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Discutir Estudos Organizacionais na América Latina é discutir a importacéo,
traducdo e repeticdo do conhecimento produzido no mundo anglo-saxénico,
e por isto é a historia de um discurso falso [...] Ideias geradas localmente nao
encontram seu caminho nas redes de poder que constituem o conhecimento
global [...]

A inclusdo global ndo elimina as particularidades de cada realidade local.
(IBARRA-COLADO, 2006, p. 465)



RESUMO

A pesquisa nacional sobre internacionalizacdo de empresas brasileiras, via aquisi¢cbes por
empresas estrangeiras desde a abertura do mercado ocorrida a partir de 1990, trata este
assunto sob o aspecto comportamental ou sob o econdémico, e eventuais dificuldades durante
a integracdo entre as empresas sdo analisadas sob o aspecto da cultura organizacional e
nacional. Entretanto, é possivel observar que as empresas brasileiras, visando competir no
mercado internacional e globalizado, séo direcionadas a se associarem a empresas de paises
mais desenvolvidos economicamente por processos de alianga que, muitas vezes, evoluem
para uma fusdo ou aquisicdo, em que a empresa brasileira ¢ a adquirida, salvo algumas
excecdes. A aceitacdo dessa posicdo de submissdo em uma relacdo comercial vem do
conceito generalizado de que o estrangeiro, por ser mais bem sucedido internacionalmente, é
superior, e esta situacdo pode revelar a presenca de relacdes de poder caracteristicas de uma
dominacdo neocolonialista em que as empresas estrangeiras assumem o papel de metropole e
as empresas brasileiras o papel de coldnia, e eventuais conflitos sdo gerenciados ou mesmo
mascarados através de uma explicacdo reducionista que evoca diferencas culturais e
institucionais. O objetivo desta tese é analisar a presenca da dominagdo neocolonialista no
processo de aquisicdo de empresas brasileiras por empresas estrangeiras estudando o
desenvolvimento do processo de aquisicdo de duas empresas por multinacionais, uma
europeia e outra norte-americana, compreendendo, assim, como os conflitos existentes sdo
gerenciados e como este processo de dominacao pode ser normalizado pelo uso do discurso
da globalizacdo. Foi observada, em ambas as empresas estudadas, a presenca de tracos de
dominacdo neocolonialista, sendo entdo percebida pela maior parte dos entrevistados, que
nutriam expectativas positivas quanto a aquisicdo por multinacionais estrangeiras; as
expectativas, portanto, ndo se concretizaram, resultando em frustracdo para a maioria. A
presenca de dominacéo neocolonialista é reforcada pelo discurso da globalizacdo presente nas

empresas brasileiras estudadas, o que é caracteristico da economia capitalista mundial.

Palavras-chave: Neocolonialismo. Internacionalizagdo. Discurso. Dominagé&o.



ABSTRACT

The national research on the internationalization of Brazilian companies, through acquisitions
by foreign companies since the opening of Brazilian market in the 1990’s, approach this issue
considering behavioral or economic aspects, and possible difficulties during the integration
stage of the companies involved are analyzed under the aspect of organizational culture and
national. However, it is possible to observe that Brazilian companies, desiring to compete in
the international and globalized market, are inclined to form alliances with companies
belonging to more economically developed countries, a movement that often evolves into a
merger or acquisition, in which the Brazilian company is the acquired one, with some
exceptions. The acceptance of a position of submission in a commercial relationship comes
from the generalized concept that the foreign company, being internationally successful, has
superior knowledge, and this situation can reveal the presence of power relations
characteristic of a neocolonialist domination, when foreign companies assume the role of a
metropolis, and Brazilian companies play the role of a cologne, and possible conflicts are
managed or even disguised using a reductionist explanation that evokes cultural and
institutional differences. The purpose of this thesis is to analyze the presence of neocolonialist
domination in the acquisition process of Brazilian companies by foreign companies, studying
the development of the acquisition process of two companies acquired by an European and a
North American multinational companies, seeking to understand how existing conflicts are
managed and how this domination process can be normalized by using the globalization
discourse. Neocolonialist domination was observed in both companies, although it was not
perceived by most of the interviewees, who had positive expectations regarding the
acquisition by foreign multinational companies, expectations that did not materialize,
resulting in frustration for the majority. The presence of neocolonialist domination is
reinforced by the globalization discourse present in both Brazilian companies studied, as a
characteristic of the world capitalist economy.

Keywords: Neocolonialism. Internationalization. Discourse. Domination.
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1 INTRODUCAO

Desde a abertura do mercado brasileiro ocorrida no inicio da década de 1990, o
cenario empresarial nacional sentiu o choque devido as diferencas de desempenho,
organizagao e gestdo das empresas nacionais em relagéo a seus concorrentes estrangeiros que
passaram a operar no Brasil, em sua constante busca de novos mercados. Empresas brasileiras
que ndo estavam capacitadas a competir dentro dessa nova realidade, num mercado de uma
economia emergente dentro do cenadrio mundial, foram obrigadas a reagir, buscando
alternativas e visando sua sobrevivéncia (RODRIGUES; DUARTE, 1997; HOFSTEDE,
1993; CHU; WOOD JR, 2008). A parcela que procurou recuperar as posicoes perdidas
adotou técnicas gerenciais e tecnologias semelhantes as de seus concorrentes, com a
desvantagem de iniciarem este movimento com alguns anos de atraso, mas com a primazia de
conhecerem melhor a realidade do préprio mercado. Outras viram como alternativa
associarem-se aos novos entrantes, recebendo novas tecnologias e oferecendo uma base de
clientes consolidada no territério nacional. Ainda hd aquelas que ndo tinham potencial
econbmico para reagir, nem rapidez para formarem aliancas, e que acabaram sendo
adquiridas por empresas multinacionais que aqui queriam operar. Na maioria dos casos, esta
transicdo ndo ocorreu sem sobressaltos ou choques (RODRIGUES; DUARTE, 1997;
TANURE; CANGCADO, 2005; TANURE; PATRUS, 2011).

A internacionalizacdo das empresas brasileiras e a globalizacdo de que passaram a
fazer parte foram, e ainda sdo, acompanhadas pela interacdo entre diferencas culturais,
organizacionais e nacionais, o que torna mais dificil o trabalho dos gestores contemporaneos,
visto que isso exige a adocdo de préaticas de administracdo originadas em outras culturas
(RODRIGUES; DUARTE, 1997; CHU; WOOD JR., 2008; TANURE; PATRUS, 2011;
JHUNIOR, 2017; SACRAMENTO, 2017). A partir disso, é preciso assumir as diferencas
culturais como variaveis a serem consideradas antes de competir em mercados globais
(HOFSTEDE, 2001), pois elas implicam na ocorréncia e na necessidade de mudancas na
organizacdo, revisando e adaptando sua maneira de trabalhar e afetando as relacOes
interpessoais, grupais, intergrupais ou organizacionais, 0 que altera sua cultura
organizacional. Adiciona-se a esta situacdo o contexto cultural brasileiro, suas multiplicidades
e ambiguidades, e sua influéncia no universo organizacional do pais (FREITAS, 1997,
HOMEM; DELLAGNELO, 2006; MOTTA, 1995, 1997, 2003; MOTTA; CALDAS, 1997;
MOTTA; ALCADIPANI; BRESLER, 2001).
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Dentro dos processos de internacionalizagdo de empresas, diferencas culturais entre
paises e organiza¢Ges podem influenciar desde a escolha do modo de entrada em um pais
(FREITAS, 1997; KOGUT, 1983; MOTTA, 1995, 2003; MOTTA; CALDAS, 1997;
JHUNIOR, 2017) a como determinar como este tipo de alianca deve proceder para obter
sucesso. A necessidade de haver pontos em comum entre as organizagdes envolvidas ndo se
restringe apenas & Cultura Organizacional, mas também & Cultura Nacional dos paises de
origem das empresas, devido a influéncia da cultura de uma nacdo sobre a cultura das
empresas nelas existente (FREITAS, 1997; HOFSTEDE, 1993, 2001, 2011, 2013; KOGUT,
1983, 1988, 2004; JOHANSON; VAHLNE, 1977, 1990; MOTTA, 1995, 2003;
RODRIGUES; DUARTE, 1997; TANURE; CANCADO, 2005; TANURE; PATRUS, 2011).

Nesse cenario, e considerando a aquisicdo de uma empresa brasileira por outra
estrangeira, observa-se que ha choques de culturas organizacionais e nacionais que acarretam
em mudancas na cultura da empresa adquirida. A resisténcia a estas mudancgas sera maior
quando as diferencas culturais e institucionais ndo forem levadas em considera¢do ao longo
do processo (HOFSTEDE; HOFSTEDE; MINKOV, 2010; HOFSTEDE, 1993, 2001, 2011,
2013; JOHANSON; VAHLNE, 1977, 1990; RODRIGUES; DUARTE, 1997; TANURE;
PATRUS, 2011). Todavia, creditar as falhas em processos de internacionalizacdo as
diferencas culturais nacionais presentes (SACRAMENTO, 2017) parece ser a resposta mais
Obvia. Vale considerar o caso mais abrangente de um processo de internacionalizagdo que
envolva uma empresa originaria de um pais desenvolvido e uma empresa de um pais em
desenvolvimento, cujas diferencas culturais possam ser identificadas pelo Values Survey
Module (VSM2013), de Hofstede: a empresa do pais desenvolvido podera se comportar como
sendo superior a parceira, podendo se verificar a presenca de algo além de diferencas
culturais impactando as relacdes.

Quando € considerada a diferenca no nivel de desenvolvimento econémico entre 0s
paises de origem das empresas envolvidas em uma alianca, mais especificamente quando se
fala na alianca de uma empresa proveniente de um pais desenvolvido com uma de um pais em
desenvolvimento, surge a questdo do neocolonialismo e como essa postura de dominagao
politica, econdmica e ideoldgica ndo leva em consideragdo as constatagdes e as
recomendacdes feitas pelas teorias que abordam diferencas culturais entre organizagdes e
entre nagdes. As implicagbes do neocolonialismo podem ser mais profundas quando é
considerado que a influéncia de na¢6es dominadoras sobre a cultura dos paises dominados vai

além da esfera econdmica e politica, afetando a cultura de uma nagdo a tal ponto que os
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valores adotados ndo sdo aqueles originarios destes paises, mas sim dos colonizadores. A
exemplo disso, as comemoracOes Halloween (Dia das Bruxas) e Valentine’s Day (Dia dos
Namorados), comuns nos paises anglo-saxénicos, mas incorporadas ao calendario festivo
brasileiro, constando inclusive nas agendas escolares. No extremo desse processo, 0S
colonizados adotam valores, principios e préaticas estrangeiras como sendo melhores do que as
de suas proprias culturas. Quando se fala em neocolonialismo, refere-se a continuidade das
relacGes de dominacéo do colonialismo ocidental ndo mais através da relacdo entre um pais
colonizado fornecedor de matéria-prima e uma metropole consumidora desta matéria-prima e
fornecedora de produtos industrializados. Fale-se, em suma, de relacbes de dominacéo
coloniais perpetuadas através de meios ndo tradicionais, frequentemente possuindo néao
apenas dimensdes econémicas e politicas, mas também controle sobre a dimenséo cultural e
académica dos paises colonizados (CALDAS, 1997; DAVEL; VASCONCELOS, 1997;
QUIJANO, 1992, 2000; LOOMBA, 1998; DUSSEL, 2000; FRENKEL; SHENHAV, 2003;
PRASAD, 2003; BORIN-DE-SOUZA; SEGATTO, 2015; BORIN-DE-SOUZA et al, 2015;
YOUNG, 2007; JACK; WESTWOOD, 2009 apud WOITAS; PIRES, 2016; ROSA; ALVES,
2011).

Outra forma de se verificar a presenca de neocolonialismo nas relagdes entre empresas
de diferentes paises é a facilidade com que dirigentes das organizacGes de paises menos
desenvolvidos passam a aceitar as determinacfes que lhe sdo impostas pelos parceiros mais
desenvolvidos, simplesmente por acreditarem que o que vem do exterior € melhor. Essa
situacdo ndo é observada apenas no Brasil, mas também no resto da América Latina, no
continente Africano e na Asia. Esse comportamento pode também ser verificado na alianca de
empresas pertencentes ambas a paises em desenvolvimento, mas em estagios diferentes de
desenvolvimento econdmico (CALDAS, 1997; MOTTA; ALCADIPANI; BRESLER, 2001,
WOITAS; PIRES, 2016; BORIN-DE-SOUZA; SEGATTO, 2015; BORIN-DE-SOUZA et al,
2015).

Para que esta andlise tenha consisténcia, torna-se necessario conhecer a historia da
formagéo da economia capitalista mundial, desde os Grandes Descobrimentos ocorridos no
final do século XV, passando pela expansdo econémica europeia sobre os continentes
africano, asiatico e americano, em especial a América Latina. Isto é necessario a fim de
compreender o papel do colonialismo dentro da expansao capitalista e a atual dependéncia
econdmica dos paises subdesenvolvidos em relagdo aos paises desenvolvidos, como EUA,
paises membros da antiga Europa Ocidental e Japdo (ARRIGHI, 1996; AMIN, 1974, 2005,
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2010, 2014; BRAUDEL, 1987; FERNANDES, 1975; SIERRA FREIRE, 2008).

O argumento aqui defendido, diante do que é apresentado, é que a falta de
consideracéo das diferencas culturais entre as empresas que fazem parte do processo de
aquisicdo esta relacionada a diferenca entre o nivel de desenvolvimento econémico e 0
poder politico associado a estas empresas. Isso, portanto, implica na transformacdo dos
tracos culturais destas organizac@es, substituindo-0s por caracteristicas externas, indicando a
presenca de uma postura neocolonialista na internacionalizacdo de empresas que tém o Brasil
como pais alvo. Esta seria uma possivel explicacdo para possiveis divergéncias ou conflitos
encontrados em processos de internacionaliza¢do, indo além do lugar comum de usar as
diferencas culturais como justificativa para tais dificuldades de integracéo.

Considerando o argumento apresentado, toma-se, entdo, como questdo de pesquisa,
dentro do contexto socioeconémico da globalizacdo, como as relacbes de dominacgao
neocolonialista se expressam e se confundem com as diferengas culturais e institucionais
nas empresas brasileiras adquiridas por empresas estrangeiras? Em se tratando de uma
relacdo de poder baseada em neocolonialismo, eventuais conflitos podem mesmo ser
sufocados ou gerenciados, ndo sendo claramente visiveis aqueles que sdo dominados, nao
significando que sejam inexistentes, mas sim que estejam latentes. Além disso, as empresas
brasileiras também podem aceitar as determinacBes das empresas estrangeiras que as
adquirem como sendo superiores e mais eficientes para competir no mercado internacional,
indicando uma postura subserviente as imposicdes estrangeiras, caracteristicas de paises
colonizados.

Com isso, 0 objetivo geral desta tese é analisar, dentro do contexto socioecondémico da
globalizacdo, como as relagcdes de dominacgdo neocolonialista se expressam e se confundem
com as diferencas culturais e institucionais nas empresas brasileiras adquiridas por empresas
estrangeiras.

A pesquisa também tem como objetivos especificos:

o identificar o discurso empregado pelo controlador estrangeiro em empresas
brasileiras internacionalizadas;

o analisar esse discurso para detectar a presenca de tragcos de dominagéo colonial
nele, especialmente quando se refere a mudancas nas praticas gerenciais;

o identificar se o fator cultural surge com frequéncia para explicar possiveis

conflitos existentes entre a empresa brasileira e o controlador estrangeiro.
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2 FUNDAMENTOS TEORICOS

A fim de responder a pergunta de pesquisa proposta e atingir os objetivos do estudo
estabelecidos, a fundamentacdo teorica necessaria serd dividida em quatro dimensdes, cuja
inter-relacdo estd em concordancia com a proposta dessa pesquisa e pode ser observada no
Quadro 1.

Quadro 1 — Dimensdes do Referencial teérico

DIMENSAO 1

Formacao da Economia Capitalista Mundial e Impacto socioeconéomico do Capitalismo na América Latina

DIMENSAO 2

Colonialismo e Neocolonialismo

DIMENSAO 3

Processos de Internacionalizacao de Empresas

DIMENSAO 4

Fusoes e Aquisicoes no Brasil

TESE

ANALISE DO NEOCOLONIALISMO PRESENTE EM
AQUISICOES DE EMPRESAS BRASILEIRAS POR EMPRESAS
ESTRANGEIRAS

O arcabouco tedrico destas quatro dimensdes sera desenvolvido a partir de uma visdo
mais ampla (historica e socioecondmica) para uma mais especifica (presenca do
neocolonialismo nos processos de aquisicdo de empresas brasileiras), chegando na tese aqui
defendida, conforme explicitado a seguir.

-Dimensdo 1 - Formacdo da economia capitalista mundial e impacto
socioecondmico do capitalismo na América Latina: estudar a evolugdo histérica dos
regimes de acumulacdo capitalista iniciados na Europa do século XV, culminando no
capitalismo das grandes companhias multinacionais do seculo XX e no comportamento do
capitalismo na chamada “Era da Globaliza¢do”, evidenciando que a ideia por trds desse
conceito € tdo antiga quanto a expansdo capitalista europeia. Algumas questdes importantes

devem ser respondidas nesta se¢do, como, por exemplo, qual é o impacto da expansao
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capitalista mundial em paises subdesenvolvidos e emergentes da América Latina? Como
ocorreu a formacdo econdmica, social e organizacional da América Latina ao longo dos
ultimos cinco séculos, desde sua descoberta pelos exploradores europeus, passando por sua
colonizacdo, independéncia e integracdo ao comércio internacional, até o impacto do
capitalismo mundial em sua sociedade?

- Dimenséo 2 — Colonialismo e neocolonialismo como resultados da expansdo do
capitalismo europeu: como resultado da expanséo capitalista da Europa, 0s novos mercados
descobertos passavam a sofrer a influéncia das decisdes tomadas nas metropoles europeias,
iniciando um periodo de dominacdo destas sobre outras na¢cdes do mundo conhecido. Em
paralelo, o conhecimento adquirido pelos europeus em suas descobertas maritimas ia sendo,
aos poucos, agregado a histéria das nacGes europeias, como se tal conhecimento fosse
originario deste continente, passando a existir apropriacdo do conhecimento mundial, dando-
Ihe caracteristicas eurocéntricas e reforcando a importancia da Europa como centro do mundo
e impulsionadora da modernidade.

- Dimensdo 3 — Processos de internacionalizagdo de empresas: analisar as
motivacdes econdmicas para a internacionalizacdo de empresas relacionadas com a expansao
do regime de acumulacdo capitalista, especialmente nos séculos XIX e XX e abordar os
modos de entrada de uma empresa em um pais estrangeiro, considerando que envolvem
paises com culturas nacionais diferentes, refletidas nas culturas organizacionais de suas
respectivas empresas, estando associadas de alguma forma. Esta analise considera que a
historia da colonizacdo de paises eurocéntricos influenciou a cultura de suas empresas, assim
como a das empresas de paises anteriormente colonizados.

- Dimenséo 4 — FusOes e aquisi¢fes no Brasil: analisar como a pesquisa brasileira
entende as mudancas ocorridas em funcdo dos processos de internacionalizacdo das empresas
nacionais via fusdes ou aquisicbes com empresas estrangeiras, dando enfoque a explicacdes
culturalistas para dificuldades que, porventura, surgissem durante 0 processo de
internacionalizacdo. Esta secdo trard o foco do referencial teorico do escopo latino americano
para a realidade organizacional brasileira.

- Tese — Andlise do neocolonialismo presente nos processos de aquisicdo de
empresas brasileiras por empresas estrangeiras: considerando a construgéo tedrica feita
até este momento, é possivel identificar a manutencdo de caracteristicas colonialistas nas
empresas brasileiras que passaram por processos de internacionalizacéo através de aquisicoes

por empresas estrangeiras provenientes de paises mais desenvolvidos economicamente? Este
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colonialismo de grandes corporagdes, ou neocolonialismo, é responsavel pelos conflitos
culturais, aparentes ou ndo, existentes em processos de fusdes e aquisi¢do pelos quais passam

as empresas brasileiras?

21 FORMACAO DA ECONOMIA CAPITALISTA MUNDIAL E IMPACTO
SOCIOECONOMICO DO CAPITALISMO NA AMERICA LATINA

Inicialmente, Samir Amin afirma (2014, p. XXIX) que o “imperialismo ¢ o
capitalismo sdo dois lados da mesma moeda, dois aspectos intrinsicamente ligados do mesmo
fendmeno, chamado capitalismo historico”. O capitalismo historico, como sistema mundial,
possui, como padrdo reiterado, a alternancia entre fases de expansdo material e de
renascimento e expansdo financeira, que formam, em conjunto, ciclos sistémicos de
acumulacdo (ARRIGHI, 1996).

Ao todo, o capitalismo historico teve quatro ciclos sisttmicos de acumulacéo, também

chamados por Arrighi (1996, p. 06) de Séculos Longos:

1. Ciclo Genovés — seculo XV até o inicio do século XVII (Longo Século XV1);

2. Ciclo Holandés — fim do século XVI e maior parte do século XVIII (Longo
Século XVII);

3. Ciclo Britanico — segunda metade do século XVIII até o inicio do século XX
(Longo Século XIX);

4. Ciclo Norte-americano — fim do século XIX e atualmente em fase de expanséao

financeira, no inicio do século XXI (Longo Século XX).

Os ciclos sistémicos, apesar de também serem chamados de longos séculos (termo que
sera explicado em detalhes mais adiante), ndo coincidem com os ciclos seculares. Apesar das
semelhangas que possuem entre si sdo assincronicos, podendo uma expansdo financeira
ocorrer tanto no inicio quanto no meio, ou no fim de um ciclo secular (ARRIGHI, 1996).

Em relagdo ao capitalismo histérico como regime de acumula¢do mundial, a principal
questdo de Arrighi (1996, p. 11)

ndo é quando e como uma economia mundial de mercado ergueu-se acima
das estruturas primordiais da vida cotidiana, mas quando e como o
capitalismo ergueu-se acima das estruturas da economia mundial de
mercado preexistente e, com o correr do tempo, adquiriu seu poder de
moldar de maneira nova os mercados e as vidas do mundo inteiro.
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A formacdo da economia mundial capitalista envolve, na realidade, a transi¢édo do
poder capitalista disperso para um poder concentrado, e ndo a transi¢cdo do feudalismo para o
capitalismo, como € usualmente apresentado. O que se vé ¢ uma “fusdo singular do Estado
com o Capital” (ARRIGHI, 1996, p. 11) nesta transi¢ao. Conforme lembra Braudel (1987, p.
44), “o Estado moderno, que ndo fez o capitalismo, mas o herdou, ora o favorece, ora 0
desfavorece; ora o deixa estender-se, ora lhe quebra as molas. O capitalismo sO triunfa
quando se identifica com o Estado, quando ele ¢ Estado”. No inicio dos tempos modernos,
houve a competicdo entre os Estados pelo capital circulante existente, ja que ele ditou as
condicBes as quais deveriam se submeter quem buscasse seu auxilio na luta por poder
(ARRIGHI, 1996). Foi “o Estado nacional bem delimitado que proporcionou ao capitalismo
sua oportunidade de desenvolvimento” (WEBER, 1961 apud ARRIGHI, 1996, p. 12). O
capitalismo, analisado desta forma, devera persistir enquanto os Estados nacionais nao derem
lugar a um Império mundial (ARRIGHI, 1996). Em termos de competicdo e equilibrio de
forcas, tendo como atores os Estados nacionais e as forcas capitalistas, o capitalismo necessita
dessa competicdo e de concentracdo de poder para sua persisténcia: “A concorréncia
interestatal foi um componente crucial de toda e qualquer fase de expansdao financeira”
(ARRIGHI, 1996, p. 12). O autor ainda complementa que

A expansdo do poder capitalista nos ultimos quinhentos anos esteve
associada ndo apenas a competicdo interestatal pelo capital circulante [...],
mas também a formacgdo de estruturas politicas dotadas de capacidades
organizacionais cada vez mais amplas e complexas para controlar o meio
social e politico em que se realizava a acumulagdo de capital em escala
mundial. Nos altimos quinhentos anos, essas duas condi¢Bes fundamentais
da expansdo capitalista foram continuamente recriadas em paralelo
(ARRIGHI, 1996, p. 14).

A regra geral da expansdo material dos regimes de acumulagdo capitalista mundiais
reflete que estas expansfes ocorrem quando um novo bloco dominante substitui outro ja
existente dentro da competicdo interestatal, possuindo poder suficiente para obter cooperacao
minima dos Estados (ARRIGHI, 1996; BRAUDEL, 1987).

Amin (2014) discorda da descricdo da evolucdo histérica do modo de producéo
capitalista dividida em longos seculos, pois esta maneira de analisar o capitalismo histérico
abre espaco ao conceito de hegemonias mundiais, o qual ele ndo acredita que tenham
realmente existido. Entretanto, sua maneira de descrever as formas sucessivas de evolucao do
modo de producdo capitalista é valida do ponto de vista desta pesquisa, e acredita-se que seja
complementar aos conceitos de Ciclos Sisttmicos de Acumulacdo e Séculos Longos. O autor
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(2014) assim divide a evolucgdo do capitalismo ao longo da histdria:

1. Mercantilismo (1500 — 1800): dominancia do capital mercantil. Continente
americano recém-descoberto representava a periferia do sistema.

2. O chamado modelo classico, produto da Revolucéo Industrial (entre 1800 e o
final da Segunda Guerra Mundial): continentes asiatico (menos o Japdo), africano e latino-
americano representavam a periferia do sistema, sendo rurais, ndo industrializados e
participando da divisdo internacional do trabalho com producéo agricola e mineral. Junto a
este modelo classico surgiram duas linhas dominantes de ideologia de liberacdo nacional,
sendo elas a industrializagdo como sindnimo de um progresso libertador e 0 meio de alcancar
0 desenvolvimento e a construgdo dos Estados nacionais, inspirada pelos Estados centrais, e 0
surgimento da Ideologia de Modernizacao.

3. Periodo pos-guerra (1945 — 1990): erosdo progressiva das duas caracteristicas
observadas na segunda fase. Industrializacio desigual e desequilibrada da periferia (Asia e
América Latina) e aceleracdo do movimento de libertacdo nacional (estados periféricos
reassumindo sua autonomia politica). Desmanche progressivo do sistema de producdo
nacional autocéntrico e integracdo ao sistema de producdo mundial. Nova manifestacdo do
aprofundamento da globalizacé&o.

