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TITULO:
O IMPACTO DA MULTICULTURALIDADE NAS RELACOES
COMERCIAIS, EM ESPECIAL NO SETOR DE PETROLEO E GAS.

RESUMO

Este estudo pretende abordar os impactos que a multiculturgtiddegrovocar ng
relagbes comerciais, influenciando a qualidade das negociac@soeeitamento ds
oportunidades, bem como a realizag&o de contratos mais inovadorgajeses para amb

as partes.

Através do estudo do setor petrolifero no mundo e no Brasil e daimdtd do alt
grau de internacionalizacdo desta industria, procura-se verifigais S80 as princip:
dificuldades que diferencas culturais podem criar na relacdord@mmca dos investidor
estrangeiros sobre a estrutura e estilo de conducdo de negoOdts ger executivg

brasileiros.

Pretende-se verificar possiveis caracteristicas esecifas relacdes comerciais d
setor, observando o efeito que diferentes estilos, crencas, compoosmematicas venha

exercer, e 0 grau de atencao e importancia com que as empresas lidam constésta que
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ABSTRACT

The main proposal of this study is to investigate the impacts that can arise from
multicultural relations, its influence on the quality of negotiations and better use of business
opportunities, as well as on the development of more innovative and profitable contracts to

the partiesinvolved.

Through a study of the oil & gas sector in the world and in Brazl and by the
identification of the high level of internationalization in this industry, this research also aims
to verify which are the main problems the culture difference may create during commercial
relationships, including the relation of confidence of the invertors with respect to the local

structure and business management style of Brazlian executives.

It is intended to verify specific characteristics in commercial relations in the referred
sector, giving special attention to different styles, beliefs, behaviors, practices, and its effects,

aswell asthe level of attention and importance that companies normally give to thisissue.
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Capitulo 1 - INTRODUCAO DA DISSERTACAO

1.1 - O Problema

1.1.1 - Contextualizacéo

Dez anos apoés a abertura da industria petrolifera nacional, inemad®97 com o fim do
monopodlio da Petrobras e a permissdo para que empresas estrgapsassem a explorar e
produzir petréleo e gas natural nas bacias brasileiras, asepagohternacionais continuam
negociando melhorias na regulamentacdo do setor, que segundo elas, aagtda de
sistematizacdo mais clara, agil e estavel, dada as akvergisdes e alteracdes ocorridas nas
regras de licitacdo das rodadas para concesséo de licenca de exploragéo e peatingdasr
desde 1998 pela Agéncia Nacional de Petréleo - ANP, hoje, Agéncienbllado Petréleo,
Gas Natural e Biocombustiveis (RODRIGUES; RESENDE, 2007, p.9).

Enquanto os resultados das rodadas de licitacdo foram caralderpela predominancia da
Petrobrds como a maior empresa arrematadora dos blocos ofertad@smnpessas
internacionais reclamavam com o0 argumento de que as condi¢cdes leeglabe
desfavoreciam as novas entrantes, visto o conhecimento prévioRgimbras possui sobre
as bacias sedimentares brasileiras. Por outro lado, uma coraerdeal mais conservadora,
justificava que as empresas internacionais nao tém compromissoacestratégia de
desenvolvimento do Brasil, estando dispostas a comercializar depeprdduzido no pais
pela melhor proposta internacional, o que poderia resultar em expod@ag&esmo, nao
contribuindo, portanto, com a politica nacional de auto-suficiéncia, cujcgairobjetivo é
minimizar os impactos para o pais das crescentes flutuagGealatoda commodity no

mercado internacional.

Com o fim do monopdlio, as reservas da Petrobras em petréleo mafgdal cresceram
consideravelmente, possibilitando a auto-suficiéncia em 2006 e suaengdnu até o
momento. A estatal também passou a atuar como importdayer sul americano,
consolidando participacées em alguns paises da América Latina como Argd3dinaze As
operadoras internacionais por sua vez, confirmaram a prefeemcatuar em parceria com a

Petrobras, como clara estratégia para beneficiar-sgmatisedesenvolvida pela estatal, em



especial na exploracdo e producdo em aguas profundas e pelo conhedasebtacias
sedimentares brasileiras (ALVEAL, 2003, p. 13-16).

O fluxo de investimentos estrangeiros neste setor da economia nacional apreseimeecto
significativo decorrente do expressivo aumento do preco do petroleanarcado
internacional nos ultimos anos, da instabilidade politica em alguresgaisdutores ou que
possuem reservas provaveis, e principalmente da necessidadendata das reservas
provadas das empresas petroleiras. Assim, as chamméelastional Oil Companies|OCs,
comecaram a demonstrar maior interesse pelo Brasil, onde déldaga retornaram ou estédo
iniciando atividades exploratérias e de producéo, revertendo o cenarisiterdsse que se
confirmava até 2004, resultante do fracasso das primeiras opemqiestorias destas
empresas no pais e do baixo valor do petréleo na época, quando ndo savwaabitimjetos
com Oleo pesado, até entdo caracteristico das bacias mariten@ampos, maior regiao

produtora do Brasil.

A figura 1 abaixo apresenta os valores investidos em aquisicdo desfimgpara exploracéo
e producao de blocos nas bacias sedimentares brasileirasjmas ailto rodadas de licitacao

(oitava rodada suspensa) promovidas pela ANP:

Bb6nus em Assinatura de Concessoes da ANP
(em milhdes de R$) = R$ 3,3 Bilhdes
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Figura 1 - Bdnus em assinatura de concessdes da ANP.
Fonte: Elaboragdo propria a partir de dados fornecidasAdéP, 2007.

Para estarem aptos a atender este mercado em pleno erdgscios fornecedores locais da
industria petrolifera competem em um mercado altamente glatbalizaracterizado por
produtos de alta tecnologia e rigorosos padrdes de qualidade ja atendibiss



concorrentesinternacionais. Contudo, o diferencial de atendimento parsegmento, em
especial no Brasil, esth em oferecer condicbes comems@iadoras e flexiveis, dadas as
incertezas inerentes ao setor na fase de exploracao, e coagteril legislacéo e logistica

brasileiras.

Pode-se observar na figura 2 a seguir, os valores minimos dénreréges estimados em
exploracdo e producédo nas bacias brasileiras para o periodo de 2006-20ifacdafa

tendéncia de investimentos crescentes no setor petrolifero nacional:

Inve stimentos Minimos Estimados em E&P
(2006-2010) US$ 30,7 Bilhdes

9,70% 4%

86,30%

@ Fase de desenvolvimento e Produgéo
B Fase Exploratéria Perfuracdo
O Fase Exploratéria e Sismica

Figura 2 - Investimentos minimos estimados em E&P no period@006-2010.
Fonte: ANP, 2007.

Os playersque atuam neste setor brasileiro sabem que precisam se marléanimndo-se
mais ageis para desenvolver solu¢des alternativas maigeflexde forma a agregar valor aos
produtos e servicos por eles oferecidos. Muitas vezes, precisarattiédade para contornar
dificuldades tipicas da realidade e burocracia brasileiras)oclegislacdo, capacitacao
profissional, infra-estrutura, logistica, 6rgdos ambientais, entres, oferecendo inovacao e
flexibilidade como fator diferencial, fundamental em um segmgu&opera com alto grau
de incerteza e que atua por projeto.

Como todo processo esta relacionado com pessoas ou € realizadospas ekdacdes de
negocios, em especial no setor de petréleo e gas natural pos-almetitaeia vezes ocorrem
em um ambiente de multiculturalidade, ou seja, intenso contato peEdseas de diferentes
regides e/ou nacionalidades. Obviamente, a cultura influencia nd@eta o estilo de

conducdo de negdcios, assim, a complexidade do relacionamento nuuéticpéide gerar



conflitos que se ndo adequadamente resolvidos, tendem a resultar em dificubdiaiE® sso

de efetivacdo de acordos mais vantajosos.

A interligacdo entre culturas € essencial, afirma Handy (3294)0-109) em sua obra sobre
mudancas de cultura empresarial. O autor destaca que para haver interligacd@® @nturas
€ necessario o atendimento de trés elementos basicos: ta@eddiiral, existindo o
reconhecimento de que cada cultura tem seus proprios jeitos preféedosordenar e
controlar, e por isso, as organizacdes devem aprender a trabghr@nciar as diferencas de
culturas; pontes, explicando que as pessoas precisam ser preparadéazer os paralelos’
entre as culturas; e uma linguagem comum, em que apesavatedifarentes culturas se
relacionando, dentro e fora da empresa, a organizacdo consigah@amuma mesma

direcao, coesa.

1.1.2 - Formulacao

Este estudo pretende verificar se diferencas culturais afenmelagcdes comerciais,
interferindo no aproveitamento das oportunidades de negécio, em Espedcator de

petroleo e gas natural brasileiro.

As perguntas que queremos responder sdo:

As relacdes comerciais, e mais especificamente na internacaataalimustria petrolifera, sdo
influenciadas por aspectos culturais? Existem impactos relevaatqualidade das relaces
comerciais quando ha o envolvimento de pessoas de diferentesstuiua fatores ou

conhecimentos poderiam tornar mais eficientes as relacées comardiasiturais?

1.2 - Objetivos

1.2.1 - Principal

Verificar se o fator multicultural pode interferir na quatidadas relacbes comercias, e
consequentemente na efetivacdo de acordos necessarios paramaarsentpetitividade das

empresas, em especial na industria brasileira de petréleo e gas natural



1.2.2 - Intermediéario

a) Apresentar informacdes relevantes levantadas a partir dvietds com estrangeiros
gue atuam ou atuaram no Brasil, e com brasileiros que se relacon@tacionaram

com estrangeiros em negociacdes comerciais no setor em referéncia.

1.3 - Pressupostos

* A multiculturalidade pode influenciar a qualidade das relagcoée®rciais onde atuam
profissionais de diversas nacionalidades, e consequentementegrdatedd culturas,

como no setor de petréleo e gas.

* Os negociadores estrangeiros, em especial os oriundos de culturasspectos
predominantes de individualismo e pragmatismo, podem sentir dificuldade
compreender a logica cultural caracteristica dos brasileiras, coletivistas, menos
pragmaticos e com traco de comunicacdo marcado pelo circuml@juice-versa, o0

que pode dificultar a exploracéo plena de oportunidades para ambas as partes.

1.4 - Delimitacao do Estudo

Este estudo pretende verificar a influéncia da cultura, emseetido antropol6égico, nas

relacbes multiculturais de negaocios.

O setor brasileiro de exploragéo e producgéo de petrdleo e gad (wtsteean) foi escolhido
para a verificacdo dos pressupostos acima apresentadas, devidande gtimero de
empresas estrangeiras que investiram e/ou investem no paisadaebédetura da industria
petrolifera nacional iniciada em 1997. Atualmente, mais de Pdemas estrangeiras de cerca
de 14 paises possuem atividades de E&P no Brasil (ANP, 2007).

Aléem de pesquisa documental e bibliografica, sdo entrevistadosieexpsr executivos
estrangeiros e brasileiros que mantém relacdes comerciaigessoas de diferentes culturas,

no Brasil e no exterior, atuando no setor em referéncia.



As entrevistas foram realizadas na cidade do Rio de Janesqgrpode parte das petroleiras
estrangeiras concentra seus escritorios nesta capital porirpestabelecer-se proxima a
Petrobras, como também pela infra-estrutura existente no estadoiodadeRJaneiro
beneficiando-se da logistica de operacdes, uma vez que a masoeampieesas de prestacado
de servicos esta estabelecida em municipios do estado, como Macaé, Gstrdsa e Niteroi.
O estado responde por cerca de 84% da producéo nacional de petroleatirghscom as
operacfes da Bacia de Campos e parte das Bacias de Santos eirtto Banto
(PETROBRAS, 2007, p. 1).

Este estudo ndo pretende explorar em detalhes os métodos ou téaaicagigar eventuais
efeitos negativos que podem resultar das relacbes multicsjtemi especial do setor de

petréleo, mas sugere-se esta investigacdo como complementacaestueste

1.5 - Relevancia do Estudo

Apesar da preocupacdo mundial com os efeitos do uso de combuissEs e suas
consequéncias para 0 meio ambiente, como aumento do efeito estidalahgra para o
aquecimento global, o petréleo ainda é, e da sinais de queuanatisendo por mais algumas
décadas, no Brasil e no mundo, a principal fonte de energia combuSfEP( 2007, p. 34-
35).

A figura 3 a seguir, apresenta a distribuicdo da matriz eieageacional até o ano de 2005,
destacando que o petroleo, seguido pelo gas natural, correspondem a 4&fttetase

energia:



Matriz Energética Nacional (2005)
B Canade OOQutras
acucar 3% )
Blenha 14% @ Petrleo
W Hidrdulica B Gas Natural > 48%
15% — 9%
O Uranio 0 Canvao
1% Vegetal
6% /
O Petroleo B Gas Natural O Carvéo Vegetal O Uranio
W Hidraulica OLenha B Cana de agucard Outras

Figura 3 - Matriz energética nacional com distribuicdo percental.
Fonte: BEN-2006.

A manutencdo do nivel das atividades industriais nos paises dessov@omo Alemanha,
Inglaterra, EUA, concomitante ao crescimento econémico dos maisekesenvolvimento,
como Brasil, Russia, india e principalmente China, sdo fatmesrefletem um aumento
significativo na demanda mundial por petrleo e gas natural. &steento no consumo
mundial, aliado a reducéo das reservas de grandes centros aworssngomo os EUA, e a
instabilidades politicas no Oriente Médio, alguns paises da Adridanérica Latina, vém
pressionando 0s precos internacionais do petroleo, que saiu de um patamar
US$20,00/barril em 2002, passando a cerca de US$30,00/barril em 2004, US$50,e@ibarril
2006, chegando aos US$100,00/barril no final de 2007 (Valor Econémico, 08/11/07, p. A10).

Apesar do aumento do preco do petréleo, 0 mesmo ndo tem afetado a egpasm@eércio
internacional cujas importacdes subiram mesmo nos paises nmgisiagi pela alta desta
commodity como EUA e Japéo. Segundo a Organizacao para Cooperacao e Dasentolv
Econdmico - OCDE, o impacto sobre a expanséao global deve ser lin@tatipem vista que
0s paises-membros tém suas economias cada vez mais vo#teedassptor de servigos, além

de terem conseguido aumentar, ainda mais, a eficiéncia nas areas predigivesnsportes.

Outro importante atenuador € o incremento do consumo e gasto dos paisksregsode
petréleo, reinjetando na economia grandes volumes oriundos da venda do c@iiResth

exemplificar, podemos citar o caso da RuUssia e paises-med&@BEP que de janeiro até



julho de 2007 comparado com o mesmo periodo do ano anterior, elevardf¥%em 20%
respectivamente suas importa¢des oriundas de paises-membros da OCDE.

As figuras 4 e 5 abaixo, apresentam o0s niveis anuais de produc¢do Indeipe&dleo e gas
natural em terra e no mar:

Produg&o Nacional de Petroleo

600
500
400
300
200
100

em milhdes de i

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

O Mar m Terra

Figura 4 - Producgdo nacional de petrdleo
Fonte: ANP, 2007

Producdo Nacional de Gas Natural

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

@ Em Milhdes de m3

Figura 5 - Producao nacional de gas natural
Fonte: ANP, 2007.



Abaixo segue figura 6 comparativa da composicdo da matriz eoargétional e mundial,

por fonte de energia:

Matriz Energética Mundial e do Brasil, em %

45
40 -
35
30 1 23,5
25 —
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5 || | 2

Petréleo Carvao Gas Natural Combustivel Energia Hidrelétrica
Renov. e Nuclear
Residuos

w
©
~

O Mundo | Brasil

Figura 6 - Matriz energética mundial e do Brasil.
Fonte: Agéncia Internacional de Petréleo e Ministdais Minas e Energia, 2007.

Este nivel de consumo gera grande preocupacdo com a manutengésedess mundiais
provadas de combustiveis fésseis, visto o petroleo ser um elenmettand natureza que
necessita de milhdes de anos para sua formacdo. Além disso,aedesague alguns dos
maiores centros consumidores, como Europa, estdo localizados fomgrast@es regides
produtoras como Oriente Médio e Africa, com excec¢do da Russéalenérica do Norte,
apesar do ultimo ser grande importador além de produtor. Estdecistama obriga as
empresas produtoras a buscarem novas reservas fora de suas$ro@igionais € mesmo

continentais.

Outro fator que marca a industria petrolifera mundial € o aresecgimero de aquisicoes e
fusdes. Consequentemente, as relacbes comerciais intra-empresdhgendo diferentes
nacionalidades aliada a atuacdo global das organizacfes, tamebétersificaram nos

Gltimos anos.

A seguir, encontra-se figura 7, apresentando as principais fus@gssecdes entre asajors

da inddstria internacional do petroleo:
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FusBes e Aguisices entre asajors na industria petrolifera

1997 Empresa Pais de Origem 1998 1999 2000 2001 Atualmente

Ranking

1

2 EUA |

3 EUA |

4 Reino Unido

5

6

7 Franca

8 Amoco EUA

10 Bf Franca

12 Petrofina Bélgica

16 EUA

Figura 7 - Recentes fusdes e aquisi¢cdes das grandes empmemroliferas
Fonte: Relatério Anual do grupo Sumitomo - ano 2005.

