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RESUMO

O presente estudo de caso de uma multinacional de origem indiana, sediada
ha trés anos no Brasil, objetiva analisar a influéncia da cultura de origem na
pratica gerencial e na aprendizagem de gerentes indianos e brasileiros. Em
uma relagdo bilateral entre profissionais de uma empresa multinacional, a
relagao entre cultura e aprendizagem pode ser determinante na difusao de
praticas de gestdo. A pesquisa realizada com gerentes brasileiros e indianos
revelou uma incompatibilidade entre os comportamentos gerenciais
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de ambos, o que torna o processo de aprendizagem gerencial limitado.
Conclui-se que as peculiaridades referentes a cultura, hierarquia, controles
e dedicacao ao trabalho de brasileiros e indianos sao muito marcantes e
influenciam seus estilos gerenciais. Além disso, o processo de aprendizagem
bilateral e a formacgao de uma cultura transnacional somente poderao iniciar
guando indianos e brasileiros abandonarem as resisténcias, aceitando
e adaptando-se uns aos outros. Sugere-se continuar o estudo nesta
organizacao e realizar pesquisas em outras empresas transnacionais.

PALAVRAS-CHAVE

Cultura Organizacional. Aprendizagem. Gerentes. Brasil. India.

ABSTRACT

The present case study of an Indian multinational company, established
three years ago in Brazil, aims to analyze the influence of the culture of
origin in the managerial practices and in the learning process of Indian and
Brazilian managers. In a bilateral relationship between professionals of a
multinational company, the relationship between culture and learning can
be essential in the dissemination of management practices. The survey
of managers in Brazil and India revealed an incompatibility among the
managerial behaviors of both, which limits the managerial learning process.
The conclusions reported that some peculiarities of culture, hierarchy,
controls and dedication to the work of Brazilians and Indians are very
strong and influence their managerial styles. Also the process of bilateral
learning and the formation of a transnational culture can only begin, since
Indian and Brazilians abandon the resistances, accepting and adapting to
the other. We suggest the continuation of this study in this organization
and also a research in other transnational companies.
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INTRODUCAO

Com a globalizacdao, as relacgoes
entre organizagdes multinacionais
intensificaram-se e executivos - de
paises culturalmente distintos - passaram
a interagir e compartilhar experiéncias.
Assim, adaptagdes e mudangas no

comportamento gerencial se tornaram
necessarias, o que pode propiciar
aprendizados muatuos, uma vez que “as
transformagdes sociais, o rompimento
das fronteiras econémicas, a globalizacdo
exigem revisao dos conceitos e atitudes
dentro das organizagdes” (BRIZON, 2007,
p. 12).
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Pettigrew (1987) afirma ser
fundamental compreender o contexto
em que se situam as organizacgoes
para poder entender suas estruturas
e processos. A diversidade cultural no
universo empresarial causa choques
que podem estimular ou barrar a
aprendizagem gerencial. Gherardi,
Nicolini e Odella (1998) afirmam que
a aprendizagem depende da cultura da
organizagao e algumas particularidades
facilitam ou dificultam a aprendizagem.
A aprendizagem sobre o modo de
negociar ou gerenciar subsididrias em
outros paises tornou-se determinante
na formagao da cultura organizacional
de empresas transnacionais, pois mescla
fatores da cultura local com estrangeiras,
o que implica uma relagao entre a cultura
e 0 processo de aprendizagem (STATA,
1997).

Este estudo objetiva analisar a
influéncia da cultura de origem no
comportamento, na pratica e no processo
de aprendizagem gerencial decorrente
de relagdes bilaterais entre gerentes
brasileiros e indianos que interagem na
subsididria brasileira da multinacional
indiana, localizada no Nordeste brasileiro.

O referencial do estudo é apresentado
a seqguir e aborda os temas da cultura e
da aprendizagem no contexto da acgao
gerencial. Posteriormente, delineia-se
os procedimentos metodoldgicos da
pesquisa, bem como sdao apresentados
os resultados da pesquisa que abordam
o contexto de atuacao e o perfil dos
entrevistados, a diversidade cultural
e 0 comprometimento organizacional
na subsididria brasileira, as praticas
gerenciais dos brasileiros e indianos e o
processo de aprendizagem gerencial. As
consideragoes finais fazem uma reflexao
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sobre as implicagOes da cultura na pratica
gerencial e no processo de aprendizagem
de gerentes brasileiros e indianos.

CULTURA E DIVERSIDADE EM NiVEL
NACIONAL E ORGANIZACIONAL

A cultura de uma nacao é explicada sob
diferentes perspectivas antropoldgicas,
socioldgicas e psicolégicas (MOTTA;
CALDAS, 1997) e é entendida como um
sistema de significados partilhados pelos
membros de determinada comunidade
(CASTILHOS; ROSSI; CAVEDON,
2005). A cultura também envolve o
conjunto de valores, rituais, tradigoes,
artefatos e servicos produzidos ou
valorizados e que ajudam os individuos
a interagirem em sociedade (HOFSTEDE,
2008; BLACKWELL; MINIARD; ENGEL,
2005; SOLOMON, 2002) e pode sofrer
influéncias raciais, étnicas, religiosas e do
etnocentrismo (BLACKWELL; MINIARD;
ENGEL, 2005).

Segundo Hofstede (2008), culturas
organizacionais devem ser diferenciadas
de culturas nacionais, pois enquanto
culturas nacionais distinguem pessoas,
instituicOes e organizacoes similares em
paises diferentes, culturas organizacionais
distinguem organizagdes diferentes
dentro do mesmo pais.

As organizagdes sao vistas como
subculturas de uma sociedade, pois
os valores aceitos e seguidos por
uma coletividade moldam a cultura
organizacional e criam os parametros de
como pensar, sentir e agir, determinando o
sucesso destas empresas (FREITAS, 1997).
Kotter e Heskett (1994) identificaram
dois niveis de cultura organizacional: em
um nivel mais profundo e menos visivel,
a cultura é representada pelos valores
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compartilhados entre as pessoas, sendo
gue seus comportamentos tendem a ser
repetidos com o passar do tempo, mesmo
que os integrantes do grupo mudem.
Ja em um nivel mais visivel, a cultura é
representada pelos padrdoes ou normas
de comportamento, que sao seguidos
automaticamente pelos membros do
grupo, incentivando, inclusive, as atitudes
de novos colegas. Este nivel mais exterior
da cultura é chamado, por alguns autores,
de artefatos.