4, Periodo mais recente (apds 1990): caracterizado pelo “colapso do equilibrio
caracteristico do sistema mundial pos-guerra” (AMIN, 2014, p.02).

A histéria sempre se caracterizou pelo desenvolvimento desigual das regies, mas
apenas na era moderna que a polarizagdo se tornou um “subproduto da integragdo de todo o
planeta no sistema capitalista” (AMIN, 2014, p. 01). Jack e Westwood (2009 apud WOITAS;
PIRES, 2016) diriam que a histéria do capitalismo europeu é também a histéria do
colonialismo europeu.

O eixo tedrico necessario ao estudo da formacdo da economia capitalista mundial e
seu consequente impacto na formacéo estrutural da América Latina esta fortemente baseado
no trabalho de Giovanni Arrighi (1996), somando-se as contribui¢des de Samir Amin (1974,
2005, 2010, 2014) e Braudel (1987), a relagdo entre globalizacdo, marginalidade e
dependéncia econdmica do continente latino-americano (FERNANDES, 1975; SIERRA
FREIRE, 2008) e esta dividido em cinco subseces, a saber:

o Ciclos Sistémicos de Acumulacao — Longos Séculos;

o Formacdo do Mercado Unico Global;
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o Nascimento das Modernas Empresas Multinacionais;

. Colonialismo e Neocolonialismo como Produtos da Expansdo Capitalista
Mundial; e

o Papel do Mundo Subdesenvolvido (e da América Latina) na Expansdo do

Capitalismo Mundial.

A seqguir, serdo detalhados os conceitos de Ciclos Sistémicos de Acumulagdo, Séculos
Longos, o surgimento do que hoje é chamada de economia globalizada, seu impacto na
colonizacdo europeia do resto do mundo e, especificamente, o impacto que o capitalismo

historico, a colonizag&o e a globalizacdo da economia tiveram na América Latina.

2.1.1 Ciclos Sistémicos de Acumulacéo — Longos Séculos

A transformagdo da economia capitalista mundial se deu atraves de uma série de
“ciclos sistémicos de acumulagdo” (ARRIGHI, 1996, p. 88), em que cada ciclo consiste em
uma fase de expansdo material, de mudancas continuas, seguida de outra fase expansiva de
carater financeiro, de mudancas descontinuas. Estes ciclos constituem o conjunto de
reestruturacdes e reorganizacdes do sistema de acumulacdo da sociedade de cada época
(ARRIGHI, 1986; BRAUDEL, 1987). Ao longo dos sucessivos ciclos sistémicos de
acumulacdo pode ser observado que “todas as grandes expansdes comerciais da economia
capitalista mundial anunciaram sua maturidade ao chegarem ao estdgio de expansao
financeira” (ARRIGHI, 1996, p. 88, grifo no original), quando os agentes empresariais da
expansao comercial vigente deslocam sua atencdo e recursos do comércio para as financas
(ARRIGHI, 1996).

O que se entende por “regime de acumulacdo em escala mundial sdo estratégias e
estruturas mediante as quais esses agentes preponderantes promovem, organizam e regulam a
expansdo ou a reestruturagdo da economia capitalista mundial” (ARRIGHI, 1996, p. 10). A
emergéncia e a expansdo do capitalismo sdo absolutamente dependentes do poder estatal, e
este sistema é antagbnico a economia de mercado (BRAUDEL, 1987). A evolucdo da
economia de mercado, e do capitalismo, deve ser analisada estudando-se a evolucdo do
Ocidente ao longo de quatro séculos, iniciando no século XV e indo até o século XVIII
(BRAUDEL, 1987; MIGNOLO, 2009).
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Houve um aumento na mobilidade geogréfica do capital desde a década de 1970,
momento em que o capital moveu-se dos paises e regides de alta renda para os de baixa
renda. Na década de 1980, ocorreu, portanto, a centralizacdo do capital nos paises e regioes
de alta renda (ARRIGHI, 1996).

As caracteristicas gerais do capitalismo historico durante toda a sua existéncia foram a
flexibilidade e o ecletismo do capital (BRAUDEL, 1982 apud ARRIGHI, 1986; BRAUDEL,
1987). A “expansao financeira” (ARRIGHI, 1996, p. 05) ¢, segundo Braudel (1982; 1987), o
sintoma de maturidade de determinado desenvolvimento capitalista. A grande comerciante
muda de atividade de acordo com a mudanga de setor em que o grande lucro se encontra,
retratando a caracteristica conjectural do capitalismo (BRAUDEL, 1987). A JUnica
especializacdo encontrada na vida mercantil € o comércio do dinheiro, cujo éxito ndo € de
longa duracdo, mas repete-se em ciclos, mudando seu controle de méos em cada um deles
(BRAUDEL, 1987). Ha dois tipos de troca na vida mercantil: um competitivo e transparente e
outro mais sofisticado e dominante. De acordo com Braudel, “Ndo sdo os mesmos
mecanismos nem 0S mesmos agentes que regem esses dois tipos de atividade, e ndo é no
primeiro, mas no segundo que se situa a esfera do capitalismo™ (1987, p. 42).

No momento historico atual do capitalismo tem-se o chamado regime de acumulacéao
fordista-keynesiano, caracterizado por “investimentos em capital fixo que criam uma
capacidade potencial para aumentos regulares da produtividade e do consumo em massa”
(ARRIGHI, 1996, p. 02). O keynesianismo, com sua politica e acdo governamental
adequadas, assim como suas instituicdes sociais, normas e habitos de consumo apropriados,
foi 0 “modo de regulagdo que permitiu que o regime fordista emergente realizasse todo seu
potencial” (ARRIGHI, 1996, p. 02), mas também ¢ a causa fundamental da crise economica
da década de 1970. A expansdo financeira atual (fim do século XX e inicio do século XXI)
assistiu ao crescimento explosivo do Japdo e de outros paises menores do leste asiatico,
transformando-os em um novo centro de processos mundiais de acumulacdo de capital
(ARRIGHI, 1996).

O sistema contemporaneo de livre empresa como estrutura dominante da economia
capitalista mundial é o estdgio mais avangado de um processo que iniciou no século XV,
diferenciando empresas comerciais de governos e levando em consideracao seus objetivos, 0s
métodos empregados para atingi-los e as consequéncias sociais de suas a¢des. Enquanto os
governos estdo voltados para o poder, fazendo uso da guerra, da forgca policial e de

procedimentos juridicos para sua obtengcdo e manutencdo, apelando aos sentimentos morais
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de seus cidaddos para atingir estes objetivos, as empresas comerciais buscam o lucro em suas
atividades de compra e venda, gerando sistemas de producéo e distribuicdo (AMIN, 2014,
ARRIGHI, 1996; BRAUDEL, 1987).

A crise estrutural do sistema-mundo, iniciada ente 1968 e 1971 e que perdura até a
atualidade, trouxe como consequéncias o retorno do desemprego persistente, acompanhado
pela desaceleracdo do crescimento do Ocidente; o colapso do regime soviético; a regressao
severa em regides do Terceiro Mundo, acompanhada de niveis insustentaveis de
endividamento externo e; em contraste, o extremo Oriente decolando em um crescimento
econdmico acelerado (AMIN, 2014).

Todavia, na fase inicial do capitalismo historico, “as redes de acumulagdo de capital
estavam inteiramente inseridas em redes de poder e lhes eram subordinadas” (ARRIGHI,
1996, p. 87), havendo um entrelacamento entre as atividades de governo (Estado) e de
empresas comerciais (BRAUDEL, 1987). Esta relagdo proxima foi, ao longo dos séculos, ¢ “a
medida que as redes de acumulagdo se expandiram de modo a abranger todo o globo”
tornando-se “cada vez mais autobnomas e dominantes em relagdo as redes de poder”
(ARRIGHI, 1996, p. 88).

Com o tempo, a cooperagdo entre os centros foi substituida por uma acirrada
concorréncia entre eles (ARRIGHI, 1986) devido:

o ao aumento da quantidade de capital em busca de reinvestimento, elevacdo dos
juros e consequente consumo do espaco econdmico necessario a isto; e

. a oposicao dos centros de comércio e acumulacdo aos lucros decrescentes e

aniquilacéo das distancias geograficas e funcional entre estes centros.

A competi¢do entre os centros de acumulacdo em que “os rendimentos globais do
capital estdo em alta” (ARRIGHI, 1996, p. 232), ou mesmo em declinio, mas ainda assim
elevados, ¢ mais uma maneira de “regular as relacdes entre centros autonomos” (ARRIGHI,
1996, p. 233). Em cada ciclo de acumulacdo material, enquanto a expansdo comercial estiver
em fase ascendente, ha cooperacdo entre as nagdes — como se formassem uma confraria — na
regulacdo dos mercados monetarios e de mercadorias. Porém, quando ha queda acentuada dos
lucros do capital investido no comércio, a cooperacdo é substituida pelo antagonismo,
desfazendo a confraria que havia sido formada (ARRIGHI, 1996). Esta alternancia de
comportamento do agente capitalista explica-se pelo fato de ele se interessar, antes de tudo,

“pela expansdo interminavel de seu estoque de dinheiro” (ARRIGHI, 1996, p. 235), seja
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investindo “no comércio e na producdo, ou na especulacdo e no sistema de crédito [...] para
garantir maior poder de reprodugdo para este estoque” (ARRIGHI, 1996, p. 236). Desta
forma, a logica capitalista domina a decisao de onde investir o capital (comércio ou financas)
e, pelo que pode ser observado ao longo da historia da economia capitalista mundial, estdo as
“expansdes comerciais fadadas a terminar em expansdes financeiras” (ARRIGHI, 1996, p.
236), pois as logicas maximizadoras, tanto do lucro da acumulacao de capital quanto da renda
das expans@es comerciais, “coincidem e sustentam uma a outra” (ARRIGHI, 1996, p. 238).

Os agentes de expansdo da economia capitalista sempre ocuparam posicdes de
destaque no comando e na lideranca, tanto do sistema comercial quanto do monetéario
internacional (ARRIGHI, 1986; BRAUDEL, 1987). Sabiam estes reconhecer “quando era
chegada a hora de sair do comércio para evitar uma queda catastréfica dos lucros” e como
“tirar proveito da instabilidade resultante na economia mundial, evitando prejuizos”
associados a ela (ARRIGHI, 1996, p. 241). A “passagem do comércio para as finangas” era o
“sinal mais claro de que realmente chegara a hora de levar a expansdo comercial ao fim, para
impedi-la de destruir a lucratividade” (ARRIGHI, 1996, p. 241). Esses agentes estavam em
melhores condicdes de “monitorar e atuar sobre tendéncias globais da economia” capitalista,
agindo como “intermediarios e reguladores da ofOerta e demanda crescentes de capital
monetario” (ARRIGHI, 1996, p. 241).

A instabilidade estrutural, ao ganhar impulso proprio “além do poder de controle dos
dirigentes da maquina capitalista” (ARRIGHI, 1996, p. 241), levava a uma situacdo em que
as estruturas organizacionais existentes na economia mundial ndo poderiam suportar tal
impulso. Essa faléncia de estruturas era sempre o sinal da preparagdo do terreno para que um
novo ciclo sistémico tivesse inicio (ARRIGHI, 1996). Isso é a recorréncia dos ciclos
sistémicos de acumulagdo, uma “série de fases de expansdo estavel da economia mundial
capitalista” (ARRIGHI, 1996, p. 241), alternando com fases turbulentas, de retraimento e
desorganizagéo, seguidas de “redistribuigdo e reorganizag¢do dos processos de acumulagdo de
capital em escala mundial” (ARRIGHI, 1996, p. 242) para posterior criagao de novas vias de
expansdo para fases subsequentes. Nesta sequéncia, as crises sinalizadoras de um ciclo
sistémico marcam os limites de uma expansdo estavel pela antiga via de desenvolvimento,
assim como a emergéncia de uma nova via, com maior potencial de crescimento que a
anterior (ARRIGHI, 1996). A concentracdo do capital através da expansdo financeira é o
“principal mecanismo mediante o qual o término de um ciclo especifico de acumulagdo em

escala mundial ¢ transformado no comeco de um novo ciclo” (ARRIGHI, 1996, p. 243).
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Quando novos regimes se tornavam dominantes, apds a desorganizacdo dos antigos
regimes sob o peso de suas proprias contradi¢cdes, a economia mundial era recomposta em
novas bases organizacionais, promovendo uma ‘“nova rodada de expansdo material da
economia mundial capitalista” (ARRIGHI, 1996, p. 245). Assim, “A acumulagdo capitalista
sempre foi um sindnimo de desordem [...] que era mantida dentro de certos limites por trés
fatores” (AMIN, 2014, p. XVIII):

o competicdo efetiva entre fontes difusas de capital;
o gerenciamento estatal do sistema produtivo dentro de um quadro nacional; e
o disciplina imposta pelo padréo ouro.

A evolugdo dos acontecimentos leva o mundo ndo a uma nova ordem mundial, mas a
desordem e ao caos devido a trés falhas do sistema (AMIN, 2014):

. falta de desenvolvimento de novas formas de organizacao politica e social que
ultrapassem as fronteiras do estado-nacdo (necessario para 0 novo sistema de producao
globalizado);

o falta de desenvolvimento de relagcBes econémicas e politicas capazes de
reconciliar com as regibes periféricas da Asia e da América Latina, visando crescimento
global; e

o desenvolvimento de uma relacdo apenas excludente em relagdo a periferia

africana, que ficou de fora da industrializagcdo competitiva.

As caracteristicas do novo sistema-mundo “sdo produzidas pela erosdo do Sistema
anterior” (AMIN, 2014, p. 03). E necessario considerar dois elementos novos que
contribuiram para esta situacéo:

o “erosdo do estado-nacgdo autocentrado e subsequente desaparecimento do elo
entre arena de reproducdo e acumulagdo em conjunto com o enfraguecimento do controle
politico e social” (AMIN, 2014, p. 03), que era definido pelas fronteiras do estado-nagéo
autocentrado;

o erosdo da divisdo entre centro industrializado e periferia ndo industrializada,

emergindo novas dimensdes de polarizacéo.

As expressdes século longo, ou longo século, previamente utilizadas por Braudel

(1982 apud ARRIGHI, 1996), determinavam a escolha de certas expansdes financeiras para
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marcar a transicdo de um ciclo sisttmico de acumulacdo para outro. Definiu-se, também,
aspectos que levaram a determinar quais expansdes financeiras marcariam a passagem de um
ciclo para outro, observando-se o0 comportamento dos agentes financeiros principais em cada
momento historico.

Para Arrighi (1996, p. 218, grifo no original), o “desenvolvimento da economia
mundial capitalista [...] um século ndo constitui sequer um prazo curto”, sendo necessario,
portanto, adotar uma unidade de analise que seja mais adequada ao espaco de tempo de cada
ciclo sisttmico de acumulacdo econémica. Para isto, apoia-se na ideia braudeliana de “longo
século XVI” (ARRIGHI, 1996, p. 218), que vai de 1450 a 1640, anteriormente usada por
Wallerstein (1974 apud ARRIGHI, 1996), em conformidade com o que Hobsbawn chamou
de “longo século XIX (1776-1914)”, 0 que considerava ser “a moldura temporal apropriada
para a andlise [..] da etapa burguesa-liberal (britdnica) do capitalismo historico”
(HOBSBAWN, 1987 apud ARRIGHI, 1996, p. 218).

Desta forma, adotou-se os longos séculos, que podem ser considerados como
“estagios parcialmente superpostos [...] através dos quais a economia mundial capitalista
europeia passou a incorporar o mundo inteiro num denso sistema de trocas” (ARRIGHI,
1996, p. 218-219), como unidades de analise temporal dos Ciclos de Acumulago Sistémicos.
A superposi¢do de estagios ocorre porque “os agentes e estruturas de acumulacao tipicos de
cada estagio ascenderam a proeminéncia na economia mundial capitalista durante a fase de
expansdo financeira do estagio precedente” (ARRIGHI, 1996, p. 219). Todos os séculos
longos tém estruturas semelhantes, constituidas de trés periodos distintos:

o expansdo financeira: quando “o novo regime de acumulagdo se desenvolve
dentro do antigo, sendo seu desenvolvimento um aspecto integrante da plena expansao e das
contradi¢des” do antigo (ARRIGHI, 1996, p. 219);

. consolidacdo e desenvolvimento adicional do novo regime de acumulacéo:
quando ‘“‘seus agentes principais promovem, monitoram e se beneficiam da expansao material
de toda a economia mundial” (ARRIGHI, 1996, p. 220); e

o segundo periodo de expansdo financeira: quando “as contradi¢des do regime
de acumulacdo plenamente desenvolvido criam espago para 0 surgimento de regimes
concorrentes e alternativos”, dos quais um pode vir a tornar-se “o novo regime dominante”
(ARRIGHI, 1996, p. 219).

O Capital Financeiro, que comanda esta Ultima expansao, ndo marca o mais avancado

estagio do capitalismo mundial; em contrapartida, € um fenbmeno recorrente que marca a
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transicdo de um regime de acumulacdo em escala mundial para outro. As expansoes
financeiras sdo fases finais dos grandes desenvolvimentos capitalistas e auxiliam na
decomposic¢do do sistema capitalista mundial em unidades de anélise de mais facil estudo, os
ciclos sistémicos de acumulacdo (ARRIGHI, 1996).

O inicio de cada século longo (ou inicio de cada fase de expansdo financeira) é
conhecido pelo termo “crise sinalizadora do regime de acumulagdo dominante” (ARRIGHI,
1996, p. 220), sendo cada crise um ponto decisivo e crucial (ARRIGHI, 1996). Durante a
crise sinalizadora, o principal agente dos processos sistémicos de acumulacdo entende que a
continuidade do lucro dependia de “prolongar sua lideranga/dominagdo via especializacdo
maior nas altas finangas” (ARRIGHI, 1996, p. 220).

Esta crise sinalizadora pode significar, ao mesmo tempo, uma crise sisttmica mais
profunda que ird ocorrer e que é prevenida temporariamente pela passagem para as altas
finangas. Ainda pode significar a transformacdo do fim da expansdo material em “um
momento de renovagao de riqueza e poder para seus promotores e organizadores” (ARRIGHI,
1996, p. 220), como tem sido observado ao longo dos quatro ciclos sistémicos de
acumulacdo, embora continue ndo sendo uma solucao duradoura. Uma crise sinalizadora é o
primeiro sinal de que o regime de acumulacdo dominante estava em crise, que seria
substituido por outro regime (ARRIGHI, 1996; BRAUDEL, 1987), e a série de eventos que
levam a superacdo de um antigo regime de acumulacdo, seguindo uma crise sinalizadora, é
conhecida por crise terminal, sendo esta a sinaliza¢do do “fim do século longo que abrangeu a
ascensao, plena expansao e queda deste regime” (ARRIGHI, 1996, p. 220).

Apesar de todos os longos séculos terem mais de cem anos de duragdo, eles vém se
contraindo ao longo do tempo. Quanto mais se desloca para os estdgios avancados de
desenvolvimento capitalista, a superacdo das etapas de ascensao e desenvolvimento pleno dos
regimes sistémicos de acumulacdo ocorrem em intervalos de tempo cada vez menores
(ARRIGHI, 1996). Entretanto, apesar de a duracdo dos ciclos sistémicos de acumulagéo
capitalista estarem diminuindo, houve aumento, em tamanho e complexidade organizacional,
de seus agentes, 0 que pode ser percebido ao analisar os continentes de poder (os Estados),
onde se localizam sedes do poder capitalista no decorrer dos sucessivos regimes:

As grandes concentracBes econdmicas pedem as concentracdes de meios
técnicos e o desenvolvimento da tecnologia: assim ocorreu com o Arsenal de
Veneza no século XV, com a Holanda no século XVII, com a Inglaterra no
século XVIII. E de todas as vezes a ciéncia, por mais balbuciante que fosse,
estard presente ao encontro. Ai é conduzida a forca (BRAUDEL, 1987, p.
13).



30

Essa evolugdo, em tamanho e complexidade organizacional, foi acompanhada pela
ampliacdo do raio de influéncia e atuacdo de cada Estado no globo terrestre:

A reiterada reanimacdo de estratégias e estruturas de acumulagdo
previamente superadas gera um movimento pendular [...] entre estruturas
organizacionais cosmopolitas-imperialistas e as corporativas-nacionalistas
(ARRIGHI, 1996, p. 224, grifos no original).

Essa evolucdo histdrica de complexidade, tamanho e poder das estruturas dos agentes
principais dos processos sistémicos de acumulacdo evidenciam a influéncia crescente do
modo de producdo capitalista na economia global (ARRIGHI, 1996). Os regimes de
estruturas cosmopolitas-imperialistas sdo considerados regimes extensivos, como 0 genoves e
o britanico, e sdo “responsaveis pela maior parte da expansdo geografica da economia
mundial capitalista” (ARRIGHI, 1996, p. 224). Ao regime genovés ¢ atribuida a descoberta
do mundo — pelas grandes navegactes dos séculos XIV e XV —, e ao britanico é atribuida a
conquista do mundo, desde o século XVII até inicio do século XX (ARRIGHI, 1996). Estes
regimes também sdo conhecidos como economias extrovertidas (AMIN, 1974), por serem
orientadas para o mercado internacional e ndo terem uma estrutura econdmica interna
altamente integrada. Ja os regimes com estruturas corporativas-nacionalistas sdo considerados
intensivos, como o foi o holandés e ainda é 0 norte-americano, ‘“responsaveis pela
consolidag¢do da economia mundial capitalista” (ARRIGHI, 1996, p. 224) em suas respectivas
épocas. Estes regimes sdo também chamados de economias autocentradas (AMIN, 1974),
pelo alto grau de integracdo interna de sua organizacdo, que atua de forma harmoniosa e
autbnoma. Atribui-se ao regime holandés a consolidacdo da economia mundial via
entrepostos comerciais e companhias de comércio e navegacao, tendo Amsterda como centro.
Coube ao regime norte-americano o trabalho de consolidagdo da economia mundial
capitalista através do sistema de mercados nacionais e empresas transnacionais centradas nos
Estados Unidos da América (ARRIGHI, 1996).

Quanto mais poderosos 0s blocos, mais curta torna-se a duracdo do ciclo vital de seus
respectivos regimes de acumulacdo, levando menos tempo para “emergir da crise do regime
dominante precedente” (ARRIGHI, 1996, p. 225), tornando-Se, por sua vez, 0s dominantes e
atingindo seus limites, marcados pela ocorréncia de uma nova expansdo financeira. Essa é
uma contradi¢cdo que marca o padréo de desenvolvimento capitalista, pois 0 aumento de poder
dos regimes de acumulacdo implica, pelo que pode ser observado, na diminui¢do de sua
duracdo (ARRIGHI, 1996).

Expansdes materiais da economia sempre ocorreram. Periodos de estagnacdo sdo
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possiveis de ocorrer, mas pausas sao inevitaveis. Todas as expansdes materiais da economia
capitalista mundial possuem as seguintes tendéncias contrastantes (ARRIGHI, 1996):

. 0 reinvestimento de uma quantidade crescente de lucros no “dominio espacial
limitado pelas aptiddes organizacionais do agente de expansao” (ARRIGHI, 1996, p. 230),
respondendo pela pressdo para a diminuicdo das margens de lucro e pelas forcas expansivas;
e

o a reducgdo de custos e riscos operacionais, resultado de “economias internas e
externas geradas pelo volume e densidade crescentes do comércio” (ARRIGHI, 1996, p. 230),
0 que resultou em elevacdo dos lucros, assim como no impulso para a expansdo no espaco e

no tempo.

Entretanto, deve ser lembrado que “as estratégias e estruturas de acumulagdo de
capital que moldaram nossa época surgiram nos ultimos 25 anos do século XIX”, originando
uma “nova internalizagdo dos custos na logica econdomica da iniciativa capitalista”
(ARRIGHI, 1996, p. 246). O ciclo sisttmico de acumulacdo norte-americano, que marca o
longo século XX de Arrighi (1996), tem, entre suas caracteristicas, a internalizacdo dos custos
associados a transferéncia de insumos através da cadeia de dominicos organizacionais (custos
de transicdo) através das vantagens competitivas das organizagbes empresariais com
integracdo vertical, assim como a emergéncia e a rapida expansao das modernas corporacdes
norte-americanas no final do século XIX e no inicio do século XX (ARRIGHI, 1996).

O autor (1996) ainda identifica no Longo Século XX trés crises do capitalismo, a
saber:

. a grande depressao, entre 1873 e 1896;

o a crise de trinta anos, de 1914 a 1945; e

. a crise econdémica mundial da década de 1970.

Todas estas crises sdo estagios do desenvolvimento da economia capitalista mundial.
O capitalismo estaria, de acordo com Harvey (1989 apud ARRIGHI, 1996, p. 03), no meio de
uma “transicao histérica” do fordismo-keynesianismo para um novo regime, de “acumulagdo
flexivel”. Nessa perspectiva, o problema atual do capitalismo seria sua rigidez em relagcdo aos
investimentos de longo prazo e em larga escala, de seus mercados e contratos de trabalho
regulamentados e dos compromissos estatais, como 0s programas de seguridade social e de
defesa (ARRIGHI, 1996).
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A interpretacdo sobre a resposta do capital a crise que surgiu entre 1971 e 1975 pode
ser sumarizada em trés tendéncias emergentes (AMIN, 2014):

o controle centralizado da economia pelos monopdlios;

o globalizag&o crescente, incluindo a realocagdo das inddstrias manufatureiras na
periferia do sistema e;

. financiamento do capitalismo.

Os efeitos do Capitalismo Monopolista Generalizado (AMIN, 2014; BRAUDEL,
1987) possuem caracteristicas diferentes entre paises centrais e periféricos. Nos paises
centrais ha uma cultura politica do consenso, sendo a politica considerada despolitizada,
substituindo a cultura de partidos de esquerda e direita e acomodando, assim, o0 conceito de
luta de classes (AMIN, 2014). Nos paises periféricos, o gerenciamento da economia € feito
pela superclasse dominante local que anulou a democracia, existindo uma grande diversidade
de movimentos sociais, mas que pouco mudam as questdes de poder; a politica continua a ser
despolitizada nos paises periféricos (AMIN, 2014).

