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Resumo

A partir da articulacdo entre as dimensoes de cultura organizacional, interculturalidade e
comunicagdo, propomos, com o presente artigo, algumas reflexdes acerca do cenario
intercultural em multinacionais com presenca na Espanha, e o papel da comunicacdo na
gestdo das organizacdes em um mundo globalizado. Para tanto, buscamos compreender
como as esferas da interculturalidade se (re)constroem nos diferentes cenarios
sociais/organizacionais.

Palavras-chave: Comunicacdo Organizacional, Cultura, Interculturalidade, Organizacdes
multinacionais, Globalizacdo

Abstract
Through the dimensions of organizational culture, interculturality and communication, we

propose in this article some reflections on the intercultural scenario in multinationals
companies as well as on the role of communication in managing organizations in a globalized
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world. To this end, we seek to understand how the spheres of interculturality (re)construct
themselves in different social/organizational settings.

Keywords: Organizational Communication, Culture, Interculturality, Multinational
organizations, Globalization
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1. INTRODUGCAO. BREVE CONTEXTUALIZACAO

Em um mundo global e multicultural coabitam organizacdes também globais e multiculturais
que enfrentam cotidianamente o desafio da interculturalidade. De acordo com o Relatério
Mundial da Unesco Investir na diversidade cultural e no didlogo intercultural (2009: 6) “um
dos principais efeitos da globalizacao é a fragilizacdo do vinculo entre um fenémeno cultural
e a sua situacdo geografica [...]”. Ao considerarmos essa perspectiva, propomos, com o
presente artigo, algumas reflexdes acerca da relevancia das dimensdes multi/interculturais e

do papel da comunicag¢do na gestdo e atuacdo em organizagGes multinacionais.

No contexto de fronteiras reconfiguradas, de nocbes de espaco e tempo transitorias e
(re)tecidas nas dindmicas dos processos globalizatérios, a comunicacdo organizacional
assume relevante papel nos processos de (re) significacdo cotidianos e nas relagdes entre os
sujeitos organizacionais, sobretudo em empresas globais. Organizacdes com atuacdo em

distintos paises, cendrios e, consequentemente, em diversos contextos socioculturais, tém o
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desafio de assegurar que dimensdes e tracos organizacionais tornem-se ‘globalizados’ e
consigam dialogar e conviver com aspectos locais, além de adaptar-se a contextos tao
distintos, sem colocar em cheque a identidade e a cultura organizacional. Vale lembrar que,
nesse contexto, ndo apenas as dindmicas da sociedade virtualizam-se, também os ambientes
organizacionais, tornam-se espacos hiperconectados (Santaella, 2010), cujos sentidos de
localizacdo, visibilidade, reputacdo, fronteiras ja ndo obedecem as certezas e as regras
estanques do tempo em que tudo estava, aparentemente, sob pleno controle. Muito mais
gue em qualquer outra época, falar de espaco, comunicacdo, relagdes e cultura na
contemporaneidade, e em relacdo a organizacdes globais, é falar de uma realidade em

constante movimento e transformacao.

Para atender ao objetivo proposto, iniciamos as reflexdes desenvolvendo consideracdes
gerais sobre o conceito antropoldgico e organizacional de cultura. Em seguida, buscamos
compreender como as esferas da interculturalidade se (re)constroem nos diferentes
cenarios sociais/organizacionais de quatro companhias globais que possuem filiais na

Espanha.

2. MARCO TEORICO

2.1. Reflexoes iniciais sobre cultura e interculturalide

S3do inUmeras as possibilidades de abordagens epistemoldgicas de cultura diante de uma
vasta producdo conceitual sobre este tema. Na perspectiva antropoldgica, partimos do
pensamento desenvolvido por Edward Tylor, no século XIX, que representa de maneira
precursora o entendimento sobre cultura na contemporaneidade. De acordo com Diciondrio
de Conceitos Histdricos (2006), a definicdo de cultura, proposta por Tylor, abrange todos os
aspectos tangiveis e intangiveis de um povo, desde os artefatos e objetos até as ideias e
crencas. Seguindo essa mesma linha de abordagem, o Relatério Mundial da Unesco (2009:

8) destaca que

“cultura” (grifo do texto) tem dois significados diferentes e, nado
obstante, absolutamente complementares. Em primeiro lugar, é a

diversidade criativa plasmada nas “culturas” especificas, com as suas
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tradicOes e expressGes tangiveis e intangiveis Unicas. Em segundo
lugar, a cultura (agora no singular) alude ao instinto criativo que se
encontra na origem da diversidade de culturas. Esses dois
significados, um que se toma a si proprio como referente, e outro
gue se transcende, sdo indissocidveis e constituem a chave da
interacdo frutifera de todos os povos no contexto da globalizacdo”

(Relatdrio Mundial da Unesco, 2009:8).

