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Resumo

Este artigo procura chamar a atencdo de gestores sobre os desafios colocados pela
globalizagdo para a necessidade da valorizagdo das diferengas culturais e como
gerencia-las na construcdo da cultura organizacional em organiza¢des multiculturais, o
que exige sensibilidade e abertura para pontos de vista e identidades diferentes, sendo
necessaria eventualmente uma mudanca organizacional planejada. Sdo destacados no
artigo o respeito a diversidade cultural, a importancia de articular a logistica ao
multiculturalismo para o sucesso das organizacGes, a importancia de se desenvolver
competéncias interculturais, a dificuldade de administrar uma mudancga organizacional,
e 0 papel da organizacdo como um espaco de aprendizagem de relacionamentos abertos
a pluralidade cultural. Este artigo foi desenvolvido por meio de uma pesquisa
exploratoria e bibliografica em livros, artigos e matérias publicadas em revistas
cientificas periodicas e eletrbnicas disponiveis em websites. O artigo faz uma
abordagem sobre cultura (conceito antropologico, conceito moderno, cultura nacional e
cultura organizacional), diversidade cultural, multiculturalismo/interculturalismo,
organizagdes multiculturais, gerenciamento da cultura organizacional e gerenciamento
da diversidade cultural.
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1 INTRODUCAO

No atual milénio, a pluralidade cultural é um aspecto importante que deve ser
levado em conta no cotidiano das relagdes dentro das organizacOes e destas com a
sociedade multicultural que as circunda. O multiculturalismo é mais do que culturas
ligadas a diferentes povos e nacOes, ele esta presente dentro das organizagdes, o que
exige, por parte do pessoal que nelas atuam, sensibilidade e abertura para pontos de
vista e identidades diferentes (CANEN, 2005).

O mundo transformou-se em uma aldeia global, e os executivos precisam
aprender a trabalhar com pessoas de diferentes culturas. A globalizacdo afeta as
habilidades humanas dos executivos ao serem enviados para outro pais ou trabalharem
com funcionarios de culturas diferentes. Para trabalhar eficazmente com essas pessoas é
preciso compreender a cultura, como ela as moldou e como adaptar o estilo de
gerenciamento a essas diferengas (ROBBINS, 2004).

Na vida organizacional dentro do mercado globalizado, estardo mais aptas a
vencer competitivamente, e de uma forma sustentavel, aquelas empresas que estdo mais
preparadas para lidar com valores culturais plurais. Muitas vezes ndo sdo por motivos
econdmicos que 0s negocios entre organizagdes falham, mas por despreparo dos
profissionais para lidar com diferencas culturais, tais como formas distintas de pensar e
agir entre organizacgdes de diferentes origens (CANEN, 2005).

Entende-se por organizagdo multicultural aquela em que trabalham individuos
com diferentes perspectivas culturais e aquela que articula suas atividades a esta
pluralidade, levando-a em consideragdo no processo de construcdo da cultura
organizacional, melhorando assim o desempenho empresarial. Uma organizagéo
multicultural deve incentivar e valorizar as diferencas culturais (CANEN, 2005).

As organizacOes, para serem bem-sucedidas hoje, precisam encorajar a inovagéo
e dominar a arte da mudanca, ou estardo fadadas a extin¢éo. Para a vitoria ser alcangada
as organizacdes devem manter a flexibilidade, promover continuamente a melhoria da
qualidade e vencer os concorrentes com um fluxo continuo de produtos e servicos
inovadores (ROBBINS, 2004).

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Cultura
2.1.1 Conceito antropologico

A palavra "cultura” é derivada do verbo de origem latina "cultivar”, referente a
lavoura da terra (CHAMON, 2007; MORGAN, 1996; TROMPENAARS, 1994;
HOFSTEDE, 1991;). "Cultura" também se refere, na maioria das linguas ocidentais, a
"civilizacdo™ ou "refinamento da mente”, tendo como resultado a educacado, a arte e a
literatura (HOFSTEDE, 1991).

O antropdlogo americano Edward Tylor (1958 apud LARAIA, 2009) propés, em
1871, a primeira definicdo antropoldgica de cultura, como sendo qualquer capacidade
ou habito adquirido pelo homem como membro de uma sociedade, o que inclui
conhecimentos, crencas, arte, moral, leis, costumes. Tylor também definiu cultura como
sendo todo comportamento aprendido, ou seja, produzido e transmitido socialmente, e
ndo geneticamente. Portanto, a cultura € adquirida, provém do ambiente social do
individuo, e ndo herdada, dos genes (HOFSTEDE, 1991). Srour (2005) diz que cultura é



aprendida, transmitida e partilnada, ndo decorrendo de uma heranca biol6gica ou
genética, mas resultando de uma aprendizagem socialmente condicionada (socializacéo
ou endoculturacéo).

2.1.2 Conceito moderno

Morgan (1996) diz que a cultura é um padrdo de desenvolvimento refletido nos
sistemas sociais de conhecimento, ideologia, valores, leis e rituais quotidianos. A
cultura varia de uma sociedade para outra.

Chamon (2007) define cultura a partir da inter-relacdo dos aspectos materiais e
simbdlicos contidos nos artefatos produzidos pelo homem, nos cédigos e leis dos
diversos grupos, nas artes, nas crencas e costumes. A formacdo da personalidade €
socialmente determinada pelos elementos culturais.

Para Sebben e Dourado Filho (2005), cultura é comportamento, incluindo os
valores, crencas, ética, linguagem, modelos de pensamento, normas, regras, estilos de
comunicac¢do. Os autores fazem uma comparacgdo, dizendo que a cultura esta para um
povo assim como a personalidade esté para o individuo. Dizem também que a cultura é
mutavel, dindmica, passa de um para o outro, e determina a forma de amar, de perdoar,
de pensar, de decidir.

Geertz (1989) defende o conceito de cultura essencialmente semidtico, uma teia
de significados que o homem teceu e a ela esta amarrado. Para o autor, cultura € uma
ciéncia interpretativa a procura do significado, e ndo uma ciéncia experimental em
busca de leis.

Segundo Trompenaars (1994), a cultura € um sistema comum de significados, é
a forma por meio da qual as pessoas resolvem problemas. Para o autor, a cultura
apresenta-se em camadas, como uma cebola, e para entendé-la é necessario descasca-la,
uma camada de cada vez. No nivel externo, encontram-se os produtos da cultura, e nos
niveis mais profundos, mais internos a "cebola”, e mais dificeis de identificar,
encontram-se o0s valores e normas.

O primeiro autor que comparou a cultura a uma cebola foi Hofstede (1991).
Segundo ele, a cultura se manifesta nas formas de simbolos, herdis, rituais e valores,
representados sob a forma de camadas de uma cebola. Os simbolos (palavras, gestos,
figuras ou objetos) representam as manifestacbes mais superficiais da cultura. Os
valores (que definem mau vs bom, sujo vs limpo, feio vs bonito, etc.) representam as
manifestacdes mais profundas. Os herdOis (pessoas que servem como modelo) e o0s
rituais (atividades coletivas) representam as manifestacdes intermediarias. O autor diz
que cada individuo transporta consigo padrdes de pensamento, de sentimentos e de acao
potencial, que sdo o resultado de uma aprendizagem continua, e boa parte dessa
aprendizagem foi adquirida na infancia, periodo do desenvolvimento onde as pessoas
sd0 mais suscetiveis a aprendizagem e assimilacdo. Ele diz também que quando certos
padrdes de pensamento, sentimentos e comportamentos se instalam na mente de cada
um, torna-se necessario desaprender, antes de aprender algo diferente. O autor utiliza a
expressdo "programacdo mental" (uma analogia a forma como os computadores sdo
programados) para designar esses processos adquiridos. Ele explica que essas
programacdes mentais se originam nos diversos ambientes sociais que os individuos
encontram no decurso da vida (familia, vida no bairro, escola, grupos de jovens, local de
trabalho e comunidade).