A diversidade cultural entre paises
orientais e ocidentais é inegavel e, neste
sentido, encontrar uma definicdo apro-
priada de cultura brasileira e indiana
torna-se uma tarefa também dificil, dada

a quantidade de etnias, crencas, idiomas,
subculturas e sistemas de valores que
permeiam ambos os contextos. Segundo
Motta (1997, p. 25) “a variagao cultural
refere-se aos habitos e comportamentos
de um grupo ou sociedade para outros”.

Hofstede (2008) realiza, desde 1980,
estudos das culturas de diversos paises,
comparando-os conforme as atitudes dos
funcionarios frente ao trabalho. A partir
da comparacgao dos estudos (QUADRO 1)
das cinco dimensodes definidas por Hofste-
de, percebe-se que a cultura brasileira e
a indiana se aproximam em quase todas
as dimensodes, exceto pelo Controle da
Incerteza, que, no Brasil, apresenta um
grau mais elevado.

QUADRO 1
Valores das cinco dimensoes das culturas nacionais

DISTANCIA DO INDIVIDUALISMO MASCULINIDADE CONTROLE DA ORIENTACAO DE
PODER INCERTEZA LONGO PRAZO
Grau de Grau em que os
‘ . ~ , ~ - . Grau em que os Grau em que a
PAIS estratificagdo e Nivel de coesdo  papéis masculinose . ., . X
. ~ individuos sentem sociedade esta
forma as entre 0s grupos, ou femininos sdo . .
. - .\ ansiedade pelo  comprometida com o
desigualdades de  a falta desta coesdo nitidamente . .
~ . . . desconhecido futuro distante
poder sdo aceitas diferenciados
BRASIL 69 38 49 76 65
INDIA 77 48 56 40 61

Fonte: Adaptado de Hofstede (2008).

Para Motta (1997, p. 27), “a
descoberta mais importante de Hofstede
refere-se a importancia da cultura
nacional na explicagao das diferencgas
em atitudes e valores em relagao ao
trabalho.” No entanto, estudos como os
de Hofstede e Trompenaars basearam-se
em comparacoes entre paises de culturas

diferentes e nao adentraram na discussao
do porqué é importante conhecer as
diferencas culturais ao analisar contextos
de negdcios internacionais (RODRIGUES;
DUARTE, 1999).

Motta (1997) afirma que os
comportamentos de executivos baseiam-
se em crengas, atitudes e valores,
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que, em certa medida, causam ciclos
viciosos influenciados pelas cargas
culturais. Ja Lorbiecki (1997) critica
a crenca de que os seres humanos
seriam limitados a conhecer e aprender
somente aquilo que estao preparados,
histérica ou culturalmente. Todas as
pessoas tém capacidade de aprender
e a aprendizagem seria o resultado da
articulacao entre padroes do passado e
acoes do presente, servindo como base
para guiar comportamentos futuros,
ou seja, o aprendizado surgiria da
reflexdo em relacdo ao que ja foi feito
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2000).

Assim, conclui-se que pessoas de
culturas distintas, embora em um nivel
mais interno, mantenham os pressupostos
e valores culturais que sao validos em
seus paises de origem, ao interagirem
com outras realidades culturais e, ao
assumirem as normas de comportamento
deste novo grupo, podem agregar
mais conhecimentos. Entdo, quando
profissionais estrangeiros ultrapassam as
fronteiras de seus paises, um aprendizado
bilateral pode ocorrer entre grupos
distintos que interagem, aprendem e se
apropriam das particularidades e normas
de comportamento dos membros dos
novos contextos culturais aos quais estao
expostos. A aprendizagem de gerentes é
abordada em seguida.

APRENDIZAGEM GERENCIAL

A aprendizagem promove o
desenvolvimento de novas competéncias
individuais e ocorre por meio da
mudanca de comportamentos, em um
“circulo virtuoso”, ou seja, aplicacao
do conhecimento adquirido, gerando
mudanga (FLEURY; FLEURY, 2004).
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Nonaka (1997) considera a aprendizagem
como uma troca bidirecional e continua de
criagao de conhecimento na organizagao,
gerada pelos individuos, que vao
envolvendo grupos e organizagdes
num processo de transformacgao do
conhecimento tacito (individual, implicito,
que inclui modelos mentais e crengas e
é dificil de formalizar) em explicito, que
passa a ser compartilhado e interiorizado
pelos demais membros do grupo.

Para Macharzina et al. (2001),
empresas sdao também instituicbes
capazes de gerar conhecimento, pois
a exposicao a informacdao nova - que
acontece com a interagao com outras
culturas -, promove mudangas de
comportamento que transformam as
experiéncias internacionais em melhorias
do conhecimento-base. Nas organizacdes,
a aprendizagem deve ser vista como uma
perspectiva integradora entre o discurso
e a pratica, diminuindo eventuais lacunas
existentes entre esses universos. E
preciso conhecer as pessoas, descobrir
as aptiddes individuais, as experiéncias
vividas e a forma como conflitos sao
gerenciados e relacionamentos sao
mantidos, para, entdao, melhor extrair,
aplicar e compartilhar os conhecimentos
tacitos, tornando-os explicitos para
formar a identidade do grupo.

Porém, quando o enfoque adentra
nas particularidades e informagdes que
gerentes expatriados assimilam no
cotidiano da nova realidade, percebe-se
o0 grande choque cultural e a quantidade
de mudancas as quais estdo expostos
e que aprendizagens sao necessarias.
Segundo Macharzina et al. (2001, p. 631),
“diferentemente de empresas que operam
em um contexto meramente nacional, as
empresas que operam internacionalmente
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requerem processamento de informacoes
adicional e, porisso, também aprendizagem
organizacional adicional.”

No contexto multicultural, os gerentes
aprendem quando reconhecem praticas de
gestao distintas das que estao habituados
e refletem criticamente sobre os antigos
e 0S novos conhecimentos. Assim, a
aprendizagem deve ser continua, dando
énfase as experiéncias vividas (MARSICK,
1990), a reflexao na agao (SILVA, 2009), ao
processo de adaptagao e incrementalismo
organizacional (KOLB, 1997; LINDBLOM,
1963, apud MINTZBERG et al., 2000;
QUINN, 1978), a aprendizagem vivencial
(SIMS, 1983) e a aprendizagem na agao
(SMITH, 2001; McGILL; BROCKBANK,
2004).

