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“Os melhores profissionais ndo sé apreciardo as diferencas

culturais pertinentes ao seu negécio, mas também procurarao
entender as origens dessas diferencas. Esse entendimento e um
conhecimento mais profundo, irdo ajudar os profissionais a identificar
as diferencas culturais nos novos mercados e prever as

mudancas culturais nos mercados em que operam.”

(Phillip Cateora e John Graham, 2009)



RESUMO

A gestdo intercultural é tema pertinente dentro das organizagdes,
principalmente em se tratando de empresas de Classe Mundial, que operam
com diferentes mercados e lidam com a diversidade cultural em funcéo de
suas operagdes comerciais internacionais. O presente trabalho apresenta
conceitos de cultura, cultura organizacional e cultura nacional, esta ultima
baseada em analise e classificagdo de estudiosos como Geert Hofstede, Fons
Trompenaars e Edward Hall a cerca das caracteristicas e diferencas culturais
entre varios paises. Aborda as caracteristicas essenciais do mercado arabe e
suas peculiaridades com relacdo a comportamentos, o modelo de
negociacdo, a religido, além das suas exigéncias no abate, producdo e
comercializagdo de aves para os adeptos da religido islamica. A coleta de
dados foi realizada atraves de entrevistas semiestruturadas, ndo disfarcadas
em duas empresas catarinenses, consideradas de classe mundial,
caracterizando a pesquisa qualitativa como um estudo de caso.
Fundamentando-se no aporte tedrico de Robbins, no que tange a orientacdo
para os resultados e baseando-se ainda na analise da eficiéncia, eficacia e
efetividade das operagdes internacionais com o mercado arabe, que sdo 0s
objetivos deste trabalho. Os resultados, de uma forma geral, indicam que as
duas organizacGes agem com efetividade em suas operagdes internacionais
e ambas operam orientadas para os resultados, cada uma em sua medida. E
ainda apresenta uma comparagdo com relagdo a importancia do negécio
para cada uma delas. O trabalho ainda traz detalhes acerca do mercado
brasileiro de aves e da execucdo do abate Halal, ressaltando a importancia
de se respeitar as idiossincrasias em fungdo dos fatores confessionais dos
paises Arabia Saudita e Emirados Arabes, premissa basica para as empresas
que querem comercializar carnes com este mercado obterem sucesso em
suas operacoes.

Palavras-chave: Gestao intercultural, mercado arabe, abate Halal,
orientacdo para os resultados.



ABSTRACT

Intercultural management is a pertinent topic within organizations,
especially when it comes to World Class companies that trade in different
markets and deal with cultural diversity due to their international business.
This dissertation presents some concepts of culture, organizational culture
and national culture. In this case, the definitions for national culture are
based on the analysis of scholars such as Geert Hofstede, Fons Trompenaars
and Edward Hall, that are related to the characteristics and cultural
differences between countries. This dissertation also describes some
characteristics of the Arab countries that are essential for the companies that
are interested in trading with that market: their behavior, negotiation style
and religion, as well as the requirements for the slaughter, production and
trading of poultry for the Islamic countries. This dissertation is considered a
qualitative research and a case study, because it was made by using semi-
structured interviews in two World Class companies of the state of Santa
Catarina. The theoretical aspects based in Robbins are related to the
companies result-oriented practices, and are also based on the study of the
efficiency and effectiveness of the international trading with the Arab
market, which are the objectives of this research. The results indicate that
the two organizations are efficient and effective in their international trading
with the Arab market and that they are result-oriented companies, as well as
underlines the importance of trading with the Arab market for both
companies. The dissertation also gives details about the Brazilian poultry
market and the implementation of the Halal slaughter, revealing the
importance of complying with the religion fundamentals of countries like
Saudi Arabia and United Arab Emirates. This is a minimum requirement for
those companies who want to trade with this market and succeed in their
business.

Key-words: Intercultural management. Arab market. Halal slaughter.
Orientation to results.
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1. INTRODUCAO

Na década de 90, diversas medidas adotadas, tanto de ordem
politica, quanto econdmica proporcionaram a abertura do mercado
brasileiro para entrada de produtos estrangeiros, provocando nas
organizacOes brasileiras variacbes e mudancas significativas, fazendo-as
encontrar diferentes alternativas para a melhoria da qualidade de seus
produtos, processos ou Servigos.

A ascensdo das empresas de Classe Mundial acarretou grandes
mudancas nos modelos de gestdo das empresas, que tiveram de se
posicionar de forma eficiente as novas condi¢des do ambiente.

Com a abertura do comércio internacional, as empresas brasileiras
tiveram que lidar com a concorréncia acirrada e consequentemente focar
suas iniciativas para acles estratégicas, apontando para um melhor
desempenho da qualidade de seus processos, produtos e servicos, sistemas
de gestdo e pessoal, devido a necessidade de se manter competitiva frente a
contingéncia nas relagdes de mercado, proporcionada pela globalizacdo da
economia.

Na atualidade, as empresas que nao se internacionalizam,
competem com 0 mercado externo dentro do préprio pais, por fatias de
mercado que ndo sdo mais tdo protegidos pelas barreiras técnicas ao
comércio. Nesse contexto, contribuem os autores Welch e Luostarinen
(1988) definindo a internacionalizagdo como “o processo de aumento de
envolvimento das empresas nas operagdes internacionais”.

Segundo Ivani Ferreira, em artigo escrito para a Revista Ibero-
Americana de Estratégia — RIAE, no ano de 2011:

Dentre os maiores desafios na internacionalizagdo
das empresas esta a distancia cultural, determinada
pelas diferencas nas caracteristicas gerais do pais de
origem e do pais destino, e que vem adquirindo uma
notoriedade singular, uma vez que esta variavel esta
diretamente ligada ao custo pais que pode representar
as empresas a escolha na forma de entrada no
mercado exterior.
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Dentro deste contexto, a premissa basica para a realizacdo deste
trabalho parte de que, quando as organizacdes respondem aos estimulos
relacionados a competéncia técnica exigida nas relacdes de comércio
internacional, passam a se posicionar diante de alguns argumentos
estratégicos nas relagdes com mercados.

O agronegécio, segundo Cortes (2005), é o setor de maior
crescimento e potencial de expansdo na conjuntura agropecuaria das
economias latino-americanas e, principalmente, do Brasil caracterizando-se
como atividades econdmicas sujeitas a forte concorréncia em nivel
internacional.

O desenvolvimento da avicultura brasileira iniciou-se com a
importacdo de linhagens comerciais de frangos de corte para o Brasil a
partir da década de 70. As caracteristicas de clima e a alta producdo de
grdos que compdem a dieta desses animais possibilitaram a expansao e a
producdo em grande escala, o que colocou o Brasil em posicdo de destaque
mundial (ALBINO & TAVERNARI, 2008).

Segundo dados de 2012 da UBABEF — Unido Brasileira de
Avicultura, o Brasil ocupa posicao de maior exportador de carne de aves do
mundo, embora apenas 33% do total produzido seja exportado, ficando no
mercado interno 67% da producdo. Paises como Arabia Saudita, Egito e
Emirados Arabes estdo entre os 10 paises do ranking dos que mais
compram carne de frango brasileira.

A adocdo da técnica do Abate Halal é uma forma de conquistar os
mercados do Oriente Médio, pois o respeito a cultura e religiosidade faz
com que a carne brasileira ganhe espaco frente a outras industrias que ndo
investem na realizacdo desse tipo de abate.

Em entrevista dada a Revista de Avicultura do Parand, José Lima,
gerente comercial da Empresa Copagril, admite que:

[...] passar a realizar esse tipo de abate garante que
possamos atender esse nicho de mercado. Hoje, os
nimeros mostram que a populagdo mugulmana
chega a quase um tergo da populagdo mundial e se
adequar para atendé-los amplia a possibilidade de
expansao dos negocios.

Para atender a determinados mercados, como os do Oriente Médio,
que é o mercado em questdo, alguns produtos precisam de customizacdo e
diferenciacdo no modo de producdo. Como exemplo, pode-se citar as
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empresas Colcci e Marcopolo. A Colcci, que é uma empresa téxtil
catarinense, adota 0 método de disfarce de corpos. As modelos que fazem as
propagandas da marca utilizam uma vestimenta de cor preta lisa por
debaixo das roupas mais casuais, no intuito de esconder o corpo da mulher.
A mulher pode usar as roupas casuais da Colcci apenas dentro de casa, para
seus esposos.’ Ja a Marcopolo, empresa do Rio Grande do Sul, fabrica os
carros destinados ao mercado do Oriente Médio com divisérias, para que
haja separacao entre homens e mulheres, e além disso, fabrica conversiveis
para os peregrinos que viajam a Meca, com peculiaridades como calha para
esgotar a 4gua da chuva e estofamentos resistentes a umidade.

Este estudo qualitativo, realizado no primeiro semestre do ano de
2012, trata da diferenciagéo e adaptagdo no processo produtivo de abate de
carnes, bem como nas relagbes comerciais considerando a cultura e as
idiossincrasias caracteristicas do mercado do Oriente Médio no que diz
respeito aos costumes e aos fatores confessionais inerentes a esse povo.
Com apoio de pesquisas documental e bibliografica, a académica pde obter
dados mais completos acerca dos aspectos do mercado em questdo, bem
como sobre, no campo da Administracdo, a Cultura Organizacional e a
Internacionalizacdo das empresas.

A pesquisa caracteriza-se como estudo de caso com resultados
obtidos através de entrevistas semiestruturadas, ndo disfarcadas, em duas
empresas catarinenses, apontando como estas buscam sua orientacdo para 0s
resultados, a partir da adogao de estratégias de gestdo e produgao.

1.1 Problema de Pesquisa

No intuito de verificar os aspectos gerenciais e de producdo de
duas organizagGes catarinenses focando as dimensdes da interculturalidade
e da efetividade em suas operacgdes, tem-se a seguinte pergunta de pesquisa:
Que caracteristicas culturais presentes nos estilos gerenciais e de
producdo das organizagbes Agro International e Frigorifico Mathias
contribuem para que essas empresas sejam orientadas para 0s
resultados?

1.2 Objetivos

! Informag@es retiradas do Trabalho de Concluséo de Curso do aluno Maicon Montibeler do
grupo Uniasselvi Assevim/ 2008. Hoje este aluno é gestor da area de Visual Merchandising da
Colcci.

2 Informag@es retiradas da Revista da ESPM, vol 14, ano 13, ed. 5 de set/out/2007.
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Serdo apresentados a seguir 0s objetivos da pesquisa.
1.2.1 Objetivo geral

Analisar as caracteristicas culturais presentes nos estilos gerenciais
e de producdo das organizagOes Agro International e Frigorifico Mathias
que contribuem para que essas empresas sejam orientadas para os resultados

1.2.2 Objetivos especificos

Seguem abaixo os objetivos especificos da pesquisa:

a) Diagnosticar diferengcas nos aspectos culturais na
comercializacdo de carnes para o0 mercado arabe;

b) Identificar os pontos fracos/ fortes relacionados a gestdo
intercultural e processos produtivos para 0 mercado &rabe,
particularmente, para os paises Emirados Arabes Unidos e
Avrébia Saudita;

c) Situar a relevancia da interculturalidade para as dimensfes de
eficécia, eficiéncia e de efetividade nas relages comerciais de
organizag0es originarias de culturas diversas.

1.2 Justificativas

Desde os primdrdios da histéria houve a necessidade da troca de
mercadorias, seja para satisfazer as necessidades basicas do ser humano ou
seus desejos. Séculos de transformacbes e ampliagbes nos sistemas
produtivos, nas demandas de consumo e nos processos distributivos no
mundo caracterizam hoje o Comércio Internacional.

Com a globalizagdo e maior intera¢do entre as na¢@es, é comum as
organizacOes tomarem a decisdo de destinar seus produtos para o mercado
internacional. Além de aumentarem sua receita e diluirem riscos, as
empresas podem atuar com a diferenca cultural, saindo do mercado interno,
ampliando sua area de comercializagdo, reduzindo a dependéncia de
mercados Unicos e desenvolvendo conhecimentos acerca de outros
mercados, culturas e modelos de gest&o.

Segundo Finuras, (2007, p.19) “Com a globalizagdo acentuam-Se
as trocas totais entre os elementos do seu sistema, onde, ha cada vez maior
exposicdo e possibilidade de choque entre culturas (ou sistemas de valores)
com reflexo em todos os dominios da nossa vida, com particular interesse
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para a gestdo das organizacdes, empresas e individuos que se movimentam
em contextos internacionais nos quais desenvolvem suas carreiras.”

No momento em que a organizacéo se propde a atuar em mercados
internacionais, se depara com fatores de propor¢cSes mundiais como
economia, politica, questdes culturais e sociais, 0 que faz com que a busca
por conhecimento em gestdo intercultural e nas diferengas culturais entre as
nacGes sejam bastante relevantes para uma atuacdo eficaz.

O estado de Santa Catarina tem sua economia voltada,
basicamente, para producdo de bens e servicos e vem conquistando de
maneira solida seu espaco no ambito nacional. Ocupa hoje, a condi¢do de
sexto exportador e o sétimo PIB — Produto Interno Bruto® - entre os estados
da Federacdo. Segundo dados sobre o desempenho dos estados do Brasil no
comércio internacional, retirados do portal eletrénico do Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio — 0 MDIC — no ano de 2010, a
Regido Sudeste vendeu ao mercado externo US$ 7,082 bilhGes, com uma
participacdo de 58% na pauta exportadora. Os trés estados que compdem a
Regido Sul tiveram embarques de US$ 2,094 bilhdes (17%). As proximas
regides do ranking sdo Nordeste — US$ 1,172 hilhdo (9%); Centro-Oeste —
US$ %06 milhGes (7%) e, por fim, a Regido Norte, com US$ 725 milhGes
(5%).

Hoje, Santa Catarina é o estado que mais produz frangos no Brasil,
seguido dos estados do Parand e Rio Grande do Sul, o que representa
27,77% da producdo nacional de frangos. A producdo de carne de frango
chegou a 12,230 milhGes de toneladas em 2010, em um crescimento de
11,38% em relagdo a 2009, quando foram produzidas 10,980 milhGes de
toneladas. Com este desempenho, o Brasil se aproxima da China, hoje o
segundo maior produtor mundial, cuja producdo de 2010 teria somado
12,550 milhdes de toneladas, abaixo apenas dos Estados Unidos, com
16,648 milhdes de toneladas, conforme projecbes do Departamento de
Agricultura dos EUA (USDA). °

Conforme dados fornecidos pelo Relatério Anual 2010/2011 da

3 Produto Interno Bruto é o principal medidor do crescimento econémico de uma regido, seja
ela uma cidade, um Estado, um pais ou mesmo um grupo de nagdes. Sua medida é feita a partir
da soma do valor de todos os servigos e bens produzidos na regido escolhida em um periodo
determinado. (SEBRAE, 2012)

* Dados retirados do portal eletrénico do MDIC — acesso em 18/04/2011
http://www.desenvolvimento.gov.br/sitio/interna/noticia.php?area=5&noticia=9651

% Dados retirados do Relatorio Annual da UBABEF, retirados do site da Associagio Brasileira
de Produtores e Exportadores de Frango — WWW.abef.com.br — acesso em 18/04/2011.


http://www.desenvolvimento.gov.br/sitio/interna/noticia.php?area=5&noticia=9651
http://www.abef.com.br/
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UBABEF — Unido Brasileira de Avicultura, o crescimento em 2010 foi
impulsionado principalmente pelo aumento de consumo de carne de frango
e pela expansdo de 5,1% nas exportacdes. Na producdo de frango, o Brasil
bateu recorde, superando 12 milhdes de toneladas, aproximando o pais do
segundo posto mundial. Em exportaces, registrou-se recorde historico em
volume, com total de 3,8 milhdes de toneladas de frangos, exportadas para
mais de 150 paises. Do volume total produzido pelo pais, 69% foi destinado
ao consumo interno, e 31% para exportacoes.

Segundo informacgOes recentes, o superavit da balanca comercial
do agronegdcio brasileiro atingiu US$ 15,09 bilhdes no primeiro trimestre
de 2011. No trimestre, as exportagcBes somaram US$ 19,41 bilhdes e as
importacdes US$ 4,32 bilhdes. As vendas externas apresentaram variagao
positiva de 8,7% em relagdo ao mesmo periodo do ano anterior.°

Tendo a pesquisadora, experiéncia em organizagdes de classe
mundial, devido a sua atuacao diretamente como trader em empresas téxteis
de Santa Catarina, como Cia Hering e Teka — Tecelagem Kuehnrich; e
indiretamente nas empresas Marisol S/A, Cativa Téxtil e Grupo Kyly, o
estudo proposto € relevante para que a académica possa analisar e entender
os fatores culturais que implicam em uma empresa com gestdo
multicultural, amparada no Estado da Arte.

O tema dessa dissertacdo é familiar & autora, e permite-lhe
aprimorar conhecimentos sobre a importancia do comércio internacional
para a economia de Santa Catarina, além das particularidades do mercado
arabe e até mesmo sobre a producdo e abate de carnes, o que contribui
significativamente para sua atuagdo como profissional e docente, hoje
trabalhando em InstituicGes de Ensino Superior em faculdades da regido do
Vale do Itajai e Vale do Itajai Mirim com as disciplinas de Marketing
Internacional e Organizagdo das Empresas para o Comércio Exterior.

O seguinte trabalho torna-se viavel a partir do consentimento e das
informacdes que tém como base as organizacBes Agro International e
Frigorifico Mathias, situadas em Itajai e Jaragua do Sul, respectivamente,
que desenvolvem além de parcerias com empresas € cooperativas
produtoras de carnes, também a producédo, mais especificamente de frangos,
no estado de Santa Catarina. O acesso as informagdes e o conhecimento das
atividades desempenhadas por estas empresas, contribui para a parte
empirica deste estudo.

® Dados retirados do site www.aveworld.com.br, com base em depoimento do Ministério da
Agricultura sobre a producéo e exportacdo de carnes no Brasil, acesso em 06/04/2012.



http://www.aveworld.com.br/
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O trabalho torna-se oportuno, em funcdo da realizacdo pela
pesquisadora, dos estudos avancados na P6s Graduacdo em Administracdo
da Universidade Federal de Santa Catarina, em ambito de Mestrado
Académico.

Para a instituicdo, a pesquisa torna-se relevante, pois contribui com
a reunido de teorias a respeito das relacdes de producdo e consumo no
ambito mundial, apresentando também pesquisas de tedricos especializados
referentes a esses temas.

Para as organizagOes pesquisadas, o trabalho é relevante, por
demonstrar as distintas percepgdes em relagdo as relages comerciais com
0s paises pesquisados, mas principalmente para auxilia-las a lidar com mais
efetividade nos mercados em que operam e na abertura de novos mercados,
destacando 0s aspectos culturais a serem observados para 0 sucesso do
negocio.
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2. MARCO TEORICO

Na sequéncia serdo apresentados referenciais tedricos que servem
como base a pesquisa.

2.1 A Administracao e suas teorias

Na atualidade existe uma vasta diversidade de oportunidades para
a area da Administragdo, considerando a expansao dos mercados, 0 aumento
do consumo mundial, a reducdo das fronteiras, além da inquestionavel e
rapida difusdo das informacBes. Essas oportunidades, se utilizadas com
sabedoria e dentro de estratégias bem elaboradas, podem contribuir para o
sucesso financeiro, comercial e humano de uma organizag&o, ou seja, para o
sucesso da organizagdo como um todo.

Toda e qualquer organizacdo necessita ser administrada, seja ela
uma organizagdo utilitaria, normativa ou coercitiva. E preciso que o
administrador saiba interpretar esses fatores, seguindo um dos conceitos da
ciéncia da Administracdo, proposto por Silva (2004, p. 6) que diz que “a
administragdo é um conjunto de atividades dirigidas a utilizacdo eficiente e
eficaz dos recursos, no sentido de alcangar um ou mais objetivos ou metas.”

Apesar de ser uma atividade exercida desde os tempos biblicos, foi
apenas a pouco mais de 100 anos que a Administracdo se deu como ciéncia.
Para que a Administracdo se consagrasse como ciéncia foi necessério que a
partir de estudos organizacionais se originassem algumas teorias que foram
elaboradas e desenvolvidas implicando nas chamadas Escolas da
Administragdo, que denominaram cada estagio deste estudo.

Um grande impulso para as organizagdes que conhecemos hoje foi
a Revolucdo Industrial, onde o desenvolvimento das maquinas e o grande
volume de médo de obra proporcionou a reducdo dos custos de producéo. Foi
entdo que no século XIX, nos Estados Unidos da America, que Frederick
W. Taylor, autor da obra Principios da Administragdo Cientifica (1910),
realizou estudos sobre a racionalizacdo do trabalho usando o método de
tempos e movimentos.

Em seus estudos, Taylor cronometrava 0s movimentos dos
trabalhadores em diversas atividades pontuais e analisava as informacGes
para encontrar a melhor maneira de executar as tarefas mais complexas.

“Taylor via a necessidade permanente de aplicar métodos
cientificos a administracdo, para garantir a consecucao de seus objetivos de
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maxima producdo a minimo custo” (FERREIRA, REIS ¢ PEREIRA, 1997
p. 15). Assim surgiu a Teoria da Administracdo Cientifica, através da busca
de uma organizacéo cientifica do trabalho.

Outra inovacdo deste mesmo periodo foi a linha de montagem de
Henry Ford, onde a produgdo em massa tomou seu apice. A ideia de Ford
era unir a fabricacdo de produtos em grande quantidade, pecas padronizadas
e mao de obra especializada.

E comum perceber ainda hoje as raizes dos principios da
administracdo cientifica e da linha de montagem em diversas organizagdes
gue continuam a usufruir desses métodos.

Chiavenatto (1993) admite que Henri Fayol, autor da obra
Administracao Industrial (1916), no mesmo periodo que Taylor, em Paris na
Franca, também contribuiu para o desenvolvimento do conhecimento
administrativo, elaborando quatorze principios basicos que uniam todas as
fungdes de wuma empresa: divisdo do trabalho; autoridade e
responsabilidade; unidade de comando; unidade de direcdo; discipling;
prevaléncia dos interesses gerais; remuneracdo; centralizagdo; hierarquia;
ordem; equidade; estabilidade dos funcionérios; iniciativa e espirito de
corpo.

Fayol também descreveu as fung¢bes administrativas que sdo:
planejar, comandar, organizar, controlar e coordenar. Todos esses principios
podem ser interpretados como um complemento as ideias de Taylor e se
aplicam a qualquer tipo de organizacéo.

A abordagem classica da administragdo, afirmava
que a chave para eficiéncia do trabalhador e a
produtividade organizacional é o desenho eficiente
da tarefa, o uso de incentivos apropriados e o
funcionamento eficaz da administracéo [...] isso foi
visto como um caminho para a administracdo, mas
muitos trabalhadores ofereceram resisténcia, ja que
esta teoria ndo levava em conta as dimensdes
humanas da organizacdo. (VENTURI; LENZI, 2003

p. 12)

Logo ap0s, mais precisamente no ano de 1930, surgiu 0 modelo
Burocratico, ou Teoria da Burocracia, baseada na Teoria Estruturalista da
Administracdo. O modelo burocratico foi preconizado por Max Weber, e
serviu para auxiliar empresas complexas da sociedade industrial. Weber
afirmava que as organizacBes funcionam de acordo com regras e sdo
reguladas por normas, mas principalmente pela hierarquia. Conforme



23

Maximiano (2010, p. 98):

O principal motivo para a existéncia das
organizacOes é o fato de que certos objetivos sé
podem ser alcangados por meio da a¢do coordenada
de grupos de pessoas. Na sociedade moderna, muitos
produtos e servigos essenciais para a simples
sobrevivéncia somente se tornam disponiveis quando
ha organizacbes empenhadas em realizd-los. Sendo
tdo importantes, as organiza¢des atrairam a atencdo
de inimeros estudiosos.

A Teoria Burocratica segue preceitos rigidos e exige um
desempenho disciplinado do individuo e da organizagdo que busca o
cumprimento dos objetivos para chegar a eficiéncia e eficacia de suas acoes.
Sua ligacdo com as normas e regulamentos, define antecipadamente como a
organizacdo devera funcionar. Para que ndo haja uma interpretacdo errada
dos mesmos, estes regulamentos sdo escritos em carater formal para que se
mantenha o padréo esperado.

Na visdo dos professores Faria e Meneguetti, ao se referirem ao
pensamento de Max Weber, em artigo publicado pela RAE - Revista de
Administracdo de Empresas, no ano de 2011, a estrutura burocrética
concentra 0s meios materiais de administracdo nas mdos das elites que
dettm o capital, a partir do desenvolvimento das grandes empresas
capitalistas. “Quando a burocracia se estabelece plenamente, ela se situa
entre as estruturas sociais mais dificeis de serem destruidas, configurando-
se um meio de transformar agdo comum em acdo societéria, racionalmente
ordenada.” Dessa forma, a burocracia constitui um instrumento de
dominacdo e poder, porque, nenhum ser humano consegue ser superior a
estrutura burocratica de uma sociedade.

Mintzberg (1983) em sua obra Structure in fives: designing
effective organizations, identifica trés desdobramentos da organizacéo
burocratica. O primeiro deles é a maquina burocratica (grifo nosso),
caracterizada pela rigida divisdo de tarefas, por procedimentos formalizados
e pela tomada de decisdo centralizada por uma estrutura administrativa bem
delineada, com forte distingdo entre funcbes de linha e staff.

Outro desdobramento foi a forma divisionada (grifo nosso) que se
compde de vérias entidades com autonomia relativa, em geral denominadas
divisdes, ligadas por uma estrutura administrativa central. Neste caso,
preza-se pelo monitoramento de resultados.

Mintzberg ainda coloca que a burocracia profissional (grifo
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nosso), € caracterizada pela descentralizacdo e autonomia dos funcionarios.
Essa modalidade tem como caracteristicas a padronizacdo de habilidades, o
treinamento e a indocrinacao.

Outro estagio acerca da evolucdo das escolas da Administracdo
ocorreu a partir da busca por maior eficiéncia nas empresas, o que induziu a
humanizacdo dos conceitos administrativos levando mais em consideracéo
as relacbes e aspiracGes dos individuos. Sendo assim, os estudiosos da
psicologia no trabalho ressaltaram a importancia de unir os fatores humanos
aos materiais para alcancar maior produtividade.

Os principios basicos da Escola de Relagbes Humanas sao
evidenciados a partir da pesquisa que Elton Mayo e sua equipe realizaram
na fabrica Western Eletric Company nos anos de 1927 a 1933, e que ficou
conhecida como experiéncia de Hawthorne. Esta experiéncia teve enfoque
comportamental e foi realizada para descobrir se as varia¢fes na iluminagédo
da fabrica tinham relagdo com o desempenho dos trabalhadores.

O experimento foi realizado no periodo de 1927 a
1933 e fez parte de um programa mais amplo,
orientado pelo professor Elton Mayo, de Harvard, e
que durou até 1947. Esse experimento fez nascer a
escola das relagdes humanas, porque demonstrou que
entre os fatores mais importantes para 0
desempenho individual estdo as relagbes com os
colegas e com os administradores. Hoje isso pode
parecer 6bvio demais, mas foi revolucionario e
representou uma nova filosofia da administracdo, em
relacdo as idéias entdo predominantes da escola
cientifica. (MAXIMIANO, 2010, p. 213).

Mary Parker Follet é considerada a fundadora da Escola das
RelagBes Humanas, sendo, segundo Lodi (1971), a primeira a pesquisar e
analisar a motivacdo humana partindo de valores individuais e sociais.
Follet ainda pregava que o objetivo da acdo administrativa é conseguir a
integracdo das pessoas e a coordenacdo de suas atividades.

Na sequéncia, o Behaviorismo surgiu como uma evolucdo da
Escola de Relagbes Humanas, a qual nem sempre os trabalhadores seguiam
comportamentos de exclusividade racional. Também conhecida como
Teoria Comportamental, defende a valorizagdo do funcionario e sugere uma
percep¢do mais ampla da motivacdo do mesmo no trabalho.

Como complemento tem-se que “O comportamentalismo pode ser



25

definido como uma teoria que busca explicar os fendbmenos sociais por meio
do comportamento dos individuos e o estudo das causas que influenciam
esse comportamento” (VENTURI, LENZI, 2003, p. 18).

Dentro desta abordagem ainda destacam-se os estudos de Barnard
e Simon que elaboraram os pontos principais para as propostas desta teoria,
dando maior enfoque as organizagBes informais, em contrariedade aos
aspectos formais enfatizados por Taylor e Fayol. Em sua obra As fun¢des do
executivo (1971), Chester Barnard demonstrou como 0s grupos informais
podem influenciar na dindmica das organizaces. Criou-se a partir destas
ideias, a Escola Neoclassica, cujo enfoque esteve no distanciamento da
visdo do homem como um ser econdmico e individualista, definindo a
organizacdo como um sistema aberto e percebendo que os valores, 0s
sentimentos e as atitudes, desempenham um papel importante no sistema
produtivo. Como complemento a ideia de Barnard, o autor Herbert Simon,
em sua obra Comportamento administrativo (1979, p. 155), caracteriza a
organiza¢do formal como “um conjunto de relagBes abstratas, mais ou
menos permanentes, que regem o comportamento de cada participante”.

Posteriormente também se pode verificar a Teoria X e Y de
McGregor, onde era relacionado o sucesso da organizagdo com a sua
capacidade de controlar o comportamento humano.

A Teoria X trata de um estilo administrativo de fiscalizacdo e
controle rigido, que limita a capacidade de participacdo e desenvolvimento
de habilidades das pessoas, considerando o salario como o Unico estimulo.
Estas consideracGes tém como consequéncia o ndo uso de todas as
capacidades das pessoas, e tem como principais principios: Os individuos
tém uma aversdo natural ao trabalho. Grande parte da mao de obra precisa
ser controlada, coagida, dirigida e até punida para trabalhar. E finalmente,
as pessoas preferem ser dirigidas, além de ter poucas ambicdes e
responsabilidades, mas ter garantia de trabalho.

Ja na Teoria Y, a Administracdo deve liberar potenciais rumo ao
autodesenvolvimento do ser humano. O estilo administrativo segundo a
teoria Y baseia-se em uma série de medidas inovadoras e humanistas, dentre
as quais se destacam as seguintes: descentralizacdo das decisdes de
responsabilidade; ampliacdo do cargo para maior significado do trabalho; e
por fim, a participacdo nas decisdes mais altas e administracdo consultiva e
a autoavaliacdo do desempenho.

Ainda na abrangéncia dos estudos comportamentais, a pesquisa de
Abraham H. Maslow teve especial relevancia. Esta criou um estudo sobre
motivacdo, e afirmou que as necessidades humanas estdo dispostas em
niveis, como em uma pirdmide. Os cinco niveis sdo:
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FIGURA 1: Piramide de Maslow.
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FONTE: Robbins (2002).

De acordo com ROBBINS (2002), a divisdo da piramide em dois
niveis é justificada pela diferenca na natureza dos fatores de satisfagdo. As
necessidades de nivel baixo sdo satisfeitas a partir de fatores extrinsecos.
Como exemplos de fatores extrinsecos nas organizagbes podem-se citar
remuneracao, local de trabalho adequado e seguranca no emprego. No geral,
pode-se concluir que, quando as empresas pagam saldrios mais altos, os
seus empregados terdo a maioria das suas necessidades basicas atendidas.

J4 as necessidades de nivel alto, sdo satisfeitas a partir de fatores
intrinsecos, que, de acordo com Bergamini (2008), refere-se a necessidade
de auto realizacdo que representa a busca de individualizagdo, ou seja, 0
objetivo que visa atender a mais alta inspiracdo do ser humano, de ser ele
mesmo, podendo usufruir toda a sua potencialidade, sem perder sua
individualidade.

Logo ap6s ao estudo comportamental surge a abordagem
Estruturalista, que contou com Amitai Etizioni (1984) como seu maior
pensador. Em seu livro Organizacfes Modernas, denominou para esse
periodo a expressao Estruturalismo. Segundo Aradjo (2005, p.23) “a critica
estruturalista ndo se limita apenas a constatagdo da existéncia de conflitos
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na organizagdo” vai muito além. Etizioni (1984) relaciona as seguintes
variaveis que caracterizam a abordagem Estruturalista:

a) Formalidade e informalidade: a escola das Relagcbes Humanas
preocupou-se mais com 0s aspectos informais da organizacéo,
esquecendo-se que existem aspectos formais importantes na
relagdo entre colaboradores e seus supervisores;

b) O campo dos grupos informais: os estruturalistas verificaram
que os grupos informais ndo sdo tdo comuns e que a maioria
dos colaboradores ndo pertencia a qualquer um. Etizioni ainda
verificou que as relagBes informais sdo mais comuns nos
niveis mais altos da organizacdo do que nos niveis mais
baixos;

c) Organizagdo e seu ambiente: os estruturalistas investigam
principalmente o ambiente que influi mais incisivamente na
organizacdo e nos processos de dentro da organizacdo, que
influem em suas relagcbes com o ambiente;

d) Recompensa material e social: a recompensa social faz sentido
na medida em que o recompensado se identifica com a
organizagdo e entende a recompensa como algo de fundo
social. “O que importa neste caso, ¢ o prestigio que a empresa
empresta a seu funcionario” (ARAUJO, 2005, p. 24); e

e) Fabricas, igrejas, prisOes e escolas: a abordagem estruturalista
ndo vé somente as fabricas como objeto principal de seus
estudos. Outros tipos de organizagbes desempenham
importante papel também.

Em sintese, a abordagem estruturalista prop6e um equilibrio entre
as organizagdes formais e informais, e considera em seu estudo, além das
empresas, algumas organiza¢des de outros ramos que ndo o industrial.

