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Me parece importante antes de mais nada tecer aguns coment&ios a regpeito do titulo
deta comunicegdo que trago hoje para a INTERCOM/2001. Em primero lugar sua
formulagdo estabelece uma relacdo dasse/diferenca especifica que se explicita aravés do
conector dois porntos. Asim, o titulo podula a exigéncia de um determinedo campo de
invesigecd0 que traa de uma "dasd' egpecifica de problemas identificados no universo
empresarid e que concerne procesos culturals acionados na dindmica da comunicaggo entre
as empresas e saU melo ambiente,

Em rdacdo a eda probleméica, me proponho a fazer aqui agumas consderagbes a
repeito de um dos muitos canais (a diferenca especifica dentro da classe estabeecida) a
svico deta dindmica, no can a redidade virtud que dém daguees tradicionas de
interacd0 entre as empresss, s conditui hoje como 0 de maor potencid de desenvolvimento
e gaentemente como 0 mas indicado para pemitir 0 gorofundamento exigido pda
globdizacdo no que diz respeito & reaghes inter-empresarias e paticularmente, aquelas
diretamente ligadas aos processos de trandferéncia de técnicas de getfo e de tecnologias.
Egtou, portanto, tentando posicionar este trabadho em um espago do saber que se encontra ha
nebul osa confluéncia dos mode os tedricos da administracéo e da comunicacio.

Em segundo lugar, é necessaio ainda exclarecer 0 que vem a ser procesos culturals
quando nos referimos a dinamica de interacdo des empresas. Qud sria a importéncia dees
na contemporaneidade? E de que forma ees interagem no &mhito do universo organizeciond?
E bom destacar desde ja que esses processos existem desde 0 momento em que organizagdes
passaram ainteragir. Ou sgia, desde sempre.

Ainda que provishiaz uma formulagdo do problema € necessxia  Enquanto
componentes da aividade comunicativa das organizagbes, 0S procesos culturals estéo
presentes em todas as dimensdes de suas dividades Desde a incorporacdo de novas
tecnologias até as técnicas de getfo aplicadas na administracdo das empresss, passando
obviamente pelas politicas de recursos humanos, pelas praticas de daboracdo de edratégias e
pelos procedimentos de conquista de novos mercados Digamos que dentro de um empresa
exige uma complicada rede de procesos culturas envolvendo pessoes de identidedes e
culturas diferentes bem como técnicas e tecnologias das mais diversas origens.
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Com a acderagdo da dindmica de interagdo entre as empresss, verificase uma
tendéncia a complexificacdo cada vez maior dedta rede e formas de funcionamento dela cada
vez mas diversficadas’ N6s poderfamos mesmo tentar descrever as caracteristicas de uma
empresa a partir de uma andise da natureza da rede® de processos culturais que nela se pode
observar a partir do funcionamento dos seus respectivas canais de comunicacéo.

E importante destacar que quando me refiro a questdes culturais, me refiro a um
campo que ndo tem nenhuma autonomia Pdo contrario, trata-se de um espago permeado por
diferencas e lutas sociais Processos culturais est@o intimamente ligados & rdacfes socias,
especidmente & relacbes e & formagbes de classe, incorporando as divisdes sexuals, a
edruturagdo racia  das relagbes socias e as opressOes de idade. Cultura envave poder e
contribui - Sgnificativamente para "produzir assmetrias nas capacidades dos individuos e dos
grupos sociais para definir e satisfazer suas necessidades’.® O fato de discutir a questdo em
relacéo ao universo das organizaghes ndo muda nada

Exigem empresss e organizaches funcionando por intermédio de culturas técnicas
hegembnicas que dominam o mercado da circulacdo e da producdo de inovagBes assm como
empresss e organizagdes funcionando por intermédio de culturas técnicas especificas que néo
tém participacdo ativa neste mercado, sendo obrigadas, por conta diso, a s ubmeterem &
culturas hegembnicas s quisrem manter nivels de compeitividade satisfatorios e
permanecer economicamente viaveis.