Em sua obra Cultura — um conceito antropoldgico, Laraia (2006) admite a comunica¢do como
um processo cultural, enfatizando que ndo existiria cultura se o individuo ndo tivesse
adquirido a capacidade de desenvolver um sistema articulado de comunicac3o oral. E nessa
capacidade de compartilhar experiéncias que se torna possivel um processo interminavel de
(re)criacdo e acumulacdo de aspectos e elementos que vdo (re)tecendo a cultura. Nesse
sentido, as diferentes culturas vdo se (re)constituindo a partir de caracteristicas distintas,
como o modo de comer, vestir, caminhar, falar, se relacionar, enfim, habitos e costumes que

se desenvolvem no interior dos microcoosmos sociais.

Para além das praticas sociais, Laraia (2006) ressalta que o contexto cultural pode incidir
sobre o exercicio das atividades humanas. A titulo de exemplificacdo, o autor destaca o riso,
na medida em que “Todos os homens riem, mas o fazem de maneira diferente por motivos
diversos. [...] Pessoas de culturas diferentes riem de coisas diversas” (Laraia, 2006: 69). Ja
para Geertz (2012), a cultura é entendida como um documento de atuacdo, que nos
completa, ja que somos animais incompletos e inacabados que alcancamos a completude
por meio das teias de significados especificas, na qual nos encontramos enredados. Sdo
essas teias que regem nosso comportamento, uma vez que nossas ideias, valores, nossos

atos e até mesmo nossas emogoes sdo, conforme Geertz, produtos culturais.

Para o referido autor, “Embora uma ideacdo, ndo existe na cabeca de alguém; embora nao
fisica, ndo é uma identidade oculta” (Geertz, 2012: 8), sua materialidade se da na atuacao,
nos nossos modos de viver, habitar, mover, comunicar, modelos de comportamento que sdo
dinamicos e préprios dos lugares ao qual pertencemos. No conceito semidtico de cultura

proposto por Geertz, o homem comporta-se sendo regido pelas teias de significados que ele
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mesmo teceu. A cultura, portanto, ndo é um conjunto de padrbes concretos de
comportamento, como os costumes, usos e tradigoes, € sim, um conjunto de mecanismos de

controle que governam nossa conduta (Geertz, 2012).

A cultura é (re)criada e transformada pela vida ordindria, em seus diferentes contextos, no
aspecto macro e microsocial (familia, escola, trabalho etc.). O homem observa, e interage
com o mundo através de sua(s) formacdo(bes) cultural(is), levando-o a considerar o seu
modo de vida como o mais correto. Essa caracteristica € denominada etnocentrismo, um
fendbmeno natural, mas que pode levar a conseqiiéncias extremas, quando a intolerancia as
diferencas conduz ao objetivo maximo de transferir, verticalmente, a légica de um sistema
para o outro. Agdes etnocéntricas podem ativar um mundo radicalizado, com a auséncia de

sentidos e sensibilidades a diferencga.

Ao consideramos os fendmenos da globalizacdo e homogeneizacdo, ndo podemos deixar de
ressaltar que esse processo pode sofrer resisténcias, transformacoes e fusGes. Ao tratar
sobre as interagdes culturais, o Relatéorio Mundial da Unesco (2009) destaca que as culturas
ndo sdo entidades estaticas, tampouco encerradas em si mesmas e que uma das principais
barreiras que dificultam o didlogo intercultural é o habito de concebé-las como algo fixo.

Ainda segundo o referido Relatério (2009: 9),

“0 didlogo intercultural depende em grande medida das competéncias
interculturais, definidas como o conjunto de capacidades necessarias
para um relacionamento adequado com os que sao diferentes de nds.
Essas capacidades sdo de natureza fundamentalmente comunicativa,
mas também compreendem a reconfiguracdo de pontos de vista e
concepgdes do mundo, pois, menos que as culturas, sao as pessoas
(individuos e grupos com as suas complexidades e multiplas
expressdes) que participam no processo de dialogo” (Relatério

Mundial da Unesco, 2009: 9).

Nesse sentido, chamamos a atencdo para as consideracGes de Hall (1997) sobre a

importancia da diferenga na construgao da cultura, isto é,
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“a cultura global necessita da “diferenca” para prosperar — mesmo
gue apenas para converté-la em outro produto cultural para o
mercado mundial (como, por exemplo, a cozinha étnica). E, portanto,
mais provavel que produza — “simultaneamente” novas identificagdes
— “global” e novas identificacdes locais do que uma cultura global

uniforme e homogénea” (Hall, 1997: 3, grifos do autor).

As colocacbes de Laraia (2006), Geertz (2012), Hall (1997) e do Relatdrio Mundial da Unesco
(2009) sinalizam que a coexisténcia de varias culturas é caracteristica precipua da nossa
realidade social e é nesse ponto que reiteramos a relevancia de refletirmos sobre o conceito
de multiculturalidade/multiculturalismo e interculturalidade, sobretudo em organizagdes

gue materializam cotidianamente tais dimensdes: as multinacionais.