O mundo entre os séculos XV e XVIII é caracterizado, sempre, pela desigualdade: “A
imagem atual — paises prdosperos de um lado, paises subdesenvolvidos, do outro — ja é
verdadeira, mutatis mutandis, entre os séculos XV e XVIII” (BRAUDEL, 1987, p. 52).
Apesar de a configuracdo alterar-se com o tempo, a divisdo do mundo entre paises
desenvolvidos (privilegiados) e subdesenvolvidos (ndo privilegiados) mantem-se constante
(BRAUDEL, 1987). Esta divisdo da-se de forma concéntrica socioeconomicamente, ficando
no centro econdmico do mundo o pais desenvolvido lider, outros paises desenvolvidos ao seu
redor e, na periferia do sistema, 0s paises subdesenvolvidos (BRAUDEL, 1987), levando
Braudel a compreender a afirma¢do de Immanuel Wallerstein de que “o capitalismo ¢ uma
criacdo da desigualdade do mundo” (BRAUDEL, 1987, p. 60).

A acumulacdo flexivel significa o remanejamento espacial dos processos de produgédo
e acumulacdo, o ressurgimento da producdo artesanal e das redes empresariais
pessoais/familiares e, por fim, a disseminacdo da coordenacdo do processo via mercado,
sempre em busca de solugbes financeiras para as tendéncias de crise do capitalismo
(HARVEY, 1989 apud ARRIGHI, 1996). Para Amin, “As economias emergentes do Sul
Global, engajadas em um conflito crescente com os centros tradicionais do capitalismo e
imperialismo” (2014, p. XVI) é um dos fendmenos que contribui para a implosdo do

capitalismo contemporaneo.
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2.1.2 Formagcéo do Mercado Mundial Unico

Uma sucessdo de eventos iniciada no final do seculo XV, com os Grandes
Descobrimentos maritimos, seguido pela penetracdo nos mercados das indias Orientais e da
China, pela colonizagéo das Américas e a expansdo do comeércio mundial ao longo de quatro
séculos (XVI a XIX) criou condi¢Bes para 0 surgimento da industria moderna, dando ao
comeércio e a industria o impulso necessario a esta empreitada (ARRIGHI, 1996; BRAUDEL,
1987). Essa disposicao, que resultou na formagdo de um mercado mundial Unico, repercutiu
na ampliacdo da industria e fez com que a producdo e 0 consumo assumissem um “‘carater
cosmopolita” (ARRIGHI, 1996, p. 259).

Para Amin (2014, p. XIX), “globalizacdo ¢ o nome que os monopdlios dao aos
requisitos através dos quais controlam o sistema de producdo da periferia”, e isso inclui todo
0 mundo, exceto 0os EUA, a Europa Ocidental e o Japao.

Nos regimes extensivos (genoveés e britanico), as economias mais importantes foram
as externas aos centros, devido as vantagens derivadas da inclusdo num oOrgao comercial
maior. Por sua vez, nos regimes intensivos (holandés e norte-americano), as economias
internas aos centros foram mais importantes, por suas vantagens decorrentes de seu proprio
crescimento (ARRIGHI, 1996): “E necessaria uma combinagdo de economias externas e
internas para que qualquer grande expansdo comercial possa ocorrer num dado periodo”
(HICKS, 1969, p. 47-48 apud ARRIGHI, 1996, p. 230).

A integracdo dos mercados nacionais em um Unico mercado mundial oferece tanto
desafios quanto oportunidades nunca antes vistas aos diversos governos nacionais € as
empresas. Em relacdo as oportunidades, estavam relacionadas a “divisao social do trabalho
mundial” (ARRIGHI, 1996, p. 260), em que a integracdo entre as atividades dos governos e
dos empresarios levou a obtencdo de suprimentos mais diversificados, que seriam possiveis
através do isolamento e da autossuficiéncia nacionais anteriores, propiciando “toda sorte de
economias externas” (ARRIGHI, 1996, p. 260).

Essas pressdes competitivas ndo foram enfraquecidas nem pelo fortalecimento das
complementaridades entre as unidades produtivas separadas, que levaram a uma busca por
cooperacdo mutua entre as empresas (ARRIGHI, 1996). Desta forma, os distarbios do
equilibrio industrial tornaram-se cumulativos, com a limitacdo de alguns ramos da industria e
a “hiperexpansdo de outros” (ARRIGHI, 1996, p. 261). O controle da situagdo econdmica

mundial saia das méos dos governos para voltar as empresas, que “controlavam fluxos de
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recursos abundantes e tinham a liberdade de dispor deles” (ARRIGHI, 1996, p. 261-262).

Segundo Polanyi (2000, p. 170), “a expansdo do sistema de mercado no século XIX
foi sinbnimo do comércio livre internacional, do mercado de trabalho competitivo e do
padrdo-ouro - eles formavam um conjunto”. No final do século XIX, as empresas sediadas
nos Estados Unidos da América passariam por uma revolucdo organizacional, criando
“corporacdes verticalmente integradas e burocraticamente administradas”, que contribuiriam
para a expansao no espago transnacional apos a conclusdo da “integragdo continental dentro
dos Estados Unidos” (ARRIGHI, 1996, p. 290). Essa forma de organizar representava uma
“inversdo no curso principal do regime de acumulagdo britanico, ainda dominante”
(ARRIGHI, 1996, p. 291), mas expressava 0 mais importante aspecto isolado do regime de
acumulagdo norte-americano nascente, a “integragdo vertical dos processos de produgdo ¢
troca” (ARRIGHI, 1996, p. 291).

Do ponto de vista da teoria do comércio internacional, segundo Myrdal (1972), por
mais profundo que seja seu estudo, este ndo explica, em termos causais, como as
desigualdades econémicas internacionais foram produzidas e por que elas tendem a aumentar.
A teoria do comércio internacional e, de forma mais abrangente, a teoria econémica em geral,
jamais foram elaboradas para servir com o prop6sito de explicar a realidade do
subdesenvolvimento e do desenvolvimento econdmico (MYRDAL, 1972), decorrendo dessa
diferenca a presenca de uma postura neocolonialista por parte dos paises desenvolvidos e de
suas empresas. A teoria do comércio internacional admite que o comércio provoque um
movimento no sentido de equalizacdo de renda. No entanto, quando este € sem controle, entre
dois paises, em que um deles se encontra industrializado e o outro subdesenvolvido,
desencadeia-se, ai, um processo acumulativo no pais desenvolvido, que tende ao
empobrecimento e a estagnacdo do pais subdesenvolvido (MYRDAL, 1972).

Amin (2010) faz uma critica a economia globalizada, também chamada por ele de
“mundializagdo” (p. 01), tratando-a como uma obrigacdo inquestionavel, criada através de um
discurso dominante ao qual todas as economias do planeta estariam submetidas.
Complementarmente, esta obrigacdo a que todas as economias mundiais estariam
subordinadas seria o “altimo estagio do movimento de dominagao mundial pelos centros de
imperialismo historico” (AMIN, 2014, p. XV), sendo que os EUA, a antiga Europa Ocidental
e 0 Japdo compBem estes centros. A globalizacdo neoliberal por eles imposta almejava deter o
monopolio sobre a tecnologia moderna, o controle das finangas globais e 0 acesso aos

recursos naturais disponiveis, especialmente em paises subdesenvolvidos ou em
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desenvolvimento, consolidando, desta forma, seu monopdlio dentro da Economia Capitalista
do final do século XX e do inicio do século XXI (AMIN, 2014). O Capitalismo Monopolista
Generalizado iniciou sua formacédo no final do século XIX, ganhando primazia nos EUA na
década de 1920, quando “espalhou-se pela Europa Ocidental e Japdo no estouro de
crescimento de trinta anos, apds a Segunda Guerra Mundial” (AMIN, 2014, p. XVII).

A “Globalizagdo ¢ um novo estagio de imperialismo [...] outra forma de abolir o
direito das pessoas de escolher livremente seu sistema economico” (AMIN, 2014, p. XIX).
Como os monopolios operam na periferia do sistema global, a renda monopolista € a renda
imperialista: “O que é eufemisticamente chamado de mercado é, na verdade, a esfera de
atuacdo em que as estratégias dos agentes econdmicos dominantes sdo desenvolvidas”
(AMIN, 2014, p. XIX, grifo no original). O autor apoia-se, para fazer esta afirmacdo, em
Marx, Polanyi e Braudel, que haviam entendido que o “capitalismo ndo pode ser reduzido ao
mercado, como o discurso dominante repete sem parar. No capitalismo contemporéaneo, 0s
principais jogadores sdo oligopo6lios e o estado” (AMIN, 2014, p. XXI-XXII).

Para manter a aura de legitimidade e da normalidade dessa dominacao, especialmente
entre as nagdes submetidas as regras do capitalismo monopolista global, “o sistema politico
no capitalismo contemporaneo esta confortavel com a democracia representativa, que pode
ser chamada de democracia de baixa intensidade” (AMIN, 2014, p. XXII, grifo no
original). N&o importa, assim, quem é eleito (democraticamente ou ndo), pois é o mercado, e
ndo o parlamento, quem decide os rumos das nacoes.

A globalizacdo gera uma ruptura entre o poder politico e o econdmico. Um permanece
restrito a um territdrio, nacionalizado, enquanto o outro é independente e ndo restrito a um
territdrio especifico, opaco, internacionalizado. A globalizacdo econdmica nédo foi traduzida
por uma globalizacdo politica (GAULEJAC, 2007). Ao permanecer o poder politico concreto
e palpavel, ele pode ser objeto de interpelacdo e de controle relativamente democratico. O
poder econdmico, entretanto, é abstrato, intangivel, sendo, por isso, capaz de impor suas
exigéncias da forma que lhe convier, desligando-se de suas inscrigdes sociais, culturais e
nacionais, rompendo com o mundo social do qual ele se originou. O poder econémico gera
seu proprio tempo, suas proprias normas, valores e cultura, procurando impor seu modelo a
sociedade ao exigir-lhe o cumprimento de suas regras. Mesmo a rotina da vida humana deve
adaptar-se aos ritmos do trabalho (GAULEJAC, 2007).

Ainda conforme Gaulejac (2007, p. 57), “a globalizagdo transforma as relagdes entre

capital e trabalho. A desterritorializacio do capital corresponde uma reterritorializagdo do
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trabalho”. E possivel constatar a existéncia deste movimento ao observar as estratégias de
deslocamento das firmas. Ha pressdes de um lado para baixar o custo da mao de obra e
abrandar as exigéncias do direito trabalhista, assim como também ha pressdes para o
favorecimento da liberdade total de circulagdo dos capitais e das trocas comerciais
(GAULEJAC, 2007), a exemplo do que vemos hoje com os tratados bilaterais, acordos
comercias entre paises e zonas de livre comércio (CAVUSGIL; GHAURI; AGARWAL,
2002; MACADAR, 2009). Todavia, existe uma consideravel diferenca entre circulacdo de
mercadorias, capitais e trabalhadores no mundo atual, havendo liberdade quase total de
circulacdo de produtos e capital, concomitantemente com a existéncia de restricGes a livre
circulacdo de trabalhadores. Em muitos casos, a transferéncia de capitais € ilimitada,
instantanea, incontrolavel, e a transferéncia de trabalhadores, por sua vez, é limitada,
trabalhosa e sujeita a regras restritas (GAULEJAC, 2007; CHANG, 2008), sendo esta uma
constatacdo sintomatica das relagdes entre capital e trabalho em um cenario de globalizacéo
(GAULEJAC, 2007).

Os centros de imperialismo historico (EUA, paises membros da antiga Europa
Ocidental e Japdo) disputam o controle de cinco monopolios existentes atualmente na
economia capitalista, resultando em uma briga desigual entre paises centrais e periféricos por

estes monopolios, sendo estes (AMIN, 2014):

o monopolio tecnolégico: perdura devido ao apoio do estado através de gastos
militares;
. controle do mercado financeiro mundial: o capital financeiro é o componente

mais globalizado do capital, e “a globalizagdo financeira, longe de ser um processo natural, é
fragil [...] leva apenas a instabilidade permanente, e ndo a estabilidade necessaria para a
operacdo eficiente de processos de ajuste” (AMIN, 2014, p. 04). Essa instabilidade ocorreu
devido a falta de lastro monetario dos EUA para manter o délar como moeda mundial no final
do seculo XX, o que ndo ocorreu com a Inglaterra e sua libra esterlina, vinculada ao padrao
ouro, durante o século XIX;

o monopolio de acesso aos recursos naturais do planeta: a expansdo mundial dos
riscos da exploragdo desenfreada destes recursos, cujo monopo6lio continua nas médos dos
paises desenvolvidos devido a racionalidade de curto prazo do capitalismo;

o monopolios da midia e da comunicacdo: leva a uniformizagdo cultural e
também abre novos meios de manipulacéo politica;

o monopolio de armas de destruicdo em massa: existente desde a polarizacdo
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pos-guerra, sendo de dominio atual dos EUA.

Assim, “Estes cinco monopdlios, tomados em conjunto, definem a organizagdo dentro
da qual a lei do valor globalizado opera” (AMIN, 2014, p. 05). Esse cenario leva a uma nova
polarizacdo, que é a reducdo do papel das industrias periféricas ao de empresas

subcontratadas das industrias localizadas nos paises centrais.

2.1.3 Nascimento das Modernas Empresas Multinacionais

A internalizacdo dos custos de transacao atraves das vantagens advindas da integracao
vertical das organizacGes e 0 surgimento e o rapido crescimento das modernas corporacdes
norte-americanas no final do século XIX e inicio do século XX (CHANDLER, 1993;
ARRIGHI, 1996) trouxeram, para a cadeia de producdo da economia capitalista mundial, uma
economia de velocidade em seu funcionamento, e ndo de tamanho, devido a “velocidade da
producdo e consequente aumento de volume, que permitiram economizar custos e aumentar a
producdo por trabalhador e por maquina” (ARRIGHI, 1996, p. 247). A economia de
velocidade proporcionada pela internalizagdo dos custos de transacdo tem como fatores
contribuintes:

. as companhias ferroviarias, a partir do final do século XIX (ARRIGHI, 1996;
CHANDLER, 1993); e

. uma nova forma de distribuicdo de mercadorias atraves de grandes varejistas,
agéncias de propaganda, empresas de vendas pelo correio e cadeias de lojas comerciais
(ARRIGHI, 1996; CHANDLER 1993).

A partir do final do século XIX e inicio do século XX foi observado, na economia
capitalista mundial, capitaneada nesse ciclo de acumulacdo pelos Estados Unidos da América,
fatores que contribuiram para a internalizagdo de um nimero de transagcdes de mercado dentro
das empresas (CHANDLER, 1993; ARRIGHI, 1996). Essa integracdo dos processos de
producéo e distribuicdo sob uma mesma empresa capitalista (um novo tipo de empresa) deu a
nacdo condigbes de submeter os custos, riscos e incertezas de toda a operacdo a logica
racional da agcdo administrativa e do planejamento empresarial de longo prazo (ARRIGHI,
1996).
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Segundo Chandler (1993), estas empresas, que praticamente ndo existiam no final da
década de 1870, comecaram a dominar muitas inddstrias norte-americanas vitais em um
periodo inferior a trés décadas, sendo que esse crescimento ndo estava limitado ao mercado
interno norte-americano. Ao longo do século XX observou-se a expansao internacional das
empresas norte-americanas e a difusdo de suas praticas organizacionais nos paises em que
passavam a operar (ARRIGHI, 1996). Tem-se, dessa forma, o principio do movimento de
internacionalizacdo das empresas comerciais norte-americanas, formadas por varias unidades
e integradas verticalmente (CHANDLER, 1993; ARRIGHI, 1996). Essa estrutura
organizacional serviu como uma barreira, visando dificultar a entrada de empresas
concorrentes no mercado em que 0s norte-americanos ja atuavam ou estavam em vistas de
conquistar, levando ao crescimento de hierarquias administrativas e de estruturas burocraticas
que, por fim, “tornaram-se uma fonte de permanéncia, de poder e de crescimento continuo”
das empresas norte-americanas em sua expansdo nacional e transnacional (ARRIGHI, 1996,
p. 250).

Chandler (1993) usa o termo Revolucdo Organizacional, e Arrighi (1996) o adota ao
referir-se ao desenvolvimento das hierarquias administrativas iniciado com as ferrovias norte-
americanas na década de 1850, o que resultou, posteriormente, na década de 1910, na
transformacdo dos métodos de dirigir e administrar as empresas capitalistas e como estruturar
suas atividades econdmicas. Destaca-se que “as corporacdes transnacionais que emergiram no
fim do século XIX e inicio do século XX [...] eram organizagdes estritamente empresariais”
(ARRIGHI, 1996, p. 251), sem participacdo governamental, e eram especializadas em
determinado ramo de neg6cios, mas em mdltiplas localizagdes e jurisdi¢des, “mais numerosas
do que jamais chegaram a ser as companhias de comércio e navegacao” (ARRIGHI, 1996, p.
251). Essa descentralizacdo de atuacdo, poder e influéncia colocou as corporacbes
transnacionais nascentes em oposi¢do a caracteristica centralidade de poder do sistema
interestatal até esse momento (ARRIGHI, 1996).

Guardadas as devidas proporcdes, é possivel destacar a semelhanca nos modos de
atuacdo e de estruturacdo entre as multinacionais da atualidade e as companhias de comércio
do regime de acumulacdo holandés dos séculos XVII e XVIII, refor¢ando o carater ciclico do
regime de acumulacdo capitalista. Durante a evolucdo da economia mundial capitalista dos
ultimos trezentos anos, houve alternancia de tipos opostos de estruturas organizacionais, em
que a forma pela qual as corporacOes se apresentavam surgiu e desapareceu, para retornar

posteriormente em um novo ciclo de acumulagdo (ARRIGHI, 1996).
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Destaque deve ser dado, considerando a alternancia de tipos opostos de estruturas
organizacionais, a oposicdo entre a classe capitalista holandesa e a capitalista inglesa. A
classe holandesa, com sua estrutura oligarquica e muito concentrada no topo da piramide
social, acabava por proteger as companhias holandesas de perigos inerentes a atividade
econdmica de comércio e navegacdo, chegando ao ponto de uma empresa que ndo tivesse
muito sucesso em suas atividades em compara¢do com as concorrentes, como a Companhia
das indias Ocidentais, ter o respaldo governamental continuo em seus momentos mais dificeis
(ARRIGHI, 1996). Ja a classe inglesa, de estrutura mais democratica e de base mais ampla,
“expunha as companhias de comércio e navegagdo inglesas ao perigo constante de serem
privadas de seus privilégios, uma vez realizada a tarefa de abrir novo ramo de comércio”
(ARRIGHI, 1996, p. 254). As pequenas empresas privadas de comércio (anteriormente ndo
licenciadas) foram reconhecidas pelo parlamento inglés em 1648 e passaram a competir, de
forma autorizada, “em termos de relativa igualdade com as grandes companhias”, o que levou
as pequenas a ganhar a competicdo com facilidade (ARRIGHI, 1996, p. 254).

Para Arrighi, “As companhias de comércio e navegacdo eram organizacdes
empresariais autorizadas por governos europeus a exercer funcdes de gestdo do Estado e da
Guerra” em territorios fora da Europa (1996, p. 258). Estas func¢des eram tanto um fim em si
mesmo quanto um meio de expansdo comercial. As companhias mantinham seus privilégios
comerciais enquanto desempenhavam suas funcdes de Estado melhor do que os proprios
governos poderiam fazer. Quando este ndo era mais o foco, perdiam seus privilégios e 0s
governos metropolitanos assumiam as funcdes de gestdo de Estado e da Guerra (ARRIGHI,
1996). Estas companhias podem, de certa forma, ser consideradas as precursoras das
companhias multinacionais do século XX.

Entretanto, no final do século XIX, com o evento de uma nova expansao comercial e
territorial britanica, especialmente no continente africano, o governo britanico, junto com seu
empresariado, reverte a decisdo de tirar poder das companhias de comércio e navegacao,
empregando-as nessa nova expansao (ARRIGHI, 1996). Esse ressurgimento das companhias
de comércio e navegagdo como “agentes principais da expansdo comercial e territorial da
economia mundial capitalista” (ARRIGHI, 1996, p. 258) ndo obteve o sucesso esperado. A
industria moderna, com o uso da maquina a vapor e da fabricacdo mecanizada, reorganizou
suas redes de comeércio, acumulacdo e poder. No auge da expansdo imperialista de livre
comércio da Gra-Bretanha, ao longo da Grande Depressdo do fim do século XIX, esta

reorganizacdo da economia mundial capitalista deu origem as sociedades anénimas na Europa
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Continental e na América do Norte, que “suplantavam as companhias de comércio e
navegacao como agentes primarios da expansdo capitalista” (ARRIGHI, 1996, p. 258). Essa
expansdo do sistema de mercado mundial através de novos agentes econdmicos — as empresas
transnacionais — ndo extinguiu praticas colonialistas de outros periodos, aplicadas, agora, a

novas regides do globo.

2.1.4 Colonialismo e Neocolonialismo como Produtos da Expanséo Capitalista Mundial

De acordo com Smith (1961, p. 141 apud ARRIGHI, 1996, p. 19-20), ao procurar
explicar as consequéncias do encontro entre o capitalismo europeu e os nativos das indias
Orientais e Ocidentais (América), deixa claro que “na época especifica em que se fizeram
essas descobertas, a superioridade de forca era tdo grande, favorecendo os europeus, que Ihes
facultou praticar com impunidade toda sorte de injustigas nesses paises remotos”. A unica
maneira vista por Smith (1961, apud ARRIGHI, 1996) para refrear esta pratica dominadora
dos paises europeus independentes seria a equalizacdo de forcas entre os paises dominados e
a Europa, 0 que ocorreria pela “mutua transmissdo de conhecimentos e de toda sorte de
aperfeicoamentos que o amplo comércio de todos os paises entre si [...] traz em seu bojo”
(SMITH, 1961, p. 141 apud ARRIGH]I, 1996, p. 20).

Estudar o Capitalismo Histérico leva ao estudo sobre a ascensdo e a queda das
“hegemonias”, ou “Estados hegemonicos centrais” (ARRIGHI, 1996, p. 27), conceito evitado
por Amin (2014), mas que serd adotado aqui. Este estudo pode seguir por dois caminhos
diferentes: tratando o termo hegemonia como sindnimo de dominagéo, e o outro direcionando
a atencdo para o sistema de poder mundial em que a nacdo que ocupa posic¢do de destaque
neste sistema passa por um ciclo invariavel de elevacdo e queda de seu poder (ARRIGHI,
1996).

N&o obstante, considera-se que a hegemonia mundial é a “capacidade de um Estado
exercer fungdes de lideranca e governo sobre um sistema de nagdes soberanas” (ARRIGHI,
1996, p. 27), o que a diferencia de uma simples dominagéo, e “a invariancia dos mecanismos
de aumento e declinio de poder interestatal ¢ um dos aspectos centrais do sistema interestatal”
(ARRIGHI, 1996, p. 27). Esta forma de considerar o termo hegemonia encontra paralelo com
a afirmacdo de Amin (2014, p. 03), de que “a posigdo de um pais na hierarquia global ¢

definida por sua capacidade de competir no mercado mundial”. A competitividade seria,
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portanto, um “produto complexo de muitos fatores econdmicos, politicos e sociais” (AMIN,
2014, p. 03). Woitas e Pires (2016, p. 02) lembram que “o colonialismo ocidental ligou o
ocidente e suas coldnias em uma estrutura complexa de troca desigual e industrializacdo que
tornou as colbnias economicamente dependentes das metrépoles nacionais”™.

Além da lideranca de um sistema de nac¢des soberanas, Arrighi (1996, p. 27) lembra
que, historicamente, “o governo de um sistema de Estados soberanos sempre implicou em
algum tipo de acéo transformadora, que alterou fundamentalmente o0 modo de funcionamento
do sistema”. Este tipo de poder, maior que uma simples dominacao, € a associacao desta com
o “exercicio de lideranga intelectual ¢ moral” (ARRIGHI, 1996, p. 27). Como consequéncia
desse sistema, Sierra Freire (2008, p.16) aponta que

a medida que a globalizacéo foi se desenvolvendo, integrando as economias
do mundo capitalista, foi produzindo a marginalizacdo da periferia,
obrigando, deste modo, a maior parte da populagdo mundial (dois tercos) a
viver nas margens [..] Entre a globalizacdo do sistema capitalista e a
marginalizacdo existe uma relagéo direta, quanto mais globalizado o0 mundo,
maior e mais radical sera a exclusdo dos povos marginalizados.

Para perceber a colonizagdo da América Latina como um produto da expansdo do
regime de acumulagdo capitalista europeu para uma escala mundial, é preciso compreender
como se processou a dominacdo do continente latino-americano. Florestan Fernandes (1975)
estabelece que a América Latina passou por quatro tipos de dominacdo externa, desde a
chegada dos europeus, no final do século XV e no inicio do século XVI, até a atualidade.

O primeiro tipo de dominagdo externa sobre o continente latino-americano que
durou pelo menos trés séculos “foi construido de acordo com os requisitos econdmicos,
culturais e politicos do assim chamado antigo sistema colonial” (FERNANDES, 1975, p. 13,
grifos no original). A legitimidade da dominacdo era fundamentada tanto legal quanto
politicamente, e “os colonizadores eram submetidos a vontade e ao poder das Coroas de
Espanha e Portugal, as quais deviam, como vassalos, obediéncia e lealdade” (FERNANDES,
1975, p.13). Esta identidade de interesses ndo foi, ainda assim, sempre estavel, mas “permitiu
tanto o endosso dos interesses dos colonizadores pelas Coroas como [...] uma orientagdo de
valores pela qual os colonizadores agiam em beneficio dos interesses das Coroas”
(FERNANDES, 1975, p.13).

A preservacado, o incremento e o reforgo dos interesses dos colonizadores e das Coroas
foram obtidos implantando-se uma ordem social que replicava o padrdo do colonizador
ibérico. O diferencial era que o uso do trabalho for¢ado dos nativos do continente americano,

assim como a escraviddo de nativos e de africanos e mesticos, demandava uma adaptacéo a
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estes padrdes sociais do colonizador (FERNANDES, 1975; FREITAS, 1997; MOTTA,;
CALDAS, 1997), gerando uma estrutura social estratificada e produzindo a sociedade
colonial que se formou na América Latina em seus primeiros seculos de colonizacdo. Nesta
sociedade, a participacdo nas posicGes de poder e a transmissdo de sua posicdo social eram
permitidas apenas aos colonizadores, por sua linhagem europeia (FERNANDES, 1975). Os
estratos sociais, ainda assim, possuiam a capacidade de absorver e exercer controle sobre o0s
nativos, africanos e mesticos, “classificados em categorias de castas ou mantidos fora das
estruturas estamentais” (FERNANDES, 1975, p. 13)

Este tipo de dominacéo, e sua estrutura social resultante, eventualmente entraram em
crise, que teve como fatores estruturais ou histéricos contribuintes:

a) 0 padrdo de exploracdo colonial: Veneza, Holanda e outros paises europeus
eram as poténcias centrais do capitalismo mercantil, enquanto que Espanha e Portugal
desempenharam papéis intermediarios nessa estrutura econémica, tornando o padrdo de
exploracdo colonial duro para os agentes nas col6nias latino-americanas (FERNANDES,
1975);

b) a disputa pelo “controle econdmico das coldnias latino-americanas na Europa,
especialmente entre a Holanda, a Franga e a Inglaterra” (FERNANDES, 1975, p. 14), que
levou & degradagdo das poténcias centrais e intermediarias em vista de alteracOes estruturais
que ocorriam na Europa entre o final do século XVIII e o inicio do século XIX; e

C) 0s setores heterogéneos (de descendéncia mista) da populacdo das col6nias
eram “vitimados pela rigidez da ordem social e interessados na destrui¢do do antigo sistema
colonial” (FERNANDES, 1975, p. 14). Estes setores incluiam habitantes das cidades e das
vilas, relativamente identificados com o poder dado as elites nativas, em especial o
econbmico e o politico, e que apoiaram 0s movimentos de emancipacdo nacional no
continente latino-americano (FERNANDES, 1975).