No artigo "Theories of Culture”, do antropdlogo Roger Keesing (1974 apud
LARAIA, 2009), sdo apresentadas algumas teorias modernas de conceito de cultura,
classificadas como teorias que consideram cultura como um "sistema adaptativo™ (que



serve para adaptar as comunidades humanas aos seus embasamentos bioldgicos) e
teorias "idealistas de cultura". Estas Gltimas sdo divididas em trés diferentes abordagens:
"cultura como sistema cognitivo" (tudo aquilo que alguém tem de conhecer ou acreditar
para agir de maneira aceitdvel dentro de sua sociedade), “cultura como sistemas
estruturais” (sistema simbdlico que é uma criacdo acumulativa da mente humana) e
"cultura como sistemas simbdlicos” (um conjunto de mecanismos de controle, planos,
receitas, regras, instrucdes — como um programa de computador — para governar o
comportamento).

2.1.3 Cultura nacional

Hofstede (1991) diz que, para a antropologia social, todas as sociedades séo
confrontadas com os mesmos problemas, apenas as respostas diferem. O autor fez um
estudo sobre os valores de cidaddos de mais de cinquenta paises, e concluiu que 0s
paises sdo idénticos em todos 0s aspectos, com excec¢do da nacionalidade. Os problemas
que sdo comuns, mas com solucbes diferentes segundo o pais, sdo: desigualdade social
(incluindo a relacdo com a autoridade); relagdo entre o individuo e o grupo; conceitos de
masculinidade e feminilidade (as consequéncias sociais de pertencer a um ou outro
sexo0); e formas de gerir a incerteza (relacionadas com o controle da agressdo e
expressdo de emocgdes). As culturas tém quatro dimensdes: a distancia hierarquica; o
grau de individualismo/coletivismo; o grau de masculinidade/feminilidade; e o controle
da incerteza.

Trompenaars (1994) diz que a cultura se apresenta em diferentes niveis, € no
nivel mais alto encontra-se a cultura de uma sociedade nacional ou regional. O autor fez
uma pesquisa entre empregados de cinquenta paises, e concluiu que toda cultura se
distingue das outras pelas solugdes especificas dos problemas. Esses problemas sdo os
que surgem dos nossos relacionamentos com as outras pessoas, 0S que surgem
relacionados com passagem do tempo e 0s que se relacionam com o ambiente. Dos
relacionamentos com as pessoas, ha cinco orientacbes que compreendem as formas
como os humanos se relacionam entre si: universalismo (regras, igualdade) vs
particularismo (relacionamentos, diferencas); individualismo (individuo, objetivos
proprios) vs coletivismo (grupo, objetivos comuns); neutro (razdo, ndo expressar
emoc0Oes) vs emocional (expressar emocdes); especifico (areas especificas da vida) vs
difuso (maltiplas areas da vida); conquista (status pelo que a pessoa fez, historico) vs
atribuicdo (status pelo que a pessoa €, classe, parentesco, sexo, idade, conexdes sociais,
instrucdo, profissdo). Essas diferencas culturais influenciam muito as atividades
empresariais. Outra questdo que influencia é a forma como as sociedades encaram o
tempo, sendo que em algumas sociedades € mais importante o que alguém conquistou
no passado, enquanto em outras é mais importante os planos para o futuro. Em algumas
culturas o tempo é visto como transcorrendo numa linha reta, uma sequéncia de eventos
consecutivos (tempo sequencial), enquanto outras culturas veem o tempo como um
circulo em movimento, ou seja, 0 passado e o presente junto com as possibilidades
futuras (tempo sincrénico). Isto gera diferencas no planejamento, estratégia,
investimento e posicdes sobre desenvolvimento interno nas empresas. Uma outra
diferenca cultural importante é a atitude em relacdo ao ambiente. Algumas culturas
acham que o ponto focal que afeta suas vidas e as origens do vicio e da virtude residem
na pessoa, e neste caso as motivacoes e valores vém de dentro (orienta¢do direcionada
internamente). Outras culturas veem o mundo como mais forte do que os individuos, e
consideram a natureza como algo a ser temido ou imitado (orientacdo direcionada
externamente).



O professor de comunicagéo intercultural americano William Hart (2001 apud
GUITEL, 2006) classifica os trabalhos sobre as culturas em trés categorias ou niveis:
uma fase monocultural, uma fase transcultural, e uma fase mais avancada, que € o nivel
intercultural. A fase monocultural se refere a observacdo de uma cultura de forma
exclusiva; a fase transcultural se refere a comparacdo de diferentes caracteristicas
culturais de uma cultura para outra, tendo como referéncia um conjunto de variaveis
compartilhadas; e a fase intercultural trata da interacdo de culturas, a partir do processo
interativo em si até suas consequéncias. O processo é dinamico.

2.1.4 Cultura organizacional

A atribuicdo de cultura a uma organizacdo ¢ um fen6meno relativamente recente.
O termo "cultura organizacional" apareceu na literatura de lingua inglesa pela primeira
vez nos anos 60 como sindnimo de clima. Nos anos 70 apareceu um termo equivalente,
"cultura de corporagdo”, e ganhou popularidade em 1982 com a publica¢do de um livro
com esse titulo, de Terrence Deal e Allan Kennedy (1982 apud HOFSTEDE, 1991), nos
Estados Unidos. Desde entdo apareceu uma literatura extensa sobre este tdpico.
Segundo Hofstede (1991), cultura organizacional ou de empresas € a forma comum de
pensar, sentir e agir dos seus membros, € uma programacao coletiva da mente que
distingue os membros de uma organizacao dos de outra, ou seja, € uma forma especifica
de atuar e interagir que os diferencia das pessoas que trabalham para outras
organizagdes, ainda que na mesma regido.

Os estudos sobre a cultura organizacional tém se tornado cada vez mais
presentes na literatura dedicada a administracdo, porém tém sofrido criticas de
antropdlogos e cientistas sociais (AKTOUF, 1994; BARBOSA, 2002; CUCHE, 2002;
apud CHAMON, 2007), que consideram indevido o uso do conceito de cultura pelos
administradores. Segundo Chamon (2007), a cultura organizacional surgiu nos anos 60
ligada as praticas de desenvolvimento organizacional, como forma de combate a
burocracia ao se introduzir valores "humanisticos”, ou seja, subjetividade, confianca,
cooperacdo, autodesenvolvimento. Da-se o nome de cultura organizacional aos
principios, aos valores e a importancia dada a certos elementos, destacados pela
organizagdo no convivio com seus diversos componentes.