E neste contexto que podemos fdar agui do concdto de “impoténda socd",
inroduzido por Edgar Sdvadori de Decca’, no que diz respeito & posshilidede das
organizegdes de paises de economia periférica obterem espaco para uma participacdo mais
aiva no proceso de globdizecio e paticulamente, no processo de virtudizecido das
relagbes inter-empresrias. Decca utiliza "impoténcia socid”  justamente para desgnar uma
certa “incgpacidade imposta ao socid, por ordem de um determinado dominio que retira dos
homens a propria dimensio do pensa”. Suas observagBes e revestem de particular
importancia para 0 que nos diz rexpato agqui quando fda o autor comenta a quetdo da
producéo de conhecimentos técnicos que "ndo conseguem e impor socidmente’ e que, via de
regra, busca-se uma judificativa para ede fao dentro de uma raciondidade do proprio
mercado que os julgam ineficazes. "Uma tecnologia € ineficaz porque néo consegue romper a
barreira da concorréncia imposta por uma ordem implacdvel. Neste sentido, a concluso €
imedista N& exigem outras tecnologias conhecidas, porque o0 proprio mercado e
responsabiliza.em diminar as menos eficazes’.

No entanto, Decca acrescenta que "as relagbes de mercado véo bem mais dém do que
& puras determinagbes econdmicas. O edabdecimento do mercado € também o
estabelecimento de um dado registro do red, no qua os homens pensam e agem conforme
determinadas regras do jogo. Assm, 0 mecado ndo SO impde aos homens determinadas
tecnologias eficazes, como também impede que lhes sga possivel pensar outres tecnologias®.
AsSm, 0 concato de impoténda socid ndo designa um "mecanismo regulado por leis
econdmicas do mercado, mas uma esfera de dominio socid nas qua os homens se véem
impossi?ilitados de pensr dém de regidros que s impdem & vida de todos como umaordem
neturd"".

Neste contexto, a globdizacdo e a virtudizacdo da economia devem ser consderados
como fenbmenos parcias Néo se traa de totdidades e muito menos de  fenbmenos
dcancando todos os terdgueos da mesma forma De modo que precisamos estar
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permanentemente nos perguntando. Quem e globdizou, quem etd se globdizando, quem va
% globdizar e de que foma? A globdizacdo, dependendo do lugar, move-se para frente ou
paa trés, consolida-se de vaias formas, segmenta-2 em miltiplas modalidades e
bascamente, é edruturdmente desiguditaia pode-se tranqlilamente dizer: para diferentes
mundos,  diferentes globdizagbes Smplificando um pouco, pode-se pefetamente deduzir
gue uma empresa da "periferid’ ndo pode s "globdiza” da mesma forma que uma empresa
do "centro'. Minha preocupecdo € portanto, de formular um problema que concerne os
processos culturais mobilizados pelas organizagbes das economias periféricas no processo de
incorporacéo de inovagdes oriundas de organizagies das economias centrais.

DiferencasCulturais

Os indrumentos de ged@¥ das empresss globdizadas, por conta de uma cultura
consolidada, j& estavam em condigdes de se adaptarem a nova redidade da globdizacdo, aos
novos pefis dos mercados e aos novos paradigmes tecnoldgicos por uma razéo muito
smples Eges indrumentos resultavam de exigéncias dos mercados locas dos paises de
economia centrd.  Enquanto recurso tecnolégico objetivando mehoria de produtividade, a
virtudizacdo da economia e dos canas de comunicagcdo inte-empresxias integram O
conjunto, asSm, de novos indrumentos exigidos pea dindmica aud de acumulagédo do
capitaismo.

Para facilitar eu diria que as caracteridticas e as condigdes de comercidizacdo de um
mercado plandarizado £ assamdham muito mas aos mercados dos paises de economia
centrd do que ao pefil dos mercados de economia periférica |0 € da mas profunda
evidéncia SO que nés ndb esamos avdiando todas as consegliéncias desta aparente
bandidade, sobretudo no que diz respeito a redidade virtud. A WEB, aravés de suas jandas
virtuais, ndo pode goenas s dedtinada, como é 0 caso audmente, a uma reproducéo pura e
smples dos mecanismos de intercAmbio empresarid que ja exigtem najandared.