Esse primeiro tipo de dominagdo externa coincide com os ciclos sistémicos de
acumulacgdo Genovés — Longo Século XVI —o e Holandés — Longo Século XVII (ARRIGHI,
1996).

Os movimentos de emancipa¢do na Ameérica Latina iniciaram opondo-se radicalmente
ao padrdo de exploracdo colonial efetivado pelas metrépoles europeias. O segundo tipo de
dominagdo externa foi produto da “desagregagdo do antigo sistema colonial”
(FERNANDES, 1975, p. 14), e seu inicio coincide com final do ciclo sisttmico de
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acumulacdo Holandés, o Longo Século XVII, e inicio do ciclo Britanico, o Longo Século
XIX (ARRIGHI, 1996). Como descreve Fernandes (1975, p. 14-15), “As nagdes europeias,
que conquistaram o controle dos negdcios de exportacdo e importacdo na Ameérica Latina (a
Inglaterra em particular), estavam inicialmente mais interessadas no comércio que na
producdo local”.

Desde o fim do século XVIII até as primeiras trés ou quatro décadas do século XIX,
0s paises europeus “ocuparam o vacuo econOmico deixado pela desagregacdo do antigo
sistema colonial, ao invés de exercerem o papel de um poder imperial” (FERNANDES,
1975, p. 15, grifo no original):

A producdo com vistas a exportacdo imediata ja estava organizada, numa
base bastante compensadora em termos de custos [...] a auséncia de produtos
de alto valor econbmico e a existéncia de um mercado consumidor
relativamente amplo tornou mais atraente o controle de posicOes estratégicas
nas esferas comerciais e financeiras (FERNANDES, 1975, p. 15).

A politica comercial iniciada pela Inglaterra foi importante em impulsionar a
emergéncia de mercados consumidores nas regiGes urbanas das antigas col6nias ibéricas
(FERNANDES, 1975). Esse curto periodo em que paises dominantes detinham o controle
econémico do mercado poderia ser dito que se tratava de um processo de neocolonialismo,
pois a “dominagdo externa tornou-se largamente indireta [...] a monopoliza¢do dos mercados
latino-americanos foi mais um produto do acaso que de imposi¢do” (FERNANDES, 1975, p.
15). As ex-coldnias continuavam sem a capacidade de produzir bens de alto valor, apesar da
existéncia de demanda pelo mercado consumidor local.

Houve, entdo, um impulso inicial para a internalizacdo da producdo de um mercado
capitalista moderno nas antigas col6nias ibéricas do Novo Mundo. Apesar disto, “a
dominacdo externa era uma realidade concreta e permanente, a despeito do seu carater como
processo puramente econdmico” (FERNANDES, 1975, p. 15). Essa dominacéo foi possivel
pela anuéncia, apoio e cumplicidade das classes dominantes latino-americanas do periodo,
composta pelos produtores rurais (a classe exportadora) em conjunto com seus agentes
comerciais urbanos (FERNANDES, 1975).

Os dois primeiros tipos de dominacdo externa sobre a América Latina coincidem com
a primeira fase da “conquista imperialista do planeta pelos europeus e seus filhos norte-
americanos” apresentado por Amin (2005, p. 01), o que consistiu na conquista das Américas,
dentro do desenvolvimento do sistema mercantil da Europa Atléantica, tendo como

consequéncias a “destruicdo das civilizagdes indigenas” e a “hispanizagdo/cristianizag¢do, ou
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simplesmente genocidio total, sobre o qual os EUA foram construidos” (AMIN, 2005, p. 01).
As justificativas religiosas (catOlicas e protestantes) para a conquista dos povos, da
colonizacdo, do exterminio e da escraviddo, segundo Amin (2005), encobriam o interesse de
garantir areas Uteis dos novos continentes para serem exploradas pelos europeus. Este ciclo
somente foi quebrado por revoltas populares, como a de Sdo Domingos (hoje Haiti), a
mexicana e a cubana. Outras revoltas (como a da américa espanhola e a norte-americana)
apenas transferiram o poder e a brutalidade da metropole para a elite colonial (AMIN, 2005).

O terceiro tipo de dominacdo externa foi consequéncia da reorganizacdo da
economia mundial, provocada pela revolugdo industrial na Europa, em que o
neocolonialismo/imperialismo teve papel importante em sua dinamizagdo (FERNANDES,
1975). Coincide, ainda, com o ciclo sisttmico de acumulacédo Britanico, o Longo Século XIX,
e o inicio do ciclo norte-americano, 0 Longo Século XX (ARRIGHI, 1996). Em relacdo a
América Latina, o neocolonialismo/imperialismo foi

uma fonte (através do comércio triangular) de acumulacdo de capital nos
paises europeus, especialmente na Inglaterra, e originou diversos mercados
nacionais em crescimento postos sob reserva, vitais para o desenvolvimento
do capitalismo industrial. Entretanto, a transformagdo do capitalismo na
Europa provocou novas formas de articulagdo das economias periféricas da
América Latina, na dire¢cdo dos dinamismos das economias capitalistas
centrais. As novas tendéncias emergiram gradualmente, todavia as
mudancas nos padrBes existentes de dominacdo externa tornaram-se
evidentes ap6s a quarta ou quinta década do século XIX e converteram-se
numa realidade inexoravel nas Gltimas quatro décadas daquele século. As
influéncias externas atingiram todas as esferas da economia, da sociedade e
da cultura, ndo apenas através de incorporacdo macica e direta de algumas
fases dos processos basicos de crescimento econdmico e de
desenvolvimento sociocultural [...] a dominacdo externa tornou-se
imperialista, e o capitalismo dependente surgiu como uma realidade
histérica na América Latina (FERNANDES, 1975, p. 16).

Durante o periodo que se estende das quatro Ultimas décadas do século XIX até a
Grande Depressdo de 1929, quando a Inglaterra, sempre que possivel, transformava em
negocios quaisquer mudancas econdmicas, sociais e culturais possiveis, pode-se observar que

o controle financeiro das emergentes economias satélites tornou-se tdo
complexo e profundo que o0 esquema exportacdo-importacdo foi refundido
para incluir a integracdo do comércio interno, a protecdo dos interesses
rurais ou da modernizagdo da producdo rural, a introducao das industrias de
bens de consumo, a intensificacdo das operagdes bancarias (FERNANDES,
1975, p. 17, grifos no original).

Esse padrdo de dominacdo imperialista possui aspectos negativos que sdo mais

claramente observaveis em dois niveis (FERNANDES, 1975):



45

1) manutencdo de estruturas econémicas arcaicas, porém necessarias a
continuidade do esquema da exportacdo de matérias-primas e bens primarios, assim como
para a importacdo de bens industrializados (FERNANDES, 1975);

2) fracasso do modelo de “desenvolvimento absorvido pela burguesia emergente
das nagoes europeias hegemonicas” (FERNANDES, 1975, p. 17).

Para Fernandes (1975, p. 17, grifos no original), “tanto para 0 moderno como para o
antigo colonialismo (em termos de dois padrées de dominacdo imperialista), a integracao
nacional das economias dependentes sempre foi negligenciada”. Desta forma, “o circuito
iniciado pelo antigo colonialismo e expandido pelo neocolonialismo” (FERNANDES, 1975,
p. 18) foi encerrado pela melhor fase do imperialismo europeu.

O terceiro tipo de dominacdo externa considerado por Fernandes (1975) ocorreu em
um periodo histérico e social analogo a segunda fase de conquista do planeta mencionada
por Amin (2005), que também coincidiu com a Revolugdo Industrial e manifestou-se pela
sujeicdo colonial da Asia e da Africa. Teve como objetivo a “abertura de mercados” (AMIN,
2005, p. 01) para produtos europeus e apoderou-se dos recursos naturais do globo, assim
como o terceiro tipo de dominacdo externa da América Latina, e foi de iniciativa
predominantemente europeia. Os movimentos sociais oposicionistas europeus ou aceitaram o
discurso legitimador do Capital (misséo civilizadora) ou tinham pouca ressonancia dentro da
comunidade mundial. Esta fase do imperialismo deu origem a um dos grandes problemas
atuais da humanidade, a polarizacdo proveniente da desigualdade que existe entre paises
desenvolvidos e subdesenvolvidos; revoltas populares e revolugdes socialistas vistas no
século XX surgiram em resposta a estas agressdes (AMIN, 2005; BRAGA, 2000).

Os movimentos de liberacdo nacional que seguiram o fim da Segunda Guerra
Mundial, com consequente independéncia politica (mas ndo econémica) de nacdes da Asia e
da Africa, puseram um fim & expansdo europeia que fora iniciada em 1492: “Durante quatro
séculos e meio, de 1500 a 1950, esta expansdo havia sido a forma adotada pelo
desenvolvimento do capitalismo historico” (AMIN, 2005, p. 02). O sistema-mundo de 1492
havia comegado a se desintegrar “entre o final do século XVIII e o inicio do século XIX, com
a independéncia das Américas” (AMIN, 2005, p. 02).

Na verdade, como os movimentos de independéncia do continente americano nédo
tiveram iniciativa popular (excetuando o do Haiti), o que ocorreu foi a transferéncia da

centralidade do sistema-mundo criado em 1492 da Europa para a América do Norte. O
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mesmo n&o pode ser dito sobre os movimentos de independéncia ocorridos na Asia e na
Africa (AMIN, 2005).

Os conflitos intra-europeus e internacionais ocorridos nos séculos XI1X e no inicio do
século XX foram lutas pelas coldnias do sistema imperialista criado em 1492. Os direitos
exclusivos de exploragdo do continente americano estavam reservados aos Estados Unidos da
América. Desenvolveu-se, entdo, um novo espaco europeu sem a posse de coldnias,
“desenvolvido, rico, com potencial tecnoldgico e cientifico de primeira classe e com forte
tradigdo militar” (AMIN, 2005, p. 03), que foi a base do novo crescimento da acumulacao
capitalista, uma nova forma de globalizacdo, que continuava tdo polarizada como antes.

O quarto tipo de dominagdo externa ¢é recente e surgiu “em conjungdo com a
expansdo das grandes empresas corporativas nos paises latino-americanos” (FERNANDES,
1975, p. 18), marcando a invasdo das multinacionais na economia latino-americana. Ocorre
durante o ciclo sistémico de acumulagdo norte-americano, o Longo Século XX (ARRIGHI,
1996), e engloba os movimentos de independéncia nos continentes africano e asiatico, o0s
quais irdo se intensificar (AMIN, 2005; ARRIGHI, 1996).

Muitas empresas corporativas norte-americanas passaram a atuar no continente latino-
americano nas areas comerciais, de servicos e financeiras, mas sua maior parte se fez presente
na inddstria leve e pesada (FERNANDES, 1975). Trouxeram, em vista disso, ao continente o
modelo organizacional verticalmente integrado descrito por Chandler (1993). Ha trés pontos a
serem considerados neste tipo de dominacao externa.

. a tendéncia descrita desse tipo de dominacdo, que envolve um ‘“controle
externo simétrico ao do antigo sistema colonial [...] e da dominagdo externa compartilhada
por diferentes na¢bes” (FERNANDES, 1975, p. 18);

o 0 tipo de imperialismo que demonstrou que mesmo 0s mais avancados paises
latino-americanos sofrem com a falta dos requisitos basicos para seu rapido crescimento
econémico, cultural e social de forma autbnoma (FERNANDES, 1975) e;

o a demonstracdo clara da auséncia de condigdes estruturais e dindmicas das
economias satélite, ou dependentes, de sobrepujarem o subdesenvolvimento e suas
consequéncias, pois “os interesses privados internos estdo empenhados na exploragdo do
subdesenvolvimento em termos de orientacbes de valor extremamente egoistas e
particularistas” (FERNANDES, 1975, p. 19).

Este quarto tipo de dominacdo externa (FERNANDES, 1975) ainda poder ser
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considerado como fazendo parte da segunda fase de conquista imperialista descrita por Amin
(2005), mas em seu momento mais atual (final do século XX) é possivel perceber o
surgimento de uma terceira fase, contemporanea ao colapso do sistema soviéetico e de
regimes nacionalistas do Terceiro Mundo. Ha, em paralelo, a presenca constante da triade
central (EUA, paises da antiga Europa Ocidental e Japdo) em intervencGes na soberania de
outros paises, justificadas pelo discurso ideologico da “defesa da democracia, pelos direitos
humanos e pelo humanitarismo” (AMIN, 2005, p. 03).

A influéncia principal dos EUA na economia latino-americana ao longo do século XX
pode ser compreendida considerando que, dentro da expansao do capitalismo de corporagdes,
especialmente no caso norte-americano, seu espago econdmico permitiu que as empresas
“realizassem uma sintese eficaz das vantagens do planejamento e da regulacdo mercantil”
(ARRIGHI, 1996, p. 304):

Ao se expandirem transnacionalmente, assim que concluiram sua integracao
continental doméstica, as corporagdes norte-americanas transformaram-se
num punhado de cavalos de Trdia nos mercados internos de outros Estados
(ARRIGHI, 1996, p. 304, grifos no original).

Em se tratando das relages de dominagdo colonialista e imperialista durante a histéria
da economia capitalista mundial, ha uma diferenca entre o colonialismo europeu e o
imperialismo norte-americano. Para tratar dessas relacGes no contexto do mercado mundial,
sera tratado como representante do colonialismo europeu a hegemonia britanica, sob a qual as
altas finangas ¢ o mercado mundial criado pelos britanicos “funcionavam, todos, acima dos
chefes da maioria dos Estados”, mas “tinham pouca autonomia organizacional em relagéo ao
poder mundial do Reino Unido” (ARRIGHI, 1996, p. 67).

No caso da influéncia de poder norte-americana, quando comparada com o
imperialismo de livre comércio, ela restringia, ¢ muito, “0s direitos e poderes de as nacdes
soberanas organizarem relacdes com outros Estados e com seus préprios cidaddos como Ihes
aprouvesse” (ARRIGHI, 1996, p. 67). Havia, por tras do discurso sobre “livre-mundismo
norte-americano” (ARRIGHI, 1996, p. 69), a manutencdo e a legitimagéo de sua hegemonia
através da ideologia propagada pelas instituicbes criadas ao longo do seculo XX, como o
Bretton Woods e a Organizacdo das Nagbes Unidas — ONU (ARRIGHI, 1996; BRAGA,
2000). Esse livre-mundismo propagado pelos Estados Unidos foi tanto “uma negacado quanto
um prolongamento do imperialismo britanico de livre comércio” (ARRIGHI, 1996, p. 69).

O governo dos Estados Unidos sé passou realmente a apoiar o livre comércio a partir

da década de 1980, apos a crise pela qual sua hegemonia passou na década anterior. Até este
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momento o livre comércio ndo havia desempenhado papel relevante na ordem mundial
durante o periodo do século XX, conhecido pela Guerra Fria (ARRIGHI, 1996). Nao
obstante, a prosperidade das empresas multinacionais durante a hegemonia norte-americana,
tirando proveito de sua transterritorialidade e especializacdo funcional, “tem sido
incomparavelmente maior” que em regimes de acumulagdo anteriores (ARRIGHI, 1996, p.
74). O poder das empresas multinacionais chegou ao ponto de terem

evoluido para um sistema de producdo, intercdmbio e acumulacdo, em
escala mundial, que néo estava sujeito a nenhuma autoridade estatal e tinha
0 poder de submeter a suas préprias leis todo e qualquer membro do sistema
interestatal, inclusive os Estados Unidos (ARRIGHI, 1996, p. 74, grifo no
original).

Essa caracteristica de crescimento de influéncia das empresas multinacionais acabou
por, gradativamente, minar o poder dos Estados nacionais de ditarem os rumos de suas
préprias politicas econémicas (ARRIGHI, 1996). Apenas recentemente comegou a ser aceito
que “a democracia ¢ um dos requisitos absolutos do desenvolvimento” (AMIN, 2005, p. 04).
A crenga dominante “de que a democracia sO poderia ser alcancada quando o
desenvolvimento houvesse solucionado os problemas materiais da sociedade” (AMIN, 2005,
p. 04) aparentava ser compartilhada por paises apoiados pelos EUA, pela Europa, pelos paises
latino-americanos, africanos, pelos paises adeptos do desenvolvimentismo e também pelo
extinto sistema soviético. Entretanto, atualmente, o discurso oficial é de que a
democratizacdo é uma condicdo necessaria para se obter ajuda financeira de nages ricas e
democraticas (AMIN, 2005; BRAGA, 2000; WOITAS; PIRES, 2016), estabelecendo mais
uma forma de dominacdo e dependéncia sobre os paises subdesenvolvidos ou em

desenvolvimento.

2.1.5 O Papel do Mundo Subdesenvolvido (e da América Latina) na Expansdo do

Capitalismo Mundial

Para falar sobre o impacto da expansdo da economia capitalista mundial na América
Latina e sua relacdo de dependéncia, é necessario trazer as consideracfes de Sierra Freire
(2008) sobre o continente:

A América Latina nasceu para 0 mundo como resultado de processos
expansionistas do capitalismo nascente. O descobrimento do Novo Mundo &,
sem duvida, fundamental para o desenvolvimento da economia capitalista. E
sabido que a riqueza extraida da América foi a chave para a acumulacdo
primitiva de capital. O imenso desenvolvimento econémico dos paises
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centrais foi alcancado em grande parte pelo saque violento que a civilizagéo
europeia fez na terra descoberta. A conquista e a colonizagdo sdo marcadas
pela expropriacdo brutal da riqueza material e espiritual do Novo Mundo.
Este sucesso de expropriacdo originaria 0 nascimento da América Latina
como periferia e a Europa como centro da nova civilizacdo capitalista
moderna (SIERRA FREIRE, 2008, p. 42).

Estas consideragdes estdo em concordancia com os quatro tipos de dominacao sobre a
Ameérica Latina, ao longo dos ultimos cinco séculos, trazido por Florestan Fernandes (1975,
p. 11), que afirma que as “nagdes latino-americanas sao produtos da expansao da civilizagédo
ocidental”, sendo inicialmente formadas atraves da exploracdo colonial empreendida pelas
metrépoles europeias (Espanha e Portugal, mais precisamente), completando-se com a
emancipacdo das colbnias das metropoles ibéricas. Adotando-se uma perspectiva global, e
considerando ndo apenas o continente latino-americano, mas o mundo subdesenvolvido,
anteriormente conhecido como Terceiro Mundo, é possivel perceber que a tremenda pressao
sobre reservas mundiais de insumos primarios aumentou a “importancia estratégica do
Terceiro Mundo como reservatorio de recursos naturais e humanos para atender as
necessidades presentes e futuras das economias do Primeiro Mundo” (ARRIGHI, 1996, p.
333).

Em oposicdo a estes interesses, a onda de movimentos de independéncia de antigas
colénias europeias na Africa e na Asia, assim como revoluces populares ocorridas na
América Latina ao longo da segunda metade do século XX, representou “o exercicio de
plenos direitos de soberania pelos paises do Terceiro Mundo”, que acabou por “reduzir essa
flexibilidade e a terminar por elimina-la completamente” (ARRIGHI, 1996, p. 333). Esse
movimento de independéncia politica custou aos paises do Terceiro Mundo, por outro lado,
dependéncia financeira ainda maior do crédito disponivel pelas instituicbes do Primeiro
Mundo; se, em um primeiro momento, a flexibilidade em usar os recursos naturais e humanos
dos paises subdesenvolvidos e em desenvolvimento sofreu um retrocesso, este foi temporério,
pois estes paises ndo detinham todas as condi¢Ges necessarias de usar estes recursos com a
mesma eficiéncia dos paises desenvolvidos (ARRIGHI, 1996).

Devido as condicBes diferentes de hoje em relacdo a expansdo do capitalismo
industrial (distribuicdo populacional no globo), a experiéncia capitalista inicial ndo pode ser
replicada neste momento historico na periferia, local de moradia de 80% da populagdo
mundial. Dessa forma, a possibilidade de o0s paises emergentes alcancarem o
desenvolvimento econémico capitalista dos paises centrais & uma iluséo e qualquer iniciativa

nesse sentido ira falhar (AMIN, 2014). Analisando o crescimento de paises emergentes no
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curto prazo, alcancar os paises desenvolvidos € possivel e isto seria a manutencdo de uma
ilusdo, e a impossibilidade é percebida quando se faz uma anélise da situacdo de longo prazo.

O choque entre paises centrais (a triade EUA, paises membros da antiga Europa
Ocidental e Japéo), detentores de superioridade tecnoldgica, do acesso exclusivo a recursos
naturais e do controle militar sobre o planeta, e os paises emergentes revela a ilusdo destes
ultimos de que podem avancar dentro do sistema. Essa revelacdo da as forcas populares e as
democraticas a oportunidade de influenciar o rumo dos eventos a fim de tornarem-se
economicamente emergentes no cenario mundial (AMIN, 2014):

Emergéncia ndo é medida em termos de altas taxas de crescimento do PIB e
de exportagdes no longo prazo, isto é, que duram mais de uma década. Ao
contrério, envolve crescimento sustentavel na producdo industrial e
habilidade crescente das industrias dos paises emergentes de serem
competitivas globalmente. Competitividade econémica de uma atividade
produtiva refere-se ao sistema produtivo como um todo, ndo a
competitividade de certas unidades produtivas consideradas isoladamente
[...]. Um pais é emergente apenas enquanto seu governo é guiado pelo
objetivo de construir uma economia autocéntrica, ainda assim aberta ao
mundo, desta forma afirmando sua soberania econdmica nacional. Seu
conjunto de objetivos complexo, multifacetado e mutuamente complementar
gue afirma a soberania deverd envolver cada aspecto da vida econdmica
(AMIN, 2014, p. XXV1I).

O conceito ndo fala sobre estratégia politica, capitalista ou socialista, mas é parte
integrante do debate sobre paises emergentes, “pois a visdo da classe dominante tem grande
impacto no sucesso da emergéncia do pais” (AMIN, 2014, p. XXVI) que é, por sua vez,
acompanhada de desigualdades sociais. A “emergéncia é impossivel sem uma politica de
estado”, que “deve ser fundamentada em uma base social ampla, dando-lhe legitimidade”
(AMIN, 2014, p. XXVII). N&o se deve esquecer que o0 “subdesenvolvimento é o resultado da
desintegracdo social acelerada gerada pelo modelo imposto pelos centros imperialistas”
(AMIN, 2014, p. XXVIII), sendo caracterizado pelo crescimento em atividades do setor
informal ou “pelo empobrecimento inerente a logica unilateral da acumulacao do capital”
(AMIN, 2014, p. XXVIII).

Emergéncia € um processo que combina, complementar ou conflitivamente, a légica
capitalista de gerenciar a economia com o0 gerenciamento ndo capitalista da sociedade e da
politica. Pode gerar, como no caso da India, um sistema hibrido, que combine emergéncia e
subdesenvolvimento de modo complementar, tendo a politica estatal apoiado um grande
sistema industrial de producédo e a classe media em expansdo associada a este sistema, com

capacidades tecnoldgica e educacional em crescimento, politicas internacionais que
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preservam a independéncia do pais no cenédrio mundial e grande parte da populagdo
enfrentando, ainda assim, empobrecimento acelerado. Outros paises emergentes, como 0
Brasil e a Africa do Sul, também podem pertencer a esta categoria de sistema hibrido de
governo (AMIN, 2014).

Durante as trés primeiras décadas posteriores a Segunda Guerra Mundial, o
desenvolvimento era a maior preocupacdo dos principais regimes da periferia do sistema-
mundo. Dentre os projetos implementados durante este periodo — o estado de bem-estar
social, a sociedade soviética e a modernizacdo acelerada de paises ndo alinhados da Asia, da
Africa e da América Latina (desenvolvimentismo) —, todos se caracterizaram por serem
economias nacionais autocéntricas, ou por terem aspiracdes de se tornarem uma. Estes
projetos possuiam tanto diferencas entre si quanto o relacionamento com a economia
mundial, pela natureza das forcas sociais que guiavam cada projeto e pelos sistemas politicos
adotados. Seus objetivos, entretanto, possuiam similaridades, como o aumento do bem-estar
material via desenvolvimento econdmico e o fortalecimento nacional a nivel global (AMIN,
2014). Conguanto, Sierra Freire (2008) considera que o desenvolvimento autocentrado nas
economias periféricas é impossivel, “pois a industria das sociedades subdesenvolvidas esta
submetida a processos acirrados de competicdo para 0s quais nao estd preparada” (SIERRA
FREIRE, 2008, p. 46).