Outra relevante abordagem € a denominada de Abordagem dos
Sistemas Abertos. Esta abordagem das escolas da administragdo propde ao
ver de Aradjo (2005, p.25), que o subsistema institucional € o responsavel
pelas transa¢Bes da organizacdo com o meio ambiente que atua, enfatizando
a relagdo entre estrutura e o meio que lhe da suporte, “pois sem entradas
continuas, a estrutura termina por se deteriorar”.

Na definigdo de Maximiano (2010, p. 308), “sistema ¢ um todo
complexo ou organizado; é um conjunto de partes ou elementos que
formam um todo unitario ou complexo.”

O enfoque da Teoria dos Sistemas é baseado na teoria da
complexidade, que conforme o autor Maximiano (2010, p.306) é descrita
como:
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Complexidade ¢ a palavra que indica grande nimero
de problemas e variaveis presentes em uma situacao.
Complexidade é a condicdo normal que as
organizacdes e os administradores devem enfrentar.
Quanto maior o nimero de problemas e variaveis,
mais complexa € a situacao.

Um sistema complexo é formado por grande nlimero de partes que
possuem diversas interagBes. Thompson (1967) afirma que uma
organizacdo complexa é resultado de um conjunto de partes
interdependentes que, juntas, formam um todo que, por sua vez, é
interdependente de um ambiente mais amplo.

Sobre o pensamento sistémico, Maximiano (2010, p.308), afirma a
sua perspectiva complementa e integra 0os conhecimentos especializados da
administracdo. E ainda contribui:

Por exemplo, o enfoque da administragdo cientifica
ndo se preocupava com o0 desempenho da
organizacdo como totalidade, apenas com a
eficiéncia fabril. Porém, o gerente que atacar
questdes de eficiéncia sem considerar as implicagdes
da poluicdo, do comportamento humano e muitas
outras  simultaneamente, e negligenciar o0
desempenho da organizacdo, certamente estard
criando problemas em vez de resolvé-los.

E importante ressaltar a diferenca entre sistemas fechados e abertos
para melhor compreender o que propde esta teoria. Os sistemas fechados
ndo tém qualquer relacdo com o ambiente externo, e sim com o ambiente
interno. Mas Daft (2002) comenta que embora um sistema realmente
fechado ndo possa existir, 0s primeiros estudos organizacionais focalizavam
0s sistemas internos como se fossem sistemas fechados. J& quando se fala
de um sistema aberto, é sabido que este deve interagir com o ambiente para
sobreviver. Daft (2002) ainda complementa que a organizagdo deve
encontrar recursos e solucbes para seus problemas, além de controlar as
atividades internas, considerando as perturbaces ambientais e as incertezas.

Os idealizadores da abordagem dos sistemas abertos foram Katz e
Kahn que abaixo descrevem as suas principais caracteristicas:

a) Importacdo de energia (entradas ou inputs): os sistemas

abertos importam alguma forma de energia do ambiente
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externo, ou seja, as organizacGes precisam de suprimentos de
energia de outras organizaces, além de pessoas, informacfes
e/ou materiais;

Transformacdo: os sistemas abertos transformam a energia
disponivel no processamento de materiais, ou na consecugao
de um novo produto ou servigo;

Saida (output): nada mais é do que o resultado final da
operagao ou processamento de um sistema. Através da saida, o
sistema exporta o resultado de suas operacGes para 0 meio
ambiente;

Sistemas como ciclo de eventos: as atividades dentro e fora da
empresa se desenvolvem de forma ciclica. O produto
exportado para 0 ambiente externo supre as fontes de energia
para a repeticéo das atividades do ciclo;

Entropia negativa: conforme Araljo (2005), o processo
entropico € uma lei universal da natureza, na qual todas as
formas de organizacdo se movem para a desorganiza¢do ou
morte. Assim sendo, o sistema aberto, quando importa mais
energia de seu meio ambiente do que depende dela, tem
possibilidade de armazend-la e assim adquirir entropia
negativa;

Retroacdo ou Feedback: conforme Chiavenatto (1993, p. 702),
a retroacdo € um mecanismo segundo 0 qual uma parte da
energia de saida de um sistema ou de uma maquina, volta a
entrada. “A retroacdo € basicamente um sistema de
comunicagdo de retorno propiciado pela saida do sistema a sua
entrada, no sentido de altera-la de alguma maneira.”;

Estado firme ou homeostase dindmica: é o equilibrio dindmico
entre as partes do sistema. Os sistemas tém uma tendéncia a se
adaptarem a fim de alcancarem um equilibrio interno face as
mudancas externas do meio ambiente;

Diferenciacdo: os sistemas abertos caminham para a
diferenciacdo e elaboragdo. Os padrdes difusos e globais séo
substituidos por fungbes mais especializadas; e

Equifinalidade: um sistema pode alcancar por uma variedade
de caminhos, o mesmo estado final, partindo de diferentes
condigdes iniciais. Conforme Aradjo (2005), a medida que 0s
sistemas abertos se deslocam em direcdo a mecanismos
regulatérios, a equifinalidade passa a oferecer uma variedade
menor de alternativas.
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Existem, no entanto, varias propostas para a classificacdo dos
componentes do ambiente organizacional externo. Katz & Kahn, na obra A
psicologia social das organizacdes (1978) defendem a ideia de que os
componentes do ambiente organizacional externo sdo os valores sociais, 0s
aspectos politicos, os aspectos econdmicos, 0s aspectos informacionais e
tecnoldégicos, e por fim, os aspectos fisicos.

Dentro da Teoria dos Sistemas ainda pode-se ressaltar a
importancia dos papéis, normas e valores, que compdem a filosofia do
sistema e devem ser analisadas cuidadosamente pelo administrador. Mota
(1995) descreve os papéis como formas especificas de comportamentos
associadas com dados e tarefas. Ja as normas representam expectativas
gerais de carater reivindicativo para aqueles que desempenham papéis nos
seus sistemas. “Os valores sdo justificativas e aspiracdes ideoldgicas mais
gerais.”

Finalmente para Lacombe (2006, p. 424), a abordagem sistémica
compreende o0 estudo das organizacbes e das formas de administrar
baseados no conceito de que a administragdo é um sistema aberto, que
interage permanentemente com o ambiente e é composto de subsistemas
que interagem entre si. “O foco ¢ a interagdo da organizagdo com o
ambiente.”

Burton (1962, apud Finuras, p. 56) defende que devemos substituir
a nogdo simplista de distancia geografica por outra, baseada naquilo que se
designa por distancia efetiva. Assim, quanto mais densas forem as ligagdes
sistémicas entre locais, mais proximas elas estarao efetivamente.

Para complementar a Teoria dos Sistemas, surgiu abordagem
contingencial, que propds uma visdo da problematica do ambiente. Esta
abordagem surgiu a partir de uma pesquisa de Lawrence e Lorsch, em 1972,
gue estavam preocupados na época em como as organizagdes poderiam
enfrentar um ambiente externo tdo diverso, com novas tecnologias e
estratégias diferenciadas.

As conclusdes desta pesquisa fundaram esta abordagem, e na ideia
de que as condi¢bes ambientais causam transformacBes no interior das
organizagdes, ou ainda conforme Aradjo (2005, p.28) “o ambiente provoca
o fendmeno organizacional”. Este autor ainda argumenta que “a influéncia
sobre a organizacdo € ditada ndo pelo ambiente, mas apenas pelo que
interessa diretamente a organizacdo, isto é, a tecnologia existente no
ambiente.”

Nesta abordagem, ndo existe apenas um modelo que possa tornar a
organizacdo eficaz e eficiente, e sim, uma série de alternativas para as
solugdes das probleméaticas e demandas organizacionais. Chiavenatto (1993,
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p. 801) afirma ainda que “(...) ndo existe nada de absoluto nas organizagdes
ou na teoria administrativa. Tudo ¢ relativo, tudo depende.”

Daft (2002, p. 21) complementa que muitos problemas ocorrem
guando as organizacGes sdo tratadas como similares e cita como exemplo
que “(...) os organogramas e procedimentos financeiros, que sdo melhores
para uma nova firma empreendedora, atuando na Internet, por exemplo, néo
funcionardo para uma empresa beneficiadora de alimentos.”, sendo assim,
“a abordagem administrativa correta ¢ dependente da situagdo da
organizagdo.”

Essas, mencionadas com maiores detalhes, sdo as correntes que
fundaram os estudos administrativos. Depois delas, outras abordagens ainda
apareceram e foram se aprimorando conforme a modernidade dos tempos.
Surgiram e vem surgindo a cada dia, novos pensadores e novas ideias para a
resolucdo de novos problemas e elaboragdo de novas propostas, como por
exemplo, a APO — Administracdo por objetivos de Drucker e a DO — Teoria
do Desenvolvimento Organizacional, além da Teoria Matematica da
Administracdo, entre outras.

No campo da administragdo, o gestor lida com diversos aspectos,
de natureza humana, material e financeira que influenciam os processos de
estruturagdo e funcionamento das organizagdes. Cada organizacdo é
singular e tem suas caracteristicas e peculiaridades. Cabe, portanto destacar,
que tanto as escolas quanto 0s seus respectivos pensadores supracitados,
ndo se preocuparam em estudar ou mencionar em suas obras, a dimensédo
cultural no processo gerencial das organizacGes, como objeto central de
analise na gestdo das empresas. Foram os autores contemporaneos que
comegaram a abordar esse assunto com maiores detalhes, pois as escolas
tradicionais da Administracdo coube somente enfatizar aspectos da cultura
organizacional e sua influéncia na dindmica das organizacdes.

O capitulo a seguir trata das multidimensdes da cultura, bem como
definicbes da mesma e sua influéncia e aplicabilidade no campo da
administracdo. A dindmica das organizacGes sdo as pessoas, por isso torna-
se indispenséavel entender sua diversidade.

2.2 As multidimensodes da cultura

Existe uma série de defini¢des para a palavra cultura, que tem sua
origem no Latim colere, seu significado ¢ “cultivar” no sentido de
crescimento, mudanca e movimento. A seguir serdo abordados alguns
aspectos importantes sobre a cultura.
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2.2.1 Definicdes e origens da Cultura

No sentido antropoldgico, cultura engloba sistemas simbdlicos,
religido e comportamentos. Uma definicdo genérica foi formulada por
Edward B. Tylor, segundo a qual, cultura é “aquele todo complexo que
inclui o conhecimento, as crencas, a arte, a moral, a lei, 0s costumes e todos
0s outros hébitos e aptidGes adquiridos pelo homem como membro da
sociedade™’. J& os estudiosos de administracdo, propdem diversos conceitos
para cultura, que serdo descritos a seguir.

Segundo Trice e Beyer (1984), a cultura tem dois componentes
basicos: substancia e forma. A substancia é a rede de significados contidos
em ideologias, normas e valores. A forma é constituida pelas praticas em
que estes significados sdo expressos, afirmados e comunicados para 0s
membros do grupo. Schein (1992, p.12) conceitua cultura como:

Um padréo de premissas basicas compartilhadas que
0 grupo aprendeu a medida que resolvia seus
problemas de adaptacéo externa e integracdo interna,
que funcionou suficientemente bem para ser
considerada valida e, portanto, para ser ensinada aos
novos membros como o meio correto de perceber,
pensar e sentir em relacéo aqueles problemas.

Para McLuham (1964), o principio determinante da cultura ndo é
tanto o contelido, mas mais os meios através dos quais ela é transmitida.
Estes incluem qualquer meio que potencialize os sentidos, logo, integram as
tecnologias das comunicagdes e dos transportes.

Herzkovitz (1952, p.634), resume que “as definicdes mais
tradicionais de cultura giram em torno da concepcdo de cultura, como a
soma de valores, rituais, simbolos, crengas e processos de pensamentos que
sdo aprendidos, compartilhados por um grupo de pessoas e transmitidos de
uma geragdo a outra.” E, Cateora (2009, p.90) confirma “a cultura reside na
mente do individuo. Porém a expressdo “uma cultura” reconhece que

" LARAIA, Roque de Barros. Cultura. Rio de Janeiro: Jorge Zahar, 2006
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grandes coletividades de pessoas podem ter, em grande medida, uma forma
semelhante de pensar.”

Em sua dissertacdo (2010), sobre a experiéncia de executivos
brasileiros no México, Jodo Henrique Saravia ressalta que “perceber que a
cultura define 0 modo de vida de uma populagéo determinada, significa dar-
se conta de que ela, apesar de ser criada pelo homem, é definidora do
proprio homem.” Ao fazer parte de uma sociedade, este homem sofrera
influéncia e serd sempre orientado e condicionado, consciente ou
inconscientemente, pela cultura de seu grupo social.

Nota-se que a maioria das defini¢des trata da cultura como algo
subjetivo e ao mesmo tempo universal, ndo existe cultura ruim ou boa, a
cultura apenas existe, e estd em todos os lugares, com a caracteristica de ser
diferente em cada lugar.

2.2.2 Cultura nacional

A cultura nacional nada mais é do que o conjunto de caracteristicas
subjetivas existentes em diferentes lugares do mundo. Cada nagdo possui a
sua identidade prépria, com seus costumes, religido, modos de pensar e agir,
0 que forma a cultura nacional. A cultura nacional também est4 dentro da
empresa, que conta com as caracteristicas de cada nacdo e determina o
estilo de gestdo adequado para cada povo. Nesse sentido Petigrew (1979)
destaca que rotinas, repertérios e comportamentos sdo formatados pela
cultura nacional e pelos fundadores da empresa.

Nos proximos itens deste capitulo, serdo abordadas as principais
teorias que contribuiram para a influéncia da cultura no comportamento dos
povos.

2.2.2.1 Abordagem de Kluckhohn e Strodbeck

A principal caracteristica desta abordagem é de que a cultura deve
ser entendida como um quadro de dimensdes empiricamente verificaveis no
qual as culturas podem ser ordenadas significativamente (Kluckhohn,
1961), e em caso de analise comparativa, devem preencher os seguintes
pardmetros:

1. Encontrar-se universalmente entre adultos e,

2. Possuir significado funcional, tanto para a personalidade

individual, como para o sistema social.

Nesta abordagem, a cultura nacional tem que lidar com:



34

1. Existe um ndmero limitado de problemas humanos comuns
para 0s quais todas as sociedades humanas, ao longo dos
tempos, tiveram e tém ainda de encontrar solucdes;

2. As alternativas para lidar e resolver esses problemas sdo
também limitadas;

3. Todas as alternativas encontram-se presentes em todas as
sociedades humanas ao mesmo tempo, mas umas sdo preferidas
sobre as outras, logo,

4. Cada sociedade humana possui um perfil dominante de
orientacdo de valores e preferéncias e, consequentemente
possui humerosas variagdes ou perfis alternativos.

Conclui-se que, a partir desta abordagem, uma pequena amostra de
uma cultura pode valer para outras demais. Adler (1997) menciona que esta
abordagem refere-se as questdes mais basicas que uma sociedade deve
responder: O que pensamos e como pensamos acerca das pessoas e da sua
natureza? Como encaramos o mundo que nos rodeia? Como nos
relacionamos com a outras pessoas? Como usamos o tempo?

QUADRO 1: Dimensfes da Orientacdo de Valores.

Percepcéo de Dimensdes

Individuo (s) Bom Bom e Mau Mau
Mundo Dominio Harmonia Subjugacéo
Relacdes Individuo Grupos Hierarquia
Humanas Paralelos
Atividade Fazer Controlar Ser
Tempo Futuro Presente Passado
Espaco Privado Misto Publico

FONTE: Kluckhohn e Strodbeck (1961).

Conforme se v& no quadro acima, para esses autores, cultura é
definida como um padréo de varia¢cBes em seis dimensdes, numa sociedade,
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associadas a eficacia social e partilhadas entre grupos de pessoas com duas
ou trés variacdes cada.

2.2.2.2 Abordagem de Philippe D’Iribarne

Com relagdo a cultura, a origem e o sentido dos comportamentos
nacionais, Philippe D’Iribarne prefere uma abordagem etnologica e
histérica. Este autor baseou-se em seus trabalhos realizados na Franca, onde
as relagGes socio-profissionais caracterizam-se por uma organizacdo onde se
percebe a origem nos trés estados do antigo regime: nobreza, clero e
terceiro estado. Segundo Finuras (2007, p.69), a transposicdo para os dias
atuais poderia ser:

a) Nobreza, classificada assim por ser frequentadora de boas e
grandes escolas, onde o que importa ndo é tanto a origem do
individuo e sim o talento herdado. O fato de ter saido de
grandes escolas garante o desenvolvimento de grandes
carreiras.

b) O clero detinha o saber e poderia ser encontrado nos técnicos e
empregados altamente qualificados, e ainda tinha suas
profissdes reconhecidas pelo seu mérito.

c) O terceiro estado poderia ser representado pelos operarios de
producdo e empregados pouco qualificados, que eram vistos
mais como uma categoria social do que donos de alguma
profissdo.

D’Iribarne (1983, p.131), por meio de seu modelo de estudo,
analisa empresas e seus modos de gestdo, dando énfase a como os atores
“definem precisa e explicitamente as responsabilidades de cada um;
formulam claramente seus objetivos; deixam livres as escolhas dos meios;
avaliam com atencdo seus resultados, recompensas e san¢des, considerando
sucessos e fracassos”.

2.2.2.3 Abordagem de Hall e Hall
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A abordagem cultural trazida por Edward T. Hall é a mais antiga e
difundida quando se estudam as negocia¢des internacionais. O modelo de
Hall traduzido em sua obra Beyond Culture (1976), distingue as culturas
com relagdo ao seu contexto.

Finuras (2007) argumenta que esta abordagem identificou dois
critérios comportamentais determinantes em termos do impacto nos modos
de trabalho e nas relacBes profissionais, que designou como referéncia ao
contexto (grifo nosso). Assim, nas sociedades humanas, a organizacdo do
tempo é gerada a partir de duas tendéncias opostas:

a) O monocronismo, que consiste em efetuar uma atividade de
cada vez, sendo a organizagdo do tempo sequencial, onde cada
atividade deve ser planejada de forma independente, com
agendas e prazos sendo respeitados a0 maximo e os individuos
tomando as medidas necessarias para proteger seu tempo e
espaco e ter privacidade em seu trabalho.

b) O policronismo consiste, portanto, no fato de cumprir varias
acles e tarefas ao mesmo tempo, privilegiando a oportunidade
das ocasides e a flexibilidade. A organizacdo do tempo é algo
menos valorizado, onde problemas e decisbes podem ser
revistos e a exatiddo e cumprimento dos prazos é relativa.

Segundo Gillert (2001), essa abordagem surgiu a partir da
necessidade de aconselhar de forma util, homens e mulheres norte-
americanos gque iam viajar ou trabalhar no estrangeiro a lidar com diferentes
culturas. Estes deveriam se concentrar em trés diferencas comportamentais,
que poderiam ser geradoras de conflitos no quadro da comunicacdo
intercultural.

As mensagens rapidas/lentas (grifo nosso) referem-se "a rapidez
com a qual uma mensagem transmitida pode ser decodificada e executada".
Como mensagens rapidas se podem exemplificar os titulos de jornais, frases
publicitérias e a televisdo. S&o0 mensagens que parecem mais familiares a
qguem recebe. Gillert (2001, p. 23) coloca ainda que se, na maioria das
vezes, precisa-se de tempo para conhecer as pessoas (sdo mensagens lentas)
“¢ mais facil fazer amigos em certas culturas do que em outras. A
familiaridade facil é entdo um exemplo de mensagem rapida. Por entre as
mensagens lentas figuram a arte, os documentarios televisivos, as relacGes
profundas, etc.”

Ja os contextos alto/fraco (grifo nosso) dizem respeito as informa-
cBes que estdo a volta das pessoas. Gillert (2001, p.23) cita ainda que “se,
na mensagem transmitida num dado momento, apenas uma pequena
quantidade de informacdes é transmitida, enquanto que o essencial da
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informacdo esta ja na posse das pessoas que tentam comunicar, trata-se
entdo de uma situacdo de alto contexto.” A autora ainda exemplifica com
parceiros que vivem em conjunto ha varios anos: basta-lhes trocarem
poucas informacBes, gestos ou olhares, para se compreenderem. A
mensagem transmitida pode ser muito curta, mas vai ser decodificada com a
ajuda das informagdes que cada um adquiriu ao longo dos anos de vida em
comum.

Gillert (2001) continua afirmando que as culturas de contexto alto
sdo, segundo Hall & Hall, as culturas japonesa, arabe e mediterranea, onde
as redes de informagéo sdo largas e as pessoas estdo dispostas em relacées
muito préximas. Cada um informa-se, na vida quotidiana, acerca de tudo o
que pode dizer respeito as pessoas que aos seus olhos sdo importantes.
Como exemplo das culturas de contexto fraco, tem-se a cultura americana,
alemd, suica e escandinava, cujas relagdes pessoais tendem a depender,
guase que somente, dos niveis de compromisso de cada um.

Outro ponto colocado pela autora, ainda na abordagem de Hall e
Hall é a territorialidade (grifo nosso), que se refere & organizagdo de um
espaco fisico, de um escritério, por exemplo. Segundo Gillert (2001, p.23)
“A territorialidade diz respeito ao sentido desenvolvido pelos individuos
relativamente ao seu espaco ¢ as coisas materiais que os envolvem.” Neste
caso, a territorialidade é também considerada um fator determinante de
poder.

Outro contexto desta abordagem € o espago pessoal (grifo nosso),
gue é a distancia que um individuo precisa para se sentir a vontade em
relacdo aos outros. Hall & Hall descrevem este espago pessoal como uma
"bolha™ que cada um transporta permanentemente consigo. O seu tamanho
modifica-se segundo as situagdes e as pessoas com 0s quais o individuo
interage. A "bolha" assinala a distancia que cada um julga apropriada em
relacdo aos outros. Alguém que se mantenha distante desta "bolha" vai ser
visto como reservado. Alguém que ndo respeita a distdncia julgada
apropriada vai ser visto como ofensivo ou mal-educado (GILLERT, 2001).
Assim como Finuras (Op. Cit.), Gillert também se refere ao contexto
Monocronia/Policronia como um dos contextos integrantes da Abordagem
de Hall e Hall.

Para sintetizar o que foi explicado anteriormente, a pesquisadora
fez uso do quadro a seguir, que mostra que nos paises de contexto fraco,
considera-se que a mensagem ¢é explicita, sendo eles os paises de culturas
anglo-sax6nicas como Inglaterra, Estados Unidos, Canada, Australia; os
paises de origem germanica como Alemanha, Austria e Suica e por fim os
de origem escandinava, Dinamarca, Noruega e Finlandia. Ja os paises de
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contexto forte, onde o sentido da mensagem geralmente esta implicito,
correspondem aos paises da Asia, Oriente Médio, Africa, América Latina,
além de Portugal e Espanha.

QUADRO 2: Comunica¢do dominante nas sociedades de acordo com
Edward Hall.

Forte

Contexto

Fraco

Fraca Explicitacdo da Forte
Mensagem

FONTE: Hall (Op. Cit).

E observado por Finuras (2007), que no Oriente Médio,
classificado como contexto forte, “s6 se pode abordar a negociagdo
comercial depois de longas horas consagradas ao estabelecimento de uma
relagdo humana desinteressada.”

2.2.2.4 Abordagem de Trompenaars
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Ao falar de relacionamento com outras pessoas, Trompenaars
(1993) identifica cinco dimensdes culturais pelas quais esses
relacionamentos podem ser definidos. Sao elas:

a) universalismo versus particularismo;
b) coletivismo versus individualismo;
C) neutro versus emocional;

d) difuso versus especifico e

€) conquista versus atribuicao.

Segundo Trompenaars (1993) essas cinco orientagGes de valores
influenciam enormemente as formas como 0s gestores negociam ou
gerenciam, bem como suas respostas perante os dilemas morais.

A orientacdo de universalismo versus particularismo (grifo
nosso) trata especificamente de relacionamentos e regras, e qual
importancia que é dada por determinada cultura a cada um destes fatores,
explicando os contrapontos. Enquanto o universalismo preza as regras, 0
particularismo enfatiza os relacionamentos.

Para explicar a dimensdo coletivismo versus individualismo
(grifo nosso), Trompennars (op. cit.) descreve o individualismo como sendo
principalmente orientado para os objetivos préprios e o coletivismo como
sendo mais orientado para 0s objetivos comuns.

Ja quanto a dimensdo neutro versus emocional ou afetiva (grifo
nosso), esta abrange o papel desempenhado pela razdo e pela emocéo nos
relacionamentos interpessoais, sendo assim, lida com as preferéncias por
modos de comunicacdo verbal e por modos de comunicagdo ndo verbal.

Segundo Trompenaars (1993), os membros das culturas com
orientacdo neutra ndo demonstrariam 0s seus sentimentos, mas oS
manteriam cuidadosamente controlados. Por outro lado, em culturas com
orientacdo muito afetiva, as pessoas demonstrariam claramente o0s seus
sentimentos através de grande variedade de gestos, ou seja, elas tentariam
imediatamente encontrar valvulas de escape para 0s seus sentimentos.

Com relagédo a orientacdo difuso versus especifico (grifo nosso),
Trompenaars (op cit.) pensou que as pessoas poderiam se envolver em areas
ou atividades especificas da vida separadamente ou, de forma difundida, em
varias areas ou atividades ao mesmo tempo. Segundo (ALMEIDA E
ZOUAIN, 2012) “em culturas com orientagdo especifica, os gerentes
agiriam como gerentes somente no trabalho e ndo em outros aspectos de
suas vidas, como, por exemplo, no clube local.” Em culturas com orientagao
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difusa, o diretor assumiria este papel em todas as ocasides, dentro ou fora da
organizacao.

A orientacdo atitude em relacdo ao tempo (grifo nosso)
relaciona-se com a importancia que diferentes culturas dao ao tempo:
passado, presente e futuro. Trompenaars (opus cit.) atenta para o fato de que
as pessoas acreditam que o tempo seja sequencial, onde, séries de eventos
acontecem sucessivamente, ou em sincronia, onde o passado, presente e
futuro estdo inter-relacionados, de modo que pensamentos sobre o futuro e
as experiéncias do passado podem influenciar a¢Bes do presente.

Jé a orientacdo conquista versus atribuicéo (grifo nosso) aborda a
maneira como o status é atribuido em uma dada sociedade. Em culturas
orientadas para a conquista, 0 status se baseia no que o individuo faz,
enquanto que em culturas orientadas para a atribuicdo, o status se baseia em
guem o individuo é (TROMPENAARS, 1993).

Finuras (2007) argumenta que, os paises que tém orientagdo para
conquista, possuem em comum a regulacdo das relagcBes sociais e
profissionais. Estas sdo baseadas em si mesmo, na idade, na relagdo de
confianga e no parentesco. O autor ainda destaca como a maioria, 0s paises
mediterrdneos, arabes, africanos, o Japdo e alguns paises asiaticos. Nestes
paises a questdo sexo e idade sdo muito relevantes. Em outros paises as
questbes de maior relevancia sdo a origem social ou familiar, regional ou
ética.

2.2.2.5 Abordagem de Geert Hofstede

Hofstede é um dos maiores pensadores acerca da cultura nacional e
da cultura organizacional. Antrop6logo e Administrador de empresas,
discute sobre a influéncia da cultura no campo da gestéo, e primeiramente
define cultura como “uma programagdo mental coletiva que diferencia
determinado grupo de outros”. Hofstede ainda assume que a cultura ndo ¢é
herdada, e sim aprendida, constituindo um processo desde o inicio da vida
do individuo.

Ja Tanure e Duarte (2006, p. 195) afirmam que a definicdo de
Hofstede para cultura nacional ¢ “conjunto de valores, premissas e
sentimentos adquiridos desde a infancia pela populacdo, nas fronteiras da
nacdo, e serve de base para que essa populacdo se organize, estabeleca
regras e para que os individuos interajam.”

Hofstede foi responsavel, dentre uma série de pesquisas, por uma
especifica, realizada dentro da empresa IBM e suas subsidiarias ao redor do
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mundo nas décadas de 60 e 70 e com os dados coletados conseguiu reunir
informacdes muito significativas sobre as diferencas culturais.

Hoftstede identificou cinco dimensdes que diferenciam as culturas
nacionais, colocando também que “a espécie humana tem um conjunto de
problemas que sdo comuns a todas as sociedades humanas existentes,
independentemente da sua localizagdo no espago e no tempo” (FINURAS,
2007, p. 74). Este pensamento é muito similar ao exposto na abordagem de
Kluckhohn e Strodbeck (opus cit.).

Um quadro de indices das dimensGes consideradas e estudadas por
Hofstede e as prdprias dimensbes sdo apresentados a seguir, com 0s
principais topicos, na seguinte sequéncia: a distancia de poder; o
individualismo versus o coletivismo; a fuga a incerteza; a masculinidade
versus a feminilidade; e a orientagdo de longo prazo versus a orientacdo de
curto prazo.

QUADRO 3: indices de Hofstede.

indice indice indice Indice Indice
Pais IDV PDI UAI ICI IMAS
Paises 38 80 68 68 53
Arabes
Austrélia 90 36 51 51 61
Brasil 38 69 76 76 49
Canada 80 39 48 48 52
Colémbia 13 67 80 80 64
Finlandia 63 33 59 59 26
Franca 71 68 86 86 43
Alemanha 67 35 65 65 66
Gré- 89 35 35 35 66
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Bretanha

Grécia 35 60 112 112 57
Guatemala | 6 95 101 101 37
india 48 77 40 40 56
Indonésia 14 78 48 48 46
Ird 41 58 59 59 43
Japéo 46 54 92 92 95
Meéxico 30 81 82 82 69
Nova 79 22 49 49 58
Zelandia

Paquistdo 14 55 70 70 50
Coréia do | 18 60 85 85 39
Sul

Taiwan 17 58 69 69 45
Turquia 37 66 85 85 45
EUA 91 40 46 46 62
Uruguai 36 61 100 100 38
Venezuela 12 81 76 76 73

FONTE: Hofstede (2001).

2.2.2.5.1 Distancia hierérquica ou distancia do poder
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Essa dimensdo refere-se a0 tamanho da crenca das pessoas no
poder e no status e na sua distribuicdo desigual e a aceitacdo ou ndo, dessa
distribuicéo.

Com base nos critérios de Hofstede, Cateora (2009, p. 98) diz que
“o Indice de Distancia do Poder (PDI) mede a tolerancia pela desigualdade
de poder que existe entre superiores e subordinados dentro de um sistema
social.” Em seu estudo, Hofstede (1980, apud Tanure e Duarte, p.195)
estipula que “a escala de distdncia do poder varia de 0 (relagbes mais
igualitarias) a 100 (relagdes mais autoritarias).”

O Brasil situa-se nesta escala com 69 pontos, ja os paises arabes
apresentam 80 pontos. Se comparados aos paises anglo-saxdnicos e
nordicos, observa-se que Brasil e paises arabes apresentam um indice de
distancia do poder muito superior a todos eles. Refira-se ao quadro 3.

O quadro seguinte demonstra, na visdo de Finuras (2007) as
diferengas entre as sociedades com pequena distdncia do poder das
sociedades com elevada distancia do poder.

QUADRO 4: Diferenga entre sociedades com pequena e elevada distancia
do poder.
Sociedades com pequena Sociedades com elevada
disténcia do poder disténcia do poder

Nivel médio de necessidade | Nivel médio de necessidade
emocional de dependéncia baixo emocional de dependéncia
elevado

Desigualdades nas  sociedades | Deve existir uma ordem na qual
devem ser minimizadas — igualdade | cada um tem seu lugar -
diferenciacéo

Hierarquia significa uma | Hierarquia significa desigualdade
desigualdade de papeis estabelecida | existencial intrinseca
por conveniéncia

Os superiores devem ser acessiveis | Os superiores sdo, muitas vezes,
inacessiveis
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Todos devem ter direitos iguais

Os detentores do poder tém
direitos e privilégios

N&do existe respeito inerente pelos
mais velhos

Respeito pelos mais velhos

O status ndo é importante para se
mostrar diferencas de poder

O status é importante para se
mostrar diferencas de poder

As pessoas mais poderosas devem
tentar parecer menos poderosas

As pessoas com mais poder
devem parecer as mais poderosas
possiveis

Mais  descentralizacdo/  maior
delegacédo

Mais centralizagdo/ concentracéo
de poder

Pequena proporcao de chefias

Grande numero de chefias

Leque salarial mais apertado

Leque salarial mais aberto

Estatuto idéntico para operarios e
empregados

Diferenca de estatuto entre
operarios e empregados

Consideram-se 0s superiores como
iguais aos subordinados

“Superiores sdo pessoas como eu”

Os subordinados consideram o0s
seus superiores como sendo
diferentes e 0s veem como nao
sendo de confianga

Consideram-se 0s subordinados
Como iguais aos superiores

“Superiores sdo pessoas como eu”

Os superiores consideram 0s
subordinados como sendo de um
tipo diferente e querem ser
tratados com respeito por eles

Acredita-se que a forma de mudar
um sistema social é através da
redistribuicdo de poder (evolugéo)

Acredita-se que a forma de mudar
um sistema social é através da
derrubada do poder (revolucéo)

FONTE: Finuras (2007).
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2.2.2.5.2 Individualismo versus coletivismo

Esta dimensdo segundo Tanure e Duarte (2006, p. 196) caracteriza
a natureza das ligagdes que os individuos estabelecem entre si. As
sociedades individualistas possuem ligagBes fracas entre as pessoas, sendo
que “[...] cada um toma conta de si ¢ do nucleo familiar mais proximo”. Ja o
coletivismo, caracteriza as sociedades nas quais os individuos séo
integrados desde criancas, participando de grupos coesos em que 0S
interesses do grupo prevalecem sobre o individuo.