E bom ndo esquecer que as empresas dos paises de economia periférica ndo dispdem
dos recursos necessaios e, por is, Ndo tém a menor possbilidade de incorporarem, de forma
autténoma e independente, ete processo de integracid a comunidede financera globdizada
gue, convenhamos, exige uma formacéo especifica e milhares de horas de “aulas-préticas’ de
mercado.

Digamos que deste ponto de vista, os mercados nacionals das economias periféricas,
dém de economicamente fracos, ndo contam com amedurecimento e nem digpdem da cultura
necessria para serem aficientemente  diversficados e funcionarem como boas "escolas'
paa as peguenas e médias empresss nacionas. Se encontram audmente em edado de
deterioracéo crescente e ndo SSo adequados para O treinamento competitivo exigido pelas
novas regras da competitividade virtudizada e planetarizada

Uma forma de utilizagdo podtiva da redidade virtud ~— conddiria jusamente na
congdrucdo de stes especificos onde empresas, universdades e outras organizagBes poderiam
trocar experiéndas visando a consolidecdo de uma cultura organizaciond condgtente cgpaz
de aumentar o nivel de independéncia com relacdo a culturas técnicas hegemonices.

O que eu egtou tentando explicar € que o tecido empresarid dos paises de economia
paiféica edaiam nete momento necessitando urgentemente de um expago onde possam
desenvolver e tesdar suas cgpacidades competitivas em ambiente culturd adequado de forma a



% INTERCOM - Sociedade Brasileira de Estudos Interdisciplinares da Comunicag&o
XXIV Congresso Brasileiro da Comunicagao —Campo Grande /MS —setembro 2001

INTERCOM

adquirir experiéncia antes de se lancarem em operagBes contra a concorréncia predatoria das
multinacionals que ja incorporaram "know-how" para lidar com edas novas redidades do
mercado internaciond.

E ig0o 95 s dag no caso expecifico do Brasil, com uma politica de invesimento
macico na educacdo com vidas a uma radicd mudanca na politica de redistribuicdo de renda
de mandra a consolidar o mercado interno. Como se pode perceber fecilmente, a redidade
virtud teria uma importancia consderdvel na condrucdo de um espaco de interacdo entre as
organizeges. Dentro desta perspectiva, a redidade virtud poderia se condituir como suporte
materiad de uma politica de interacd e ndo apenas de reproducdo de culturas técnicas
hegeménicas.

Em hiptese dguma tratase de preconiz um moddo quadquer de politica
protecionita. Trata-se, de encontrar caminhos para formulacdo de politicas de incorporagéo
de novas técnicas e de novas tecnologias compativels com a redidade cultura locd. Eu acho
gue a WEB, por suas caracteridicas, tem grande potencid a ser desenvolvido neste sentido.
Para iso precisamos de um moddo e de uma meodologia de andise que nos permita
descrever quais seriam as especificidades de uma cultura empresaria naciond.

As imprextindiveis novas tecnologias e seus vitas discursos sobre gest@o  auxiliando
0S executivos a captarem todas as consequéncias dos novos paradigmes, das novas leis do
mercado e as necessirias antecipacfes de tendéncias encontramse digponiveis nos paises de
economia centrd. Estes fendbmenos "nasceram”, digamos assim, em funcdo da redidade
destas economias e nd da redidade dos mercados das economias  periféricas
Consequentemente, so  perfeitamente compativels com a dindmica da redidade culturd das
empresss 14 ingdadas. Quando  chegam aqui, j& passaram pelo processo de amedurecimento
e de adaptacdo e nos chegam devidamente prontos e embaados numa "caxa preta’, sem
posshilidade de discussfo a respeto de seus respectivos graus de adaptabilidade a redidade
culturd especifica de um Pais de economia periférica como é o caso do Brasil.

Sem expago para discussies e negociagdes outras que aguelas remetendo gpenas para
a raciondidade econdmica, a questédo da competibilidade culturd com a redidade socio-
econdmica da sociedade receptora destas inovagOes diversas nem sequer € pensada Assm, a
raciondidade culturd ndo se congtitui como eemento importante nas negoci agdes.