Para Kanaane (1999), cultura organizacional significa criar um clima
organizacional que propicie a satisfacdo das necessidades de seus participantes e que
canalize seus comportamentos motivados para a realizacdo dos objetivos da
organizacgdo. Os conceitos de clima e cultura contribuem para compreender o estagio no
qual a organizacéo se situa.

Srour (2005) também aborda o clima versus a cultura organizacional. O autor
define clima como "temperatura social”, ou seja, o moral, o animo presente na
organizacdo. As culturas organizacionais exprimem a identidade das organizacdes,
constituida pelas ideologias, conjuntos coerentes de percepcgdes e de representacfes da
realidade.

Segundo Robbins (2004), as organizac6es tém personalidade propria, podendo
ser rigidas, amigaveis, sinceras, inovadoras ou conservadoras, tracos estes que podem
ser usados para prever atitudes e comportamentos dos funcionarios. As organizacdes
tém culturas que governam o comportamento de seus membros, e € o que chamamos de
cultura organizacional. Refere-se a um sistema de valores compartilhados pelos
membros. Esse sistema se constitui das caracteristicas valorizadas pela organizacdo, e €
0 que difere uma organizacdo da outra. O termo "cultura organizacional™ diz respeito a
maneira pela qual os funcionarios percebem essas caracteristicas, e ndo ao fato de



gostarem ou ndo delas, diferenciando, portanto, do termo “satisfacdo com o trabalho".
As pesquisas sobre cultura organizacional medem como os funcionarios veem sua
organizagdo, e as pesquisas sobre satisfagdo com o trabalho medem a resposta afetiva ao
ambiente de trabalho (expectativas, recompensas, ou a forma como lidar com conflitos).
O termo cultura organizacional é descritivo, enquanto satisfagdo com o trabalho
estabelece juizo, avaliacdo. Uma cultura organizacional é estabelecida e sustentada. A
cultura original deriva da filosofia do fundador. Quanto mais membros aceitarem 0s
valores essenciais e quanto maior o comprometimento com eles (acatando-o0s
intensamente e compartilhando-o0s), mais forte seré a cultura, e exercera influéncia mais
acentuada sobre o comportamento dos membros. Grandes organizagdes podem
apresentar uma cultura dominante e subculturas. As culturas s&o transmitidas pelas
historias, rituais, simbolos materiais e linguagem. Trés forcas visam manter a cultura: as
praticas de selecdo, as acbes dos dirigentes e 0s métodos de socializagéo.

Morgan (1996) diz que cultura organizacional é o fendmeno onde grupos e
organizagdes numa cultura tém diferentes personalidades enquanto compartilham
muitas coisas em comum. As organiza¢des sdo minissociedades que tém 0s seus
préprios padrdes distintos de cultura e subcultura.

Para Trompenaars (1994), cultura funcional, empresarial ou organizacional é a
forma como as atitudes sdo expressas dentro de uma organizagdo. E a forma como 0s
grupos se organizaram no decorrer dos anos para resolver os problemas e desafios.
Pode-se considerar também a cultura de determinados departamentos dentro das
organizagdes, onde as pessoas compartilham certas orientacGes profissionais e éticas.

Segundo Fleury e Fischer (1996), a cultura organizacional inclui crencas e
valores que fundamentam as praticas formais e informais que constituem a dinamica de
cada organizagdo. A cultura organizacional € relevante para compreender os fendmenos
organizacionais, desvendar simbolos e aprender as relagdes de poder entre pessoas,
grupos e classes internas e externas as organizagdes. A cultura organizacional agrega
contextos social, politico, psicolégico, tecnoldgico e outros, que configuram o perfil de
cada organizacdo. As autoras definem cultura organizacional como um conjunto de
valores e pressupostos basicos expresso em simbolos, que constroem a identidade
organizacional, agindo como elemento de comunicacdo e consenso, e ocultando
relacBes de dominacéo.

Um conceito moderno de cultura organizacional, segundo Schein (1986 apud
FLEURY e FISCHER, 1996, p. 20; CHAMON, 2007, p. 18), é:

Cultura organizacional é o conjunto de pressupostos basicos que um grupo
inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os
problemas de adaptacdo externa e integracdo interna e que funcionaram bem
o suficiente para serem considerados validos e ensinados a novos membros
como a forma correta de perceber, pensar e sentir, em relacdo a esses
problemas.

Hofstede (1991) identificou algumas caracteristicas da cultura organizacional: é
holistica; determinada historicamente; relacionada com os estudos de antropdlogos;
construida socialmente; suave; dificil de mudar. Apdés um estudo realizado em
empresas, 0 autor identificou as seguintes dimensGes da cultura organizacional:
orientacdo a processo (preocupacdo com 0S meios) vs orientacdo a resultados
(preocupacdo com os fins); orientacdo ao empregado (interesse pelas pessoas) Vs
orientacdo ao trabalho (interesse pelo trabalho executado); paroquial (identificagdo com
a organizacédo) vs profissional (identificacdo com o trabalho desenvolvido); sistema
aberto (membros se integram) vs sistema fechado (pessoas voltadas para si mesmas);



controle fraco (horarios aproximados, piadas) vs controle rigido (respeito a horérios,
preocupacdo com custos, seriedade); normativo (regras, trabalho) vs pragmatico
(orientacédo para 0 mercado, cliente).

Robbins (2004) aponta sete caracteristicas basicas que, em conjunto, captam a
esséncia da cultura de uma organizagéo: inovagao e a assungdo de riscos; atencdo aos
detalhes; orientagdo para os resultados; orientacdo para as pessoas; orientacdo para a
equipe; agressividade; estabilidade. Combinadas, essas caracteristicas criam
organizacOes extremamente diferentes. A forca e o conteudo da cultura de uma
organizacdo influenciam sobre o clima e o comportamento ético de seus membros. Tem
maior probabilidade de atingir alto padréo ético a cultura com alta tolerancia a riscos,
baixa a moderada em agressividade e voltada tanto para os fins como para 0s meios.
Essas organizagbes ddo apoio aos administradores para correr riscos e serem
inovadores, mas desestimulam a competitividade excessiva, e prestam atencdo em quais
objetivos foram alcancados e na maneira como foram. Cultura forte que adota padroes
éticos elevados, o efeito sobre o comportamento da forca de trabalho € forte e positivo.
Algumas préaticas que os administradores podem adotar para criar uma cultura
organizacional mais ética: ser modelo visivel, comunicar expectativas éticas; oferecer
treinamento ético; ser claro ao recompensar atitudes éticas e punir as antiéticas; fornecer
mecanismos de protecao.

Kanaane (1999) identificou trés dimensdes da cultura organizacional: material
(sistema produtivo), psicossocial (sistema de comunicacdo e interacdo) e ideoldgica
(sistema de valores).

Srour (2005) identificou que as manifestacbes da cultura organizacional
assumem formas variadas: principios, valores e normas morais; conhecimentos, técnicas
e expressoes estéticas; tabus, crencgas e pré-nocdes; estilos, juizos e codigos verbais ou
ndo-verbais; tradicbes, usos e costumes; convencles sociais, protocolos e regras de
etiqueta; estereotipos, clichés e motes; preconceitos, dogmas e axiomas; imagens, mitos
e lendas; dogmas, supersticoes e fetiches. As culturas organizacionais refletem ndo so
linguagens, mas convicgdes sociais ou saberes, e podem ser recortadas em quatro
esferas: ideologia, ciéncia, arte e técnica.