Conforme mencionado anteriormente, as empresas fornecedoras de procetos;as
dedicadas ao setor de petrdleo no Brasil estdo sediadas enaistia no estado do Rio de
Janeiro, que responde por mais de 80% da producdo nacional de petrole(Bacigasle
Campos, parte da Bacia de Santos e parte da Bacia do Esphits)S além de possuir a

maior reserva provada e em potencial do pais.

Por esse motivo, as petroleiras estrangeiras que decidixestiir no Brasil apds o fim do
monopdlio, estabeleceram seus escritérios no estado do Rio deJbesgficiando-se da
existente industria de apoio desenvolvida ao longo dos anos para asrateidades da

Petrobras, transformando o estado em centro multicultural do setor nacionabld®m pet

Dada a existéncia de relacdes multiculturais no setqslagersque desejam obter sucesso
em suas relacfes comerciais precisam compreender que alggraa® necessario negociar
também suas posicdes e buscar melhor entendimento sobre as razbes cue levam a
outra parte a ter diferentes pontos de vista, pois como destaca HERIMMDON et al, 1996,
p.17), “[...] choque cultural acontece quando alguém se encontra enohagaa maioria das
normas é desafiada ou ndo € mais correta, ou onde um amplo conjuntoresg, vajras e
atitudes sédo diferentes. Um dos mais importantes meios daesaeer o choque cultural é

reconhecer a sua ocorréncia, e entender porque esta ocorrendo”.
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1.6 - Definicdo dos Principais Termos

e Multiculturalidade ou Multiculturalismo:
- O termo considera o significado expresso pelo dicionario eletrétouaiss da lingua
portuguesa, ou seja: “Coexisténcia de vérias culturas num mesmariterpais etc”, e

“Proveniente ou composto de varias culturas”.

* Relag0es:

- O termo considera o significado expresso pelo dicionéario eletrérioaiss da lingua
portuguesa, ou seja: Relagcdes como “a ligagdao harmonica entreowluagis pessoas”,
“carater de dois ou mais objetos de pensamento compreendidos pela% partgo de
informar, de noticiar, de interagir”. Como referirmos a Relag@emerciais, consideramos o

significado acima num contexto de exercicio de atividades profissionais oualkedrab

* Impacto:
- O termo considera o significado, em seu sentido figurado, expresso pelo dicionario
eletrénico Houaiss da lingua portuguesa, ou seja: “Impressao ou efeito muitddéotens

por certa agdo ou acontecimento”.

* Influéncia:
- O termo considera o significado expresso pelo dicionéario eletrGtouaiss da lingua
portuguesa, ou seja: “Poder de produzir um efeito sobre os seres owsamisas, sem

aparente uso da forga ou de autoritarismo”.

e Comportamento:

- O termo considera o significado expresso por André Lalande (1996), au “Gej
comportamento de um ser é o conjunto das reacdes globais do seu orgamsnummuns a
espécie como particulares do individuo”.

- Para efeito deste trabalho, considera-se também o significpdesso pelo dicionéario
eletrbnico Houaiss da lingua portuguesa, ou seja: “Procedimentayu@&malem face de

estimulos sociais ou a sentimentos e necessidades intimas ou, uma combinaffs de a
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» Confianga:

- O termo considera o significado expresso pelo dicionario eletrGtduaiss da lingua
portuguesa, ou seja: “Crenca na probidade moral, na sinceriddoea,af@as qualidades
profissionais etc., de outrem, que torna incompativel imaginar shzeleuma traicdo, uma

demonstracao de incompeténcia de sua parte; crédito, fé.”

* Organizacdo Multinacional:

- Considera-se a definicdo classica de Bartlett e Ghoshal (1@8% organizacéo
multinacional € uma federacdo descentralizada (variag@sis nacionais) com distribuicao
de recursos e de responsabilidades que tornam possiveis a cagampaeanacional reagir
da forma mais adequada tendo em vista as diferencas locais.

* Organizacéo Transnacional:

- Segundo Bartlett e Ghoshal (1989), empresa transnacional é a unidideréates
organizagcdes com o objetivo de se beneficiarem das for¢as de integracéao gkreaicidifao
local e inovacdo mundial, obtendo competitividade, flexibilidade e cwige de
aprendizagem multinacional. Neste tipo de organizacdo, pode ocoeducio de divisoes,
além da tentativa de produzir produtos padronizados e globais. O®riescrcentrais

retomam o poder de tomada de deciséo.

* Inteligéncia:

- O termo considera o significado expresso pelo dicionéario eletrGtouaiss da lingua
portuguesa no seu sentido psicolédgico, ou seja: “Percepcéao clanyi bdilidade em tirar
partido das circunstancias; engenhosidade e eficacia no exeddciuma atividade;
sagacidade, perspicacia”, e “Capacidade de apreender e orgengados de uma situacao,
em circunstancias que pouco servem o instinto ou o habito; capadeadsolver problemas

e empenhar-se em processos de pensamento abstrato.”

» Downstrean(distribui¢ao):
- O termo trata das atividades da industria de petréleo, ggissederivados no que tange a

armazenagem e distribuicdo desses produtos e seus subprodutos até os centros @msumidor
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* Upstream(explotacao):

- O termo considera o significado expresso pelo dicionario eletrGtduaiss da lingua
portuguesa, ou seja: “extrair recursos naturais (area, terfapata proveito econémico.” As
atividades deupstreamda industria de petroleo e gas vao desde os estudos sismicos,
geoldgicos, de perfuracdo e preparacdo de campo (denomina-se capgiold® o local

onde a reserva foi constatada e a estrutura para retiradtepeaiu gas ja foi construida) para
producdo de petréleo e/ou gas até o transporte do mesmo a primaledeurde

armazenamento.
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Capitulo 2 - GLOBALIZAGAO

2.1 - Introducéo

A intensificacdo do processo de globalizacdo aliada ao avanmgdgico e de comunicacdes
possibilitou que empresas das mais diversas partes do mundo grasaatszer negocios
entre si quase como se estivessem negociando com empreBake@skas em suas proprias

cidades.

As relacdes globais, e em especial as de negdcios entrespesitoelmente diferentes sao
cada vez mais frequentes. Esse contato multicultural oagrte 4 uma transformacao nas
sociedades, mas principalmente nas organizagcdes que queiram sobrevivEra da
Informacdo onde além de conhecimento, é exigido que atuem com efi@éneiabiente de

mudancas que ocorrem numa velocidade cada vez mais acelerada (JOAHANN, 2004, 11)

A escala de diferentes histérias culturais € imensa, adswtg brasileira, por exemplo, é
resultado de um enorme processo de globalizacdo humana. Esse @ticgesa todos noés e
representa um grande desafio. Dai a importancia de compreentdenais clareza o que é e

0 que representa a tal globalizacéo.

2.2 - Verdades e Mitos

Ao contrario do que muitos pensam, globalizacdo é um processo antigosAlos marcos
histéricos da globalizacdo sdo: o processo de formacdo do Impérion®oasagrandes
descobertas maritimas dos séculos XIV e XV desvendando novos costieeateindo

caminho para lugares como india e China; o periodo pés-guerrasamagededo século XIX

quando ocorreu a colonizacdo européia da Africa e Asia e tratdidoedeomércio Franca e
Inglaterra; o periodo posterior a 22 Guerra Mundial com o apicelapso do socialismo na
Unido Soviética em 1989 a 1991, entre outros. (CHAMON, 2000, p.7).

Batista (1998, p.62-63), em seu artigo Mitos da Globalizacdo, destpesid@o do inicio da
globalizagdo como um dos diversos mitos em torno do tema. O auésenta neste artigo
alguns exemplos para confirmar sua afirmacao, entre os quais, tglacao entre as

exportacdes de mercadorias e o PIB nos paises desenvolvidesceraa de 13% antes da 12
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Guerra Mundial , enquanto que a mesma relacdo no inicio da décagialOdicou em torno
de 14%, ou seja, praticamente estavel. A migracao internataonb&m foi maior no final do
século XIX se medida pelo numero de trabalhadores que deixamsnpaéses para se
estabelecer em outras partes do mundo. O grau de integracdocent@slon de trabalho
também era maior no inicio do século se comparado com os dias delésjeo a populacédo
estadunidense nascida fora do pais no inicio da década de 1910a@rgquea do final da

década de 1990, caindo de 14,7% para 9,3% respectivamente.

Destaca-se, entretanto, a nova divisdo geopolitica apds as Querrdmis, visto que em
1903 havia em torno de 50 Estados, jA no ano 2000 este numero subiu Ea@e c2oO
Estados. Pode-se dizer que todo o territorio do planeta € coberto pelo Sistema dnt&roaci
Ordem Internacional dos Estados, cada Estado possuindo sua autoridade s&oer2001,
destes aproximadamente 200 Estados, somente 30 possuiam um PIB aopeatas maiores
empresas multinacionais, e somente as despesas com Pesquiszngoienento de
organizac6es como a Microsoft ou IBM eram maiores que o PIB de go@dos os paises do
mundo, com excegdo de paises como EUA, Japdo e Unido Européia (BRTIGAR001, p.
34).

Salienta-se a diferenca entre globalizacdo, que é caracterizadagglaaltie integracéo dos
mercados e alto nivel de atividades transnacionais, e internazgéa, que é caracterizado
pelo predominio das atividades internas, onde as organizacfes ndo psrdéntulos
nacionais e os governos continuam a desempenhar funcées econdémicas essermriass®©bs
entdo que existe € uma economia internacional e néo global, tendstzim papel relevante
das atividades internas e atuacfes governamentais que didlnequestdes vitais como

inflag&o, crescimento, emprego.

Conforme destaca Gorender (1995, p. 97), o uso do termo transnacional, tdo cemument
utilizado pelas organiza¢gbes multinacionais, ndo € tdo aproprisitio, &sndo em vista que

esta modalidade de organizacdo sugere a auséncia de base ourtigerd@nal, ou seja,
estas organizagdes transcenderiam suas nacfes e operariamoutldas de suas origens.
Entretanto, as decisdes estratégicas, de investimentos, am;desvde tecnologia de
processos ou produtos, producdo de itens de maior valor agregado, entrgettrarecem

ou partem das matrizes dessas organiza¢des no Estado de origem das mesmas.
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Quando verificado os recentes fluxos de investimentos diret@n@siros como proporcao
da formacéo bruta de capital, observa-se que em paises em desento\como o Brasil,
muitos dos volumes se deram em face de grandes privatizagdgsoesacdes de matérias

primas brutas, como recursos naturais (BATISO@, Cit.,p. 70).

Outro ponto enfatizado por Batistdbifl., p. 83), trata da distorcida associacdo da
globalizacédo a idéia de declinio da acado do Estado e suas posigsildiaintervencdo nos
assuntos econdmicos e sociais. O autor alerta que ha grandeialistéine a retdrica e a
realidade praticada pelos paises que pregam o neoliberalismcerBade;, este movimento
representou uma reacao as teorias e medidas propostas pelo eeobdtaisico John M.
Keynes (1883-1946) que defendia dentro dos parametros do mercado livedistapia
necessidade de uma forte intervengdo econdomica do Estado coretigoopyincipal de
garantir o pleno emprego e manter o controle da inflagcdo. O auéscanta que a proposta
de globalizac&o neoliberal que os governos dos paises desenvoleigas pé diferente das

acOes praticadas por eles proprios no que diz respeito a defesa de seus mezoaaks int

Sem duvida o desenvolvimento tecnolédgico auxiliou na superacdo dasasaamoximando
0S mercados nacionais, enquanto 0s mecanismos financeiros foramfichdas e

modernizados, produzindo relevante ampliacdo dos mercados e dos fluxosimtaraa
Porém, apesar do aumento das transac¢des internacionais, 0s meacioltss, em especial

o de paises desenvolvidos, continuam preponderantes.

Batista destaca a questdo do desemprego como um fendmeno mundial e pladut
“globalizacdo” como outro mito e, justifica que o emprego no merdadmabalho estd em
crise basicamente por medidas de ordem internas ou regionais eipoagpelconémicas e
sociais, e ndo deve ser creditado como um fenbmeno do processo deagabalcomo

muitos afirmam.

2.3 - Globalizacao e Tecnologia

Hoje em dia, empresas de todo porte, sejam micros, pequenas ou grajadesacoes,
podem atuar no mercado internacional e atender clientes de dipargas do mundo. Em
consequéncia, 0s executivos contemporaneos, precisam desenvolver lebitjdadlhes
permitam trabalhar num mundo cada vez mais global (THOMAS; INKSON, 2006, p..21-22)
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Thomas e Inkson destacam que o0 processo agudo de globalizacéo aladdogite trouxe
consequéncias importantes para as relagcbes comerciais e dasigessoas, em face ao
aumento da permeabilidade de fronteiras tradicionais como aguelesdar de paises,
economias, industrias e organiza¢des. Como reflexo deste processac@ssr multiculturais
tornaram-se mais dindmicas e presentes na vida de todos nésjida em que a tecnologia

das comunicacdes e dos transportes se moderniza continuamente.

O aumento de novos acordos e o crescimento do volume de negocitacinteais, como o
aumento de corporacdes internacionais, o desenvolvimento da tecnolagfiarickacio que
mudou a noc¢éao e relacdo de tempo e distancia, fizeram com queessorale globalizacao

acelerasse.

Moran et al (1996, p. 147) destacam que, por principio, a tecnologia da informacédo € a
capacidade de guardar e transmitir as pessoas a experi@nuialata por determinada (S)
organizacdo (des), e que este processo requer um ajuste sensivel quanto ¢asdifdtarais

e de valores no trabalho. De acordo com Heguml (2004, 106-117) os gerentes nao
deveriam esperar que a tecnologia viesse a resolver probldmasmtegracdo de
conhecimento, e alertam que cultura organizacional € uma dassnbh@reiras no sucesso

da implementacédo de sistemas de gerenciamento do conhecimento.

2.4 - A Globalizacdo e os Sistemas de Protecao

E importante registrar que os paises, em especial os desenvalgdosde artificios como
barreiras de entrada nao-tarifarias, além de subsidios parassmternos como forma sutil
de evitar a entrada de produtos importados em seus mercadognemtneregam o livre
comércio em suas relagcbes de exportacdo. Como exemplo dctaredada de Doha

promovida pela OMC, visto ja est4 em fase final e poucos avancos foram feteoosergido.

A Teoria das Vantagens Comparativas, desenvolvida por DaviddRiean 1817, pretende
explicar os motivos pelos quais 0s paises comercializam sinteesugere que cada pais
deveria se especializar na producdo daquilo em que é relatitemais eficiente e importar
0s bens gue ele produziria de forma menos eficaz. Porém, come@ssado contempla as

alteracOes que possam ocorrer entre demanda e oferta, assinas@fmeracdes de preco e
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elasticidade-renda dos produtos, entre outros, deu lugar a Nova TeolGonaércio
Internacional, que explica melhor a dinamica do intercambio intermece a crescente
interferéncia das nacOes nas suas exportacfes, o que é denominadoioChbmedial

Administrado.

A Nova Teria reconhece a crescente administracdo por partéodes iaternacionais (paises,
instituicbes regulamentadoras, legislacfes) nas relacdes @ecamnassim como a crescente
criacdo e incidéncia das barreiras ndao-tarifarias, que fapame do chamado
neoprotecionismo, que visa a protecao administrada atravésditlamenpostas pelos paises
importadores, como licenciamento, direitos compensatérios, legidatidumping barreiras
técnicas, barreiras sanitarias, regras de origem, salvaguadie outras. As decisbes
administrativas sdo tomadas para corrigir ou reforcar si#sagde mercado (PAMPLONA,
1996, p. 38-39).

Essa Teoria também aborda a influéncia dos retornos cresdentssala e a competicao
imperfeita, como influéncias ao comércio internacional, onde os govardes interferir na
dinAmica comercial dos seus paises através de politicas iadusttnologicas e comerciais,
com o objetivo de desenvolver determinados setores, fomentar tecnologias oarfagee®

pais torne-splayerinternacional em certo setor.

O autor comenta que 0s setores que empregam mais mao damim@ealmente os mais
protegidos. A medida que cresce a competicdo em determinadoosefmises interferem
atraveés de politicas comerciais com o objetivo de manter cibivgeseus produtores. Além
disso, muitas vezes os governantes sdo cobrados pelos produtores swaxionanter
restricbes de importacdo, sejam elas barreiras tasfadando tarifarias, de forma a preservar
a producéo local, como a imposi¢cado de cotas de importacdo e aftss tEm alguns casos
essa protecao é dada por tempo determinado, para que os produtores paasatizaee
assim possam estar aptos a concorrer no mercado global. §ase®®ja foram inUmeras
vezes alvo de painéis na OMC, em busca de solugéo arbitral

E possivel verificar a dinamica do comércio internacional em coestarta¢io, uma vez que
sempre surgem novos produtores eficientes em determinados produtos,pobtieas
comerciais, bem como a criacdo de novas barreiras e iBtesi@s institucionais ou

governamentais. Ao que tudo indica o liberalismo administradoncamé como forte
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tendéncia mundial e o comércio sera cada vez mais marcadopefeipdbes de mercado e

politicas governamentaidb(d., p. 44-45).

2.5 - A Globalizacéo e os Blocos Econdmicos

A criacdo de blocos econémicos tem como objetivo facilitara Girculacdo de mercadorias
entre paises do bloco e tem tido papel importante no comércio iberala pois quando se
analisa o comércio entre blocos como Mercosul, Nafta e Unido Eurepéieca-se que é

mais intenso o comércio entre paises pertencentes ao mesdintra-bloco) do que entre

0s paises de blocos diferentes (inter-bloco).