As empresss transnacionas, portanto, dispdem de méodos de gestéo eaborados para
adminigrar e interagir com 0s procesos indévels de mudangas gerados pela nova redidade
do mundo globdizado e pdo desenwvolvimento acderado das novas  tecnologias. A cultura
técnica destas empresas tém amplo expago na redidade virtud. E, mas do que iso, das
digpdem também dos discursos “tedricos’ e dos mecanismos culturais de incorporacéo destes
processos. Por isso, ndo necessitam de maiores adaptagbes como seria 0 caso das empresas
dos paises de economia peiférica can ido anda fosse possivd. As Transnecionas ja
adquiriram a agjlidade e a flexibilidade necessiias aps novos padrdes  de competitividede®. E
amadiciatambém, eu acrescentaria

Com a globdizacdp, as empresss £ véem confrontadas a convivéncia entre o
trangtorio, o efémero e o desaticulado. E, neste universo, me parece que as transnacionas
e300 muito mas hebilitadas a eta convivéncia do que 0s pequencs grupos empresarias dos
paises de economia periférica Ao s fragmentarem para se recondtituirem segundo perfis
inteiramente diferentes em prazos jamas observados, a dindmica dos mercados neste mundo
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globdizado, naturdmente, favorece &udas empresss que tém mas condigdes de dar
repodas em tempo hébil a edas exigéncias. E uma dedtas respostas se traduz pelas mega-
fusdes que véem s veificando entre grandes grupos empresarias de setores estratégicos
onde as empresas dos paises de economia periférica tornaram-se smples "pedes’ neste
sofigticado jogo planetarizedo de xadrez.

Diferengas culturais entre mercados mas regras globais de funcionamento. Mercados
diferenciados mas edratégias homogéneas de penetracdo. Empresas dedteritoridizadas mas
ancoradas em culturas e identidades nacionais. Executivos, empresaios e profissonas de
hébitos, culturas, regides e linguas diferentes mas trabahando num mesmo ambiente  com
mesmos objetivos. O desdfio da teoria da administracdo de hoje € de incorporar a componente
culturd em seus moddos para dar conta das diferencas sabendo respeita-las e trabdhar com
eas.

A redidade virtud pode efetivamente representar um excdente instrumento neste
processo de incorporacdo desde que sabamos como adepta-la & nossas exigéncias socio-
econdmicas e como conquistar politicamente 0S egpagos necessaios para que esta adaptacéo
sga conlidada. Estamos a diante de uma hercllea tarefa também para as ciéncias da
comunicagdn. Me parece que os empresiios dos paises de economia periférica anda néo s
deram conta da dimensio do problema E nGs pesquisadores que somos de um pais de
economia periférica também anda ndo temos a meodologia adequada para ese tipo de
trabaho.

Asim, quando uma empresa bradleira decide implantar, por exemplo, circulos de
quaidade em seu proceso de fabricagdo ou controles “jugt in time’, éa interage também com
processos culturais envolvidos nestas técnicas. Processos estes que irdo interagir com a
identidede culturd da empresa como um todo e com a identidade socio-culturd de cada um de
sus funciondios. Edes processos envolvem fluxos culturais globas que interagem com
culturas locals aravés de "discursos normativos de gestdo” que estabelecem o modus operandi
da inovacdo em questéo. Edtes discursos sfo divados a patir de semin&ios, documentos
excritos elou audio-visuals, ordens superiores, eic.. e naurdmente, podem ser veiculados
também internet.

Da mesma forma uma tecnologia importada, sob forma de plantas de fabrica ou
méguinas, trés condgo uma carga culturd que va interagir com a cultura do lugar e da
empresa onde ea sera implantada O mesmo ocorrendo quando uma empresa mantém — uma
politica de recrutamento envolvendo contratacfes externas a0 lugar onde eda inddada
Quando = traa de unidade de producdo de grupo econdmico transnaciond implantada numa
regido de um determinado Pais, 0 impacto culturd assumird entéo proporgdes gigantestas em
relacdo a0 melo ambiente imediato onde aquela unidede € implantada e ira atuar.