Lorbiecki (1997) menciona duas
formas de gerenciar a dualidade de
“pensar globalmente e agir localmente”
enfrentada pelos gerentes de empresas
internacionais na formacdao de uma
cultura corporativa transnacional. Estas
estratégias de adaptacdo como tentativas
de reduzir a desvantagem estrangeira
frente ao novo sao baseadas na (a)
integracdo - que prevé padronizagao
de estruturas, sistemas e processos,
por meio da criagcao de uma forga
de trabalho unificada com objetivos,
crengas e valores comuns -, ou na (b)
diferenciacao - que se baseia em aceitar
as variacdes nas atividades gerenciais,
preservando a identidade local, interesses
e responsabilidades.

De forma a responder as pressoes
externas do mundo competitivo e
globalizado, os gerentes comecaram a
perceber lacunas a serem superadas
no tocante as diferencas culturais que
permeiam o compartilhamento de
experiéncias entre matrizes e filiais

estabelecidas em diferentes paises.
Na pratica, no entanto, ndo é tao facil
alterar comportamentos culturalmente
arraigados, pois, para Salinas (2005), as
pessoas interpretam os significados de
formas diferenciadas, ja que sdo pautadas
em mapas cognitivos préprios. Alguns
conhecimentos podem ser fornecidos pela
organizacao, por meio de treinamentos,
vivéncias e reflexdes na agao que tentam
adaptar os padrdes de comportamento e
estilos de gestao, implicitos e culturalmente
aprendidos, ao novo padrao cultural em
que os estrangeiros estdo inseridos.
Para entender como sdao adquiridas as
competéncias, o contexto organizacional
e social em que os individuos aprendizes
estdo inseridos deve ser analisado,
de modo a compreender como ocorre
esta interacdo (GHERARDI; NICOLINI;
ODELLA, 1998).

METODOLOGIA

Esta pesquisa é classificada como
exploratoria, tem abordagem qualitativa
e utilizou o método de estudo de caso,
gue tem a intencao de “descobrir e revelar
a interacao entre os fatores internos
e externos que sdo caracteristicos do
mesmo evento” (GODQY, 2006, p. 121).
Ao delimitar o processo de investigagao,
0S pesquisadores buscam compreender
fenOmenos sociais, focalizando os
significados decorrentes da vivéncia das
experiéncias dos sujeitos investigados da
maneira como foram vividas ou sentidas
(MERRIAM, 1998; MINAYO, 1995). A
questdo de pesquisa que norteou o estudo
foi a seguinte: como a cultura de origem
influencia o comportamento, a pratica
gerencial e o processo de aprendizagem
decorrente das relacdes bilaterais entre
gerentes brasileiros e indianos que
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interagem na subsididria brasileira da
multinacional indiana, que esta localizada
no Nordeste brasileiro?

O instrumento de coleta de dados
utilizado foi um roteiro de entrevista
semiestruturado com questdes abertas
e fechadas, seguindo as orientacoes
de Godoy (2006). O roteiro buscou
captar as diferengcas entre as culturas
organizacionais dos dois paises, os choques
culturais mais marcantes percebidos por
cada gerente, os fatores influenciadores
e os estilos de gestao da matriz e da filial
brasileira, bem como identificar se ocorre
aprendizagem gerencial pela interagao
entre culturas.

As entrevistas foram realizadas em
fevereiro de 2009 e aplicadas, em
portugués, a quatro gerentes brasileiros
e, em inglés, a trés gerentes indianos.
Todas as entrevistas foram gravadas
e transcritas literalmente, gerando
protocolos e, aquelas conduzidas na lingua
inglesa foram traduzidas e analisadas em
portugués. A analise dos dados classificou
os discursos dos gerentes por temas e os
resultados foram compilados em quadros
tematicos a partir das categorias que
emergiram da analise.

Vale ressaltar que a amostra nao é
representativa de gerentes entrevistados
dos dois paises e isso foi uma limitacdo
deste estudo. Outro fato limitante
percebido na analise dos resultados foi que
os gerentes brasileiros, ao responderem
sobre caracteristicas de gestao indiana, sé
tém como amostra os nove indianos que
atualmente ocupam posicdes gerenciais
na subsididria brasileira. J& os indianos
entrevistados responderam nao somente
com o olhar sobre os estilos de gestao dos
gerentes brasileiros, mas também nos
comportamentos dos operarios da fabrica,
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que sao seus subordinados e com quem
tém também contato didrio. Na préxima
secao, sao apresentados os resultados
decorrentes da analise das entrevistas.

ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados apresentados, a seguir,
delimitam o contexto de atuacao e o
perfil dos gerentes brasileiros e indianos,
assim como analisam a relagdao entre
diversidade cultural e comprometimento
organizacional, caracterizando a pratica
gerencial e o processo de aprendizagem
dos gerentes brasileiros e indianos que
participaram da pesquisa.

Contexto de Atuacao e Perfil dos Gerentes
Brasileiros e Indianos

A industria em estudo pertence ao
ramo metallrgico e é a filial brasileira de
uma empresa indiana. A matriz foi fundada
em 1973, no sul da india e conta com
mais de 7.000 colaboradores, exportando
seus produtos para todos os continentes.
O grupo indiano decidiu expandir seus
negocios globalmente, sendo atraido
pela alta demanda por seus produtos
ligados a geracdo, transformacao e
distribuicao de energia elétrica nos paises
em desenvolvimento, como, por exemplo,
no Brasil, o programa do Governo Federal
“Luz para Todos”.

A filial indiana iniciou suas atividades
em Joao Pessoa (PB) em 2006, a partir da
incorporagcao de uma pequena empresa
paraibana com mais de 10 anos de
existéncia, que na época tinha cerca de
60 colaboradores. Até 2009, a empresa
transnacional ampliou significativamente
sua area fabril, contando com trés
unidades industriais e empregando mais
de 450 colaboradores diretos. O idioma
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oficial é o inglés e a empresa foi certificada
em 2008 pela ISO 9001:2000. A area de
atuacao abrange o mercado brasileiro e
paises da América do Sul, priorizando a
comercializagao de produtos por meio de
licitagOes para concessionarias publicas e
privadas de energia.