Diante da globalizagdo e do comércio administrado os pase®mpresas buscam fora de
suas barreiras geogréficas as oportunidades de menores custodug@q@respecializacédo de
mao de obra e conseqiientemente mais competitividade, movimento gsiéderarificado
atualmente em direcdo a China e a india. Abaixo segue figuraosopmincipais blocos

econdmicos mundiais e suas regides:

Blocos Econdmicos

Figura 8 - Mapa mundial com os principais blocos econémicos.
Fonte: BRASIL, 2007, p.1.
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2.6 - Antagonismos da Globalizacao

Conforme Luiz Chamon (2000, p. 10), a globalizacdo ndo é homogénea pois adormae
as pessoas participam desse processo também ndo o €. Tambérsignidica
homogeneizagao cultural, pois o fato de um chinés frequentar o McDoaaldisn russo
beber refrigerante da Coca-Cola nado significa que estejamrgomd@ para uma cultura

ocidental.

Batista comenta que a distribuicdo geografica dos recursos firmneeidemais riquezas
também €& muito desigual e pouco evoluiu nas Ultimas décadaspa®es em
desenvolvimento, em geral, participam com uma pequena parcelalao dos titulos
internacionais em circulacdo, com excecao principalmente da Qbegassa a ser ator
fundamental na economia mundial. As principais economias desenvolvidasmmeboa
parte de seus recursos para as grandes potencias econdmicaramr aparte dos
investimentos diretos também esta nas méos de um numero pequemopEsas que
normalmente investem em empresas afiliadas, colaborando paraeatcagio de recursos
(BATISTA, Op. cit, p. 82-83).

Logo, fica claro o antagonismo que o processo de globalizacdo provocse poisum lado
existe maior relagcdo e maior nimero de transacdes entre osquevtim acesso aos meios
de tecnologia, por outro, aqueles que nao tém acesso ficam cada vez maidinaaigsna

Chamon (2000, p. 8) destaca que “grande parte da populacdo mundial nA@paoasnios
condigbes minimas para sobreviver e milhées vivem em lugamaspouca ou nenhuma
infra-estrutura, isolados do ‘mercado global’, deixando evidente guerooesso de
globalizacdo acentuou o aumento dos desniveis sdcio-econdmicos, ,omaejadistancia
entre a rigueza e a pobreza, ndo implicando assim em homogeneiza@iadaude”. Para
exemplificar a afirmagéo acima, podemos citar o recentel@sealizado pela Organizacéo
das Nacdes Unidas - ONU que destacou as desigualdades e desnor@micos e de
desenvolvimento entre os paises mencionando que os 10% da populacdo demaanoa
Noruega ganham mais que os 10% mais ricos em outros 57 paises {@¥dpud BBC,
2007, p.01).
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2.7 - Globalizacdo e América Latina

Desde o inicio dos anos 70 a CEPAL - Comissdo Econ6mica pararecdieitina e Caribe,
ja relatava a situacdo desfavoravel da economia dos paisesédiaiLatina em relacdo aos
paises industrializados, enfatizando o aumento do endividamentojraiidéra dos aportes
liquidos de capital, os incrementos de processos de importacdo, enaledpgrodutos de
maior tecnologia, bem como a precéria capacidade para exportaHi@y) 2001, p. 214-
215).

No inicio da década de 1980, conhecida como a “década perdida”, eciutrigcdo da oferta
de dodlar americano iniciou uma das piores recessdes do pos-gueregosmias que

optaram no decorrer da década anterior a financiar seus défititeapsacdes correntes
mediante a captacdo de poupanca externa por meio de altas tguwassdentraram em

verdadeira crise cambial, resultando em elevada fuga daisagitcomo efeito colateral, na
suspensao de novos investimentos. Para tentar conter este quadioria tos paises da
América Latina optou por utilizar altissimas taxas de juros@aijetivo de conter a fuga de

investimentos.

O processo de adaptacdo das economias endividadas resultou emeepiges de
dinamismo econdmico e deixou vulneravel a planta produtiva, além deolterado a

retomada do crescimento sustentavel em situacdo de extrema fragilidade

A situacdo de crise do Sistema Financeiro Internacional da ddeati®30 foi revertida no
inicio da década seguinte com a volta da liquidez internaciqoal ainda tinha os paises
desenvolvidos e os Tigres Asiaticos como principal direcionamentfiw@s monetarios,
ainda limitados para a América Latina. Somente a partir delosedos anos de 1990 € que a

Ameérica Latina comegou a receber um volume mais expressivo de recursosifos

Contudo, a estratégia de estabilizacdo do tipo ancora cambiatladoh diversos paises da
América Latina, inclusive pelo Brasil, foi afetada pelarem@ volatilidade oriunda de
investimentos especulativos, ou como era conhecido, os “capitaigisbld expressiva

diferenca entre as taxas de juros internas e externas awmexd possibilidades de um

desequilibrio fiscal, forcando os paises a um ajuste patrimoniahddeg proporcdes tendo
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como uma das mais duras consequéncias para a populagéo, a n@aeétui setor publico
enquanto agente do desenvolvimento e provedor de servigos basicos admcedacacao,

seguranca e moradia.

No Brasil, a partir de 1994 com o Plano Real, uma nova tentatestalailizacdo econdmica
continuava a seguir o receituario do FMI e o pais experimesigndicante deteriorizacao
das contas publicas. De 1994 a 1998 a divida mobilidria da UnidoodisparUS$ 15
bilhdes para a casa dos US$ 40 bilhdes. Este quadro de “ajuste &straguitou em um
processo de “desindustrializacdo” que afetou grande parte do parquaahdtesileiro, com

sérios impactos no nivel de desemprdbml(, p. 227).

Michel (Ibid., p. 231)alerta que considerando a experiéncia passada pelos paises aa Amér
Latina nas décadas de 80 e 90, é prudente uma profunda reflexdo no quspelin
reconhecimento, ou ndo, desta trajetéria como a mais adequadeséhob®m como qual sera

0 caminho mais soélido para a construcdo de um modelo de desenvolvimeqias Al
estudiosos defendem a avaliacdo do potencial do mercado internos anssiteicionais,
parcerias publico e privada, como uma op¢do mais provavel de umaosotlupibases

sustentaveis para o desenvolvimento do Brasil, como aos demais paises da Latiéac

2.8 - O Brasil e o Processo de Globalizacao

O Brasil vem discutindo o tema da globalizacdo desde a décd®®@ee em especial apds
1994 guando iniciou-se o processo de abertura do mercado nacional. Ndo ha duvalas que
pais precisava abrir ao mercado internacional, entretantouit@snariticas quanto a forma

nao planejada e ndo estruturada de abertura em que o Brasibfoetido, causando danos
irreversiveis a industria nacional da época. Desde esse petiddajue ocorre no Brasil é

tido como efeito do processo de abertura de mercado. Problemas omendesisdes ou
omissOes dos governos, acdes de grandes grupos empresariaiseerfisaantre outros, séo
creditados aos efeitos da globalizagdo, e por ndo ser possivehglees a globalizacéo,

diversas questdes, entre elas a social, acabam sendo responsabilidade de ninguém.

Uma avaliagdo mais criteriosa sobre as ideologias da glabatizno que estabelece uma
vinculag&o automética com o avancgo das tecnologias, deixa evider¢eesse em coloca-la

como a Unica saida. Qualquer desvio aos supostos consensos sobreéoctamigerado
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impraticavel face aos mecanismos atuais de relacionamemercal com o mercado

internacional.

Numa tentativa de recuperar espaco frente aos demais paisgssenvolvimento, o Brasil
tem procurado mudar sua cultura exportadoracammoditiese artigos de menor valor
agregado, para produtos de elevado conteddo tecnologico e maior v&gadagcomo
maquinas e equipamentos, servicos de engenharia, desenvolvimenttwaeespfbens de
capital, equipamentos de transporte como avides e Onibus, entre muttasdo reverter os
volumes de exportagdes brasileiras para o0 mundo, cujos dados apresentdemsigiona
(Op. cit, p. 42) mostram que em 1984 as exportacdes brasileiras corresporigiéfroadas
exportacées mundiais, enquanto em 1996 este percentual caia pardal%stabilizado até

entao.

2.9 - Governanca Global

A visdo convencional economicista tem registrado apenas questg@egiesso linear e
material da humanidade, com seus ganhos de curto prazo, ndo atentands dimensdes

gue dardo sustentabilidade ao desenvolvimento econdmico a longo prazo.

“Esta estratégia de desenvolvimento competitivo tem sido onséaistdo da mistura explosiva
de politicas econdmicas intervencionistas, protecionistas e, smartempo, mercantilistas.
Ela transformou o processo de desenvolvimento num processo de dagrddagrecursos
ecossistémicos, que passavam a ser cada vez mais ampligidbsis [...]" (BRIGAGAO,
2001, p. 38).

O autor complementa ratificando que a economia e 0s economisiasoltaram o
desenvolvimento sob a Otica da alocacdo de recursos para arahiiz desenvolvimento
sustentado, assim, a disputa por mais mercados tem praticasivagede exploracdo e

protecionismo ao mesmo tempo.

A tecnologia, através dos meios de comunicacéo e producdo, promove tgrasftgmacao
na vida cotidiana, resultando além da acumulacdo de riquezas e decim@amito, a

acumulacao de velocidade. A comunicagéo, troca de informacgdes, glampsrtamentos,
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passaram a se dar num espaco ou esfera que ndo é mais ufilsicgasu real, mas sim

virtual.

Estas tecnologias estdo modificando a forma como as empresagas&am, as pessoas
trabalham, fazem negocios, se socializam, se educam, tém @éhtos,outros. O ritmo das
novas escolhas é tdo alucinante que a obsolescéncia nunca aconteceadao rapida: o
moderno hoje, é obsoleto em questdo de meses. Tanto quanto € neceesseada cultura

tradicional e académica, também a alfabetizac&o digital torna-serfantid nos dias atuais.

Nesse contexto, Brigagdo alerta sobre a necessidade de umadaspima torno politicas

voltadas para a condicdo humana global, que compreenda:

“- permanente sustentacéo e renovacéo da democracia para gaistetyridade dos direitos
humanos e dos métodos de transparéncia nos negocios publicos, e nos empreendime
privados;

- acesso aos bens e servigos gerados pela prosperidade e egoedasicas, dentro de uma
concepcgao de desenvolvimento humano e social;

- a livre circulacdo de informacdo e amplo acesso a toddsrass de comunicacdo
tradicional e das novas tecnologias eletrénicas;

- a universalizacao do conhecimento da ciéncia e da tecnologia,igstrumentos Uteis para
salvar vidas e ndo destrui-las; e

- a aversao a idéia de que o ser humano é apenas ferramentagasgar econémico,

cientifico e tecnologico”1bid., p.57).
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Capitulo 3 - CULTURA, ATORES E AGENTES INFLUENCIADORES

3.1 - Introducéo

O objetivo deste capitulo é apresentar as principais refeséme@acas e conceituais que
sustentam o desenvolvimento do tema principal desta dissertaca@mdoapsr algumas das
areas de conhecimento que interligam-se a questdo da mulébdéde, suas implicacdes
nas relacdes comerciais, em especial nas do setor braddegaetroleo e gas natural, ilustrar
0s principais aspectos de natureza cultural e seus possiveis @mosmolies nas relacdes
comerciais entre as empresas, além de apresentar unéoré&a¢atores que influenciam o
processo de relacionamento com pessoas de diferentes culturas, i0 eendue estas

relagbes normalmente se déo, e as abordagens que podem lesaltadl@s positivos ou

negativos, de acordo com a maneira de se conduzir tais relacoes.

Para abordar as influéncias culturais, podemos citar o modelo proposteegror Hofstede

(1997, p. 48) sobre os trés niveis de singularidade na programacdo mental humana.

Personalidade

Cultura

Natureza Humana

O autor afirma que cultura € um fendmeno coletivo e compartilhado com pessoas que habita
ou freqiientam o mesmo espac¢o social. Funciona como uma programatéa dalenente,

através do qual vem diferenciar um grupo de pessoas das que possuem outras gegrama
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e consequentemente, se caracterizam pelas diferencas, influenciarmda aomo as pessoas

se relacionam.

Hofstede reconhece, no entanto, que a influéncia cultural éalpaisio que no nivel da
personalidade, € especifica e caracteristica de cada indiAdain, cultura deveria ser

diferenciada da natureza humana, por um lado, da personalidade por outro.

Com enfoque em cultura e negociacdo multicultural, sera discutidorocesso de
comunicagao. Palavras comunicam pensamentos, que por sua vez, atarende uma
|6gica cultural definida, além de representar a base eakedai experiéncia social
(THOMAS; INKSON, 2006, P. 134). Portanto, aléem de ser habilidoso exonsenicar, para
obter éxito em seus pleitos, o executivo precisa ser bem informado e possuir boaendtura g
pois estes sdo fatores tdo importantes quanto os conhecimento§icespaecessarios ao
desempenho de cada atividade. Comunicar-se em lingua estrgapraepresentar um
desafio para muitas pessoas, quanto mais se houver signifiddetescas culturais entre os

interlocutores.

Além da intensificacdo das transacfes internacionais, o gnanekero de fusées e aquisicdes
realizadas nos ultimos anos contribuiu para o aumento de grupos e equipeslturais

dentro das organizacfes. Neste cenario, o papel do lider é fundamemtali@as equipes
formadas por pessoas de diferentes culturas tenham a possibilidddsed®olverem sua
tendéncia a maior criatividade e inovagao. Entretanto, a meseraidade cultural, devido a

sua maior complexidade, se ndo for bem conduzida por um lider que tenha as habilidades para

tal, pode resultar em conflitos e desmotivacao entre 0s componentes das ecugieghe

Percebe-se entdo que a lideranca tradicional ndo € mais adequadado contemporaneo,
pois diferentes culturas requerem diferentes estilos de lidertimga das definicdes de
lideranca € a capacidade de influenciar pessoas, assim todpset&ncial para serem lideres,
e todos devem ater-se as especificidades oriundas da diversittadal.d= preciso contudo,

ter muito preparo e cuidado para ndo cair nas armadilhas darcaego social que além de

causar limitacdes das mais diversas formas, pode gerar injustica.



27

Sobre conflitos, serdo discutidos suas etapas, as principais ldgslidacomportamentos
utilizados pelos gerentes eficazes para evita-los ou resady®em como as técnicas legais

mais comuns para resolucdes de conflitos.

E igualmente importante compreender a existéncia do poder nas organizagdes, canas se da
relacbes de poder, de disputa de poder e de poder disciplinar. Pkzarfisara tratado do
tema das teorias das Relac¢des Internacionais cujo printijeab € o estudo sobre a dinamica

das rela¢des entre os Estados, como surgiram essas teorias, € com que proposito.

3.2 - Cultura

Existem diversas definicées de cultura. No final do século X/iflicio do XIX, o vocabulo
germanicoKultur definia os aspectos espirituais de uma sociedade, enquanto queoo term
francésCivilization era utilizado principalmente para tratar das realizacOésriaia de uma
nacdo. Décadas depois, ambos os termos foram substanciados pelo dugiéd Eylor
(1832-1917) na palavr&ulture que “[...] tomado em seu amplo sentido etnogréfico € este
todo complexo que inclui conhecimentos, crencas, arte, moral, leis, cestungpalquer
outra capacidade ou habitos adquiridos pelo homem como membro de usdadeti
(TYLOR, 1871, p.1apudGEERTZ, 1989, p. 14).

Nesse sentido, 0 homem € o resultado do meio cultural em que foi socializado e é um herdeir
de um longo processo acumulativo que reflete o conhecimento e a esipeddquiridos

pelas numerosas geracdes que o antecederam. Logo, a cultura eher@mca genética,
determina o comportamento, as realizacdes, a capacidatieaxiu profissional do homem.

Seu padréo cultural direciona suas acdes, e a medida que ocorreess@recolutivo da
espécie humana, a cultura toma parcialmente o papel antes opupadaiminantemente pelos

instintos.

Ruth Benedict (1988, p. 16-17), faz uma analogia entre cultura e leotatd¢o, segundo a
autora culturas diferentes como lentes diferentes fazengaerm homem enxergue o mundo
também de formas diferentes. Assim, homens de culturas disémassfes desencontradas
das coisas. Um exemplo é a visdo de uma floresta para umeacda cidade grande que
normalmente ndo passaria de um monte de &rvores de variadath@aaméormatos e

tonalidades de verde, enquanto que para um indio originario daquela cegi@smo cenario
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se apresenta totalmente diferente, onde esses vegetaisnpasauggnificado qualitativo e

uma referéncia espacial muito clara.

Para a autora, se a forma de ver o mundo, as avaliagbes de ovdaEne ate valor, como 0s
diferentes comportamentos sdo resultado de um legado culturahefaigl compreende-se
como individuos diferentes podem ser identificados por caractasistgpecificas de suas

culturas, como seu modo de agir, comunicar, relacionar, entre outras.

Para Clifford Geertz (1978, p. 48) “O homem vé o mundo através dellsuia @ pode leva-
lo a considerar 0 seu modo de vida como 0 mais correto e maialhaiconceito de
cultura pode ser examinado por diversas visdes tedricas, algleleassao: a) sistema de
significacdo; b) expresséo politica da inser¢do social dos désrgnipos que compdem a
sociedade; c) sistema de comparacao entre cultura e distancia social.

O autor menciona que “a analise cultural € intrinsecamente phet@ne o que é pior, quanto
mais profunda, menos completa. Olhar as dimensdes simbdlicas da acdo semiailléamno
meio delas, ndo é responder as nossas questdes mais profundas, masacolossa

disposicéo as respostas que outros derdnd.(p. 53).