Morgan (1996) identificou as seguintes caracteristicas de uma cultura: os
padrdes de interacdo entre os individuos; a linguagem que é utilizada; as imagens e
temas explorados na conversa; e 0s varios rituais da rotina diaria. A cultura da
organizacdo pode ser 0 Unico e mais importante fator entre o sucesso e o fracasso. Os
lacos entre o estilo de lideranca e a cultura organizacional sdo as razdes pelas quais as
organizacdes trabalham da maneira que o fazem.

Trompenaars (1994) diz que a cultura organizacional compreende ndo apenas
tecnologias e mercados, mas preferéncias culturais de lideres e empregados. Ao
determinar a cultura da empresa, trés aspectos da estrutura organizacional sdo
especialmente importantes: a relacdo global entre empregados e empresa; o sistema
vertical ou hierdrquico de autoridade; e visbes gerais dos empregados sobre o destino,
objetivo e metas da empresa e seu papel em relacdo a eles. Ao analisar as culturas
organizacionais de empresas, o autor identificou duas dimensfes, gerando quatro
quadrantes: igualdade-hierarquia e orientacbes em relacdo as pessoas e tarefas. Essas
dimensdes definem quatro tipos de culturas empresariais, classificadas pelo autor nas
seguintes metaforas, que ilustram a relacdo entre os empregados e sua nocdo de
empresa: a familia (orientada ao poder); a Torre Eiffel (orientada a funcdo); o missil
guiado (orientada ao projeto); a incubadora (orientada a satisfacao).

2.2 Diversidade cultural



Segundo Srour (2005), tudo aquilo que foi inculcado nos individuos é
reconhecido por eles como fatos naturais e normais, e quaisquer outras maneiras de ser
Ihes parecem exdticas ou aberrantes. A tendéncia de toda coletividade é considerar o
préprio modo de vida como o mais sensato e 0 mais correto, e isso leva ao
etnocentrismo (Gtica exclusivista de uma cultura). A diversidade dos costumes exige o
relativismo cultural, que exige humildade intelectual. Nas organizagfes, a cultura
impregna todas as préticas e constitui um conjunto definido de saberes, formando um
sistema de significagdes que procura unir todos os membros em torno dos mesmos
objetivos. A cultura organizacional, que especifica a identidade da organizagdo, é
construida ao longo do tempo e serve de chave para distinguir diferentes coletividades.
Quando ocorrem fusdes, ha necessidade de inovar, alterar, mudar, e um "choque
cultural™ acontece.

Hofstede (1991) diz que os contatos interculturais geralmente sdo acompanhados
de processos psicologicos e sociais. Normalmente o estrangeiro sofre um "choque
cultural”. O processo de aculturacéo, pelo qual passam os expatriados e emigrantes que
tém uma missdo num pais estrangeiro, tem quatro fases: Fase 1: euforia; Fase 2: choque
cultural; Fase 3: aculturacdo; Fase 4: estabilidade mental.

Segundo Hofstede (1991), a cultura anfitrid também passa por um ciclo de
reacOes psicologicas: Fase 1: curiosidade; Fase 2: etnocentrismo (avaliar o visitante
segundo o critério da sua propria cultura); Fase 3: policentrismo (aplicar critérios
diferentes a pessoas diferentes). E o inicio do bi ou multiculturalismo. O policentrismo
pode conduzir a xenofilia (convicgcdo de que na cultura do estrangeiro tudo € melhor).
Nem o etnocentrismo nem a xenofilia sdo saudaveis para a cooperagéo intercultural. E
também perceber os membros do outro grupo ndao como individuos, mas como
esteredtipos.

A preocupacdo com o0 respeito e a preservacdo da diversidade cultural €
evidenciada nas declaracbes da Unesco - Organizacdo das NacOes Unidas para a
Educacdo, a Ciéncia e a Cultura. No ano 2000, proclamado "O Ano Internacional da
Cultura da Paz" pela Assembléia Geral das Na¢6es Unidas, um grupo de laureados com
0 Prémio Nobel da Paz elaborou, por ocasido do 50° aniversario da Declaracdo
Universal dos Direitos Humanos, o Manifesto 2000, intitulado "Por uma cultura de paz
e nao-violéncia". A diversidade cultural é defendida no item n° 4: "Ouvir para
compreender - Defender a liberdade de expresséo e a diversidade cultural privilegiando
sempre o dialogo sem ceder ao fanatismo, a difamacdo e a rejeicdo” (UNESCO, 2000).
Em 2002 foi redigida pela Unesco a Declaracdo Universal sobre a Diversidade Cultural,
afirmando que o respeito a diversidade cultural, a tolerancia, ao dialogo, a cooperacéo, a
confianca e ao entendimento mutuo, estdo entre as melhores garantias da paz e da
seguranca internacionais, cultural e exigem humildade intelectual (UNESCO, 2002).
Em 2005 foi redigida a Convencdo sobre a Protecdo e Promocéo da Diversidade das
Expressdes Culturais, afirmando que a diversidade cultural é uma caracteristica
essencial da humanidade, constituindo patriménio comum da humanidade, a ser
valorizado e cultivado em beneficio de todos (UNESCO, 2005).

2.3 Multiculturalismo/interculturalismo

As sociedades atuais sdo marcadas pela diversidade de racas, etnias, culturas,
género e outras caracteristicas que formam as identidades dos sujeitos, tratando-se,
portanto, de sociedades multiculturais (CANEN e CANEN, 2001 apud CANEN e
CANEN, 2005). Os termos diversidade cultural e sociedades multiculturais apenas



definem o carater dessas sociedades, jA& o termo multiculturalismo vai além dessa
constatacdo. Para Kincheloe e Steinberg (1997 apud CANEN e CANEN, 2005),
multiculturalismo é um conjunto de respostas a diversidade cultural, nas diferentes areas
do conhecimento. Segundo Semprini (1999 apud CANEN e CANEN, 2005), o foco
principal do multiculturalismo séo as diferencas, como entender suas fontes e como
administra-las.

Canen (1997, 1999, 2000 apud CANEN e CANEN, 2005) diz que a diversidade
cultural pode ser vista de uma forma mais exoética e folclérica (manifestaces culturais
de um povo, culinaria tipica, ritos, festas), ou de uma forma mais critica e engajada,
também denominada de perspectiva intercultural critica ou multiculturalismo critico
(discussdes e combate a preconceitos, racismos, sexismos, discriminagéo).

Canen e Moreira (2001 apud CANEN e CANEN, 2005) dizem que nas
sociedades contemporaneas, onde a cultura estd sendo considerada como central, o
multiculturalismo estd se desenvolvendo. A globalizacdo estimula reagdes
multiculturais, que buscam reafirmar valores culturais percebidos como ameagados. Um
dos efeitos positivos da globalizacdo é o crescente contato entre culturas, seja pela
migracdo de mao-de-obra para paises mais desenvolvidos, ou pelo progresso da midia e
da internet.