Na visdo de Cateora, Grahan (2009. p. 98) “o Indice de
Individualismo/ coletivismo (IDV) refere-se a preferéncia por um
comportamento que promova o interesse proprio de uma pessoa.” As
culturas que apresentam pontuacdo alta, refletem a mentalidade do “eu” e
tendem a recompensar e aceitar a iniciativa individual. J& as culturas de
pontuacdo mais baixa, ddo énfase ao coletivismo, onde as pessoas retinem-
se em grupos fortes e coesos e apresentam lealdade inquestiondvel aos seus
integrantes.

Quanto mais alto o indice, maior o individualismo. Analisando
novamente o quadro 3, constata-se que 0s paises arabes e o Brasil
apresentam ambos 38 pontos, o que significa que estdo mais proximos ao
coletivismo do que ao individualismo. JA& os EUA e a Gra-Bretanha,
apresentam indices altos, 91 e 89 respectivamente.

Tanto Hofstede, quanto Trompenaars colocam como dimensdes
culturais as diferengas entre sociedades coletivistas e individualistas. No
quadro abaixo se descreve as principais diferencas entre essas culturas.

QUADRO 5: Diferenca entre sociedades individualistas e sociedades
coletivistas.

Sociedades Individualistas Sociedades Coletivistas

O individuo prevalece (consciéncia | O Grupo prevalece (consciéncia do
do Eu) nos)

Opinides privadas Opinides baseadas no grupo

O conflito é normal e gerenciavel A harmonia é fundamental
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Ha ganhadores e perdedores visiveis

E preciso salvar a face de todos

A competicéo € entre os individuos

A competicéo € entre grupos

Independéncia emocional do
individuo face ao grupo e as
organizacoes

Dependéncia emocional do
individuo face ao grupo

A natureza da relacdo empregador-
empregado é considerada mais
calculista

A natureza da relagdo empregador-
empregado é considerada ser de
base mais moral

As promocdes séo baseadas no valor
e mérito do individuo

As promogdes sdo baseadas na
lealdade, confianca, afiliacdo e
antiguidade

Divisdo mais clara entre a vida
privada e trabalho

N&o existe uma divisdo clara entre a
vida privada e trabalho

Prioridade dada a tarefa quando se
inicia uma nova relagdo de trabalho
ou de negécio

Prioridade dada a relacdo, quando
se inicia uma relacéo de trabalho ou
de negoécio

Comunicacdo verbal mais explicita e
direta (contexto fraco)

Comunicagdo verbal mais implicita
e indireta (contexto forte)

As empresas ndo esperam cuidar dos
empregados

Os empregados esperam que a
empresa cuide deles como na
familia

FONTE: Finuras (2007).

2.2.2.5.3 indice de aversdo a incerteza

Hofstede (2001) abrevia este indice com a sigla UAI, que
representa, na visdo de Cateora e Graham, (2009, p. 98) “[...] a medida da
tolerdncia & incerteza e a ambiguidade entre os membros de uma

sociedade.” Culturas com altos

indices de UAI sdo extremamente

intolerantes com a ambiguidade e em consequéncia, tendem a desconfiar do
moderno, das novas ideias e comportamentos.
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Tanure e Duarte (2006, p.195), entendem que este indice ”[...] diz
respeito a0 modo como membros de determinada cultura se sentem
ameacados por situacdes desconhecidas ou com incertezas relacionadas ao
futuro.” Na classificacdo de Hofstede, quanto mais proximo de 100 estiver o
indice, maior a necessidade de controlar as incertezas. Os autores ainda
acrescentam que ~’0s japoneses sd0 0s que mais proximos estdo de controlar
as incertezas” com indice de 92 pontos, o que pode ser observado no quadro
2. Ja os brasileiros apresentam pontuacdo 76 e os arabes 68, ou seja, 0s
arabes sdo sensivelmente menos preocupados com o futuro do que os
brasileiros.

2.2.2.5.4 Masculinidade e Feminilidade

Hofstede pretende com esse indice, verificar qual o nivel de
masculinidade e feminilidade das culturas. Tanure e Duarte (2006, p. 196)
afirmam que “quanto mais distintos forem os papeis sociais atribuidos ao
homem e & mulher, mais masculina é a sociedade e mais se enaltece valores
como a competitividade, a agressividade e o éxito, atributos tipicos do
género masculino”. Nas sociedades mais femininas, a expectativa do papel
desempenhado pelo homem e pela mulher ndo tém grandes diferengas. A
sociedade sera mais masculina, quanto maior for o indice atribuido a ela. O
Japdo e os paises arabes ocupam as primeiras posi¢cdes no ranking, com
indice 91, os Estados Unidos tém indice 62 e o Brasil 49. Os autores ainda
afirmam que os paises nordicos apresentam caracteristicas tipicas de
sociedades mais femininas.

2.2.2.5.5 Orientacéo de curto e longo prazo.

Essa dimensdo, embora menos comentada, e ndo demonstrada no
quadro 3, explica como cada cultura lida com o passado, presente e futuro.
Segundo Tanure e Duarte (2006), a orientacdo de longo prazo promove a
adocdo de determinados comportamentos como perseveranca e austeridade,
voltados para recompensas futuras. A orientacdo de curto prazo apoia
comportamentos como respeito a tradicdo, ao cumprimento das obrigacdes
sociais, & dignidade e ao autorrespeito do ser humano, além do prestigio
relacionado ao passado e ao presente. Como as pesquisas ndo foram téo a
fundo, a maioria dos paises ndo apresenta esse indice, mas segundo Tanure
e Duarte (2006, p.196) “as culturas asidticas como China, Taiwan, Japao e
Coréia aparecem como as culturas mais orientadas ao longo prazo.” Sobre
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as culturas brasileiras e norte americanas, 0s mesmos autores dizem ter
indices 65 e 29, respectivamente, o que faz com que se considerem culturas
primordialmente voltadas ao curto prazo.

2.2.3 As Diferencas Culturais

O termo diversidade diz respeito a variedade e convivéncia de
ideias, caracteristicas ou elementos diferentes entre si, em determinado
assunto, situacdo ou ambiente. Maria Tereza Leme Fleury em artigo
publicado na Revista de Administragdo de Empresas, no ano 2000, observa
que “O tema diversidade cultural pode ser estudado sob diferentes
perspectivas: no nivel da sociedade, no nivel organizacional e no nivel do
grupo ou individuo.” Os padrdes culturais, expressando valores, crengas e
relagdes de poder, precisam ser estudados em todos os niveis.

No nivel da sociedade, a diversidade ocorre a partir da associagao
das pessoas as diversas etnias e sociedades econdmicas, uma vez que a
classe dominante ndo é s6 detentora do capital, mas também, de uma cultura
especifica, considerada superior. Como por exemplo, pode-se citar um
pensamento da professora Yara Dulce de Ataide (et al), pesquisadora da
Universidade Estadual da Bahia, no ano de 1992, em artigo na Revista da
FAEEBA, que aborda a sociedade brasileira: “A sociedade brasileira atual
reconhece suas raizes pluriculturais e a bagagem indigena e africana, que se
mantém na cultura das classes populares.” A professora ainda admite que
ser indio, negro ou mestigo, no Brasil, sempre foi desvantagem, néo sé pelas
diferencas decorrentes das caracteristicas fisicas e biotipoldgicas mas
também, pela heranca de acervos culturais diferentes e considerados
inferiores.

Cox (1994) admite que as diferencas de identidade individuais
(tanto fisicas quanto culturais) interagem com uma complexa diversidade de
fatores individuais, grupais e organizacionais, tido como o “clima da
diversidade”, com a finalidade de determinar o impacto da diversidade nos
resultados individuais e organizacionais. Os resultados individuais s&o
divididos em variaveis de resposta afetiva (satisfacdo, identificacdo
organizacional e envolvimento no trabalho) e em variaveis de desempenho
(performance, mobilidade no cargo e compensagdo). Os resultados



49

organizacionais podem impactar no nivel de atendimento, de turnover, de
qualidade do trabalho e de lucratividade.

Esse contexto determina a nocdo de que a diversidade presente nas
organizacfes provoca impactos tanto em termos da eficacia organizacional
como individual e de que o contexto organizacional é relevante para
determinar se esse impacto é positivo ou negativo. A diversidade também
esta estruturada sobre dimensdes psicolégicas e sociais, que tém clara
aplicabilidade nas vérias dimensdes da identidade de grupo (por exemplo,
ndo sé sexo e raga, mas nacionalidade, descricdo do cargo, religido, classe e
assim por diante) e sdo aplicaveis a experiéncia de membros de ambos 0s
grupos: maioria e minoria nas organizagdes. Knomo e Cox (1996) admitem
que o nado-gerenciamento da diversidade pode conduzir a forte conflito
intergrupal entre membros da maioria e da minoria, reduzindo os resultados
efetivos do trabalho para individuos de ambos os grupos.

Rolando Pelliccia, gestor argentino que vive ha 24 anos no Brasil,
ao escrever para a Revista Harvard Business Review em 2001, sobre a
administracdo das diferengas dentro das organizacGes, argumenta que nas
organizacOes de operagdes enxutas e de facil adaptacdo a ambientes que
mudam rapidamente e enfatizando a realizacdo pessoal dos profissionais,
uma das tarefas mais importantes e dificultosas dos gestores € obter o
engajamento dos funcionarios, 0 comprometimento com a organizagdo em
gue atuam, e a disposicdo que tém de ir além daquilo que determina sua
funcdo, complementando com a ideia de que o engajamento, simplesmente,
ndo ¢ suficiente; “é fundamental oferecer suporte para que o funcionario
desempenhe seu trabalho e possa focar em suas responsabilidades chave,
sem ter que perder tempo ultrapassando os obstaculos no ambiente de
trabalho.”

O autor ainda argumenta que entre 0s aspectos que contribuem
para gerar esse suporte estdo o reconhecimento e a aceitacdo ndo s6 das
caracteristicas individuais (em especial aquelas que sdo diferentes das do
grupo), mas sobretudo, o aproveitamento delas como forma de
complementaridade:

Sdo exatamente as diferencas mais sutis, como
estilos de comportamento e crengas pessoais, que
compdem o0 nd da questdo do reconhecimento e
aceitacdo da diversidade. O verdadeiro desafio para a
sutileza dos lideres é o reconhecimento da
diversidade dos aparentemente iguais.
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Por outro lado, a cultura nacional pode influenciar nas préaticas
organizacionais. A citacdo abaixo estabelece ligacdo na relagcdo cultura

nacional e as praticas organizacionais.

O debate sobre a relagdo entre cultura nacional e
praticas  organizacionais foi, inicialmente,
determinado pela tese culture-free, ou seja, a relacdo
entre 0 contexto e as praticas organizacionais e
gerenciais era similar entre os paises. Havia a crenga
de que a gestdo era algo universal, independente dos
contextos culturais e nacionais. (TANURE,
DUARTE, 2006, p. 193).

Mas, ainda segundo os autores supracitados, nos anos 70 esse
conceito foi colocado em duvida, pois notou-se que pela experiéncia, 0s
mesmos modelos de gestdo ndo poderiam ser aplicados para mercados nédo
ocidentais e paises em desenvolvimento.

As discussOes, portanto, evoluiram para a dire¢do oposta, sendo
que “as praticas organizacionais eram primeiramente determinadas pela
cultura e pelo ambiente institucional no qual as organizacBes estavam
inseridas” (TANURE e DUARTE, 2006, p.194). Essa conclusdo foi tirada
a partir de varios estudos empiricos durante anos de praticas gerenciais em
varios paises.

Uma terceira perspectiva é a de uma corrente de pensamento que
defende esse processo e reconhece o impacto da cultura do pais em algumas
dimensdes da organizacdo e em outras dimensfes, onde pode ocorrer a
universalizagéo.

Normalmente os estudos transculturais quando pdem em evidéncia
diferengcas na gestdo e nas praticas organizacionais em diferentes paises,
atribuem-nas as diferencas culturais (e.g. HOWARD at al, 1983,
VERTINSKY et al, 1990).

Para Finuras (2007, p. 62), “ndo ha qualquer razdo, bem pelo
contrario, para que as diferencas culturais entre 0s povos, ndo possa
contribuir para uma fertilizacdo cruzada que tenha efeitos ao nivel da
cooperagao humana para o seu desenvolvimento e das sociedades.”

Ainda para Finuras (2007, p.55) as Relagfes Internacionais
“comegam a incluir o estudo das relagdes entre economias e culturas que
ultrapassam o dominio restrito da a¢ao politica.” Assume-Se 0 COMPromisso
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com a ideia de centralizacdo constante das relagcdes entre estados, mas
reconhece-se 0 desenvolvimento de processos de integracdo econdmica e
cultural.

Finalmente, Palacios e Sousa (2004) concluem que compreender as
diferencas culturais possibilita um entendimento mais féacil sobre a
“necessidade de integracdo da empresa nos mercados em que atua ¢ faz
dessa integracdo elemento crucial da competitividade empresarial”,
sobretudo pela maior proximidade aos mercados em que a empresa atua, e
pela maior integracdo dos stakeholders no projeto que a empresa se prop6e
a executar.

2.2.4 Cultura Nacional e as Organizacgdes

Em seus estudos, a escritora Tanure (2005, p.23) afirma que “As
organizacfes podem ser vistas como uma pequena comunidade com
caracteristicas que sdo peculiares a uma uUnica sociedade ou grupo.” A
autora comenta sobre os estudiosos Payne e Pugh (1976), que consideram
que a cultura organizacional ¢ formada pelo contexto cultura nacional, as
limitacOes legais e o mercado, usando como base a Teoria dos Sistemas.

A autora (Tanure, 2005) ainda menciona duas teorias que
consideram a globalizagdo como ponto determinante. Trata-se das teorias
convergente e divergente. A diferenciagcdo entre ambas estid no tempo em
gue foram idealizadas. A teoria convergente foi idealizada na década de 60,
antes da globalizacdo, onde se acreditava que os modelos americanos e
europeus eram os ideais para as organizagdes e poderiam ser considerados
universais. Ja a teoria divergente, foi idealizada a partir das experiéncias dos
anos 70. Esta acentua as diferencas nas formas de gestdo entre paises e
regifes e ainda analisa o impacto dessas diferencas sobre as formas de
lideranca, os estilos e processos de negociacOes, a forma de gerir as pessoas
e ainda sobre a motivagdo e administracdo de conflitos.

Nos anos 80, esse tema foi colocado em debate por diversos
autores, incentivado pelo sucesso crescente do “modelo japonés de
administrar”. Como os estilos ocidental, de Idgica inclusiva, e o oriental, de
I6gica exclusiva, ndo apresentavam similaridade, muitos estudos e
discussdes foram feitos em torno dessa questdo, partindo para uma terceira
teoria, intermedidria, que segundo Tanure (2005, p. 24) admite que “as
diferengas entre paises e regides sdo mais evidentes em relagdo a valores,
enguanto outras dimensdes organizacionais, como a estrutura, ndo sofreriam
impactos significativos do ambiente cultural em que a empresa esti
localizada”. Essa abordagem integradora é defendida por CHILD (1999).
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A Teoria Z, de William Ouchi, trata de uma terceira vertente das
teorias X e Y de MCGregor. E defendida nos tempos atuais e traz uma
grande contribuicdo para as teorias da administracdo. Esta teoria
fundamenta-se em preceitos e comportamentos vividos principalmente nos
paises orientais (Japdo, Coréia, Taiwan, etc.) e que hoje sdo seguidos e
imitados por muitas na¢fes ocidentais, incluindo o Brasil. Esta teoria vem
contribuir sobremaneira com relevancia aos comportamentos modernos de
administracdo, trabalhando aspectos das culturas societarias para
incrementar elos sociais no ambiente produtivo e aumentar os resultados
finais.

Para Ferreira et al (1997), as peculiaridades da cultura oriental,
espelhadas no comportamento organizacional, provocam discussdes sobre a
importancia do aspecto cultural, refletido no cardter obediente e
disciplinado do trabalhador japonés, como o fator condicionante do sucesso
da administracdo e da aplicacdo das técnicas industriais japonesas. O autor
refere-se também aos analistas do modelo japonés de administracdo que tém
levantado que, mais do que tragos culturais fixos, os pilares da
administracéo japonesa que séo expressos nas dimensdes de lealdade, poder
grupal, disciplina, preocupagdo com qualidade, entre outros, séo resultados
de um processo historico, que hoje, j& mudou de aspecto.

Ouchi (1986), afirma em sua teoria que “o0 resultado é a conquista
de estabilidade no emprego, remuneracdo mais condizente, satisfacdo de
participacdo nos problemas e sucesso das organiza¢des”. Alguns aspectos
que caracterizam essa teoria sdo:

a) O homem quer participar, o maior patrimdnio € o proprio

homem;

b) O homem é criativo;

c) O homem quer ser original,

d) O homem quer liberdade;

e) O homem quer ter iniciativa;

f) O homem é responsavel;

g) O homem quer estabilidade;

h) O homem busca uma qualidade de vida melhor sempre;

i) O homem esta sempre insatisfeito;

j) O homem néo é individualista;

k) A coeréncia e a estabilidade do grupo é a seguranca do

individuo.

Na Teoria Z, o conceito de hierarquia de linha ndo foi esquecido,
porém ja ndo representa tanto peso na balanca da administracdo. Qualquer
colaborador ou grupo de colaboradores pode se reunir e questionar métodos,



53

processos, rotinas, obstaculos, e custos, sugerindo mudancas que
racionalizam a vida comum cotidiana. “A melhoria individual das partes
melhora o todo.” Na visdo de Ouchi (1986, p. 43), “os valores
organizacionais devem ser disseminados pelos dirigentes organizacionais, e
tomados como de interesse dos demais atores.” Para concluir, William
Ouchi em sua obra “Teoria Z” de 1986 traz a seguinte maxima:

A base de qualquer empresa Z é a filosofia. Na
medida em que as decisfes forem tomadas, com base
em um conjunto de Principios coerentes e integrados,
elas tem maior probabilidade de éxito em longo
prazo. Uma filosofia pode ajudar uma organizacéo a
manter seu sentido de singularidade ao declarar o
que é e 0 que ndo é importante. Também oferece
eficiéncia em planejamento e coordenagdo entre
pessoas que compartilham uma mesma cultura.E
preciso que a filosofia esteja ao alcance de todos os
empregados, sob a forma de um pequeno manual,
como foi feito pela HP, Rockwell, Boeing, Eli Lilly e
Intel.

Mas existem controvérsias sobre essa teoria, que acabam por
colocar em divida a aplicacdo da mesma em sociedades ocidentais. Para
Drucker (1986) os administradores japoneses agem de modo
significativamente diferente dos americanos e europeus. Os japoneses
seguem principios diferentes para tornada de decisGes eficazes, seguranca
no emprego e a formagéao de profissionais. Tais politicas, embora néo sejam
a chave do "milagre econdmico"” japonés, sdo fatores importantes que
explicam a ascensdo do pais nos dltimos cem anos. Para o autor, o fato de as
politicas estarem arraigadas nas tradi¢fes da cultura nipdnica, impede que
0s ocidentais as imitem. Porém, servem, no minimo, como exemplos e
diretrizes.

Em sua obra, Ouchi (1986) lembra que “na América quase ndo ha
fundos para desenvolver conhecimento sobre como dirigir e organizar as
pessoas no trabalho; e é isso que se tem a aprender estudando os japoneses.”

No item seguinte, sdo abordados alguns aspectos da cultura nas
organizacbes, que moldam o modo de ser e a influéncia das pessoas e
comportamentos diversos na personalidade de cada organizacéo.
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2.2.5 Cultura Organizacional

Bem como a palavra cultura tem vérias defini¢6es, o termo Cultura
Organizacional, ndo é de menor importancia e recebe alguns conceitos
dados por autores consagrados na area da Administragdo, considerando a
prioridade que a mesma tem dentro da empresa. Para diferenciar a palavra
cultura, de cultura nacional e ainda da cultura organizacional, alguns
conceitos como o de Tanure (2005, p.16) sdo essenciais. “Cultura é um
conceito que ajuda as pessoas a entenderem o que estd oculto nos
comportamentos”, e nos leva a entender que a cultura organizacional pode
estar profundamente enraizada.

Para Lacombe (2006, p. 354) cultura organizacional é o “conjunto
de valores vigentes huma organizacdo, em relacdo a sua hierarquia, sendo
determinante dos padrfes de comportamento e de atitudes que orientam as
acdes ¢ os destinos organizacionais.” O autor ainda contribui com outros
conceitos, como crengas no que é importante na vida e nas expectativas
sobre o comportamento dos membros da organizag&o.

Ja para OLIVEIRA (2008), cultura organizacional é um conjunto
estruturado de valores, crencas, normas e habitos compartilhados de forma
interativa pelas pessoas que atuam em uma organizagéo.

Com o0 objetivo de analisar o conceito de cultura para a
Administracdo, KANAANE (1999) relata que o conceito de cultura
organizacional é composto por trés dimensoes:

a) material: sistema produtivo;

b) psicossocial: sistema de comunicagio e interagio dos

envolvidos;

C) ideoldgica: sistema de valores vigentes na organizago.

Ja Stoner e Freeman (1985) propdem um modelo grafico
denominado Iceberg, onde indicam que a cultura é algo menos explicito do
que procedimentos ou regras. Na ponta do iceberg pode-se verificar os
processos formais, que sdo mais visiveis e explicitos na organizacdo, ja o
fundo do iceberg, que se refere a parte que fica submersa, verificam-se 0s
aspectos informais, ou seja, aqueles que permanecem ocultos. A figura
abaixo demonstra essa ideia claramente:



FIGURA 2: O Iceberg da Cultura Organizacional.
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* Percepgdes e atitudes das pessoas afetivos e
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* Valores e expectativas orientados
* Padrdes de interagdes informais para aspectos
* Normas grupais sociais e
* Relagdes afetivas psicologicos

\

FONTE: Adaptado de Stoner e Freeman (1985).
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Usando também em suas obras o modelo do iceberg, para
explicitar a diferenga entre aspectos formais e informais dentro da
organizacdo, Maximiano (2010, p. 219) afirma que todos os componentes
da organizacdo informal se entrelagam, sendo que “(..) a cultura
organizacional abrange normas informais de conduta, os habitos, crencas,
valores e preconceitos, cerimfnias e rituais, simbolos e outros

comportamentos.”
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Schein (1983, 1986) admite que cultura organizacional é algo
dindmico, intangivel, uma construgdo social coletiva, resultante da interacéo
de pessoas e grupos em unidades sociais estaveis, que podem ser
representadas por trés camadas, sendo elas:

QUADRO 6 : Camadas da cultura.

Artefatos e produtos Estruturas e processos
organizacionais

Normas e valores Estratégias, metas e filosofias

Premissas basicas Inconscientes, valores fundamentais,
percepgdes e sentimentos.

FONTE: Shein (1986).

Schein (1986, apud Tanure, 2005, p. 18) ainda complementa que “a
confusdo essencial existente sobre o conceito de cultura resulta da néo
diferenciagdo desses diferentes niveis.” As subculturas devem ser
consideradas além da cultura corporativa. O primeiro nivel trata das
premissas bésicas, inconscientes, que denominam a cultura praticamente
imutavel. J& o segundo nivel trata das normas, valores e regras de
comportamento que diferem uma cultura da outra. Por fim, tem-se o terceiro
nivel, que ¢ mais superficial, ou seja, “sdo as estruturas organizacionais
visiveis e comportamentos mais facilmente observaveis.” Esses fatos
referem-se & linguagem, alimentos, construcdes, monumentos, mercados,
moda e arte.

J& Hofstede, difere em uma esclarecedora contribuicdo, os termos

cultura nacional de cultura organizacional, conforme abaixo:

Cultura nacional diz respeito aos valores
fundamentais e invisiveis da maioria dos membros
de uma nacdo, valores que foram adquiridos durante
a infancia. Cultura organizacional, por sua vez é um
fendbmeno mais superficial, que reside nas praticas
mais visiveis da organizagdo; essa cultura é adquirida
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por meio da socializagdo dos novos membros que
entram na empresa. (HOFSTEDE, 1993, p. 92).

Para Bateman e Snell (2007), existem algumas maneiras de se
diagnosticar a cultura de uma organizacdo. E propSem as seguintes
categorias de andlise e suas respectivas funcdes:

a) Declaragdo da missdo corporativa e metas oficiais: estas
mostram a imagem publica que a organizacdo pretende
transmitir. Mas é necessario que a organizagdo saiba que as
declaragdes publicas devem refletir efetivamente a forma pela
qual conduz seus negécios;

b) Observacio das praticas de negdcios: retrata a forma como a
organizacdo reage aos contratempos, tomando decisGes
estratégicas, além de como se d& o tratamento a clientes e
funcionarios, o que demonstra exatamente quais sd80 0s
interesses da alta administracdo;

C) Simbolos, ritos e cerimdnias: demonstram as peculiaridades da
cultura da organizacdo, como as relagdes hierdrquicas, por
exemplo. Indicam os verdadeiros valores internos da
organizacgéo;

d) Relatos das pessoas: 0 que as pessoas vivem no cotidiano
dentro da organizagdo, oferece muita informag&o a respeito da
cultura interna. S8o as historias, os acontecimentos, os fatos
pitorescos que fazem com que a organizacdo seja valorizada
por feitos realizados no passado e que servem de exemplo para
0 presente e futuro;

Os autores ainda prop8em que as culturas podem ser classificadas

de acordo a medida do nivel de flexibilidade e controle e ao foco interno e
externo da organizacdo. Considerando essas duas dimensdes, descrevem
quatro tipos de cultura organizacional:

a) Cultura de grupo: é baseada nas normas e valores internos da
organizacdo e tem a flexibilidade como caracteristica. Os
membros, para se consolidarem dentro do grupo, devem
transparecer confianga e comprometimento com o grupo e com
a organizacdo como um todo, ao longo do tempo.

b) Cultura hierdrquica: seu foco maior é no controle e na
estabilidade, valoriza a burocracia e as normas instituidas
dentro da organizacdo. O individuo deve respeitar uma ordem
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hierarquica dentro da organizacdo e obedecer exatamente o que
se define para sua funcéo.

Cultura racional: baseada no bindmio, controle e recompensa,
sendo que seu principal foco é no controle, na produtividade,
planejamento e eficiéncia.

Adhocracia: tem como caracteristica a flexibilidade e a
orientacdo externa. Valoriza as mudancas provocadas por
inovacoes, aquisi¢do de recursos e por apelos ideoldgicos que
fazem com que naturalmente seus membros possuam esses
atributos.

Segundo Robbins (2010, p. 501) “a cultura organizacional se refere
a um sistema de valores compartilhados pelos membros de uma organizacéo
que a diferencia das demais.” O autor propde sete caracteristicas basicas que
capturam a esséncia da cultura em uma organizagdo. A Orientagdo para 0s
resultados é categoria de analise do objetivo geral desse trabalho:

a)
b)

c)

d)

e)

f)

9)

Inovagéo: como o grau em que os funcionarios séo estimulados
a inovar e assumir riscos

Atencdo aos detalhes: sendo o grau em que se espera que 0S
funcionarios demonstrem precisdo, andlise e atencdo aos
detalhes.

Orientacdo para resultados: como o grau em que os dirigentes
focam mais os resultados do que as técnicas e 0s processos
empregados para seu alcance.

Foco na pessoa: sendo o grau em que as decisdes dos dirigentes
levam em consideracdo o efeito dos resultados sobre as pessoas
dentro da organizagéo.

Foco na equipe: como o grau em que as atividades de trabalho
sd0 mais organizadas em torno das equipes do que de
individuos.

Agressividade: sendo o grau em que as pessoas Sao
competitivas e agressivas, ao invés de tranquilas.

Estabilidade: como o grau em que as atividades organizacionais
enfatizam a manutenc&o do status quo ao invés do crescimento.

Referenciando-se a interacdo das pessoas com a organizacdo e
complementando a nogdo de foco na equipe do escritor Robbins (Op. Cit),
as escritoras Yanire Mejia, Arelis Gonzélez, e Misleida Nava, em artigo
participante do livro Multiculturalismo — Andlises e Perspectivas a luz de
seus atores, Clima e Cultura Organizacionais prevalecentes em um Mundo
Globalizado (2012), relembram o conceito de clima organizacional e como
este clima interfere na percepgao que os atores tém da organizacéo:
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O clima organizacional reflete a interacdo entre as
caracteristicas pessoais e as organizacionais. Da
mesma forma, tem uma série de aspectos, dentre 0s
quais destacam-se a referéncia as caracteristicas do
ambiente da Organizacdo para jogar seus membros,
esses recursos podem ser externos ou internos. Eles
sdo percebidos direta ou indiretamente pelos
membros que trabalham nesse ambiente, este
determina o clima organizacional no sentido de como
cada membro tem uma percepcdo diferente do
ambiente em que opera (traduc&o nossa).t

Os gestores da empresa Deloitte no Vale do Silicio, John Seely
Brown e John Hagel 111, e autores do artigo A Grande Mudanga, publicada
no ano de 2010, na Revista Harvard Business Review, argumentam que em
contraste com o século XX — quando a alta diretoria definia que cara a
empresa teria em termos de cultura, valores, processos e estrutura
organizacional —, hoje se v& inovag0es institucionais movidas basicamente
por individuos, sobretudo o pessoal mais jovem, que emprega com maxima
eficacia as tecnologias digitais como as redes sociais. Os autores afirmam
ainda que a geréncia pode ter um importante papel de apoio: “entender que
gente entusiasmada normalmente tem talento e motivagdo, mas também
tende a estar insatisfeita, pois enxerga muito potencial para si e para a
empresa, mas pode se sentir tolhida na hora de concretiza-lo.” E necessario
descobrir quem sdo os habeis talentos nos fluxos de conhecimento, e dar a
todos, bases e subsidios para investirem em sua paixdo, dessa forma
contagiando e inspirando os outros.

No proximo item, serd abordada a cultura brasileira e sua
implicacdo nos negécios nos anos 60 e 70, principalmente, o porqué do
gestor acreditar que o “american way” era a melhor maneira de gerir uma
organizacao.

2.2.6 Cultura Brasileira e o Arquétipo do Estrangeiro
Ao falar de Brasil, com relacdo & cultura do fascinio pelo

estrangeiro, podem-se citar algumas ideias sobre a mentalidade do povo
brasileiro em relacdo ao produto ou servico estrangeiro. Em geral, o

® Disponivel em http://www.eumed.net/libros/2012a/1159/index.htm ,
acesso em 22/04/2012
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brasileiro acredita que o produto vindo de fora é melhor em qualidade e
atributos se comparado ao nacional.

Caldas (2007, p. 180) acredita que aquilo que o Brasil importa de
fora, parece pouco aplicavel as suas organizacfes e que apenas se importa
para que a nagdo se pareca moderna e que esse pensamento ndo é
exclusivamente organizacional, mas condizente com uma realidade social,
cultural e econdémica. “Durante décadas, temos importado desde chupetas,
carros de luxo e patins de gelo, até referenciais, problematicas e categorias
estéticas de fora.”

A influéncia do estrangeiro no comportamento do brasileiro nédo é
uma exclusividade nacional, outros paises também pensam e agem da
mesma maneira, principalmente em outras coldnias latino-americanas e
paises periféricos. Segundo Caldas (2007), boa parte das condi¢Bes
historicas e econdmicas que determinaram este fendmeno no Brasil, se
repetiram em outros paises com maior ou menor amplitude, existindo tragos
do estrangeirismo em cada uma dessas sociedades. Os autores Woods e
Caldas contribuem:

Um amalgama muito particular de influéncias nos
fez plurais, paradoxais e ambiguos. Mas, mesmo em
nossa peculiaridade, ao mesmo tempo nos fez
tremendamente plésticos e permedveis a influencias
externas, ou seja, do que vém de fora, do outro.
(WOODS JR. e CALDAS, 2007, p. 180).

A seguir, tem-se uma andlise das raizes nacionais, condicionantes
locais e nacionais, raizes histdricas, culturais, econdmicas e institucionais
para explicar a fixacdo brasileira com o estrangeiro. Algumas dessas raizes
aplicam-se também aos paises latino-americanos e periféricos que possuem
a mesma cultura na crenga que 0 jeito americano, ou 0 europeu sdo as
formas corretas de gestéo.

2.2.6.2 Raizes Nacionais

As organizagdes, paises e comunidades tendem a seguir
copiosamente os modelos externos. Teorias socioldgicas e organizacionais
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convencionais explicam esse fendmeno, embasadas na Teoria Neoclassica
Institucional.®

A institucionalizacdo diz respeito a uma série de processos sociais
ou construcbes socialmente legitimadas, a respeito de praticas ou
comportamentos de entidades individuais. Para tedricos nesta linha (Powel;
DiMaggio, 1991; Tolbert; Zucker, 1996 apud Caldas, 2007, P. 184) poderia
se dizer que paises, comunidades ou organizagdes dentro do “hemisfério de
influéncia de um campo institucionalizado” seriam sempre suscetiveis a
importar comportamentos socialmente normatizados, vindos de fora,
visando manter a sua legitimidade neste campo.

Quanto as condicionantes locais e nacionais, Caldas (2007, p. 184)
argumenta que “quando a cultura ¢ a brasileira e o traco em questdo ¢ a
nossa fixacdo pelo estrangeiro, raizes maltiplas e indissolUveis entram em
jogo”, passam desde Portugal medieval, até pelo Brasil colonia e industrial,
terminando com o que se tem nos dias de hoje.