Outro exemplo concreto, ligado direlamente a0 tema desta comunicagdo, diz respato a
eventuais  implantagbes do conhecido software "SAP', facilmente obtido aravés da Internet
mediante assnatura O "SAP' nadh mais € do que um Sstema padronizado de gestio para ser
golicado em quaquer empresa de quaquer dos cinco continentes. Alids esta é explicitamente
a proposta do "SAP' que nos € goresentado quanto entramos no Ste  http://Aww.sap.com
onde, entre outras possibilidades, nos sfo oferecidas solugbes para todo e quaquer problema
empresarid em quagquer pate do mundo. Obviamente ese tipo de procedimento ndo tem
condigdes de levar em conta nenhuma redlidade cultura especifica.
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Neste caso, parece-me que podemos galicar o0 conceito de "Colonidigmo Virtud"
goresentado por Jamie  King. Segundo o autor, trata-se de um processo, com origem ho
virtud, conduzindo a certas formas de ver o mundo. "O Correio detrbnico e 0 browser da
Web, com todos os seus indiscutivels potencias postivos tornamse contudo verdadeiras
ferramentas para a condrugéo e fortificagdo de um outro mundo, fora das fronteiras do qua
tudo o resto esta inevitavelmente condenado a0 apagamento e & ausénda'®. Segundo King, "o
virtud ndo 0 sarve de judificacdo a violentas visdes culturas do mundo, como também
contribli para margindizar outras culturas™’®. No que nos cabe agui é bom lembrar que a
cultura técnica das empreses dos paises de economia periférica s encontra totamente
exduida da redidade virtud. "O mondlogo da case tecnologicamente privilegiada € de
imediaio acolhido e edimulado, enquanto outras linguagens sfo margindizadas ou  MesMo,
em (ltima andlise, condenadas a0 siléncio virtud™.

Adminigtrar Diferencas

E importante esclarecer que ndo se trata de condenar o intercAmbio de técnicas
de gestép e de tecnologias aravés da Web. Muito pdo contr&io. Apenas entendo que uma
politica empresarid de intercAmbio, virtud ou néo, deveria também levar em conta fatores de
ordem culturd. Até porque, 0 sentido do vetor de dedocamento destes processos tem sempre
a mesma direcdo, ou sga, sempre parte de paises de economia centrd em direcéo a paises de
economia  periférica exduindo assm quadquer posshilidade de criacdo de sdber ou de
tecnologia globdizada tendo como origem paises de economia periférica que sSo dotados de
uma raciondidade tecnico-cultura especifica

Néo ha4 como implantar processos desta naureza a revelia das redidades culturais
locais sem comprometer irremediavdmente suas identidades. E preciso que todos nés
tomemos consciéncia disso. O empresariado brasleiro de manera gerd e os governantes  tém
dificuldade ou ndo tém interesse em enfrentar politicamente este problema

Vde dizer que gpenas os padrfes culturais dos paises de economia centra integram a
|6gica da cultura técnica globdizada. Além disso, € quase desnecessxio acrescentar que as
economias periféricas ndo digpdem de recursos socio-econdmicos para eaborar técnicas e
tecnologiass marcadas por suas proprias culturas paa um eventud redirecionamento do
sentido destes vetores.

Outro dado importante. As preocupagies que regem as decishes sobre o
funcionamento da rede de interacéo entre as empresas em todo 0 mundo S0 de ordem
exclusvamente econbmicofinancera Edas decisdes, do ponto de vida da higdria da
dinAmica da acumulacdo capitdita e de acordo com a tradicdo por da indituida, s o
tomadas em funcdo de critérios remetendo paa uma raciondidade de ordem puramente
econdmica™. Na grande maioria des vezes, elas engendram prazos invidveis para uma
possive assmilacdo culturd por pate da redidade socid que a das s qujetam. Jamas a
quetdd do impacto culturd esta envolvida nas decisbes edtratégicas dos grandes grupos
multinacionals em suas articulagbes com grupos empresariaislocass.