Cochito (2004) diz que, em pouco mais de uma década, a questédo da diversidade
cultural passou de uma realidade oculta para uma tematica onipresente. A
multiculturalidade das sociedades n&o é fator novo, mas a consciéncia dessa
multiculturalidade sim. Ao longo dos séculos as trocas comerciais e a mobilidade de
pessoas de diferentes origens foi uma constante, mas agora aumentaram
consideravelmente. A sociedade multicultural ¢ uma realidade que sempre esteve
presente no desenvolvimento das sociedades, e € um processo irreversivel. A abertura e
a permeabilidade das diferentes culturas e sociedades ao longo dos seculos mostraram
que sdo condicOes indispensaveis a evolucdo. Aprendendo com os erros do passado, €
possivel nos dias de hoje ter uma consciéncia intercultural capaz de, em vez de
transformar a multiculturalidade em problema, reconhecer a sua vantagem, e
transformar uma sociedade multicultural numa sociedade intercultural, ou seja, em vez
de somar ou aproximar culturas que se confrontam ou se "toleram™ num mesmo espaco,
cruzar culturas em transformagdo matua, numa sociedade de direitos reais e efetivos —
desde os direitos civicos e politicos até os direitos econémicos, sociais e culturais.

2.4 OrganizacGes multiculturais

Canen e Canen (2005) dizem que as instituicGes, seus pressupostos e suas
dindmicas sdo construcdes de grupos humanos, em sociedades especificas, inspiradas
por valores culturais singulares, intimamente ligados a interesses econémicos e
politicos. Entende-se por organizacdo multicultural aquela em que trabalham individuos
de diferentes perspectivas culturais e que articula suas atividades a esta pluralidade,
levando-a em consideracdo no proprio processo de construgdo da cultura
organizacional, tendo como consequéncia melhor desempenho empresarial. Uma
organizacdo multicultural deve incentivar e valorizar as diferencas culturais.

A palavra "nacdo" e os adjetivos dela derivados ("nacional”, "multinacional”,
etc.) ndo dao conta, por si so, da multiplicidade de culturas envolvidas, inclusive dentro
de um mesmo territério nacional (HALL, 1997; GRANT, 2000; apud CANEN e
CANEN, 2005). Nos tempos atuais, 0s movimentos culturais, raciais, feministas e
outros tém trazido a tona a multiplicidade de identidades dentro de uma nacdo. As
organizagdes lidam com culturas diversas, dentro ou fora do espago nacional, o que



demanda uma anélise em uma perspectiva que vai além do carater multinacional das
organizagdes, percebendo-as como organizagdes multiculturais.

Segundo Canen e Canen (2001 apud CANEN e CANEN, 2005), organizagdes
multiculturais sdo aquelas que lidam com diferentes niveis de diversidade cultural, tais
como, a diversidade dos sujeitos que ai trabalham (suas linhas de raca, género, classe
social e outras caracteristicas), a diversidade dos clientes (o que implica adaptar
estratégias a essas peculiaridades culturais para o sucesso organizacional frente aos
consumidores), e a diversidade das identidades das organizacfes que fazem parte de
fusOes, terceirizagOes, parcerias e outros processos. As organizacGes multiculturais
trabalham as tensdes entre uma cultura organizacional desejada e as culturas dos
sujeitos e grupos que ai atuam. Também enfrentam as diferencas culturais entre os
contextos das organizagcOes em processos de acordos comerciais internacionais. E
também precisam lidar com a diversidade cultural enfrentada por recursos humanos que
atuam em contextos organizacionais situados em paises ou em ambientes culturais
diferentes dos seus.

Robbins (2004) explica que as diferengas nacionais — caracteristicas da cultura
de uma nacdo — tém de ser levadas em consideracdo para que seja possivel prever com
mais precisdo o comportamento organizacional proprio de cada pais. A cultura do pais
tem maior impacto sobre os funcionarios do que a cultura organizacional. Por mais forte
que seja a cultura da organizacdo na modelagem do comportamento dos funcionérios, a
cultura nacional sempre sera mais influente. O processo de selecdo & usado pelas
multinacionais para encontrar e contratar candidatos que se ajustem a cultura
dominante, mesmo que sejam atipicos em relacdo aos conterraneos. A contratacdo de
funcionarios cujo perfil ndo seja parecido com o da maioria dos membros da
organizacdo cria 0 "paradoxo da diversidade”, ou seja, a administracdo quer que 0S
novos funcionarios aceitem os valores essenciais da cultura organizacional — caso
contrario, eles ndo se ajustardo nem serdo aceitos — mas, a0 mesmo tempo, quer
reconhecer e apoiar as diferengas que esses trabalhadores carregam quando passam a
fazer parte da empresa. Pessoas diferentes sdo contratadas porque elas levam forgas
alternativas para o ambiente de trabalho. O desafio para a administracdo com esse
paradoxo € a busca do equilibrio entre duas metas conflitantes.

3 METODOS/PROCEDIMENTOS

Trata-se de uma pesquisa de carater exploratério e bibliografico, que se vale de
livros, artigos e matérias publicadas em revistas cientificas periodicas e eletrénicas
disponiveis em websites, com o objetivo de obter-se uma visdo geral do tema, que €
pouco explorado, com vistas a tornd-lo mais explicito, mais esclarecido e delimitado.
Em sintese, o objetivo é chamar a atencdo de gestores sobre os desafios colocados pela
globalizacdo para a necessidade da valorizacdo das diferencas culturais e como
gerencia-las na construcdo da cultura organizacional em organiza¢6es multiculturais.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES
4.1 Gerenciamento da cultura organizacional

Segundo Robbins (2004), a cultura organizacional é formada por caracteristicas
relativamente estaveis, raramente se desfaz e é dificil promover mudancas. Ela se

desenvolve ao longo de muitos anos, suas raizes sdo arraigadas em valores, 0s
funcionarios estdo profundamente comprometidos. Diversas forcas operam para manté-



la. Apesar de ser dificil modificar a cultura de uma organizacgao, ndo é algo impossivel,
mas algumas condigdes sdo necessarias. As mudancas culturais sdo mais provaveis
quando existem quatro situacdes ou a maioria delas: uma crise dramatica em curso ou
que é criada; troca de lideranca; organizacfes jovens e pequenas; cultura fraca.

Pettigrew (1996) afirma que a cultura organizacional é gerenciavel, porém com
dificuldade. A administracdo estratégica deve descrever técnicas para identificar a
estratégia, analisar ambientes, recursos e lacunas, desvendar e avaliar alternativas,
escolher e implementar resultados, sendo estes analisados e pensados. A mudanca
estratégica deve ser vista como um processo humano complexo em que todos
desempenham sua parte, na percepgdo, buscas, mudangas e processos. O processo
administrativo deve ser concebido social e politicamente nesses termos.

Segundo Pettigrew (1996), a cultura organizacional existe em niveis diferentes.
No nivel mais profundo (o ndcleo), estdo os valores, crencas e pressupostos que
definem os modos pelos quais uma empresa conduz seus negécios. Esse nucleo se
manifesta nas estruturas, sistemas, simbolos, mitos e padres de recompensas. E mais
facil ajustar as manifestagdes do que modificar o nlcleo da cultura organizacional. Para
modifica-la, € necesséario agir tanto ao nivel das crencas basicas como de suas
manifestacbes culturais. A mudanca deve desenvolver interacdo entre contexto
(ambiente externo e interno da empresa), processo (acdes, reacdes e interacOes) e
conteudo (areas especificas de mudanga).