Nove indianos integram a estrutura
gerencial da empresa brasileira, sendo
que atuam na presidéncia, contabilidade,
marketing e producgao. As atividades
gerenciais também sdo desempenhadas
por nove brasileiros responsaveis
pelas areas de marketing, producao,
compras, qualidade, recursos humanos e
administracao. Vale ressaltar que algumas
posicdes sao geridas de forma conjunta
por brasileiros e indianos.

Com relacao ao perfil dos entrevistados,
quatro gerentes brasileiros entrevistados
representam a diversidade cultural do
Brasil (sendo dois oriundos da PB, um
de SP e um do RS), possuem formacao
superior completa ou de tecndélogo na
area de atuacdo e tém, em média,
13 anos de experiéncia profissional.
Ademais, trés dos quatro brasileiros
entrevistados ja trabalharam em outras
empresas multinacionais, o que enriquece
o seu entendimento das diversidades
culturais, pois ja vivenciaram situacoes
semelhantes. Por sua vez, os trés
gerentes indianos entrevistados possuem
o mesmo nivel de escolaridade (tecndlogo
em engenharia elétrica), sdo jovens
(idades entre 26 e 33 anos) e todos sao
oriundos do sul da india. Tém em torno
de 8 anos de experiéncia profissional e
sempre trabalharam na mesma empresa
(matriz), desde a conclusao do curso
tecnoldégico. Embora os gerentes indianos
entrevistados atuem na area produtiva,
todos sao convidados a participar das
reunioes gerenciais.

Quanto ao grau de dominio da
lingua inglesa, pois dois gerentes
brasileiros - que dominam o idioma
inglés — mostraram-se mais criticos em
relacdo as diferencas culturais. Isso
revela que o fato de terem fluéncia no
idioma permite maior interacao com os
colegas estrangeiros ao compartilharem
decisoes, além de entenderem mais as
particularidades. Os outros dois gerentes
brasileiros, além de ndo dominarem o
idioma estrangeiro, interagem somente
na area produtiva e ndo participam
das reunides gerenciais, demonstrando
percepcdoes mais limitadas e menos
criticas em relagao aos comportamentos
gerenciais dos indianos. Este fato impede
um contato maior, interferindo nas trocas
e na aprendizagem bilateral.

Quanto a preparagdo para adentrar em
uma nova cultura, os gerentes indianos
afirmam que nao passaram por nenhum
treinamento prévio na India sobre a
cultura brasileira, nem sobre o idioma
portugués. Para Rodrigues e Duarte
(1999), o treinamento é fundamental na
preparacao do expatriado, como forma de
introduzi-lo para as novas experiéncias que
ird vivenciar. Contrariamente, no entanto,
o Indiano 1 afirma que a “experiéncia
pratica faz vocé aprender muito mais”.
Para Silva (2009), a experiéncia e
a aprendizagem estdo intimamente
relacionadas. Assim, ao longo da vida,
o dia-a-dia “ensina” como lidar com
0s problemas pessoais e profissionais.
Porém, caso o estrangeiro nao esteja
preparado para o novo contexto cultural
em que sera inserido, tanto do pais, como
da organizagao, os choques e dificuldades
serao maiores. Um dos gerentes indianos
pesquisados afirmou que “certamente,
um conhecimento basico sobre a cultura
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brasileira auxiliaria a evitar alguns
choques” (Indiano 3).

Assim, sem conhecimento prévio
sobre a cultura brasileira, nem sobre
o idioma, o choque mais relevante
apontado pelos indianos nas praticas
de trabalho brasileiras foi exatamente
a lingua portuguesa, ja que a maioria
dos subordinados (operarios) da filial
brasileira ndo fala inglés e, na area
administrativa, menos da metade domina
o idioma. Este € um aspecto que justifica
maior demora na interacao, trocas e
pouco aprendizado bilateral.

Diversidade Cultural e Comprometimento
Organizacional na Subsidiaria Brasileira

Um consenso entre os gerentes
brasileiros entrevistados refere-se as
diferengas percebidas nos relacionamentos
pessoais de brasileiros e indianos com
seus pares. Os choques culturais mais
relevantes mencionados pelos brasileiros
estdao ligados as relacbes entre colegas
de trabalho e o estilo de gerenciar dos
indianos. Também foram mencionadas
diferencas de ordem geral, percebidas
na alimentagao (muito apimentada e sem
carne), o respeito a religido (e os deuses)
e os idiomas (inglés, telugu, hindi,
etc.). Os brasileiros comentam sobre as
dificuldades enfrentadas para encarar
a forte hierarquia presente no estilo de
gestdo indiano e a necessidade percebida
qgue os indianos tém de manter uma alta
distancia entre lideres e subordinados.

[...] os indianos nao pedem, eles
exigem. Pode ser uma caracteristica
da cultura deles, em que a hierarquia
é forte, mas eles devem se abrir ao
novo e ao estilo brasileiro. Por isso,
ndo ha muita sinergia e empatia, pois
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as relacoes de trabalho sao impostas
e ndo se baseiam em camaradagem,
uma vez que os brasileiros “tém” que
ajudar. (Brasileiro 2)

Uma critica dos brasileiros em
relacdo as diferencas entre as culturas
organizacionais, que dificultam a
aprendizagem e as trocas é que:

...0 brasileiro é mais aberto a aprender
e adaptar, aceita criticas e tenta
melhorar, e por isso, uma empresa
brasileira que se instalar no exterior
teria muito mais chance de sucesso.
(Brasileiro 1)

...0s indianos nao sao abertos a
adaptacoes, estando muito presos aos
dogmas que carregam. (Brasileiro 2)

Para os gerentes brasileiros
pesquisados, os indianos ndao tém
a capacidade de adaptacao peculiar
a cultura brasileira e isso pode ser
explicado em fungcao de suas crengas.
Ainda corroborando a critica anterior,
os Brasileiros 2 e 4 consideram que os
relacionamentos entre as pessoas e 0s
padroes de comportamento dos indianos
sao “diferentes”.

