em quase todas as
manifesta¢des culturais brasileiras.

Wood Jr. (2004) leva essa perspectiva para
o universo organizacional brasileiro e defende que
esse ambiente é marcado pelo hibridismo, influ-
enciado pelas condig6es institucionais do Pais que
se caracteriza por um baixo grau de institucio-
nalizagdo, por uma pouca competi¢io, por uma
regulamentacdo empresarial inadequada e por um
ambiente propicio ao conflito entre clientes e for-
necedores. Em paralelo, atuaria em nossa socie-
dade os tragos culturais, moldando o jeito de ser
do brasileiro, por meio do personalismo, da ambi-
guidade, da alta distAncia do poder, da plasticidade
e permeabilidade, formalismo e “faz de conta’.
Para o autor, a configurac¢io sécio-cultural brasi-

leira é complexa e multifacetada visto que o ilumi-

nismo, o positivismo e o racionalismo nao deixa-
ram aqui as mesmas marcas que deixaram em
outros paises, o que influencia as organizagées lo-
cais e a forma como elas sdo gerenciadas. Segun-
do ele, “somos, por outro lado, também plésticos
e permedveis a influéncias externas. Assim, nos-
sas organizagdes recebem influéncias muitas
vezes contraditdrias, gerando resultados diversos
dos observados em outros contextos.” (WOOD
JR., 2004, p. 254). Em uma andlise posterior, Chu
e Wood Jr. (2008) avaliam a influéncia dos tracos
culturais brasileiros nas organiza¢oes do Pais apds
o processo de abertura da economia nacional e a
convivéncia com realidades culturais internacio-
nais. Os autores dividem os tracos em essenciais
(jeitinho, desigualdade de poder e hierarquia, flexi-
bilidades, plasticidade, personalismo e forma-
lismo) e periféricos (orientagio para resultados,
orientagio para planejamento, gestio do tempo,
autoritarismo, aversio ao conflito, postura de expec-
tador e cordialidade) em um quadro comparati-
vo da influéncia de cada trago nos periodos: pré-
globalizagdo e pés-globalizagao. Para eles, o Pais
ainda vive um quadro hibrido de convivéncia e de
transicdo entre esses dois momentos, com situa-
¢oes de continuidade de alguns tragos e a modifica-

¢ao de outros.

4 PERSPECTIVA REGIONAL E A CONDI-
CAO BRASILEIRA

Especificamente sobre a regionalidade, a
superagido da visio mecinica dos evolucionistas
ocorre quando a dimensao regional atualmente é
vista como uma questao além da visio exclusiva-
mente geogrifica e deterministica (GUIBERNAU,
1997; VAYRYNEN, 2003; YEUNG, 1998;
ZAOUAL, 2008). Hoje, outros olhares se incor-
poram 2 andlise da perspectiva regional, que nio
mais fica relacionada a um espago territorial com
fronteiras delimitadas, incluindo novas vertentes
como os valores, as atitudes, os comportamentos, os
fluxos culturais, as simbologias préprias, as re-sig-
nificagdes locais, as dinAmicas comerciais etc., que
ajudam a distinguir uma regiio como homogé-

nea entre si com seus c6digos culturais préprios e
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heterogénea frente a outras regioes. Soja (1993) e
Zaoual (2008) defendem que as delimitagoes pas-
sam a requerer novos elementos de ordem econd-
mica, politica, social, cultural e até psicolégica, dado
que as regides podem ser entendidas de forma
abstrata ou mesmo como representagdes mentais.