Para Barbosa e Veloso (2007: 60) “O conceito de interculturalidade, da maneira como hoje é
articulado [...] diferencia-se do conceito de multiculturalidade (ou multiculturalismo). Para as
autoras, o conceito de multiculturalidade (ou multiculturalismo) enfatiza “a coexisténcia de
varios diferentes no interior de um mesmo espaco e ao mesmo tempo, sem a necessidade
de interagdo, com uma interagao limitada ao minimo necessario para a operagao da vida
cotidiana ou, ainda, circunscrita a dimensao publica e juridica” (Barbosa & Veloso, 2007: 61).

Por sua vez, o conceito de interculturalidade

“enfatiza o oposto: que a “comunicacdo” entre os diferentes que
habitam um mesmo espago a0 mesmo tempo se da pela necessidade
do estabelecimento de uma base comunicacional comum, a partir de
sua mutua compreensdo a respeito do que, naquele determinado
contexto, deve ser o centro da comunicacdo” (Barbosa & Veloso, 2007:

61).

Alsina  (1997: 3) também diferencia  multiculturalidade/multiculturalismo e
interculturalidade. Assim como Barbosa e Veloso, no entendimento de Alsina o
multiculturalismo corresponde a coexisténcia de distintas culturas em um mesmo espaco
real, enquanto que a interculturalidade representa as relagdes efetivadas entre essas

culturas. Nesse sentido, o multiculturalismo marca o estado, a situacdo de uma sociedade
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plural, como a sociedade contemporaea, desde o ponto de vista de comunidades culturais
nas quais coabitam identidades diferenciadas. Por outro lado, a interculturalidade faz
referéncia a dinamica que se da entre tais comunidades culturais e multiplas identidades

(Alsina, 1997).

2.2. Organizag¢6es multinacionais: lugar de culturas e comunica¢ao

As multinacionais sdo locais de contatos interculturais intensos e a variedade cultural advém
de tais interagdes. Além disso, a interculturalidade desempenha um papel consideravel no
contexto de expansdo dessas organizacdes, sobretudo porque entram em jogo ndo apenas

as culturas nacionais, mas também as organizacionais (Hofstede, 2003).

Segundo Chanlat (2010), o comportamento organizacional se estrutura como uma imensa
colcha de retalhos, um campo aberto a quase todos os ventos tedricos. No interior desse
conjunto heterogéneo, situam-se as seguintes dimensdes: cognitiva e da linguagem; espaco-
temporal; psiquica e afetiva; simbdlica; da alteridade e psicopatolégica. A heterogeneidade
dessas dimensdes é elevada num contexto globalizado, no qual as relagdes (humanas,

sociais, organizacionais, comerciais, etc) sdo mais fluidas e permeaveis.

As organizagdes se constituem como sistemas abertos e campos de forga, um terreno
movedico de contradi¢cdes entre agentes coletivos que se contrapdem, exigindo, assim,
praticas estratégicas de negociacao (Srour, 2012). Pensar o
multiculturalidade/multiculturalismo e a interculturalidade no contexto organizacional é
refletir sobre essas tensdes elevadas a poténcia superlativa, em que as possiveis fusdes
institucionais, os processos de internacionalizacdo e os deslocamentos de pessoal se
apresentam cada vez mais na realidade organizacional contemporanea. E, sob essa
perspectiva, que ressaltamos a importancia das organizacdes estarem sensiveis ao ambiente
em que atuam e as idiossincrasias culturais de seus publicos. Segundo o Relatério Mundial
da Unesco (2009: 22), “os estudos sobre a gestdo intercultural das empresas versam cada

vez mais sobre a diversidade cultural, e as pesquisas tratam igualmente de avaliar a relacdo

entre a diversidade e os resultados nos mercados cada vez mais competitivos”.
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Enriquez (1997) lembra que em toda organizacdo encontram-se questdes essenciais postas
pela instauracdo do vinculo social. A perspectiva que considera as organizacdes como uma
espécie de “micro-sociedade”, compreende que nelas encontramos diversos aspectos
inerentes a qualquer agrupamento social. Ao olhar para as organizagdes, o autor as percebe
como sistemas cultural, simbdlico e imagindrio. A organizagdao é um sistema cultural na
medida em que se configura em uma estrutura de valores, normas, possui uma maneira de
pensar e de apreender o mundo que orientam a conduta, o comportamento, as decisdes dos

sujeitos organizacionais. Para Enriquez ( 1997: 33),

“ela desenvolve um processo de formacdo e de socializacdo dos
diferentes atores a fim de que cada qual possa se definir em relacado
ao ideal proposto. Todo modelo de socializacdo tem por objetivo
selecionar os “bons” comportamentos, as “boas” atitudes e ele
desempenha, pois, um papel no recrutamento ou na exclusdao dos

membros da organiza¢do” (Enriquez, 1997: 33) .