2.2.6.2 Raizes Historicas

Quando os europeus chegaram ao Brasil, implantaram um modelo
de colonizagdo “exploratoria e extrativista”, matando os indigenas que aqui
se encontravam e logo ap0s escravizando 0s negros que vieram, fazendo
com gue os modelos e referenciais europeus prevalecessem acima de tudo.
Até na familia colonial (Davel e Vasconcelos, 1997 apud Caldas 2007)
mostra-se a socializacdo do jovem com um espirito manipulador onde a
dominacéo era o ponto forte da heranca europeia.

Caldas (2007, p. 185) ainda coloca que “é nesse sentido que
historicamente, o estrangeiro significativo no Brasil € uma figura arquétipo
mutante, que deslocou de nacionalidade e de origem no tempo e no espaco.”
Essa afirmagdo é comprovada pelos periodos historicos descritos abaixo:

a) Ciclo lusitano: Esse periodo iniciou desde pouco antes da
transferéncia da Corte Portuguesa para o Brasil e foi até o final do
reinado de D. Pedro I. Os primeiros 200 anos de colonizacéo
brasileira foram marcados por aspectos da cultura Portuguesa.

b) Ciclo Paris-Londres: Desde meados do século XVIII a Franga e a
Inglaterra ja representavam melhores modelos para a aristocracia
incipiente brasileira do que Portugal. Os filhos dos portugueses

® Teoria inicialmente popularizada por Meyer e Rowan (1977) em seu artigo classico, sendo
uma extensdo e atualizacdo das ideias de Selznick (1949) com alguns pontos colocados por
Peter Berger (1967) na sociologia do conhecimento.
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buscavam educacdo nesses locais e 0 comportamento,
modernidades e ideais burgueses eram copiados ou trazidos para o
Brasil. Devido a economia, a Inglaterra acabou se fortalecendo.
Deste local o Brasil importava desde capital, até a instrumentacéo
para a industria.

c) Ciclo Norte-Americano: Esse periodo iniciou-se a partir da
“Doutrina Monroe” em que os Estados Unidos se entendem como
depositarios dos interesses politicos internacionais e representantes
do mundo civilizado. A influéncia americana cresceu
principalmente apds a Primeira Guerra Mundial, quando para o
mundo os Estados Unidos passou a ser modelo e poténcia
emergente.

2.2.6.3 Raizes Culturais

O Brasil recebe uma diversidade de influéncias e costuma
familiarizar-se com cada uma delas: a colonizacdo portuguesa, o indigena, o
negro, o imigrante. Com a soma de tantos arquétipos, em suas determinadas
épocas, foi que se construiu a cultura nacional brasileira. Desde o
descobrimento, o brasileiro costumou agir como espectador, sempre
dependente e protegido. Dependente de alguma cultura estrangeira que
exercesse qualquer tipo de influéncia sobre seu povo. Ainda como
caracteristica, o brasileiro apela para o exotico, para a mistura da raga e ndo
a individualidade.

Outra caracteristica marcante, conforme Guerreiro Ramos (1983,
p-250), é o formalismo brasileiro, que se refere “a nossa tendéncia de aceitar
e provocar a discrepancia entre o formal e o real, entre o dito e o feito.” O
formalismo denota que o Brasil é extremamente aberto a modelos
estrangeiros, pela submissao que a prdpria histdria denota. Segundo o autor,
essa referéncia que o povo brasileiro, busca pode ser a vontade de parecer
estavel para si mesmo.

2.2.6.4 Raizes econdmicas

De acordo com Caldas (2007, p.189), o processo de
industrializacéo, especialmente na Era Vargas até o final da década de 50,
“criou padrdes e habitos de consumo drasticamente elevados para uma
pequena parcela da populagdo.” Devido a um pequeno, mas existente
nimero de empresas estrangeiras no Brasil neste periodo, habitos de
consumo estrangeiros foram importados, baseados especialmente na cultura
norte-americana.
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Os paises latino-americanos, em geral, passaram por esse processo
de industrializacdo e internacionalizacdo do pds-guerra, criando relacbes de
alta dependéncia dos Estados Unidos e dos Paises da Europa Ocidental em
diversos planos, como organizacdo militar, pensamentos filoséfico e
cientifico, bem como manifestacbes culturais e artisticas em geral
(MOURA, 1990, p.13 apud CALDAS, 2007).

2.2.6.5 Raizes Institucionais

Além de todos os itens ja mencionados, pode-se dizer que as
instituicGes pela qual o povo brasileiro passa durante sua vida, podem
contribuir sobremaneira para a formacdo de determinados comportamentos
e das caracteristicas da cultura nacional.

Instituicdes como o Estado, que interfere a favor das elites
dominantes; os meios de comunicacdo, principalmente a televisdo, que
difundiu habitos globais das regibes mais centrais do mundo para as mais
periféricas, e a imprensa, difundiram padrdes internacionais para a nossa
cultura.

A escola, que igualmente a imprensa, trabalha com a difusdo de
informacBes dos grandes centros para a periferia, mas neste caso,
informagdes acerca de refer6encias, métodos e linguagem, além das
instituicbes de ensino superior que trabalnham com conhecimento e
tecnologia de forma mais ampla, revelam raizes americanas. Como exemplo
tem-se a prépria escola da Administracdo, que trabalha com cases de
sucesso internacional para que o executivo brasileiro siga os padrdes
internacionais na resolucdo de problemas. Além de profissionais como
consultores, analistas de treinamento e profissionais independentes como
conferencistas e professores, que agem pelo prestigio e pelo dominio do
conhecimento escasso (PRESTES MOTA, 1986 apud CALDAS, 2007). A
prépria literatura utilizada €, na sua maioria, importada.

Mas ndo é somente 0 povo brasileiro que exalta a cultura norte
americana ou a cultura europeia, o americano também admira certas
caracteristicas da cultura latina. Como exemplo dessa maxima, o professor-
doutor da Universidade Federal de Santa Catarina, Jodo Benjamim da Cruz
Jr. comenta em video produzido para o programa Oficinas de Gestdo, da
mesma universidade, que o gestor americano também admira o Brasil
quando faz a alusdo a sua “cultura do jeitinho” dizendo que “o americano é
genuinamente sincero quando diz que nods gostariamos de ter essa
capacidade invejavel que o brasileiro tem de improvisar solucfes criativas
quando acontece um imprevisto”, enfatizando a maneira criativa que o
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brasileiro tem de resolver os problemas. Na contrapartida, 0os americanos
nos criticam por que confiamos tanto nessa nossa capacidade, que nos
esquecemos de planejar e prever, tarefas imprescindiveis da administracéo
estratégica.'® Todos os pontos mencionados neste capitulo retratam como a
cultura importada interfere na cultura geral brasileira e nas praticas
brasileiras de gestéo.

2.3 O ambiente global e a classe mundial

N&o se poderia falar em gestdo intercultural, sem mencionar o
fendbmeno da Globalizacdo, que tornou o Mundo plano, isto é, sem
fronteiras marcantes e com intenso movimento de trocas, provocando a
“mundializagdo” da economia, negdcios, mercados, gostos ¢ habitos de
consumo. Finuras (2007, p.28) afirma que esta havendo o desaparecimento
das fronteiras com a seguinte deducdo “As fronteiras estdo a pulverizar-se,
ndo apenas para 0 comércio, capital e informacéo, mas também para ideias,
normas, habitos, herois, simbolos e rituais.”

Um dos pontos importantes da globalizacdo s&o o0s novos
instrumentos de comunicacdo e transmisséo de dados e informagdo, que se
tornaram menos onerosos do que os modelos convencionais de
comunicagdo entre empresas, ligando-as simultaneamente por todo o globo.
Hoje, as pessoas podem trabalhar de suas casas, estando ligadas com o resto
do mundo pela rede. Além disso, ainda a rede de transportes estd mais
desenvolvida, fazendo com que a logistica das operacdes se torne mais facil
e rapida. O autor Gibson (et al), (2006, p. 56) complementa essa ideia
afirmando que “a globalizacdo é a interdependéncia entre redes de
transportes, de distribuicdo, de comunicacéo e econdmicas que ultrapassam
as fronteiras internacionais.”

Para complementar, Finuras (2007, p. 28) observa que a classe
mundial é um fendmeno que se trata de algo mais que a internacionalizacéo
“(...) e é gerado pela auséncia de barreiras e fronteiras, acelerado pelas
tecnologias de informagdo, comunicacdo e transmissdo de dados e imagens
e promove uma, cada vez maior, interdependéncia entre economias
nacionais”

10 Video disponivel no endereco http://www.oficinascad.ufsc.br/wp/?page_id=27 , acesso em
22/04/2012
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Uma evidéncia disto sdo os Estados que vém abandonando
progressivamente as barreiras tarifarias que protegem a sua producdo da
concorréncia estrangeira e permitindo o fluxo internacional de bens,
servicos, pessoas e capitais. Quanto mais isso acontece, maior é a
integracdo, interdependéncia efetiva que no limite gerara efeitos do tipo
domind, positivos e negativos. Finuras (2007 p.31), afirma ainda:

A globalizacdo é marcada ainda e também pelo
crescimento das empresas transnacionais, quais
grandes barcas arrastadas pelas fortes correntezas das
grandes tendéncias mundiais em que participam com
suas inovagdes e comercializacGes de seus produtos e
Servicos.

O mundo esta rodeado de novas possibilidades, além da facilidade
de opcdes, pela total diversidade de marcas e produtos e da acessibilidade a
diversos mercados. Os produtos ndo tém mais nacionalidade definida. Um
eletrodoméstico, por exemplo, pode ter marca norte-americano e conter
pecas fabricadas na China, ter sido projetado no Japdo, montado no Brasil e
ser vendido no mundo inteiro.

Complementando este pensamento, tem-se a concepcdo de Pankaj
Ghemawat quando trata da empresa cosmopolita em artigo publicado pela
Revista Harvard Business Review em 2011. O autor diz que muitas
empresas comecam a temer que cadeias de suprimento de baixo custo
ultradispersas as deixem vulneraveis a governos protecionistas, a alta em
custos de transporte e a problemas de qualidade. Algumas estdo tomando
medidas para tornar a cadeia de suprimento menor, simples e mais forte, o
que significa na pratica a reducdo da distancia interna em suas redes de
producdo para administrar melhor essa exposicao.

Muitas empresas globais encontram-se ligadas ou organizadas em
redes confidveis. Trata-se de poderosas redes de tecnologias, processos,
capacidades, competéncias técnicas e marcas comerciais, que asseguram
gue 0 mesmo produto ou servigo seja fornecido nas mesmas condi¢Ges em
qualquer ponto do globo. Pode-se citar como exemplo, a rede de
lanchonetes McDonalds. Seus produtos e servigos tornam-se relativamente
previsiveis, calculaveis e passiveis de padronizacao.

Além disso, ha ainda a transicdo de paradigmas, conforme Mario
Ceitil 2002 (apud Finuras, 2007, p. 28):
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O mundo empresarial sofre hoje a faléncia de
paradigmas classicos, sobre os quais a gestdo tem
sido edificada, assistindo-se hoje (e em grande parte
devido ao crescente processo de globalizacdo das
economias), a passagem do paradigma da
especializacéo para a transversalidade (traduzindo-se
no aumento da flexibilidade); a passagem do
paradigma da centralizagdo e unidade de comando
para a descentralizacdo e, finalmente, a passagem do
paradigma de auto-controle para hetero-controle
(com o surgimento de novos centros de poder e a
atribuicdo de responsabilidades de decisdo a
unidades autbnomas).

Uma das principais consequéncias do advento da globalizagéo é a
maior aproximagdo entre diferentes povos ou sociedades humanas, entre
diferentes culturas e sistemas de valores. O aumento da mobilidade é outro
fator que permite que as pessoas altamente qualificadas viagem ao redor do
mundo com objetivos pessoais ou profissionais, envolvendo-se em trabalhos
e projetos diversos.

Em reportagem sobre gestdo intercultural, publicada em janeiro de
2009 para a Revista da ESPM, a psicologa Andréa Sabben contribui
afirmando que além da aproximacdo dos povos, discute-se também um
ritmo alucinado de vida que a multiplicidade e rapidez na transmissdo de
informagdes trazem:

Se por um lado 0 mundo se estreitou e nos deu essa
possibilidade de contato e informacg&o, por outro lado
trouxe-nos dimensdes de vida, valores, praticas,
crencas que ainda ndo sabemos ordenar em nosso
sistema cultural local. O século XX trouxe consigo
um desenvolvimento tecnolégico incomparavel e um
ritmo insalubre ao ser humano que se distancia cada
vez mais do que se pode chamar “vida”.

As sociedades se unem ou utilizam méo de obra e conhecimento de
outros povos para suas necessidades, a exemplo temos os indianos que
trabalham em desenvolvimento de software para os Estados Unidos. Os
dados de Palacios (2004 p. 25) comprovam que “um técnico programador
na India cobra US$ 0,25, em média, por hora de trabalho, enquanto na
California, esse valor € de US$ 17,25.”
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Outra corrente acerca da globalizacdo, dando enfoque a livre
circulacdo de pessoas pelos paises é exposta por Maria Ester de Freitas e
Marcelo Dantas em artigo publicado pela RAE — Revista de Administracédo
de Empresas, em 2011:

A circulagdo de pessoas de um pais para 0 outro
parece ndo ser tratada como parte da mesma
globalizagdo e recebe a aten¢do dos governos apenas
no que diz respeito a leis cada vez mais restritivas de
permanéncia e aprovagdo de critérios de imigragdo
qualificada. E certo que a presenca estrangeira traz
implicagBes sociais, econdmicas, politicas e
culturais, as quais desafiam os governos
contemporaneos e expdem sentimentos identitarios
de individuos, grupos e sociedades, que vivem o
paradoxo dos novos tempos: ser singular em um
mundo plural ou ser local em um mundo global.

Na argumentacdo de Finuras (2007), outro contraponto da
globalizac@o é a problemética do trabalho ndo qualificado, que desestimula
pessoas sem qualificacdo e sem condicfes de obterem vistos para trabalhar
em outros paises, as vezes por falta de educacdo, e outras por problemas
financeiros. Essa assimetria das riquezas mundiais acentua o processo da
exclusdo social. KANTER (1996, p.12) complementa:

Essas diferengas criam uma das grandes tensdes e
paradoxos do nosso tempo. Enquanto as economias
estdo se globalizando, a politica, em muitas partes do
mundo, estd cada vez mais local. Grandes paises e
grandes economias estdo fazendo as pazes
politicamente, a fim de conquistar clientes
estrangeiros ou atrair o investimento estrangeiro —
um impeto pela paz no Oriente Médio — enquanto
entidades menores e mais isoladas estdo encorajadas
em uma espécie de guerra tribal, tentando alcangar
ou recuperar sua soberania. Muitos dos focos de
problemas mundiais tragicos estdo localizados em
regides insuficientemente conectadas a economia
global, onde guerras mutuamente destrutivas ou
disputas judiciais sdo a raiz de tristes batalhas pela
distribuicdo de migalhas, em lugar de esforcos
cooperativos para aumentar o bolo.
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QUADRO 7: Estimativas da populacdo mundial online por lingua em

2010."

Posi¢do|| Lingua (|[Usuérios de Internet % do total
1 Inglés 536.564.837 27,5
2 “?gﬂ?:;;” 444.948.013 22,6
3 Espanhol 153.309.074 7,8
4 Japonés 99.143.700 5,3
5 Portugués 82.548.200 4.3
6 Alemdo 75.158.584 4,0
7 Avrabe 65.365.400 33
8 Francés 59.779.525 3,2
9 Russo 59.700.000 2,5
10 Coreano 39.440.000 2,1

1 Informag@es retiradas de Top Ten Internet Languages - World Internet Statistics (em inglés).
www.internetworldstats.com. Acesso em 20/02/2012
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FONTE: Top Ten Internet Languages — World Internet Statistics (2012)

O quadro acima se refere a0 montante de pessoas que acessam a
Internet por idioma. Nota-se que os paises de lingua inglesa sdo 0s que mais
acessam, em seguida as localidades que falam Mandarim, isto é, a China.
Os paises que falam a lingua arabe encontram-se em sétimo lugar nesse
ranking, com 65.365.400 usuarios.

Em se tratando das organizacdes, aquelas que estdo em processo de
globalizagdo, precisam saber como responder as necessidades das
comunidades nas quais operam. O sucesso vira da habilidade de cumprir os
padrdes mundiais e de se associar as redes mundiais. Algumas empresas
continuardo ocupando nichos locais, servindo necessidades locais. Mas,
cada vez mais, novas empresas em setores emergentes ‘“nascem globais”,
competindo em um cenario mundial, mesmo quando se trata de um negocio
local.

Kanter, (1996) considera também as pequenas empresas que
sentem o impacto da globalizacdo através das demandas de seus clientes,
que querem a melhor qualidade mundial, servi¢os adicionais e parcerias
mais proximas, com um numero menor de fornecedores. Kanter (1996,
p.24) ainda complementa que “se torna essencial ajudar essas empresas a se
prepararem para 0 mundo, inovar, educar e colaborar, para que elas possam
se juntar a classe mundial através de suas exportacdes diretas ou
participag@o em redes internacionais.”

Em termos gerais, as mudancas estruturais na empresa ndo
dependem exclusivamente do voluntarismo dos agentes organizacionais,
embora eles tenham relativa autonomia para modificar a estratégia e o
desempenho da organizacdo que integram. Em artigo a RAC — Revista da
Administragdo Contemporanea, no ano de 2004, o autor Sérgio Alves
admite que:

Independentemente do desejo dos seus membros, as
organizacbes empresariais inexoravelmente se
transformam, devido a diversos fatores externos,
como: alteragdes mercadoldgicas impactantes e
duradouras, manobras das empresas concorrentes,
modificacbes da legislagdo, consolidacdo de novos
patamares tecnoldgicos, ou mesmo por costumes que
retornam para se constituirem em guardides do novo.
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Por fim, Finuras (2007) complementa que a globalizacdo é
responsavel pelas mudancas nas organizacdes, mas primeiramente com a
proximidade e a abertura das pessoas. O autor acredita ser impossivel
desenvolver uma organizacdo global competitiva, contando sempre o fluxo
com pessoas demasiado estruturadas, rigidas e inibidas.

2.4 Gestor internacional ou gestor global

Cada vez mais existe a necessidade de um profundo conhecimento,
por parte dos gestores internacionais dos sistemas de valores e costumes
determinantes de uma cultura, e da importancia de leva-los em conta
quando se realiza qualquer operacdo de cardter internacional, seja ela
comercial ou intelectual. A gestdo constitui-se, portanto, de uma atividade
que implica em lidar com pessoas e comportamentos, fazendo com que sua
interacdo seja salutar.

H& alguns anos, conforme Kanter (1996 p. 17), as operacOes
internacionais eram lideradas por expatriados norte-americanos, e muitos
temiam que os servicos prestados em locais remotos fossem um obstaculo &
sua ascensdo profissional. “As operagdes estrangeiras eram uma fonte de
matéria prima e de mercados para o excesso de producdo, e ndo uma fonte
de especializagdo.”

Na visdo de Maria Ester de Freitas e Marcelo Dantas em artigo
escrito para a RAE — Revista de Administracdo de Empresas, em 2011, o
“expatriado é o estrangeiro que chega ao local de destino com um contrato
de trabalho na méo para trabalhar na unidade da empresa a qual ja esta
ligado.” O proprio fato de a expatriacdo ter uma data-limite para ser
concluida faz com que as rea¢fes negativas sejam minimizadas, pois 0s
profissionais de grandes empresas sabem que existem muitas razdes para
gue as organizacbes optem por uma expatriacdo, sendo as mais comuns a
complementaridade de conhecimentos na equipe para executar novos
projetos, a gestdo da inovacdo e o controle ou o reforco da cultura
organizacional. Os autores ainda complementam:

O expatriado deve fazer prova de alta competéncia
profissional, justificando a sua ida para a equipe,
bem como demonstrar competéncia adaptativa a
cultura local, reorganizando as suas experiéncias,
construindo o seu quotidiano com a sua familia,
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controlando as suas dlvidas e ansiedades,
dominando o codigo local nas suas praticas e nas
suas multiplas fontes de socializagao.

O expatriado é exposto constantemente ao confronto, com o que ja
foi feito, e com 0 que ja esta estabelecido dentro da organizacdo, com a
incerteza e ambiguidade, em um esforco permanente de encontro com 0s
seus limites e a sua capacidade de aprender sempre, tornando-se cada vez
mais conhecido como o “cidadao do mundo”.

Atualmente, um executivo global precisa aprender a lidar com as
organizagOes diversas e com as novas ideias que surgem a cada momento,
de uma forma aberta e democratica, praticando e aceitando novos
comportamentos e tendéncias. O gestor deve saber lidar com a
imprevisibilidade e com as diferencas entre os individuos e seus quadros
mentais, agindo como facilitador na aprendizagem organizacional e no
processo de geracdo de novas ideias, e lembrando sempre que o fator
humano é uma das principais chaves do sucesso. Assim agindo e pensando,
0 gestor de hoje pode ter grande chance de conseguir sobreviver com algum
diferencial dentro das organizagcBes. Tanure contribui com o seguinte
pensamento:

Nenhuma prética isolada de administracdo € a
principio superior a outra. Porém a congruéncia entre
préaticas de gestdo, cultura nacional e organizacional
gera melhor performance. Para gestores de empresas
globais que se relacionam com outros paises, a
adaptacdo as condigdes culturais locais é necessaria
para obter melhores niveis de performance.
(TANURE, 2005, p. 26)

Kanter (1996) afirma que hoje, as pessoas em todos 0s niveis
convivem diariamente com a sombra de macro forcas capazes de alterar
drasticamente seus destinos. A mensagem da autora foi mais do que
enfatizada: o destino profissional final de uma pessoa talvez seja menos
determinado pelos seus indices pessoais e desempenho do que por decisdes
tomadas em reunides de conselho.

Em reportagem a Revista da ESPM sobre Gestdo Intercultural em
2007, Livia Barbosa contribui, falando sobre o comportamento do
expatriado ou gestor intercultural, ap6s experiéncia internacional:
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Todos, sem excecdo, veem, na oportunidade que
tiveram, ou ainda estdo tendo, uma possibilidade de
crescimento e aprendizado pessoal, profissional e
familiar. Procurar entender a “cabega do outro”, ou
“como as coisas funcionam fora do Brasil, adquire
no discurso destes profissionais, uma dimensdo de
desafio, na medida em que, muitas vezes, o
comportamento do “outro” é metabolizado por “nos”
de forma inversa ao significado que ele tem para o
“outro”.

Esse pensamento explica claramente que tanto do ponto de vista
emocional, quanto profissional, é necessario um cuidado especial no
tratamento destas diferengas culturais, por vezes, sendo necessario parar e
refletir sobre determinado evento, para melhor entendimento e mais
adequada resposta.

Em video' publicado em agosto de 2011, pela Fundagdo Dom
Cabral, a professora e pesquisadora Virginia Drummond trata do tema da
interculturalidade nas empresas, afirmando que hoje em dia, além de se
encontrar diferencas culturais entre os povos de diferentes paises, também
se encontram diferencas regionais, ou seja, dentro de uma mesma empresa
pode haver habitos e costumes, bem como maneiras de pensar distintas
oriundas de regides como Norte x Sul, Nordeste x Noroeste de um pais,
sendo denominadas de subculturas. Além disso, ainda existem as diferencas
entre as pessoas que trabalham em departamentos distintos da empresa,
como por exemplo, a area de finangas com a area de marketing. O gestor
nestes casos deve ter a capacidade de entender e gerenciar de modo
respeitoso e eficaz essas diferencas dentro da mesma organizagéo,
percebendo as diferencas como oportunidades e ndo ameacas. E necessario
também motivar os colaboradores para que saiam de sua zona de conforto e
integrem essas diferencas, dividindo experiéncias e instigando sua
criatividade e seu poder inovador.

A titulo de ilustracdo, baseado em experiéncia vivida pela
pesquisadora como gestora na organizacdo Vicunha Téxtil S/A, na cidade
de Paulista, no estado de Pernambuco, percebeu-se que o conceito dos
colaboradores sobre prazo de entrega, horas extras e qualidade do produto, é
diferente das praticas exercidas por colaboradores e gestores do Sul e
Sudeste do Brasil. O recifense preza pela ndo execucdo de horas extras, e
acredita que sempre os prazos de entrega possam ser estendidos, ou que o

12 Disponivel em http://www.youtube.com/watch?v=TOcltcu4Nbw, acesso em 28/03/2012.
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cliente aceite o produto com atraso. A diferenca cultural, principalmente no
ritmo de trabalho sdo caracteristicas marcantes do modo de ser e agir dessa
regido do pais.*®

No contraponto desta situacdo, a pesquisadora atuou em empresas
localizadas no sul do Brasil e constatou, através de observagdo nao
estruturada, que os atores dessa regido exercem suas atividades em longas
jornadas de trabalho, com rigorosa atengdo ao alcance de objetivos
corporativos. Este quadro identificado na regido sul do Brasil, sob a dtica
cultural, apresenta indicativos subjacentes da ética protestante aplicada ao
trabalho.

Em artigo publicado pela RAE - Revista de Administracdo de
Empresas, em 2011, os professores de Administracdo da Universidade
Federal de Pernambuco, Erica Piros Kovacs, Walter Araljo de Moraes e
Brigitte Bezerra de Oliveira, fazendo uma comparacdo entre o total
exportado pelas regiGes Nordeste x Sul e Sudeste no ano de 2009,
concluiram que, “distantes de fronteiras internacionais, as empresas
localizadas no Nordeste exportaram apenas 7,6% no mesmo periodo” e que,
0 numero de empresas nordestinas com subsidiarias no exterior é pouco
representativo comparado ao montante nacional. “Essa pequena
participagdo no processo de internacionalizagdo torna, de certa forma, a
grande maioria das empresas nordestinas isoladas da competi¢do global.”
No Brasil, percebe-se uma grande discrepancia entre as regides, onde o Sul
e 0 Sudeste representaram aproximadamente 75% do valor total exportado
em 2009 (MDIC, 2012).*

Finuras (2007, p. 52) complementa que “para ser um gestor global
ndo é absolutamente necessario conhecer a fundo a teoria dos sistemas, mas
€ necessario ser capaz de pensar de modo sistémico” além de ser a0 mesmo
tempo aberto, criativo e intuitivo.

2.5 Formas de internacionalizagdo das empresas

Rezende (2004) argumenta que apesar de tratar-se de um tema
complexo, explicado por diferentes tedricos, a internacionalizagdo pode ser
entendida genericamente como um processo crescente e continuo de
envolvimento das operacfes de uma empresa com o0 mercado internacional,

B Observagdo restrita a experiéncia da organizagdo em que a pesquisadora atuou
considerando nao ter sido realizada pesquisa em outras organizagdes da regido.
1 Dados atualizados pelo site do MDIC — acesso 21/04/2012, no enderego
http://www.mdic.gov.br//sitio/interna/interna.php?area=5&menu=1078&refr=1076
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através da expansdo de suas atividades para fora das fronteiras nacionais.
Mas, é importante ressaltar que a internacionalizacdo de uma empresa
consiste em um processo composto de um conjunto de passos sequenciais
fortemente dependentes do conhecimento e da experiéncia adquirida na
realizacdo de tais operacoes.

Ao entrar em mercados internacionais, as empresas encontram
diversos desafios, além de compreender as caracteristicas e diferengas
culturais com relagdo ao comportamento dos consumidores, o ambiente
institucional, politico, legal dos mercados. Para Tanure, Cyrino e Penido
(2005) o grau de similaridade ou diferenca do pais de origem dessas
empresas torna alguns paises mais atraentes que outros, e baseados em
algumas pesquisas, 0s autores demonstram que, quanto maior a distancia
psiquica em relagdo ao pais estrangeiro, maior a facilidade de se manter
relacBes com ele.

Ha varios motivos pelos quais uma empresa se internacionaliza,
todos eles ligados ao potencial que 0s mercados internacionais tém em gerar
novas oportunidades. Hitt (2008, p. 212) identifica cinco motivos principais:
0 primeiro é a ampliacdo do mercado — ao entrarem em mercados
internacionais esta ampliacdo pode ser drastica. O segundo é a possibilidade
do retorno sobre o investimento: alguns negécios dependem de
investimentos muito altos — tais como equipamentos, instalacdes ou P&D™,
que sO geram retorno com os amplos mercados que a internacionalizagao é
capaz de gerar. O terceiro estd ligado as economias de escala. Se a
organizacdo for capaz de padronizar seus produtos e procedimentos e
utilizar os mesmos recursos — como instalac@es, equipamentos ou pessoal —
ao longo das fronteiras territoriais, ela estard mais propensa a conseguir
maiores economias de escala. O quarto motivo é a oportunidade de
aprendizado: ao atuar em mercados distintos a organizacdo passa a ter
contato com diferentes praticas e pode absorvé-las no seu negécio.
Finalmente, as empresas buscam se internacionalizar para garantir 0s
recursos que necessitam, tais como matérias-primas ou meios de producéao
mais baratos.

Ana Claudia Alem e Carlos Eduardo Cavalcanti, respectivamente
economista e engenheiro do BNDES, argumentam, em artigo publicado na

15 pesquisa e Desenvolvimento.
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Revista do BNDES em 2005 que a adog&o de uma nova cultura (mindset)*®
— orientada para uma atuacdo em nivel global, baseada no entendimento de
um grande nimero de estratégias genéricas —, uma avaliacdo das l4gicas
globais relevantes e uma abordagem das oportunidades futuras nos
mercados internacionais passam a ser importantes fatores na
internacionalizacdo das empresas.

Porter (1986) afirma que existem trés estratégias competitivas a
serem consideradas por uma empresa para O processo de
internacionalizagdo:

a) Lideranga no custo total: refere-se ao fato de uma empresa
possuir 0 menor custo de producdo em relagdo a média do seu
mercado, causando assim a producdo de retornos acima do
comum em seu segmento. Os recursos para a formacgdo dessas
vantagens de custo advém da economia de escala, da tecnologia
patenteada e de possiveis fontes privilegiadas de matérias-
primas;

b) Diferenciacdo: diz respeito & vantagem competitiva ligada a
disponibilizacdo de um produto diferenciado, que além de
promover singularidade & atua¢do da empresa em seu mercado,
também favorece a obtencdo de pregos maiores em comparagao
a média da sua industria;

c) Focalizagdo: em relacdo a especializagdo da empresa em algum
segmento ou segmentos de mercado, em detrimento de uma
abordagem mais generalista.

O quadro a seguir retrata as diversas possibilidades que uma
empresa tem para se internacionalizar, sendo que 0s menos arriscados sdo
0s modos de entrada via exportacdo. Os modos de entrada contratuais s&o 0s
de riscos intermediarios e os modos de investimento direto representam o
maior risco para a empresa que decide se internacionalizar.

18 Em reportagem na Revista Vocé S/A de agosto de 2010, Eliza Tozzi conceitua mindset
global como o conjunto de habilidades que um executivo deve ter para ser global e agir de
forma adequada quando em contato com mercados diversos.



QUADRO 8: Classificacdo dos modos de entrada.
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Por exportacao

Contratual

Por investimento

Indireta Licenciamento Investimento de
Greenfield

Cooperativa/ Franchising Aquisicéo

Consorcios

Direta Acordo Técnico Subsidiaria de

controle integral

Contrato de servico

Joint Venture

Contrato de
Administracdo

Contrato de Producéo

Alianca contratual

FONTE: Adaptado de ROOT (1994, p. 6).

Tendo por base as obras de varios autores (Cateora (2009), Keegan

(2002), Palacios (2004), Tanure, (2006)), abaixo estdo conceituadas e

exemplificadas as diversas formas de internacionalizacdo utilizadas pelas
empresas mundiais:

a) Exportacdo Direta: essa modalidade de internacionalizacéo é de

pouco risco e também exige pouco investimento financeiro, por

isso, a maioria das empresas a utilizam. Sdo impulsionadas por



b)

<)

d)

e)
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motivacdes internas ou externas e vendem em mercados exteriores
de forma continua ou esporadica.

Exportacéo Indireta: processo executado por empresas produtora
de bens. A empresa vende os seus produtos a um intermediario,
que pode ser um trader ou uma empresa comercial exportadora.
Esta ultima revende nos mercados exteriores de seus contatos. A
forma indireta da maior seguranga as empresas pelo pouco
investimento exigido, mas em contrapartida, o controle das
operagdes é quase nulo, uma vez que a empresa depende de
terceiros para continuar o trajeto de sua operagéo.

Exportacdo cooperativa: permite a empresa exportadora ter
algum controle sobre suas operagbes no exterior, mas sem
demasiado comprometimento de recursos para estabelecimento de
distribuicdo propria. A forma mais comum € a exportacdo casada,
onde a empresa exportadora utiliza uma rede de distribuicdo de
outrem para vender seus produtos no mercado de destino.
Consoércios de Exportacdo: sdo uma opcdo bastante utilizada no
Brasil. S8o grupos de empresas com linhas de produtos
complementares ou ndo competitivas, que se associam com a
pretensdo de desenvolver em conjunto suas atividades no exterior.
Sua maior caracteristica é o compartilhamento de recursos ou
operacoes.

Licenciamento: ocorre quando uma empresa que, provavelmente
seja exportadora para determinado mercado, decide licenciar uma
empresa neste mercado. O licenciamento pode ser feito em forma
de franchising, estabelecimento de concessionaria, licenciamento
de marca ou transferéncia de know-how. Em todos os casos a
empresa produtora paga royalties pela licenca de produzir ou
comercializar os produtos da detentora da marca, produto ou
conhecimento.