Diante disto, historiadores, antropdlogos,
socidlogos, gedgrafos, entre outros, passam a valo-
rizar mais a identidade cultural comum como ele-
mento norteador com a incorporagio de uma
visao multidisciplinar. Soja (1993) trabalha a pers-
pectiva espacial por meio de um olhar contem-
poraneo da geografia. O autor busca colocar essa
geografia além de uma visao rigidamente histérica,
dando-lhe uma perspectiva humana interpreta-
tivista no que chamou de geografia pés-moderna.
Nela, o espago fica valorizado na relagdo tempo-
espaco, dado que a varidvel tempo tinha até entao
sido preponderante nas andlises sociais. Para isto,
ele argumenta ser necessdria uma visao dialética
sGcio-espacial em que o espaco fisico ¢é dado, mas
a organizacio e o sentido do espago sio produtos
da translac¢do, da transformagao e da experiéncia
sociais. O autor sugere esse modelo baseado em
uma triade da existéncia humana: a) a espacia-
lidade, a partir da qual existe uma construgio das
geografias humanas que refletem e configuram o
ser no mundo; b) a temporalidade, que se con-
cretiza na construcao histérica, simultaneamente
cerceada e cerceadora; c) a ordem social, respon-
sdvel pela constituicio da sociedade, da producio
e reprodugio das relagoes, das institui¢des e das
préticas sociais. Ele argumenta que a fragmenta-
¢do espacial com sua aparente homogeneidade ¢é
produto e parte integrante da instrumentalidade
do poder politico, mas a questao espacial no pla-
no social nao pode ser vista de forma indepen-
dente das condigbes sécio-materiais, bem como
ndo hd uma relagio diferenciada na importancia
dessas varidveis.

Viyrynen (2003) traz uma perspectiva geo-
politica quando defende a tese de que o espago tem
sido objeto de revisao de sua dimensio dada uma
nova ordem mundial em que 0 mesmo é visto como
elemento de disseminacio de transacbes econd-
micas e como prote¢io da hegemonia capitalista

global, ou seja, o novo regionalismo possui uma
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fungao de protegao do territdrio contra os efeitos
negativos da globalizagio. Nessa perspectiva o ator
defende que a visdo interpretativista ganha repre-
sentatividade por meio de uma regido funcional
que ¢ definida nio por fatores territoriais, mas
por fatores culturais e mercadolégicos. Para ele, o
sistema global ¢ formado por distintas regioes:
as regides econdmicas sio construidas por meio
dos processos capitalistas transacionais; as regioes
ambientais formam-se por meio da interagio entre
as agoes humanas e a biosfera, e a regiao cultural
forma-se por meio da identidade comunitdria.

Yeung (1998) ressalta a importancia de uma
perspectiva relacional do espago para compreen-
dermos as légicas em um mundo globalizado. Ele
conclui, em seu trabalho, que as organizagées ope-
ram internacionalmente, mas em ambientes cons-
truidos social e espacialmente, sendo esse espaco
mais do que um meio em que os eventos simples-
mente ocorrem, dado que a organiza¢io estd imbri-
cada em uma rede geogrifica de relagoes locais
através de um processo de estruturagio e de inter-
dependéncia. O autor defende, com isto, a perti-
néncia da simbiose entre geografia econdmica e a
sociologia organizacional para compreendermos
as légicas que movem as organizagdes empresa-
riais que reproduzem as légicas das relagdes entre
o local e o global.

Essas perspectivas de andlise ressaltam, em
geral, que a globalizagdo mais uma vez assume
papel preponderante no novo contexto espacial
mundial, inclusive no que diz respeito as diferen-
ciagbes internas dos paises (CANCLINI, 2005;
HALL, 2001; PRASAD; PRASAD, 2007). San-
tos e Silveira (2006) julgam que o processo da
globalizagao nio ocorre de forma homogénea em
algumas nagdes, pois hoje os paises conhecem um
processo mais vasto e profundo de internaciona-
lizagdao, mas que ocorre no espago que é nacional
e dentro desse territério é possivel a existéncia de
dreas com uma “globalizacdo absoluta”. Essa se
materializa por meio de cadeias produtivas moder-
nas, de produtos exportéveis, de atividades espe-
culativas que sdo amparados em uma estrutura de
transporte € de comunicagio de grande potencia-
lidade e onde a légica dos atores e os comporta-

mentos sio guiados pelos valores globalizados.
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Ainda existem outras dreas em que hd apenas uma
“globalizacio relativa”, em que os padroes econd-
mico-financeiros sao reduzidos, normalmente ao
nivel local e que ndo possui uma infraestrutura
de apoio para transagdes globais. Para os autores,
o Brasil, com sua grande extensio territorial, com
grandes disparidades regionais e de renda é um
tipico exemplo onde o processo de fluidez é sele-
tivo e nio igualitdrio, existindo espagos em que
os impactos da globaliza¢io sio vistos como mais
avancados.

Alguns paises, tais como Israel, India, Chi-
na, Estados Unidos e Russia sao citados na litera-
tura como possuidores de subculturas regionais,
onde tal condi¢io leva a necessidade das politicas
organizacionais contemplarem rtais realidades
(GENTRY et al., 1988; NELSON; GOPALAN,
2003; SINGH et al., 2008).