Mesmo que os aspectos da cultura sejam coerentes e/ou contraditorios, Enriquez os
considera indispensaveis ao estabelecimento e a permanéncia da organizagao, pois
garantem a materializagdo da sua identidade. Em geral, os conceitos de cultura
organizacional apontam para a sua capacidade de inspirar comportamentos e condutas, de
atuar como uma forca invisivel responsavel pelas tramas e tessituras do espaco
organizacional. Diante de tantas possibilidades de abordagens e concep¢des que buscam dar
conta da cultura organizacional, optamos, por recorrer a Morin (2008) para compreender a
cultura na sua dimensdo complexa, recursiva e cognitiva. E a cultura que brota do que

poderiamos chamar de conhecimento do cotidiano, da histéria, da experiéncia, do interior.

Assim como, pelas lentes da complexidade®, sociedade e cultura estdo em relacéo geradora
mutua, o mesmo ocorre na relacdo cultura e organizagdo, sendo a cultura uma dimensao

organizada e organizadora, que age por meio do capital cognitivo coletivo, das competéncias

* O Paradigma da Complexidade é o método que tem norteado as nossas investiga¢des. Detalhamos tal opgdo
paradigmatica no item 3.
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adquiridas, experiéncias vividas, das memorias e das crencas de uma dada sociedade, neste

caso, de uma organizac¢do. Morin ( 2008: 19) que

“dispondo de seu capital cognitivo, a cultura institui as
regras/normas que organizam a sociedade e governam os
comportamentos individuais. As regras/normas culturais geram
processos sociais e regeneram globalmente a complexidade social

adquirida por essa mesma cultura” (Morin, 2008: 19) .

Nas organizagdes também é possivel compreender a cultura como esse saber coletivo
acumulado que rege os comportamentos, enraizado nas suas origens e na sua historia,
sustentada pelos seus herdis e mitos, e constantemente regenerada pelos sujeitos
organizacionais e pelos movimentos de atualizagcdo da prépria organizacdo. “Basta entrar em
uma organizagdao para logo ser assaltado por uma presenga uniforme. Paira no ar um
mistério que faz as vezes de esfinge e que sugere, no siléncio de sua carranca, a famosa

frase: “decifra-me ou te devoro”, ilustra Srour (2012: 127).

Cultura que também ¢é organizada/organizadora de um sistema linguistico e
comportamental peculiar e diferente em cada espaco organizacional. De acordo com Morin
(2008), a cultura esta no interior de cada individuo e também no interior das organizacdes e
dos sujeitos, especialmente dos sujeitos lugarizados, agindo como coprodutora da realidade
gue cada um concebe e percebe. Cotidianamente, nos alimentamos da nossa memoria

biolégica e também da memdria cultural (Morin, 2008).

No ambito organizacional, Freitas concebe a cultura organizacional como uma “energia
controladora do pensamento” (2006: 57), que atua por meio de regras nao-escritas, na
sutileza dos exemplos de quem a (re)produz. Um conjunto de representacGes imaginarias
sociais que se constroem e reconstroem nas relagdes cotidianas no espago organizacional,
gue se materializam em valores, normas, significados, interpretacGes. Em geral, tais regras
visam o sentido de direcdo e unidade ao mesmo tempo em que torna a organizacao fonte de

identificacdo e reconhecimento para seus membros (Freitas, 2006).
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Ao relacionar cultura e comunicagdo, Franca (2010) complementa tais concepgoes,
admitindo a cultura como um sistema de significacdes que é produzido no ambito das
praticas sociais, por meio das interacdes comunicativas entre os individuos. A autora retoma
o pensamento de Raymond Williams (1992), a partir dos estudos culturais e da sociologia da
cultura. E por meio desse sistema de significacdes que uma determinada ordem social é
comunicada, reproduzida, vivenciada e estudada, visto que a cultura se materializa nas
praticas e nas relacOes, é orientadora e se realiza no terreno da experiéncia. Seu lugar e sua
dinamica constitutiva, no entendimento de Franca (2010), sdo as praticas e os processos

comunicativos.

Ao ser fonte de reconhecimento e identificacdo e promover a ligacdo entre a organizacao e
as pessoas, ser for¢ca de adesdo, consentimento e coparticipagao, constituir-se em sistemas
de significacOes e edificar-se na experiéncia cotidiana (Freitas, 2006, 2010; Morin, 2008), ao
mesmo tempo em que rege os comportamentos organizacionais, podemos conceber
também cultura organizacional como um fator fundamental dos processos de

(ndo)lugarizacdo, tdo necessarios em organizacoes globais .

“Refletir sobre a cultura organizacional é dar-se conta do
emaranhado de incertezas que envolvem as suas diferentes
abordagens e concepcdes. E perceber (e admitir) que,
independentemente da vertente paradigmadtica, ha a tentativa
expressa de ‘lugarizar’ os individuos, fomentar e desenvolver o

sentimento de pertencimento” (Scroferneker, 2010: 187).