Pettigrew (1996) identificou sete fatores que tornam dificil a administracdo da
cultura organizacional, que sdo os problemas de: niveis (o0 mais profundo é mais dificil
modificar); infiltragdo (a cultura é profunda e extensa); implicito (é dificil modificar
coisas implicitas no pensamento e no comportamento); impresso (a histéria tem grande
peso na administracdo presente e futura); politico (grupos de poder tém interesse em
manter crencas e pressupostos); pluralidade (diferentes crengas e pressupostos em
subculturas); interdependéncia (cultura interconectada com a politica da empresa). Estes
sete problemas tornam a cultura organizacional dificil de ser gerenciada e mais ainda de
ser modificada.

Segundo Fleury e Fischer (1996), gerenciar é planejar, organizar, controlar,
avaliar. Mantendo os padrdes vigentes da cultura, as possibilidades de gerenciamento
sdo maiores, investindo-se em desenvolver ritos, rituais ou praticas (com seminarios
para integracdo ou programas de treinamento). Ja a mudanca de padrbes gera
resisténcias. Momentos de crise sdo importantes para alavancar mudancas, porém nos
periodos de estabilidade as resisténcias sdo mais fortes. A crise pode ser provocada por
fatores externos (econdmicos, politicos) ou internos (novas liderancas), e € percebida de
forma diferenciada pelos varios segmentos da organizacdo. Mudanca € ruptura,
transformacéo, criacdo, envolve risco. No gerenciamento do processo da transformacéo,
ao se planejar o processo algumas situacdes sdo potencializadoras: as ligadas ao
ambiente externo (crise, retracdo/expansdo, movimentos sociais, acdo do Estado,
mudancas tecnologicas) e as ligadas ao contexto interno (novas liderangas,
reorganizacfes, novas politicas). Neste quadro de mudancas, vai surgindo um novo
paradigma cultural, cujo processo é de criacdo conjunta, para o qual ndo existem
receitas prontas.

Para Robbins (2004), as organizac@es de hoje enfrentam um ambiente dindmico
e em constante mudanca, e precisam adaptar-se. Para sobreviverem, tém que atender as
exigéncias do ambiente, estimular a inovacdo e dominar a arte da mudanca. Ha seis
forcas que estimulam a mudanca organizacional: natureza da forca de trabalho,
tecnologia, choques econdmicos, competicdo, tendéncias sociais e politica internacional.
Quanto a natureza da forga de trabalho, ela € mutavel, e hoje em dia, devido & maior



diversidade cultural, quase todas as organizacOes estdo se ajustando ao ambiente
multicultural.

Robbins (2004) diz que muitas mudangcas nas organizacdes S0 ocorréncias
acidentais, porém a mudanca organizacional planejada (administrada por agentes de
mudanca, tais como administradores ou ndo, funcionarios, ou consultores externos) se
faz necessaria quando se busca melhorar a capacidade de a organizacdo se adaptar as
mudancas e mudar o comportamento dos funcionarios. As mudancas enfrentam forcgas
propulsoras e restritivas, e 0 maior desafio dos agentes de mudanca é administrar a
resisténcia das organizacOes e de seus membros. As seguintes acdes podem ser tomadas
para minimizar os efeitos gerados pela mudancga: comunicacao (ajudar a compreender a
I6gica da mudanca, informar os funcionérios de todos os fatos, esclarecer duvidas);
participacdo (pessoas que participam de uma decisdo se mostram mais comprometidas
com o resultado); facilitacdo e apoio (mostrar preocupacao, empatia, dispensar atencéo,
oferecer aconselhamento, terapia, treinamento em novas habilidades); recompensa pela
aceitacdo da mudanca (recompensas sdo forca poderosa na modelagem do
comportamento, oferecer recompensas atrativas, elogio, aumentos salariais,
promogdes); criacdo de uma organizacdo que aprende (organizagdes projetadas para
adaptar-se e modifica-se de maneira continua).

Robbins (2004) explica o "desenvolvimento organizacional” (DO), que é uma
série de intervengdes referentes a uma mudanca planejada baseada em valores
humanisticos e democraticos, que busca melhorar a eficacia organizacional e o bem-
estar dos funcionarios, valorizando o crescimento humano e organizacional, os
processos e 0 espirito investigativo. Ha cinco tipos de intervencdo: treinamento de
sensibilidade (método de mudanca de comportamento mediante a interacdo de grupo
ndo estruturada visando aumentar a consciéncia quanto ao préprio comportamento,
reforcar a sensibilidade e compreender 0s processos); levantamento de feedback
(pesquisa em que todos na unidade ou na organizagdo respondem a um questionario ou
podem ser entrevistados); consultoria de processo (consultor externo ajuda o cliente a
perceber e compreender processos com 0S quais precisa lidar e tomar uma atitude);
construcdo de equipes (utiliza atividades grupais de alta interatividade para aumentar a
confianca e a abertura entre os membros); desenvolvimento intergrupal (visa promover
a mudanca das atitudes, dos esteredtipos e das percepcdes que um grupo tem do outro).

Robbins (2004) diz que para muitos trabalhadores a mudanca gera estresse, 0
que provoca sintomas fisicos, psicolégicos e comportamentais, gerando alto custo para a
economia traduzido em absenteismo, reducdo da produtividade, rotatividade, acidentes
de trabalho, indenizacdes, assisténcia médica, juridica, seguros. N&do ha como eliminar o
estresse totalmente da vida das pessoas, quer no trabalho, quer fora dele. H& algumas
técnicas para reducdo do estresse disfuncional: na selecéo (assegurar que as habilidades
do contratado sdo adequadas as demandas do trabalho); comunicacdo organizacional
(manter minima ambiguidade); programa de fixacdo de objetivos (estabelecer
responsabilidades, oferecer metas de desempenho); replanejamento (aumentar desafios
ou aliviar excesso de trabalho, permitir ao trabalhador participar no processo decisorio,
oferecer maior apoio social). O estresse proveniente da vida pessoal é dificil de ser
controlado pelo administrador, pois envolve consideracdes éticas. Programas de
aconselhnamento, de administracdo do tempo e de atividades fisicas podem ajudar a
reduzir tensdes individuais.

4.2 Gerenciamento da diversidade cultural



Na questdo dos negdcios interculturais, Hofstede (2001) diz que surgiram, nos
Estados Unidos, muitos livros dedicados a arte da negociacdo, cursos de formacédo e
programas informéticos que simulam processos de negociacdo, mas sdo irrelevantes ao
nivel das negociagdes interculturais, porque estas abordagens americanas partem da
premissa de que as partes envolvidas possuem valores e objetivos aceitos na sociedade
americana. Nao se pode assumir a existéncia de valores e objetivos comuns.

Segundo Hofstede (2001), a qualidade dos contatos interculturais no quadro das
negociacles internacionais pode contribuir para evitar conflitos involuntarios. As
reunides de clpula sdo importantes, uma vez que relinem as pessoas que detém o poder
para negociar. No ambito das negociagdes entre empresas também é importante, no
plano cultural, mandatar pessoas que tenham o poder e o estatuto adequado. O gestor
deve encontrar-se com os seus subordinados no terreno cultural destes.