Partindo do principio de que a cultura de
uma organiza¢io ¢ influenciada também pelo seu
contexto sécio-espacial, a subcultura regional bra-
sileira proporcionaria influéncia nio alinhada em
todos os contextos do Pais, somando-se a outras
variaveis de influéncia. Encontramos a defesa dessa
posi¢ao em Motta e Caldas (1997) quando afirmam
que um dos fatores mais importantes a diferenciar
a cultura de uma empresa das culturas de outras
seria a cultura nacional; a cultura de uma empresa
traz de alguma forma a marca da cultura nacio-
nal, mas também “nao hd como, portanto, estu-
dar a cultura das empresas que operam em uma
sociedade, sem estudar a cultura — ou as culturas —
dessa sociedade” (MOTTA; CALDAS, 1997,
p. 18-19, grifo nosso).

Uma indicag¢do empirica sobre a pertinéncia
dessa pluralidade ¢ encontrada, por exemplo, em
Barros (2003) ao replicar Hofstede (1980) e uti-
lizar sua metodologia em uma andlise com execu-
tivos de trés regides do Brasil. Este autor utiliza-se
de cinco dimensées da cultura que diferenciariam
os agrupamentos humanos. A primeira é a “dimen-
sao do poder” que estd relacionado ao grau em
que as pessoas aceitam a distribui¢io desigual do
poder nas organizagdes sociais. A segunda dimen-
sao refere-se ao “individualismo x coletivismo” e
retrata 0 quanto os grupos sociais sao mais coleti-

vos, integrados e coesos, ou nao. Outra dimensao

¢ a “aversao a incerteza” que distingue os grupos
em relacio a como os individuos veem a incerteza
como uma ameaca. A dimensio “masculinidade
x feminilidade” analisa qual a propensao de um
grupo ter caracteristicas atribuidas & masculini-
dade, como a competicao e o interesse pelo sucesso
material, ou 2 feminilidade, como a generosidade e
a cooperagdo. A dimensao “orienta¢io para o longo
prazo” refere-se a como o grupo lida com a tempora-
lidade, notadamente influenciado pela dimensao
econdmica (HOFSTEDE, 1980). A Tabela 1 des-
taca os indices estaduais extremos e o indice brasi-
leiro da pesquisa de Barros (2003), que apresenta
muitos resultados diferentes na escala aplicada

(0 até 100) entre as regioes do Brasil.

Tabela 1 — Indices regionais comparativos.

Dimensdes Brasil Estados
SP 64
A RJ 67
Distancia do poder 75 CE )
PE 84
SP 50
.. . .. RJ/ES 49
Individualismo x coletivismo 41 PE 16
BA 12
SP 25
N RJ 26
Aversao a incerteza 36 RS 29
BA 57
BA 29
.. I PE 38
Masculinidade x feminilidade 55 SP 62
SC 69
CE 54
. - RS 58
Orientacdo de longo prazo 63 MG 3
SC 76

Fonte: Adaptado de Barros (2003).

Por sua vez, Hilal (2003) usou a metodo-
logia de Hofstede et al. (1990) para investigar a
cultura organizacional de uma companhia multi-
nacional brasileira instalada em vinte cidades de
todas as regioes do pais usando para isto suas prati-
cas organizacionais. A metodologia de Hofstede
etal. (1990) usa as seguintes dimensoes: a) “Necessi-
dade por autoridade”, que estd relacionada, dentre
outras, com a preferéncia por decisoes individuais

diante de decisées coletivas e a preferéncia por
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uma gestao autoritdria e/ou paternalista; b) “Cen-
tralidade no trabalho”, que relaciona-se, dentre
outras, a condi¢ao de trabalhar em uma organi-
zagdo de prestigio e o quanto prefere permanecer
em um emprego por um longo tempo; ¢) “Necessi-
dade de Seguranca”, que estd relacionado com o
uso intenso da capacidade individual em um empre-
go considerado importante; d) “Necessidade de
satisfagdo no trabalho”, que relaciona-se, por exem-
plo, a inten¢io de deixar a empresa antes da apo-
sentadoria ou com a ideia de possuir uma boa
relagdo profissional com o superior imediato; e)
“Necessidade de sobrevivéncia”, que se relaciona,
por exemplo, com a percep¢io de que ter uma
ocupagio ruim ainda é melhor do que nio pos-
suir ocupagdo ou com a oportunidade para al-
cangar uma remuneracio elevada. Embora Hilal
(2003) nao tenha explorado as distingoes regio-
nais em sua andlise, os valores extremos apresen-
tados na Tabela 2 demonstram diferenciacoes
que d4o pistas dessa condi¢io e sua consequente
influéncia nas préticas organizacionais.