Quando questionados sobre as
diferencgas entre as culturas organizacionais
da filial brasileira e da matriz indiana, os
gerentes indianos enfatizam a importancia
gue eles ddo a vida profissional e criticam
os brasileiros por nao se “sentirem parte
do negdcio” (Indiano 3), demonstrando
pouco interesse em atingir metas e
crescer com a empresa, ao contrario do
que acontece na India. Na percepgao dos
indianos, a falta de comprometimento dos
brasileiros com a organizacdo é latente e
pode ser percebida pelos depoimentos a
seqguir:
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... 0S brasileiros ndo vestem a camisa
da empresa (Indiano 1)

na india, o funcionario sente-se
dono do negécio (Indiano 2)

A percepgao dos indianos a respeito da
falta de engajamento dos colaboradores
da fabrica brasileira é ratificada nos
relatos a seguir, que expressam como
os indianos se sentem incomodados com
a forma de trabalho dos subordinados
brasileiros.

[...] na India hd um comprometimento
maior e concentracao dos funcionarios
para atingir os objetivos e metas da
empresa. (Indiano 3)

[...] os operérios brasileiros tém um
sentimento muito fraco em relagao ao
seu trabalho, ndo ha engajamento e
comprometimento. (Indiano 2)

[...] para tratar com os brasileiros,
sendo um gerente indiano, é necessario
desenvolver mais paciéncia para
esperar pelos resultados, ja que
os brasileiros tém baixa dedicacao
ao trabalho e nao levam a sério as
prioridades e metas estabelecidas,
guando comparados a um funcionario
indiano. (Indiano 1)

Os resultados revelam que gerentes
indianos sentem que ha muito a adaptar
na subsidiaria brasileira, mas esperam
que os brasileiros iniciem o processo
de mudanga, pois demonstram que nao
pretendem alterar seu comportamento
gerencial, acreditando que um estilo
gerencial que deu certo na India devera
dar certo no Brasil também, embora
o entendimento dos brasileiros seja
diferente, o que causa alguns conflitos
no dia-a-dia.

Com relagdao ao desempenho das
tarefas e comprometimento com as metas

da empresa, os indianos demonstram
que nao aceitam a forma como os
brasileiros encaram o trabalho e a falta
de dedicacao as tarefas. Porém, tentam
adaptar seu estilo gerencial, tendo mais
paciéncia e desenvolvendo mais os
relacionamentos, de forma a ganhar a
confianga dos subordinados. Este estilo
gerencial baseado nos relacionamentos
€ muito peculiar dos brasileiros, o
que demonstra certo aprendizado. Os
resultados da pesquisa sugerem que
os brasileiros apresentam um nivel de
comprometimento instrumental e os
indianos um nivel de comprometimento
afetivo, mas também normativo, uma vez
precisam atender os objetivos e interesses
da sede da organizacdo, na india.

Praticas Gerenciais dos Brasileiros e Indianos

Quando questionados sobre quais
caracteristicas gerenciais predominam
na filial brasileira, ndo ha um consenso
sobre um uUnico estilo, mas, na visao dos
entrevistados brasileiros, ha a coexisténcia
de trés estilos de lideranga, conforme
conceitos da Teoria Comportamental,
citada por Bowditch e Buono (2002).

[...] tanto os gestores brasileiros,
como os indianos tem os trés estilos de
gestao. Tem o centralizador, tem o que
compartilha até demais os problemas
(causando outros problemas!) e tem
0 gestor que deixa a equipe tomar
decisdes sozinha, confiando, mas
acaba perdendo o controle. (Brasileiro 1)

O respeito ao lider, a centralizacdo do
poder pelos indianos e a hierarquia forte
foram percebidas pelos brasileiros como
sendo marcantes do estilo de gestao
indiano. Kanungo e Mendonga (1994,
apud SPINK, 1997) estudaram a natureza
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da pratica gerencial indiana a luz das
perspectivas de Hofstede, concluindo que
a cultura indiana é caracterizada por uma
alta distancia do poder, baixa tolerancia
de incerteza e baixo individualismo.
Além destes fatores, os brasileiros
ainda apontam o estilo de gestao dos
indianos como falho em planejamento,
desorganizado e muito burocratico. O
Brasileiro 2 afirma que “os brasileiros sao
mais ageis, criticos e rapidos para tomar
decisdes, nao aceitam demora nas agoes
nem se manterem subordinados a uma
ordem que ja sabem que vai levar a um
resultado negativo”.

[...] os indianos criam tantas
formalidades, formularios e manuais
que acabam se perdendo nas
proprias regras. Entdo acontece de se
omitirem e também ndo assumirem
0s erros, quando estes acontecem.
Esta inflexibilidade pode ser a causa
de muitos problemas do dia-a-dia.
(Brasileiro 1)

Percebe-se ainda a clara resisténcia -
de ambos os lados — em aceitar as normas
de comportamento do outro grupo, cada
qual defendendo seu modo gerencial
como sendo o mais certo. A questao que
abordou se a equipe brasileira se sente
incomodada por trabalhar sob um estilo
indiano de lideranca ficou dividida, sendo
que dois gerentes do Brasil afirmam que o
estilo de gestao dos indianos é “diferente”,
0 que gera alguns problemas, enquanto
os outros dizem ser parecido. No entanto,
mencionam que estes conflitos sao
administraveis e ndao exclusivos do
contexto em questao, podendo ocorrer
também em qualquer outra empresa, seja
nacional ou multinacional.

Por outro lado, foi mencionado pelos
outros dois gerentes brasileiros que um

CERES GREHS BECK . ANIELSON BARBOSA SILVA

dos choques culturais mais percebidos foi
o estilo de gerenciar:

[...] o estilo indiano de gerenciar nao
da importancia a valores vigentes na
maioria das organizacoes brasileiras,
como transparéncia nas relagbes de
trabalho” e “[...] a onipoténcia nas
decisdes, o nao compartilhamento e
tomada de decisao de cima para baixo
constrangem os brasileiros. (Brasileiro 2)

[...]o relacionamento entre as pessoas
é diferente. (Brasileiro 4)

Contrariamente, os trés gerentes
indianos foram unanimes e acreditam
que a equipe brasileira nao se sente
incomodada por trabalhar sob o estilo de
gestdo indiano.

Conforme os estudos de Hofstede
(2008), o Brasil tem um alto grau
de incerteza, o que caracteriza que
a cultura se apresenta resistente a
mudanca e isso se reflete no trabalho,
pois 0 medo de fracassar esta presente.
“Os profissionais brasileiros sentem-se
ameacgados e inseguros e tém medo
de serem substituidos por profissionais
indianos” (Brasileiro 1).