Em vista disto, conclui-se que a persisténcia desse colonialismo se deve ao fato de as
transformac0es pelas quais passava o capitalismo ocorriam em velocidade “acelerada para as
potencialidades historicas dos paises latino-americanos” (FERNANDES, 1975, p. 11). Ou
seja, quando ocorriam mudancas na ‘“natureza do capitalismo na Europa e nos Estados
Unidos” (FERNANDES, 1975, p. 11), surgiam novos padrdes de dominagéo externa. Como a
sociedade latino-americana caracterizava-se por ser ‘“uma organizacdo aristocratica,
oligarquica ou plutocratica” (FERNANDES, 1975, p. 11), a riqueza, o poder e 0 prestigio
social estavam concentrados nas maos de poucos, dentro destas sociedades. Com isto, “a
institucionalizacdo politica do poder era realizada com a exclusdo permanente do povo e
sacrificio consciente de um estilo democratico de vida” (FERNANDES, 1975, p. 11). Isso
tornava impossivel a integracdo nacional e a consequente transformacéo revolucionéria, assim
como o desenvolvimento econdmico, sociocultural e politico. Classes dominantes faziam
valer seus interesses, tratando-os como “interesses da Nagdo” (FERNANDES, 1975, p. 12),
para todos os efeitos, o que estabelecia conexdo para que houvesse manipulagdo externa sobre

o0 destino dos paises do continente latino-americano.
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Essa “incorpora¢dao ao mercado mundial e as estruturas internacionais de poder numa
posicdo heteronomica” (FERNANDES, 1975, p. 19) envolveu formas peculiares de
integragdo nacional. Nenhum pais possuia uma “economia homogénea e potencialidades
organizadas de desenvolvimento autossustentado efetivo” (FERNANDES, 1975, p. 20). A
dominacdo externa produziu, em conformidade com Fernandes (1975):

o especializacao geral das nagdes como fontes de excedente econdmico;
o concentracdo de renda, do prestigio social e do poder;
o coexisténcia de estruturas econdmicas, socioculturais e politicas em diferentes

épocas historicas, mas interdependentes e igualmente necessarias para a articulacdo e a
expanséo de toda a economia; e
o exclusdo de uma ampla parcela da populacdo nacional da ordem econdmica,

social e politica existente.

Essa forma de imperialismo nunca foi apenas produto de fatores econémicos. No
centro do processo sempre esteve a grande empresa corporativa e, com isto, o capitalismo
monopolista, movimento capitaneado por empresas norte-americanas, mas nédo se restringindo
apenas a elas (FERNANDES, 1975).

Diante do que foi exposto, os paises latino-americanos tém enfrentado duas realidades
dificeis. De um lado ha suas “estruturas econémicas, socioculturais e politicas internas que
podem absorver as transformacdes do capitalismo, mas que inibem a integragéo nacional e o
desenvolvimento autbnomo” (FERNANDES, 1975, p. 26). Além disso, “a dominagdo externa
que estimula a modernizacdo e o crescimento, nos estagios mais avancados do capitalismo,
mas que impede a revolucdo nacional e uma autonomia real” (FERNANDES, 1975, p. 26).

A condicdo de dependéncia, aliada ao subdesenvolvimento, revela-se lucrativa tanto
para 0s setores sociais que controlam as sociedades latino-americanas quanto para 0S grupos
externos que tiram proveito da situacdo (FERNANDES, 1975), que

transfere para o exterior a estimulacdo, a orientacdo e o controle desse
processo. O fardo de acumulacdo de capital é carregado pelos paises latino-
americanos; mas seus efeitos multiplicadores mais importantes sdo
absorvidos pelas economias centrais, que funcionam como centros
dindmicos de apropriacdo das maiores quotas do excedente econdmico
gerado (FERNANDES, 1975, p .30).

Essa relacdo entre as matrizes estrangeiras das empresas corporativas multinacionais e
suas filias instaladas na America Latina repete a logica de dependéncia econdmica existente

durante o periodo colonial, quando as Coroas de Espanha e Portugal se apropriavam do



53

excedente produzido por suas col6nias do Novo Mundo (FERNANDES, 1975). Segundo
Celso Furtado (1983, p. 148), “uma economia subdesenvolvida ndo deve ser considerada
isolada do sistema de divisdo internacional do trabalho em que estd inserida”, € em suas

raizes “o subdesenvolvimento ¢ um fendmeno de dominagao”, de natureza cultural e politica.

2.2 COLONIALISMO E NEOCOLONIALISMO COMO RESULTADOS DA EXPANSAO
DO CAPITALISMO EUROPEU — CONCEITO EUROCENTRICO DE MODERNIDADE

Democracia € um conceito moderno e coincide com a mesma definicdo de
Modernidade, que se entende pela adog¢éo do principio de que os seres humanos, individual e
coletivamente (como sociedade), sdo responsaveis por sua histéria. Tais conceitos e
expressdes datam da época do lluminismo, assim como o termo Capitalismo. Dessa forma,
pode-se entender que nem a democracia e nem a modernidade tenham alcancado todo o seu
potencial, sendo preferivel se referir a “um processo dindmico de democratizagio, cujo estado
final, plenamente desenvolvido, seja a democracia” (AMIN, 2005, p. 05).

O pensamento social burgués baseou-se, desde o inicio do Iluminismo, no uso da
razdo, levando a crenga de que “a democracia é o principio razoavel da boa administracao
publica” (AMIN, 2005, p. 05). Apesar de Amin (2005) entender que a democracia e 0
mercado dependiam um do outro para a sua existéncia, também afirma que a primeira é
subordinada a segunda e que esta subordinacao estaria refletida na esfera politica.

Pode-se considerar que o cenario global é marcado por desenvolvimentos importantes,
como a globalizagdo e uma nova diviséo internacional do trabalho, com o crescimento répido
de novas tecnologias de informacdo, o surgimento da economia de servigos nos paises
ocidentais, o ritmo acelerado da degradacdo ambiental e o crescente abismo entre ricos e
pobres, assim como o aumento da diversidade demografica e o multiculturalismo, num
descrédito cada vez maior da universalidade e da infalibilidade da modernidade global
(PRASAD, 2003). A forma como se percebe, organiza, representa e age sobre o mundo
moderno deve-se tanto ao colonialismo quanto a Revolucdo Industrial, & Renascenga e ao
lluminismo (DUSSEL, 1993, 2000; COOKE, 2003a). Para entender essas caracteristicas
contemporaneas e sua influéncia nas organizacdes modernas, assim como a relacdo destas
caracteristicas com o colonialismo, faz-se necessario antes entender o que esta por tras do

conceito de modernidade.
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2.2.1 Modernidade

O conceito de Modernidade, como hoje é difundido, tem sua origem na Europa do
final do século XV, mais precisamente em 1492, quando Colombo descobriu a América e
toda a histéria da humanidade até aquele momento passou a ser desconsiderada pelos
europeus, com o intuito de que a descoberta do Novo Mundo trouxesse ao continente uma
posicdo de centralidade nas decisGes, nas descobertas e no dominio global (DUSSEL, 1993,
2000; FRENKEL; SHENHAYV, 2006). Este conceito de Modernidade, que praticamente
ignorava a importancia do mundo Islamico e Asiatico e de suas descobertas, que contribuiram
para a ciéncia e para a transformacdo da sociedade europeia anterior a 1492, confere a
modernidade uma dimensdo parcial, provincial, unilateral e parcialmente falsa (DUSSEL,
1993; MIGNOLO, 2002, 2009; FRENKEL; SHENHAYV, 2006), tornando-a um fenémeno
essencialmente eurocéntrico. O que se chama hoje de globalizacdo é o resultado de um
processo de exploragdo e dominagéo exercido pela Europa sobre o resto do mundo desde o
final do século XV, conforme apresenta Quijano (2000), Mignolo (2002, 2009) e Jack e
Westwood (2009 apud WOITAS; PIRES, 2016). Nesse processo, a Europa se auto intitula o
centro do mundo moderno, e todo o resto que ndo faz parte do continente europeu — com seu
poder de dominacdo cultural, politica, econébmica e militar caracteristicos —, faz parte de sua
periferia, seguindo a definicdo de Prebisch utilizada por Quijano (2000). Este processo de
dominacdo sobre os povos da América Latina, da Asia e da Africa fez, e ainda faz parte, do
conceito de modernidade europeia que teve inicio com a descoberta da América.

Com a conquista das sociedades e das culturas que habitam o que hoje é nomeado
como Ameérica Latina comegou a formacdo da uma ordem mundial que culmina, 500 anos
depois, em um poder global que articula todo o planeta (DUSSEL, 2008; QUIJANO, 1992,
2000; WOITAS; PIRES, 2016; YOUNG, 2007). Esse processo implicou em uma grande
concentracdo dos recursos do mundo sob o controle e em beneficio da reduzida minoria
europeia e de suas classes dominantes. Os dominadores “ocidentais” e seus descendentes
europeus e norte-americanos sdo ainda os principais beneficiarios junto com a parte do
mundo que ndo havia sido colonizada pelos europeus. Os explorados e dominados da
América Latina e da Africa sdo as principais vitimas (QUIJANO, 1992). Na realidade,
Mignolo (2009, p. 39) afirma que “a modernidade ¢ uma narrativa europeia que tem uma face
oculta e mais obscura, a colonialidade”, tornando-se uma essencial para a existéncia da outra,

pois “sem colonialidade ndo existe modernidade”.



55

Segundo Mir, Mir e Upadhyaya (2003), Cooke (2003b) e Ibarra-Colado (2006), foi
creditado ao conceito modernista de organizacdo industrial a esperanga de que uma sociedade
que dominasse a tecnologia iria criar um mundo melhor para todos os seus habitantes. A
crenca do advento das corporacbes modernas estaria ligada ao surgimento da tecnologia,
abrindo novas possibilidades de se formar uma organizagdo, facilitando o surgimento de
novas estruturas organizacionais, como a forma divisional das organizagdes, e novos
instrumentos de controle organizacional, como 0s contratos; ainda assim, cré-se em novas
vias de crescimento, como a internacionalizacdo de empresas. O surgimento e a adocdo de
novas praticas de microcontrole, indo desde a administracdo cientifica e a escola das relages
humanas até as Ultimas teorias de Gerenciamento de Qualidade Total (GQT) e de
reengenharia (MIR; MIR; UPADHYAYA, 2003), também sdo creditados ao advento das
corporagdes modernas. Muitas formas organizacionais conhecidas foram desenvolvidas
durante regimes coloniais, como, por exemplo, o paralelo que pode ser tracado entre a
Companhia das Indias Orientais e suas subsidiarias e as corporagdes multinacionais de hoje
(MIR; MIR; UPADHYAYA, 2003). A construcdo da organizacdo moderna e o sistema de
controle por esta adotada estdo ligados intrinsecamente a construcdo do discurso de
modernidade, que deve sua primazia ao processo de colonizac¢do. O colonialismo ndo apenas
facilitou o processo de apropriacdo de riquezas pelas poténcias colonizadoras, mas também
serviu para impor um discurso homogeneizante sobre as col6nias, negando legitimidade a
varias perspectivas e epistemes (MIR; MIR; UPADHYAYA, 2003).

A perspectiva modernista apresenta, todavia, uma visdo limitada das organizagdes por
ndo dar a devida atencdo as forcgas politicas e coercitivas que as acompanham, e facilitam ndo
apenas 0S pProcessos organizacionais, mas 0s proprios aspectos de desenvolvimento
tecnoldgico que os tornaram possiveis (MIR; MIR; UPADHYAYA, 2003). Dessa forma, ndo
reconhecem a esséncia politica e social da organizacdo da existéncia das comunidades
humanas e eliminam, assim, as diferencas existentes entre a variedade de instituigcdes
existentes em natureza e a funcdo social (IBARRA-COLADO, 2006); assim, foi
implicitamente legitimada a maneira com que a diversidade global do progresso, o avango
tecnolodgico e a criagdo de riquezas foram subordinados a historia de um pequeno nimero de
nacdes (MIR; MIR; UPADHYAYA, 2003; IBARRA-COLADO, 2006).

Em especial, na area de Estudos Organizacionais, € lembrado por Ibarra-Colado
(2006, p. 465) que

discutir Estudos Organizacionais na América Latina é discutir a importag&o,
traducdo e repeticdo do conhecimento produzido no mundo anglo-saxénico,
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e por isto é a historia de um discurso falso [...] Ideias geradas localmente ndo
encontram seu caminho nas redes de poder que constituem o conhecimento
global [...] A inclusdo global ndo elimina as particularidades de cada
realidade local.

2.2.2 Colonialismo e Neocolonialismo

Os processos de dominacdo exercidos sobre estes povos sdo conhecidos como
colonialismo e imperialismo, sendo conceitos amplamente debatidos em seus multiplos e
inconstantes significados. Enquanto o colonialismo envolve uma real conquista fisica, uma
ocupacdo e uma administracdo do territério de um pais por outro, o imperialismo é o
exercicio de poder politico e econémico de um pais sobre outro, mas sem envolver
necessariamente ocupacao fisica direta (PRASAD, 2003; LOOMBA, 1998; JACK;
WESTWOOD, 2009 apud WOITAS; PIRES, 2016; YOUNG, 2007). Para Quijano (1992,
2000), da-se o nome de colonialismo para a relacdo de dominacdo direta, politica, social e
cultural dos europeus sobre os conquistados de todos os continentes. Esta relacdo, em seu
aspecto politico formal e explicito, foi derrotada na grande maioria dos casos, iniciando pelo
continente americano e seguido pelos continentes africano e asiatico, estes principalmente
apos a Segunda Guerra Mundial. Em paralelo ao colonialismo, e em alguns casos
posteriormente a ele, ha a relacdo de dominagdo conhecida por imperialismo, sendo este
caracterizado pela associacdo de interesses sociais entre grupos dominantes (classes sociais
ou etnias) de paises desigualmente colocados em uma articulacdo de poder, mais do que uma
imposicdo a partir do exterior (QUIJANO, 1992, 2000; IBARRA-COLADO, 2006).

Um exemplo de imperialismo frequentemente citado é o do sistema de imperialismo
estadunidense, que € visto primariamente como ndo sendo colonial e procura exercer, de
modo considerdvel, o poder do controle, principalmente econdmico e politico, através de
poderosas instituigdes, como a Organizacdo Mundial do Comércio (OMC), o Banco Mundial
e 0 Fundo Monetério Internacional (FMI), e ndo através de novas conquistas e ocupacoes
(BRAGA, 2000; COOKE, 2003b; PRASAD, 2003; QUIJANO, 2000; YOUNG, 2007).
Todavia, cabe lembrar que os Estados Unidos possuiam possessdes imperiais formais na Asia
e na América Latina, e sua prépria criagdo como nacao requereu a opressdo colonialista da
populacdo indigena, assim como de milhdes de africanos e seus descendentes, que foram
escravizados (COOKE, 2003a; QUIJANO, 2000).

No moderno colonialismo ocidental ndo apenas houve extracdo de riquezas e cobranca
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de tributos das pessoas e territorios conquistados, mas também ligacdo entre o ocidente e suas
coldnias através de uma estrutura em que se verificam trocas desiguais, da mesma forma que
se opera desigualmente o processo de industrializacdo, tornando as coldnias economicamente
dependentes das nagdes colonialistas (PRASAD, 2003; DUSSEL, 2000; IBARRA-COLADO,
2006; WOITAS; PIRES, 2016). Esse equilibrio possibilitou, no passado, a emergéncia do
capitalismo europeu, contribuindo hoje para a sua manutengdo, com a subjugagdo das
colbnias, também ocorrendo nos ambitos cultural e ideologico (QUIJANO, 1992, 2000;
LOOMBA, 1998; DUSSEL, 2000; PRASAD, 2003). Uma diferenca importante entre o
colonialismo ocidental moderno e os antigos impérios é a dimensdo econdmica presente na
atualidade (BRAGA, 2000; JACK; WESTWOOD, 2009 apud WOITAS; PIRES, 2016;
PRASAD, 2003; YOUNG, 2007).

Outro processo que faz parte dessa discussdo é o neocolonialismo, um termo que
passou a ser usado depois do periodo de descolonizacio de paises, principalmente da Africa e
da Asia, que iniciou no meio do século XX e que em poucas décadas levou & independéncia
politica formal de quase todas as colbnias europeias. Entretanto, estes paises recem-
independentes perceberam que, apesar de sua independéncia politica, no campo econdmico
continuavam dependentes de seus antigos colonizadores, em decorréncia da profunda
reestruturacdo econdmica realizada durante o periodo colonial. Essa dependéncia econdmica
continuada das ex-colonias implicava que sua independéncia formal era apenas de valor
politico limitado (QUIJANO, 1992; BRAGA, 2000; JACK; WESTWOOD, 2009 apud
WOITAS; PIRES, 2016; PRASAD, 2003; YOUNG, 2007). A independéncia incompleta das
ex-colbnias era possivel de ser observada desde o periodo colonial, quando se dava poder ao
colonizado através da participacdo na administracdo de seu pais, mas de acordo com o poder
soberano colonial e com autonomia limitada, como uma forma de se manter o controle sobre
a colonia (COOKE, 2003b; YOUNG, 2007). Desta forma, o uso do termo neocolonialismo
refere-se a continuidade do colonialismo ocidental por meios ndo tradicionais, sendo
frequentemente visto como possuidor ndo apenas de dimensdes econémicas e politicas, mas
também de controle ocidental da dimensdo cultural destes paises (QUIJANO, 1992, 2000;
LOOMBA, 1998; DUSSEL, 2000; FRENKEL; SHENHAV, 2003; BRAGA, 2000; JACK;
WESTWOOD, 2009 apud WOITAS; PIRES, 2016; PRASAD, 2003; YOUNG, 2007).

Em relacdo a influéncia do colonialismo e do posterior neocolonialismo na sociedade
latino-americana, Ibarra-Colado (2006) lembra que a imposicao colonial de modos de pensar

e trabalhar de carater funcionalista, baseados na racionalidade instrumental, como também
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relatado por Rosa e Alcadipani (2013), ndo levava em consideragdo a maneira como as
comunidades locais (colonias) faziam uso de mecanismos de resisténcia, que visavam
confrontar e escapar das regras formais das estruturas burocraticas e das pressées impostas
pela competitividade e pelo individualismo de mercado em comunidades acostumadas a
trabalhar de forma solidaria e em colaboracdo. Resistiam a modificacdo de préaticas locais
pela modificagdo do significado das instituigdes no imaginario social, impostas pelas elites
locais cooptadas pelos colonizadores (COOKE, 2003b; JACK; WESTWOOD, 2009 apud
WOITAS; PIRES, 2016), mas que eram contrarias ao comportamento informal caracteristico
das sociedades latino-americanas. Esta resisténcia envolvia, por vezes, a desobediéncia direta
e 0 sarcasmo as figuras de autoridade, quando os trabalhadores assentiam as ordens para, na
verdade, recusarem-se a executa-las e, assim evitar cooperar com os dominadores. A
diferenca existente entre os programas de modernizacdo, de carater neocolonialista, e sua
execucdo é explicada pela tensdo existente entre os discursos de poder as formas de
resisténcia empregadas pelos colonizados (IBARRA-COLADO, 2006). Todos estes
programas de modernizacdo encontram-se sob a premissa do mundo globalizado apresentada
por Dussel (1993, 2000), Quijano (2000), Ibarra-Colado (2006), Jack e Westwood (2009 apud
WOITAS; PIRES, 2016) e Young (2007).

Para reconhecer que se faz presente a influéncia do neocolonialismo, na forma como
0s povos da Ameérica Latina dirigem suas vidas, é necessario lutar pela autonomia intelectual
e pela capacidade de ver com os proprios olhos e pensar na propria lingua a identidade latino-
americana, mesmo que seja necessario escrever em inglés para que este conhecimento seja
difundido no centro (IBARRA-COLADO, 2006; VERGARA, 2000). O uso da lingua inglesa
como lingua franca da ciéncia é, porém, criticado por Rosa e Alves (2011), que alertam para o
risco de se expressar em inglés e passar a nao pensar em sua lingua natal, ndo representando
claramente as formas de pensar e de resistir latino-americana, e brasileira, em especial, a
dominagéo cultural anglo-eurocéntrica. E possivel verificar essa forma de neocolonizagio da
gestdo brasileira pela alta incidéncia de autores e referéncias norte-americanos e britanicos na
producdo cientifica brasileira em gestdo e organizagdes, conforme verificado por Vergara e
Pinto (2001), Vergara (2000) e Rosa e Alves (2011).

A influéncia da lente imperialista sobre a percep¢do Ocidental em relagdo ao que nao
Ihe é caracteristico, exercida durante o periodo colonial, ainda esta ativa como exercicio de
dominacédo cultural pelo neocolonialismo (KWEK, 2003), e esta lente imperialista continua

moldando e controlando o que ndo faz parte do mundo ocidental em varios dominios. A
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ciéncia ocidental usa a supresséo e a falsificacdo de fatos para legitimar seu préprio modo de
saber como sendo Unico, portanto, violando o proprio conhecimento (KWEK, 2003;
DUSSEL, 2008). Para Dussel (1993, 2000, 2003), a modernidade técnica e a globalidade
econémica estdo longe de ser uma globalizacdo cultural da vida cotidiana que valoriza a
maioria da humanidade. A colocagdo de costumes ocidentais como sendo a normalidade
influencia a pesquisa e o gerenciamento da questdo cultural dentro das empresas (ROMANI;
ROOK, 2010).

Para Cooke (2001), a gestdo do desenvolvimento, longe de constituir um novo
conjunto de relacdes entre paises desenvolvidos e em desenvolvimento, era uma continuagéo
da replicacdo da manutencdo de relagbes de poder imperialistas no mundo, assim como o
status neocolonial de certas nacGes e sua populacdo. Tanto a administracdo colonial quanto a
gestdo do desenvolvimento sdo fundamentalmente intervencbes de paises desenvolvidos em
operacdes de estados e sociedades em desenvolvimento ou subdesenvolvidos (COOKE, 2001,
2003c, 2004; FREITAS, 1987; MOTTA; CALDAS, 1987). O estagio de subdesenvolvimento
econémico e social dos paises que anteriormente eram colénias do ocidente é causado, em
parte, pelas praticas neoliberais impostas por organismos internacionais (Banco Mundial,
FMI), o que acaba por manter no poder regimes ndo democraticos e ilegitimos em paises do
continente africano e na América Latina (BRAGA, 2000; COOKE, 2001).

McKenna (2011), em seu trabalho com lideres empresariais norte-americanos,
apresenta como o discurso neocolonial, a tese da modernizacdo e da industrializacdo e a da
convergéncia, é usado como justificativa para impor um modelo econdmico norte-americano
sobre o resto do mundo. Em contrapartida, ha formas alternativas de modernizacdo e
modernidade que estdo surgindo e tomando forma na India, China, Brasil e outros paises.
Para isso, 0 autor argumenta que a teoria pds-colonial pode destacar como, através do
discurso e suas consequéncias materiais, a “realidade”, a vida, as organizagoes, o trabalho e o
emprego sao reconfigurados para produzir “sujeitos trabalhadores efetivos como requerido
pelo crescente carater transnacional de mercados e capital” (McKENNA, 2011, p. 390). Para
McKenna, cada vez mais paises como China, India e Brasil estio estabelecendo modos
alternativos de fazer negdcios em escala global, opondo-se, assim, a hegemonia da
abordagem norte-americana e seus padrdes, o que pode ser compreendido como uma forma
de resisténcia, similar ao hibridismo trazido por Frenkel e Shenhav (2006) e Rosa e
Alcadipani (2013).

De acordo com Frenkel e Shenhav (2006, p. 870), “o conceito de cultura
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organizacional ¢ um produto de hibridismo e purificagdo em um contexto neocolonial”. A
cultura ocidental é, entdo, seguida como modelo universal e 0 gerenciamento é a ponta da
lanca do neocolonialismo na era da descolonizagédo, o que auxilia na reproducdo do controle
ocidental na economia e cultura globais, a0 mesmo tempo em que aumenta a legitimidade
académica do modelo gerencial do colonizador (FRENKEL; SHENHAYV, 2006).

Com isto, Frenkel e Shenhav (2006, p. 855) prop6em seguir uma epistemologia
hibrida em que ha o reconhecimento de que “a historia da administragdo ¢ das organizagdes
deveria incluir a fusdo entre o colonizador e o colonizado e seus efeitos mutuos um sobre o
outro”. No estudo da diversidade cultural e da administracdo critica, ¢ preciso ser reconhecida
a hibridizacdo entre a metropole e a colénia no nivel das entidades organizacionais.

Os autores (2006) ainda analisam a canonizacdo dos Estudos Organizacionais usando
a teoria da modernidade de Latour, e acabam por ficar divididos entre dois principios
contraditorios, sendo um a hibridizagdo, de Bhabha (1994 apud FRENKEL; SHENHAV,
2006), e o outro a purificacdo, relacionada ao conceito de Orientalismo de Said (1973 apud
FRENKEL; SHENHAYV, 2006). A purificacdo pode ocorrer tanto pela exclusdo de
conhecimento explicitamente colonial quanto pelo ocultamento das proprias raizes coloniais.
Dessa divisdo entre hibridizacdo e purificacdo é possivel concluir que o encontro entre
metropole e coldnias € sempre hibrido e, desta forma, o Orientalismo seria entdo uma prética
hibrida que foi purificada (FRENKEL; SHENHAYV, 2006), resultando em uma perspectiva
binaria entre Ocidente e Oriente, que mais dificultaria a analise destes encontros coloniais do
que auxiliaria na compreensdo de seus efeitos (LOMBA, 1998). A Teoria Organizacional, por
ter origem ocidental, mantém-se afastada do “Oriente”. Entretanto, apesar de suposicdes e
inclinacdes orientalistas na literatura académica gerencial, este campo do conhecimento é
estrutural e historicamente hibrido (FRENKEL; SHENHAV, 2006).

O Orientalismo ¢ como o Ocidente V&, ensina, descreve e interpreta o Oriente,
resultando em sua dominacdo, enquanto que o hibridismo é mais do que apenas um
sincretismo entre as posi¢cdes do colonizador e do colonizado, com isto esquecendo-se das
relagdes de poder existentes. Ele ¢ mais uma “forma de resisténcia ao poder do colonizador”
(FRENKEL; SHENHAYV, 2006, p. 858).

As raizes do sistema gerencial, observado hoje nas empresas multinacionais, encontra
sua origem na forma como a metrépole administrava as coldnias, abrangendo os aspectos
politicos, econdmicos e culturais. Técnicas de gestdo da producdo moderna eram usadas nas

coldnias antes mesmo de sua aplicacdo na metropole (FRENKEL; SHENHAYV, 2006).
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Entretanto, o canone purificado dos Estudos Organizacionais, segundo Frenkel e Shenhav
(2006), ndo reconhece este fato, e seus textos raramente mencionam 0 emprego destas
praticas de gestdo ocorridas durante o encontro colonial.