Franchising: ¢ um sistema pelo qual a empresa possuidora de
know-how de producédo ou distribuicdo de determinado produto ou
servico, normalmente possuidora de marca conceituada no
mercado interno ou externo, cede a terceiros, que possuem o
capital, o direito de distribuir seus produtos ou servigos em
determinado local ou regido, por periodo fixado, seguindo seus
padrdes de operagdo.”’

¥ Mauro, P.C. Guia do franqueador: como fazer sua empresa crescer com o franchising. Sao
Paulo: Nobel, 1999.
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Joint Venture: nesta modalidade, parte de uma empresa ¢é
incorporada a outra, como parte desta nova empresa, formando
uma associacdo. Esse processo é bem eficiente para empresas de
menor dimensdo que pretendem evoluir no mercado exterior,
desenvolvendo seus produtos. Exige grande envolvimento
empresarial, sem perda de identidade. A modalidade é muito
adaptavel a empresas inovadoras e que sejam bem focadas na
producdo, e que busquem parcerias comerciais em mercados
exteriores.

Sole Venture: é uma afiliada cujo controle acionario esta
totalmente nas maos de uma empresa estrangeira, que tem matriz
sediada em seu pais de origem. E medida tanto pela integracio dos
sistemas de producédo das partes, quanto pela remessa de lucros e
por outras formas de compensacao a matriz.*®

Investimento direto no estrangeiro: E comum em empresas de
maior dimensdo, podendo também tomar a forma de sucursal. O
investimento neste tipo de operacdo é geralmente muito grande e
ocorre quando uma empresa compra a planta de outra em pais
estrangeiro. Sao as chamadas subsidirias.

Investimento tipo greenfield: caracteriza-se pelo estabelecimento
de um novo neg6cio em um pais hospedeiro por uma empresa
estrangeira, igualmente com sede em outro pais.

Contrato de Producdo: uma empresa trabalha como
subcontratada da outra, sendo que a primeira produz sob a marca
da outra. E em geral aplicado em paises que possuem mao de obra
de baixo custo.

No capitulo seguinte serd exposto o percurso metodologico, o

método, os sujeitos e universo da pesquisa, além do instrumento de
coleta dos dados e modo como as andlises foram realizadas.

8 CHOWDHURRY, J. Performance of international joint ventures and wholly owned
subsidiaries: a comparative perspective. Management International Review, 32 (2), p. 115-133,

1992.
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3. PERCURSO METODOLOGICO

Neste capitulo serdo apresentados os procedimentos metodolégicos
utilizados nesta pesquisa.

A pesquisa iniciou-se com visitas as empresas Agro International e
Frigorifico Mathias, para visualizagdo dos cendrios e coleta de dados
primarios no intuito de uma melhor adaptacdo de questionario, que
respondesse a pergunta da pesquisa - Que caracteristicas culturais
presentes nos estilos gerenciais e de producédo das organizagdes Agro
International e Frigorifico Mathias contribuem para que essas
empresas sejam orientadas para os resultados?

A pergunta da pesquisa foi fundamentada na teoria do autor
Stephen Robbins ao abordar o tema cultura organizacional referindo-se a
“um sistema de valores compartilhados pelos membros de uma organizagéo
que a diferencia das demais.” (ROBBINS, 2010, p. 501), descrita no Marco
Tedrico deste trabalho. Dentre as sete caracteristicas basicas que capturam a
esséncia da cultura em uma organizacdo, propostas pelo autor, a orientacéo
para resultados foi escolhida pela pesquisadora para responder a pergunta
do trabalho, bem como aos objetivos geral e especificos.

O trabalho abordou pontos importantes para poder dar respostas
claras e objetivas a pergunta de pesquisa, tais como: caracteristicas que
demonstraram como cada empresa busca a orientacdo para os resultados;
pontos fortes e fracos no relacionamento com seus mercados; caracteristicas
culturais presentes tanto em nivel de gestdo, quanto em dmbito operacional,
bem como a importéncia da interculturalidade nas relagBes comerciais; e a
busca da eficiéncia, eficacia e efetividade nas suas operacdes,

Para dar sustentacdo académica ao desenvolvimento dos trabalhos
houve inicialmente uma revisdo bibliografica e documental, auxiliando a
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pesquisadora a realizar um embasamento tedrico e determinar a linha a ser
seguida.

Na revisdo bibliografica e documental foram levantados dados
relativos aos procedimentos e atitudes das duas empresas pesquisadas com
relagdo ao tema proposto, além de outros temas como as teorias da
Administracdo, as definigdes e origens da cultura, a cultura nacional, as
diferengas culturais, a cultura organizacional, a cultura brasileira e o
arquétipo do estrangeiro, o ambiente global e a classe mundial, o gestor
global e as diferentes formas de internacionaliza¢do das empresas.

A pesquisa bibliografica, constituida com base em livros, artigos
de periodicos e materiais disponiveis na Internet, é baseada em fontes
técnico-cientificas ja publicadas. Para Cervo e Bervian (2002) a pesquisa
bibliografica é capaz de explicar um problema por meio dos referenciais
tedricos ja publicados.

Vergara (1997, p.44,) admite que a pesquisa bibliografica é o
“estudo sistematizado desenvolvido com base em material publicado em
livros, revistas, jornais, redes eletrdnicas, isto é, no material acessivel ao
publico em geral.”

J4 a pesquisa documental, que segundo Zanella (2009) &
semelhante & pesquisa bibliografica, sendo que a documental se utiliza de
fontes documentais, ou fontes de dados secundarios.

Os dados documentais, de natureza quantitativa
e/ou qualitativa, podem ser encontrados junto a
empresa, como o0s relatérios e manuais da
organizacdo, notas fiscais, relatorios de estoques, de
usudarios, relatério de entrada e saida de recursos
financeiros, entre outros, e externos, como as
publicagbes [censo demografico, industrial] e
resultados de pesquisas ja desenvolvidas. Em funcéao
da natureza dos documentos — qualitativos ou
quantitativos — o planejamento, a execugdo e a
interpretacdo dos dados seguem caminhos diferentes,
respeitando as particularidades de cada abordagem
(ZANELLA, 2009, p. 84, grifo da autora).

Para esta pesquisa foram também extraidas informacgdes via
internet, jornais, revistas e artigos recentes que tratam do tema em quest&o.
De acordo com Cervo e Bervian (2002, p.53) “[...] na pesquisa documental
sdo investigados documentos a fim de se poder descrever, comparar usos e
costumes, tendéncias, diferencas e outras caracteristicas.”
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A principal e determinante categoria de analise deste trabalho foi
eleita com base na obra escrita no ano de 2010, intitulada de
Comportamento Organizacional: teoria e pratica no contexto brasileiro de
Stephen Robbins, sendo que o fator balizador para a pesquisa foi a
Orientacdo para Resultados extraido da proposicdo do autor sobre as sete
caracteristicas basicas que capturam a esséncia da cultura em uma
organizacao.

3.1 O método e a pesquisa

Lakatos e Marconi (1991) definem a ciéncia como ‘“‘uma
sistematizacdo de conhecimentos”, sendo “[...] um conjunto de proposi¢des
logicamente correlacionadas sobre o comportamento de certos fendbmenos
que se deseja estudar.” Trujillo Ferrari (1974) complementa, assinalando
que “ciéncia é todo um conjunto de atitudes e de atividades racionais,
dirigida ao sisteméatico conhecimento com objetivo limitado, capaz de ser
submetido a verificagdo.”

Castro (1978) julga a ciéncia como uma tentativa de descrever,
interpretar e generalizar uma realidade observada, isentando questfes
ideoldgicas e éticas ou juizos de valor. Para este autor, “o rigor na expressio
das ideias e a légica impecavel, utilizados como critérios de demarcacao
entre ciéncia e ndociéncia, ndo sdo, na verdade, suficientes para sua
caracterizagdo, ainda que imprescindiveis.”

Demo (1995), em contrapartida, acredita ser mais facil definir o
gue nao é ciéncia. Para o autor, apesar de ndo haver limites rigidos para tais
conceitos, ndo sdo ciéncia a ideologia, com sua natureza intrinsecamente
tendenciosa, e 0 senso comum, marcado pela falta de profundidade, rigor
I6gico e espirito critico.

O conhecimento cientifico é todo conhecimento
obtido por meio de procedimentos metodologicos
que possibilitam investigar a realidade de forma
organizada, ordenada, seguindo etapas, normas e
técnicas, por meio de aplicagio de métodos
preestabelecidos, buscando responder como e por
que ocorrem os fatos e fendmenos. Em outras
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palavras, o conhecimento cientifico resulta de
pesquisa metodica e sistematica da realidade dos
fatos. (Zanella, 2009, p.53)

Os autores Cervo e Bervian (2002, p. 23) argumentam que método
“¢ a ordem que se deve impor aos diferentes processos necessarios para
atingir um certo fim ou um resultado desejado. Nas ciéncias, método é o
conjunto de processos empregados na investigacdo e na demonstracdo da
verdade”.

O Método cientifico ¢ o método especifico utilizado pela ciéncia,
sendo este, elemento fundamental do processo do conhecimento realizado
pela ciéncia para diferencia-la ndo sé do conhecimento ou senso comum,
mas também de outras modalidades de expressdo da subjetividade humana,
como a filosofia, a arte e a religido (SEVERINO, 2007).

Na visdo de Zanella (2009) as Ciéncias Sociais estudam as relagdes
sociais: 0 homem e sua dindmica com a sociedade, com a comunidade, com
0S grupos sociais, com as organizacdes.

Quanto a sua abordagem, a presente pesquisa caracteriza-se como
qualitativa, pois Lima (2004, p. 30) sugere “[...] s6 ser possivel imprimir
significado aos fendbmenos humanos com o apoio de exercicios de
interpretacdo e compreensdo pautados na observagdo participante e na
descri¢do densa.”

Zanella (2009, p 54) argumenta que o objeto de estudo das
Ciéncias Sociais € na sua esséncia, qualitativo, visto que pesquisa 0 homem
“em determinada condicdo social, pertencente a determinado grupo social
ou classe, com suas crencas, valores e significados” (MINAYO, 1996, p.
22).

Os estudos qualitativos tém seu ponto de partida em questfes
amplas, que vao se definindo a medida em que os trabalhos avangam. Como
menciona Arilda S. Godoy, em artigo publicado na Revista de
Administracdo de Empresas em 1995:

A pesquisa qualitativa envolve a obtencdo de dados
descritivos sobre pessoas, lugares e processos
interativos pelo contato direto do pesquisador com a
situacdo estudada, procurando compreender 0s
fendbmenos segundo a perspectiva dos sujeitos, ou
seja, dos participantes da situagdo em estudo.

Quanto ao procedimento, foi adotada uma pesquisa de campo,
sendo que a pesquisadora participou como observadora, incorporando 0s
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dados a partir de entrevistas semiestruturadas ndo disfarcadas, gravadas e
depois transcritas. A partir da leitura das transcri¢6es, foram selecionados os
trechos mais relevantes para os objetivos em questao.

Trivifios (1987, p. 146) caracteriza a entrevista semiestruturada em
“[...] questionamentos bésicos, que sdo apoiados em teorias e hipoteses que
se relacionam ao tema da pesquisa.” Esses questionamentos dariam origem
a novas hipoteses surgidas a partir das respostas dos informantes ou dos
entrevistados. Segundo 0 mesmo autor, o foco principal seria colocado pelo
investigador-entrevistador, o que ocorreu de fato nesta pesquisa.

Zanella (2009) aponta que neste tipo de técnica, o entrevistador
dispbe de um roteiro guia ou uma pauta, mas ndo 0 segue necessariamente
na ordem escrita, pois pode ir acrescentando perguntas e comentarios no
decorrer do processo, sem perder a esséncia dos questionamentos, para o
alcance dos objetivos propostos inicialmente pelo trabalho.

Cabe salientar que as empresas pesquisadas estavam
completamente cientes do motivo das entrevistas e que suas respostas
seriam divulgadas no trabalho académico da pesquisadora. As empresas ndo
impuseram restricdo alguma quanto ao uso dessas informacbes pela
pesquisadora, bem como a divulgacdo dos nomes das mesmas e dos
participantes das entrevistas.

A pesquisa caracterizou-se como estudo de caso, por se tratarem de
informagdes adquiridas através de universos de duas organizagdes distintas.
Em relacgdo a este método, Vergara (1997) argumenta que estudo de caso é o
circunscrito a uma ou poucas unidades, tendo carater de profundidade e
detalhamento, podendo ou ndo ser realizado em campo. O estudo de caso
permite a analise de um fenémeno contemporaneo, dentro de um contexto
real, sendo que os limites entre o contexto e o fendmeno ndo sao claramente
definidos (Yin, 2005). Este tipo de pesquisa, segundo Roesch (1999), é
especialmente adequado ao estudo de processos e explora fendmenos com
base em vérios angulos.

Gil (2002) destaca que o método de estudo de caso explica as
varidveis que causam um determinado fendmeno em situagdes complexas,
que ndo possibilitariam a utilizacdo de levantamentos ou experimentos.

A escolha da modalidade, estudo de caso, permitiu que a
pesquisadora analisasse diferentes contextos acerca de um mesmo tema em
duas organizagbes distintas, que tém como caracteristica comum o
relacionamento com o mercado arabe.

3.2 Coleta de dados
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O instrumento de Pesquisa foi essencialmente as Entrevistas Semi
estruturadas ndo disfargadas com os atores sociais das duas organizacdes em
questdo — A trading company, que faz o intermédio entre cliente e produtor,
e o frigorifico, responsavel pela producéo de frangos.

A pesquisa de campo ocorreu nas cidades de Itajai e Jaragua do
Sul, no periodo de 04 de maio a 01 de junho do ano de 2012,
respectivamente, sendo realizadas 5 entrevistas com dois gestores, das duas
organizagOes em questdo e 3 facilitadores (trader e assistentes) no processo
intermédio de negociacbes com o mercado arabe, na producdo e abate de
frangos. As entrevistas foram agendadas previamente via telefone e meios
eletronicos, totalizando trés visitas, duas na Trading Company Agro
International, no municipio de Itajai e uma no Frigorifico Mathias, no
municipio de Jaragua do Sul, ambos no estado de Santa Catarina.

Nas visitas a essas empresas no decorrer da pesquisa, a
pesquisadora atuou como entrevistadora e também como observadora no
processo de abate de frangos no Frigorifico Mathias, em Jaragué do Sul.

Zanella (2009) afirma que a observacdo é uma técnica cientifica
que utiliza o campo visual para obter informagfes acerca da realidade dos
fatos. E Trivifios (1987), destaca que “ndo ¢ simplesmente olhar, mas
destacar um conjunto de objetos, pessoas, animais, algo especifico,
prestando atencdo em suas caracteristicas, como cor, aroma, tamanho,
dentre outras.”

Nesta técnica, existe a disponibilidade de um ator social que faz o
papel de interlocutor dos processos, expondo a situagdo para testemunho do
pesquisador.

A seguir, serdo descritos o Universo e 0s sujeitos desta pesquisa,
configurando-se nas empresas pesquisadas e nos atores sociais envolvidos.

3.3 Universo e 0s sujeitos da pesquisa

A organizacdo Agro International é uma trading company
localizada em Itajai (SC), que trabalha no ramo agroindustrial. Atua junto a
dezenas de cooperativas localizadas no sul do Brasil e com empresas
privadas como o Frigorifico Mathias. A atuacdo desta empresa visa facilitar
e viabilizar a exportagdo de carnes para os mercados da Europa e Asia. Hoje
atuam com mercados como Jap&o e Emirados Arabes. A Agro International
tem neg6cios com empresas que obedecem e incorporam 0s principios
mugulmanos para abate de carnes para os diversos mercados do Oriente
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Médio, fazendo a adaptacdo exigida na linha de producéo e na burocracia
para satisfazer plenamente as suas demandas.*®

Na organizacdo Agro International foram aplicadas 3 entrevistas,
sendo uma com o Gestor, o Sr. Murilo Brasil e as outras duas com as
pessoas que trabalham na parte operacional, Beatriz Meurer, responsavel
pela parte de despacho e logistica e o Sr. Baki Isakov, de origem &rabe,
sendo o trader responsavel pela negociacdo, controle das operacfes e
relacionamento com os paises do Oriente Médio, que sdo clientes desta
empresa.

A segunda empresa pesquisada para o desenvolvimento deste
trabalho foi o Frigorifico Mathias, localizado na cidade de Jaragua do Sul.
Esse frigorifico incorpora em sua linha de producdo o Abate Halal, que € o
procedimento exigido pelos paises arabes para o abate de carnes. O
Frigorifico Mathias produz coelhos e aves, como patos, marrecos e frangos.
Essa empresa possui um absoluto controle de qualidade e o
acompanhamento do Servi¢co de Controle do Ministério da Agricultura
(MAPA). Suas matrizes de patos e marrecos sdo provenientes da Inglaterra
(Cherry Valley), recebendo ragdes equilibradas independentemente para
qual mercado se destinam. Atuam fortemente com o mercado nacional e
também exportam para paises do Oriente Médio e Japo.”® A pessoa
entrevistada nesta empresa foi o Sr. Lindomar Lago, gestor e responsavel
pela area comercial da empresa.

3.4 Analise dos dados

A andlise dos dados desta pesquisa foi feita com base nas respostas
as entrevistas dadas pelos gestores e operacionais das empresas
supracitadas, cruzadas posteriormente com as ideias e conceitos dos autores
presentes no Marco Teo6rico deste trabalho. O objetivo da anélise dos dados
foi o de responder a pergunta da pesquisa, bem como seus objetivos geral e
especificos.

3.5 As limitagdes da pesquisa

As duas organizacBes pesquisadas forneceram todas as
informacdes constantes das perguntas elaboradas para as entrevistas

19 Dados obtidos nas entrevistas com os Srs. Murilo Brasil e Baki Isakov.
2 Dados retirados do site www.frigorio.com.br e da entrevista concedida pelo Sr. Lindomar
Lago, Gestor responsavel pela parte comercial das operagdes do frigorifico.
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semiestruturadas e foram além, dando detalhes acerca de questionamentos
agregados ao roteiro, conforme a curiosidade da pesquisadora e a relevancia
do tema, podendo, portanto, ser considerada a confiabilidade dos dados
transmitidos.

No decorrer da pesquisa, algumas das reunies ou visitas tiveram
de ser reagendadas por conta de imprevistos e compromissos das pessoas
entrevistadas, comportamento comum de algumas organiza¢es quando se
trata de abrir suas portas para pesquisas académicas.

A pesquisadora contatou duas outras organizacfes semelhantes no
estado de Santa Catarina para aumentar o universo de pesquisa, mas
infelizmente ndo conseguiu agendamento de reunifes. Em uma delas, nem
mesmo conseguiu conversar com o Gestor para explicar o0 motivo da
pesquisa e o interesse da pesquisadora pelo tema.

O que se poderia propor para futuras pesquisas, € um estudo de
caso, com organizacdes que trabalham com outros produtos para esse
mesmo mercado ou com 0 mesmo produto para mercados diferentes, com
isso seria possivel comparar os dados para a busca de outras conclusdes.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Esse capitulo aborda os resultados da pesquisa qualitativa através
dos dados obtidos nas respostas dos atores sociais das duas empresas
entrevistadas, a trading company Agro International e o Frigorifico
Mathias, caracterizados como trader ou comercial exportadora e empresa
produtora operando com exportacdo indireta, respectivamente. As
entrevistas ocorreram de maneira semiestruturada e ndo disfargadas e o
levantamento de dados através da pesquisa bibliogréfica e documental.

O capitulo se desenvolve através da exposicdo das respostas dos
atores sociais que participaram das entrevistas, sendo eles da parte
operacional e da gestdo de ambas empresas. em congruéncia com a opinido
dos tedricos, na sua maioria abordados no capitulo em que se trata de tais
fundamentos.

4.1 Caracteristicas do povo arabe

A partir de dados obtidos no portal eletrdnico da CCAB - Camara
de Comércio Arabe Brasileira, o império arabe teve sua formagio partindo
da origem do islamismo. O fundador oficial dessa religido fora o profeta
Maomé. Antes disso, a Arabia era composta por povos semitas®* que, até o

21 Os Semitas tiveram origem no Oriente Médio, onde ocuparam vastas regides indo do Mar
Vermelho até o planalto iraniano. S&o povos tipicos de ambientes com clima seco, 0 que 0s
caracteriza pelas praticas do pastoreio e do nomadismo. Esses antigos povos identificados pela
fala semitica envolvem os arameus, assirios, babil6nicos, sirios, hebreus, fenicios e caldeus.
(Antonio Gaspareto Junior, historiador, 2010) Disponivel em
http://www.worldology.com/Europe/early dark_ages 2.htm
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século VII, viviam em diferentes tribos, com diferentes estilos de vida e
crencas. Apos a morte do profeta, em 632, Arabia foi unificada. No ano
711, os arabes dominaram grande parte da Peninsula Ibérica, difundindo sua
cultura e religido nos territérios da Espanha e de Portugal. Em 732, foram
vencidos pelos francos, que barraram a expansdo deste povo pelo norte da
Europa. Durante o periodo de conquistas, ampliaram seu conhecimento
através da absorcdo das culturas de outros povos. A cultura arabe
caracterizou-se pela construcdo de maravilhosos palacios e mesquitas.
Destacam-se, nestas construcdes, os arabescos para ilustracéo e decoracao.

O assim chamado “Mundo Arabe” é composto por 22 paises, hoje
membros da “Liga Arabe” e tém em comum seu principal idioma oficial ou
nacional, o arabe. Sdo eles: Arabia Saudita, Argélia, Bahrein, Catar,
Djibouti, Egito, Emirados Arabes Unidos, 1émen, Ilhas Comores, Iraque,
Jordania, Kuwait, Libano, Libia, Marrocos, Mauritania, Oma4, Palestina,
Siria, Somélia, Sud&o e Tunisia. E importante lembrar que paises como Ir3,
Afeganistdo, Paquistdo e Turquia entre outros, ndo fazem parte do mundo
arabe, pois falam idiomas que divergem do &rabe em sua origem e
estrutura.?

Este trabalho trata dos paises Emirados Arabes Unidos e Arabia
Saudita, situados no Oriente Médio e ambos praticantes da religido islamica.
O quadro abaixo contem algumas informagdes técnicas sobre esses
mercados:

QUADRO 9: Principais dados sobre Emirados Arabes Unidos e Arébia
Saudita.

Nome Oficial | Emirados Arabes | Arébia Saudita
Unidos

Capital Abu Dhabi Riad

Chefe de | Presidente Xeique | Rei  Abdullah  bin

Estado Khalifa Bin Zayed Al- | Abdel-Aziz Al-Saud
Nahyan

Chefe de | Primeiro Ministro Xeique

Governo Mohammed Bin Rashid

22 http://www.receita.fazenda.gov.br/aduana/IDE/IDEBrasilEmirados/recpeloBra.htm acesso
em 24/05/2012
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Al-Maktoum
Dia Nacional 2 de Dezembro (1971) 23 de Setembro (1932)
Area 83.600 km? 2,15 milhdes km?
Principais Abu  Dhabi, Dubai, | Riad, Meca, Asir,
Cidades Sharjah, Ras al-Khaimah, | Medina, Jizan, Qasim.
Ajman, Fujairah, Umm
al-Qaiwain
Clima No verdo, cerca de 46°C | Quente e seco no verdo,
e, no inverno, de 14°C a | moderado no inverno
23°C
Idiomas Arabe (oficial) e inglés | Arabe (oficial) e inglés
bastante difundido como | (comercial)
22 lingua
Medidas Sistema Métrico Sistema Métrico

Fuso Horério

Brasilia + 7 horas

Brasilia + 7 horas

Ano Fiscal Calendario Anual Calendario Anual
Moeda Dirham DH Riyal Saudita
Feriados 01 de Janeiro (Ano Feriados de acordo com
Novo); 06 de Agosto o calendario Islamico.
(Ascensdo do Xeique
Zayed); além dos feriados
de acordo com o
calendario islamico
Voltagem 220V 110/220V

FONTE: Camara de Comércio Arabe Brasileira (2012)*

% Disponivel em http://www.ccab.org.br/infobiz-online/br/dados-gerais/emirados-arabes-
unidos.aspx acesso em 23/05/2012.
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Os paises selecionados para essa pesquisa sdo 0s principais clientes
das duas organizacOes entrevistadas. Essas organizagdes possuem clientes
em outros paises do oriente médio, mas 0s neg6cios mais expressivos
acontecem com Arébia Saudita e Emirados Arabes.

O Oriente Médio esté localizado na juncio da Eurasia, Africa, Mar
Mediterraneo e Oceano indico. A figura seguinte mostra a sua exata
localizagéo:

FIGURA 3: Mapa dos Emirados Arabes e Arabia Saudita
[ _ R Y

N
: “oms
ARABES UNIDOS -

riﬁ_éia’ﬂﬁ“/ﬁmeﬁ

Etidpia /
Somalia

FONTE: Asia Turismo?

Esses paises, bem como a maioria dos paises do Oriente Médio sao
praticantes da religido islamica. Os praticantes desta religido sdo também
chamados de mugulmanos.

4.2 A religido islamica

2 Disponivel em www.asia-turismo.com. Acesso em 25/05/2012
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Segundo o portal eletrénico do CEDI — Centro de Estudos e
Divulgacdo do Islam®, a palavra "Islam" significa submissdo, rendicdo ou
resignacdo. E derivada de uma palavra que significa "paz" em arabe. Num
contexto religioso, significa total submissdo a vontade de Deus. Os
islamicos ou mugulmanos acreditam em "Allah" e essa palavra em arabe,
significa Deus.

O islamismo surgiu no inicio do século VII na Arabia Ocidental.
Os que seguem o Isld s@o chamados de mugulmanos, ou seja, aqueles que se
submetem. Hoje, a comunidade muculmana representa um quinto do
planeta e perde em nimero de devotos apenas para o cristianismo. O pais
onde ha maior nimero de mugulmanos praticantes hoje no mundo é a
Indonésia, onde 90% da populacdo é adepta a esta religido. Os principais
paises praticantes do Isla séo Ird, os paises arabes e o Oriente Médio como
um todo.

Juntamente com o Judaismo, os mugulmanos reverenciam ao
profeta e patriarca Abrado. Abrado estabeleceu as bases do que se chama
hoje a cidade de Meca, e construiu a Caaba, seu santuario, em direcdo da
qual todos os mugulmanos se voltam quando oram.

A CCAB ainda confirma que na sua esséncia, o Isld tem muito em
comum com o cristianismo, ja que reafirma o contetido dos evangelhos e do
antigo testamento. Uma série de capitulos do Alcordo se referem a
informagdes e passagens também presentes na Biblia. O Deus islamico,
Allah, portanto, ndo é sendo o mesmo Deus presente na Biblia cristd,
pronunciado em lingua arabe.

Segundo o documentario “Histéria das Religides” no que tange a
religido islamica, os mugulmanos creem em um Unico e incomparavel Deus;
nos anjos criados por Ele; nos profetas pelos quais Suas revelacdes foram
trazidas @ humanidade; no dia do Juizo e na prestagdo individual de contas
pelas acBes praticadas; na autoridade total de Deus sobre o destino do
homem e na vida apds a morte. Os mugulmanos creem na corrente dos
profetas a partir de Adéo, incluindo Noé, Abrado, Ismael, Isaac, Jacd, José,
JO, Moises, Arado, Davi, Salomdo, Elias, Jonas, Jodo Batista e Jesus. Mas a
mensagem final de Deus para o homem, uma confirmacdo da mensagem
eterna e um resumo de tudo que acontecera anteriormente, foi revelada ao
profeta Mohammad ou Mohammed? por intermédio do anjo Gabriel.

% Disponivel em http://www.islam.org.br/ - acesso em 23/05/2012
% Os dois nomes significam Maomé. Dependendo da regio, s&o chamados de Mohammed ou
Mohammad
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O documentario ainda informa que como todas as religiGes do
mundo sdo baseadas nos seus Livros Sagrados, o islamismo também se
baseia no Alcordo, que é um livro dividido em 114 capitulos. A palavra
Alcoréo significa algo para se ler, recitacdo, leitura, e é tratado com zelo e
reveréncia pelos islamicos. Este livro jamais pode ser colocado em lugar
sujo ou no chdo, o que seria um desrespeito a religido. O Alcordo trata de
todos os assuntos relacionados aos seres humanos como sabedoria, doutrina,
rituais e leis, mas seu tema béasico é o relacionamento entre Deus e suas
criaturas. Ao mesmo tempo, o livro proporciona orientacdo para uma
sociedade justa, uma conduta decente e um sistema econémico equitativo.

A religido islamica orienta-se em cinco pilares que consistem na
profissdo de fé, na oracdo, a doacéo de esmolas, 0 jejum e a peregrinacao.

Referindo-se a um dos pilares desta religido, o jejum, os islamicos
comemoram o Ramada, que é um evento caracteristico, consistindo na
aten¢do especial do mugulmano ao nono més do calendario lunar islamico.
O Ramada é um periodo de jejum. Segundo os islamicos, o jejum comeca
de manh@, assim que houver luz suficiente para distinguir um fio branco de
um fio preto. Durante todo o dia, 0 mugulmano deve evitar comidas,
bebidas, o fumo e atos sexuais. Depois do pér do sol, o jejum é quebrado
por uma refei¢do simples, baseada em frutas e alimentos leves. O Ramada
varia conforme as estagcBes do ano lunar islamico, que é composto de 369
dias. Ndo existe uma data certa para 0 Ramada ser vivenciado em
decorréncia de ser contado pelas estagdes do ano. O jejum é um modo que o
muculmano tem de exercitar autodisciplina fisica para uma purificacao
interna e é também um agradecimento a Deus pelas conquistas na vida.

Em depoimento a Revista Isto é Dinheiro, Alessandro Gomes,
diretor da Ordebrecht nos Emirados Arabes relata que “Os Emirados sdo
um dos mercados de constru¢do mais aquecidos no momento, com muitas
oportunidades e grandes desafios”, mas que teve de fazer algumas
adaptagdes por conta da cultura local: “Durante 0 Ramada (més sagrado do
calendario islamico em que os trabalhadores mugulmanos ndo devem comer
ou beber enquanto hé luz do dia), nossos funcionarios saem mais cedo.”?’

Nas entrevistas realizadas foi comentado que quando é periodo de
Ramada, os arabes devem orar 5 vezes ao dia, e que isso € um ato sagrado.
Os clientes se levantam da sala de reunido e se colocam em um canto da
sala e por alguns minutos recitam as ora¢Bes a Al4, sempre virados em

%" Disponivel em
http://www.istoedinheiro.com.br/noticias/3527_COMO+NEGOCIAR+COM+ARABES acesso
em 20/05/2012.
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direcdo a cidade de Meca, que ¢é a cidade sagrada para os mugulmanos. O
requisito basico para que essa oragdo aconteca no ambiente de negécios é
gue este ambiente esteja limpo. No Ramada, os arabes fazem suas oracdes 5
vezes ao dia. Apds o término de cada oracdo, eles voltam as atividades
normais.

Segundo a Camara de Comércio Arabe Brasileira, a religido
islamica tem também papel marcante nos héabitos alimentares no mundo
arabe.

O conceito de comida nos paises &rabes, estd
relacionado a hospitalidade. Para o povo arabe, as
refei¢des sdo verdadeiros rituais, demorando-se a
mesa, ndo se esquecendo das sempre constantes
oracOes de agradecimento e pedindo ao deus Ala a
bencdo do alimento. Adoram receber amigos,
convidados e pessoas que estimam. Durante as
refei¢Bes, geralmente as portas permanecem abertas
e todos que chegam sdo convidados a mesa.

Quando os arabes estdo & mesa, consideram a refeicdo um ato
sagrado e preferem nesse momento, nao tratar de negdcios.

Atualmente, sio denominados “Arabes” os paises nos quais a
populacdo fala o idioma érabe, totalizando 22 paises que tém o arabe como
idioma oficial, desde o oceano atlantico e norte da Africa, até a parte
oriental do Mar Mediterraneo e Golfo arabe.

A CCAB ainda afirma que aproximadamente 18% dos
muculmanos vivem no mundo arabe. A maior comunidade islamica do
mundo é a Indonésia. Partes substanciais da Asia e a maior parte da Africa
sdo muculmanas, enquanto as minorias significativas sdo encontradas na
Unido Soviética, China, América Latina, América do Norte e na Europa.

Abaixo pode-se ver quadro ilustrativo dos paises com maior
porcentagem de mugulmanos em relagdo a populagdo nacional. A partir
desses dados, conclui-se que quase a totalidade da populagdo é mugulmana.
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FIGURA 4: Muculmanos no Oriente Médio em relacdo a populacdo
nacional
Maioria muculmana

Os dados referem-se aos paises com maior porcentagem de
mugulmanos em relagdo a populagio nacional
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Segundo o Centro Cultural Beneficente Islamico de Foz do
Iguacu®, a comunidade de muculmanos que mora no Brasil atualmente
encontra-se unificada por uma rede nacional de mesquitas. Os mugulmanos
chegaram ao Brasil juntamente com Cabral. No século dezoito, muitos
milhares de mugulmanos africanos das etnias hausas, fulanis e yorubas®
trabalharam como escravos nas planta¢fes. Essas primeiras comunidades,
privadas de suas herancas e familias, perdiam sua identidade islamica a
medida que o tempo passava.

O inicio do século vinte, porém, presenciou 0 come¢o de um
influxo de arabes mugulmanos, a maioria dos quais se instalou nos maiores
centros industriais. A primeira Mesquita foi inaugurada em 1956 em Séo
Paulo; outras foram sendo construidas, e hoje ha mesquitas em todas as
grandes capitais dos estados e em algumas cidades do interior. Estima-se
que haja aproximadamente um milhdo e meio de mugulmanos no Brasil,
localizados em Foz do Iguacu, na sua maioria, S&o Paulo e Rio de Janeiro.