3.2.1 - Cultura Organizacional

O grande surto de anélises e estudos sobre cultura organizacidealrse final dos anos 60
e pelos anos 70, principalmente para tentar compreender a modiferadgo de mau
desempenho e estagnacdo pelo qual parte das empresas estadunideseses pa
concorréncia de empresas européias e japonesas, bem como deepéfédndustrializados,
fez com que setores como o téxtil, confec¢des, eletroeletréniaamisissem. Este fato face
ao bom desempenho das empresas concorrentes remeteu ao estudo didtuietbic@mo

diferencial competitivo e fator de sucesso de algumas organizacdes, copunasgs

Nesse mesmo contexto, em funcdo da crescente qualificacdocentiiaua reducdo do
trabalho, o termo cultura passou a ser comumente usado nas aiengestdo de empresas a
fim de elaborar meios estratégicos para obter maior envolvintes trabalhadores com os
objetivos definidos pelas organizagbes, tornando viavel a construcdandeconduta

compativel com a evolugdo competitiva das empresas. Entreéamhportante sempre ter o
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cuidado em diferenciar cultura, de padrdo de conduta, pois cultura, pelaa propr
complexidade, ndo se determina e ndo se manipula. A forma comadundivespondem a
estimulos sociais e necessidades pessoais, e a uniformidadeasopgssoas conduzem
determinadas situacbes em ambiente interno das organizafées;se a padroes de conduta
(CHERQUES, 2006, p. 4-5).

Num ambiente de maior competitividade, virou moda recorrerlasados “consultores” de

cultura organizacional, que através de analises pragmatinteneencionistas utilizavam-se

de conceitos antropoldgicos para argumentar e justificar os “esrteertos” culturais das

empresas, com a promessa de possibilitar a mudanca culinradletorna-las mais ageis,

criativas e competitivas de forma a reverter o quadro de qelo qual elas passavam
(BERTERO, 1996, p.36).

O autor afirma que € possivel separar o0s tais consultores organizacionaisisgtas aeaficos
gue hoje formam um conjunto de autores que véem na antropologia bdarpiatpara
analisar, teorizar e compreender o fenbmeno cultural, apesguedao mesmo tempo, se
reconhece que seria desejavel um debate entre os lados comaldotordribuicdo para este

processo

Beyer e Trice (198Gpud FLEURY, 1996, p. 19), definem cultura organizacional como “rede
de concepc¢des, normas e valores, tomadas como certas e que pemmsutemersas a vida
organizacional”. Os autores continuam afirmando que “[...] para cnenger a cultura, estas
concepcdes, normas e valores devem ser afirmados e comunicadosembsos da

organizacdo de uma forma tangivel”.

Para estes autores, o rito tem papel especial na capacelgoesgibilitar a observacdo da
cultura organizacional. Os ritos sdo de facil identificacdo, pogaralmente, de dificil
interpretagéo. Beyer e Trice identificam 6 tipos de ritos:
-Ritos de passagenm processo de introdugdo e treinamento no qual o novato € submetido.
-Ritos de degradacaam processo de dispensar e substituir um alto executivo.
-Ritos de confirmacaoeventos para fortalecer a identidade social e seu poder de coesao.
-Ritos de reproducéoatividades de desenvolvimento organizacional.
-Ritos de reducéo de conflitgorocessos de negociagéo coletiva.

-Ritos de integracédoeventos comemorativos e de integracdo na organizacao.
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Para Edgar Schein (1986, p. 47), “[...] cultura organizacional é o conjurjcesi&upostos
basicos que um grupo descobriu ou desenvolveu ao aprender a lidar com gsobem
adaptacdo externa e integracdo interna, que sado considerados e&lidsimados a novos

membros como forma de perceber, pensar e sentir, em relacédo a esses problemas”.

Schein defende a postura clinica para o estudo dos fenbmenos culturais. Segundo o autor, para
se compreender a cultura de uma determinada organizacdo €o pesciarecer 0s
pressupostos basicos que funcionam como diretrizes gerais, e quexadinddos por ele
como paradigma cultural, devendo ser questionado pelo pesquisadorss&uaae Schein

acredita que uma investigacao cultural deve se preocupar em responder ossspgnins:

-qual é a relacdo com a naturezambiente de dominacgéo, submissao ou harmonia?
-a natureza da realidade é de verdades regras de linguistica e de comportamento que
diferem o que é real do que néao é.
-a natureza humanaa natureza humana € boa, ma ou neutra?
-a natureza da atividade humana que é considerado “certo” diante dos pressupostos
sobre o ambiente: ser ativo, passivo ou autodesenvolver?
-a natureza das relacfes humanasomo sao distribuidos o poder e o amor; se a vida é
comparativa ou competitiva, individualista ou cooperativa, baseadatoadade, tradicao
ou carisma?

Estas dimensfGes sdo categorias tedricas decorrentes do mesitélo tesenvolvido por

Edgar Schein.

Em termos metodol6gicos o0 autor sugere outras categorias pareesgw de investigacdo do
universo cultural de uma organizacdo, dentre as quais a analise e@dooeto processo de
socializacdo e aculturacdo dos novos membros, o estudo do histéricaniaag@o, isto €, o
contexto socio-politico do momento da criacdo da empresa, as caracteristicaiddestor,
0S momentos mais criticos e como foi encontrada a solucdo para agpesanomentos, nos
motivos alegados para a tomada de decisdo, além de explorarcpmtanembros da
organizacdo as observagdes mais interessantes feitas dunaesguasa, de modo a ter o
auxilio dessas pessoas no processo de compreensdo da culturahoimaalizsuas premissas

bésicas e seu padrdo de interacao.
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As técnicas de investigacdo dos fenbmenos culturais nas orgeszéerivam de propostas
tedrico-metodoldgicas que vao desde o uso de formas quantitatipasglésa por meio de
guestionarios com perguntas fechadas ao uso de formas mais qaalitativo investigacao
de dados secundarios como documentos, relatorios, jornais, dados esta#tsia realizacao

de entrevistas estruturadas ou semi-estruturadas.

A maioria dos autores defende o uso dos métodos qualitativos feegustgue as formas
guantitativas sdo importantes para reforcar as andliseomendacdes feitas com base em

investigacéo qualitativa.

Beyer & Trice Op. cit.,1996) acreditam ser possivel gerenciar a cultura de uma @ganjz
apesar de reconhecerem ndo ser tarefa facil. O gerenciamelttoalcimplica em
planejamento e controle dos elementos simbdlicos refor¢cadores, comtospsituais e
praticas organizacionais. A questdo fica mais complexa quandossg@ dena mudanca
cultural, pois ha de se enfrentar as diversas resisténciasuqgiedo de dentro, e talvez

também de fora da organizacéo.

Ha varias décadas vém sendo realizados estudos do impacto csdtoral o estilo de
gerenciamento. Geert Hofstede, pesquisador holandés, tem seus estudogos mais
completos e reconhecidos mundialmente. Entre os anos de 1968 e 1972, HaB3djle (
realizou pesquisa com mais de 160.000 pessoas, tomando por base as unidageesia
IBM espalhadas em mais de 60 paises, inclusive o Brasiireimou as diferencas de valores
na IBM e o impacto da nacionalidade dos executivos nas praticasateigmento. Na
comparacgédo dos resultados foram encontradas consideraveis dgarengamportamento e
atitude das pessoas, o que foi justificado por Hofstede como sendeedexode diferencas

de cultura nacional, visto ser este o Unico elemento que os distinguia.

A partir dos resultados da pesquisa, e posteriormente pelos estbdes valores de cada
cultura, Hofstede (1984, 2001) identificou 5 dimensdes nas quais teoit@veipl para uma
cultura possam nao ser aplicaveis para outra. Sao elas: dist@npiader, individualismo
versus coletivismo, masculinidade versus feminilidade, fugandarteza e orientacdo de

longo prazo.
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Dessa época até os dias atuais é possivel identificar utmerttal de saida do enfoque dado
ao estudo da cultura como forma instrumental para obtencdesditados praticos com
interesses econdmicos, para um enfoque mais analitico, interessadongreender e a
mitigar os riscos oriundos de choques culturais. Assim, a compreensge @decultura da
organizacdo ndo existe fora do contexto em que esta inserida e eXGsfEé&s pessoas que a
constituem, ou seja, a cultura organizacional € construida e reddastontinuamente
através das interacdes entre os individuos e 0 meio em gquestesinseridos, vem se

aproximando de sua origem nas ciéncias humanas (CHERQUES, 2006, p. 5).

3.2.2 - Inteligéncia Cultural

A cultura é um fator invisivel, ao contrario de aspectos de ordem legal, politicandméca

gue sao mais facilmente identificaveis. Por este motivospecto mais comumente ignorado
nas relacdes comerciais, e consequentemente, sdo diversos os gsahletesafios que este
fator pode trazer. A falta de habilidade em tratar difexergulturais pode custar caro ao

interesse das organizacdes de desenvolver relagdes comerciais sie. suces

Como fatores que contribuem para o sucesso das relacdes intarsultonsidera-se de
extrema importancia que o negociador tenha consciéncia das idatiaate e tendéncias da
sua propria cultura, uma vez que estas caracteristicas tapaloém parecer estranhas ao seu
interlocutor. E muito importante praticar o exercicio de evitaresaiarmadilhas como o pré-
conceito em relacdo as demais culturas e a tendéncia dees&nfar prever o outro

simulando como seria seu proprio comportamento (THOMAS; INKSON, 2006, p. 69).

Buscar transferir conhecimento a respeito de uma culturaapatdra demanda atencao e
vontade em adaptar o comportamento, pois 0 negociador deve esfqraas-sempreender a
outra cultura e transferir determinada situacao para umextonespecifico mais adequado,
evitando fazer comparag@es simplistas, ou seja, reconhecer quantistoria cultural esta
influenciando suas avaliagbes, de forma a possibilitar que segdos fos “ajustes”

necessarios, minimizando conflitos culturais que certamente ocorrerao.

Thomas & Inkson defendem que para atuar com sucesso no mundo contemporaneo de
negocios, os negociadores precisam desenvolver o “quociente cul@f@l. Os autores

procuraram sintetizar o conceito em trés elementos:
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-Conhecimento:é preciso conhecer o que é cultura, suas variagcdes e comtede nas
crencas e comportamentos das pessoas;

-Atencao constantecomo a percepc¢ao dos individuos é seletiva, é possivel capturas ape
uma pequena parte das inUmeras variaveis que o ambiententgréduando as pessoas
estdo relaxadas, ou seja, a atencdo constante ndo estd ativantedm na programacao
mental de sua propria légica e cultura, filtram o que ndo coasidezlevante, registram o
gue é familiar e acabam ignorando iniUmeras outras caracesistiportantes. Portanto, é
necessario estar atento de um modo reflexivo e criativo, obsenasdaistas que
aparecerdo em diversos contextos e que possibilitardo a compresmiséadequada das
significacbes em cada situacdo que envolva diferentes culturas;

-Habilidades comportamentais:a partir do exercicio dos elementos anteriores, o
negociador conseguird ser mais assertivo nas diversas situagfemdo as que irdo
requerer um posicionamento mais firme ou uma decisao imelthimta . 155-156).

3.2.3 - Tomada de Decisdo e Cultura

O processo de tomada de decisao, e suas técnicas, tambérde dtaspecto cultural. No
Ocidente buscamos aplicar o modelo racional onde o processo nardatiddo seguiria
uma linha como: a) a definicdo clara do problema, b) o desenvolvidentm conjunto de
solucdes alternativas, c) a avaliagdo da aplicacdo desohddfio alternativa e suas possiveis
consequéncias, d) e finalmente, a escolha e implementacaordataiéeque espera ser capaz
de trazer o melhor resultado para o problema (THOMAS & INKSON, 2006, p. 113).
Sabe-se entretanto, que este modelo ndo é aplicavel em todo o mundoieie @or
exemplo, as etapas e técnicas de tomada de decisdo podem setibtag, disaté mesmo no
Ocidente esta linha de tomada de decisdo nao € aplicada de dormacibnal assim. Pela
limitacdo do préprio homem, das condicbes do ambiente, da qualidade daag&orenda
escassez de tempo, 0 executivo acaba trabalhando de forma masgivaggque analitica,
usando probabilidade devido as incertezas, e muitas vezes influepcadxperiéncias
anteriores, o tomador de decisao inicia um processo inconscientedekelgprdo” de melhor
alternativa, a partir dai da-se o levantamento de argumeat@s justificar a opcao ja
selecionada, ndo ocorrendo uma analise entre as alternatif@snaetdo isenta quanto se
prega ou espera (PLOUS, 1993, p. 13-14).
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Estudos sobre o processo de tomada de decisdo destacam a percepgdo tondamental
elemento influenciador. A percepcdo se da através da aquisicapretaefio, selecdo e
organizacdo sensorial da informacdo e permite que os individuosuaomssenso ao
ambiente em que estéo inseridos. A percepc¢do é baseada nas necessidaegeses mterada
pessoa, enquanto o comportamento é baseado na percepgdo que as pessobse t&

realidade, e ndo na realidade propriamente titd. ( p. 15-29).

Da mesma maneira que as pessoas véem o mundo de formas diferentes e podaenties dife
valores a determinada necessidade, a percepcdo também iafla&midio de mundo de cada
um. Assim, elementos que ajudem a atender os interesses oudaelEsdas pessoas sao por
elas imediatamente aprendidos, enquanto que elementos que podarstdeulos, se nao
forem muito perigosos, podem ser completamente negligenciados, @edoenparecem nao
terem sido percebidos. Entretanto, quando algo é verdadeiramerdeadore as pessoas

lutam com o que possuem para defender-se.

A cultura, como a percepc¢do, também afeta a l6gica do processoOrideauma vez que

pessoas de diferentes culturas possuem programac¢des mentaiasdi€is tomadores de
decisdo precisam atentar-se as especificidades de cadea,cplbis caracteristicas como
coletivismo, individualismo, religido, sexo, distancia ao poder, centamefluenciardo na

decisdo a ser tomada. O processo de decisdo em uma firma japatiiesante do processo
de decisdo de uma empresa estadunidense.

3.2.4 - Grupos Multiculturais

O longo periodo de evolucao da globalizacdo tem resultado em um prdeesgercambio
cultural cada vez mais comum a todos. No que tange a forcabddéhts, esta se apresenta
cada vez mais diversificada em todos o0s niveis sociais. nRgrta profissional
contemporaneo tem que administrar um processo que envolve relagéagdes entre
diferentes culturas e, evitar que as diferengas culturaisussformem em um problema. A
diversidade de um grupo que possui membros com caracteristicantddercomo idade,
sexo, nacionalidade, religido, entre outros, pode tornar-se algovositi negativo
(THOMAS & INKSON, 2006, p. 186).
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Existem estudos que apontam uma tendéncia negativa na forma casmppgsoas se sentem
em relacdo a diversidade do grupo quando ndo ha uma identificacdordenalono com 0s
demais membros do grupo em que ele esta inserido, o0 que colabora ipaedisfacéo,
desmotivacdo e descomprometimento deste membro em relagégpaoPor outro lado, se
0 grupo conseguir compreender e aceitar as diferencas, ele pediei®ese dos diversos
pontos de vista que contribuirdo para um desempenho mais criativaadono& diversidade
cultural incentiva a diversidade das idéias, e melhores asrédbances de se obter solucbes
criativas para os diferentes problemas em um mundo que posswezadenos fronteiras

comerciais.

Entretanto, para tornar realidade os beneficios que a diversidad@alqubde proporcionar, é
preciso administrar o ambiente do grupo de forma a estimular e permitir seuotiesemio,
bem como conscientizar cada membro sobre a culturalidade, ou se@cpnar condigdes

para que desenvolvam a inteligéncia cultuat(, p. 199).

No contexto atual de relagdes multiculturais observa-se a rdsmesem administrar equipes
cujos membros podem ter diferentes referéncias culturais, modeloprocessos ou
entendimentos sobre seu papel no grupo, fatores estes que podem cpai@baigeracao de
conflitos. O lider precisa entender o papel que os componentes do grglitaatier dentro
do mesmo e, através dessa compreensdo, buscar melhorar a qualglddegtacdes
interpessoais.
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3.3 - Comunicacdo

3.3.1 - Processo de Comunicacao

O processo de comunicacao é fundamental em qualquer tipo de relacitmadweuniverso
corporativo as implicagfes de “ruidos” ou mal entendidos causadosedorgmbcesso de

comunicacdo podem resultar em graves consequéncias.

A comunicacao utiliza-se de cdédigos (linguas) e convencdes (nemaslacdo ao uso do
cbdigo). Elementos culturais como valores e idioma, sédo @stdats no campo cultural. A
crescente necessidade da compreensao de um segundo idiomaivoapaae significar um
grande obstaculo para o executivo que tem gue negociar com pessoasasieutiiras,
sendo necessario desenvolver habilidades para adaptar determétidmlale linguagem e
estar em consonédncia com o0 estilo de seu interlocutor, adotando oumpelos
compreendendo o significado da prolixidade, do siléncio, da comuaidagdlicita ou

explicita, entre outros.

A comunicagdo constitui um dos mais importantes elementos deoceagénutencdo do
universo simbdlico de uma organizacao. A identificacdo dos meiosmenicacdo, sejam
eles formais ou informais, escritos ou orais, possibilita a canpgé® das relacdes entre

categorias, grupos e areas dentro da organizacgao.