A menos que ocorra, em exda plangté&ia, uma intervencdo direta de determinados
agentes socias obre 0 aud funcionamento da redidade virtud, ndo ha razéo aguma para s
dimentar, como muitos o fazem, a expectativa de que as caacteridicas intrinsecas da
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naureza dela possam, por inércia, trandformar esta Stuacdn. Eda intervencdo poderia se dar
diretamente aravés da utilizacdo da redidade virtud a servigo dos processos de incorporacéo
de noves tecnologias e de qudificacdo de mé de obra, hoje vitas paa a resolugdo dos
graves problemas socias das economias peiféricas. Neste santido, a redidade virtud poderia
contribuir  de forma concreta para a eaboracdo de mecanismos  locais que, levando em conta
diferencas culturais, permitiria uma adesfo aos parametros da globdizacdo sem comprometer
a autonomia necessria a formagdo de um mercado de consumo interno voltado para vaores
da democracia e da cidadania.

Conduindo, retomo aqui um trecho do livio de Dominique Wolton Internet et Apreés,
onde 0 autor comenta justamente a necessdade de se prestar muita atengdo com a questdo das
diferencas. Para Wolton, numa sociedede onde a “informegdo e a comunicagdo S0
onipresentes, 0 problema maior ndo s coloca em rdagdo a uma goroximagdo de individuos
ou ooldividades mas, a0 contraio, coloca-se em relagdo a gestd de suas respectivas
diferencas..Nd se trata de cdebrar semehancas mas sm de cdeéora dgo bem mas
complexo conglituido pelas dteridades™. Segundo o autor nd ha nada mas perigoso que
"achar que a presenca de técnicas cada vez mas sofidicadas  conditui uma condicdo para
uma agoroximecdo dos homens. Pdo contraio. Quanto mas des se goroximam, mas suas
diferencas tornamse visveis fazendo com que surja uma necessidade cada vez maor de
garantir certas digéncias para suportar diversdades e conseguir uma cohabitacdo satisfatdria
paratodos.

Muito obrigado

1 E importante destacar aqui a dinamica dos atuais blocos econémicos em formacdo que ra estimular um
convivio cada vez mais intenso entre as diferencas culturais e linguisticas de seus respectivos paises membros,
dentro de uma mesma organizagdo e exigira dos tedricos das organizagGes modelos de gestdo que contemplem
estas diferencas dentro da perspectiva de um "administragdo plural e democréatica da diversidade”. Esta realidade
jé& existe na Uni&o Européia e brevemente deveremos trabalhar com ela na ALCA e no MERCOSUL. Sobre esta
questdo ver: Carr-Rufino, N., Managing Diversty: People Sills for a Multicultural Workplace Sao Francisco
gUSA): Thomson Executive Press, 1996.

Sobre esta questéo, ver o excelente trabalho de 1980 de Carlos Fernando Flores, Inventando la Empresa del
Sglo XXI, Colleccion Hachette Comunicacion, Santiago, Chile: Ediciones Pedagdgicas Chilenas S/A, 1989,
onde se | € particularmente que "es posible ver las organizaciones como redes de conversaciones elemental es que
articulan una red de compromisos'. Flores propde uma novo modelo tedrico que consiste basicamente em "un
enfoque unificado analizando a comunicacion en funcién de los compromisos hechos en las conversacionesy la
administracién en términos de la creacion, respondabilidad e iniciacion de nuevos compromisos dentro de las
organizaciones.....Nuestra teoria interpreta a las organizaciones como _conjuntos institutionales gue
predeterminam a estructura de los compromissos, (grifo meu), p. 14.

8 Johnson, R. eal., O Que E afinal Estudos Culturais?, Belo Horizonte, Auténtica, 2000, p.13.

“ Decca, E., O Nascimento das Fabricas, col.. Tudo E Histdria, 82 edicfo, Sdo Paulo, Brasiliense, 1991, p.12.

® idem.

® ibidem

" ibidem

8g importante ressaltar aqui o papel dos novos manuais de gestao estratégica de empresas onde sdo explicitadas
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