Acreditamos que estar lugarizado® significa reconhecer e identificar-se com a cultura da
organizacao, atuar segundo suas regras ndo descritas, inspirado por essa energia tdcita e
aparentemente (in)visivel. O desafio da lugarizagdo se amplifica em organizacOes
multinacionais nas quais os aspectos multiculturais decorrem de fontes distintas que se

alimentam recursivamente. Ao reconhecermos a organizagdo como lugar, nos sentimos

> A expressao lugarizar deriva da concepgdo de lugar antropoldgico de Augé (2012). Um espaco se faz lugar
pela familiaridade, pelos lagos e vinculos que se estabelecem, se constréi em meio a sensibilidades e
fragmentos identitarios do sujeito ou da dimensao que ali se lugariza. Sendo assim, uma dimensao lugarizada,
significa dizer que entre ela e o lugar ha um vinculo constituido, uma ligagdo que a torna parte, uma sensagao
plena de pertencimento (Scroferneker & Amorim, 2014).

76 ISSN: 2174-3681



REVISTA INTERNACIONAL DE RELACIONES PUBLICAS, N2 9, VOL. V [P4ginas 67-88] | 2015

parte dele/dela, vivenciamos sua cultura, ao mesmo tempo em que a reforgcamos,
disseminamos, somos vetores desse sistema de significacdes. Somos parte de sua tessitura e
por meio do nosso potencial comunicativo, do nosso comportamento e da experiéncia,
atuamos no seu processo de (re)tecer o cotidiano, os processos, as relacdes organizacionais.
Por outro lado, “as apresentacdes, as precedéncias e as formalidades que pretendem
lugarizar os individuos organizacionais, ao mesmo tempo possibilitam a emergéncia do nao
lugar e entre-lugar” (Scroferneker, 2010: 190), sobretudo em organizacdes globais. Isto €, a
ndo identificacdo, incompreensdo, o ndo reconhecimento, praticas que ndo produzem

sentido para os sujeitos organizacionais podem provocar o sentimento de ndo-lugarizacao.
3. METODO E TECNICAS. ESTRATEGIA DE PENSAMENTO

Temos como estratégia de pensamento6 o Paradigma da Complexidade (Morin, 2001, 2003,
2005). Entendemos que o pensar complexo nos possibilita uma visdo sistémica e aberta, o
transito livre entre conhecimentos de diversas naturezas, admite a subjetividade, a
coexisténcia e o didlogo de antagonismos, a relacdo entre as partes, as incertezas em um

momento em que as grandes certezas tendem a ser relativizadas.

Inicialmente, Morin (2000, 2003) propde trés principios’ complementares e
interdependentes que orientam o pensamento complexo, sdo eles: o principio dialégico, que
aceita a inseparabilidade de nocgbes contraditérias para conceber um mesmo fenémeno
complexo; o principio hologramatico, que permite analisar a relagdo entre o todo e as
partes, uma vez que o ndo apenas a parte esta no todo, como também o todo esta na parte;
e o principio da recursividade, que diz respeito a um circulo gerador em que os produtos e
efeitos podem ser produtores e causadores do que os produz, indo além da ideia de
retroacdo. Acreditamos ser este o caminho mais adequado — entre tantos possiveis — pois
compreendemos as organiza¢des, a comunicacdo, os sujeitos e relacionamentos enquanto

dimensdes essencialmente complexas.

& Importante destacar que a expressao ‘estratégia de pensamento’, equivale a nogao de ‘método’ e esta sendo utilizada no
sentido atribuido por Morin, ou seja, como um caminho que auxilia “a pensar por si mesmo para responder ao desafio da
complexidade dos problemas” (Morin, 2005:36), e ndo como sindnimo de metodologia, que se constitui em um conjunto de
“guias a priori que programam as pesquisas” (Morin, 2005:36).

7 Ao todo, o autor desenvolveu sete principios. Para conhecé-los, indicamos as obras Introducdo ao
pensamento Complexo (Morin, 2001), A cabeca bem-feita: repensar a reforma, reformar o pensamento
(MORIN, 2003).
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Com relacdo a técnica de pesquisa, a andlise apresentada no presente artigo € um recorte de
quatro entrevistas semiestruturadas, em profundidade, realizadas com gestores de
comunicacdo de quatro multinacionais com filiais na Espanha® em janeiro e fevereiro de
2014. Para preservar a identidade dos entrevistados e, com isso, reproduzir alguns dos
‘achados’ da pesquisa, optamos por ndo nominar as organizagdes que participaram do
estudo. Foram utilizados pseudonimos indicando cidades espanholas, conforme o quadro a

seguir. Optamos igualmente, por reproduzir no texto, as ‘falas’ dos gestores em espanhol.