Enquanto isso, os gerentes indianos
apontam criticamente o fato de os
colaboradores brasileiros nao separarem
a vida profissional da pessoal e nao se
dedicarem as tarefas, enfatizando a
falta de comprometimento afetivo com
o trabalho. Todavia, esta percepgao dos
indianos refere-se aos comportamentos
gue observam dos funcionarios brasileiros
da fabrica e ndo somente dos seus colegas
gerentes.

[...] no Brasil, os funcionarios

misturam vida pessoal e profissional,

preocupam-se com as festas, final
de semana, feriados e o trabalho fica
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em segundo plano, é sé uma forma
de ganhar dinheiro para promover a
diversdo; é como se trabalhassem pelo
dinheiro e ndo pelo amor ao trabalho.
(Indiano 1)

...na India o funcionario sente-se
“dono do negdcio”. Aqui é como se
estivessem so para receber o salario,
fazem o solicitado, mas nao planejam
crescer com a empresa. (Indiano 2)

O depoimento do Indiano 3 demonstra
esta clara frustragcao em relagao ao
comportamento dos operarios brasileiros:

[...] ndo trabalham pesado quando
necessario € também nao mostram
muita eficiéncia. Além disso, sempre
reclamam muito [...]. Mas se eles (os
brasileiros) nao dao o seu melhor para
a empresa, por que exigem o melhor
da empresa? (Indiano 3)

Hersey e Blanchard (1986) ressaltam
qgue o dinheiro € um motivador bastante
complexo, pois é tido como uma forma
de poder simbdlico, uma satisfacao
de necessidades materiais e status.
A percepcao negativa dos gerentes
indianos em relacao aos funcionarios
brasileiros demonstra que, na cultura
indiana, prevalecem mais os valores
de realizacao pessoal e autoestima.
Este fato é corroborado pelo fato de o
comprometimento com as tarefas e a
dedicagao ao trabalho serem levados mais
a sério, demonstrando um forte desejo de
ser aceito pelo grupo, por meio do poder
do trabalho e ndo pelo dinheiro que este
proporciona.

O Processo de Aprendizagem Gerencial

Os quatro gerentes brasileiros
entrevistados concordam que a empresa
ainda esta em processo de aprendizagem e

gue ndo ha uma identidade organizacional
formada. Quando questionados se a filial
brasileira estd conseguindo aprender e
seguir as praticas gerenciais indianas,
a resposta negativa foi unanime pelos
brasileiros, explicada pelo fato de que o
inverso deveria acontecer, ou seja:

[...] os indianos deveriam se adequar
ao estilo de gerenciar brasileiro, pois as
cabecas pensantes sao indianas, mas
a mao-de-obra da fabrica é totalmente
brasileira, o que causa problemas
de comunicacdo, entendimento das
tarefas e metas, falta de confianga e
inseguranca dos subordinados. Isso é
uma das causas de nao termos ainda
uma cultura organizacional formada.
(Brasileiro 1)

Os indianos ainda nao assimilaram
o conceito de globalizagao e suas
decisdes sao ainda muito pontuais e
carregadas de misticismo. (Brasileiro 2)

O gerente Brasileiro 4 afirma ter
aprendido - através do compartilhamento
do trabalho com os indianos - a ter
mais senso de comprometimento com
o produto final, preocupagao em atingir
metas e procurar solugdes rapidas para
0s problemas. Vale lembrar que estas
sdo caracteristicas da énfase nas tarefas
(Teoria X), que é mais tipica do modo de
gerenciar indiano. “Cada nivel de cultura
tem uma tendéncia natural a influenciar
o outro” (KOTTER; HESKETT, 1994, p. 4)
e, conforme Motta (1997, p. 28), “cada
tipo de cultura exerce um tipo préprio de
controle de seus membros participantes.”
Entdo, a partir do convivio na organizacao
e da troca de informagdes entre os
indianos e brasileiros, pode-se afirmar
que existem interagdes culturais e que
estes aprendizados sao assimilados e
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compartilhados. Os resultados revelam
que a troca bilateral de aprendizados,
qgue aconteceu, é uma caracteristica mais
evidenciada e valorizada pelos indianos.

Ainda sobre o aprendizado bilateral
gue ocorre na agao, a percepcao dos
brasileiros indica que eles aprendem com
os indianos a ter mais paciéncia e serem
mais cautelosos no processo decisério,
embora o idioma apareca tanto como
fator limitante, como o fator de uniao
nessa relagao.

[...] os brasileiros vém aprendendo a
ter mais paciéncia, e tomar decisdes
com mais cautela, principalmente por
causa da barreira da lingua. Se vocé
“atropelar”, pode causar confusdes no
dia-a-dia. (Brasileiro 4)

No que diz respeito ao processo de
solucao de problemas, sao os indianos
que aprendem com os brasileiros, como
revela o relato a seguir.

[...] os indianos aprendem mais, pois
quando tém um problema a resolver,
procuram os brasileiros, pois eles (o0s
indianos) nao sabem e nao entendem
como funcionam as leis e normas no
Brasil. (Brasileiro 3)

Ja os outros dois gerentes brasileiros
pensam que nao houve muito aprendizado
e estes depoimentos caracterizam
barreiras ao aprendizado bilateral, que
poderia acontecer de forma mais natural.

[...] a empresa é nova e ha ainda
muita resisténcia e competicao entre
brasileiros e indianos, cada um
guerendo provar que seu modelo de
gerenciar é melhor. (Brasileiro 1)

[...]hd sim uma desunidao entre

brasileiros e indianos, nenhum lado
cede. (Brasileiro 2)
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Gerentes de paises com antecedentes
t3o distintos como a India (cultura
oriental) e o Brasil (cultura ocidental),
ao interagirem e tomarem decisdes
conjuntas, enfrentam choques culturais
nos estilos de gestao. Silva (2009)
aborda a necessidade da reflexao na
acao para que ocorra a aprendizagem
gerencial. Entdo, para que o aprendizado
bilateral seja efetivo, é necessario levar
em consideragao as diversas barreiras
a serem enfrentadas - como idioma,
praticas gerenciais, crencas implicitas -
e que as trocas advindas da convivéncia
empresarial e do compartilhamento
de valores culturais podem provocar
mudancgas no estilo de gestao dos
gerentes envolvidos.

Foi mencionado também, pelo
Brasileiro 4, que ndo seria necessario
aplicar as préticas gerenciais da India no
Brasil, mas aplicar aqui as boas praticas
existentes 14. Conforme Vieira e Oliveira
(1999), a experiéncia do expatriamento,
quando bem conduzida, pode ser valiosa
para o individuo e para a organizagao.