O estudo de Lenartowicz e Roth (2001)
busca mapear a existéncia de subculturas no pais
que possam influenciar a performance organiza-

cional. Eles assumem que essas subculturas exibirao

Tabela 2 — Indices municipais comparativos.

Dimensdes Cidades Indices

Salvador / Recife / 39
Necessidade por Sédo Luiz

autoridade Natal / Manaus 48
Sdo Paulo 49
Sdo Paulo 09
. Curitiba 29
Centralidade no trabalho Campo Grande 7
Sao Luiz 78
Belém 26
Necessidade de Sao Luiz 30
seguranga Sao Paulo 77
Campo Grande 81
Porto Alegre 24
Necessidade de Fortaleza 35
satisfagdo no trabalho Campo Grande 64
Belém 69
Fortaleza 24
Necessidade de Sdo Luiz 25
sobrevivéncia Recife 73
Floriandpolis 77

Fonte: Adaptado de Hilal (2003).
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uma propensio a influenciar no comportamento
humano e, consequentemente, nas priticas e nos
resultados organizacionais. Os autores sugerem que
os valores, expressos por meio de dominios motiva-
cionais, tais como a realizac¢ido, a alegria, a matu-
ridade, a prote¢ao social e a seguranca, influenciam
a performance das organiza¢oes. Restritos as regioes
Sul e Sudeste do Pais, os resultados empiricos evi-
denciam a existéncia de quatro subculturas bra-
sileiras: carioca, gatcha, paulista e mineira com
disting¢des estatisticamente significantes que levam a
diferencgas nas performances de organizacoes nessas
subculturas.

Variados estudos mais recentes permeiam
a perspectiva regional cultural brasileira. Alguns
deles se voltam para o viés da influéncia estrangei-
ra em determinadas regides do Pais, que junto aos
contextos locais acabam por gerar condigoes regio-
nais especificas que influenciam no contexto organi-
zacional. Bertolazzi (2008) faz uma discussao ted-
rica sobre a influéncia da identidade regional na
cultura das organizag¢ées. O autor analisa a regido
da serra gaticha, no Estado do Rio Grande do Sul,
regiao com forte colonizagio italiana, e defende que
os colonos e descendentes, com os seus aspectos
comportamentais, tais como a cultura empreende-
dora, e aspectos culturais, influenciariam a cultura
das organizagées locais. Com concepgio semelhan-
te, Pandolfi, Vasconcellos e Palassi (2008) anali-
sam a influéncia da imigragao italiana através do
habitus, baseada na cultura do trabalho, no coope-
rativismo, na igreja e nos grupos familiares e sua
influéncia na cultura organizacional na regido de
Colatina, no Estado de Espirito Santo.

Outro viés de pesquisa recente no Brasil
foca as particularidades culturais regionais e suas
influéncias em determinadas préticas de gestao.
O trabalho de Dantas (2004) aborda a questio
da lideranca em organizagdes singulares do Esta-
do da Bahia, os blocos afro-carnavalescos, orga-
nizagdes de cardter associativo, marcadas por uma
forte vinculagio a cultura local, produtos de uma
etnicidade dnica que o autor chamou de “baiani-
dade”. O estudo traga um paralelo entre trés tipos
de lideran¢a (empreendedora, ideolégica e estra-
tégica) e a identidade cultural local, resgatando a

particularidade histérica e mercadolégica do car-
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naval de Salvador. No estudo, a identidade cultu-
ral é usada como campo de andlise para o estudo
da lideranca, ressaltando sua validade especifica
da cultura baiana. Silva, Faé e Antunes (2008)
exploram a questdo das prdticas organizacionais
abusivas, culturalmente vinculadas em muitas
organizagbes nordestinas que se escondem sob
novas roupagens do liberalismo, mas que signifi-
cam na prdtica, relagoes extremamente desiguais
de poder. Os autores realizam pesquisa em uma
organiza¢io multinacional com filial no Estado
do Ceard onde constatam a precéria qualidade de
vida no trabalho entre os empregados.