QUADRO 1. Multinacionais com filiais na Espanha

Nome Ramo Presenga no Porte
mundo (em nimero de
empregados/mundo)
Bilbao Tecnologia 40 paises 40 mil
Tres Cantos Construgao Civil 12 paises 63 mil
Segovia (Es) Seguros 21 paises 50 mil
Escorial (Es) Automotiva 128 paises 121,8 mil

Fonte: Entrevistas realizadas por Lidiane Ramirez Amorim, em janeiro/fevereiro de 2014.

4. ANALISE DOS RESULTADOS. MARCAS GLOCAIS E O DESAFIO DA INTERCULTURALIDADE

A interculturalidade é um dos grandes desafios para a gestdo e atuacdo das multinacionais,
organizacdes que sdo, por esséncia, multiculturais. Num contexto de aparentes fronteiras
diluidas e marcado pela desterritorializacdo, fruto dos processos globalizatérios, algumas
multinacionais nos assinalam que a realidade organizacional se constitui em um permanente

movimento local orientado a horizontes globais. O Relatorio Mundial da Unesco afirma que

“No contexto da internacionalizacdo dos mercados, a capacidade das

empresas enfrentar os desafios da diversidade cultural, aproveitando

¥ As entrevistas integram a tese de Doutorado de Lidiane R. Amorim, sob a orientagdo da Profa. Dra. Cleusa
Scroferneker, desenvolvida no Programa de Pés-Graduagcdo em Comunicac¢do Social da PUCRS.
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os recursos que ela oferece, acabou por se converter em fator-chave
do éxito econ6mico. Quer se trate da concepcdo dos produtos, da
criacdo da sua imagem de marca ou da elaboracdo de estratégias de
comercializacdo, ou ainda da organizacdo das empresas ou das suas
politicas de emprego, a diversidade cultural tornou-se fator essencial
gue se deve levar em consideragdo nas operacdes comerciais em nivel

mundial” (Relatério Mundial Da Unesco, 2009:22).

As falas dos entrevistados nos auxiliam na compreensao sobre como organizacdes globais,
como as referidas, articulam relagBes interculturais e tecem as dimensdes globais e locais de
modo a manter a coeréncia necessaria a identidade organizacional, num contexto de

mobilidade e ampla presenca internacional.

Como primeiro ponto de reflexdo, destacamos a autonomia local, que coabita com as
principais orientacdes internacionais, tragco marcante da gestdao dessa natureza de
organizacdes, evidenciado em todas as entrevistas. Ainda que sob um conjunto de politicas
globais de atuacdo, é notdria a preocupacdo com a preservacdao dos tragos culturais
regionais/locais, dos paises e regides onde as subsidiarias encontram-se e, em muitos casos,
a cultura local é fator decisério, especialmente no que diz respeito as estratégias
comunicacionais. Abaixo, um recorte da entrevista de cada organizacdo que denota esse

cenario.

“Bilbao tiene una serie de guidelines de ejercicios globales que se
aplica a Google en todo el mundo, pero es muy consciente de la
importancia local. Esto todavia es mas importante, o sea, hasta que
punto, baja al corazén de lo que realmente la compafiia debe hacer
en cada ciudad, en cada pais, en cada regién, y a nivel mundial

donde esta operando”.

Segundo a Diretora de Comunicacao e Assuntos Publicos da empresa Bilbao para o sul da
Europa, a organizagdo estrutura-se a partir de linhas de atuacdo globais e simples, que sdo as
que abarcam todos os paises onde Bilbao possui presenca, mas leva-se muito em conta a

regionalidade.
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“Se tiene muy en cuenta la regionalidad, es América del Norte, Sul,
Europa, Asia, Australia, y dentro de esa regionalidad, por ejemplo,
en un ambito tan complejo como es Europa, tiene en cuenta que es
lo que le pasa a Europa, en el Norte, en el centro, en el sur, que es
mi area de influencia, pues dirijo el area de comunicacién y asuntos

publicos para el Sur de Europa (Espafia, Portugal, Italia y Grecia)”.

A autonomia também aparece na entrevista com o Diretor de Comunicacdo da Escorial
Espanha. Para o gestor hd influéncia mutua entre Franca-Espanha o que faz com que se
pense globalmente para gerir localmente, ja que as negociacbes em ambos os paises afetam

um ao outro, movimento tipico do cenario globalizado.

“Vienen muchas cosas de Francia, pero hay mucha autonomia,
sobretodo en paises como Espafia. Tenemos mucha autonomia para
hacer muchas cosas. Es verdad que tenemos una especie de raport,
bidireccional, entre nosotros, porque cosas que se hacen en Francia
me afetan a mi, y a ellos le afectan mucho las negociaciones en

Espanay todo lo que comunicamos aqui”.

Também de origen francesa, a Tres Cantos atua em sincronia com as politicas globais e as
estratégias locais De acordo com o gestor de Comunicacao na Espanha, o poder, a estrutura,
a missao, os valores sdo globais, mas o0 modo como essas dimensdes sdo implementadas

localmente dependem, sobretudo, da cultura local.