Os modelos modernos de comunicagdo contemplam a utilizacdo de rmmas entre
empregados e empresa, como comités de representantes de dagpregagramas para
comunicacédo fora da rigidez dos niveis hierarquicos como “falec@mesidente” ou “de

portas abertas”, entre outros.

Blikstein (1999, p. 4apud CHAMON, 2000, p. 38-39) aponta 5 pontos de honra da
comunicacéo, sao eles:
-Ficha mental: O emissor deve ter boa compreensédo da informacdo que ele pretende
transmitir, deve planejar a forma e tempo, melhor linguagem para o publico alvayinem c

a sequéncia das idéias que serdo apresentadas.
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-Persuaséo:O emissor deve mostrar convicgdo no que ele transmitejuerse identificar

e ter claro o objetivo que deve ser atingido. Deve-se usamgatia, credibilidade na
argumentacao usada e estratégia para atrair a atencdo da outra parte

-Desempenho:O autor destaca a boa pronuncia; 0s movimentos e processos corporais,
como o enrubescimento facial, 0 menear de ombros ou os movimentos deeol®s
distancias fisicas que as pessoas estabelecem espontaneaitnergen® convivio social,
bem como as variacdes dessas distancias de acordo com as coadi@entais e 0s
diversos grupos ou situagdes sociais e culturais.

-Estilo: trata-se dos aspectos de expressao verbal, adequacdo do vocablikaio ate
acordo com o nivel dos patrticipantes, fluéncia, vocabulario variado, concisao etc.
-Dominio do ouvinte e do territérioautopercepcéo, percepcao sobre o ouvinte, capacidade

de interagir com o ouvinte e com o territorio dele, habilidade de saber ouvir.

Outro aspecto relevante € a comunicacdo nao-verbal, ou seja exjedssa por codigos ou
convencdes como gestos, postura, expressdes, tom de voz, contato wsuatjaditoque,
gue podem ser observadas representando um significado ao que é prongeamrdo
necessariamente precisar ser dito. Este tipo de comunicag@onaoser um importante
indicio da verdade, e por vezes a linguagem corporal revela oremaadinguagem verbal.
Esta linguagem é muito util no processo de comunicacéo entre pessoalturas diferentes,
mas € preciso tomar cuidado com as variacdes de significgedtiais entre as culturas. Por
este motivo as organizagdes devem considerar as habilidadss sointerpessoais de seus

executivos como de grande importancia.

Para ter boa comunicacdo deve-se evitar fatores que podgpalladr a atencdo da outra
parte. Assim, 0s aspectos que colaborem para um ambiente adequadoagfegevem ser
levados em consideracéo e verificados a priori, como tempo, d&pasimesa, temperatura,
som, tom de voz a ser usado, entre outros. Esta preparacdo aumeritaraa significativa

as chances de se obter um resultado satisfatorio na negotigdad 999, p. 43).
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3.4 - Lideranca

Diversos autores definem lideranca como a capacidade de influenciar pessaat,Rasta €
a habilidade gerencial chave no processo de gerenciamento plesegue precisam atuar em
prol de objetivos comuns. Um lider, entre outras caracteristiGssgrdemonstrar atencao
individual aos membros de sua equipe, e especialmente se houseaspde diferentes
culturas, ele deve ter conhecimento cultural, atencdo constangeasothiferencas culturais e
habilidades de conduta adequados (THOMAS & INKSON, 2006, p. 178).

As organizacdes procuram lideres que conseguem transmitiugo @s objetivos definidos
pela companhia de uma forma otimista em relacdo ao futuendazom que as pessoas se
envolvam mais, a ponto de transcender seus interesses pessofsoemdo interesse
coletivo. O processo de conscientizagdo da importancia dos resd@sgp#wados e das formas
de alcanca-los gera maior envolvimento e aumenta as expastdévdesempenho, além de
reforcar a necessidade de seguranca e reconhecimento dos membrganizacao. Esse
estilo de lideranga é conhecido como lideranga transformacioA8SB1985%pud MORAN

et al 1996, p. 44).

3.4.1 - Expectativas quanto aos diferentes estilos de lideranca

Os estilos de lideranca sao legitimados pelos seguidores d¥o ammn a cultura ou sub-
cultura a qual eles pertencem numa determinada sociedade ou grupcaies gespodem
variar de uma cultura para outra. Se o lider conseguir desenuoivéom relacionamento
com seus seguidores, atendendo as suas expectativas quanto ao “pajeel,do mesmo
conseguira obter melhores resultados de seu grupo (THOMAS E INKSON, 2006, p.171-171).

Olhar a lideranca pelo prisma dos seguidores € de fundamentaldngi@rha analise das
relac@es interculturais. Se lideranca for compreendida corapazidade que alguém tem em
influenciar pessoas, de certa forma, todos tém possibilidade de exercé-la.

Conforme os autores, para obter éxito no cumprimento de seu papel, delidebuscar o
equilibrio entre o seu estilo particular de lideranca, as ridadss e expectativas de seus
seguidores e 0 contexto situacional. Este equilibrio em situa¢cGewultieulturalidade é

particularmente mais dificil no inicio.
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Assim, em uma cultura individualista os seguidores tendem aipedtiios que possibilitem
gue cada individuo tome sua decisdo arcando com os 6nus e/ou bénus resiatargesa,
enquanto que numa sociedade coletivista os seguidores tendem a pisfteissdes que
envolvam todos os membros do grupo, considerando as possiveis conseqoéneiaada
um deles. Conforme as observacfes de Hofstede, as mesmas sg@igia ser observadas
em sociedades de pouca ou grande distancia ao poder, com alta olérfas& ou
preocupacao com a estabilidade, sociedades de mais ou menos valoragisculino versus
o feminino, entre outrosiid., p.173-174).

Os executivos que atuam em ambiente multicultural, cada viszcayraum nos dias atuais,
tém o desafio de exercer a lideranga da transformacdo, emduista que passar por
continuas mudancas € caracteristica do mundo corporativo contemporénsgaddo com

funcionérios de diversos niveis com o objetivo de conscientizaril@draduas equipes para

atuarem com coesao, faz parte de suas principais atribuicdes.

Moran et al (1996, p. 24) utiliza a metafora de Berlim para explicar a seze de
‘derrubar os muros’ no sentido de “[...] romper as barreiras naciengeograficas, mas
também o0s bloqueios psicolégicos ou ideolégicos que separam pesseas, dar
conhecimento e setores econdmicos”. A lideranca necessaria agzagdas que queiram

obter sucesso em suas transa¢gdes comerciais, precisa ser integjreiigeca e multicultural.
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3.5 - Teoria Motivacional

As teorias motivacionais colaboram para a melhor compreens@onae as pessoas Sao
motivadas. Maslow sugere que as principais necessidades das pessan ser agrupadas e
hierarquizadas conforme a importancia relativa a elas atriouAdanecessidades de um nivel
superior s6 se manifestariam quando as dos niveis inferiores feasisfaitas (MASLOW,
1954apudCHAMON, 2001, p. 24).

Esta teoria é criticada por alguns autores que defendem querguigdas necessidades néo
€ uma verdade universal e que sua aplicacdo depende de fathnessc Pessoas de paises
escandinavos, em geral, tendem a dar maior importancia a questiz@s s qualidade de
vida em sobreposicdo a produtividade, tdo valorizada por pessoas daafdoéNorte, por
exemplo. Portanto, pode-se concluir que a hierarquia da piramide d@ssidades varia de

cultura para cultura, como na proépria cultura.

Por isso, durante o processo de negociagcdo, ao investigar quais sécessidades dos
envolvidos, deve-se considerar que estas podem variar de acordooutiura Apesar de
haver certa similaridade, as necessidades sdo sempre iidtleengelo meio cultural e
origem das partes envolvidas, bem como pelo momento ou contexto eanpgssoa ou

empresa esta inserida na oportunidade da negociacao.

Pontos como os mencionados acima devem ser observados em unm peiscéstender-se
em uma reunido, por exemplo, pode ser visto por pessoas de determinadacouiip uma
afirmacéo de interesse e dedicacao dos envolvidos, mas por dotrpdsa pessoas de paises
gue valorizam a vida pessoal e o convivio com sua familia, podensmdido como um

desrespeito, prejudicando a negociacao.
3.5.1 - Fatores de Satisfacao
As pessoas possuem fatores variados de satisfacdo, principatmer@dencerem a culturas

diferentes. Assim, é importante que seja previamente estudadosgoads principais fatores

de interesse e de satisfagéo das pessoas envolvidas na negociagao.
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Segundo Bergamini e Coda (1990, p. 51-52), existem 4 tipos principdetales de
satisfacao:
-Fatores participativosas pessoas com este fator tém a sensibilidade como norteadora de
suas acoes. Elas preferem trabalhar em grupo e gostam que ass cautsiderem suas
opinides.
- Fatores de acdoas pessoas com este perfil tém a busca do resultadatingato como
principal norteador. Gostam de atividades desafiadoras e diversas.
- Fatores de manutencaoA racionalidade € o norteador deste grupo de pessoas. S&o
geralmente prudentes na tomada de decisdo e usam do racioci@sadm em dados
confiaveis antes de tomar decisoes.
- Fatores de conciliacdoas pessoas com este perfil possuem a sentimento como maior
influenciador. Valorizam as posicdes humanas e evitam magoaénalglurante os

processos de negociacgao.
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3.6 - Categorizacao Social

Um outro processo mental comum a todos, € a tendéncia em chadsifio. As pessoas, em
geral, classificam com base na aparéncia, no modo de falagnmmodamento das outras
pessoas, e as rotulam como pertencentes ou ndo a0 mesmo grupo aaegugdrte. Em
seguida vem o processo de rotulacdo das pessoas que sdo estasedipacordo com 0s
grupos onde foram colocadas. Estes estere0tipos costumam sengrgesapois através das
percepcdes que as pessoas desenvolvem, tendem a prestar agng@mdutas que as
ratificam. Consequentemente, este comportamento faz com gpesssas fracassem ao
assimilar as evidéncias que contradizem os estere6tipos @sb(iHOMAS; INKSON,
2006, p. 70-72)

A atribuicdo € outro agravante a ser considerado, pois as exm@tattereotipadas
associadas com a atribuicdo podem resultar em consideracdesdiiennss. A classificacdo
por atribuicdo é uma armadilha muito corrente nos ambientes zagmmais multiculturais,
em especial quando sdo tomadas classificagcdes de comportansestdalsana propria cultura
da pessoa que atribui, ignorando as significagdes culturais da outra cultura.

Um aspecto importante a ser comentado, € a caracteristicargtizacque se desenvolve em
relagcdo a culturas n&do familiares. Pelo homem enxergar o mundolecoes de uma
determinada cultura, ele tende a acreditar que seu modo de vidai® @meto, criando uma
dicotomia entre “eu” ou “n6s” e os “outros”. O habito de discriminaquis sdo diferentes
porque pertencem a outro grupo ou cultura pode ser encontrado dentro de smma me
sociedade. A chegada de um estranho em determinados grupos ou comunidades; pode
considerada como a quebra de uma ordem social e motivo ddladsep( 77).

Se ndo bem trabalhadas, as diferencas multiculturais podem resultguestdes como
xenofobismo, etnocentrismo, entre outros, causando o afastamento dos neg®aiador
objetivos principais da negociagao, prejudicando a agregacéo ale Ral isso, deve-se
conduzir as negociacdes da forma mais profissional possivel, damddamtespecial ao
planejamento. O que se sugere € evitar que qualquer um dos lados-s@ descrente em

relacdo a qualidade da troca acreditando estarem sendo prejudicados.
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As negociacdes também se ddo a partir da percepcdo de dfevaliees que as partes
atribuem ao que esta sendo negociado. Estas diferencas de valor podeiwtigo para
geracdo de beneficios matuos, possibilitando a partir de trocagjraimagao dos resultados
para as parte& necessario entretanto, ter cuidado com o excesso de confianga sk tgm
todas as informacgdes e a melhor solugdo para a negociacaaitbdearaduz a propensédo a

fazer concessodes e prejudica a qualidade da negociacao.
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3.7 - Conflito e seu Ciclo de Vida

Quando existem interesses antagonicos, atitudes ou hostilidadesr@uedgsconforto a uma
das partes, iniciam-se conflitos que devem ser geridos duranteesgwate negociagédo. Os
conflitos podem ser resultantes de causas reais como recursispata, objetivos distintos,
ou por causas emocionais como diferencgas culturais, de personalidarfieréntia de poder,

entre outros.

Na figura 9 abaixo, Carvalhal (2005, p. 73) descreve o ciclo de vidanditos através da
observacédo de eventos que os antecedem, como 0s resultados gerados pela inteaxerscao at

da negociacao:

CICLO DE VIDA DOS CONFLITOS
FASE ESTAGIOS
Estabilidade: N&o existéncia de conflito (1) Conflito latente
Instabilidade: (2) Surgimento de conflito (3) Escalada de conflito
Ruptura ou busca de acordo  (4) Resolucéo de conflito (5) Negociacao
Construcao da estabilidade: (6) Acordo Consequéncias posteriores

Figura 9 - Ciclo de vida dos conflitos.
Fonte: CARVALHAL, 2005, p. 73.

A negociacao é utilizada como uma das formas de resolucao deosorflforma escolhida
para se resolver conflitos é de suma importancia para a obteagésultados satisfatorios.
Para isso, é necessario haver a compreensdo do contexto em gaea ocoonflito, seu

significado, amplitude, causas e possiveis consequéncias, pardopustege escolher a

maneira mais adequada de trata-lo.

Casos de competicdo e conflito aliados a contextos de escaseezud®s, favorecem o
aumento do antagonismo de interesses entre as partes codtipara a desmotivacao pela
busca de acordos. Na visdo dos negociadores, 0s que antes eranmiasiyEdém tornar-se
inimigos, e as partes podem entender que néo vale mais amgener a comunicacao,
firmando sua posicéo na crenca de que dispde de poder e influéncensesigiara “vencer a
batalha”. Se a situacdo de conflito chegar a este ponto, cabduiit a mediacdo ou

arbitragem para continuar a busca por uma solugéao.



45

Negociadores experientes compreendem que ao se omitirem ou aar@motel inicio de
negociacdes para resolucdo de uma situacao de conflito, estacsteradg a agravar-se, e se
nao controlada, ter o conflito ampliado. Neste caso, as divergénciaa pedernar também
emocionais prejudicando a relacionamento e resultando em mgssdeso que favorece

uma solugcao de abordagem ganhar-perder.

Cabe destacar que as negociacoes se desenvolvem em um déestesmaformacao composto
por dois subsistemas: substantivo e relacional. O primeiro subsist&én ligado a questdes
como tarefas, resultados concretos, enquanto que o segundo estd assapiedtdes
interpessoais, comportamentais, psicologicos. E importante pacoka de uma abordagem
apropriada e eficaz, a clareza de como se da a interac@&s dabsistemas, bem como os
aspectos de interferéncia mutua entre estes planos no proeessgociacdo em questao
(CARVALHAL, 2005, p. 85-86).

3.7.1 - Defesa Cultural

Tendo em vista a intensificacdo de transacbes comerciais empesas e pessoas de
diferentes nacionalidades, e consequentemente de diferentes culimaguziu-se no
processo de resolucdo de conflitos internacional o conceito deséadeultural”, onde
alegacbes de que pessoas educadas dentro de determinados padrdiss quétnds adultas
e submetidas a culturas diferentes, sentem-se moralmenteicoadas a seguir 0s mesmos
padrdes em que foram criadas (MORANaI 1996, p. 122).

3.7.2 - Técnicas Alternativas de Resolucao de Conflito

Moran et al (1996 p. 132-139) explica que mediante a crescente diversidade cultural no
mundo dos negocios, as empresas estao considerando cada veztég@igas alternativas
de resolucdo de conflito ou litigio. Algumas dessas técnicamegociacdo como a mais
indicada, a conciliacdo, mediacéo, arbitragem, julgamento e ngaiR@nto privados, entre

outros.

Na conciliacdo, um conciliador ao invés de um juiz, € consultado petas ean disputa,

cabendo a ele esclarecer as questdes através de investigagaoiliar as partes e propor os
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termos de um acordo a ser aceito e seguido por todas as partes envolvidas como condi¢ao pare
sua validade.

A diferenca entre conciliagdo e mediacdo é que na uUlomaediador influencia as partes a
desenvolverem e negociarem suas proprias propostas com o objeticard@raum acordo

voluntario. Na conciliacdo as comunicacfes podem ser realizadescviia, enquanto que na
mediacdo o contato pessoal é estimulado, e as caracteristierpessoais do mediador tém

papel importante no processo.

Arbitragem é o processo pelo qual uma parte neutra, ou s@jbit@ ou grupo de arbitros,
ouve as justificativas e posicionamentos das partes, considesaas provas apresentadas, e
decreta a sentenca final.. Trata-se de um processo particular, portantoeéstasuoggras de
confidencialidade e é indicado em situacfes em que deseja-saumisteesolucdo rapida,

logo, torna-se mais barata que as op¢des convencionais.