Ha uma percepc¢édo de inferioridade cultural do colonizado, partindo da premissa de
que o colonizador é o modelo cultural a ser seguido. A raiz dessa diferenciacdo feita entre
ocidentais/civilizados e os “selvagens barbaros”, quanto a disponibilidade ao trabalho, estaria,
segundo o colonizador, em “tragos biologicos”, que tornariam o selvagem um “trabalhador
indesejavel” (FRENKEL; SHENHAV, 2006, p. 863). Esta ¢ uma justificativa,
preconceituosa, que ainda € usada para a divisdo do trabalho conforme a superioridade ou a
inferioridade da raga, que pode ser inclusive observada na realidade brasileira quanto a
diferenciacdo entre negros e brancos, trabalhadores do Norte e do Nordeste versus
trabalhadores do Sul e do Sudeste. Ndo se pode esquecer, também, que métodos
participativos de gestdo tém sido empregados em paises subdesenvolvidos e em
desenvolvimento, dentro do escopo da gestdo do desenvolvimento promovida por paises
desenvolvidos e organizagdes, como o Banco Mundial e o Fundo Monetario Internacional,
para negar acusacgdes de praticas neocolonialistas quando, na verdade, procuram controlar a
elite dos paises menos favorecidos socioeconomicamente em beneficio do Ocidente
desenvolvido (BRAGA, 2000; COOKE, 2001, 2003c, 2004).

Para Peter Drucker, outras culturas (diferentes da cultura ocidental, norte-americana)
sdo exoticas e inferiores, e a administracdo é exclusivamente ocidental, digna de ser imitada
pelo resto do mundo (FRENKEL; SHENHAYV, 2006). Essa distor¢cdo tornou-se mais acirrada
na era do neocolonialismo, quando “o controle do colonizado foi transferido dos comandantes
militares e burocratas do estado para as maos dos gerentes das corporagdes multinacionais”
(FRENKEL; SHENHAYV, 2006, p. 866), o que é corroborado por Mignolo (2002), Caldas
(1987), Motta, Alcadipani e Bresler (2001), Borin-de-Souza et al (2015), Borin-de-Souza e
Segatto (2015) e Woitas e Pires (2016).

Os conceitos principais de colonialismo, imperialismo e neocolonialismo adotados
nesta pesquisa podem ser encontrados de forma sumarizada no Quadro 2, juntamente com 0s

autores que servem como referéncia para 0s conceitos adotados.
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Quadro 2 — Principais conceitos adotados

Conceito Significado Autores
Colonialismo - Conquista fisica, ocupagéo e administracéo do - Prasad (2003);
territorio de um pais por outro; Loomba (1998)
- Relagdo de dominac&o direta, politica, social e - Quijano (1992,
cultural dos europeus sobre os conquistados de 2000)
todos os continentes.
Imperialismo - Exercicio de poder politico e econémico de um | - Prasad (2003);

pais sobre outro que ndo envolva necessariamente | Loomba (1998)
ocupacao fisica direta;

- Associacao de interesses sociais entre grupos - Quijano (1992,
dominantes (classes sociais ou etnias) de paises 2000);
desigualmente colocados em uma articulacéo de Ibarra-Colado
poder, mais do que uma imposicao a partir do (2006)
exterior.

Neocolonialismo | - Continuidade do colonialismo ocidental por - Quijano (1992;
meios ndo tradicionais, sendo frequentemente 2000);
visto como possuidor ndo apenas de dimensdes Loomba, (1998);
econbmicas e politicas, mas também de controle Dussel (2000);
ocidental da dimenséo cultural destes paises. Frenkel,

Shenhav (2003);

Prasad (2003)

2.3 PROCESSOS DE INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS - MODOS DE
ENTRADA, ASPECTOS CULTURAIS E ORGANIZACIONAIS

Serdo brevemente apresentados aqui 0s principais conceitos abordados na pesquisa
académica sobre processos de internacionalizacdo de empresas, iniciando-se por um carater
mais geral, pelas abordagens comportamental e econdmica, e depois tratando das
especificidades dos processos de internacionalizacdo de empresas brasileiras, em que a
dimensdo cultural também é abordada.

A busca por oportunidades e rotas comerciais foi o principal motivo para a exploracao
de grande parte do mundo, sendo fator determinante da riqueza de individuos, empresas e
nacOes ao longo da historia. Desta forma, pode-se dizer que as estratégias internacionais ndo
sd0 uma criagdo do século XX, j& que elas ndo se restringem a grandes empresas
multinacionais, podendo ser adotadas tambem por pequenas e médias empresas, ressalvando
que estas ultimas enfrentardo maiores dificuldades ao colocarem suas estratégias em pratica
(BARNEY; HESTERLY, 2011; SEIFERT; CHILD; RODRIGUES, 2012; LOCATELLI;
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WERLANG; FAVRETTO, 2016; CARPES et al, 2015; MARINHO; LIMA; OGASAVARA,
2017). Para que as estratégias internacionais sejam fonte de vantagens competitivas
sustentaveis as empresas, estas precisam explorar recursos e capacidades que sejam ao
mesmo tempo valiosos, raros e dificeis de imitar; uma empresa que adote uma estratégia de
internacionalizacdo precisa estar organizada de forma a realizar o potencial competitivo pleno
de seus recursos e capacidades (PAIVA; HEXSEL, 2005; BARNEY; HESTERLY, 2011,
CARPES et al, 2015). A internacionalizacdo atual da producdo tem sido apenas um dos
aspectos do padrao mais geral de “internacionalizacdo” do crescimento do comércio
internacional e dos fluxos de capitais e de tecnologia que tém caracterizado o estavel sistema
comercial liberal do p6s-guerra. Embora muitos dos primeiros investimentos internacionais
possam ter sido inicialmente inspirados por temores protecionistas e por um profundo desejo
de se assegurarem 0s acessos a grandes mercados, 0 crescimento no pos-guerra na
internacionalizacdo da producdo tem, geralmente, assumido um cardter muito mais
complementar que substitutivo dos fluxos de comércio internacional (FREEMAN; SOETE,
1997).

Foi fundamentalmente a internacionalizacdo da producdo das trés Gltimas décadas do
século XX que levou ao emparelhamento e a rapida difusdo das técnicas de produgdo “de
melhor pratica” e de produtos de origem norte-americana de um grande nimero de paises da
OCDEL. E, assim, foi-se para a convergéncia dos niveis de renda, e nio apenas para os fluxos
de comércio internacional, como as teorias tradicionais do comércio levavam a acreditar
(FREEMAN; SOETE, 1997; BARNEY; HESTERLY, 2011). Nem sempre estdo claros quais
sdo os produtos e servicos vendidos no mercado local que também terdo boa aceitacdo no
mercado internacional, pois a preferéncia dos consumidores pode variar significativamente
entre os mercados doméstico e internacional de uma mesma empresa. Produtos ou servi¢cos
devem atender a necessidades, desejos e preferéncias dos consumidores em mercados
estrangeiros pelo menos tdo bem quanto, ou melhor que, os concorrentes (PAIVA; HEXSEL,
2005; BARNEY; HESTERLY, 2011; CARPES et al, 2015, MARINHO; LIMA;
OGASAVARA, 2017).

Ha trés modos de entrada em um novo pais possiveis para uma empresa. Formar uma
joint venture, construir uma nova planta (greenfield) e/ou a aquisicdo de uma empresa ja
existente. Quanto maior for a distancia cultural entre o pais de origem da empresa investidora

e 0 pais de entrada desta empresa, maior serd a probabilidade de a empresa escolher pela

! Organizagdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico.
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formacdo de joint venture, ou entdo pela construgdo de uma nova planta ao invés de uma
aquisicdo. E, da mesma forma, estes modos de entrada serdo preferidos quanto maior for a
cultura da empresa investidora caracterizada pela aversdo a incerteza em relacdo a praticas
organizacionais (KOGUT; SINGH, 1988).

As diferencas nas culturas nacionais resultam em praticas organizacionais e
administrativas diferentes, assim como em expectativa dos empregados. Quanto mais
distantes forem culturalmente dois paises, mais distantes serdo, em média, suas caracteristicas
organizacionais. Havera, entdo, a necessidade de um ajuste organizacional que represente a
combinacdo entre praticas administrativas e culturais, assim como as caracteristicas pessoais
do alvo das empresas maes. Quanto menores forem estes custos de ajuste organizacional,
maior sera a preferéncia por uma aquisicdo (FREITAS, 1987; KOGUT; SINGH, 1988;
CARPES et al, 2015).

Conhecido inicialmente como modelo de Uppsala, e posteriormente como modelo da
Escola Nérdica, este modelo de internacionalizacdo é focado na aquisi¢do gradual, na
integracdo e no uso do conhecimento sobre mercados estrangeiros e operacdes, e 0 crescente
compromisso e envolvimento com o mercado e com o0 pais estrangeiro. A falta desse
conhecimento é um obstaculo importante ao desenvolvimento de operagfes internacionais,
sendo ele necessario e podendo ser obtido principalmente por operacfes extrafronteiras
(HILAL; HEMAIS, 2003). Duas diregdes para a internacionalizagdo de empresas sé&o
possiveis, uma vez que haja envolvimento crescente da empresa no pais estrangeiro e o
estabelecimento sucessivo de operacGes em novos paises.

O impacto mais importante causado pela nova linha de pensamento foi fazer com que
os estudos sobre Negdcios Internacionais deixassem de ser examinados puramente como um
fendmeno econdmico para serem também analisados sob a perspectiva da Teoria do
Comportamento Organizacional. Nessa perspectiva tedrica, a empresa internacional é
definida como uma organizacao caracterizada por processos cumulativos de aprendizagem,
apresentando uma complexa estrutura de recursos, competéncias e influéncias, em que
também sdo abordados aspectos como organizac¢des informais, networks pessoais e estrutura
de poder (JOHANSON; VAHLNE, 1977, 1990, 1992).

Um dos pressupostos subjacentes da escola € que a internacionalizacdo da empresa,
seja por meio de exportacdes, seja por meio de investimentos diretos (FDI), € uma
consequéncia do seu crescimento. Quando o mercado doméstico estd saturado e,

consequentemente, o nimero de oportunidades lucrativas diminui até o ponto de impedir a
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ampliacdo da empresa, devem-se buscar novos locais para se expandir. Dado que as novas
alternativas geralmente parecem ser mais incertas do que as velhas formulas familiares,
supde-se que a expansdo sera dirigida para locais mais similares aqueles das operacbes
existentes. Se a expansdo vertical é descartada como sendo muito incerta ou nao lucrativa, o
caminho a seguir é, normalmente, a expansdo geografica. Portanto, nesse interim, o processo
de internacionalizacdo ndo € visto como uma sequéncia de passos planejados e deliberados,
baseados em uma analise racional, mas como uma sequéncia de passos de natureza
incremental, visando a se beneficiar da aprendizagem sucessiva por meio de etapas de
comprometimento crescente com os mercados estrangeiros (HILAL; HEMAIS, 2003;
JOHANSON; VAHLNE, 1977, 1990).

Johanson e Vahlne (1977) advogavam que o processo de internacionalizacdo se dava
de forma incremental por causa das incertezas e das imperfei¢cGes das informacdes recebidas
sobre o novo mercado, iniciando com um envolvimento leve, geralmente representado por
exportacdo direta, quando se tem a oportunidade de adquirir conhecimentos sobre 0 novo
mercado. O envolvimento se aprofunda a partir do aumento desses conhecimentos e da
melhoria dos canais de informacdo, podendo a empresa chegar a um alto envolvimento,
representado pelo estabelecimento de subsidiarias no pais estrangeiro. A sequéncia na selecao
de mercados abrange a entrada sucessiva em mercados cada vez mais psiquicamente
distantes?, & medida que a empresa ganha experiéncia de operagfes estrangeiras (HILAL;
HEMAIS, 2003).

Por outro lado, a teoria eclética da internacionalizacdo da empresa, de John Dunning
(1979, 1988, 2001), também conhecida como Paradigma Eclético, procura explicar por que
uma empresa decide produzir no exterior. Essa proposta considera que determinadas falhas de
mercado, tais como custos de informacdo e de transacdo, oportunismo dos agentes e
especificidades de ativos, conduziriam uma empresa a optar pelo investimento direto no
exterior ao invés de atender determinado mercado atraves de exportacdes ou licenciamento.
Para tanto, a hipotese principal é que para a empresa se comprometer com um IDE, trés
condigdes devem ser satisfeitas (DUNNING, 1979):

a) a empresa deve possuir vantagens de propriedade em comparacdo com as

2 Distancia psiquica é definida como a soma dos fatores que interferem no fluxo de informagéo entre paises. A
Escola de Uppsala ndo considera a percepcdo da distancia psiquica em nivel individual, mas sim em nivel
coletivo. Quanto maior for a diferenca entre o pais de origem e o pais estrangeiro em termos de
desenvolvimento, nivel e conteddo educacional, idioma, cultura, sistema politico, entre outros, maior serd o
nivel de incerteza (JOHANSON; VAHLNE, 1977; HILAL; HEMAIS, 2003).
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empresas de outras nacionalidades para atender determinado mercado, como ativos
intangiveis, tais como patentes, marcas, capacidades tecnoldgicas e de gestdo e habilidade
para a diferenciacdo de produtos;

b) para que a primeira condicdo seja satisfeita, deve ser mais benéfico para a
empresa explorar esses ativos diretamente do que vendé-los ou cedé-los na forma de leasing
para empresas estrangeiras, ou seja, deve valer a pena internalizar as vantagens como parte
de suas atividades ao invés de externaliza-las a outras empresas através de licenciamento ou
algum outro tipo de contrato; e

C) deve ser mais lucrativo para a empresa fazer uso dessas vantagens em
associagao com algum fator externo ao pais domestico (por exemplo, recursos naturais, mao
de obra de baixo custo, mercado protegido) para que seja mais vantajoso produzir no exterior

do que exportar (vantagens de localizacéo).

As trés vantagens precisam estar presentes para que uma empresa realize um
investimento direto no exterior, gerando maior valor agregado que as empresas domesticas.
As vantagens de posse (ownership), localizacdo (location) e internalizacdo (internalization)
explicam o escopo e a distribuicdo geografica das atividades de empresas multinacionais
(STAL; CAMPANARIO, 2011; PINTO; GASPAR; FERREIRA; SERRA, 2010).

2.3.1 Aspectos Culturais e Organizacionais

O mundo é cheio de contradi¢des entre pessoas, grupos e na¢des que pensam, sentem
e agem de forma diferente. Compreender estas diferencas € uma condicdo para promover a
cooperacdo em escala global para solucGes de problemas nas areas da interacdo humana.
Questdes de economia, tecnologia, medicina ou biologia sempre foram consideradas
essencialmente técnicas, e uma das razfes por que muitas solu¢Bes ndo funcionam, ou nao
podem ser implementadas, é porque as diferengas na maneira de pensar entre oS parceiros
foram ignoradas. E no minimo essencial a compreensdo destas diferencas, tanto quanto a
compreensdo de aspectos técnicos. Apesar de a variedade da maneira de pensar das pessoas
ser consideravelmente grande, ha uma estrutura nesta variedade que pode servir como ponto
de partida para um entendimento mutuo (HOFSTEDE; HOFSTEDE; MINKOV, 2010). Em

antropologia social, cultura é uma palavra-chave para todos os padrdes de pensar, sentir e agir



67

referidos anteriormente. Cultura também se refere as atividades diérias e costumeiras de um
individuo. Desta forma, pode-se dizer que “cultura é a programagao coletiva da mente que
distingue os membros de um grupo ou categoria dos membros de outro grupo ou categoria”
(HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2010, p. 04; HOFSTEDE, 2011, p. 03).

Segundo a premissa adotada por Hofstede (2011), cultura é aprendida, ndo herdada. E
derivada do ambiente social de uma pessoa e ndo de sua carga genética. E um fendmeno
coletivo, mas que pode ser conectado a diferentes coletividades. De forma mais comum, o
termo cultura é usado para tribos ou grupos étnicos na antropologia, para nacdes nas ciéncias
politicas, sociologia e administracdo e para organiza¢@es na sociologia e na administracao.
Alterar o nivel de agregacdo estudado muda a natureza do conceito de cultura. A cultura no
nivel social, nacional e de género, aprendidas desde a infancia, esta mais enraizada na mente
que a cultura ocupacional adquirida na escola, ou a organizacional adquirida em um emprego.
A cultura social encontra-se nos valores, alguns inconscientes, das pessoas, enquanto que a
cultura organizacional se encontra nas praticas visiveis e conscientes do trabalhador em uma
empresa.

O trabalho de Hofstede, com dimensdes culturais, iniciou na década de 1970, quando
este teve acesso a uma grande base de dados sobre valores e sentimentos relacionados a
pessoas em mais de 50 paises (HOFSTEDE, 2001, 2011). As anélises desta base de dados, no
nivel dos individuos, provaram ser confusas, mas quando o foco mudou para as correlagdes
entre os escores médios dos itens da pesquisa no nivel dos paises houve, entdo, a revelacao de
que padrdes de correlacdo no nivel de pais poderiam ser diferentes do que se encontrava no
nivel individual, necessitando de uma analise interpretativa diferente. Diferencas entre
culturas nacionais poderiam ser significativamente descritas como posic¢des relativas em um
nimero limitado de dimensdes mensuraveis, empiricamente baseadas em valores
antropoldgicos significativamente dominantes em cada nac¢do, mensuradas via questionarios
(HOFSTEDE; HOFSTEDE; MINKOV, 2010; HOFSTEDE, 2011, 2013).

O modelo de Hofstede inicialmente contava com quatro dimensdes culturais
(HOFSTEDE; HOFSTEDE; MINKOV, 2010; HOFSTEDE, 2011), um ndmero que foi
crescendo com o passar do tempo. Na década de 1980, uma pesquisa realizada pelo psicologo
canadense Michael Harris Bond em paises do extremo oriente adicionou uma quinta
dimensdo ao modelo, fortemente influenciada pela filosofia Confucionista presente naquela
regido do planeta (HOFSTEDE; HOFSTEDE; MINKOV, 2010; HOFSTEDE, 2011, 2013).

Nos anos 2000, o pesquisador bulgaro Michael Minkov, utilizando dados do World Values
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Survey, permitiu o calculo de escores para a quinta dimensdo do modelo e adicionou uma
sexta dimensdo (HOFSTEDE; HOFSTEDE; MINKOV, 2010; HOFSTEDE, 2011, 2013).

Desta forma, as seis dimensdes presentes no modelo de Hofstede atualmente séo:

1) Distancia do Poder, relacionada com as diferentes solucfes para o problema
basico da desigualdade humana. E definida de baixo para cima, e ndo ao contrario, sugerindo
que o nivel de desigualdade de uma sociedade é endossado tanto pelos seguidores quanto
pelos lideres. Poder e desigualdade sdo fatos fundamentais de qualquer sociedade, apenas
diferenciando o nivel em que se encontra, visto que algumas sociedades s@o mais desiguais
que outras;

2) Aversao a Incerteza, relacionada ao nivel de tensdo em uma sociedade em
face de um futuro incerto. Ndo é o mesmo que evitar riscos. Estd mais relacionada com a
tolerancia de uma sociedade a ambiguidade e indica o quanto uma cultura programa seus
membros a se sentirem tanto confortaveis quanto inconfortaveis com situacdes
desestruturadas. Culturas de aversdo a incerteza procuram minimizar a possibilidade de
situacOes desse tipo por codigos de comportamento, leis e regras, ndo aprovacao de opinides
divergentes e uma crenca em uma verdade absoluta, pois “existe apenas uma Verdade e nds a
temos” (HOFSTEDE, 2011, p.10). As pessoas em paises de alta aversdo a incerteza tém
comportamentos mais emocionais, estando motivadas por uma energia de tensdo interna,
enquanto em paises de comportamento oposto as pessoas sdo mais tolerantes a opinides
diferentes de suas proprias;

3) Individualismo versus Coletivismo, relacionados a integracdo dos individuos
a grupos. E uma caracteristica coletiva, ndo individual. Em sociedades mais individualistas,
espera-se gque as pessoas se preocupem mais consigo mesmas e com sua familia mais
préxima, enquanto em uma sociedade mais coletivista as pessoas sdo integradas desde cedo
em grupos coesos, grandes e nado restritos aos parentes mais proximos, e continuam
protegendo uns aos outros ao longo da vida, em troca de lealdade inquestionavel,

4) Masculinidade versus Feminilidade, relacionados com a divisdo dos papéis
emocionais especificos de homens e mulheres. Também é uma caracteristica coletiva e nao
individual, e ndo esta restrito ao género, mas sim ao tipo de atitudes frente a problemas cuja
solucéo teria mais caracteristicas masculinas (assertividade e competitividade), ou femininas
(modestia e compaixdo). Estas caracteristicas, quando presentes em uma sociedade, podem
ser observadas tanto em homens quanto em mulheres;

5) Orientacdo para Longo Prazo versus Curto Prazo, relacionada com a
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escolha do foco dos esforgos pessoais entre futuro, presente ou passado. Valores que revelam
uma orientacdo para o longo prazo séo a perseveranca, frugalidade, relacionamento ordenado
pelo status e senso de vergonha, enquanto que os valores indicativos de uma orientacdo para o
curto prazo sao reciprocidade, respeito pela tradi¢do, protecionismo e estabilidade pessoal.
Orientacdo para o longo prazo ndo é necessariamente Confucionismo, mas esta fortemente
presente em paises de tradicdo filosofica Confucionista. E, finalmente;

6) Indulgéncia versus Restricdo, relacionados com a dicotomia gratificacdo e
controle de desejos humanos bésicos de aproveitar a vida. E uma dimensdo complementar &
Orientagdo para Longo Prazo versus Curto Prazo, e € ligeiramente relacionada com esta de
forma negativa. Foca em aspectos nao abordados pelas outras cinco dimensdes, mas €
conhecida na literatura como a busca da felicidade (HOFSTEDE, 2011). Indulgéncia indica
uma sociedade que permite a gratificacdo relativamente gratuita de desejos humanos basicos
relacionados com desfrutar a vida e a diversdo. Por outro lado, a Restrigdo indica uma
sociedade que controla a gratificacdo dos desejos e a regula por meio de normas sociais

rigidas.

As dimensbes sdo estatisticamente distintas e ocorrem em todas as possiveis
combinagOes, embora algumas sejam mais frequentes que outras (HOFSTEDE, 2011). A
definicdo das seis dimensBes culturais vem como respostas ao World Values Survey?,
consistindo de 360 questdes de multipla escolha, abrangendo areas como ecologia, economia,
educacdo, emocdes, familia, género e sexualidade, governo e politica, satde, felicidade, lazer
e amigos, moralidade, religido, sociedade e nacéo e trabalho (HOFSTEDE; HOFSTEDE;
MINKOV, 2010; HOFSTEDE, 2011, 2013).

A influéncia da riqueza nacional deve ser sempre considerada, principalmente o
Individualismo e a Distancia do Poder. Estas diferencas de riquezas nacionais provém de uma
explicacdo mais equilibrada, ou parcimoniosa, do que diferencas culturais (HOFSTEDE,
2011). Por exemplo, o alto indice de individualismo na sociedade estadunidense, associado a
sua consideravel riqueza nacional, levou pessoas a acreditarem que promover o
individualismo em paises subdesenvolvidos ou em desenvolvimento (outras culturas, nas
palavras de Hofstede) contribuiria para seu desenvolvimento econémico. No entanto, a
causalidade ocorre ao contrario: a riqueza leva ao individualismo. Culturas organizacionais

também contém elementos das diferencas nacionais (HOFSTEDE, 2011).

3 www.worldvaluessurvey.org.
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Dimensdes ndo devem ser consideradas como tendo existéncia real, j& que elas ndo
existem de forma tangivel; sdo construtos e existem apenas em nossas mentes (HOFSTEDE,
1993; HOFSTEDE; MINKOQOV, 2011). Hofstede (1993) alerta ainda que ndo ha uma Gnica
forma de se administrar uma organizacdo, que o padrdo estabelecido por organizacGes
estadunidenses ndo é aplicavel de forma bem-sucedida a organizagGes de outros paises do
mundo, justamente devido as diferencgas das culturas nacionais existentes.

Uma limitacdo do modelo de Hofstede é que seu nivel de agregacdo € muito alto,
abrangendo o nivel do pais, ndo contemplando diferencas regionais significativas de um pais
com grande extensdo territorial e heterogeneidade cultural, como o Brasil. Apesar disso,
Motta (2003) vé como a cultura brasileira, e por conseguinte a cultura das organizacoes
brasileiras, é passivel de ser enquadrada dentro das dimensdes de Hofstede.

Deve-se também lembrar que Child e Faulkner (1998) procuram entender como a
cultura pode impactar na implementacdo de estratégias cooperativas, e como ela pode criar
barreiras a colaboracdo entre as organizacGes, a0 mesmo tempo em que a retengdo do
conhecimento incorporado por diferentes culturas pode prover um recurso valioso para uma
alianca. Dentro do estudo da cultura, os autores consideram duas coletividades como origem
de culturas especificas: as organizagdes em que os individuos trabalham, onde pode ser
encontrado o que € conhecido como Cultura Organizacional, e também a sociedade em que 0s
individuos vivem, a qual esta relacionada a Cultura Nacional (CHILD; FAULKNER, 1998).
A Cultura Organizacional pode ser considerada como o conjunto de fatos, valores e artefatos
gue os membros de uma organizacdo tém como sendo de existéncia garantida e, portanto,
acreditam que constitua uma realidade em que vivem, enquanto que a Cultura Nacional é
adquirida com a educacdo e esta profundamente enraizada em um individuo em consequéncia
disso (CHILD; FAULKNER, 1998). Diferencas culturais tornam-se alvo de interesse e
preocupacdo na ocorréncia de aliancas estratégicas de nivel internacional, embora isso ocorra
em sua apreciacdo sobre as diferencas culturais em nivel nacional e organizacional, fazendo
uma comparacao entre as dimensdes culturais apresentadas por Trompenaars e Hofstede na
analise das caracteristicas de empresas norte-americanas, japonesas, alemas e francesas, ndo
considerando que eventuais conflitos possam surgir na associacdo de empresas destes paises
com empresas de paises subdesenvolvidos ou em desenvolvimento (como India e Brasil).
Podem, entdo, estes conflitos se relacionarem com a percep¢do dos ultimos de uma postura
dominadora, referindo-se a praticas neocolonialistas de dominagéo politica, econdmica, social

e cultural, ndo se restringindo a explicacdo de tais conflitos na esfera das diferencas culturais
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organizacionais e nacionais.

Deve ser considerado também o exemplo de Granovetter (2009), de empreendedores
chineses emigrantes que equilibram o acoplamento a cultura do pais em que desejam operar,
posteriormente ao desacoplamento de sua cultura original, visando a obtencdo de sucesso em
seus empreendimentos étnico-culturais em culturas diferentes da sua, o que pode também
estar relacionado com a influéncia da acdo social nas relagbes econdmicas
(GRANOVETTER, 1985). No caso considerado como exemplo, estes empreendedores
chineses buscariam estreitar seus lagos com a comunidade em que estdo inseridos para que,
desta forma, fosse possivel estabelecer uma ponte entre sua cultura original e a cultura em
que estariam vivendo, minimizando o impacto negativo que as diferencas culturais poderiam
impor ao éxito de seus empreendimentos comerciais. Isso lembra, em parte, o processo de
hibridizacdo descrito por Frenkel e Shenhav (2003, 2006) e Rosa e Alcadipani (2013), quando
aspectos culturais diferentes a um pais sdo adaptados a realidade local em busca de aceitacao,
ou menor rejeicdo, de seu emprego, além de estarem mais alinhados com os costumes e
praticas de seu local de aplicacéo.