“Hay algo que sea global: lo de compartir el poder es global, misién,
politicas de participacién econdmica, todas las politicas son globales,
la estructura hierarquica es global, o sea, esta alineada, la promocion
vertical, ahora se busca mucha movida internacional, o sea, lo que es
el posicionamiento, todos los aspectos de gestionan a nivel global.

Pero logo tu lo implantas a nivel local y eres totalmente auténomo”.

O relato dos entrevistados aproxima-se da abordagem interorganizacional, que contraria a

visdo unicista das multinacionais que se baseia na premissa da racionalidade da organizacao
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como um todo, operando de modo vertical. A visdo interorganizacional é pluralista e tornou-
se dominante a partir das publicacées de Hedlund (1986), ao perceber a crescente
complexidade organizacional das multinacionais., fruto da expansdo global, das fusGes e
aquisicdes, da multiculturalidade e os constantes desafios da interculturalidade. E por conta
da sua complexidade que ja ndo é possivel considera-las hierarquias simples, em que as
decisGes da matriz sdo centralizadas e apenas replicadas nas unidades de negdcio. Para
Ghoshal e Bartlett (1990) ainda que a matriz desfrute de consideravel hierarquia tende a

coexistir o modelo de coordenac¢do dominante e atonomia local.

Parker (1996) defende que, com relacdo ao aspecto cultural, nas organizacdes que operam
globalmente a cultura nacional dominante nao constitui a base de referéncia dos valores e
comportamentos aceitos. A presenga internacional exige dessas organizagdes a necessidade
de adaptacdo aos mercados a que servem, induz a apreensdo de multiplos valores e

significacdes culturais, tornando-as condutoras de uma cultura global.

Entendemos como marcas globais aquelas que se situam com a mesma pujanca em distintos
mercados e mantém em todos eles o mesmo conceito de marca e posicionamento
(Eguizabal, 2012). Para manter um mesmo conceito e posicionamento, € comum um zelo
expressivo com relagdo a identidade visual e discursiva, o que é facilmente percebido
guando transitamos por multinacionais como as estudadas no presente artigo em distintos

paises.

Mesmo que mantenham-se as cores, as dindmicas organizacionais acabam assumindo o
carater mais local que global, especialmente porque os espacos organizacionais, ainda que
regidos por politicas globais, regem-se também pelas rotinas de vida dos sujeitos locais e,
com eles, aspectos da cultura da regido, pais, cidade. E o que evidencia a fala dos
entrevistados, e o que foi possivel também perceber in loco, na visita aos escritérios para a
realizacdo das entrevistas. Se visualmente estamos em uma organizacao global, o clima nos
revela o lugar de origem, e em meio aos ndo-lugares globais, emergem lugares

antropoldgicos e de experiéncia (Augé, 2012).

Desse cenario, embora com a globalizagdo das estratégias, na realidade organizacional de

multinacionais assistimos a um cotidiano que podemos chamar de glocal, que hibridiza as
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multiplas culturas que coexistem nas multinacionais. Conforme Santos (2006) a localidade se
opde a globalidade, porém também se confunde com ela. Pelo viés geografico, Santos (2006)
ressalta a posicdo central que o lugar (local) adquire na contemporaneidade, um tempo de

(re)ligacdo global, em que os lugares sdo, a sua maneira, o mundo, e vice-versa.

Na Bilbao, a estratégia voltada a lugarizacdo dos funcionarios se traduz na
complementaridade entre a ‘alma’ global em ambiente local, logo, também um cotidiano
nitidamente glocal. Os escritorios espalhados em mais de 40 paises assumem tracos da
cultura do pais-sede, sobretudo na alimetacdo e nos espacos fisicos. Ao mesmo tempo em
gue com seu cracha um funcionario, entra em qualquer escritério da companhia no mundo,
denotando a mobilidade necessaria e caracteristica de uma marca global e contemporanea,
ha um cuidado especial com os ambientes para que esses funciondrios sintam-se em suas
casas, em seus paises, em sua cultura. Conforme a Diretora de Comunica¢dao e Assuntos

Plblicos da empresa Bilbao

“Las oficinas de Bilbao son muy acojedoras, bonitas, y que te apetece
ir. Cada oficina es un mundo, estan tematizadas con las raizes locales.
Te vas a la oficina de Tel Aviv, y sabes que estds en Israel, lo mismo
pasa con las norteamericanas, oficina de Paris es un emblema de lo
gue es la cultura y el mundo parisino y francés en general. Tienden a

ser oficinas muy personales”.

Ao mesmo tempo, ha tracos da cultura organizacional global, que sdao também notdveis e
que regem, sobretudo, na estrutura organizacional, os processos e algumas praticas que se
mantém independentemente do pais. Hd também casos em que esse trago marcante da
cultura organizacional, com o passar do tempo, acaba influenciando negativamente na
gestdo do negodcio global e abre caminhos para que o local influencie o global, de modo a
promover transformacdes que emerjam por uma necessidade em determinados mercados,

mas pela relevancia, se expandam globalmente.