Os julgamentos privados sdo similares aos processos de amitragliferenca é que suas
decisbes estdo sujeitas a revisdes se uma das partes proveugeelgum erro relevante
durante o processo. As decisdes oriundas de julgamentos privados tarbérsao

consideradas para o aspecto de jurisprudéncia.
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3.8 - Poder nas Organizaces

3.8.1 - Cultura Organizacional e Instrumentalizagao do Poder

Existem varias linhas de pensamento no estudo do poder organizaciomert Fe#mon
(1964) por exemplo, trabalhou a analise psicossociologica, onde os olgetiveeercicio do
poder se d& ao nivel dos individuos. Assim, 0s objetivos e poder da organizacao, resultante de
um processo de interagdo entre as coalizées que nela existe, passaria ar soseoligtivos
e poder dos individuos, onde cada um tentaria impor seus proprios objtaglgcacao do
paradigma psicossociologico foi trabalhada posteriormente por JnRoldeMarch com o

objetivo de permitir a compreenséo da organizacao univers@ERTERO, 1996, p. 34).

Alguns autores afirmam que o poder € dotado de energia e possui o aigbuotoldar e
transformar organizacdes agindo como elemento modelddsse aspecto, normalmente o
sucesso da mudancga da cultura organizacional passa pelo abandono dosdeatasuras

e culturas burocréticos, com o objetivo romper com o formalismo dasamaior
envolvimento das pessoas e 0 estimulo a criatividade e a iwaiciadividuais como
caracteristicas da nova formacao cultural. Trata-se de umspoockficil, longo e com
resultados incertos, além de depender do apoio, legitimacéo e emitvidos que detém o
poder nas organizagoes.

O poder legitimado ordena, estabelece fronteiras, ratifica adifica processos, premia,
possui aspecto mantenedor da cultura organizacional, controla. Urattiblaigbes do poder
€ de prover a manutencdo da harmonia e o equilibrio dentro da organi2agace

controladora da organizacdo se manifesta pelo poder, que afeta elitetaarforma como a

organizacao é percebida, ou seja, sua imadg,(p. 38).

O poder é ambivalente, isto €, a posicdo de quem analisa o fen@mepoder pode
determinar como esta analise sera realizada. Por exemplo nsegaksa esta em posicao de
subordinacao, sua andlise tende a enfatizar os aspectos negafeaeidno contexto social
e organizacional. Por outro lado, 0os que o possuem tendem a considerartos asgé/os,

tendo sua importancia ressaltada e sua legitimagao enfatizada.
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Segundo Bertero (1996, p. 39) quando consegue-se analisar o poder com @bosate é
possivel identificar trés aspectos diferentes. O primeiro @&ue modela culturas
organizacionais, ocorre em empresas que carregam caracteristicadangelo seu fundador
ou por pessoas de destaque ou que implementaram modificacdes impoeatgmizacao.
O segundo aspecto € a capacidade de manutencao da cultura oaadizacd terceiro é o
poder como elemento transformador, intervindo de forma a promover a raudamg o

objetivo de permitir a viabilizacdo da propria organizacao.

Para isso, os simbolos também desempenham uma tarefa chaveuteng@ da ordem
vigente nas organizacdes, a0 mesmo tempo em que promove a lggtides relacdes de

poder e de dominacéao

A observacdo da organizacdo do processo de trabalho e seus comptaweieégico e
social possibilitam a identificacdo das relacdes de trabatleopmder entre as categorias nas
varias areas da organizacao, além dos aspectos formadorestiadteorganizacional e as
condi¢bes para decifrar a dimensdo politica que constitui o elersienibdlico (FLEURY,
1996, p.115).

3.8.2 - Interdependéncia de Poder entre Estado e Organiza¢des no Brasil

A politica industrial brasileira iniciada na década de 30 se ppava em proteger o mercado
da concorréncia, principalmente a internacional. O mercado se zmganutilizou artificios
como formacdo de monopolios e oligopdlios, que acabou por resultar emstongadi que,
teoricamente, deveria ser evitada ou resolvida pela pduitiare comércio. Observa-se que
o Estado brasileiro, como o de diversos outros paises, apesar deasalqioiativas
contrarias, ainda exerce politica intervencionista e regulahert, agindo como o principal

agente influenciador externo.

O empresariado por sua vez, ndo se opde de fato a este sisterdalepsesbeneficia. Por um
lado goza de estimulos como subsidios, incentivos fiscais, emmugsteservas de mercado,
entre outros, por outro lado, tem a retdrica de que o governo deveridirpgue decisbes
fossem tomadas pela dinamica do mercado e por meio de coatiEFesas, defendendo a
privatizacdo com o argumento de que as empresas privatizad@duem mais para o

desenvolvimento econémico do pais.
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Todavia, hd que se avaliar a autenticidade desta afirmac¢&oo fiberalismo tanto deviria
abrir mdo do Estado intervencionista e regulamentador como rardbé incentivos e
subsidios, das medidas protecionistas que possibilitam a manutencdo do moaopdl
oligopdlio, que muitas vezes apenas deixou de ser publico para terpavado, além das
reservas de mercado, empréstimos a juros negativos, entre datrifisa-se que o Estado,
com mercado fechado ou aberto, sempre trabalhou para dar apoio aos olgetivos
empresariado brasileiro, e em geral € isto que ocorre em afiveudros paises, inclusive

alguns defensores ferrenhos do neoliberalismo (PAMPLONA, 1996, p. 41).

3.8.3 - Identidade do Poder nas Rela¢cdes de Trabalho

A histéria da relacé@o entre o capital e o trabalho se da enendni@ de luta econémica que
se traduz por meio das relagdes sociais. O desenvolvimento dalisaya dentro de sua
prépria logica, pressiona o crescimento do valor criado atravésrgade trabalho. Parte
deste valor é utilizado para pagar a propria forca de traballn® para os custos de
operacionalizacdo da empresa, parte para o valor de retorhelest#o pelos proprietarios
ou acionistas, e 0 excedente oriundo da intensificagdo do valor, peemamepoder do
capital. O trabalho procura reduzir o tempo incorporado no produto, enquantcgpitad
procura constantemente desenvolver meios para reduzir o tempo iadorp@ forca de
trabalho (SEGNINI, 1996, p.89).

Este dilema econdmico-social levou as organizacdes a desenwokstiratégias para conter
as lutas dos trabalhadores, possibilitar o aumento do controle solm@nas de conflitos,
além do aumento da produtividade. Assim, as questdes relacionadgsdaon nas
organizagdes, bem como a compreenséo da relacdo de exploracao coftrdaulagao da
mais-valia € de supra-importancia para a analise do poder efmuaass dentro da

organizacao.

No Brasil do final do século XIX, o controle do capital em relagddrabalho se dava por
medidas paternalistas que prometiam atender (limitadansogagclames da classe operaria
ao mesmo tempo em que utilizavam-se de estratégias pdralamoas novas reivindicacoes.
Entretanto, as medidas paternalistas comumente adotadas pelesamado brasileiro do

inicio do século XX ndo conseguiram conter a luta do trabalhador ploones condi¢ces de
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trabalho e salario, que via no contexto histérico da revolucdo steialissa, esperanca de

como a unido do proletariado poderia resultar em alteracédo da ordem vigente.

Em contra partida, através da implementacdo das tédaiglasistas de reorganizagdo do
trabalho pela fragmentacao das tarefas, desqualificando o tr@ddraém relagcédo ao processo
global do trabalho e diminuindo a dependéncia do capital em redlagd@smo, as empresas
conseguiram que a forca de trabalho tornasse mais produtiva e mermss poresultando em
novo enfraquecimento dos trabalhadores, manutencéo de baixos salanogomadle, com

altos lucros.

A partir de 1964, com o Estado Militar, a politica econbmica adotadermstrou forte
determinacao pelo capital financeiro em detrimento ao capidupvo. Dados estatisticos
coletados do periodo de 1964-1985 mostram que as condi¢des sociais doaparsragse
sensivelmente neste periodo. Entre as herancas sociais do Eslddo déstaca-se a
profunda concentracdo de renda, aumento do ja alto indice de amatiabeueda do poder
de compra dos salérios, aumento dos indices de subnutricdo, aumento des dedic
violéncia, entre outros. Este quadro influenciou as relacbes entapital ® o trabalho,

ratificando a situacao de dependéncia do segundo em relacéo ao ptinairp.03).

Para Segninilpid., p.111), a identidade do poder nas relagbes do trabalho ndo deve ser
atribuida a herdis de quaisquer dos lados, mas pelos contextos sgoiaisnicos e politicos

em que estas relacdes ocorrem. A dindmica da luta de classepponde lado esta o capital
visando aumentar sua exploracdo sobre a forca de trabalho, e por outro a for¢a de trabalho que
busca manter ou aumentar sua capacidade de resisténcia, guandadeire sujeito do

poder.
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Capitulo 4 - NEGOCIACAO E RELACOES INTERNACIONAIS

4.1 - Introducéo

A todo o momento estamos negociando, desde quando acordamos, vamos a padaria e pedimos
gue nos déem um péao recem saido do forno, durante o trabalho, com a familia, amigos, esposa
ou marido, enfim, até na hora de dormir, quando combinamos com o parceictuome de

som adequado da TV que permita a um dormir e ao outro continuar assistindo, ha negociacao.

No que tange a preparacdo e execucdo de negociacbes empresar&inos que as
diferencas culturais agregam mais um fator importante @seiderado. As expectativas
sobre o que se tem valor para pessoas de diferentes cultueas tbprocesso mais critico e
demandam mais atencdo dos negociadores. Conforme Morah (1996, p. 265), as

habilidades em negociacfes internacionais tornou-se uma dacdessem especial entre 0s

executivos que lidam com transag8es comerciais através de fronteicemisac

Sera abordado também o tema das Rela¢des Internacionais, qrartérobjeto de interesse
a dinamica das relacbes entre os Estados. O debate e deseentuvidas teorias das
Relacbes Internacionais foram iniciados de forma estrutupata estadunidenses e,

posteriormente, por ingleses.

Por entender que a compreensao das questdes politico-regionais s&trarda importancia
no processo de negociacdo com 0s demais paises, e visando maimezjgduel posicdo no
pos-Guerras, formaram-se na América do Norte numerosos espexidlabilitados em
interpretar a cultura, relacdes, crencas, costumes, relacionamegiioadianais, entre outros,

dos mais diversos paises do mundo.

Observaremos que o verdadeiro pano de fundo das teorias das Relt&dexibnais vai
além do simples ideal de relacionamento harménico entre @spaias sobretudo, como as
poténcias conseguirdo vencer as contestacoes e desafios que jpzssaer.anantendo sua
posicdo de poder. Este fato ndo impede que o Brasil, e outras eatd@ksenvolvimento,
usem tais reflexdes tedricas, mas € necessario atergaes#es mesmas nao consideram as

especificidades e interesses desses paises.



52

4.2 - Negociacao

A palavra negociacéo se origina do latiegotiaree negocioque significa a negacéo do ocio,

ou seja, sentido de uma ocupacéo produtiva.

Negociacdo além de ser um processo de maximizacdo de oportungadsgltados, é
também, um processo de gestdo de conflitos. David Berlew (&84, CARVALHAL,
2005, p. 68) define negociacdo como “um processo em que duas ou maiscpartes
interesses comuns e antagbnicos se relinem para confrontar e discutir proplsitas exm

0 objetivo de alcancarem um acordo”.

Segundo Carvalhal (2005, p. 72) “negociacdo é um processo que se desenvolve num
determinado ambiente, entre duas ou mais partes, que abordam umitudada §roblema

ou oportunidade) a partir de interesses comuns e antagbénicos. Basegemdo regras do

jogo (cooperativas, integrativas, competitivas, distributivagaslau ocultas...), as partes
utilizam meios de comunicacgédo, por intermédio dos quais manifestamodamentos de
influéncia, para confrontar e discutir propostas explicitas, com dwabgd alcancarem um

acordo”.

Na opinido do mesmo autor, ao contrario dos fendbmenos de conflito, que ocorrem
naturalmente, a negociacao, e em especial as negociacdes poseid@o pela vontade das
partes em encontrar o ponto de equilibrio no qual, através da dispdsigiwergia, pro-

atividade e criatividade, tentam desenvolver solu¢gdes e acordos mais ies\adentaveis.

A negociacdo € o processo em que duas ou mais partes buscam umocgusearsulte em
beneficios para ambas as partes superando seus conflitos de entelass forma para
ampliar as possibilidades de bons entendimentos é dividir o prodessegociacdo em
diferentes etapas a serem trabalhadas de forma progré83sivaas e Inkson (2006, p. 153)

apresentam as seguintes fases:

«construcao do relacionamento
«troca de informagdes
tentativa de persuasao um ao outro

‘realizacao de concessoes para se chegar a um acordo
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A crescente competitividade indica que as relacdes consetieéiegem ser tratadas para serem
de longo prazo. Com a aceleracdo do processo de globalizac&o, o esjiexbpassa a ser
mais determinante a partir do momento em que aumentam as gégsctam pessoas de
diferentes culturas. E importante entendermos porque a outra gana eggociacio e quais

Sa0 seus interesses e suas alternativas.

Com a adogdo mais crescente da administracéo participasivaganizacdes devem investir
em seus negociadores, possibilitando-lhes desenvolver habilidadegpdmg&o como forma
mais segura de reduzir os riscos associados a descentmld®mgéoder, que ocorre pela

necessidade crescente de maior agilidade e flexibilidade.

4.2.1 - Estrutura e Processo de Negociacao

Como negociacdo € um processo em que duas ou mais partes interegeotegizado pelo
processo de comunicacao, em que as partes se encontram e disiawggnmdo, realizando e
recebendo propostas e contrapropostas até chegarem a um acordo, quevpar gode

implicar em concessoes.

Existem dois modelos basicos de abordagem de negociacgédo: a ivdegatdistributiva. Na
negociacgao integrativa, o objetivo € ampliar as possibilidadessd#ados satisfatorios para
as partes envolvidas, onde todos trabalham em conjunto para aumm#ataanho do bolo”.
Sao os casos das parcerias, associacdes, que agem de maegiemlantom foco em
relacionamentos de longo prazo para que as partes saiam aatisfait os acordos e
resultados oriundos dos mesmos. Na negociacéo integrativa a troocgartdhamento das
informacdes é de fundamental importancia para possibilitar a atd#worde solucdes
favoraveis a todos (BAZERMAN; NEALE, 1995, p.33).

O outro modelo béasico de abordagem de negociacdo € o distributivo, ondgora m
preocupacdo, como 0 nome ja sugere, é distribuir o bolo existentegnae ue cada um

receba uma parte, podendo inclusive ndo ser de tamanho igual a de seu(s) or{edpcut

Estas duas abordagens de negociacéo representam o dilema cealstrversus reivindicar

valor, que deve ser analisado pelos negociadores ao definiresstgatégia de negociacao.
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Assim, alternativas, interesses e importancia relatuadm os principais fundamentos para
avaliar os aspectos distributivos e integrativos de uma nedociAcestratégia eficaz deve
equilibrar a posicéao, procedimento e regras de negociacdo snpartas (FISHERet al,
1994).

4.2.2 - Caracteristicas do Bom Negociador

Estudos estatisticos demonstram que cerca de 70% do tempo queutis@xeedicam ao
trabalho esta diretamente relacionado a atividades de intecagdodiversos grupos de
pessoas, como colaboradores, fornecedores, clientes e parceirappErsas com estrutura
organizacional desenvolvida para trabalhos por projeto, por exemg@ezsentual chega a

ultrapassar 90% do tempo.

Carvalhal (2005, p. 43), em pesquisa realizada com mais de 4200 pé&dso@ficou dez
principais caracteristicas que, na visdo dos entrevistados, ngilue positivamente o
desempenho de negociadores em situacdes de negociacéo, e as coomparoeastiitado da
pesquisa elaborada por John Hammond (1999), publicada no seu trabalho “Tomada de
decisGes competitivas”, formulada a partir da adaptacao daipaslesenvolvida por Chester

Karrass (1968) sobre as caracteristicas dos negociadores eficazée mmyisstadunidenses.
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Veja os resultados na figura 10 a seguir:

Importancia das caracteristicas de negociadores eficazes

Norte-Americanos Brasileiros

1. Capacidade de planejamento | e Conhece o tema / assunto que esta

preparacao negociando

2. Conhecimento do tema / assunto glde Raciocina clara e rapidamente s$ob

esta negociando presséao e incerteza

3. Capacidade de raciocinar clara| & Planeja e prepara

rapidamente sob pressao e incerteza

4. Capacidade para expressar idéidsEscuta

verbalmente

5. Habilidade para escutar 5. Autocontrole para deixar / ndo deixar

transparecer emocées

6. Capacidade de julgamento e inteligéndaPersuasivo

geral

7. Integridade 7. Ganha a confian¢a da outra parte

8. Capacidade de convencimento| 8/ Comunica-se de forma expressiva

persuasao
9. Paciéncia 9. integro
10. Deciséo 10. Decide

Figura 10 - Comparacdao entre caracteristicas de negociadores effes segundo
norte-americanos e brasileiros.
Fonte: CARVALHAL, 2005, p. 43.

Cabe alertar que as respostas que levaram ao resultado efb&ter o que os participantes
da pesquisa acreditam ser importante em um negociador efican e sdu estilo ou

caracteristicas reais durante suas negociacoes.

Visto que a negociacdo € um processo que ocorre no tempo, estadassocipassado,
presente e futuro, ou seja, planejamento com foco no futuro, execucdoccono presente e
controle com foco no passado. O planejamento é uma das fasesagssangirocesso de
negociacdo, independente de qual tipo seja, se bem estruturadaraagsegelhores

resultados.
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Em geral, para os estadunidenses tempo é dinheiro, por isso, deditatergo a fase de
planejamento colocando o lado racional acima do emocional, usandmaciéncia e
persisténcia para garantir a viabilizacdo do que foi planejaduas brasileiros tém preferéncia
pela improvisacdo, e costumam utilizar o planejamento de formigada, valorizam
primeiramente a construcdo de um clima favoravel enquanto bussaobde as intencdes

nao declaradas de seus interlocutores.