Outras iniciativas realizam estudos com-
parativos entre determinadas culturas regionais,
explorando como as particularidades locais evi-
denciam diferencas no contexto organizacional.
Cavedon et al. (2008) estudam os gautchos,
caracterizados pelos autores como bairristas, e os
mineiros, caracterizados como hospitaleiros e des-
confiados onde ambos levam essas caracteristicas
para o universo organizacional. Os autores evi-
denciam o aparecimento de culturas regionais e
locais nas culturas organizacionais de bancas dos
mercados publicos de Porto Alegre ¢ Uberlandia
(MG), simbolizados no amargo do chimarrio
gatcho, que fica doce pela amizade e no doce de
leite mineiro, que ganha certo amargor diante da
“desconfianc¢a’. Rodrigues e Tude (2008) realizam
estudo entre gatichos e baianos que se entrelagam
através da presenga de uma organizagao gatcha
em territério baiano. Os autores desvendam sig-
nificativas diferengas entre essas culturas por meio
das percep¢oes de uma em relagdo a outra usando
as categorias: Impressoes gerais sobre a cultura “do
outro”; Relacionamento entre pares — formal e
informal — no ambiente de trabalho; Desempe-
nho de funcoes e resultados — normas de conduta,
alcance de metas; Perspectivas em relagio ao tra-
balho e avan¢o no desenvolvimento profissional.
Os autores concluem com a defesa da importancia
de reconhecermos e valorizarmos as diferencas
como politica organizacional. Muzzio e Castro
(2008) trabalham na perspectiva de que o Brasil
merece ser compreendido organizacionalmente a
partir de suas distingdes culturais regionais. Os

autores ilustram suas idéias com uma discussao

comparativa entre o jeito de ser dos mineiros e dos
cearenses e especulam sobre os setores organiza-
cionais, as atividades e as formas de decisiao mais
identificadas com cada um deles. Afafa e Nique
(2009) exploram as influencias dos valores pessoais
e de outros elementos da cultura brasileira na ava-
liacdo de uma marca de ténis de alcance mundial
por meio de quatro subculturas regionais que sao
utilizadas como unidades de analise (mineiros,
nordestinos, gatichos e sulistas nao gatchos). Den-
tre seus achados estd a confirmacio da existéncia
de diferencas significativas entre os elementos
culturais das diversas subculturas. Como exem-
plo, eles confirmam que os sulistas (nao gatchos)
valorizam mais as virtudes pessoais que os minei-
ros e os nordestinos e que os nordestinos so sig-
nificativamente mais conformistas que os minei-
ros e mais transcendentes que os mineiros e os gat-
chos. Com isto eles sugerem a importancia dessa
informagao para a formulagio de estratégias de
marketing voltadas as diversas regides do palis.
Gouvéa e Plata (2005) realizam pesquisa em uma
empresa de materiais cirtrgicos no Brasil em que
o mercado de clientes é segmentado por regioes,
com base em vendas liquidas e lucro bruto. As
informag¢6es mostram-se Uteis para o planejamen-
to estratégico da firma ao possibilitar estratégias
comerciais diferenciadas para cada regiao do pais.
Embora a literatura sobre o assunto trate, prin-
cipalmente, de diferencas culturais entre nagoes
ou regides do globo, a pluralidade cultural do
nosso Pais, requer estudos aprofundados para
a maior e melhor compreensio do comporta-
mento individual e coletivo das pessoas, tanto no
ambito social quanto no seu envolvimento com

as organizagoes.

5 COMENTARIOS FINAIS

O novo entendimento de regido discuti-
do aqui nos oferece novas perspectivas de andlise
para compreendermos o fendmeno cultural nas
organizagbes que extrapola o conceito apenas geo-
grifico e volta-se para varidveis como o simbolis-
mo, o pertencimento, as dinimicas e os cédigos

culturais regionais. Em paralelo, a intercultura-
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lidade fomenta o reconhecimento e a aceitagio das
diferencas. No contexto organizacional, defende-
mos que aqueles atores com atuagio em variados
contextos culturais precisam reconhecer as dife-
rengas culturais entre as regides bem como, pre-
cisam desenvolver a capacidade de analisar os c6-
digos culturais e os comportamentos implicitos
presentes em um determinado territério e assim,
ampliar a capacidade se relacionar com o outro,
construindo beneficios mutuos.