Na visao dos gerentes indianos, a filial
brasileira ainda tem muito a aprender, mas
a principal mudanca que deve ocorrer é na
mentalidade dos colaboradores brasileiros
em relagdo ao comprometimento com
o trabalho e respeito a hierarquia, que
percebem como muito baixos.

[...] comprometer-se com as metas e
assumir o trabalho pesado quando é
necessario [...] e respeitar a hierarquia
devem ser topicos mais trabalhados.
(Indiano 2)

[...] também valores como o respeito
a hierarquia e as relagbes entre as
pessoas sao diferentes no Brasil.
(Indiano 3)
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Com relagdo a aprendizagem percebida
pelos gerentes indianos, o Indiano
1 considera que “[...] é necessario
desenvolver mais paciéncia para esperar
pelos resultados”. A lideranca é um
processo de influéncia de um individuo
sobre outros, que sao orientados para
o estabelecimento e alcance de metas
(BOWDITCH; BUONO, 2002, grifo nosso).
Os indianos estao incorporando algumas
praticas brasileiras de lideranca para
alcancar os objetivos de produtividade
esperados, demonstrando a adaptacao e
aprendizagem ao modo brasileiro, como
pode-se perceber na declaracao abaixo:

[...] no Brasil é necessario fazer
elogios diarios a equipe para melhorar
a comunicagao e conseguir melhores
resultados. (Indiano 2)

Este relato corrobora a tendéncia
dos brasileiros de dar maior atencdo as
pessoas e relacionamentos pessoais,
deixando as tarefas para segundo plano,
com maior necessidade de receberem
incentivos externos, enquanto os indianos
demonstram possuirem esta motivacao
pelo trabalho, inerente a suas praticas
de vida.

Porém, o Indiano 1 vai mais além na
critica aos funcionarios brasileiros:

[...] se vocé der a mesma tarefa a um
indiano, ele fard direito da primeira
vez, faz parte do que ele planeja para
sua vida [...] Acho que os funcionarios
brasileiros deveriam se preocupar e se
dedicar mais seriamente a suas tarefas
e a seu trabalho, independente da vida
pessoal. (Indiano 1)

Os indianos entrevistados demonstram
que os seus subordinados brasileiros
necessitam de controle e supervisao
constante, o que levou a introducdo de

rotinas de gestao controladora frente
aos subordinados brasileiros, fato que,
segundo o Indiano 3 ndo é mais tdo usual
na India, j& que “o respeito a hierarquia é
maior e cada funcionario sabe o que deve
fazer - e faz.”

[...] no Brasil, os funcionarios ficam
esperando uma ordem, e, quando
recebem, parece que nao assumem
seriamente, ndao fazem as tarefas
corretamente, levam o trabalho
de forma mais confortavel [...]
0s brasileiros esperam as coisas
acontecerem. (Indiano 1)

Esta necessidade, mencionada pelos
indianos, de ter que supervisionar
constantemente o trabalho efetuado pelos
brasileiros, foi incorporada as suas rotinas
de gestdo, pois, sem controle, acreditam
gue a tarefa ndo sera bem concluida pelos
brasileiros. O processo de aprendizagem
dos gerentes indianos esta associado
ao que percebem na pratica - resultado
da observacdo diaria e da reflexdo na
acdo. Estes aprendizados e adaptagoes
em seus estilos de gestdao resultam
de um incrementalismo desarticulado
(QUINN, 1978), ja que nao planejaram
mudar, mas percebem que s6é com a
mudanca é que poderdo ter mais éxito
nas atividades gerenciais no Brasil. Outro
fato que merece atencgdo é enfatizado pelo
Indiano 3 e se refere ao fato de que “as
leis trabalhistas no Brasil sdo diferentes”.
Esta é também uma rotina a ser incluida
na agenda de aprendizados necessarios
aos indianos, pois no Brasil sdo oferecidos
muito mais beneficios trabalhistas do que
na India.

CONCLUSOES

As conclusOes deste trabalho foram
delineadas a partir da interagdao com
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a teoria apresentada e os resultados
empiricos obtidos. Como lembram
Rodrigues e Duarte (1999, p. 48),

definir um pais do ponto de vista
cultural é sempre muito delicado,
porque, € bom lembrar, em se tratando
de cultura, ndo ha melhor ou pior, mas
apenas diferencas e, sendo assim,
todo dado deve ser considerado
comparativamente.

Um fato interessante revelado na
pesquisa é que os brasileiros consideram
os indianos “"mais desorganizados,
burocraticos e inflexiveis” enquanto se
autodefiniram como “mais ageis e rapidos”.
Embora brasileiros e indianos acreditem
gue, na matriz e na filial, prevaleca a
caracteristica gerencial democratica, em
que os gerentes compartilham problemas
com subordinados e as decisdes sao
tomadas em conjunto, os brasileiros
sentem que os indianos prezam muito
mais a hierarquia e ndao compartilham
tanto as decisbes. Outra caracteristica
dos brasileiros é a importancia que os
relacionamentos pessoais ocupam nas
rotinas de trabalho, fato este mencionado
como um facilitador, o que, para os
indianos, é tido como menos relevante
para a boa conducdo dos negécios.
Os brasileiros se autoavaliam como
preocupados com seus subordinados,
com predominio de respeito, confianca
e transparéncia, dando muita énfase
aos trabalhos em equipe e as relacdes
interpessoais, prevalecendo as decisOes
compartilhadas entre gestores e
subordinados. Ao contrario da percepcdo
dos indianos sobre os operarios brasileiros,
0s gerentes brasileiros consideram-se
altamente comprometidos. Os brasileiros
percebem que os indianos ndao se
preocupam tanto com a vida pessoal de
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seus subordinados, sendo que a énfase
maior é dada a execucdo das tarefas e
ao bom desempenho para o alcance das
metas. O respeito a hierarquia é um fator
unanime ao descrever o estilo de gestao
indiano, sem muito incentivo a tomada de
decisao pelos subordinados, com pouca
transparéncia nas relagdes de trabalho,
mas muita disciplina e comprometimento.