E também apresentado por Child e Faulkner (1998) o fato de que a cultura nacional
pode sofrer alteracGes no espaco de tempo de duas geracdes, citando o exemplo de jovens
executivos chineses que ja possuem caracteristicas mais individualistas e com visdo de curto
prazo, condizente com a cultura ocidental, e diferente de seus antecessores no mundo
organizacional que se relacionavam com o ocidente. A necessidade de acoplamento e
desacoplamento dos executivos proposta por Granovetter (2009) poderia amenizar o impacto
que tem a diferenca cultural entre eles e seus colegas de outra nacionalidade, e esta mudanca
de tracos culturais observadas em jovens executivos chineses poderia ser um indicio de maior
propensdo a se adaptar a ambientes culturais diversos, via desacoplamento e acoplamento.
Entretanto, essa adaptacdo a culturas diferentes com o objetivo de alcancar sucesso em
empreendimentos comerciais ndo muda a possibilidade da existéncia de relagdes de poder do
tipo colonizador/colonizado, e que mesmo disfarcadas pela busca de uma proximidade
cultural ainda podem resultar em conflitos quando as diferencas resultam de uma resisténcia a
dominacdo politica, econémica, social e cultural, e ndo apenas em relacéo ao aspecto cultural.
Se o processo de desacoplamento e acoplamento busca uma hibridizacdo entre a cultura de
origem dos empreendedores e a do local onde pretendem atuar economicamente, esta
adaptacdo a nova configuracdo social poderia indicar uma tentativa de estabelecer lagos mais

fortes com a comunidade em que se inserem (GRANOVETTER, 1985) e, com isto, terem
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éxito nas agOes econdmicas exercidas.

Quando se trata de questdes culturais em processos de internacionalizacdo, a presenga
do aspecto institucional esta, no minimo, implicita. A cultura pode ser considerada como o
substrato em que se firmam as instituicGes, e 0s aspectos institucionais de uma sociedade,
especialmente os referentes as institui¢des informais, permeiam todas as organizagdes de uma
nacédo. Isso implica em empresas estrangeiras que, ao entrarem em contato com organizagoes
de determinado pais, encontrardo estes aspectos espalhados em maior ou menor grau nos
varios parceiros potenciais que estardo buscando, sem se esquecer das instituicbes formais
representadas pelo governo e por sua legislagdo. Por mais que se fale em um mundo
globalizado, deve-se lembrar que instituicdes buscam a perenidade e a estabilidade do sistema
social. Havera uma troca, uma relacdo de compromisso entre 0s parceiros, emergentes e
desenvolvidos, se quiserem realizar transacdes comerciais duradouras, mas esperar gque isso
ocorra sem sobressaltos é subestimar a forca e a importancia das instituicbes dentro dos
processos de internacionalizacdo (SPYER; BARROS, 1987).

Press@es institucionais normativas e coercitivas podem levar empresas multinacionais
entrantes em um pais emergente a sentirem-se compelidas a adaptarem-se a nova realidade se
desejarem prosperar no novo mercado. Em contrapartida, empresas provenientes de paises
emergentes podem mimetizar praticas de parceiras de paises desenvolvidos ao langarem-se no
mercado internacional.

Os elementos do Paradigma Eclético (ou Paradigma OLI) relacionam-se com a teoria
institucional de modo que o reconhecimento de uma visdo baseada em instituicGes, ao se
elaborar a estratégia de internacionalizacdo de uma empresa, seja um diferencial nesse
processo. Como langar mdo de vantagens de localizacdo, produzindo em paises diferentes,
sem conhecer as praticas e os costumes do mercado de trabalho destas localidades? Uma
firma deve realmente internalizar sua producdo, sabendo que um de seus paises alvo
sobretaxa produtos importados, mas, por outro lado, beneficia estes mesmos produtos se
forem produzidos neste pais, com mao de obra local? Qual é a seguranc¢a que uma firma, em
gue grande parte de seu valor vem de suas patentes, tera de operar em um pais emergente que
permite a quebra de patentes, como o Brasil fez com os medicamentos genéricos, apenas para
citar um exemplo latino-americano (a China possui muitos outros exemplos)? O
conhecimento da realidade institucional dos paises em que uma multinacional ira operar,
assim como as diferencas institucionais a serem enfrentadas, além das diferencas culturais

que sdo usualmente citadas, pode implicar na mudanga da decisdo sobre 0 modo de entrada
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no pais. A decisdo deve levar em conta ndo somente as distancias institucionais, mas também
sua influéncia na estratégia de internacionalizagdo adotada pela empresa multinacional
(FERREIRA; SERRA, 2008).

Analisando do ponto de vista econémico, a globalizacdo pode ser considerada por
alguns autores como uma regionalizacdo, pois grande parte das empresas ainda prefere
investir em territorios mais proximos, do ponto de vista geografico e cultural, o que também
significa menores diferencas institucionais. A pratica de abertura dos mercados expés mais
claramente a postura contraditoria dos Estados Unidos da América, que impBem pressdes
quanto a abertura econémica em outros paises, mas protegem seus interesses internos
(CHANG, 2002; RODRIGUES, 2004), exemplificado por sua politica antidumping contra
produtos chineses (PENG; WANG; JIANG, 2008). Desta maneira, a globalizacdo, entendida
como um movimento econdmico autbnomo, beneficia principalmente os paises
economicamente mais fortes por meio de politicas e praticas estabelecidas e
institucionalizadas por seus governos. A perda de poder dos estados-nacdo se da
majoritariamente com paises e governos economicamente mais fracos, que empregam
medidas desproporcionais de atracdo de capital estrangeiro, como o uso de juros altos,
colocando suas economias internas em recessédo, mas atraindo investidores externos. Em
conjunto com a préatica de desvalorizacdo de sua moeda, tornando mais baixos os valores de
terra, propriedade, capital e trabalho, levam, contraditoriamente, a pratica de apropriacdo de
recursos internos, obrigando empresas locais a competirem sob condicGes desfavoraveis
(RODRIGUES, 2004). Como consequéncia dessa dependéncia externa de recursos, tém-se a
reducdo do consumo e da recessao econdmica nos paises emergentes, estimulando a migracéo
de médo de obra qualificada em massa para paises nos quais o investimento em trabalho
resulta em compensacdes financeiras e oportunidades de ascensdo. As alternativas que se
examinam nos paises em desenvolvimento sdo 0 aumento das exportacbes e a
internacionalizacdo das empresas (RODRIGUES, 2004).

As dimensdes culturais de Hofstede, por exemplo, sdo uma forma de analisar culturas
diferentes da eurocéntrica atraves de uma representacdo propriamente eurocéntrica, criando,
assim, um sentido para estas analises que ndo representam realmente a cultura de outros
povos, mas reforcam a visdo colonialista sobre estas culturas (KWEK, 2003). A referéncia
para comparacdes culturais é sempre a da perspectiva eurocéntrica, enquanto a perspectiva de
outros povos, quando sdo representados, ndo tem voz (ROMANI; ROOK, 2010). A

contribuicdo de Hofstede para a compreensdo das diferencas culturais precisa ser
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compreendida como um produto cultural do pensamento eurocéntrico e deve ser vista em um
contexto de relagdes de poder historicas que existiram entre Oriente e Ocidente durante o
colonialismo e que permitiram que o Oriente fosse definido pelo Ocidente. Seu uso implica,
portanto, na reproducdo da dominacdo colonialista (KWEK, 2003; DUSSEL, 2003;
ROMANI; ROOK, 2010). Como as categorias dos estudos transculturais sdo construidas, e a
presenca de algumas categorias em detrimento de outras pode, por ventura, indicar tendéncias
dominantes a serem mantidas, sdo questdes levantadas por Romani e H66k (2010) ao tratarem
da construcdo social e da reproducdo da realidade da pesquisa e da educacdo do
gerenciamento transcultural.

Cultura Organizacional e Cultura Brasileira expressam “niveis complementares de um
mesmo fendmeno” (MOTTA; CALDAS, 1997, p. 15), mas que seguem tradigdes e caminhos
distintos no Brasil contemporaneo. Como resultado, ha um distanciamento que cada vez mais
fica evidenciado, sob a perspectiva organizacional, pela “falta que o entendimento da cultura
brasileira tem feito ao estudo da cultura organizacional no Brasil” (MOTTA; CALDAS,
1997, p. 15). Desde o final do século XX autores brasileiros passaram a se dedicar ao estudo
da maneira pela qual a cultura das empresas instaladas no Brasil depende da compreensao
adequada do modo “como a cultura brasileira ¢ expressa e revelada” nas organizagdes
nacionais (MOTTA; CALDAS, 1997, p. 16). E necessario levar em conta que a cultura
brasileira é formada por trés matrizes: a indigena, presente no continente quando da chegada
do colonizador portugués, a propria portuguesa, de seu colonizador, e a proveniente da Africa
negra, trazida pelos escravos que para o pais foram trazidos (BRESLER, 1997, 2000;
FREITAS, 1997; MOTTA; CALDAS, 1997; MOTTA, 2003). Estas trés matrizes possuiam
diferentes linguas, costumes, organizacdo social e familiar e tradicdo religiosa, e da
miscigenacdo entre os representantes delas € que se formou o povo brasileiro, dando origem a
varias subculturas encontradas em diferentes regides do pais, de acordo com a sua
colonizacdo. Tendo isso em mente, é de se esperar que

ndo ha como [...] estudar a cultura das empresas que operam em uma
sociedade, sem estudar a cultura — ou as culturas — dessa sociedade [...] ndo
h& como pesquisar a cultura das empresas no Brasil sem compreender a
cultura brasileira (MOTTA; CALDAS, 1997, p. 19).

Nas sociedades primitivas ja era possivel observar a relacéo entre a cultura nacional e
a organizacéo social, em que a linguagem era o instrumento de controle social, alterando-se a
narrativa para levar um grupo em posicdo de inferioridade social, através da supressédo de

elementos desta fala, a um patamar de superioridade legitimada dentro dessas sociedades
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(MOTTA, 1995; BRESLER, 2000). Tendo isso em mente, lembra-se que as organizacoes,
como parte de uma sociedade, sdo também parte de uma cultura, ou de uma subcultura desta,
mais precisamente. Ao se estudar uma organizagdo como um grupo social préprio, ela pode
ser considerada como possuidora de uma cultura propria, sua cultura organizacional
(MOTTA, 1995). Todavia, ao se tratar de organiza¢cdes multinacionais, deve ser considerado
que elas sdo “com frequéncia, subculturas de uma cultura tecnocratica que ultrapassam 0s
limites das nacdes [...] organizacdes sdo sistemas sociais artificiais e diferem de outras
culturas” (MOTTA, 1995, p. 20):

Culturas, subculturas e contraculturas sdo constituidas de valores, crengas e
pressupostos basicos, ritos, rituais e ceriménias, histérias e mitos, tabus,
herdis e anti-herdis, normas, formas de comunicacéo, sagas, lendas e outros
simbolos e conjuntos simbolicos. Isto é tdo verdadeiro para culturas
nacionais quanto para culturas organizacionais, embora nas UGltimas as
pressdes dos objetivos e metas fixadas pela alta administracéo, e hierarquia,
cologuem constrangimentos maiores (MOTTA, 1995, p. 20-21).

A ideia de uma cultura administravel traz consigo o pressuposto correto de
que a cultura é construida através de interacdo. Também é verdade que os
dirigentes desempenham um papel no estabelecimento das condic¢des desta
interacdo. Entretanto, a cultura ndo pode ser nada diferente da realidade
vivida, espontanea e subjetiva dos individuos. A cultura é e sé pode ser a
relacdo desses individuos com suas condigBes de existéncia [...] ndo é algo
gue se possa decretar e mudar a vontade (MOTTA, 1995, p. 22).

Desta forma, a cultura (organizacional) ndo pode ser tratada como uma variavel que
pode ser manipulada conforme a conveniéncia de uma organizacgdo, especialmente em casos
de multinacionais, com culturas nacionais e organizacionais distintas, ao adquirir empresas de
paises com culturas nacional e organizacional diferentes da sua (MOTTA, 1995, 2003). A
cultura brasileira tem como caracteristica principal sua heterogeneidade, fruto de sua
colonizagdo realizada por povos de diferentes origens e etnias, a miscigenagdo destes
imigrantes entre eles e com os nativos. Dentre seus principais tragos culturais estdo o
paternalismo, a aversdo a conflitos e a preferéncia por relagcbes pessoais mais cordiais, a
malandragem e o “jeitinho brasileiro”, uma grande distancia entre as camadas sociais, 0
erotismo, a desvalorizacdo do trabalho manual e, também, a valorizagdo do estrangeiro como
sendo melhor (em tudo) o que é de origem brasileira (FREITAS, 1997; MOTTA,
ALCADIPANI; BRESLER, 2001).

Essa valorizacdo do estrangeiro influencia a gestdo das empresas brasileiras ha
décadas, sendo vista por Guerreiro Ramos (1983) como resultado de um condicionamento

historico-social, sendo “mascarada por uma pretensa busca de modernidade” (MOTTA,;
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ALCADIPANI; BRESLER, 2001, p. 61). A formacéo histérica do Brasil iniciou-se visando,
unicamente, a exploragdo de seus recursos naturais, ndo havendo preocupagdo com o0
desenvolvimento socioeconémico local (FERNANDES, 1975; MOTTA; ALCADIPANI,
BRESLER, 2001). A sociedade brasileira, constituida inicialmente pelos nativos, por
imigrantes ibéricos, outros povos latinos (italianos), imigrantes vindos da Europa Central
(alemdes e poloneses) e o escravo africano negro, desde seu inicio consumia produtos
importados das metropoles, enquanto sua matéria-prima era consumida por esta, sem
estabelecer uma economia nacional autossuficiente. Este conjunto de povos, linguas e
culturas diferentes que formou a sociedade brasileira durante e ap6s sua colonizacéo torna
dificil a existéncia de um sentimento de unidade nacional, aliado a admiracdo que 0s
brasileiros tém pela vida em paises do mundo desenvolvido, havendo até orgulho daqueles
gue possuem passaporte estrangeiro, gracas a sua heranca europeia (MOTTA,
ALCADIPANI; BRESLER, 2001). Isso pode resultar na aceitacdo sem reflexdo de
orientacOes, e até em imposicOes vindas do exterior, com o discurso de que assim sera
possivel modernizar a nagdo, perpetuando a “colonizagdo” do pais, que nao findou com a
vinda da familia real portuguesa ao Brasil em 1808, sendo coroada por sua proclamacao de
independéncia em 1822 e a transi¢do para a Republica em 1889.

Motta, Alcadipani e Bresler (2001) apresentam que o problema do pais é que tanto o
colonizador quanto o colono ndo sentem e veem o Brasil como sendo uma pétria, sua patria,
que os acolhe e da seguranca, e por isto continuam procurando uma matriz cultural para servir
de guia. Ao ndo encontrar esta matriz no Brasil, partem em busca de outros paises do modelo
de cultura a ser adotado e admirado. Desta forma, vé-se a “valorizagdo do que ¢é estrangeiro,
menosprezando o que € brasileiro”, pois sente-se “orgulho de se identificar com o estrangeiro
e, assim, negar sua brasilidade” (MOTTA; ALCADIPANI; BRESLER, 2001, p. 67). A isto
deve-se, em uma grande parcela, o fato de os portugueses terem implantado no pais um
sistema de governo, de leis e regras sociais complexo e ja definido, sem considerar as
especificidades da nova terra, a condicdo de vida dos que moravam no Brasil e se este
conjunto necessitava ser adaptado a esta realidade ou ndo (BRESLER, 2000; MOTTA,
ALCADIPANI; BRESLER, 2001).

Apos a independéncia do Brasil em relacdo a Portugal, houve apenas a troca do
modelo de referéncia estrangeiro, passando a Gré-Bretanha a assumir esta funcdo. Desde
entdo, a valorizagéo, pela elite brasileira, do modo de vida estrangeiro, especialmente dos

paises economicamente desenvolvidos, é vista como uma forma de levar o Brasil a
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modernidade e vé-lo fazendo parte do mundo desenvolvido, seguindo-se esse modelo externo
(BRESLER, 2000; MOTTA; ALCADIPANI; BRESLER, 2001).

Essa dependéncia da economia brasileira de modelos externos, ja apresentado por
Fernandes (1975), levou a industrializacdo brasileira como sendo parte da globalizacdo da
economia, inicialmente britdnica e posteriormente norte-americana, 0 que acarretou na
elevacdo do padrdo de consumo das camadas sociais mais favorecidas, aumentando o abismo
entre as camadas sociais no Brasil, reforcando este traco da cultura nacional, assim como o
estrangeirismo, por considerar o padrdo estrangeiro de sociedade (britanico ou norte-
americano) como algo que deve funcionar no pais (MOTTA; ALCADIPANI; BRESLER,
2001). Esta forma de desenvolvimento econémico e social reforca a tendéncia de se evitar “ao
maximo o reconhecimento das caracteristicas locais para o desenvolvimento do pais por si
s0” (MOTTA; ALCADIPANI; BRESLER, 2001, p. 69), além de dar ares de modernidade aos
novos costumes nacionais, por terem sido importados de paises desenvolvidos, como bem diz
Guerreiro Ramos (1983), Bresler (2000) e Motta, Alcadipani e Bresler (2001). Isto ocorre
porque “a elite nacional tem vergonha de ser brasileira e menospreza sobremaneira o que ¢
nacional, buscando no exterior, na negacdo de sua brasilidade, a sua identidade” (MOTTA;
ALCADIPANI; BRESLER, 2001, p. 71).

O estrangeirismo observado como sendo um trago da cultura brasileira ajuda a
perpetuar as relacbes de dependéncia e segregacao entre elite socioeconémica e populacdo em
geral, assim como as relacGes de poder e de outro traco cultural brasileiro, que é a relacdo
entre Casa Grande e Senzala (BRESLER, 2000; MOTTA; ALCADIPANI; BRESLER, 2001).
Todos estes tracos remetem ao periodo do Brasil Colénia e levantam os seguintes
questionamentos: quem se beneficia com esse comportamento? Quem é o atual colonizador
da sociedade brasileira?

Seguindo as dimensdes culturais propostas por Hofstede (1993, 2001, 2011, 2013), a
cultura brasileira pode ser classificada como coletivista, com grande aversdo a incerteza,
apresentando grande distancia do poder e sendo ligeiramente mais feminina do que masculina
(h& uma orientacdo para o lado humano ligeiramente maior que a orientacdo para o lado
material), conforme sentencia Motta (1997, 2000). Desta forma, a tomada de decisdes nas
organizacOes brasileiras ocorre de modo a apresentar, como caracteristicas, a presenca € 0
respeito a autoridade hierarquica, com uma comunicacao intensiva ocorrendo fora do horario
de trabalho; as decisdes sdo tomadas de forma rapida e continuada, sempre buscando

vantagens em relacdo as oportunidades vislumbradas, através de informacbes de facil
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obtencdo, mas de conteldo pobre, levando a decisbes mais rapidas e, a0 mesmo tempo,
arriscadas, contando com o envolvimento de um numero menor de participantes quando
comparado ao processo decisério de outros paises desenvolvidos economicamente (MOTTA,
1997, 2000).

N&o h4, nas organizaces brasileiras, valores democraticos muito fortes, ndo chegando
a ser, porém, uma autocracia. Existe uma postura intermedidria e ambigua, o que é
caracteristico na cultura brasileira, e esta ambiguidade favorece a busca por caminhos
alternativos para a solucéo de problemas (MOTTA, 1997, 2000). A integracdo com o capital
internacional, a partir do inicio da década de 1990, fez do Brasil um parceiro menor dos
paises industrializados mais desenvolvidos, ndo fazendo com que isso deixe para tras seu
subdesenvolvimento e dependéncia desses parceiros internacionais, acentuando 0s

desequilibrios estruturais da economia e da sociedade brasileiras (MOTTA, 1997, 2000).

2.4 FUSOES E AQUISICOES NO BRASIL — ESTUDOS EMPIRICOS JA REALIZADOS

Atendendo a realidade brasileira dentro da globalizacdo econémica mundial e os
processos de internacionalizacdo pelos quais passam suas empresas, deve-se considerar que a
maior parte das empresas brasileiras que realizaram investimento direto no exterior o fez a
partir de 1990, impulsionadas por reformas ocorridas a partir deste ano, como a abertura da
economia, as privatizacbes de empresas estatais e a desregulamentacdo dos mercados
(MACADAR, 2009; CHU; WOOD JR, 2008). Com as reformas instituidas a partir do inicio
da década supracitada, o ambiente onde se desenvolvia a atividade econdmica mudou
radicalmente, levando a reestruturacdo da industria brasileira e a busca da competitividade
propagada em revistas de negdcios alinhadas com as tendéncias do mercado internacional.
Assim, muitas empresas procuraram se atualizar tecnologicamente, inovar em produtos e
processos, qualificar seus quadros de profissionais e captar recursos no exterior. A cria¢do do
MERCOSUL também desempenhou um importante papel nesse processo, facilitando os
negocios com o0s paises vizinhos e reduzindo a distancia psiquica (FREEMAN; SOETE,
1997; CAVUSGIL; GHAURI; AGARWAL, 2002; CHU; WOOD JR, 2008; MACADAR,
2009; BARNEY; HESTERLY, 2011).

Além disso, outros fatores tipicos que influenciam a busca de mercados internacionais

também estdo presentes nesse processo quando relacionados as empresas brasileiras, como o



79

desejo de crescimento que inspirou as que ja haviam conquistado elevada parcela do mercado
nacional, o investimento no exterior, em instalacbes comerciais, de distribuicdo e de
armazenamento, visando dar apoio a suas atividades de exportacdo, o desejo de acompanhar
seus clientes quando estes se dirigem ao exterior e também o interesse em obter acesso a
recursos e ativos estratégicos inexistentes, ou inacessiveis, no mercado brasileiro
(MACADAR, 2009). Segundo a Secretaria Executiva da Camara de Comércio Exterior
(2009), um dos principais impulsionadores dos fluxos de IDE observados no Brasil tem sido o
movimento de fusBes e aquisi¢es envolvendo empresas brasileiras e parceiros internacionais.
Entretanto, o investimento direto no exterior (IDE) de empresas brasileiras de capital nacional
ainda é muito incipiente quando comparado com os IDEs origindrios dos paises em
desenvolvimento da Asia, caracteristica que também é compartilhada por outros paises latino-
americanos, como a Argentina e o México (MACADAR, 2009). As empresas brasileiras
demonstram preferéncia em adquirir plantas ja existentes ou construir novas, tendo, assim,
controle integral desta ao invés de joint ventures.

Apesar de a internacionalizacdo estar historicamente associada as corporacdes
multinacionais, tendéncias recentes sugerem gque o mercado internacional esta crescentemente
povoado também por pequenas e médias empresas, tendéncias que também podem ser
observadas entre pequenas e médias empresas brasileiras. Com a globalizacdo, muitas destas
empresas ndo podem mais sobreviver operando apenas em mercados domésticos, e outras sdo
obrigadas a seguir seus clientes a medida que eles se movem em dire¢cdo ao mercado
estrangeiro, a fim de manter sua posicao relativa dentro da cadeia de suprimentos. No entanto,
elas sdo relativamente deficientes em termos de posse de recursos necessarios para dar
suporte a um processo de internacionalizacdo (RODRIGUES; CHILD, 2012; SEIFERT,
CHILD; RODRIGUES, 2012).

Dentro da realidade de pequenas e médias empresas brasileiras, em que ha escassez de
recursos, segue-se uma estratégia de estabelecer relagcdes mais proximas com seus parceiros-
alvo no mercado internacional, baseando a relagdo ndo apenas em interesses econémicos, mas
desenvolvendo uma relacdo de confianga mais proxima do nivel pessoal com os contatos
existentes, para que a parceria a ser desenvolvida tenha ndo apenas um carater econémico e
comercial, mas interpessoal, trazendo confianca mutua ao processo de internacionalizacao.
Estas relacOes sdo iniciadas pelas pequenas e medias empresas quando estas fazem parte de
circulos ou juntas comerciais que se unem em busca de parceiros internacionais, ou através de

conexdes com instituicbes que possam intermediar o primeiro encontro entre uma empresa de
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pequeno ou médio porte e um possivel parceiro internacional (RODRIGUES; CHILD, 2012).
No caso destas instituicdes, os fatores culturais que poderiam dificultar o processo aparentam
ter menor influéncia devido a relacdo comercial, pessoal e de confianca desenvolvida entre 0s
parceiros. Os fatores culturais apresentam maior interferéncia negativa quando se trata de
grandes corporacdes, possivelmente pela relagdo de confianga entre os parceiros ser baseada
mais em relacbes comerciais do que pessoais (RODRIGUES; CHILD, 2012; SEIFERT;
CHILD; RODRIGUES, 2012).

O discurso colonizador que influenciou a gestdo de empresas no Brasil, em particular
a Gestdo de Recursos Humanos, desde a metade do seculo XX, considerava como primicias
que a importacdo e a implementacdo de modelos e praticas de Gestdo de Recursos Humanos
contribuiam para a profissionalizacdo das empresas, assim como para a melhoria das préaticas
administrativas e para a modernizacdo das relacdes de trabalho, usando para este fim textos
técnicos, e supostamente neutros, que assumiam que a Gestdo de Recursos Humanos era uma
atividade de base cientifica, estruturada e sisteméatica. A visdo do gerencialismo norte-
americano transmitida incentivava a aplicacdo destas técnicas, pois iriam resolver 0s
problemas sociais e econémicos nacionais, tendo como base o desenvolvimento da atividade
econdmica brasileira como um sustenticulo para o discurso da coloniza¢do. Tal discurso
apontava para o fato de que, no periodo entre 1950 e 1980, realmente houve impacto social
positivo no Brasil com a adocdo destas praticas, como a emergéncia da classe média. Este
discurso foi reforcado no pais no periodo de 1980 a 2010 com a difusdo de escolas de
administracdo, empresas de consultoria, edi¢cdo de livros e revistas de negdcios em que 0
management foi apresentado como o conjunto de conhecimentos e comportamentos que
marcariam o processo da modernidade no século XX, e a forca desta afirmacdo estava no
modelo empresarial bem-sucedido dos Estados Unidos no periodo posterior a Segunda Guerra
Mundial (WOOD JR; TONELLI; COOKE, 2011). O comportamento de se orientar pela
autoridade externa, presente ainda hoje nos habitos sociais dos brasileiros, incluida ai a elite
nacional, permite que se importem modelos sem adapta-los as condicGes culturais (TANURE,
2005), provocando um distanciamento entre o discurso e a préatica, sendo aquele fortemente
permeado pela retérica gerencialista norte-americana e esta remetendo as ambiguidades e as
peculiaridades caracteristicas da cultura brasileira. De acordo com Caldas e Wood Jr. (1999,
p. 30), “o resultado ¢ uma realidade organizacional de ‘faz de conta’ ou ‘para inglés ver’”, 0
que nos remete ao formalismo. Por outro lado, os autores apontam ainda que, apesar da

adocdo dos modelos estrangeiros, pode ocorrer um esforco criativo de releitura e
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reinterpretacdo da tecnologia importada, caracterizada como antropofagia organizacional.