As organiza¢des que tenham uma maior
capacidade de reconhecer os cédigos culturais
regionais ampliam a possibilidade de ganhar legi-
timidade cultural local, aqui entendida como:
a aceitagdo tdcita e/ou explicita por parte dos
stakeholders locais, das préticas estratégicas desen-
volvidas por uma organiza¢io que atue em um
delimitado contexto mercadolégico, quando
essas praticas forem alinhadas com os costumes,
as prdticas e os valores culturais locais.

O caso brasileiro ¢ particularmente opor-
tuno para a legitimidade cultural local. Marcado
por ambiguidades e realidades culturais distintas,
o Pais ndo pode ser interpretado como cultural-
mente homogéneo. Nao hd um Brasil, mas sim
alguns brasis que seria pertinente reconhecermos.
Em outras dreas do conhecimento, como a antro-
pologia e as ciéncias sociais, a diversidade cultural
brasileira é vista como um pressuposto (FREYRE,
2002). Em complemento, no campo organiza-
cional, o reconhecimento desta diversidade é atil
para potencializarmos os recursos e os resultados
organizacionais, bem como ampliarmos a com-
preensio das organizagdes e das suas relagées com
os stakeholders.

A critica A visdo etnocéntrica de superio-
ridade cultural normalmente analisada no plano
internacional poderia se transportar para a reali-
dade regional brasileira. Ndo hd uma cultura regio-
nal certa ou errada. H4 regides culturais diferen-
tes onde encontramos consumidores diferentes,
funciondrios diferentes, cédigos culturais distintos
e variadas formas de gestao, ainda que essas diver-
sidades estejam ancoradas em um guarda-chuva
maior da cultura brasileira. Nesse sentido, esse
reconhecimento poderia, por exemplo, potencia-

lizar as agbes organizacionais em seus aspectos estra-
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tégicos e politicos, tanto no Ambito nacional, como
no aspecto regional.

Os ensaios possuem naturalmente a necessi-
dade de futuras pesquisas prdticas relacionadas.
Para avangarmos no campo e superarmos as lacu-
nas, é pertinente a compreensio daquilo que dife-
rencia as regides culturais brasileiras e como isto
influencia nas prdticas organizacionais. Pesquisas
empiricas podem aprofundar essa investigagdo no
intuito de tragar possiveis estilos de administrar
que estariam mais condizentes com os cédigos cul-
turais de determinadas regioes culturais brasileiras.

Se em dreas como finangas e como o setor
bancdrio (SPICER, 2006) as diferenciagoes regio-
nais ndo causam maiores influéncias, dado que siao
dreas em que se exige maior padronizagio, em
outras 4reas isto jd pode ser significativo. No plano
mercadolégico, o reconhecimento de que os consu-
midores ao longo das regides possuem hdbitos de
consumo distintos induz que gestores busquem
identificar fatores locais de influéncia de consumo,
tais como, preferéncias; regularidade de consumos;
pessoas definidoras do consumo; influéncias sociais
do consumo, como a religiosidade, o status ou o
tradicionalismo. Esse reconhecimento induz a¢oes
de marketing regionalizadas capazes de ampliar a
eficiéncia do relacionamento com o consumidor.
No plano da gestao de pessoas, as particularida-
des locais podem revelar formas diferenciadas,
dentre outras, de relagcoes de poder; de gestao de
liderancas; de administracio de beneficios; de
gestao de resisténcia a mudangas etc., ou seja, a
nogio dessas diferenciagoes pode possibilitar uma
melhor gestdao dos recursos humanos entre as uni-
dades organizacionais, embora este reconhecimento
nao seja por si sé suficiente para tal. Seria neces-
sdrio também, no 4mbito da competéncia gerencial,
a capacidade para implementar politicas locais que
tornassem efetivas as estratégias delineadas.

Assim, a perspectiva de uma andlise da cul-
tura organizacional,considerando os aspectos da
regionalidade cultural existente em muitas nagoes,
ainda é um campo de trabalho que requer estudos
sob a ética de diferentes abordagens teéricas e de
processos metodoldgicos que possam aprofundar
o conhecimento e oferecer resultados tteis para pes-

quisadores académicos e gestores organizacionais.
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