Com relagdo aos estilos de gestao
mais voltados as pessoas ou mais as
tarefas, conclui-se que os indianos sao
muito mais preocupados em seguir as
ordens superiores (hierarquia forte) e,
para tanto, preocupam-se mais com o
desempenho das tarefas do que com os
relacionamentos interpessoais. Outro
aspecto merece uma reflexao: os gerentes
indianos adotam um estilo de gestao
mais centralizador e focado na relagao
comando e controle e alegaram que os
brasileiros precisam de controle, pois ndo
demonstram autonomia na realizacao
de suas atividades. Sera que o estilo de
gestdo centralizador e autoritario dos
gerentes indianos ndo esta relacionado
a um traco cultural do contexto social, o
que acaba influenciando o seu estilo de
gestao?

Os brasileiros criticam os indianos por
considerarem que sdao muito impessoais
e rigidos em relagdo a normas, crengas,
valores e hierarquias, tornando as agoes
diarias muito burocraticas. Por outro
lado, os indianos criticam os brasileiros
por misturarem a vida pessoal com a
profissional e, inclusive, avaliam como
uma fraqueza o fato de os brasileiros
valorizarem demais as relagdes pessoais.

O processo de aprendizado
inicia lentamente quando culturas
organizacionais diferentes sao mescladas,
ja que as origens, costumes e praticas
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empresariais, aprendidas ao longo da
vida, ainda se fazem fortemente presentes
entre o ato de compartilhar uma decisao
para coloca-la em agao. Para isso, os
gestores precisam desenvolver uma visao
compartilhada e refletir sobre as suas
experiéncias. A reflexdo critica possibilita
que gerentes nao exergcam atitudes
defensivas perante oportunidades de
aprendizagem (ARGYRIS, 1991). O
processo de aprendizagem baseia-
se em compartilhar experiéncias,
agindo e aprendendo coletivamente,
transformando conhecimentos tacitos
em explicitos, por meio da reflexdo na
acao e na critica aos erros e sucessos. O
aprendizado individual representa a busca

e o0 alcance, pelos brasileiros e pelos
gerentes indianos expatriados, por um
novo patamar de conhecimento, por meio
da troca de experiéncias e da reflexao na
acao. De acordo com os resultados da
pesquisa, percebe-se que o processo de
aprendizagem gerencial na organizacao
estudada é limitado tanto em funcgao do
contexto institucional, que parece nao
favorecer a consolidagdao de uma cultura
transnacional, como também em fungao
de uma série de fatores, muitos deles
intimamente ligados a cultura.

O quadro a seguir apresenta uma
sintese dos significados que emergiram
dos resultados da pesquisa, a partir da
percepcao dos gerentes entrevistados.
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QUADRO 2
Pratica Gerencial e Aprendizagem

DIMENSAO PERCEPCAO
GERENTES BRASILEIROS | GERENTES INDIANOS
- Respeito aos colaboradores - Respeito ao lider
- Desrespeito a hierarquia - Centralizag¢do do poder
, - Utilizag@o de varios estilos de gestdo - Forte hierarquia
PRATICA - Baixo nivel de comprometimento com o - Planejamento deficitario
GERENCIAL trabalho (énfase no comprometimento - Utilizacdo de normas, regras e
normativo) procedimentos burocraticos
- Inseguranca e medo da demissdo. - Morosidade no processo decisorio
- Desvalorizacdo dos valores brasileiros
(relagoes de trabalho e no processo
decisorio.

O que aprenderam com os indianos? O que aprenderam com os brasileiros?

APRENDIZA- ~ Senso de comprometimento com o - Processo de solugdo de problemas.

GEM trabalho - Legislagao trabalhista e normas brasile!'as-

GERENCIAL - Preocupagio com © alcance das metas - Praticas de gestdo de lideranca (ex.: fazer
- Paciéncia elogios para melhorar a comunicagio e os
- Cautela no processo decisorio resultados)

FATORES - Desrespeito bilateral em relagdo as crencas e tradi¢des das duas culturas.
LIMITANTES - Competi¢do entre brasileiros e indianos
DA - Idioma
APRENDIZA- - Resist'éncia em aceitar os padr6§s _de comportamento dos dpis grupos
GEM - Conﬂ1tos (_1ecorrente§ das _pecuhandagles (.108 diferentes estilos de gestio
GERENCIAL - Inexisténcia de uma identidade organizacional.

- Falta de integracao ¢ de visao compartilhada.
- Indefini¢do de um estilo de gestdo compartilhado
- Falta de confianga, medo e inseguranga.

Fonte: Elaborado pelos autores, 2009.

O QUADRO 2 revela a percepgao dos
gerentes sobre aspectos que influenciam
a pratica gerencial e pode-se constatar
que essa caracterizacao apresenta varias
incompatibilidades entre o comportamento
gerencial dos brasileiros em relagdao aos
indianos e vice-versa. Em relagdao a
aprendizagem gerencial, percebe-se que
a interacao entre os gerentes é baixa e o
nivel de aprendizagem bilateral ainda é
pequeno. Isso pode ocorrer em fungao dos
varios fatores limitantes da aprendizagem

R. Adm. FACES Journal Belo Horizonte - v. Il - n. 2

gerencial. Essas barreiras a aprendizagem
estdo intimamente relacionadas a cultura
institucionalizada na organizagao ou
as varias culturas que ndo conseguem
estabelecer padroes de comportamentos
coerentes com uma cultura transnacional,
o que dificulta as relagdes entre os gerentes
e, consequentemente, o processo de
aprendizagem nao progride.

Rodrigues e Duarte (1999, p. 53)
enfatizam que “é fundamental incentivar
0 empregado a abandonar uma postura
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etnocéntrica”. O expatriado deve assumir
0 novo contexto ao qual estd exposto,
aceitando, aprendendo e adaptando-se
a cultura do pais e da organizagao que
o esta recebendo. A partir deste estudo,
conclui-se que tanto o expatriado deveria
abandonar a posicao de defender os
valores indianos, como os brasileiros
deveriam se abrir ao estilo gerencial dos
indianos — que, na verdade, representam
0os interesses da matriz -, para que,
através desta abertura, se inicie a
formagao de uma cultura organizacional
transnacional, por meio de um processo
de aprendizagem gerencial bilateral.

A expectativa para o futuro é que
nao ocorram resisténcias e que o ponto
de equilibrio cultural esteja perto de
acontecer. Este estudo comparativo nos
permite inferir que, somente a partir da
percepcao de que as diferencgas existem,
e de que a natureza da resisténcia
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