% Disponivel em http://www.pewforum.org/Topics/Religious-Affiliation/Muslim/ Acesso em
27/05/2012

% Disponivel em http://www.islam.com.br/islam/compreendo/compreendo19.htm. Acesso em
24/05/2012.

% povos originarios da Africa Oriental.
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Existem muculmanos espalhados por todo territério nacional, mas os
nimeros mais expressivos estdo nas cidades supracitadas. O Brasil perde
em nimero de populacdo muculmana, somente para os Estados Unidos da
America, que abriga 5 milhdes deles.*

A figura abaixo ilustra em grafico o nimero de mugulmanos por
regido do mundo. Nota-se que a Asia é o continente em que a populagéo de
adeptos ao islamismo é mais numerosa, seguida do Oriente Médio e Norte
da Africa, Africa Subsaariana, Europa e Américas.

FIGURA 5: Mapa de mugulmanos por regido no mundo

Veja como estéo distribuidos os muculmanos por regiiao
D é?s:iz:a537.000 2,4% 0,3%
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Europa 61,9%
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Fonte: Pew Forum on Religion & Public Life

FONTE: Pew Forum on Religion & Public Life (2012)*

Existe uma polémica muito grande acerca da religido islamica, no
gue tange aos costumes e as crencas dos seus atores sociais, devido ao
extremismo e as atitudes terroristas e suicidas, assunto ndo menos
importante do que os abordados neste trabalho, mas que para momento, ndo
sdo deveras oportunos.

A pesquisadora cré relevante para 0 momento o pensamento da
historiadora e professora da USP — Universidade de Sdo Paulo, Maria
Aparecida de Aquino, que em depoimento para a Revista Veja em 2001,
admite que "O primeiro equivoco comum entre ocidentais e cristdos é
considerar todo isldmico um extremista suicida e, por extensdo, um
terrorista em potencial”. Como em toda religido, existe o extremista e o
fanético, a religido islamica ndo é diferente neste aspecto.

% Jornal da Gazeta — reportagem de 27/04/2010 , disponivel em
WWW.tvgazeta.com.br/jornaldagazeta Acesso em 23/05/2012.

*2 Disponivel em http://www.pewforum.org/Topics/Religious-Affiliation/Muslim/ Acesso em
27/05/2012
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4.3 O papel da mulher na sociedade islamica

Ao tratar do tema islamismo, torna-se relevante destacar o aspecto
da mulher nesta sociedade, especialmente nos paises objeto deste trabalho.
Ressalta-se que este tema é bastante polémico, gerando alguns conflitos de
pensamentos e opinides entre as sociedades ocidentais e orientais, bem
como alguns autores e pesquisadores sobre o tema.

Silvia Montenegro em artigo publicado pela Revista MANA —
Estudos de Antropologia Social da UFRJ — Universidade Federal do Rio de
Janeiro, no ano de 2002, intitulado de O Olhar da midia sobre o Isla no
Brasil, adverte que no ocidente a midia tende a tornar o papel feminino de
total submissdo, mas que nem sempre é assim. Em alguns paises a mulher
exerce esse papel, mas em outros, também de religido islamica, prega-se a
igualdade dos géneros. Trata-se, portanto, de uma ambiguidade
contemporanea o papel da mulher nos negécios e na sociedade arabe. Por
um lado a mulher ainda exerce o papel de sujeito submisso a vontade do
homem, tendo como caracteristicas marcantes, tanto a submisso quanto da
fragilidade. Algumas correntes islamicas pregam a igualdade entre homens
e mulheres, outras j& acreditam que a mulher seja desprivilegiada com
relacdo a sua forca e a sua opinido.

Por outro lado, ndo ha lei que ou regra que proiba o trabalho da
mulher fora do lar. O isld vé o papel de mée, educadora e que cuida do lar
como o principal dever dela nesta sociedade. Isso se confirma a partir do
pensamento de Fawzia Cunha, mestre pela Universidade Federal de Juiz de
Fora, em sua dissertacdo defendida no ano de 2006 e intitulada Véus sobre a
Rua Halfeld, que trata de um estudo de caso sobre as mulheres mugulmanas
da Mesquita de Juiz de Fora, que afirma “homem e mulher tém sua parcela
no desenvolvimento da humanidade, cabendo as mulheres a tarefa mais
importante e nobre.” A pesquisadora acredita que o papel na mulher
em cada sociedade islamica depende da interpretacdo que a prdpria da aos
escritos do Alcor&o.

Oliveira corrobora com essa opinido com seguinte pensamento:

Mulheres  mucgulmanas vivem em  diversas
comunidades e sociedades onde legislacGes,
costumes e tradi¢des, inspirados por interpretagdes
diversas do Alcordo combinam-se para definir os
conceitos do papel feminino. Esses conceitos podem
variar de uma classe ou geracdo para outra, assim
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como de um pais para outro (OLIVEIRA, 2001,
p.89).

A sociéloga muculmana Fatima Mernissi (1987), acredita que a
intensificacdo da segregacdo feminina, por alguns estados arabes como
Arabia Saudita, Egito e Ird, a partir dos anos 80 faz parte de uma estratégia
politica do préprio governo desses paises para tentar frear um processo
democratico de liberdades civis que por la iniciava. O uso do véu, por
exemplo, que se faz obrigat6rio em alguns desses paises, foi uma maneira
de ‘distrair’ a atengdo de problemas como desemprego, alta taxa de
natalidade, dentre outros, dessa maneira 0s movimentos religiosos
conservadores bloqueavam o debate democratico no Mundo Arabe.

Fawzia (2006) conclui que o Isla ndo é uma religido monolitica e
ndo ha uma Unica visdo da mulher mugulmana. Existem mulheres
mugulmanas segregadas, submissas e subservientes, outras que adotam um
comportamento ocidental, e outras que lutam por seus direitos, mantendo-se
na tradicéo e procurando adaptar-se a0 mundo moderno. Algumas mulheres,
entretanto, fazem a opg¢do do uso do véu e simplesmente o usam para
diferenciar-se das demais, sendo da religido mugulmana.

Pace (2005, p. 152) afirma que “o véu é um simbolo de pessoas
‘protegidas’, sob a tutela do poder masculino”. Segundo o autor, o uso do
veu é uma forma das mulheres poderem de forma mais segura,,mas ndo
menos segregada, entrar num espago reservado ndo a elas, e sim aos
homens. Este espaco que o autor menciona, significa o espago publico, dos
negécios, da politica, que a principio, é um espa¢o ocupado pela figura
masculina nas sociedades islamicas.

Segundo portal eletrénico Business with Turkey, na vida social do
Isla, o contraste entre mulheres e homens é bem claro. Ha inclusive algumas
leis que protegem as mulheres, como quando uma mulher se casa, 0 homem
deve dar uma quantia de dinheiro a ela, denominado “dote”. Este dinheiro
fica com ela e s6 pode ser usado com o consentimento da mesma. A mulher
pode se casar com apenas um homem. E ao contrario, os homens podem se
pode se casar com mais que de uma mulher.*®* O mesmo portal, menciona
que a circuncisdo da mulher ndo é mencionada no Alcordo e ndo é
obrigatdria pelos praticantes do islamismo. A circuncisdo ainda é usada até

% http://www.business-with-turkey.com/guia-turismo/mulheres-isla.shtml Acesso em
28/06/2012
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hoje no norte da Africa, mas ha uma grande oposicao de diversas correntes
islamicas contra essa mutilacéo.

Na Arabia Saudita existe uma forte resisténcia a integracdo da
mulher na sociedade e principalmente nos negdcios, fato que confirma
claramente a classificacdo de Hofstede e Hall quando se referem a este pais
como uma sociedade com alto indice de masculinidade e alta distancia do
poder. Diferentemente das sociedades ocidentais como Brasil e Estados
Unidos, que apresentam indice baixo, o Oriente Médio obtém uma das mais
altas classificagdes dos paises pesquisados por esses autores.

Para facilitar o processo de negocia¢do com os paises que resistem
a integracdo da mulher na sociedade e nos negdcios, é imprescindivel que
0s agentes comerciais entendam esta realidade e promovam a adequacéo de
processos e situacBes para ndo haver maiores constrangimentos ou
desentendimentos no processo como um todo,

4.4 O Conflito arabe x Israel

As divergéncias entre os arabes e os israelenses vém de muito
antes de Cristo, mas o conflito na Palestina intensificou-se ap6s a Segunda
Guerra Mundial, mais precisamente em maio de 1948, quando uma
resolucdo da ONU determinou a partilha da Palestina em dois estados, Israel
e Canad, que compreendia a Faixa de Gaza e a Cisjordania. Os Judeus
declararam a sua independéncia, criando 0 moderno Estado de Israel. Mas
logo no dia seguinte, o pais foi invadido por Iraque, Egito, Libano e Siria.

Em 1967, ap0s varias ameacas e demonstragdes de forgas militares
do Egito, Israel deflagrou um ataque preventivo e teve inicios a Guerra dos
6 dias. Ao fim da Guerra, Israel tinha tomado a Faixa de Gaza, a Peninsula
de Sinai, a Cisjordania, onde fica Jerusalém, as colinas de Gola e a nascente
do Rio Jorddo, fonte da maior parte da 4gua consumida em Jerusalém.

Hoje em dia, os conflitos continuam, existem sempre as tentativas
de paz, mas muitas vezes sem sucesso. Mesmo com 0 processo da ascenséo
da Classe Mundial, esses paises continuam a se confrontar numa revolta
religiosa e de posses por territorio.>

3 Resumo elaborado pela autora com base em varias fontes atuais: Jornais (A FOLHA, US
TODAY, NEW YORK TIMES); Revistas on line (EXAME, VEJA) e programas televisivos
(GLOBO NEWS, BBC NEWS e CNN). Além de diversos Artigos e Dissertacdes sobre o tema.
Cabe salientar que as informagBes a respeito do conflito sdo muito diversas e este resumo
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Os conflitos existem pela disputa de territdrio, mas também
envolvem aspectos religiosos. O quadro abaixo mostra as principais
caracteristicas e diferencas entre o Islamismo e o Judaismo. O Judaismo é a
religido que impera em lIsrael.

QUADRO 10: Comparativo entre as caracteristicas do Islamismo e

Judaismo.

Islamismo

Judaismo

Origem

622

XVIII-1700 A.C.

Regides de maior
concentracéo

Oriente Médio, Norte
da

Africa e Indonésia

Israel, Estados
Unidos, Europa

Ressurrei¢cdo de todos
0S mortos, anjos

Livro Sagrado Alcoréo Tora

Templo Mesquita Sinagoga

Deus Al Jeova

Criador da Religido | Maomé Moisés

Crengas Juizo Final, Deveres | Juizo Final,
Eticos, Predestinacdo, | Recompensa  pelas

boas obras e punigéo
para as mas, profetas,
Leis morais
imutaveis.

Local Sagrado

Cidade de Meca e de
Medina

clarifica apenas um pouco do problema vivido por &rabes e israelenses. A autora em hip6tese
alguma toma partido de qualquer um dos participantes do conflito.
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DivisGes Sunitas e Xiitas Reformistas e
Ortodoxos
Crencas Circunciséo, Circuncisao, sabado,
poligamia, dia
ritual de purificacdo, do Perddo, Pascoa,
ritual de

genuflexdes, jejum,
esmolas, peregrinacdes | purificacdo, dizimo,
12

tribos, jejum

Adeptos 1 bilhdo 16 milhdes

Caracteristicas de Preces com gestos e Obediéncia aos

Identidade rituais mandamentos,
circuncisao

FONTE: Elaborado pela autora.

O professor Samuel Huntington, especialista em estudos
internacionais da Universidade Harvard, em entrevista para a Revista Veja
em 2001, afirma que "Os Estados nacionais permanecerdo como os atores
mais poderosos no cenario mundial, mas os principais conflitos globais
ocorrerdo entre nacdes e grupos de diferentes civilizaces" e complementa
"O choque de civilizagGes sera a linha divisoria das batalhas do futuro."

A Revista on line Veja.com admite em reportagem sobre o Isla,
gue nem todos os estudiosos do assunto concordam com a tese do professor.
Num mundo cada vez menor, onde as fronteiras estdo cada vez mais
préximas, a religido também se apresenta como um instrumento de
afirmacdo da identidade nacional. E que a Classe Mundial em ascensdo
“[...] é um processo que se desenrola sob 0 comando inequivoco do mundo
ocidental - em especial, do império americano”.*®

% Disponivel em http://veja.abril.com.br/idade/exclusivo/islamismo/contexto_analise.html.
Acesso em 25/05/2012.
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4.5 O ambiente de negocios

Em alguns aspectos 0 mundo arabe é uma realidade diferente para
0 homem de negécios ocidental. Em outros, o brasileiro apresenta algumas
similaridades culturais. No geral, é importante dar especial atencdo para o0s
detalhes e as divergéncias comportamentais em relacdo ao que existe no
Brasil.

Cateora (2007) admite que os elementos basicos da negociacdo sdo
os mesmos em qualquer pais: “elas estdo relacionadas ao produto, ao preco,
as condigdes, aos servigos associados ao produto, ao preco e finalmente a
amizade existente entre clientes e vendedores”. Torna-se relevante lembrar
que o processo de negociagdo é complicado, e o risco e mal-entendido
aumenta quando se negocia com alguém de outra cultura.

A medida que o mundo se globaliza, a tendéncia é de que os
ambientes de negécios sigam um padrdo mais internacional de
pontualidade, etiqueta e praticas comerciais. Diante da cultura negociadora,
é preciso caminhar lentamente para uma existéncia independente das
diversas culturas nacionais, conhecer a cultura da outra parte pode ser um
diferencial para facilitar o processo de comunicacédo e negociagéo.

Os negdcios com o Mundo Arabe sdo conduzidos com base nas
relagBes pessoais e na confianca mitua. E, pois, de suma importancia
consolidar estes aspectos. Um dos entrevistados da trading company em
depoimento transcrito abaixo, confirma um dos pontos da abordagem de
Hall (1976), quando classifica as culturas como sendo de alto ou baixo
contexto:

A formalidade no Oriente Médio, ndo é uma coisa
importante. Somente para o esclarecimento das
coisas, talvez. O mais importante para eles é a sua
palavra. Se vocé prometeu que consegue entregar
para eles o produto em tal hora, nesse tempo e em
tais condicBes, eles confiam somente nisso e a
palavra da pessoa do outro lado do negécio, é muito
importante e basta, além de ser mais importante que
0 contrato escrito. O contrato escrito € somente para
formalizar se precisar para a outra parte, mas nao
tem uma importancia tdo grande como tem nos
Estados Unidos ou no Brasil. Na cultura arabe a
palavra é muito mais importante.
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A cultura arabe é classificada por Hall (1976), como cultura de alto
contexto, que enfatiza que os relacionamentos e a convivéncia vao além da
formalidade.

Assim como em muitas regides do Brasil, a nocdo de tempo nos
paises arabes é bastante flexivel, mas essa pratica ndo é aconselhavel para
todos os lugares do mundo. Ao comparar o estilo de gestdo arabe com estilo
de gestdo americana ou europeia, onde a pontualidade é requisito basico
para 0s bons negdcios, nota-se um diferencial na cultura arabe. Os &rabes
ndo sdo a favor da ideia de que os horarios devem governar sua vida.
Planejar com muita antecedéncia ndo € costumeiro, também pode ser
considerado ofensivo apressar uma negociacdo. E prudente deixar folgas
nos horarios marcados e ndo cobrar pontualidade extrema. O atraso a um
compromisso ou reunido, ndo significa uma ofensa ou menosprezo com o0s
negociadores. Os arabes sdo orientados para o passado, gostam de falar de
sua historia, tradicdo, heranga e cultura, e podem esperar 0 mesmo da outra
parte. O respeito pelos ancestrais, predecessores e mais velhos também é
caracteristico. Esse comportamento da sociedade arabe confirma a sua
classificacdo como sociedade com organizagdo do tempo monocroénica, que
segundo Hall (1976), consiste em executar uma atividade de cada vez e com
planejamento independente e com respeito ao espago préprio e ao dos
individuos da sua convivéncia.

Segundo informacbes da CCAB (2012), o ritmo das negociages
deve ser moderado e as questdes devem ser apresentadas uma a uma.
Normalmente ha muitas exigéncias iniciais como concessdes lentas através
do regateio, pratica bastante corriqueira no mundo arabe. Os arabes sao
conhecidos, de maneira geral, por serem negociadores muito eficazes.
Historicamente, através do regateio, os arabes se misturam socialmente com
seus parceiros comerciais, tomam decisdes, e obtém o sustento de suas
familias. O gestor do Frigorifico que executa o Abate Halal, argumenta que:

O povo éarabe é assim, se vocé tiver que alterar
alguma coisa durante, no meio do processo, no Brasil
vocé até consegue alterar alguma coisa durante o
processo, agora com o arabe é muito dificil. O que
vocé acordou da primeira vez, tem que ser até o
final. Se tiver que mudar alguma coisa, somente com
a autorizagdo deles. Qualquer coisinha que voce tiver
que alterar, eles vao te pedir um desconto.
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Ambas as empresas entrevistadas admitiram que o negociador
arabe é muito correto com o que foi acordado, sendo que, depois que o
negécio é fechado, ndo existe mais o pedido de desconto ou qualquer tipo
de negociacdo que envolva mudanca de precos, salvo problemas pontuais de
origem incontrolavel, como greve em portos ou na Receita Federal
brasileira.

Os é&rabes gostam de conversar durante um longo tempo sobre
temas diversos antes dos negdcios, e tempo de descontracdo entre uma
reunido e outra é importante. A formalidade excessiva pode ser prejudicial
em alguma negociacdo, mas muita informalidade pode proporcionar
desconfianca. Os feedbacks expressivos séo caracteristicas deste povo, caso
haja divergéncias. Em compara¢do com o estilo de gestdo alemdo, que é
formal ao extremo, e por vezes inflexivel*®, o 4rabe é bem mais sensivel,
emotivo, e espontaneo, 0 que novamente 0 caracteriza como integrante de
uma cultura de alto contexto, segundo Hall (1976).

Conforme dados da CIBAL (2012), para os arabes, a pessoa do
negociador é extremamente importante e ndo deve ser substituida no
decorrer do processo de negociagdo, “pois no habito arabe de se pensar, as
pessoas estdo claramente divididas entre amigos e estranhos”. Caso a pessoa
do negociador seja trocada, todo o processo de construcdo da confianca e
seguranga deve ser retomado, 0 que pode atrasar ou comprometer a
negociacdo. A seguranca e a confianca sdo dois pontos fundamentais nas
negociacdes e estdo intimamente ligadas a pessoa do negociador.

Outro aspecto que diferencia os arabes dos americanos, alemaes e
também dos brasileiros é o costume de existirem contatos fisicos entre os
homens. Durante a negociagdo o “olho no olho” e a proximidade fisica sdo
levemente superiores ao que ocorre no Brasil. Os homens costumam beijar
as faces uns dos outros em sinal de amizade e confiangca. Gesticulacfes
também podem ser esperadas em alguns paises de cultura mugulmana.

Durante as entrevistas também foi citado que é impuro mostrar a
sola do sapato e ofensivo estender a mao direita, pois é a mado que mais se
usa para diversas atividades, tanto na empresa, quanto na vida cotidiana. De
acordo com informacdes da CCAB (2012), o ato de ndo mostrar a sola do
sapato estd ligado a um costume herdado dos ndmades do deserto, que
andavam descalcos com 0s pés muito sujos e dispondo de pouca agua para
lava-los, era uma ofensa mostrar essa parte do corpo, por representar a sua
parte mais suja e baixa.

% Disponivel em www.executiveplanet.com Acesso em 24/05/2012.
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Os homens se levantam quando uma mulher entra na sala, todos se
levantam quando novos convidados chegam a uma reunido social e quando
uma pessoa de idade mais avangada ou de alto cargo entra ou sai da sala. Os
colaboradores da Agro International contribuem e justificam;

Homem aperta as maos, bem forte e demorado com
outro homem. Quanto mais forte e demorado o
aperto de mdo, mais confianga e respeito eles tem.
Para eles isso é importante. Quanto mais demorado,
melhor o relacionamento. Se vocé tirar a méao logo,
estard sendo extremamente mal educado. 1sso porque
eles gostam de apertar forte a méo e ndo apertam a
mao com a mulher, a menos que a mulher estenda a
mao primeiro. Se a mulher ndo estender a méo, o
homem ndo vai estender a médo para a mulher. Eles
respeitam essa parte de entre sexos.

O depoimento acima confirma novamente o alto indice de
Masculinidade e Alta Distdncia do Poder, explicados pelos autores Geert
Hofstede e Edward Hall, presentes no Marco Tedrico deste trabalho.
Recordando o conceito dado por Tanure e Duarte (2006), que afirmam que
quanto mais distintos forem os papéis sociais atribuidos ao homem e a
mulher, mais masculina é a sociedade. As sociedades masculinas enaltecem
valores como competitividade e agressividade, e as sociedades mais
femininas valorizam atributos como a ndo diferenga entre os papeis
desempenhados por homens e mulheres, na empresa, na familia e na
sociedade em geral.

Outra caracteristica marcante refere-se a distribui¢do de presentes.
Se 0 negociador ocidental ou qualquer que seja a pessoa admirar algum
objeto (quadro, escultura, etc.), o arabe podera insistir para que aceite como
presente e em muitos paises, presentes sdo dados ou aceitos com as duas
maos e ndo sdo abertos na frente do doador. Havendo tal distingdo em
receber o presente, é importante retribui-lo. Os &rabes sdo reconhecidos por
sua hospitalidade e generosidade, por isso sera indelicado recusar convites
para almogos, jantares, cafés, chds ou presentes. Normalmente, a troca de
presentes pode caracterizar o inicio de um relacionamento pessoal.

Hierarquia e idade sdo fatores de status para os arabes. A marcante
demanda, por parte dos arabes, em negociar com pessoas que tenham poder
de decisdo na empresa é outro ponto considerado fundamental para ser bem
sucedido. Deve-se conhecer, acima de tudo, o processo de tomada de
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decisdo da outra parte para otimizar o processo de negociacdo. O Sr. Baki
da Agro International, novamente esclarece:

Porque idade 14 é algo um pouco mais sério do que
no Brasil, mais novos respeitam mais velhos e isso é
muito importante. Quando mais novo manda no mais
velho é problema. No Brasil ndo teria problema o
diretor ser mais novo, mas nos povos mugulmanos
isso ndo costuma acontecer.

Segundo o CIBAL e a CCAB (2012), atualmente, a mulher goza de
liberdade para a maior parte das atividades antes desempenhadas apenas por
homens na maioria dos paises arabes. As mulheres podem ocupar cargos de
importancia e também negociar. Como contraponto, durante as entrevistas,
foi levantado o seguinte comentério com relagdo a maneira como a mulher é
vista pelos gestores arabes:

As vezes a gente fica até rindo de como os clientes
tratam a Bia, ela manda e-mail para o cliente e ele
responde somente para mim, com meu nome. Entdo
é uma coisa assim, relacionamento homem e mulher.
Essa diferenca de entre-sexos é bastante marcante e
sério para eles.

Novamente este depoimento vem ressaltar o alto Indice de
Distancia do Poder idealizado por Hofstede no quesito relacionamento
homens x mulheres na sociedade arabe e também referente ao fator
hierarquia. As sociedades com elevada distancia do poder, respeitam muito
a hierarquia e a palavra ou posicéo das pessoas mais velhas.

Outra caracteristica importante é citada por Michael Alaby, diretor
da Camara de Comércio Arabe-Brasileira (2012), quando afirma que os
arabes privilegiam um relacionamento de confianca antes de fazer negécios.
“No comego, havera um periodo marcado por gestos de amabilidade e
atencdo, que sempre devem ser retribuidos. Eles querem sentir se ha
interesse em ter uma amizade.” Alaby ainda argumenta que uma fase de
aproximagdo pode levar algum tempo, dois meses aproximadamente, sem
que o interesse comercial seja mencionado. “Durante esse tempo, o
empresario passara por uma sucessdo de almocos e jantares, planejados para
que as familias se conhecam.” Se a amizade fluir, pode até ser que o
negociador arabe dé um beijo no rosto do futuro parceiro comercial. Trata-
se de um cumprimento normal entre homens (ndo entre homens e
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mulheres). Alaby completa “Respeitar e conhecer a cultura ¢ uma forma de
ser reconhecido como uma pessoa amavel”.

O pensamento de Alaby confirma o fato da sociedade arabe ser
voltada para o relacionamento, ou seja, que preza as relacdes interpessoais e
a integracédo entre os individuos. A cultura arabe apresenta na classificagéo
dos autores Hofstede e de Trompenaars uma baixa pontuagéo, pois é uma
cultura que enfatiza o coletivismo, a reunido das pessoas em grupos fortes e
coesos com lealdade inquestionavel aos seus integrantes. Essa caracteristica
é bastante contrastante se comparada ao comportamento dos negociadores
norte-americanos, que possuem um alto indice de individualismo na
classificacdo de Hofstede. Os americanos sdo mais frios nos
relacionamentos. O Quadro 5, elaborado pelo autor Paulo Finuras, presente
no marco teorico deste trabalho, retrata bem as diferengas entre as sociedaes
coletivistas e as individualistas.

A Embaixada dos Emirados Arabes (2012), também afirma que os
arabes possuem uma orientacdo mais coletivista que individualista. O
processo decisorio geralmente ocorre coletivamente, porém, com a palavra
final dada pela pessoa de maior nivel hierarquico, que deve ter sua
autoridade respeitada.*’

Cateora (2009) sugere que para se negociar com culturas
diferentes, deve-se usar um instrumento chamado “Sintese das Dimensdes
da Cultura”. O autor argumenta que o padrdo apresentado ndo ¢ definitivo, e
que nem todas as culturas se encaixam em todas as dimensdes de modo
preciso, mas que essa sintese pode ser Util em vérios sentidos. Ela pode dar
ao gestor, pardmetros de como analisar culturas orientadas para a
informacdo e para o relacionamento. Ao se analisar cada aspecto do
instrumento, tem-se uma melhor efetividade no processo de negociacéo.

% Disponivel em http://www.uae.org.br/Portugues/Negocios/defaultneg.htm Acesso em
24/05/2012.
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QUADRO 11: Sintese das Dimensdes da cultura.

Orientado para a Informacdo | Orientado para o Relacionamento
() (OR)

Baixo Contexto Alto Contexto

Individualismo Coletivismo

Baixa distancia do poder Alta distancia do poder
Suborno menos comum Suborno mais comum

Baixa distancia do Inglés Alta distancia do Inglés
Obijetividade linguistica Pouca objetividade linguistica
Tempo monocronico Tempo policrénico

Internet Comunicacéo face a face
Primeiro Plano Plano de fundo

Competigéo Reduz custos de transacdo

FONTE: Cateora (2007).

Segundo Cateora (2007), autor do quadro “Dimensdes da Cultura”,
com uma frequéncia cada vez maior, os estudos estdo revelando uma forte
relagdo entre o alto e o baixo contextos de Hall e os indices de
Individualismo/ Coletivismo e Distancia do Poder de Hofstede. A analise do
quadro acima, ndo necessariamente encaixard todas as caracteristicas de
uma determinada cultura em Orientada para Informacdo ou para o
Relacionamento, mas auxiliara nas decisdes a serem tomadas pelos gestores
e no processo de negociagdo como um todo, tornando as operagdes
comerciais mais efetivas.

A partir do quadro em questdo, a pesquisadora promove a
classificacdo do mercado arabe, objeto de estudo deste trabalho, embasada
nos pensamentos de Hoftstede, Hall e Trompenaars, descritos no Marco
Tedrico deste trabalho, bem como a utilizacdo do quadro 3, que refere-se
aos indices de Hofstede para classificacdo das culturas.

O primeiro ponto a ser observado, em relacdo ao mercado e a
cultura arabe, é que se enquadram como cultura de alto contexto, segundo a
teoria de Hall & Hall. Segundo Hall, “Nas culturas de alto contexto, as
redes de informacdo sdo largas e as pessoas estdo dispostas em relagdes
muito proximas”. Cada um informa-se, na vida quotidiana, acerca de tudo o
gue pode dizer respeito as pessoas que aos seus olhos sdo importantes.

Além do pensamento da pesquisadora acerca desta classificacéo,
Hall afirma, em suas obras, que a cultura arabe refere-se a uma cultura de
alto contexto (HALL & HALL, apud GILLERT, 2001).
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A préxima andlise é feita com relacdo aos fatores Individualismo X
Coletivismo, expostos no Marco Teorico deste trabalho com os
pensamentos dos estudiosos Hofstede (2001) e Trompenaars (1993).

Trompenaars (1993) afirma que o individualismo &,
principalmente, orientado para os objetivos prdprios, e o coletivismo é mais
orientado para os objetivos comuns. Tanure e Duarte (2006, p.196)
caracterizam a natureza das ligag6es que os individuos estabelecem entre si,
admitindo que as sociedades individualistas possuem liga¢des fracas entre
as pessoas, onde “[...] cada um toma conta de si e do nicleo familiar mais
proximo”. Ja o coletivismo, caracteriza as sociedades nas quais os
individuos séo integrados desde criancas, participando de grupos coesos em
gue os interesses do grupo prevalecem sobre o individuo.

Na visdo de Cateora e Grahan (2009. p. 98), “o Indice de
Individualismo/ coletivismo (IDV) refere-se a preferéncia por um
comportamento que promova o interesse proprio de uma pessoa”. As
culturas que apresentam alta pontuacdo refletem a mentalidade do “eu” e
tendem a recompensar e aceitar a iniciativa individual. J& as culturas de
pontuacdo mais baixa, ddo énfase ao coletivismo, onde as pessoas relinem-
se em grupos fortes e coesos e apresentam lealdade inquestiondvel aos seus
integrantes.

Segundo Hofstede (2001), o IDV — indice de Individualismo X
Coletivismo - dos Paises arabes é de 38 pontos. Quanto mais alto o indice,
maior o individualismo. E analisando novamente o quadro 3, do Marco
Tedrico deste trabalho, constata-se que o0s paises arabes e o Brasil
apresentam ambos 38 pontos, o que significa que estdo mais proximos ao
coletivismo que ao individualismo.

O terceiro ponto a classificar é o indice de distancia do poder, que
segundo Hofstede (2001) possui a sigla PDI. O PDI é classificado nas
categorias alto ou baixo. Cateora (2009, p.98) diz que “o Indice de
Distancia do Poder (PDI) mede a tolerancia pela desigualdade de poder que
existe entre superiores e subordinados, dentro de um sistema social.
Conforme o quadro 3, considerando que os indices variam de 0 a 100, e
gue, quanto mais baixa a pontuacdo, mais igualitaria é a cultura. Em
contrapartida, quanto maior a pontuagdo, mais autoritaria, os paises arabes,
receberam pontuacdo 80, o que significa um alto indice de autoritarismo.
Isso se reflete nas entrevistas, quando é abordado o assunto hierarquia e
relacionamento gestor-colaborador. O colaborador Baki admitiu que a idade
€ muito importante e que os mais novos respeitam os mais velhos. O diretor
deve ser mais velho e os colaboradores devem obediéncia a este gestor.
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Esse indice também inclui a distincdo de sexos, que é bastante clara na
cultura arabe.

A proxima categoria de andlise refere-se ao Suborno mais comum
X Suborno menos comum. Durante a pesquisa, 0S entrevistados nao
souberam responder a esta questdo.

Cateora (2009) argumenta que os arabes aceitam presentes e
gostam de recebé-los, 0 mesmo nao acontece com suas esposas. Nao é
permitida a entrega de presentes para as esposas dos negociadores. Um
presente pode significar desrespeito. Conforme descrito anteriormente, 0s
arabes sdo reconhecidos por sua hospitalidade e generosidade, por isso sera
indelicado recusar convites para almocos, jantares, cafés, chas ou presentes.
Normalmente, a troca de presentes pode caracterizar o inicio de um
relacionamento pessoal. A pesquisadora acredita que o fato de trocarem
presentes, ndo implica na acdo concreta de suborno.

Em artigo escrito para o portal eletrénico Executiveplanet.com,
Hodgson, Sano e Graham (2005) destacam que ndo se deve dar um presente
na primeira vez que se encontrar com alguém de cultura &rabe, isso pode ser
interpretado como suborno: “Ndo faga parecer que vocé planejou dar o
presente quando ficasse a s6s com a pessoa. 1sso causa méa impressdo, a
menos que vocé conhega bem a pessoa”. Os autores ainda aconselham, para
gue nos relacionamentos menos pessoais, 0s presentes sejam dados na
frente de outras pessoas. Isso indica que nessa cultura o suborno é menos
comum.

Em relagdo a préxima classificagdo, como baixa distancia do inglés
e alta distancia do inglés, segundo as entrevistas, o arabe prefere negociar
no seu idioma, salvo algumas excecdes. Na organizacdo Agro International,
por exemplo, existe uma pessoa que fala o idioma arabico, a disposicéo para
as negociacoes.

Hofstede (2001) em seu livro “Culture’s Consequences” admite
classificagdo 5 para os paises arabes, considerando 0 para baixa distancia do
inglés, e 10 para alta distancia do inglés. Isso significa que esses paises
encontram-se em situacdo mediana em comparacgao aos EUA, cujo indice é
0 e aos paises da Africa, onde o indice é 10.