Este é o caso da Tres Cantos. Por décadas, a organizacdo optou pelo principio ndo
comunicar, fruto da crenga do fundador. A estratégia de comunicagdao, de ndo comunicar,

gerou bons resultados durante décadas desde a fundacdo da organizacdao, em 1923. No
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entanto, indiscutivelmente a realidade da Franca e do mundo dos anos 20 difere muito do

contexto em que atuam as organizacdes na contemporaneidade. Os novos cendrios

socioeconOmicos, culturais, comunicacionais, mercadoldgicos exigiram da Tres Cantos uma

nova postura comunicacional. Para o gestor de Comunicagao na Espanha

“Tres Cantos crecio a saco, se hizo con el mercado, sin comunicar. No
llamo la atencién, poco a poco, era bueno no comunicar. Pero en
aquel momento, y con la madurez de la compania. Hace 4 afios,
todavia estaba prohibido comunicar. Peso eso esta cambiando

muchisimo, en los ultimos tiempos”.

Ja no que diz respeito especificamente a comunicagdao organizacional, a autonomia e o

localismo sdo palavras de ordem. As marcas tém ciéncia de que é preciso manter o

posicionamento global, porém, é necessario dialogar no idioma do pais e, para isso,

comunicar o que interessa aquele local, e por meio de estratégias que possam se adequar

aos perfis dos cidadaos, dos publicos organizacionais, ou seja,
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“Nosotros trabajamos mucho con el tema local, incluso a nivel
publicitario. Yo he convencido que en la publicidad se utilize el ‘made
in spain’. Hacemos muchas acciones locales en las cuales hablamos
de la historia de Escorial en Espafia. Hablamos de espanolidad vy
también de Escorial. Y de hecho un empleado entiende que Escorial
es espafnol y francés, no entiende que sea solamente una empresa

francesa (Empresa Escorial)”.

“Esta es la gran ventaja que veo, que los equipos locales tienen una
capacidad de decision 100 por 100. Esto supone que estudiamos las
guidelines generales, y decimos "bueno, en mi pais, que es lo que
realmente yo debo decirle al usuario, que se debe decir a una
institucion, como se debe tratar un cliente por parte de los servicios

de Bilbao. Creo que esta es la gran magia de esta compania”.
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Com isso, as equipes de comunicacao, talvez mais que outras areas, possuam liberdade de
atuagdo e tomada de decisdo para desenvolver estratégias locais. Tal postura pode permitir
e intensificar o relacionamento da companhia nas diversas culturas em que estdo inseridas,
com os multiplos interlocutores com os quais interage, ou deseja interagir. Por outro lado,
impdem aos profissionais de comunicagao o desafio da interculturalidade e da apreensao
das dimensdes que conformam a identidade organizacional em ambito global, regional,

local.
5. ALGUMAS CONSIDERACOES (IN)CONCLUSAS

A interculturalidade se constitui em um desafio as organizacGes globalizadas ao serem
confrontadas com realidades culturais distintas, mas que necessitam dialogar entre si. O
didlogo e a compreensdao emergem como palavras de origem, e exigem novos olhares sobre
o lugar e o papel da comunicacdo organizacional. Mais do que atividade técnica, o horizonte
da comunicacdo em organizacbes multinacionais necessita ir ao encontro do desafio da
interculturalidade e superar a perspectiva tecnicista e funcionalista para ser compreendida
como experiéncia profunda da alteridade. Comunicar, é fundamentalmente ir ao encontro
do Outro, o que exige, em cenarios multiculturais, (re)pensar os Outros, e o lugar que

conferimos a ele nos processos comunicativos (Wolton, 2006, 2011).

Segundo Barbora e Veloso (2007: 64), “a cultura de negdcios cria um universo simbolico
baseado em fluxos de ideias, valores e imagens que definem os parametros que devem ser
seguidos para a obtencdo do sucesso empresarial no mundo contemporaneo”. Contudo,
para além das relagGes comerciais, de negdcio, o entendimento e a compreensdo dessas
realidades singulares e plurais exigem abordagens transversais que possibilitem uma visao
(dentre outras) de culturas compartilhadas, hibridizadas, e vinvenciadas no ambiente

organizacional, viabilizada pelo didlogo intercultural.

Sob essa perspectiva, talvez, uma das chaves para um processo de didlogo intercultural
frutifero, esteja no reconhecimento da igual dignidade dos participantes, o que pressupde
reconhecer e respeitar as diferentes formas de conhecimento, seus modos de expressao,
costumes, tradicdes, esforcos para estabelecer um contexto cultural que facilite o didlogo e

permita as comunidades expressar-se livremente (Relatério Da Unesco, 2009). Acreditamos
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[e esperamos] que em contextos organizacionais, com a mediacdo e apoio pleno da
comunicacdo, serd possivel vivenciar uma real aldeia global no lugar de multiplas torres de

babel.
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