Geralmente 0s norte-americanos e europeus costumam enfatiZizzae mais o tempo de
negociagdes nas ultimas duas etapas com um estilo de persuas&acioaal, enquanto que
negociadores latinos e orientais costumam dar muita importan@aapaprimeiras duas

etapas, usando estilos mais apelativos, emocionais e ideoldfidog( 55-56).

A segunda caracteristica mais importante do negociador eficampadrasileiros, segundo
pesquisa de Carvalhal (2005, p. 59), € a capacidade clara e rapida de raciocinaiddareg
sobre situacdo de pressdo. O profissional que durante o processo decéegtana a

capacidade de identificar alternativas que possam melhorar oiaamptendimento de seus

interesses, é considerado um negociador eficaz.

Os estadunidenses consideram que a capacidade de julgameatel@énicia geral é a sexta
principal caracteristica do negociador eficaz, ja os braslemdo consideram esta
caracteristica tdo importante, consequentemente, a identifidecdpcdes em relagcdo aos
embates na negociacdo, pelos negociadores brasileiros, tornatseldjmiisto o estudo
superficial realizado sobre as causas dos problemas, ou seja, ileérdsaendem a tomar
decisGes mais impulsivas e com maior embasamento emocich@VALHAL, 2005, p.
59).

Conforme consenso entre diversos pesquisadores do tema, além dalacapade
racionalizar, o negociador precisa inventar, ou seja, precisadtvidade e a capacidade de
expressar suas idéias, o que nao € facil em uma situagigaeacao, inclusive se for sob
pressdo. Esta habilidade é desenvolvida e aprimorada pelos amspgdideeeprincipalmente,

de pratica.

Edward de Bono (1992, p. 25) menciona que a mente, pela prépria organiaagefuo,

divide as informacfes em partes que ja lhe sédo familiaresa derma, apesar da limitacao de
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atencao, o fendmeno contribui para melhorar a compreensao dasecnis@ssa volta. Para
potencializar esta capacidade de compreensdo € necessarnvoblleseuma inteligéncia
geral, ou cultura geral, no sentido de se obter informac¢des sobre diversas questiesod® m
de sua historia, o que aumentard a capacidade em identificaioptdies para as questdes
levantadas durante o processo de negociacgao.

Carvalhal (2005, p. 61) salienta que a informacéo é o princgralealto de um negociador
eficaz durante uma negociacdo. Dai 0 porqué a comunicacdo tenintpottancia nesse
processo. Os brasileiros e estadunidenses concordam que caiGEtecsino escutar, ter
capacidade de utilizar os argumentos para convencer, além de camsgnide forma

expressiva, sao fatores relevantes no processo de negociacao.

Outro aspecto sobre negociagdo € o dilema integridade vémsesidade. Observa-se que
negociadores de sucesso possuem uma espécie de credencial deladeddyiunda de um
histérico de conduta que ratifica sua imagem de pessoa integrabwiodbd para o
desenvolvimento de rela¢des de longo prazo, a medida que conseguemaagquaisfianca
da outra parte. Ja os negociadores que usam de argumentos meogpalatitudes pouco
éticas, tém sua conduta divulgada por referéncias individuaiemspalhardo com o tempo,

resultando na deteriorizacdo de sua credibilidddd.{ p. 63).

Para Daniel Goleman (1995, p. 27-29), um bom negociador, além das habiti@ateas e
cognitivas, deve principalmente possuir inteligéncia emociogaticshabil em trabalhar com
pessoas e em equipe, conduzir mudancas, colaborar para aumentavdedmato grupo.
Goleman desdobra os componentes do Quociente Emocional em autoconttgcime
autocontrole, automotivacao, empatia e sociabilidade.

Para fortalecer as relacdes interpessoais 0s negociadoees aiev-se as pessoas, separando-
as dos problemas, assim como para obter informacdes relezantegdécio, os negociadores
devem observar seus interesses ao invés de suas posi¢cOesorRarear e persuadir de
forma eficaz a outra parte, o negociador deve apresentar opcoeavgrecdm ambas as
partes, e para identificar e decidir por se fazer concesademais, 0 negociador precisa

trabalhar atentamente com critérios objetivos (DUZERT, 2006, p. 47).
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4.2 .3 Estilos de Influéncia

Carvalhal (2005, p. 96) destaca que, através de pesquisas anteddizeslas por autores
especialistas em tendéncias neuroldgicas, as atitudes e tamgruos das pessoas podem
ser identificadas em cinco estilos de influéncia diferesuadir, afirmar, engajar, atrair e
afastar. O estilo de influéncia escolhido deve ter coer&oomas intencdes prévias e com o
tipo de estratégia de negociacao definida. A estratégidire@io que o negociador decidiu
tomar para obter o acordo desejado, usando as taticas selecionadasppErentar a
estratégia definida.

Os estilos persuadir e afirmar significam movimento ‘eragdio contraria a outra parte’, no
sentido de convencé-la a aceitar a posicao defendida pelo nego€adestilos engajar e

atrair referenciam uma posi¢cado de consenso, ou seja, ‘andar ma chescdo e com a outra
parte’, e por fim, o estilo afastar, como o préprio termo sugerefisggauspender 0 processo

de negociacao, atenuar, sair.

Em situacdes de conflito, € possivel utilizar movimentos tadcestratégias de negociacéo
como forma de soluciona-los. O balanco de poder entre as partesiicietér o
posicionamento estratégico a ser adotado. Assim, se uma patue rpage mais poder do
gue a outra, podera usar de um estilo de persuasédo ou afirmacaaalimdoestratégia de
uso de poder. Se o poder é mais equilibrado, o negociador pode usar o estidajdmento
ou atracdo em conjunto com uma estratégia de integracdo ganbar E estando-se com
menor poder em relacdo ao outro, um posicionamento provavel podesfastar-se, o que

resultaria em ndo chegar a um acordo.

4.2.4 - Planejamento e Execucao da Negociagao

Para os que fizeram o “dever de casa” no que diz respeito aoaphemep, terdo as
informacdes necessérias sobre o mercado e, consequentementey podearasugerindo a
faixa em que pretendem atuar, ou permitir que a outra parte pacé&n com condicdes de
identificar se o que foi ofertado esta dentro dos padrdes acgithvenercado, evitando a

determinacao de faixas inadequadas.
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Durante o planejamento também é muito importante observar asdémtias em que uma
negociacao sera realizada, na verdade, elas fazem padigatégia do negociador, que deve
atentar-se a questdes como locacédo, preparacdo, participamjes, tiferencas de status,
entre outros. Este planejamento levara o negociador a identjfiess sdo os passos taticos
mais adequados para o alcance de seu objetivo, possibilitando a mlettdagem ou
tratamento a ser dado ao conflito ou oportunidade (CARVALHAL, 2005, p. 126).

Antes de entrar em uma negociacao, devemos saber quais sao nusgsssiéto é, acordos
fora dos limites estabelecidos devem ser recusados. Tao impodasdaber quais sdo 0s
limites e alternativas do outro negociador, entendendo o que elestéaméo fechasse o
negocio. A sigla em inglés BATNABest Alternative to a Negotiated Agreemeeapresenta
este enfoque que foi desenvolvido por Willian Ury (2000) do grupo de mredocide
Harvard, e visa proporcionar ao negociador uma posi¢céo de poder raaizaathedida em
gue identifica, antes da negociacao, outras acfes alternatserem adotadas para atender
suas necessidades caso o acordo ndo seja possivel, permitindeasjudemandas sejam
atendidas dentro dos limites estabelecidos (pontos de recuo). Adiddebbas alternativas,

0 negociador estd melhorando suas condi¢cdes na negociacdo na mediga armmenta o

seu limite minimo.

Carvalhal destaca que a fase de execucdo de uma negociacib quzdso estagios
principais: preliminar, abertura, exploracdo e encerramento. Os negociadaresss® sigem

de forma diferenciada em cada um desses estagios.

No estagio preliminar objetiva-se a criacdo de um ambientedé@ggl (ou ndo) para a
negociacdo. E momento das partes se conhecerem mais deixameésentacdo do assunto
para ser tratado posteriormente, além de testar as informagbes os participantes,
identificando preferéncias, pontos em comum que devem ser vdtsjzafazer
esclarecimentos de pontos de preocupacgfes e preparar um amidentevre possivel de
tensBes. Os negociadores eficazes sdo claros em relacdaiagwiseipios e valores, ao

mesmo tempo em que buscam trazer a outra parte a compartilhar demalsrekevados.

Um dos fatores criticos em negociacdes multiculturais € &ogafentre os parceiros na fase
preliminar da negociacdo em que, algumas vezes, qualquer destizeser motivo para

minar um acordo que tem tudo para dar certo. Por isso, € muito retamoeque o0s
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executivos estudem a logica cultural e costumes da outra phytenas empresas chegam
até a trazer profissionais das filiais internacionais queatenhlguma experiéncia com
determinada cultura, para que eles auxiliem participando das ngExigue envolvem
pessoas da cultura de conhecimento, como verdadeiros “coaches” ITUTHOMAS;
INKSON, 2008, p. 147).

No estagio de abertura, os negociadores que obtém melhores resultadatnante fazem

suas ofertas em niveis mais altos do que os outros. Entretgmexigo saber que se uma
oferta é considerada demasiadamente alta pela outra parte, estegsEdemlver uma postura
reativa e possiveis impasses podem ser gerados. Deve-se i@ngestargumentos mais
fortes ao invés de dilui-los com outros mais fracos, evitando queaapaute se concentre
nos fracos e tente explora-los com o objetivo de diminuir a ofedi@ ddem de claro, estar

preparado para contra argumentar 0s questionamentos mais provaveis.

A exploracdo € o momento da negociacdo para testareaodimento do negociador sobre as
necessidades e objetivos de (s) seu (s) interlocutor (es). @siatkges de sucesso
costumam fazer muito mais perguntas neste estagio da negodcfie os negociadores
comuns, pois fica mais facil identificar pontos de convergénoisras moedas de troca que
possam ser usadas na negociacao. Uma sugestado dos negociadmes @fapresentar dados
e informacdes relevantes a respeito das necessidadeseparaseguir a confianca da outra
parte e, consequentemente, que esta também revele dados irapddeititando o processo

de preenchimento da lacuna entre as diferentes posi¢des.

No estagio de encerramento ocorre a estruturacdo de um acorddigfagasas partes. Nao
significa que todas suas demandas sejam atendidas, pois mugas w@&a ou ambas as
partes aceitam menos ou cedem mais para viabilizar o acordealmam acordos parciais,

caso um acordo pleno néao seja possivel.

E importante que ambigiiidades, mal entendidos e ou resisténcias panarst¢izar o acordo
sejam testadas e esclarecidas. Acordos parciais devemecsgtulados, certificando o
alinhamento dos mesmos com o acordo global. Negociadores habilidososggeherste

estagio o grau de ansiedade tende a aumentar, e por isso, zentoncessées muito
grandes ou unilaterais, controlando os impulsos que podem levartadesuhsatisfatérios

no futuro.
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4.2.5 - Negociacéo Intercultural

Em culturas diferentes, o que parece 6bvio para um pode pareamhesbu até ofensivo
para outro, isto porque, o que é visto como uma virtude em algumasmsufiode significar

fraqueza ou desrespeito em outras.

Considerando em especial relagdes que envolvem pessoas com difiweases, Thomas e
Inkson (2006, p. 91) destacam que uma pessoa com caracteristicas aRdeeffanqueza e
resisténcia, possui maior motivacao e facilidade para desenwasvhabilidades necessérias

para lidar em contexto de negociac¢ao, inclusive negociac6es multiculturais.

Por integridade os autores interpretam como o grau de conacigrecuma pessoa possui de
si proprio, bem como a compreensdo de como suas crencas podem iaflissnc
comportamento. O entendimento que um individuo tem de si préprio infiu@focrma como
ele avalia os demais, e como interage com os outros. Escimierel que esta consciéncia
sobre si mesmo seja honesta. As pessoas com um alto niveeglidade ndo se sentem

ameacadas por visdes ou comportamentos diferentes do seu.

Os autores continuam explicando que franqueza deve ser compreendi@ntido se
humildade e curiosidade, significa dedicar grande respeito e voatadgprender com 0s
outros, e possuir uma mente aberta para novas descobertas daravgmpsidade em obter

mais conhecimento.

Uma demonstracdo de resisténcia, segundo os autores, é a chpat@daobreviver a
condicbes nado favoraveis. Forca e coragem permitirdo ao adgocsobreviver em
momentos de estresse e superar uma situacdo dura e desgastamtama experiéncia

significativa para o processo de aprendizadial( p.92).

Uma componente chave para o desenvolvimento da inteligéncia ¢udturtdrme Thomas e
Inkson, é a adaptabilidade. Assim, a atuacédo interpessoal com aultteas demandara o
desenvolvimento de habilidades que ampliardo a area de conhecimexatod@a do
negociador, o que possibilitard sua apropriada atuacdo em divituagdes, como eventos
formais e sociais, lideranca e trabalho em equipe, persuasédo ers,\tendalas de decisao, e

negociacoes.
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4.2.6 - Trabalho em Equipes Multiculturais

No mercado globalizado as empresas passam por significantesprdeeaquisicoes, fusoes,
e as chamadgsint ventures.Grandes multinacionais se uniram com antigos concorrentes,
expandindo sua atuagédo para novos mercados. Com isto, as relacOadtunals intra e

inter-organizacionais estdo se tornando mais freqiientes e mais estsatégi

Um exemplo € a atuacdo das empresas produtoras de petréleo que wreagueliada, pois
a reducéo das reservas e das descobertas nos habituais locadugéqyralém dos conflitos
politicos na regido da Arabia Saudita e alguns paises da Afz&am com que estas

empresas precisassem investir em territorios onde elas ndo atuavaonnasiee.

Nesse contexto, o processo de negociagao envolvendo culturas diferadges tser mais
complexo uma vez que os modelos de pensamento, sentimento e comportsdoemais

diversificados, o0 que torna o processo de comunicacdo mais dificil.

Com uma mao-de-obra cada vez mais diversificada do ponto deculsitaal, € preciso
desenvolver a sensibilidade para as diferencas oriundas dessa divecsitiedpdima a tornar
esta caracteristica um fator de maior competitividade.ldcbhrreira da comunicacao, € um
dos pontos importantes, pois reflete a l6gica de pensamento dos memhyagpae a
dificuldade de entendimento entre eles. Vale lembrar que justasssate diferencas formam
a base principal para solucdes sinérgicas mais criatiiaseypgloracdo das diferencas como
meio para desenvolver solucbes benéficas para ambas as pamesdd-se viaveis

alternativas que antes ndo seriam se ndo houvesse essas diferencasl (V@3R, p. 18-19).
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4.3 - Relacbes Internacionais

4.3.1 - O Campo Tedrico das Relagdes Internacionais

Apos a 12 Guerra Mundial os intelectuais da época comecarbmemnéaa assumir o desafio
de transformar em objeto de conhecimento cientifico as relagi@esacionais de questéo
politico-flosofico. Como parte desse movimento, alguns institutos de ¢ayca
principalmente nos EUA e Grd Bretanha, concederam estatuto acadam Relagfes
Internacionais, entretanto, por questdes circunstanciais da época, ocsgwodce estudo

sistematico sobre o tema so se tornou visivel apos a 22 Guerra Mundial.

Como os EUA sairam da 22 Guerra Mundial como a grande poté&gganonica do ocidente
e precisavam se preparar para relacionar eficazmente caliadas, aproveitar as inUmeras
oportunidades, e também problemas do pds-guerra, decidiram invesdtideias fabulas em
numerosos centros de pesquisa, institutos, programas e publicaggies. &n pouco tempo
havia especialistas em relagdes internacionais nos maisativeiveis, como soviét6logos,

brasilianistas, especialistas em negociacgéo e diversos outros (AAMEGA2001, p. 91).

Dois fatores também contribuiram para o sucesso da empreitadeamenricana sobre as
guestdes das Relac¢bes Internacionais. O primeiro fator é ges@ssas teodricas, empiricas
e geograficas se deram sob o campo da Ciéncia Politica eindioaj como ocorrida em

outros paises. O segundo fator se da pelas relacdes terem oeoimedo mundo académico e

o Estado, o que possibilitou maior confianca e cooperacéo de ambos os lados.

Desde o inicio dos estudos sobre RelagBes Internacionais enquantondisaipldémica,
foram sendo desenvolvidas inUmeras elaboracées com diferentes enfbgueeemplo das
caracteristicas da fragmentacao teorica € a diversidad@nsea que existe nesta area de

conhecimento. Encontramos também varias separacfes dentro da matéria.

A autora Marysia Zalewski (1996, p. 340-3R3udGONCALVES, 2001, p. 93), estudiosa do
tema, divide as teorias das rela¢gdes internacionais emp8s “teoria como instrumento”,

defende que a teoria serve para esclarecer e dar sentidagi®es internacionais; “teoria
como critica”, apresenta-se inter-relacionada com agdegainternacionais em si, e serve

7

para compreender como 0 mundo se tornou o que hoje € e como trarefoenaa*teoria
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como prética diaria” pode emergir a partir de qualquer situadgiovida cotidiana
(ZALEWSKI, 1996, p.340-353pudGONCALVES, 2001, 93).