Quanto a objetividade linguistica, proximo item do instrumento
proposto, a pesquisadora acredita que os arabes estejam longe da baixa
objetividade. Nas entrevistas foi evidenciado por duas vezes, tanto no
depoimento de Gestor do Frigorifico Mathias, quanto no depoimento do Sr.
Baki, que o que é acordado com os &rabes é cumprido, e que eles nao
aceitam outras explicacdes para mudancas de precos ou prazos de entregas,
sendo bem enfaticos naquilo que querem.
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Em contraponto, quando se vai a fundo ao conceito de linguistica
objetiva, nota-se que os paises arabes tém certas diferengas no modo de
escrever e falar, que podem atrapalhar um pouco os negécios, se o inglés,
ou outra lingua mais universal ndo forem utilizados. A Linguistica, segundo
Chomsky (2005) se fundamenta em dois principios: o empirismo e a
objetividade. A linguistica é empirica porque trabalha com dados
verificaveis por meio de observacao e é objetiva porque examina a lingua de
forma independente, livre de preconceitos sociais ou culturais associados a
uma viséo leiga da linguagem.

A préxima classificagdo gira em torno do tempo monocrémico e
tempo policronico. Conforme ja comentado no Marco Teorico deste
trabalho, Hall define monocronismo, como o ato de efetuar uma atividade
de cada vez, sendo a organizacdo do tempo sequencial, onde cada atividade
deve ser planejada de forma independente, com agendas e prazos sendo
respeitados ao maximo e os individuos tomando as medidas necessarias
para proteger seu tempo e espaco e ter privacidade em seu trabalho.

O policronismo consiste, portanto, no fato de cumprir varias acdes
e tarefas ao mesmo tempo, privilegiando a oportunidade das ocasifes e a
flexibilidade. A organizacdo do tempo é algo menos valorizado, onde
problemas e decisGes podem ser revistos e a exatiddo e cumprimento dos
prazos é relativa.

Cateora (2009), baseado nas obras de Hall, classifica a cultura
arabe como “Tempo P”, ou seja, policronico. Ele admite que a cultura norte
americana é mais limitada pelo tempo do que a cultura do Oriente Médio e
da América Latina. O autor ainda admite que, enquanto o “tempo é
dinheiro” para o norte-americano, para outras culturas, o tempo é algo para
se saborear, ndo para se gastar. O tempo policrénico é mais predominante
nas culturas de alto contexto, onde a conclusdo de uma transa¢do humana
tem maior importancia que uma agenda e € caracterizada pela ocorréncia
simultdnea de varias coisas, além de um grande envolvimento com as
pessoas. O autor ainda comenta que o0 norte-americano tem que se adequar a
visdo de tempo e horério do saudita para que haja um relacionamento
harmonioso. Sendo assim, pode-se classificar a cultura arabe como
policrénica com relacdo ao tempo.

O proximo ponto para a classificagdo € Comunicacao via Internet x
Comunicacdo face a face. Segundo Hall (1979 apud Cateora, 2009, p. 101),
a comunicagdo verbal, ndo importa qudo imprecisa ela seja mais explicita.
Mas boa parte da comunicacdo nos negécios depende das mensagens
implicitas, que ndo sdo verbalizadas. “Em algumas culturas, as mensagens
sdo explicitas, as palavras transmitem maior parte da informacdo. Em outras
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culturas, hd menos informacdo na parte verbal da mensagem, ja que maior
parte dela esta no contexto.” A comunicacdo em culturas de alto contexto,
segundo Hall, depende bastante dos aspectos contextuais (quem diz, quando
diz e como diz) ou ndo verbais da comunicacdo, enquanto uma cultura de
baixo contexto depende mais de uma comunicacdo explicita e expressa
verbalmente. A internet é considerada algo bastante impessoal em se
tratando de estilo de comunicacgdo. Ha outro fator limitante ao uso, que é o
fato de as tradugdes ndo serem téo nitidas quanto as mensagens originais.

Por ser uma cultura de alto contexto, que preza pelos
relacionamentos, a cultura arabe pode ser classificada como mais adepta da
comunicagdo face a face, ndo eliminando, logicamente, a sua habilidade de
comunicagdo via internet.

A préxima dimensdo a ser analisada trata-se das culturas focadas
no primeiro plano, ou focadas no plano de fundo, que é o mesmo que se
falar em curto e longo prazo. As culturas focadas no primeiro plano séo as
mais imediatistas e as focadas no plano de fundo sdo as que preservam os
relacionamentos e se focam no longo prazo.

Essa dimensdo explica como cada cultura lida com o passado,
presente e futuro. Segundo TANURE e DUARTE (2006), a orientagdo de
longo prazo promove a adogdo de determinados comportamentos como
perseveranca e austeridade, voltados para recompensas futuras. A
orientacdo de curto prazo se apoia em comportamentos como respeito a
tradicdo, ao cumprimento das obrigacBes sociais, a dignidade e ao
autorrespeito do ser humano, além do prestigio relacionado ao passado e ao
presente. Como as pesquisas de Hofstede e Hall ndo foram tdo a fundo, a
maioria dos paises ndo apresenta esse indice, mas segundo Tanure e Duarte,
(2006, p.196) “as culturas asiaticas como China (118), Taiwan (87), Japao
(80) e Coréia (75) aparecem como as culturas mais orientadas ao longo
prazo.” Estas apresentam no entender de Hofstede (2001), as maiores
pontuagBes. Quanto as culturas brasileira e norte americana, 0s mesmos
autores dizem ter indices 65 e 29, respectivamente, o que faz com que se
considerem culturas mais voltadas ao curto prazo. Infelizmente a cultura
arabe ndo aparece no quadro de Hofstede, mas baseado na explicacdo dos
autores supracitados, a pesquisadora acredita que essa cultura seja voltada
ao longo prazo.

O Ultimo aspecto a ser analisado pelo instrumento proposto é a
Competicdo x Redugéo de custos de transacao, que nada mais é que o indice
de Aversdo a Incerteza (UAI) de Hofstede.

Conforme citado no Marco Teodrico deste trabalho, na visdo dos
autores Tanure e Duarte (2006), este indice ’[...] diz respeito a0 modo como
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membros de determinada cultura se sentem ameacados por situacdes
desconhecidas ou com incertezas relacionadas ao futuro.” Na
Classificacdo de Hofstede, quanto mais préximo de 100 estiver o indice,
maior a necessidade de controlar as incertezas. Desta forma, o arabe, que
tem pontuagdo 68 (vide quadro 3) é considerado mais controlador das
incertezas, portanto, menos competitivo. O arabe prefere se resguardar e
preservar os relacionamentos sélidos do que se aventurar em algo que nao
conhecem. Isso pode ser entendido pelo modo tradicional que essa cultura
tem de se portar diante das autoridades, da énfase na religido e do respeito
pelos costumes e pelos mais velhos.

Apo6s verificagdo dos resultados nos quesitos apresentados pelo
instrumento, a pesquisadora constata que a cultura arabe é mais voltada aos
relacionamentos do que a informagé&o.

Em relagdo a esse instrumento, Cateora (2009) explica que o
padrdo apresentado ndo é definitivo, visto que nem todas as culturas se
encaixam em todas as dimens@es de cultura de modo preciso. Do ponto de
vista gerencial, o aspecto mais Util dessa sintese de diferencas culturais é
que ela sempre permite ao gestor, fazer previsdes sobre as culturas que néo
Ihe sdo familiares.

4.6 Diferencas nos modelos de gestdo entre arabes e brasileiros

O tamanho da empresa, seus proprietarios, a responsabilidade de
prestar contas perante o publico, e seus valores culturais que determinam a
proeminéncia do status e da posi¢cdo, combinam-se para influenciar a
estrutura da autoridade na empresa (Hui, Au e Fock, 2004, p. 46).

Como abordado anteriormente, existem diferencas entre uma
cultura e outra, nos modos de agir, pensar, negociar, nas crengas, usos,
costumes e valores. E quando se trata do modelo de gestdo, os paises
possuem diferentes formas de resolver problemas, lidar com a diversidade,
tratar um colaborador, fechar um negd6cio, entre outros aspectos
relacionados ao processo gerencial.

Nas entrevistas podem-se verificar as diferengas mais marcantes
entre os gestores arabes e os brasileiros, sendo que os diretores brasileiros
foram considerados mais amigaveis que os arabes.

Em um dos depoimentos, foi colocada que a diferenca de idade é
levada muito em conta pelos arabes, enquanto que no Brasil ou até mesmo
nos Estados Unidos, um diretor pode ser mais novo que o seu subordinado,
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0 que ndo geraria maiores conflitos. Os arabes ja ndo utilizam esse formato
em se tratando da gestdo. Ja a formalidade é maior entre os arabes e
americanos do que entre os arabes e os brasileiros. O operacional da trading
company admite:

Eu acho que diretor brasileiro ¢ muito mais préximo,
amigavel. Vocé pode criar amizade mais facilmente
do que com um diretor arabe. Um diretor arabe tenta
manter aquela postura de diretor, e de importante. A
idade é importante, mais novo respeita 0 mais velho.
Cargo mais baixo respeita mais alto, isso é
automético, brasileiro também faz isso, mas acho que
la € muito mais seguido, mais rigoroso. L4 a idade é
um pouco mais sério, mais novos respeitam mais
velhos e isso é muito importante. Quando mais novo
manda no mais velho é problema. No Brasil ndo teria
problema o diretor ser mais novo.

Outro ponto importante, é que a cultura arabe difere muito da
brasileira quando se trata de importar modelos estrangeiros de gestdo. O
Brasil, conforme descrito no item 2.2.6 do Marco Tedrico deste trabalho,
tem o costume de considerar que para ser bom, deve utilizar modelos
estrangeiros, principalmente o norte-america e o europeu. Isso é trazido
principalmente a partir das raizes histdricas, culturais, econémicas e
institucionais do pais (Caldas, 2007). Ja a sociedade &rabe é bem mais
conservadora, resguardando sua cultura e modo de gestdo e principalmente
acreditando que seu modelo seja bom o suficiente para o suprimento de suas
necessidades.

Cateora (2007) afirma que ndo importa quanto um profissional
esteja preparado, ao abordar um mercado estrangeiro, sempre ocorre certo
grau de choque cultural quando ha diferengas no nivel de contato, na énfase
nas comunicagdes, no ritmo e na formalidade das empresas estrangeiras. Os
padrdes éticos diferem substancialmente entre as diferentes culturas, o
mesmo acontecendo com o0s rituais, como em interacdes de vendas e
negociacoes.

Esse pensamento complementa as ideias de Tanure (2005) e Kanter
(1996), conforme exposto no marco tedrico deste trabalho, de que o
profissional, ao lidar com culturas diversas tem que ter conhecimento,
experiéncia e equilibrio emocional, para lidar de forma ética e coerente com
as diferencas e obter sucesso em seus empreendimentos.
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4.7 Processo de abate de frangos

Para melhor entendimento de como acontece o Abate Halal, fez-se
necessario, primeiramente, conhecer como acontece um abate de frangos de
forma geral, em linha de producéo. Para isso, varias fontes bibliograficas e
documentais foram consultadas a fim de apresentar esse procedimento de
uma forma resumida.

Primeiramente as aves passam por um processo de jejum pré-abate,
gue tem como objetivo proporcionar a obtengdo da carne de aves de forma
eficiente e saudavel garantindo produtos de boa qualidade. O jejum deve ser
iniciado ainda no aviario para diminuir o conteldo gastrintestinal e,
consequentemente, a incidéncia de contaminacéo durante o processamento
na indastria, pelo rompimento do intestino do frango (ALBINO &
TAVERNARI, 2008).

Logo apds, ocorre 0 manejo de apanha e transporte, que é uma das
etapas mais importantes do processo do abate como um todo, pois
influencia na qualidade final da carcaca. A exposi¢do das aves ao estresse
fisico e mental gera perdas expressivas devido a fraturas e hematomas que
podem ocorrer durante 0 manuseio. O préximo passo é coloca-las em caixas
ou engradados plasticos resistentes e exclusivos para a operacdo de
transporte. Em cada caixa sdo acondicionadas aproximadamente de oito a
10 aves, dependendo do tamanho e peso de cada uma.

Em geral é realizada uma Inspe¢do ante-mortem por um Médico
Veterinario do Servigo de Inspecdo Oficial na plataforma de recep¢do da
empresa, momentos antes do abate. Este exame consiste em uma avaliacdo
visual e documental das aves (BRASIL, 1998).

Ao chegarem ao estabelecimento de abate, as aves geralmente
seguem para uma area de descanso, onde aguardam até o momento do
abate. O tamanho da area de descanso deve ser adequado a velocidade e a
logistica do abate (BRASIL, 1998).

Na maioria dos frigorificos que abatem aves, existe o processo de
insensibilizacdo, que geralmente € feito em tanques com &gua, utilizando
um choque elétrico de média voltagem. Segundo 0 MAPA (2012)® esse
método é denominado eletronarcose por imersdo, que é feita em um liquido,
geralmente salmoura, cuja amperagem, voltagem e frequéncia devem ser

% Disponivel em http://www.agricultura.gov.br/animal/mercado-interno/producao/abate acesso
em 21/05/2012.
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monitoradas e registradas por equipamento especifico e regulados de acordo
com a espécie, tamanho, peso das aves e pela extensdo da cuba de imerséo.
O tempo em que as aves permanecem penduradas antes de serem
insensibilizadas é de extrema importancia, pois influencia no escoamento do
sangue para a cabeca, facilitando a sangria, além de manté-las calmas no
momento do atordoamento. Esse tempo deve ser de no minimo 40 a 60
segundos (BERAQUET, 1994).

A insensibilizacdo das aves tem como principal fungdo evitar o
sofrimento e a dor desnecessaria no momento do abate, promovendo uma
rapida perda de consciéncia. O animal devera estar inconsciente até o
momento da morte (ALBINO & TAVERNARI, 2008).

O MAPA — Ministério da Agricultura, por meio da IN n° 03 de 17
de janeiro de 2000, regulamentou o chamado “Abate Humanitario” que tem
por finalidade assegurar o bem-estar animal desde a recepcao até a sangria
(BRASIL, 2012)*.

Em 2001, o Médico Veterinario e Professor da UNESP, Roberto de
Oliveira Roga, escreveu para a Revista TeC Carnes, de Campinas que “o
abate humanitério pode ser definido como o conjunto de procedimentos
técnicos e cientificos que garantem o bem-estar dos animais, desde o
embarque na propriedade rural, até a operacdo de sangria no matadouro-
frigorifico.” O essencial é que o abate de animais seja realizado sem
sofrimentos desnecessarios e que a sangria seja eficiente. As condigdes
humanitarias ndo devem prevalecer somente no ato de abater e sim nos
momentos precedentes ao abate (Gracey & Collins, 1992).

A sangria consiste na incisdo dos grandes vasos sanguineos do
pescoco com consequente escoamento do sangue do animal, o0 que provoca
a sua morte. Segundo os autores Albino e Tavernari (2008) a
insensibilizacdo ndo deve promover a morte em nenhuma hipétese, sendo a
sangria, o Unico procedimento que devera causar a morte efetiva do animal.

O tempo entre a insensibilizacdo e a sangria das aves ndo devera
ser superior a 12 segundos, a fim de evitar que as aves retomem a
consciéncia e a sensibilidade (BRASIL, 1998). O processo entdo segue com
a escaldagem e a depenagem das aves, seguido da evisceragdo. As
operacOes seguintes consistem na oclusdo da cloaca, corte abdominal e a
retirada do pescoco e traqueia, que geralmente sdo feitas manualmente ou
com equipamentos especificos para cada uma dessas finalidades. Apos esses
procedimentos, as aves seguem para o processo de embalagem.

*Disponivel em http://www.agricultura.gov.br/animal/mercado-interno/producao/abate, acesso
21/06/2012
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4.8 Caracteristicas do abate Halal

Segundo o Prof. Dr. Michel Sleiman®, halal origina-se da raiz hall
— desatar, desemaranhar, fazer alto, deter, jogar, bater pé firme, apear-se.
Outra acepgdo do verbo halla, yhillu é ser licito, permitido, ser permissivel,
sair do estado sacro, perder a cor, descobrir-se, distinguir-se. Assim, a partir
desse verbo, tem-se a palavra hallala, que quer dizer dissolver, rescindir,
anular, exonerar, legitimar, autorizar, declarar licito ou permitido, ou
considerar licito. Em arabe, halal significa coisa licita, licito, permitido,
legitimo. Dessa forma, essa unidade lexical, de origem arabe, incorpora-se
ao léxico portugués, mas nao esta dicionarizada em portugués.

Para a Cibal Halal (2012), que é a Central Islamica no Brasil,
Halal significa licito, que € 0 mesmo que permitido, autorizado (permitido
ao consumo humano, legal). Os alimentos Halal sdo aqueles cujo consumo
é permitido por Deus. No Sagrado Alcordo, Deus ordena aos mugulmanos e
a toda a humanidade comer apenas alimentos Halal. Halal também é a base
de tudo que ¢ licito, na politica, no social, nos atos praticados (conduta), na
justica, nas vestimentas, nas finangas, entre outros. E o resultado de um
sistema de producdo que busca criar mecanismos que contribuam com a
saude humana, criando equilibrio sustentavel em todo seu processo.** O
depoimento de um dos entrevistados nesta pesquisa, na trading company,
clarifica:

Halal é um tipo de abate que quando ele mata
frango, por exemplo, tem que ser bem réapido para
poder ndo passar toxico do frango para a carne, entdo
0 que é que eles fazem, eles tém que cortar a cabeca
do frango, eles fazem isso com a faca, tem que ser
bem instantaneo para ndo passar a parte de toxico
para a carne, a carne fica limpa, é isso que eles
entendem.

“° professor de Lingua e Literatura Arabe, do Departamento de Linguas Orientais, da
Universidade de S&o Paulo — USP. Informagdes baseadas em CORRIENTE, Federico.
Diccionario Arabe-Espafiol. 32 edicion. Barcelona: Herder, 1991 e no artigo de Maria de
Lourdes Lima — Empréstimos, Estrangeirismos e Neologismos na Terminologia da Tecnologia
de Carnes - Faculdade de Filosofia, Letras e Ciéncia Humanas — USP.

! Informagdes retiradas do Manual Halal da Cibal — Central Islamica no Brasil, também
disponivel em WWW.cibalhalal.com.br/br/o-que-e-halal/halal acesso em 16/05/2012.
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O mesmo entrevistado, de nome Baki, que é de origem
mugculmana, mas ndo praticante e natural do Uzbequistdo, explica melhor,
guando indagado a respeito do que seria o tdxico, ao qual se refere em seu
depoimento:

Quando o frango é abatido, frango libera um téxico
dentro da carne, eles entendem que quando abate é
Halal, esse toxico nédo vai passar para a carne e carne
vem mais limpa. Entdo essa parte é da salde e salde
é muito importante para eles. Mas do lado religioso,
isso tem uma importancia porque para o Islg, o abate
Halal é permitido para comer, é chamado abate
licito, uma carne limpa, de acordo com eles.

Outra palavra caracteristica do vocabulario Islamico é o Haram.
Haram é o mesmo que ilicito, proibido, impuro, ilegal. Alimentos e bedidas
Haram sdo absolutamente proibidos por Deus. Comer Haram é proibido
para todos os muculmanos. O entrevistado Baki novamente esclarece:

O Oriente Médio, onde tem religido muculmana eles
precisam comer Halal. O contrario do Halal ¢
Haram. Haram ¢ ilicito, uma coisa que ndo pode
comer porque é proibido pela religido. Haram ¢ do
muculmano, contrario do Halal. Nado é Halal, é
Haram.

O Islamismo, religido seguida por milhdes de pessoas pelo mundo,
como j& exposto em capitulos anteriores, impde aos seus seguidores
algumas restricGes e este trabalho apresenta particularmente as restri¢des
guanto a alimentacdo. Apenas alimentos obtidos de acordo com as leis do
Alcordo podem ser consumidos. Esses alimentos permitidos chamam-se
Halal (SAVAGLIA apud FERREIRA, 2010).

Segundo o Nucleo de Desenvolvimento do Conceito e Sistema
Halal do Brasil, pertencente a Central Islamica Brasileira de Alimentos
Halal (CIBAL HALAL, 2012) os alimentos e insumos proibidos pela
religido mugulmana séo:

a) Carne de suino e seus derivados (gelatinas,
culturas de fermentacgo, queratina, etc.);

b) Animais abatidos de forma imprépria ou mortos
antes do abate;



c)
d)
e)
)
9)
i)
)
)
m)

n)

0)
p)
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Animais abatidos com invocagdo de outro nome
que ndo seja de Deus;

Nenhuma forma de sangue e seus derivados;
Gelatina de origem bovina que por sua vez ndo
foram abatidos conforme a jurisprudéncia
Islamica;

Alimentos industrializados que contenham
ingredientes elaborados com etanol;

Bebidas alcodlicas;

Corante (acido carminico, cochinilha);

Coalho e fermento de origem animal que por
sua vez ndo foram abatidos conforme
jurisprudéncia Islamica;

Leveduras de cervejarias;

L-Citeina extraida de cabelo humano;
L-Citeina de penas de aves que por sua vez nao
foram abatidos conforme jurisprudéncia
Islamica;

Aromas que utilizam o alcool (etanol) e gordura
animal (Suino) como solvente ou transportador;
Soro de leite proveniente de laticinios que
utilizam coalho animal;

Molho de soja fermentado (liquido e pd);
Embalagens plasticas biodegradaveis que
utilizam gelatina suina.

Segundo a CIBAL HALAL (2012), os animais proibidos por essa
religido sdo Porcos, cachorros e seus semelhantes; Animais que possuem
longas presas (dentes), tais como tigres, elefantes, macacos, etc.; passaros
predadores como o aguia, falcdo, animais pestilentos como ratos,
centopeias, escorpides e semelhantes; criaturas ou insetos que sao
consideradas repulsivas como as moscas, vermes, lesmas, baratas etc;
répteis como crocodilos, cobras, etc. e animais ou aves que se alimentem de

carnica.

A partir de dados obtidos pela FAMBRAS - Federacdo das

AssociacBes Mucgulmanas do

Brasil (2012), o abate Halal deve ser

executado em separado do ndo Halal, cumprindo as seguintes condicdes:

a) Os animais, para serem abatidos, devem ser
saudaveis e aprovados pelas autoridades
sanitarias competentes.
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b) O animal, para ser abatido, devera estar em
perfeitas condigdes fisicas (vivo).

c) O abate sera executado somente por
muculmano mentalmente sadio e que
entenda, totalmente, o fundamento das
regras e das condigdes relacionadas com o
abate de animais no Isl&.

d) O abate seréa feito com intencéo e o
sangrador estara bem ciente de sua agdo.

e) A frase “Em nome de Al4,, 0 mais Bondoso,
0 mais Misericordioso” tem de ser
invocada imediatamente antes do abate.

f) Os equipamentos e os utensilios utilizados
no abate Halal serdo exclusivos para esse
tipo de degola.

g) A faca do abate deverd ser afiada.

h) A sangria devera ser feita apenas uma vez. A
“acdo cortante” do abate ¢ permitida ja que
as facas do abate ndo s&o descoladas do
animal durante o abate, procurando
minorar-se o sofrimento infringido.

i) O ato do abate cortara a traqueia, o esdfago
e ambas as artérias e a veia jugular para
apressar 0 sangramento e a morte do
animal.

j) O esgotamento do sangue devera ser
espontaneo e completo.

k) O inspetor mulgumano treinado seré indicado
e terd responsabilidade de checar se os
animais sdo abatidos corretamente de
acordo com as leis.

1) A ave abatida somente podera ser escaldada,
apos a confirmacdo da morte pelo abate
Halal.

Abaixo pode se ver a foto demonstrativa de como deve ser a degola
da ave, seguindo os preceitos da religido e as instrugbes dadas pela
FAMBRAS.
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FIGURA 6: Foto ilustrativa para degola de aves.

- I
FONTE: FAMBRAS, 2012%

De acordo com Savaglia (apud FERREIRA, 2010), para que 0
abate produza frangos considerados Halal, os animais ndo poderdo ter sido
alimentados com proteinas de origem animal, ndo podem estar com sede no
momento do abate e nem ter feito o uso de horménios de crescimento
durante sua producdo. Conforme depoimento do Sr. Baki, trader da
empresa Agro International:

O Interessante é que a Arabia Saudita é o pais
destaque, é o centro do Isla e o centro dos negdcios.
E eles exigem que a ragdo do frango que seja green
fat, somente feita com vegetais, 100% vegetal. Isso &
importante para eles. Se frango ndo foi alimentado
com ragdo vegetal, eles ndo podem comprar, e ndo
compram. Entdo tem que ter também esse
comprovante para Arabia Saudita.

Outras exigéncias deverdo também ser cumpridas, como rétulos
escritos em arabe contendo 0 nome do produto, nome do embalador, pais de
origem, lista de ingredientes utilizados na producdo, instrugdes ao
consumidor e data de validade. O mercado islamico também exige que as
embalagens ndo sejam fabricadas com material impuro de acordo com as
leis islamicas e os produtos deverdo sempre ficar separados de produtos
ndo-halal (ZEIDAN et. al, 2008).

“2 Disponivel em http://www.cibalhalal.com.br/br/abate.html. Acesso em 24/05/2012.
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Segundo FERREIRA (2010), no abate Halal a insensibilizacdo é
proibida, porque reduz a quantidade de sangue escoado da carcaca, e 0
sangue é considerado Haram. Contudo, atualmente, muitos mercados tém
permitido a insensibilizacdo, por facilitar 0 manejo e manter as aves quietas
durante a sangria.

No Brasil, a legislagdo permite que os animais sejam abatidos sem
prévia insensibilizacdo, somente para atender mercados importadores, cujos
preceitos religiosos assim exigem (BRASIL, 1998).

O processo de abate Halal exige um sangrador, que é a pessoa
encarregada de abater a ave. O sangrador deverd ser um mulgumano que ja
tenha atingido a puberdade, deve ser saudavel e criado dentro dos costumes
muculmanos. Durante a sangria, ele devera pronunciar o nome de Al4 ou
fazer uma oragdo que contenha o nome de Alad (ASSAKAWA et. al., 2009).

No Brasil, esse procedimento é feito por uma pessoa credenciada
pela organizagdo CIBAL. Esse sangrador tem que ser praticante da religido
muculmana. O Sr. Baki novamente esclarece:

Tem que ser uma pessoa educada com esse tipo de
abate e tem que estar presente, a pessoa que ja foi
treinada, essa pessoa tem que estar presente e
geralmente eles mandam essa pessoa para a planta e
essa pessoa vai fazendo o abate, um por um,
cortando a cabeca do frango. Tem que estar olhando
para a Meca, e tem procedimentos detalhados: tem
que estar voltado para a Meca, cortando cabega e tem
que sangrar bem. Tudo faz parte do Halal.

O sangrador pode ser de origem brasileira, ou seja, morar no
Brasil. Apenas o Egito exige que o sangrador seja de 14, e geralmente, para
cada abate destinado a esse pais, vem uma comitiva, especialmente para o
evento. Quando ocorre um abate egipcio, os valores de transportes, estadia e
alimentacdo da comitiva ficam por conta da empresa que vende, ou seja, a
que realiza o abate. O gestor do frigorifico, ao ser indagado sobre a
procedéncia do sangrador, e se existem profissionais disponiveis no
mercado, admite:

Tem bastante sim, tem até uns que moram aqui em
Jaragud, que ja faziam esse tipo de servico pelo Cibal
ou até por outro instituto e acabaram ficando por
aqui. Acabaram casando e ficando por aqui. Mas o
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sangrador tem que estar ligado ao Instituto Halal
para poder certificar que o abate foi feito dentro dos
conformes.

Um fator de bastante relevancia para operacdes comerciais deste
tipo é a exigéncia do Certificado Halal, que é emitido pela FAMBRAS,
federacdo criada para orientar os produtores e vendedores de carne para 0s
paises de religido muculmana. Esta federacdo encontra-se devidamente
autorizada pelas autoridades islamicas competentes, sendo reconhecida e
aceita em todos os paises islamicos ou habitados por fiéis mugulmanos.
Hoje, o Certificado Halal é emitido em S&o Paulo. Devido a logistica ser
onerosa, a trading company possui uma empresa parceira que faz a emissao
deste certificado para cada carga. A assistente de logistica, Beatriz,
colaboradora da trading pesquisada, esclarece:

Na verdade é um carimbo, um carimbo que eles
colocam no verso do documento. E se ndo tiver esse
carimbo, eles ndo aceitam a carga, a carga ndo pode
nem ser retirada. Alguns clientes pedem a
legalizagio em S&o Paulo, no Consulado Arabe,
como forma de comprovar que a carga esta certa, que
ndo tem problemas e que foi produzida dentro do
formato Halal. Essas certificagbes no caso, véo junto
com a carga sdo feitas por pessoas que Ss&o
muculmanas mesmo, sdo nascidas, e testemunham
reconhecendo, tudo direitinho assim.

Quando a empresa inicia as opera¢des de compra e venda com o
mercado arabe, para que a empresa possa executar o abate dentro das
exigéncias deste mercado, é necessaria uma mudanca no lay out da fabrica,
na area de produgdo, mais especificamente. Essa modificacdo demanda
custos, pois devem ser adequadas a essa atividade tanto o espaco quanto 0s
equipamentos. E necessario haver uma esteira maior para que o processo de
sangria da ave seja efetivo. Ao ser indagado sobre esse processo e 0s custos
gue o envolveram na época em que iniciaram 0s negocios com esse
mercado, o gestor do frigorifico admitiu:

Eu acho que teve certo custo, ndo é da minha época
na verdade, mas acho que custou alguma coisa sim.
Tiveram que mudar toda a linha de abate para
atender a exigéncia deles. Pra poder dar espaco e
assim a gente pode exportar.
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O gestor ainda confirmou que essa mudanca foi necessaria para
atender ao mercado e que valeu a pena, mesmo considerando que a
exportagdo ndo seja um dos produtos mais rentaveis hoje em dia. E
complementou, advertindo, que o mercado interno vale mais a pena, mas
como trabalham com o segmento de exportacdo, infelizmente, séo
obrigados a exportar para que toda a producdo possa ser colocada no
mercado. A pessoa do operacional da trading company esclareceu:

O abate Halal é feito manual e o normal é na méo.
Entdo a parte de sangramento demora um pouquinho,
necessita de uma esteira maior para o frango poder
ficar mais tempo sangrando. O frango leva um
“choquinho” antes para que ele fique tonto e se torne
um abate mais humano. O Halal exige que esse abate
ndo seja desumano. A pessoa que esta fazendo o
abate sabe disso, entdo talvez um aumento de esteira
de producgdo. E também tem que ser um ambiente
mais escuro.

Cury (2000, p.386) define arranjo fisico como “a adequag@o dos
diversos postos de trabalho, nos espagos existentes na organizacdo,
envolvendo, além da preocupacgdo de melhor adaptar as pessoas ao ambiente
de trabalho, segundo a natureza da atividade desempenhada, a arrumacéo
dos mobveis, maquinas, equipamentos e matérias-primas.”. Ja Chinelato
Filho (1987, p.86) afirma que “uma boa disposicio de moveis e
equipamentos faculta maior eficiéncia aos fluxos de trabalho e uma
melhoria na propria aparéncia do local.” Ambos os autores discutem em
suas obras a importancia de se adequar lay-outs e processos produtivos de
acordo com exigéncias do mercado, processo produtivo de um produto e
conforto das pessoas.

O depoimento acima constata que a trading company, apesar de
ndo estar diariamente na linha de producdo, entende que é necessaria a
adequacdo da linha de producdo com a mudanca de lay out e termina por
explicar, até de maneira mais detalhada, os motivos pelos quais essa
adequacdo precisa ser feita. A empresa que deseja trabalhar com o abate
Halal, tem que ter flexibilidade para entender o processo e fazer as
mudancas necessarias.
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Se as empresas nao se adéquam as exigéncias do mercado com o
qual estdo operando, a possibilidade de se fechar negdcios diminui
significativamente, podendo chegar a nulidade. Durante as entrevistas, foi
exposto o caso de uma empresa chilena, que ndo quis realizar o abate
segundo os procedimentos requeridos pelo mercado arabe. A gestdo da

Agro International admitiu:

No6s temos, por exemplo, um caso, numa empresa
chilena, onde eles sabem que abate nao é feito como
tinha que ser feito, entdo os arabes, cada vez que
vocé oferece produtos dessa empresa do Chile, eles
falam — “hum, eu acho que ndo...” - ndo confiam. [...]
na verdade na cultura do éarabe, meio Halal nédo
existe, ou é Halal ou ndo é Halal, ndo tem meio
termo, é preto ou branco. A empresa perde a
competitividade por ndo conseguir fazer o Halal
como o arabe quer. Entéo se o chileno diz: “podemos
fazer meio Halal”, o é&rabe ja dizz - “Ndo,
obrigado!”. E a mesma coisa que um médico falar —
“vamos fazer meia consulta?”

O pessoal do operacional complementou, enfatizando o problema
cultural e a falta de flexibilidade da empresa chilena:

E uma questdo de cultura entre o Chile e o Oriente
Médio. O Chile entende uma coisa do Halal e o
Halal é outra coisa. Entdo ha um conflito ai que e
gente ndo consegue resolver. E um pensamento
contra 0 outro. Esse daqui ndo é de interesse, porque
para empresa é Halal, mas para os Arabes, ndo ¢, é
meio Halal. E a empresa produtora acredita piamente
naquilo, diz que é Halal e se vocé fala alguma coisa
ele diz, “esta indo contra a minha empresa, o que é
isso?“. Entdo o proprio cliente fica com uma ma
imagem da empresa. O cliente que conhece a
situacdo, ndo confia e ndo quer comprar.