Trompenaars (1994) também diz que os Estados Unidos tém sido a principal
fonte da teoria administrativa. Porém, solu¢bes norte-americanas nem sempre resolvem
0s problemas de outros paises, porque as organizac6es, dependendo do pais, podem ser
matriciais, de modelos familiares, de administracdo por objetivos, por desempenho do
individuo, por remuneracdo pelo desempenho, por atribuicdo, e outros tipos.

Para Hofstede (1991), a maioria das sociedades € coletivista, onde as pessoas
permanecem toda a sua vida no seio de um grupo de pertenca que as protege. Uma
interacdo de membros de grupos culturais diferentes requer ambientes onde eles possam
se encontrar e se misturar como iguais. Clubes desportivos, universidades, sindicatos e
exércitos podem assumir este papel. Para uma melhor compreensao intercultural, os
parceiros estrangeiros devem aprender a lingua da cultura de acolhimento, pois palavras
e "simbolos" s&o veiculos de transferéncia dessa cultura.

Segundo Hofstede (1991), a comunicacdo intercultural é aprendida. A
aprendizagem de capacidades de comunicagdo intercultural atravessa trés fases: a
tomada de consciéncia (reconhecer a outra cultura), a aquisicdo de conhecimentos
(conhecer a outra cultura) e competéncias (praticar a outra cultura). Trata-se de
reconhecer e aplicar os simbolos, os herois e os rituais da outra cultura, sentir-se a
vontade nesse novo meio e ser capaz de resolver problemas.

Tanure (2007) diz que as diferencas podem influenciar as interacdes no mundo
dos negocios. Os esteredtipos devem ser constantemente revisados, atualizados e
superados, devendo ter um minimo de efetividade nas relacdes interculturais.

Para Robbins (2004), a diversidade da forca de trabalho € um desafio enfrentado
pelas organizacdes, para adaptacdo das pessoas que sdo diferentes entre si. Os valores
culturais e as preferéncias de estilo de vida ndo sdo deixadas de lado quando os
funcionarios vao trabalhar. O desafio para as organizacfes € adaptar essas pessoas aos
diversos grupos, levando em consideracdo os diferentes estilos de vida, as necessidades
familiares e o jeito de trabalhar. E preciso reconhecer e valorizar essas diferencas.

Segundo Schneider e Barsoux (1997 apud GUITEL, 2006), a habilidade em lidar
com as diferencas culturais é exigida ndo s6 para aqueles que véo trabalhar no exterior,
mas também para todos os empregados que tenham alguma responsabilidade
internacional, desde o gestor que negocia acordos internacionais no exterior, até a
recepcionista que recebe visitantes estrangeiros. A partir de um estudo entre gestores
internacionais, que analisou sucessos e fracassos dos expatriados, foram identificadas as
seguintes competéncias exigidas para as missdes de expatriacdo bem sucedidas:
habilidades interpessoais, de relacionamento e linguisticas; curiosidade; motivacdo para
viver no exterior; tolerdncia para a incerteza e a ambiguidade; flexibilidade; paciéncia;
respeito; empatia cultural; forca do ego; estabilidade psicolédgica; senso de humor;
perceber novos ambientes e se adaptar a eles; habilidade de passar por cima de choques



culturais e evitar armadilhas culturais (como universalismo, etnocentrismo e
estere6tipos); sensibilidade; e humildade. A sensibilidade cultural é a capacidade do
individuo observar sem analisar, é a habilidade de "sentir" instintivamente o ambiente
circundante, bem como comunicar-se de forma verbal e ndo-verbal, como expressoes
faciais, linguagem corporal e ruidos emitidos.

Beamish et al. (2000 apud CANEN e CANEN, 2005) dizem que a condigdo mais
importante para lidar de forma eficiente com a diversidade cultural é desenvolver a
sensibilidade cultural. As tecnologias modernas e a midia estdo “encolhendo” o mundo
e homogeneizando os gostos dos consumidores, 0 que entra em conflito com algumas
tradicOes e crengas culturais, que ainda sdo fortes. Para Wood et al. (1995 apud CANEN
e CANEN, 2005), a conscientizacdo a respeito das posturas racistas ou etnocéntricas
(centradas em visGes culturais Unicas) e o desejo de supera-las e de aprender sobre
ambientes culturais diferentes podem minimizar os problemas culturais. Segundo
Farrands (1996 apud CANEN e CANEN, 2005), ainda que a globalizagdo possa estar
homogeneizando as relagdes internacionais, 0s processos da vida real provam que o que
ocorre € uma reafirmacédo das diferengas.

Trompenaars (1994) argumenta que, mesmo a nova geragdo de gerentes
internacionais sendo formada de acordo com as filosofias administrativas mais
modernas, € mMesmo nas empresas internacionais experientes, muitas aplicacdes
"universais" bem intencionadas da teoria administrativa acabaram sendo um fiasco. Os
gerentes internacionais devem trabalhar de acordo com uma série de diferentes
premissas a0 mesmo tempo, que vém de sua cultura de origem, da cultura na qual estdo
trabalhando e da cultura da empresa onde trabalham. Com a globalizacdo dos mercados,
aumenta a necessidade de padronizacdo no layout, sistemas e procedimentos
organizacionais. Muitos produtos e servicos estdo se tornando comuns aos mercados
mundiais, mas & importante considerar ndo o que eles sdo e onde sdo encontrados
fisicamente, mas o que eles significam para as pessoas de cada cultura. A
internacionalizacdo da vida empresarial requer maior conhecimento dos padroes
culturais. Alguns processos de gerenciamento perdem eficacia quando sdo ultrapassadas
as fronteiras culturais, pois muitas empresas aplicam no estrangeiro formulas que foram
criadas ou tiveram sucesso em sua propria cultura.

Kandola e Fullerton (1998 apud CANEN e CANEN, 2005) dizem que o conceito
de gerenciamento da diversidade cultural envolve a ideia de que a diversidade
compreende aspectos visiveis e ndo visiveis das diferencas (p.ex. sexo, idade,
background, raca, personalidade e estilos de vida e de trabalho). Os conceitos de
gerenciamento intercultural e de competéncia intercultural tém ganhado relevo, nesse
contexto.

Segundo Columa e Speier (2002 apud CANEN e CANEN, 2005), o mundo
globalizado estaria requerendo do gerente internacional ou empresario, além das
tradicionais competéncias de gerenciamento e lideranca, uma bagagem cada vez mais
sofisticada de competéncias, como a capacidade de interacdo com individuos de
diversas culturas, denominada de competéncia intercultural, ou, competéncia
multicultural.

Canen e Canen (2001 apud CANEN e CANEN, 2005) enfatizam o papel da
logistica na criacdo da competéncia multicultural nas organizacdes. Para alcancar o
sucesso organizacional em um mundo globalizado, o gerenciamento multicultural
deveria, entre outros aspectos, articular a logistica a diversidade cultural (CANEN e
CANEN, 1999 apud CANEN e CANEN, 2005).