Como existem muitas propostas tedricas para o tema, os estudidsosacoslassifica-las
de acordo com suas matrizes filosoficas. Uma classificac&o omada por diversos autores
€ a elaborada por Hedley Bull que considera trés tradicdesndanpento: a Hobbesiana ou
tradicdo realista; a Kantiana ou tradicdo universalista;, eGratiana ou tradicao
internacionalista (BULL, 1992, p. 24).

A primeira tradicdo tem como base de pensamento o t&ewidtd (1651) de Thomas
Hobbes. O autor entende que os Estados-Nacionais sdo 0s protagonistasaqizes
internacionais, e que os Estados vivemestado de naturezassim como oS homens viviam
antes do pacto social. Como o maior dever do Estado € defender sumisphan pacto
social entre Estados anularia seu poder soberano, assim, enquamtdstadb-Nacional
vigoraria o estado de natureza. Elementos como Etica, Ed@akito ndo s&o os balizadores

das relagdes internacionais, mas sim a busca do Estado pela maximizacgpadieise

A segunda tradicdo esta baseada na obra de Immanuel Kant, clianRataPerpétua - Um
Projeto Filosoficd (1795/1796). Para Kant, os protagonistas das relacfes internaciamais sa
os individuos, os cidadaos e a capacidade de cooperacao que carregardedsintO autor
acredita que através da razdo humana os individuos teriam a oaltudeddesenvolver seu
potencial de sociabilidade, que por sua vez transcenderia gasitda constante conflito dos

Estados, pois todos pertenceriam a uma Unica comunidade: a dos seres humanos.

A terceira tradicdo de pensamento esta fundamentada no text@deskhtius, Do Direito

da Guerra e da P471625). Grotius, assim como Hobbes, também acreditava que o Estado &
o principal ator das relacdes internacionais, mais inclui a@éndimensdo de conflitos, a
dimenséo de cooperacao que o Estado também possui, em meio a visdo ek eHkhht,
Grotius reconhece a existéncia de uma sociedade internacionabstanpor Estados, que
interage por meio de valores culturais e em especial pelagargvolucdo e aprimoramento

do Direito Internacional (BULL, 1992, p. 26).

Sob o aspecto econ6mico nas Relagdes Internacionais, em gerabres aat dividem em

duas linhas de pensamento: o Liberalismo, que tem como premissas o individuo como base da
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sociedade, o0 mercado como auto-regulador da economia e a liberdadenstoomento e
objetivo da politica; e o Marxismo, bem mais complexo que o primeiroMzanis defendia
gue todas as dimensfes da vida em sociedade estdo articulatlaBgadas como em um
sistema, ndo tendo sentido elaborar uma teoria exclusiva peraea as relacoes
internacionais, uma vez que esta se submete a uma andlise dpgohaicionamento do

processo capitalista.

Porém, ao afirmar que era preciso unir todo proletariado pelaeldghicionaria, Lénin traz a
tematica das Relagdes Internacionais para o Estado, admitindo a impatéameama para o

sucesso da revolucdo socialista.

Também nessa relacdo entre marxismo e Relacdes Internacgangésmais uma abordagem
chamada de paradigma da Dependéncia. Os estudiosos anglo-sar@s gfie esta € uma
teoria marxista e ao mesmo tempo uma teoria das Relacdesabtnberis. A discusséo
principal dessa teoria € 0 conceito digeriorizacdo dos termos de trodasenvolvida pelo
economista argentino Raul Preblisch com o propdsito de explicarso atkaAmérica Latina
em relacdo aos centros econdmicos desenvolvidos. Esta tetseadgoria daoncorréncia
perfeitade David Ricardo e trabalha com o par conceituaesdrdperiferia. Outros autores
realizaram estudos na mesma linha da teoria desenvolvida gldirs€lm. Para os tedricos
anglo-saxaos, entretanto, essas teorias ou variacoes tedvicgsesentadas como paradigma

marxista das relagdes internacionais.

Assim, as argumentacdes sobre o modelo capitalista, no que ditor@dpedas vantagens
comparativassobre a concorréncia perfeita, afirmam que basicamente sacorEsMEEs
atrasadas, normalmente fornecedoras de bens primarios, que tmansére ganhos de
produtividade, uma vez que na pratica os precos dos manufaturados dodgsEseslvidos
sobem com maior velocidade, e que por isso 0s paises em desenvolyneersgam exportar
mais para pagar os produtos que importam, resultando em relacéo deggéxpbta periferia
atrasada pelo centro industrial avancgado.
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Capitulo 5 - INDUSTRIA DO PETROLEO

5.1 - Introducéo

A area deupstreamdo setor de petréleo e gas brasileiro foi escolhida compaae estudo
das relacbes comerciais multiculturais devido a caradaterispredominante de
internacionalizacdo das empresas petroleiras que nela atuaten.chigisulo sera apresentada
a histéria da indastria, como iniciou e se estruturou, quais sdora#pais organizacdes
internacionais, como se deu a organizagdo dos paises em torno deaspdditexploracdo e
producédo do petrdleo, em especial no Brasil, desde a criacdo do@iBelho Nacional do
Petroleo, até os dias atuais onde atuam no pais mais de 30inpstrestrangeiras de 14

diferentes paises, um verdadeiro mar de multiculturalidade.

O petréleo €, e continuard sendo pelas préximas décadas, a prinoigalde energia
mundial, por isso, a industria de petréleo € fundamental para o desemrdlvieconémico
dos diversos paises. As maiores reservas de petréleo encoatbasicamente nos paises em
desenvolvimento, enquanto 0os maiores consumidores sao 0s paises dessnvoivid a
previsdo de ascensao progressiva e significativa de consumo pelos pdises,asidemanda

e disputa pelo petroleo, da inicio, inclusive, ha alguns conflitos geopoliticos.

Com a reducédo das atuais reservas, as empresas interrgap@mam para outros paises da
Africa e América do Sul, inclusive para o Brasil. Esse montménternacional encontra
porto cada vez mais seguro em aguas brasileiras, tendo era g&tbilidade e oportunidade
local, em comparacgdo ao demais paises da América Latina, qse f@sicionado favoravel
a um retorno do fortalecimento do Estado.

Com o barril de petréleo beirando US$100,00, e as novas descobertasobeaPe&mmo o

campo gigante de Tupi na Bacia de Santos onde estima-se haversema recuperavel de
cerca de 8 bilhdes de barris de petrdleo, estimulando ainda ma#eresse das empresas
internacionais no Brasil, o setor torna-se um campo apropriado patadm elas relacdes

multiculturais.
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5.2 - Origem da Industria do Petroleo

O petrdleo ja era usado por povos antigos ha mais de 3000 anos. Eagamtilo betume
que aparecia a superficie da terra na construcdo dos seus palépa® de barcos,
impermeabilizacdo, entre outros, mas foi retirado pela manweiz através da perfuragdo de

um poco, em 1859 na cidade de Titusville nos Estados Unidos, pelo coronel Drake.

A palavra petroleo, derivada do latim mediepatroleum significa 6leo ¢leun) de pedra
(petra) (dicionario Houaiss, 2004). O petrdleo é um produto oriundo da naturezgrande
importancia para a vida cotidiana de todos noés. E imensa a qadentidanateriais que s&o
feitos com base no petréleo, como por exemplo, parafina, gas natuR)l, pgodutos
asfalticos, nafta petroquimica, querosene, solventes, 6leos comiBusti®es lubrificantes,

oleo diesel, combustivel de aviagdo, entre outros.

Até o final do século XIX o subproduto do petréleo mais comerciflieaa a querosene para
ser usada no aquecimento e iluminacdo das residéncias, o produeneitko \de casa em

casa, em barris, como se fazia antigamente com o leite. dSoprimeiros automoveis

produzidos em 1896, pelo Sr. Ford, o petréleo tornou-se uma fonte muito impateant
energia combustivel (BACOCCOLI, 2005a, p. 17).

O petréleo é um elemento natural limitado, portanto, para qusen@sgote completamente, é
necessaria a permanente pesquisa nas diferentes regifesximteleoel se pensa existir,
reservas com condi¢cfes técnicas e comerciais para sereonadagl Por ser uma fonte de
energia ndo renovavel, a duracdo de producdo de um pog¢o ou campo (conjuniosde va
pocos ligados ao mesmo sistema de producédo) depende do volume erisemteEEm da
politica econbmica que cada pais produtor pretenda seguir. Este paEessguisa envolve

diferentes ciéncias, como a geologia, geofisica e quimica.

Passando por diversos momentos de conflitos, negociac¢des, acordos, desenim|
retrocesso, guerras, paz, a industria petrolifera se consolidouwucomos setores chaves das
economias nacionais, base para a sustentabilidade das atividademiezsné principal
fonte global de energia. Rodrigues e Resende (2007, p. 01) comentam quitiSkia do
petrdleo, através de seus quase 150 anos de existéncia, tensidma @ue é, sabidamente,

tdo conturbada quanto bem-sucedida [...]".
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5.2.1 - Império Rockefeller

John Davison Rockefeller, e seu amigo e sécio, Maurice Clarkaraini as atividades da
industria de petrdleo em 1859 quando comecaram a comercializasepemo armazém de
retalho que montaram. Durante a guerra civil americanavefeiam comida, roupa e mais
tarde petréleo da Pennsylvania para uso doméstico em lampides. iNalagsi@nos de 1860,
Rockefeller passou a ser dono de uma pequena refinaria. Mais tarde, em sooiedddary
Flagler, um antigo produtor de sal, Rockefeller fundou a Standard Oil Company.

Atraves da economia de escala e absorvendo diversos concorreStasiard Oil aumentou
a producdo e conseguiu oferecer precos competitivos. O petréleo gaémiente era
transportado em comboios, passou a ser transportado nos primeiros olemastro$dos nos
EUA. A industria do petrdleo se expandiu e a Standard Oil seguiu cdider aleste novo
mercado, atuando como monopdlio. No inicio dos anos de 1880, a Standard Oil e suas

dependentes controlam cerca de 90% das refinarias norte americanas.

Rockfeller, o homem mais rico do mundo na época, financiou a criacédo derdithade de
Chicago, escolas, museus, bibliotecas, o mais moderno instituto de pesquisa meédica, dos EUA

entre outros.

Para equilibrar o mercado, em 1911 o tribunal supremo americano deisisiver o
monopolio que ja durava algumas décadas, ordenando a criacdo de 34 pequenas novas
empresas, das quais sairam a Exxon, Chevron, Atlantic, Mobil, Amoco, entre outrasi(WIRT
1985, p. 1).
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5.3 - As Organizacdes Internacionais

5.3.1 - Liga Arabe

A iniciativa da criacdo de uma primeira organizacao inteonatique agrupasse os estados
arabes recém-ascendidos a independéncia, partiu do governo egipcipauetanto,
organizou no Cairo, em 25 de setembro de 1944, uma conferéncia preparatéria da Conferéncia
Pan-ardbica de que fizeram parte os representantes do Egito, Bagued_ibano e Jordania.

As conclusdes da comissdo tomaram a forma de um protocolo, adeadntdo chamado
"Protocolo de Alexandria”, assinado em 7 de outubro de 1944, que estabelecamaepl
atuacao visando o aumento do nivel de cooperacdo entre estados cGoatresizado na

criacdo de um Congresso Geral Arabe.

O protocolo propds a formacéo da Liga dos Estados Arabes, na qualeagrimadida a ser
estabelecida seria um conselho em que todos os estados aralogsapani em base de
igualdade e através de véarias subcomissdes encarregadas erigmapgoliticas conjuntas
as diferentes &reas, como a do desenvolvimento econémico, naedead imigracdo, e
direitos do povo palestino (WIKIPEDIA, 2007b, p. 2).

O Tratado que instituiu formalmente a Liga Arabe, foi assiradoa22 de Marco de 1945
pelos Governos do Egito, Iraque, Siria, Libano, Jordania, Arabia Saudémen do Norte.

A medida que foram ascendendo a independéncia, juntaram-se &ibiga(1953), Suddo
(1956), Marrocos e Tunisia (1958), Kuwait (1961), Argélia (1962), Yemen (1967an0O
Emirados Arabes Unidos, Qatar e Bahrain (1971), Mauritania (1973§li@qt074), Djibuti
(1977) e Comoros (1993), completando o conjunto de 22 membros da Liga. Hoje étaompos
por 29 paisedigid., p. 3).

Durante os primeiros anos da sua existéncia, a Liga Arabe gozagnifieativo prestigio
ilustrado pelo alto nivel dos representantes que participaram masirpe sessdes do
Conselho. Porém, a derrota sofrida na primeira guerra Israel-At&bge Maio de 1948 a
Janeiro de 1949), e a perda da Palestina a favor de Israelnfiessociadas ao desempenho
da Liga Arabe provocando uma enorme perda de imagem e de pressigiogue a Liga

havia conduzido e coordenado as ac¢fes politicas e militares desenvolvidas.
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Apés a formacdo da Liga Arabe, outras organizacbes foram sempiEmientadas, dando
expressdo a manifestada vontade de construcdo da solidariedade @@@ondmica entre os
novos Estados, partindo de um fato econbmico, explicitamente a riqueraaomdas

substanciais receitas petroliferas ou da sua combinacéo abriges;es religiosas de ajuda

mutua.

Vale lembrar que os paises arabes ocupam cerca de 10,2% datesrestae, com uma
populacéo de cerca de 253 milhdes de habitantes correspondendo a 4% da populacédo mundial.
Em termos de producédo, o mundo arabe é responsavel por 29% do total mupidlugéo

de petroleo e de 10% de gas natural, a partir de reservas cadgsaue atingem os 60% e

24%, respectivamente. Também conforme dados do Ministério de Relatéesrés - MRE

em 2007, vivem atualmente no Brasil cerca de 10 milhdes de arabes e descendentes.

5.3.2 - OPEP - Organizacao dos Paises Exportadores de Petrdleo

A sombra da Guerra Fria, durante a Conferéncia de Bagda, ocorrida entre 10 e 14lie setem
de 1960, surge a Organizacdo dos Paises Exportadores de PetroleB o OPPPEC em
inglés, uma organizacdo composta por paises que retém algumasidess reservas de

petroleo do mundo, atualmente com sede em Viena.

Trata-se de uma organizacéo intergovernamental permanentedyrelas seguintes paises-
membros: Ird, Iraque, Kuwait, Ardbia Saudita, Venezuela. A esies paises fundadores,
juntaram-se Qatar (1961), Indonésia (1962), Libia (1962), Emirados Araiiess{1967),
Argélia (1969), Nigéria (1971), Equador (1973) e Gabao (1975), sendo que os dlisos
sairam da organizacdo em 1992 e 1994 respectivamente.

A OPEP apresenta-se com a missdo de coordenar e unificar ibsapgbetroliferas e
energéticas dos seus paises-membro de forma a assegurar gutig@ss e justos aos
produtores de petréleo, um eficiente, econdmico e regular fornecimest nacdes
consumidoras e o respectivo justo retorno de capital aos investitbmses industria (OPEP,
2007).

A OPEP é um dos exemplos mais conhecidos de cartel, cuja ogganizan de certa forma

fortalecer os paises pertencentes frente a pressdo de owtlp @atas grandes empresas
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petroleiras. Por meio da centralizagdo da administracao datadés, o que inclui controle
de precos e do volume de producdo, entre outros, estabelece press@rsauo @ surge
como uma forma dos paises produtores de petroleo se fortalecerem frente asegnaneess
de extracao, refino e distribuicdo do produto, em sua maioria pertencmgeEstados
Unidos, Inglaterra e Paises Baixos, que até entdo impunham eadaais a reducdo dos

precos do petroleo.

Durante a década de 1960, que corresponde ao seu periodo de formacéo, mivnaimar
aos seus membros, legitimos direitos dentro do mercado internaciongletdieo,
enfrentando o0s interesses das petroleiras, entre as quais, 0 @odginempresas
multinacionais conhecido como "Sete Irmas" (Standard Oil of Bewey, Standard Oil of
California, Gulf, Mobil, Texaco, British Petroleum e Royal Dutch-§hddurante este
periodo, a sua atividade esteve concentrada na adogdo de resolugbeiscée com as

empresas petroleiras e integracao de novos paises-membros.

Apos esta primeira fase, a sua proeminéncia aumentou ameérekcional, ao mesmo tempo
em que os seus membros iam tomando controle das suas prépriasasdietioleiras e
adquiriam um maior peso no estabelecimento dos precos de alipa¢éio, sobretudo apos
0 embargo imposto em 1973 com a Guerra do Yom Kippur, e ao surgimentehlgde
iraniana de 1979, que fizeram aumentar o valor do produto de forma agsrowoa crise
econbmica de enormes conseqiéncias, a curto e longo prazo, nos paisesntispeode

produto.

Os precos voltaram a aumentar substancialmente com are$aal hostilidades no Oriente
Médio e com a crise surgida no sudeste asiatico, fruto do restadado nos importadores
recordados dos recentes embargos sofridos. Além deste fato, 0 mm@stdou-se muito
agitado, no fim da década de 1990, com o conjunto de mega-fusdes ocomleladas

maiores empresas petroleiras.
5.3.2.1 A OPEP na Economia Mundial
As economias dos paises-membro da OPEP continuam sendo classiimadamercado de

produto-unico. A dependéncia do petrdleo como exclusivo motor de desenvolvitesnto

outros setores de sua estrutura econémica, constitui séria preaecupagitade de reduzir
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