Esse depoimento mostra claramente o que se chama de eficiéncia,
eficacia e efetividade nas relagdes comerciais e de produgdo das empresas.
Esses conceitos serdo expostos e explicados mais adiante neste trabalho.
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4.9 OrientacBes organizacionais

Os primeiros estudiosos a se preocuparem com a capacitacdo dos
gestores em nivel gerencial foram Taylor (1970) e Fayol (1950). Esses
autores acreditavam que o gestor deveria ser selecionado no mercado e ndo
passar por um processo de treinamento ou aprendizagem internamente, ou
seja, 0 gestor deveria ser encontrado pronto. Com relagdo as habilidades
gerenciais, essas consistiam apenas na capacidade de assumir
responsabilidades e na habilidade de lidar com colaboradores para que estes
somente seguissem as regras da organizagdo. O treinamento nada mais era
gue um processo de adestramento dos subordinados das tarefas ja
conhecidas pela gestéo.

Gulick e Urwick (1943) ja tinham uma visdo um pouco diferente.
Admitiam o treinamento como possivel de ser aprendido em curto espaco
de tempo, via cursos de curta duragdo, onde o profissional deveria ter ideias
compativeis aos valores organizacionais.

A partir de Elton Mayo, e a Escola das Rela¢gdes Humanas, os
profissionais de Administracdo comecaram a Se preocupar mais com o
relacionamento entre o nivel gerencial e o nivel operacional. Os programas
de treinamento, a partir de entdo, comegaram a ser considerados com
enfoque na mudanga de comportamento e incorporacdo de valores
organizacionais.

Com a ampliacdo e internacionalizaco das organizacdes, fez-se
necessaria a profissionalizacdo de sua administragdo. Para Galbraith (1973)
0 treinamento é direcionado para o gerente, que é tido como elemento
multiplicador e reforcador dos valores organizacionais. O treinamento
assume papel de instrumento para a internalizacdo dos valores, crencas,
usos, costumes e comportamentos organizacionais, bem como a instrugéo
sobre a maneira de se lidar com diferentes situa¢des dentro da empresa.

No intuito de realizar de forma eficiente o abate Halal, as empresas
que trabalham com esse tipo de técnica, preocupam-se em orientar seus
colaboradores para que o processo seja feito da maneira mais adequada
possivel, e principalmente, para que esse processo com todas as suas
peculiaridades seja respeitado e realizado de forma séria e comprometida.

Nas entrevistas, ao serem questionadas sobre como ocorrem essas
orientacfes organizacionais, as empresas responderam de forma
diferenciada. Constatou-se que a trading company trata 0 assunto de
maneira mais minuciosa do que o frigorifico. A trading acredita ser muito
importante a realizagdo de treinamentos e citou modelos executados por
grandes empresas catarinenses como Sadia e Seara:
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No6s somos uma empresa pequena, mas eu ja
trabalhei em empresa grande, onde vocé consegue
ver uma orientacdo maior, treinamentos bem grandes
para quem trabalha com esses mercados. Importante
desse treinamento é aprender cultura arabe e cultura
muculmana, antes de comecar a trabalhar com esses
mercados.

O Sr. Baki, da Agro International, ainda complementou com relato
de sua experiéncia em empresas maiores, quando da visita de clientes &rabes
e as orientacbes dadas aos colaboradores pela gestdo. Neste caso, 0s
colaboradores que teriam maior contato participando de reunifes ou
compromissos com os visitantes, recebiam as orientagdes. E explicitou o
seguinte pensamento:

Quando houve a visita do cliente arabe, eles, os
colaboradores, sempre participavam das reunides
aprendendo. E o trader passava as orientagfes para
assistentes, explicando a politica, como tem que
trabalhar e o tipo de postura. Tentam orientar. Na
maioria dos casos, no Brasil, por exemplo, a pessoa,
0 estagiario, entra nas empresas grandes e tem que
fazer determinado mercado. “Caiu assim, do céu”.
Vocé ndo sabe nada sobre esse mercado, nada dessa
cultura, mas vocé tem que fazer esse mercado. Entdo
a pessoa tem que comecar a aprender e quem esta
responsavel por esse mercado naquele momento,
tenta orientar.

Ja para o frigorifico, o processo de orientacdo é algo bastante
natural e a gestdo defende que os colaboradores simplesmente entendem as
diferencas e sabem que o processo tem que ser feito dessa maneira:

Eles entendem, e sabem que tem que ser assim. A
gente tem até a opgdo de manter aqui um sangrador
muculmano, 100% do tempo. Estamos estudando
isso. Mas esse processo é normal, e o pessoal ja esta
bem habituado. N&o acredito que necessite de
grandes treinamentos.
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Consegue-se com essas duas visfes distintas, perceber como as
orientacfes e os treinamentos acerca dos processos sdo diferentemente
encaradas pelas empresas em questdo. A questdo psicossocial de Kanaane
(1999), que trata do sistema de comunicacdo e interacdo dos envolvidos
dentro da cultura organizacional, é claramente evidenciada na diferenca de
comportamentos das duas organizac¢bes quando se trata das orientacdes para
0 sucesso do negaocio.

O pensamento de Ouchi (1986) quando compara 0 modelo japonés
com 0 americano dizendo que “na America quase ndo ha fundos para
desenvolver conhecimento sobre como dirigir e organizar as pessoas no
trabalho” ¢ também confirmado pelo comportamento do frigorifico no
quesito orientacdo das pessoas.

A cultura organizacional também difere bastante de uma empresa
para outra e consequentemente as orientacGes passadas aos trabalhadores
sofrem influéncia. Algumas empresas acreditam que o treinamento seja
imprescindivel para determinadas situa¢fes. Outras, ja acham o treinamento
somente importante. Esta situacdo confirma o pensamento de Lacombe
(2006) quando define cultura organizacional como o conjunto de valores
vigentes numa organizagao, e que determinam comportamentos, atitudes e
que determinam o seu futuro. O que pode ser crucial para o sucesso de uma
organizacdo, pode néo ser tdo relevante para outra.

4.10 Pontos fortes e fracos no relacionamento com os arabes e no
negacio

Como toda relacdo, seja ela uma relacdo formal ou informal,
existem pontos a serem analisados como negativos ou positivos, fortes ou
fracos. Nesta pesquisa, os participantes foram questionados acerca destes
pontos, dando enfoque principal no relacionamento com os clientes e no
mercado &rabe, em especifico.

Na visdo da trading company, a empresa que trabalha com o Abate
Halal possui um diferencial se comparada com outras. O arabe precisa
confiar plenamente em quem faz negdcios com ele. As empresas brasileiras,
entretanto, sdo vistas como empresas sérias e comprometidas com o
processo. Além disso, a carne Halal é um produto de alta rentabilidade e
muito importante para essa empresa em especial:

O mercado paga bem. O mercado leva bastante
volume. No mercado de frango, se vocé nao estiver
vendendo para o Oriente Médio, vocé ndo consegue
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sobreviver, por que ndo consegue vender para outros
mercados e ganhar o mesmo tanto que ganharia se
estivesse vendendo para o Oriente Médio. E o
mercado paga bem, exige essas coisas e as empresas
estdo cada vez mais atendendo abate Halal. Assim,
quanto mais essas exigéncias sdo respeitadas, mais as
empresas do Oriente Médio confiam e compram de
VOCE.

Ja o frigorifico tem uma visdo diferente:

Como eu te falei, ndo tenho contato direto com os
clientes. A trading tem mais, mas o povo arabe é
assim, se vocé tiver que alterar alguma coisa durante,
no meio do processo, no Brasil vocé até consegue,
agora com o é&rabe é muito dificil. O que vocé
acordou da primeira vez, tem que ser até o final. Se
tiver que mudar alguma coisa, somente com a
autorizagdo deles. Qualquer coisinha que vocé tiver
que alterar, eles vdo te pedir um desconto.

Essa observagdo retrata a formalidade nos negdcios e a cultura de
pedir o desconto, conforme abordado no item anterior. Em contrapartida, o
ponto positivo é o fato de cumprirem aquilo que prometem ou 0 que
negociam, independente de contrato por escrito. Os &rabes entendem
também quando acontece algum problema involuntario a vontade da
empresa, e que por isso ndo seria factivel de descontos. Diferentemente do
brasileiro, ndo de forma generalizada, o arabe ndo volta atras naquilo que
foi acordado. Portanto, como ponto positivo do relacionamento, o

frigorifico complementou:

Um dos pontos é o fato do deslocamento da
producdo por ndo se destinar inteiramente ao
mercado nacional. E eles sdo muito corretos, o que tu
combinaste com eles, sera feito. Se o valor acordado
foi cem mil reais, é cem mil reais que tu vai receber,
nem mais, nem menos, a ndo ser que Vocé
descumpriu algum acordo. O Brasileiro ja ¢é
diferente. Os arabes pechincham até o momento de
fechar, mas depois ndo ha mais discussao, pagam e
pronto.
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O neg6cio em si apresenta mais pontos fortes do que o
relacionamento propriamente dito. Ao ser indagado a respeito da
importancia de se ter um relacionamento adequado com 0s paises em
questdo, o gestor do frigorifico analisou de forma positiva para a empresa,
dando o seguinte parecer:

E importante porque primeiro a exportagio sempre
agrega credibilidade a empresa. Ela é bem melhor
vista do que se s vendesse para mercado nacional e
depende muito do produto. E a questdo nossa do
pato, especificamente, quem mais consome é a
comunidade arabe. O pato ndo € o carro chefe no
mercado nacional, mas |4 na Europa e nos Emirados
Arabes o pato é bem visto, € um produto que é
destinado para aquele mercado, quando a gente
exporta para 0 Japdo, na verdade, estamos
exportando para consumo da comunidade arabe que
vive no Japdo. A gente exporta para Angola, mas é
para a comunidade arabe que vive em Angola. Entdo
é um produto bem segmentado. A gente busca mais
esses mercados para dar mais credibilidade a
empresa e isso acaba ajudando no mercado interno.

Ao analisar essa resposta, comprova-se que a comunidade arabe,
especialmente a de origem mugulmana é realmente bastante representativa
no mundo (vide Figura 5). Hoje a taxa de fertilidade*® na Arabia Saudita é
de 2,31 filhos por mulher e nos Emirados Arabes é de 2,40 filhos por
mulher. Paises como Alemanha, Japdo, Italia, Grécia, Pol6nia, RUssia, entre
outros, possuem taxa de fertilidade de 1 filho por mulher por ano. No Brasil
e Estados Unidos essa taxa estad em 2 filhos por mulher por ano.

Quanto maior a taxa de fertilidade, maior é a possibilidade de
crescimento populacional. Se a taxa de fertilidade de determinado pais esta
abaixo de 2,1, significa que esse povo est4d comegando a entrar em declinio
e que essa cultura pode, nos préximos 50 anos, deixar de existir.

A comunidade arabe, especialmente de religido mugulmana, tem
caracteristica migratéria. Hoje estas pessoas estdo procurando diversos

3 Numero médio de criangas que nasceriam por mulher se todas as mulheres viverem até o
fim da idade fértil e derem & luz criangas de acordo com a taxa de fecundidade média para cada
idade. Essa mensuracdo é feita anualmente. Disponivel em
http://www.indexmundi.com/g/g.aspx?c=sa&v=31&I=pt acesso em 2605/2012.
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paises para trabalhar e se encontram em grande nimero nos Estados Unidos,
Europa e Brasil.** Deste modo, a exportacio de carnes oriundas do abate
Halal, pode atender ndo s6 aos paises sujeitos deste trabalho, mas também a
populagdo mugulmana que se encontra em diversos lugares do mundo.

A trading company ressaltou que o principal ponto fraco ocorre em
relagdo ao processo de certificacdo da mercadoria, para envio aos paises
compradores. O mercado em questdo exige que todo o carregamento seja
certificado, como ja explanado anteriormente. A emisséo desses certificados
torna-se onerosa a empresa e por vezes trabalhosa, sendo imprescindivel o
apoio de parcerias estratégicas para a efetividade dessa acdo. A trading
possui uma assessoria em Sao Paulo, que cuida diretamente desse assunto
com a embaixada arabe. Tudo tem que ser muito bem planejado para que
ndo se corram riscos de perder prazos de embarque das mercadorias. A
assistente de logistica da trading confirma:

Se ndo tiver esse carimbo, eles ndo aceitam a carga, a
carga ndo pode nem ser retirada. E ai a gente vai ter
custos para liberar para poder mandar para outro
lugar. Porque trazer de volta, fica invidvel, por conta
dos custos. Entdo, na negociacdo, o cliente ja deve
avisar se vai precisar dessa legalizacdo, porque o
preco aumenta. Cada legalizacdo €, no minimo, R$
4000,00.

No caso desta certificacdo, que custa R$ 180,00 por folha no
processo, além de toda a documentacédo exigida pelo governo brasileiro para
embarque de alimentos, os colaboradores da trading confirmam que existe
uma adequacgdo ao que o mercado drabe exige, e que a empresa tem que se
adaptar a isso, sendo, perdera negécios.

Apo6s analisados os resultados das entrevistas e da realizagdo das
pesquisas documentais e bibliograficas, a pesquisadora acredita que a
pratica do Abate Halal seja uma estratégia bem sucedida para a maioria das
empresas brasileiras que trabalham no ramo de alimentos.

Percebem-se diferentes sentimentos das empresas escolhidas para a
pesquisa, em relagdo a este negécio, sendo que possuem diferentes visdes e
posicionamentos.

“ Dados obtidos em artigo publicado pela Folha On Line em 2009. Disponivel em
http://www1 folha.uol.com.br/folha/mundo/ult94u635437.shtml. Acesso em 26/05/2012.
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Para a trading company, executar o abate Halal e ter relagdes com
0 mercado arabe é condicdo fundamental para o negdcio ser bem sucedido e
gerar lucro. Durante a entrevista a gestdo da empresa trading admite que
sem a presenca do mercado arabe nos negdcios, a empresa ndo sobreviveria
e que as empresas, cada vez mais, querem ter o mercado arabe no seu
portfolio de clientes, propondo-se a fazer as adequagdes em linha de
producdo e staff para alcance deste objetivo.

Ja para o frigorifico, o relacionamento e as exportagfes para o
mercado arabe é condicdo para garantir a venda da producdo mensal, uma
visdo diferente do negdcio. O gestor do frigorifico argumenta:

O nosso carro chefe é o mercado nacional. Mas sim,
hoje vale a pena ter negdcios com os arabes. Apesar
da exportagdo ndo ser um dos produtos mais
rentaveis, ja foi mais, mas ainda vale a pena. O
mercado interno ta valendo mais a pena, mas ele néo
absorve toda a produgdo. Somos obrigados a
exportar para dar conta de vender toda a produg&o.

O gestor comercial da Copagril, cooperativa paranaense que
trabalha com abate de aves para mercado interno e externo, José Lima, em
entrevista para a Revista Avicultura do Parana, em 2010, admite que “Ao
escolher realizar o Abate Halal, abrimos nossos horizontes e criamos mais
alternativas de mercado, ampliando as possibilidades de negdcio”.

Com o depoimento dos representantes das empresas objeto da
pesquisa e com a opinido do gestor José Lima da Copagril, constata-se que a
realizacdo deste tipo de abate e os resultados que 0 mesmo pode trazer em
termos de lucro, rentabilidade e viabilidade sdo de diferente relevancia para
cada uma das empresas pesquisadas.

Ao término das entrevistas e com base na ideia exposta no
paragrafo anterior, a pesquisadora conseguiu visualizar, dentro dos
processos comerciais e de producdo das duas empresas, a importancia da
interculturalidade para as dimens6es de eficiéncia, eficicia e efetividade.

Oliveira (1996) esclarece os conceitos. A eficiéncia tem relacéo
direta com a ideia de salvaguardar a base estrutural do ambiente, ou seja,
minimizar riscos. Ja a eficicia tem a ver mais diretamente com a nogao de
espirito empreendedor, no sentido de estar a frente dos processos que
envolvem o ambiente onde a organizacdo estd inserida. Mais do que ser
eficiente, a ideia de eficicia propde uma ampliagdo de resultados, no
aproveitamento do maximo de questdes disponiveis no ambiente. Ja a
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efetividade diz respeito a uma dimensdo de sustentabilidade, ou eco-
desenvolvimento, isto é, produzir o maximo de resultados sem desgastar a
base estrutural, possibilitando assim, resultados positivos ao longo do
tempo.

O quadro abaixo, elaborado pelo mesmo autor, descreve as
principais caracteristicas de eficiéncia, eficacia e efetividade.

QUADRO 12: Eficiéncia, Eficacia e Efetividade.

EFICACIA EFETIVIDADE
EFICIENCIA
o Fazer as|e Fazer as coisas|e Manter-se no ambiente;
coisas de certas; e Apresentar resultados
maneira e Produzir alternativas globais positivos ao
adequada; criativas; longo do tempo
o Resolver e Maximizar a (permanentemente)
problemas; utilizagéo dos
e Salvaguardar recursos
0S recursos |e  Obter resultados;
aplicados e  Aumentar o lucro.
e Cumprir o
seu dever;
e Reduzir 0s
custos.

FONTE: OLIVEIRA (1996, p. 36).

As empresas pesquisadas, ambas entendem que devem agir com
efetividade em suas operagOes comerciais com o mercado arabe, para que 0s
negocios sejam sempre sustaveis.. Para cada empresa, o significado das
operagdes com o mercado arabe é diferente, mas as duas agem com a
efetividade relativa ao seu grau de envolvimento com os clientes, seja no
processo de relacionamento e negociacdo, ou no processo de producao.

Além disso, pode-se associar tal comportamento ao que Ouchi
(1986) preconiza na sua Teoria Z, que as empresas ocidentais estdo tendo
sucesso, inspirando-se nos principios da cultura japonesa, trabalhando
aspectos das culturas societérias, para incrementar elos sociais no ambiente
produtivo e aumentar os resultados finais.
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Resgatando o que Porter (1986) considera como as trés estratégias
competitivas a serem consideradas por uma empresa para 0 processo de
internacionalizacdo, presentes no Marco Teérico deste trabalho, a
pesquisadora acredita que as duas empresas conciliam as estratégias de
Lideranca no custo total, com a diferenciacdo e a focalizacéo.

A lideranga no custo se da a partir do mercado de aves brasileiro
ser extremamente competitivo no cenario mundial e, como Porter mesmo
menciona, “os recursos para a formagdo dessas vantagens de custo advém
da economia de escala, da tecnologia patenteada e de possiveis fontes
privilegiadas de matérias-primas”.

Ja a diferenciacdo, que segundo Porter (1986) diz respeito a
vantagem competitiva, ligada & disponibilizagdo de um produto
diferenciado, que além de prover singularidade & atuagdo da empresa em
seu mercado, também favorece a obtencdo de pregos maiores em
comparacdo a média da sua industria, corresponde a maneira como 0s
neg6cios sdo realizados com o mercado arabe, o fato das empresas
brasileiras estarem abertas e realizarem o abate Halal com
comprometimento e seriedade.

E finalmente, a focalizacdo, que diz respeito a especializagdo da
empresa em algum segmento ou segmentos de mercado, em detrimento de
uma abordagem mais generalista. As duas empresas sdo focadas, em
especial a Trading Company, que monitora e administra o relacionamento
cliente x fabrica, para que 0s negocios acontecam de maneira efetiva.

Relembrando o pensamento do autor Robbins (2010), exposto no
marco tedrico deste trabalho, sobre as sete caracteristicas que capturam a
esséncia da cultura em uma organizacdo, dando énfase principalmente a
orientagdo para os resultados como sendo “o grau em que os dirigentes
focam mais os resultados do que as técnicas e 0s processos empregados para
seu alcance” pode-se concluir, entretanto, que ambas as empresas estdo
orientadas para os resultados, cada qual a seu modo e com o seu papel na
participacdo do negécio.

As empresas enfatizam a importancia do relacionamento de forma
adequada com os clientes, tanto na prospeccédo, envolvendo a iniciacdo das
negociagdes, quanto no decorrer das transagdes e no fechamento do negécio
em si. Além disso, a gestdo sabe da importancia e tem a preocupagdo de
realizar o abate Halal, dentro das exigéncias dos clientes muculmanos, com
a degola especifica das aves destinadas a esse mercado e com a presenca do
sangrador de origem mugulmana, em sinal de respeito e de reveréncia a
maneira como 0s procedimentos sdo exigidos. As empresas se preocupam
também, em adequar sua linha de producdo, mudando o layout das esteiras
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para melhor executarem o procedimento de abate. A questdo da
documentacdo, que necessita de cuidados especiais para que 0s embarques
saiam na data acordada, alem dos valores a serem pagos, é também levada a
sério pelas organizacGes pesquisadas. A questdo do treinamento é algo mais
enfatizado pela trading company do que pelo frigorifico, mas em sua
medida, as duas organizacGes se preocupam com a orientagdo das pessoas
para as exigéncias do mercado em questéo.

O respeito aos cuidados citados acima se deve ao posicionamento
da gestdo das empresas com relacdo aos meios utilizados durante a operacéo
para alcance das metas e resultados finais. Entretanto, nota-se, que a
empresa Agro International estd mais envolvida com o neg6cio em si e
mais orientada para os resultados do que o frigorifico, até pelo fato do
mercado &rabe ser o principal pilar de sustentagdo para sua existéncia e
manutengdo. O cuidado especial da gestdo com as operacGes e o
envolvimento dos funcionarios desta empresa com o0 mercado em questao e
com a efetividade nas atividades desempenhadas demonstram claramente
essa orientacéo.
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5. CONCLUSOES

Com a ascensdo das empresas de Classe Mundial, as culturas tém
cada vez mais se misturado através de relacionamentos, da imigracdo, da
expatriacdo e até mesmo pelo uso da Internet, mas principalmente, nos
negécios. Em se tratando de negécios internacionais, a adaptacdo de
produtos e servigos as exigéncias de mercados especificos é condicdo
primaria para o sucesso. As nagdes dependem umas das outras e estdo
ligadas por uma rede complexa de relacionamentos que demandam a
preocupacdo de cada uma delas em se adequar a costumes, crencas e estilos
de diversos povos, simultaneamente, para poderem simplesmente conviver.

A cultura é a identidade de um povo em relagdo a seu modo de
pensar, agir e se comportar diante das situagGes cotidianas, além de estar
presente no cenario organizacional, que foi elemento base para e confeccdo
deste trabalho.

A partir do aporte tedrico do autor Stephen Robbins foram
realizadas as pesquisas de campo que tiveram como base a seguinte
pergunta estruturante: Que caracteristicas culturais, presentes nos estilos
gerenciais e de producdo das organizacfes Agro International e Frigorifico
Mathias, contribuem para que essas empresas sejam orientadas para os
resultados? A seguir, sdo apresentadas as conclusfes elucidando como
cada objetivo proposto foi alcangado.

O primeiro objetivo especifico deste trabalho - Diagnosticar
diferengas nos aspectos culturais na comercializagdo de carnes para o
mercado &rabe - foi alcancado com base na exposicao dos detalhes acerca
da cultura arabe, presentes nos paises objetos desta pesquisa, Emirados
Arabes Unidos e Arabia Saudita. Os paises em questdo sdo os principais
clientes das empresas entrevistadas: Agro International e Frigorifico
Mathias. Neste momento, a pesquisadora, com base nas fontes
bibliograficas e documentais e nas respostas as entrevistas semiestruturadas,
ndo disfarcadas, pdde identificar aspectos como, detalhes a respeito do
surgimento desta cultura na histdria, sua localizacdo no Oriente Médio, a
importancia da religido islamica pertencente a maioria da populacdo que
habita esses dois paises; o comportamento dos atores sociais &rabes no
ambiente de negocios, bem como a classificacdo dessa cultura, com base
nos pensamentos dos estudiosos Geert Hofstede, Fons Trompenaars e
Edward Hall.
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Essa classificacdo foi realizada pela pesquisadora, a partir do
instrumento proposto pelos autores Philip Cateora e John Graham (2009),
denominado “Sintese das Dimensdes da Cultura”. O instrumento serve de
base para o gestor que deseja negociar com determinada sociedade,
procurando valorizar os aspectos culturais inerentes ao seu povo. Pelo
instrumento, a pesquisadora promoveu a classificagdo da cultura arabe,
como orientada para os relacionamentos. A partir dos critérios analisados, a
pesquisadora concluiu que a cultura arabe pode ser classificada como
voltada ao relacionamento e ndo a informacao. Tal classificagdo se da pelo
fato desta sociedade ser de alto contexto, coletivista, autoritaria e com maior
distancia do poder. E também menos propensa a receber subornos, com alta
distancia do inglés, de linguistica ndo objetiva, policrénica, com preferéncia
pela comunicagdo face a face, devido a importdncia que dao aos
relacionamentos. Além de ser focada no longo prazo, mais controladora,
com maior aversdo as incertezas e, portanto, menos competitiva.

Tratando-se ainda do primeiro objetivo especifico, a pesquisadora
relacionou a forma como é realizado um abate de frango comum, conforme
a cultura brasileira, em comparagdo a forma como é executado 0 mesmo
abate para paises arabes, praticantes da religido islamica. As diferencas mais
marcantes se caracterizam pelo processo manual de abate, exigindo que
uma pessoa de origem muculmana esteja na execucdo desta tarefa. O
sangrador deve seguir alguns procedimentos de acordo com a religido, que é
condicgdo primordial, para emissdo de um certificado por 6rgdo competente,
de que o abate foi realizado de acordo com as exigéncias, autorizando assim
os embarques dessa mercadoria. Esse processo, além de envolver especial
atengdo as exigéncias do mercado, exige um comprometimento das
empresas produtoras envolvidas, para que tudo aconteca da melhor forma, e
ndo haja transtornos em decorréncia da ndo adequagdo do procedimento em
linha de producdo e do aspecto burocrético do negdcio.

A emissdo do certificado Halal ¢ de suma importancia, além de
essencial para a concretizacdo das operagdes.

Em seguida a pesquisadora constatou que quando se trata de
gestdo, os povos de diversos paises possuem comportamentos diferenciados,
em se fazendo um comparativo entre Brasil e os Paises Arabes. Os Paises
arabes tém pouca semelhanca com estilo de gestdo brasileiro, mas quase
nenhuma, em relacéo ao estilo norte-americano e europeu, que ainda ditam
a maneira de gerir de paises menos informados, acerca de técnicas e
conceitos de gestdo atuais. Os arabes dao bastante énfase a autoridade, além
de exaltarem a importancia das pessoas mais velhas e com mais experiéncia
de vida e mais tempo de cargo, diferentemente de culturas que admitem
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pessoas mais novas no comando de operacOes de negdcios tendo sujeitos
mais velhos como subordinados.

Com relacdo ao alcance do segundo objetivo especifico -
Identificar os pontos fracos/ fortes relacionados a gestdo intercultural e
processos produtivos para o mercado arabe, particularmente, para 0s paises
Emirados Arabes Unidos e Arébia Saudita - foi constatado que, na visio da
Trading Company, o relacionamento com o mercado arabe bem como a
comercializagdo das aves, sdo de suma importancia para garantir o negdcio.
A pesquisadora percebeu, durante as entrevistas, uma motivagdo intensa
quando esse assunto foi tratado. Executar o abate Halal, na visdo desta
organizacdo, é condi¢do fundamental para ela se manter no mercado e ainda
ter lucros. A organizacdo imaginava ou era baseada no pressuposto de que
as empresas brasileiras produtoras de aves querem ter os paises arabes em
seu portfélio de clientes e executar o abate Halal, por conta da seriedade
gue 0s mesmos tém nas operagles, e pelo fato deste mercado ser
extremamente rentavel.

J& para o frigorifico, executar o abate Halal e ter relacionamento
com o mercado &rabe é uma maneira de destinar a producéo mensal e fazer
com que o negécio sobreviva. Nota-se, entretanto uma diferenca no
entendimento das organizacGes acerca do negécio.

Para as empresas produtoras, o abate Halal exige mudancas
internas, na estrutura da linha de producdo, como as relacionadas ao lay-out,
para que 0 processo ocorra conforme as exigéncias do mercado. No
Frigorifico foi necessario 0 aumento da esteira de processamento para que 0
frango pudesse sangrar por mais tempo, além de ter que haver um espago
especial, mais escuro e silencioso, para que o sangrador pudesse executar 0
abate manualmente, proferindo as suas oragdes conforme demanda a sua
religido. Essa alteracdo de lay-out gerou certo custo e foi interpretado na
época pelo Frigorifico, como um ponto negativo.

O fato de ter que trazer para cada abate um sangrador credenciado
pela CIBAL HALAL, e neste caso, fazer o pagamento de sua estadia para a
execucdo das tarefas, caracteriza-se também como uma adequacdo nédo
positiva a empresa.

Constata-se, a partir dessa analise que os pontos que sdo positivos
para uma empresa, ndo necessariamente sdo positivos para a outra, dando
resposta ao segundo objetivo especifico desta pesquisa.

Embora essas organizagbes tenham nitidamente  visdes
diferenciadas do negécio, ambas se enquadram na analise de Porter, no que
diz respeito as trés estratégias competitivas a serem consideradas por uma
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empresa, para o processo de internacionalizacdo, que sdo: lideranca no custo
total, a diferenciacdo e a focalizagdo.

O aspecto de lideranca no custo existe, partindo-se do pressuposto,
gue o mercado de aves brasileiro é extremamente competitivo no cenario
mundial e que se ambas as empresas ndo tivessem como atributo o preco
compativel com o que o mercado quer pagar, ndo estariam no negocio. A
diferenciacéo diz respeito a vantagem competitiva, ligada a disponibilizagdo
de um produto diferenciado para determinado mercado e que neste caso,
corresponde a maneira como 0s negécios sdo realizados com o mercado
arabe, por ambas as empresas estando abertas aos procedimentos exigidos
pelo mercado e realizando abate Halal com comprometimento e seriedade.
Jé& a focalizacdo é evidenciada a partir da especializacdo da empresa neste
segmento de mercado.

A pesquisadora alcangou o terceiro objetivo especifico desta
pesquisa - Situar a relevancia da interculturalidade para as dimensdes de
eficacia, eficiéncia e de  efetividade nas relagdes comerciais de
organizacGes originarias de culturas diversas - ao constatar que ambas as
empresas entendem que devem agir com efetividade em suas operagdes
comerciais com o mercado &rabe, para que 0s negocios sejam sempre
sustentaveis. Embora, como ja citado, o significado das opera¢fes com o
mercado arabe seja diferente para as duas empresas, ambas agem com a
efetividade relativa ao seu grau de envolvimento com os clientes, seja no
processo de relacionamento e negociagdo, ou no processo de producdo. Essa
ideia pode ser comprovada a partir do depoimento de um dos entrevistados,
ao comentar sobre o comportamento de uma empresa chilena que admitia
fazer o abate Halal dentro das exigéncias, mas que efetivamente, o que
faziam ndo era um abate Halal na visdo dos arabes e até mesmo da trading
company. O entrevistado argumentou que os clientes ndo confiavam na
operacdo e, por isso, preferiam ndo comprar, caracterizando a eficiéncia,
mas ndo a efetividade das operagdes desta empresa.

Atendendo ao objetivo geral da pesquisa, que trata da orientagcdo
para os resultados, baseado no pensamento do autor Stephen Robbins, como
sendo um dos fatores determinantes que capturam a esséncia da cultura em
uma organizacdo, constatou-se que as duas empresas sdo orientadas para 0s
resultados e que promovem, de forma harmbnica e balanceada, o
atendimento das necessidades de todas as partes interessadas na
organizacdo. A gestdo das duas empresas, cada uma a seu modo, estdo
comprometidas com o alcance dos resultados, promovendo orientacdes
organizacionais para as pessoas que trabalham diretamente com o cliente, e
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para aquelas que estdo na linha de producdo, motivando os funcionarios a
entenderem a importancia e a se comprometerem com 0 negocio.
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APENDICE A

ROTEIRO DAS ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS

Nome da Organizacéo:
Funcionario/ Gestor:

PERGUNTAS

1. Existe algum procedimento especifico de abate de frangos
orientado para 0 Mercado Arabe? Existem algumas caracteristicas
distintivas dos demais processos? Em caso positivo identifique!

2. Comparando o Brasil com os paises arabes, quais sdo as diferencas
culturais que na sua percepgao sdo mais marcantes?

3. Como vocé convive com essas diferencas? Quais os impactos das
mesmas nos processos internos organizacionais e nas relacdes
sociais?

4. Considerando a religido Islamica, que € a seguida pela maioria dos
paises em questdo, que aspectos sdo considerados relevantes para
respeitar as idiossincrasias do povo em funcdo dos fatores
confessionais? Que cuidados especiais devem ser tomados?

5. Que orientacbes organizacionais sdo trabalhadas com os
colaboradores internos em funcdo dos aspectos culturais distintivos
dos publicos atendidos?

6. Voceé julga dificultoso e/ou trabalhoso a adequacdo do método de
abate de frangos exigido pelo mercado arabe? / Ou como vocé
percebe esse processo?

7. Quais os cuidados que devem ser tomados para que o abate ocorra
do modo que os clientes desejam?



10.

11.

12.

13.
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Quais sdo os pontos fracos e fracos no relacionamento e/ou nas
operagdes realizadas com o mercado arabe?

Que cuidados se deve tomar em uma reunido ou encontro
presencial com clientes arabes?

Vocé considera obter sucesso no seu negdcio e/ou nas operagdes
com o mercado arabe ao tomar esses cuidados e respeitar essas
diferengas?

Quais sdo as diferencas que vocé percebe entre 0 modelo de gestéo
do Brasil e dos paises arabes?

Vocé acredita ser importante atuar de diferentes modos, tanto no
relacionamento quanto na execugdo das tarefas para diferentes
mercados?

Como a empresa se compromete com a obtencdo de resultados que
atendam de forma harmdnica e balanceada, as necessidades de
todas as partes interessadas na organizacéo?