As definicBes de logistica variam de autor para autor. O Council of Logistics
Management (2003 apud CANEN e CANEN, 2005) define como sendo a parte do



processo da cadeia de suprimentos que planeja, implementa e controla o fluxo e a
estocagem de bens, servicos e informagdes, desde seu ponto de origem até o ponto de
consumo, visando a atender aos requisitos dos consumidores. Esta definicdo néo
contempla a diversidade cultural. As organiza¢cdes multiculturais (ou seja, as que tém
um quadro culturalmente diversificado e voltado para a sensibilizagdo -cultural)
requerem profissionais de logistica preparados para lidar com a pluralidade cultural e
assegurar a competitividade.

Como explicam Canen e Canen (2005), sendo a logistica um processo gerencial
para assegurar um fluxo de bens, servigcos e pessoas, e voltando-se a satisfacdo das
necessidades dos clientes, ha necessidade de se levar em conta a diversidade cultural
(linguas, costumes, culturas e leis) das regides e dos paises, integrando esta dimensédo
multicultural na logistica. Se um profissional que vai atuar em outro pais, com outra
cultura, ndo compreendé-la, podera tomar decisdes que ferem sensibilidades locais. Na
vida organizacional dentro do mercado globalizado, as empresas mais preparadas para
lidar com valores culturais plurais s8o as que estdo mais aptas a vencer
competitivamente e de uma forma sustentavel. Negdcios entre organizagdes muitas
vezes falham ndo por motivos econdémicos, mas por falta de preparo de profissionais
para lidar com diferencas culturais.

Hé necessidade das organizagfes multiculturais criarem estratégias que busquem
a valorizacdo da diversidade cultural e a sensibilizacdo para suas vantagens, bem como
que indiquem caminhos para se lidar com a mesma, no cotidiano organizacional. Na
literatura sobre organizacGes foram detectadas duas tendéncias, denominadas por Canen
e Canen (2001 apud CANEN e CANEN, 2005) de ndo-critica e critica. A tendéncia ndo-
critica (ou multiculturalismo liberal) enfatiza respostas a diversidade cultural que
buscam melhorar o desempenho da organizacdo. A ideia é lidar com a diversidade
cultural em termos técnicos ou em termos de competéncias humanas, tendo como
objetivos: criar um ambiente cultural de tolerancia e respeito na organiza¢ao; minimizar
conflitos resultantes da ignorancia cultural; otimizar lucros, oferecendo a imagem da
organizacdo de acordo com a cultura dos consumidores. Ja a tendéncia critica do
multiculturalismo questiona as relacdes desiguais de poder, promovendo a apreciacao a
diversidade cultural e desafiando preconceitos, esteredtipos e discriminagdes. Incluem-
se acdes positivas como: proporcionar igualdade de oportunidades; promover atividades
que ampliem as fronteiras culturais dos individuos, de forma que sujeitos de culturas,
etnias, racas e outros determinantes plurais possam desafiar visdes etnocéntricas e abrir-
se para outras visdes de mundo; instituir politica e praticas que visem a construcdo das
identidades dos sujeitos em tensdo com suas identidades grupais (em termos de raca,
etnia e outros), no contexto da identidade da organizacdo. Estas agdes, trabalhadas no
cotidiano das organizacBes, ajudam a construir identidades questionadoras da
construcdo das diferencas e abertas a pluralidade cultural. (CANEN e CANEN, 2002
apud CANEN e CANEN, 2005).

Nesse sentido, segundo Gold e Watson (2001 apud CANEN e CANEN, 2005), a
organizacdo passa a ser entendida como um espaco de aprendizagem, tornando-se
dinamica, um local de relacionamentos e constru¢des cotidianas multiplas, sendo capaz
de sobreviver, adaptar-se e responder criativamente as incertezas. Para tal, € importante
compreender as culturas, os pontos de vista, a pluralidade, as diferencas presentes no
contexto organizacional, e isto se constitui em um aprendizado diario, conflituoso,
plural. E importante interpretar os sujeitos como pertencendo a “comunidades de
pratica”, que constroem significados de acordo com suas visdes de mundo. Afinal, o
trabalho nas organizacdes € coletivo, a partir de histérias de aprendizado compartilhadas
nas interacOes sociais e culturais.



5 CONCLUSAO

Procurou-se neste artigo chamar a atencdo de gestores sobre os desafios
colocados pela globalizacdo para a necessidade da valorizacéo das diferencas culturais e
como gerencia-las na construcdo da cultura organizacional em organizagdes
multiculturais, o que exige sensibilidade e abertura para pontos de vista e identidades
diferentes, sendo necesséria eventualmente uma mudanca organizacional planejada.

No artigo foram destacados o respeito a diversidade cultural, a importancia de
articular a logistica ao multiculturalismo para o sucesso das organizacdes, a importancia
de se desenvolver competéncias interculturais, a dificuldade de administrar uma
mudanca organizacional, e o papel da organizagdo como um espaco de aprendizagem de
relacionamentos abertos a pluralidade cultural.

Foi apresentada no artigo uma abordagem sobre cultura (conceito antropolégico,
conceito moderno, cultura nacional e cultura organizacional). No conceito
antropoldgico, cultura é todo comportamento aprendido, transmitido e partilhado
socialmente, e ndo geneticamente. No conceito moderno, cultura é um sistema comum
de significados que se manifesta nas formas de simbolos, herdis, rituais e valores, e
varia de uma sociedade para outra. Na cultura nacional, embora os problemas sejam
comuns em todos os paises, como a forma de encarar os relacionamentos, a passagem
do tempo e o ambiente, as solugbes diferem segundo o pais. Cultura organizacional é
um conjunto de artefatos, valores, crengas e pressupostos basicos expressos em
simbolos que constroem a identidade das organizacdes nas esferas material, psicossocial
e ideologica, o que as diferencia das outras.

O artigo abordou a diversidade cultural, que surge ao se considerar a propria
cultura como normal e as outras como exaticas, e ao se encontrarem pode haver um
choque cultural, mas por ser caracteristica essencial da humanidade a diversidade
cultural deve ser valorizada e cultivada.

Foram abordados o multiculturalismo e o interculturalismo, sendo o
muticulturalismo um somatdrio de culturas, que reconhece e da respostas a diversidade
cultural numa visdo mais folclorica ou numa visdo mais critica, e sendo o
interculturalismo o cruzamento de culturas.

Este artigo também abordou as organiza¢bes multiculturais, que sdo aquelas em
que trabalham individuos de diferentes perspectivas culturais, e tais organizacoes
articulam suas atividades a esta pluralidade para lidar com diferentes niveis de
diversidade cultural, tais como, a diversidade dos empregados, a diversidade dos
clientes e as identidades das outras organizaces.

Foi feita uma abordagem sobre gerenciamento da cultura organizacional,
concluindo-se que ela é gerencidvel, porem com dificuldade, uma vez que toda mudanca
de padrbes gera resisténcias e estresse, que podem ser minimizados com técnicas
adequadas.

E também foi apresentada uma abordagem sobre gerenciamento da diversidade
cultural, concluindo-se que a condi¢do mais importante para lidar de forma eficiente
com a diversidade cultural é desenvolver a sensibilidade cultural, além de competéncias
de gerenciamento, de lideranca e intercultural, e, ao articular a logistica a diversidade
cultural, a organizacdo assegura a competitividade.
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