H& de se considerar também outro aspecto da realidade organizacional brasileira.
Apesar da existéncia de leis, regulamentos e normas, os brasileiros convivem no cotidiano
com uma discrepancia entre a conduta e as normas prescritas, havendo processos ou canais
extralegais, ou mesmo ilegais, aceitos pelo imaginério coletivo como normais e regulares que
visam ao atendimento de situa¢Bes particulares do individuo, o que reforca o traco de
personalismo presente em nossa cultura. Quanto mais ambiguo o ambiente, melhor é para se
exercer 0 poder de maneira mais forte e personalista (RAMOS, 1983); a discrepancia é
caracterizada como formalismo tipico das sociedades “prismaticas” ou em desenvolvimento
(MOTTA; ALCADIPANI, 1999, p. 08). O formalismo, como resultado do carater dual da
formagdo historica, a brasileira em particular, ¢ apontado como a principal causa do “jeitinho
brasileiro”, definido por Motta e Alcadipani (1999, p. 08) como “o genuino processo
brasileiro de uma pessoa atingir objetivos, a despeito de determinagdes (leis, normas, regras,
ordem, etc.) contrarias”. Desta forma, Tanure e Cancado (2005) concluem que a gestdo a
brasileira apresenta aspectos contraditérios, como a flexibilidade para se adaptar a novas
situacOes e a capacidade de lidar com a incerteza, ao que se interpde uma forte hierarquia. A
flexibilidade se articula com um dos tragos marcantes da cultura nacional: a afetividade, ja
que os brasileiros revelam pensamentos e sentimentos, verbalmente ou ndo. Sao acalorados,
ndo se retraem ao toque fisico, possuem gestos e expressdes fortes e falas fluentes e
dramaticas. Esse conjunto de caracteristicas é refletido no “jeitinho™, reconhecido pelos
estrangeiros que trabalham no pais.

Nos processos de integracdo foi verificado o respeito por parte das empresas
adquirentes, normalmente mais profissionalizadas, de caracteristicas e habitos das empresas
adquiridas, incorporando aspectos mais ligados a informalidade e ao relacionamento
interpessoal. Disso resulta um modelo hibrido de gestdo que integra processos racionalizados
e tracos culturais que caracterizam as organizac6es brasileiras (WOOD JR; CALDAS, 1999;
TANURE; CANCADO, 2005; HOMEM; DELLAGNELO, 2006). Com isso, restam duas
questdes a serem estudadas, segundo Tanure e Cangado (2005, p. 19):

a) A cultura e a nacionalidade da adquirida exercem também influéncia
sobre a forma de integracdo e a consequente constru¢do do novo modelo de
gestao?

b) Além de esse processo ter caracteristicas inerentes & nacionalidade da
adquirente, aspectos da cultura local e da adquirida também teriam peso no
estabelecimento da fase de integracdo e na constru¢do da nova identidade
organizacional?
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Em processos de Fusdo e Aquisi¢do ndo basta o apelo a racionalidade compartilhada,
como alertam Tanure e Cangado (2005), porque esta é influenciada e restringida pela
nacionalidade. Esse fato precisaria ser analisado nos empreendimentos globais, pois a origem
nacional tem impacto nas questdes fundamentais da gestao.

E possivel perceber que na maioria das empresas adquiridas prevalecem os tragos da
gestdo a brasileira. Desta forma, os processos de gestdo sdo sistematizados e ndo focados
prioritariamente em resultados; ha uma centralizacdo na figura do proprietario ou do seu
representante, sendo uma gestdo paternalista, baseada na informalidade, na simplicidade e em
relacionamentos personalizados. Surge, com isso, um novo modelo de gestdo que considera a
eficiéncia e a eficicia dos processos racionalizados e a efetividade do espaco pessoal, tdo
valorizado pela cultura brasileira (TANURE; CANCADO, 2005). Os processos de Fusédo e
Aquisicdo no Brasil, apesar de seguirem aspectos postulados pela teoria, acabam por ganhar
contornos especificos, impregnando-se de um estilo proprio em funcdo de caracteristicas
marcantes da cultura local. Fazer neg6cios no Brasil pode implicar na aceitacdo e na
incorporacdo do estilo de gestdo ao modo nacional (TANURE; CANCADO, 2005; HOMEM,;
DELLAGNELO, 2006).

N&o havendo uma etnia puramente portuguesa durante a colonizacdo do Brasil,
possibilitou-se que os brasileiros fossem receptivos a outras nagdes. Nao havendo, ainda,
diferenca entre racas, a Unica restricdo seria a pureza da fé, que poderia ser resolvida por um
batismo. A prova da miscigenacdo social em Portugal e, em grande medida no Brasil, € a
presenca de nomes préprios e sobrenomes iguais em diversas camadas sociais, com
ascendéncias de patria e religiosa diferentes (BRESLER, 2000; FREITAS, 1997). A base da
arte de administrar ao estilo brasileiro €, pois, a convivéncia com 0s opostos, 0 aspecto
paradoxal da cultura brasileira e sua influéncia nas organizac6es (SPYER; BARROS, 1997).

A importacdo de referéncias externas na realidade social, cultural, econémica e
organizacional brasileira estd diretamente ligada ao mito do “santo milagreiro” (CALDAS,
1997, p. 74), na crenca de que “tudo que vem de fora ¢ melhor” (CALDAS, 1997, p. 73).
Sempre foram adotados referenciais estrangeiros, 0s quais trazem em si a ideia de
modernidade, ndo s6 por paises como o Brasil, mas também por outros da América Latina e
de paises periféricos (RAMOS, 1983; BRESLER, 2000). Entretanto, a origem destas
referéncias muda com o passar do tempo a medida que deixam de ser Uteis. No caso do
Brasil, as referéncias vinham primeiro de Lisboa, depois de Paris e de Londres, para depois
adotar-se os Estados Unidos (BRESLER, 2000; CALDAS, 1997). O estrangeiro, além de ser
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uma construcdo arquetipica do imaginario brasileiro, também é uma construcdo conveniente:
“A recorréncia do referencial de fora, importado, se faz sentir [...] em todas as organizagdes
no Brasil, independente de origem nacional, bem como no estudo e teorizagdo dessas
organizagoes” (CALDAS, 1997, p. 86). Questiona-se ndo a eficacia destas referéncias
adotadas, mas sim a falta de critérios e andlise critica sobre a validade e a aplicabilidade delas
a realidade organizacional brasileira (CALDAS, 1997).

Estes fatores surgem como contribuintes para que os processos de internacionalizagdo
de empresas brasileiras tenham caracteristicas mais voltadas ao sistema de gestdo praticado
pelo Centro, sem considerar as peculiaridades de paises periféricos como o Brasil, podendo
levar a conflitos internos dentro das organizagfes brasileiras internacionalizadas,
especialmente no ambito da Gestdo de Recursos Humanos. Muitos desses conflitos sdo
creditados a diferencas culturais existentes entre os membros da empresa brasileira e o
sistema de gestdo eurocéntrico adotado em virtude da internacionalizagdo. Entretanto, o uso
da dimensdo cultural como justificativa para estes conflitos revela tragos da dominacao
cultural neocolonialista.

Por fim, Bresler (2000), apoiando-se no trabalho de Calligaris (1997), lembra que
desde a colonizagdo do Brasil o colono busca uma figura externa em quem se espelhar, como
se fosse uma figura paterna. Inicialmente, esta figura era procurada no colonizador, tanto por
parte dos povos conquistados (indios que ja estavam aqui e, posteriormente, negros trazidos
da Africa) quanto por parte dos colonos europeus que aqui vieram se assentar, esperando
apoio e aprovacdo constante da coroa portuguesa (a figura paterna). Com o tempo, e por ndo
encontrarem na coroa a figura paterna que ansiavam, outros referenciais externos vieram a
ocupar esta funcdo, indo desde a coroa inglesa e chegando, em dias atuais, até as empresas
multinacionais norte-americanas e europeias que aqui passaram a se instalar, iniciando no
século XIX e, de forma mais acelerada, no século XX. De qualquer forma, o povo brasileiro,
desde sua formacéo, buscou e ainda busca um modelo externo a sua realidade como o padrao

a ser seguido, o padrdo de modernidade e civilizagdo (BRESLER, 1997, 2000).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Serdo apresentadas neste capitulo a construgdo metodologica e a operacionalizacdo da
presente pesquisa. Seguindo o0 processo de pesquisa apresentado por Denzin e Lincoln (2005),
0 procedimento metodoldgico sera dividido em delineamento da pesquisa e pressupostos
epistemoldgicos adotados, levando em conta a escolha dos objetos de pesquisa, a estratégia

para a coleta de dados e o método de andlise destes.

3.1 DELINEAMENTO DE PESQUISA E PRESSUPOSTOS EPISTEMOLOGICOS

A pesquisa qualitativa € um conceito guarda-chuva que abrange vérias formas de
pesquisa para a compreensdo de fendmenos sociais, pressupondo uma elevada proximidade
com o ambiente natural; na pesquisa qualitativa ndo ha a busca por regularidades. Como
apresenta Chizzotti (2003, p. 221) em sua introducéo,

A pesquisa qualitativa recobre, hoje, um campo transdisciplinar envolvendo
as ciéncias humanas e sociais, assumindo tradicdes ou multiparadigmas de
analise, derivadas do positivismo, da fenomenologia, da hermenéutica, da
teoria critica e do construtivismo, e adotando multimétodos de investigagdo
para o estudo de um fendmeno situado no local em que ocorre, e enfim,
procurando tanto encontrar o sentido desse fenémeno quanto interpretar os
significados que as pessoas déo a eles.

O fato de uma pesquisa ser qualitativa implica em trocas intensas entre pessoas, fatos
e locais que fazem parte do objeto de pesquisa, € deste compartilhamento de experiéncias,
destas trocas, advém significados que necessitam da atencdo sensivel do pesquisador para
serem assim perceptiveis, conduzindo a conclusdes sob o seu olhar cientifico (CHIZZOTTI,
2003). Diferentes orientacdes filosoficas e epistemologicas aderem ao abrigo da pesquisa
qualitativa, apresentando varios métodos de pesquisa, como entrevista, observacao
participante, historia de vida, analise de discurso e estudo de caso (CHIZZOTTI, 2003,;
DENZIN; LINCOLN, 2005).

A partir da década de 1990, a pesquisa qualitativa foi influenciada, ainda segundo
Chizzotti (2003), pelo contexto social marcado pelo desaparecimento do Unico sistema
socioeconémico que concorria como o capitalismo liberal, 0 comunismo soviético, abrindo,
dessa forma, espago para a globalizacdo econdmica sob o regime capitalista e para o

surgimento de agendas politicas neoliberais. Diante do aparente poder apaziguante do
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consumo capitalista, a forga analitica das teorias criticas passou a denunciar desigualdades
sociais que sucediam a ilusdo igualitaria do capitalismo neoliberal, elevando a importancia da
posicdo social do pesquisador para que a transcricdo objetiva da realidade social ndo fosse
posta em questdo. Assim, as pesquisas passam a absorver temaéticas pds-modernas como
forma de se contraporem a racionalidade tecno-instrumental que comandava a pesquisa
convencional, criticando politicamente as relacdes de poder e dominacdo (CHIZZOTTI,
2003).

Também sdo abordadas por Denzin e Lincoln (2005) as resisténcias académicas e
disciplinares a pesquisa qualitativa, ilustradas pela politica imiscuida nestes campos de
discurso, podendo ser divididas em resisténcias politicas, que situavam a metodologia dentro
e fora da academia, e procedimentais, que definiam como a pesquisa qualitativa era usada
para a producdo de conhecimento sobre o mundo. Com frequéncia estes dois tipos de
resisténcia & pesquisa qualitativa se encontravam e tinham como origem pesquisadores de
natureza positivista ou pos-positivista. Denzin e Lincoln (2005) também afirmam que, apés a
década de 1990, a pesquisa qualitativa passou a contestar metodologicamente 0 momento
presente e que, a partir da década de 2010, ela deve estar pronta a atender a necessidade das
ciéncias humanas e sociais em se tornarem “locais para a conversa critica sobre democracia,
raga, género, classe, nagdes, globalizagao, liberdade e comunidade” (2005, p. 03).

Desta forma, a escolha dos procedimentos metodoldgicos deriva das posturas adotadas
anteriormente nos niveis ontolégicos e epistemoldgicos. Considerando a natureza
multiparadigmatica dos estudos organizacionais, tem-se a possibilidade de coexisténcia de
diferentes modos de acesso e conceituacio da realidade. E necessario posicionar-se
metodoldgica e epistemologicamente acerca da presente pesquisa, a fim de assegurar uma
coeréncia em relacdo as abordagens teoricas escolhidas. Guba, Lynham e Lincoln (2005)
discorrem sobre as possibilidades de comensurabilidade entre diferentes paradigmas
epistemoldgicos e assumem ndo ser possivel combinar teorias dentro de paradigmas
positivistas e construtivistas, mesmo sendo possivel combinar metodologias mistas dentro de
cada paradigma. Os autores alertam também para a possibilidade de paradigmas serem
comensuraveis entre si apenas quando dividem elementos axiomaticos similares ou se
possuirem “forte ressonancia” (2005, p. 117).

Dentro do que é apresentado por Guba, Lynham e Lincoln (2005), tem-se a Teoria
Critica que, junto com os trabalhos pos-modernistas, encontra-se na tradigdo critica de

pesquisa (ALVESSON; DEETZ, 2000). Estas duas correntes paradigmaticas, de maneiras
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diferentes, estdo voltadas a “questionar ordens sociais estabelecidas, praticas dominantes,
ideologias, discursos ¢ institui¢des” (2000, p. 01). A pesquisa qualitativa também é um
método de pesquisa critica e pode ser articulada com a Teoria Critica por se caracterizar pelo
estudo indutivo de realidades socialmente construidas, tendo foco em significados, ideias e
praticas, considerando o ponto de vista do sujeito de pesquisa, mas sem perder o foco do
contexto mais amplo do qual a pesquisa faz parte (ALVESSON; DEETZ, 2000).

Alvesson e Deetz (2000) trazem que toda pesquisa € critica, de alguma maneira, no
momento em que ndo aceita reivindicagdes sem antes verificar seus argumentos. Entretanto,
tratando-se da Ciéncia Social Critica, e mais especificamente dos Estudos Criticos em
Administracdo, é necessario desenvolver um pensamento critico mais aprofundado, conforme
sumarizado por Brookfield (1987 apud ALVESSON; DEETZ, 2000, p. 08) em quatro
componentes:

1) Identificar e desafiar suposi¢cfes que estdo por tras de maneiras
usuais de perceber, conceber e agir;

2) Reconhecer a influéncia da historia, cultura e posi¢do social nas
crencas e acoes;

3) Imaginar e explorar alternativas extraordinarias, aquelas que podem
romper com rotinas e ordens estabelecidas;

4) Ser apropriadamente cético em relagdo a qualquer conhecimento ou
solucédo que diz ser a Unica verdade ou alternativa.

A pesquisa social e critica orienta-se ao desafio e ndo a confirmacdo da ordem
estabelecida, mostrando tensdes existentes e que ndo sdo reconhecidas e nem estudadas,
encorajando o questionamento e ndo a concordancia. Os estudos criticos em administragéo,
desta forma, sustentam-se na visdo de que administrar ¢ “cumprir atividades que moldam a
orientacdo geral de uma organizacdo e exercem influéncia nas pessoas dentro da organizacao
e em seu ambiente” (ALVESSON; DEETZ, 2000, p. 05).

Levando em consideracdo que Guba, Lynham e Lincoln (2005) também apresentam
como sendo um atributo de qualidade de uma pesquisa a sua autenticidade, transmitida
guando o pesquisador apresenta seus métodos e posicionamentos, qualidade que pode ser
observada em Fals Borda (2001), a pesquisa apresentada neste projeto sera do tipo, entéo,
qualitativa, dentro do paradigma da Teoria Critica e estando alinhada com as linhas
epistemoldgicas Construtivista e Dialética, o que influenciou na escolha do modo como os
dados serdo analisados. Foi realizado um estudo descritivo e explicativo na forma de estudo
de casos mudltiplos, atingindo facetas distintas que podem permitir uma visualizacdo mais

abrangente dos fen6menos de interesse.
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3.2 ESCOLHA DOS OBJETOS DE PESQUISA

A escolha das empresas obedeceu a critérios claros e previamente estabelecidos. Entre
eles esta, de forma mais geral, a facilidade de acesso a empresas que se disponham a
participar da pesquisa, sendo que a garantia do carater sigiloso da pesquisa, tanto em relagdo
ao nome das empresas quanto a identidade dos entrevistados é, de antemdo, uma condicéo
sine qua non para que empresas de carater multinacional participem de pesquisas académicas.
Além destas condic@es iniciais, os critérios especificos adotados para a busca de empresas
que participaram da pesquisa sao:

o ser de origem brasileira e ter sido adquirida por, ou ter passado por, processo
de fusdo com uma empresa multinacional de origem norte-americana ou europeia;

o ter acesso a mais duas (desejavel) empresas brasileiras, em que uma tenha
parceiro de origem norte-americana e a outra um de origem europeia;

o ter o processo de internacionalizacdo (por fusdo ou aquisi¢do) ocorrido entre
cinco e dez anos (entre 2005 e 2015), sendo que este periodo de tempo explica-se por ndo ser
curto demais a ponto de o processo ainda ndo ter sido finalizado, e nem longo demais a ponto
de a historia do processo ter se perdido;

o ser possivel remontar como ocorreu 0 processo de internacionalizacdo desta
empresa, por depoimentos, noticias ou um historico em suas paginas na internet;

o ter ciéncia de que os envolvidos no processo de internacionalizacdo ainda
estejam disponiveis para serem entrevistados;

o garantir que documentos relativos a normas internas, identidade de marca e
outros tracos da empresa brasileira antes de se internacionalizar ainda estejam disponiveis

para anélise (fator desejavel).

Dentro deste cendrio, buscou-se contato com quatro empresas* para a realizagdo da
pesquisa, a saber:

o empresa do setor de manutencdo aeronautica, com unidades em dois
estados/regides diferentes do Brasil (RJ e RS), adquirida por uma multinacional europeia.
Esta empresa servira como base da pesquisa (Empresa A);

o empresa do setor quimico, localizada no Vale do Rio dos Sinos, no Rio Grande

4 Os nomes adotados a partir deste ponto sdo ficticios para atender ao sigilo necessario na identificacdo das
empresas e dos entrevistados.
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do Sul, adquirida por multinacional do mesmo setor de origem norte-americana (Empresa B);
o empresa do setor de material elétrico, localizada na serra gatcha, adquirida por
multinacional de origem europeia (Empresa C); e
o empresa do setor educacional (ensino superior), adquirida por conglomerado

norte-americano da area do ensino (Empresa D).

Cabe destacar que o acesso as informacdes na empresa A foi facilitado pela vivéncia
anterior do pesquisador nesta organizacao e pelo acesso facilitado a ex-funcionarios, que se
dispuseram a serem entrevistados. Os depoimentos foram obtidos de funcionarios de diversas
idades, variando também o tempo de empresa, 0 género e 0s niveis hierarquicos em que
trabalhavam/trabalham; levou-se em consideracdo 0s relatos de suas experiéncias e
percepcOes referentes ao processo de aquisicdo da empresa por estrangeiros e as mudancas
impostas. O Quadro 3 apresenta a caracterizacao dos funcionarios entrevistados.

O relato descrevendo a historia da empresa A foi extraido do sitio eletrénico®,
complementado com dados de experiéncia pessoal do autor desta tese como funcionario desta

empresa no periodo compreendido entre 2006 e 2012.

Quadro 3 — Funciondrios entrevistados da Empresa A

Nome Sexo Faixa Nivel Tempo de
etaria hierarquico empresa
Al F 35-40 Supervisédo 6,5 anos
A2 M 50-55 Gerencial 30 anos
A3 F 35-40 Supervisdo 10 anos
Ad F 41-45 Apoio 17 anos
operacional
A5 M 56-60 Gerencial 30 anos
A6 M 35-40 Apoio 12 anos
operacional

A empresa B apresentou, inicialmente, uma possibilidade menor de coleta de dados
devido ao fato de que poucos funcionarios (quatro) acompanharam o0 processo de aquisicao e
permaneceram na empresa por tempo suficiente para acompanhar seu desenrolar e que
estavam dispostos a serem entrevistados. Posteriormente, foram entrevistados mais dois
funcionarios que sairam da empresa ap0s sua aquisi¢ao, conforme mostra o Quadro 4.

A histéria da empresa B confunde-se muito com o perfil empreendedor de seu

5 http://www.empresaa.com.br/index.asp?Ink=historia.
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fundador, o entrevistado B2, tendo aberto mais de dez empresas, sempre bem-sucedido em

suas iniciativas. O relato por ele fornecido descreve brevemente a origem da empresa B.

Quadro 4 — Funcionarios entrevistados da Empresa B
Nome | Sexo Faixa Nivel Tempo de
etaria hierarquico empresa
Bl M 41-45 Diretoria 11 anos
B2 M 56-60 Diretoria 27 anos
B3 F 25-30 Superviséo 11 anos
B4 M 36-40 Diretoria 6 anos
B5 M 31-35 Superviséo 4 anos
B6 F 46-50 Supervisdo 8 anos

Em relacdo a empresa C teve-se uma maior dificuldade em se encontrar funcionarios,
ou ex-funcionarios, dispostos a serem entrevistados para a coleta de dados desta pesquisa. Por
ultimo, tentou-se contato com a Empresa D através de trés meios diferentes, em
oportunidades diferentes, sendo que em nenhum dos contatos obteve-se resposta. Este
siléncio pode ser uma forte indicacdo de que este € um assunto delicado de ser tratado por
ambas as empresas citadas nesse paragrafo. Por isso, a pesquisa ndo seguiu adiante com as
empresas C e D, concentrando-se nas empresas A e B.

Em relagdo a obtencdo de documentos relativos aos processos de aquisi¢do das trés
empresas remanescentes, nenhuma das que foram contatadas disponibilizou-os por
considerarem sensiveis a serem divulgados a terceiros. Esta impossibilidade ja foi informada
de antemdo pelos funcionéarios entrevistados que ainda ocupavam, ou ocuparam, cargos de
chefia nestas organizagfes. Da mesma forma, os relatos obtidos representam a viséo de cada
um dos entrevistados sobre 0 processo de aquisicdo das empresas onde trabalhavam. Assim, a
pesquisa documental restringiu-se a documentos publicos disponiveis nos sitios eletronicos de
cada uma e por noticias de jornais locais da época da aquisicdo delas. Deve ser mencionado
que 0 acesso a dados sobre demissdes nas empresas ap0os sua aquisi¢do ndo foi possivel junto
aos sindicatos a que cada empresa estava ligada.

Com estes objetos de pesquisa definidos, delimitou-se a pesquisa da seguinte forma:

A empresa A foi a principal referéncia para a compreensdo do fendmeno do
neocolonialismo, por se tratar de um caso com acesso mais rico a dados e pelo fato de o
pesquisador ter tido uma relevante experiéncia na instituicdo nos cargos de engenheiro e
gerente de divisdo. A empresa B, contatada posteriormente, serviu ao proposito de verificar se

o fendmeno observado na empresa A também pode ocorrer em outras empresas €, em caso
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positivo, de que forma.

3.3 ESTRATEGIA DE PESQUISA PARA COLETA DE DADOS

Ser4d empregado o método de estudo de mdaltiplos casos, visto que este busca
compreender 0 como ou 0 porqué sobre um conjunto contemporaneo de acontecimentos
sobre o qual o pesquisador tem pouco ou nenhum controle (STAKE, 2005). Como é dito por
Yin (2001, p. 21), “a clara necessidade pelos estudos de caso surge do desejo de se
compreender fendmenos sociais complexos”.

O caso ¢ entendido aqui como um sistema de relacdes sociais (STAKE, 2005) e ndo
apenas como uma organizacao; € um sistema que possui fronteiras, mas que ndo tem limites.
O caso é construido pela inter-relagdo entre o pesquisador e o objeto de pesquisa, ndo sendo
dado como pronto ao pesquisador para este analisa-lo.

Quanto ao papel do pesquisador como intérprete, Stake (2005) comenta que se 0 caso
¢ “mais humano ou de alguma forma transcendente, ¢ porque os pesquisadores o sdo, € ndo
por causa dos métodos” (2005, p. 443), destacando, assim, a importancia da relagédo do
pesquisador com 0 objeto de pesquisa e com 0 contexto em que 0 caso estd sendo estudado.
No estudo de caso, os pesquisadores buscam compreender as complexidades deste. Ha, entéo,
trés tipos de estudos de caso definidos por Stake (2005):

1) intrinseco: quando se quer entender um caso particular. O caso por si so é de
interesse ou interesse em uma populacdo. Sua identificacdo € intuitiva e permite conclusdes
inesperadas ou até iluminadoras;

2) instrumental: pressupde a verificacdo de um fendmeno, visando posterior
generalizacdo tedrica ap0s as suposicoes tedricas terem sido verificadas e;

3) coletivo: casos individuais podem ou ndo manifestar caracteristicas em
comum. O caso coletivo é selecionado, entdo, porque sua compreensdo levard a um melhor

entendimento de uma colec¢do maior de casos.

Seguindo a classificacdo de Stake (2005), a presente pesquisa trata de dois estudos de
caso, ambos do tipo instrumental, que visam ao estudo do processo de internacionalizacdo de
empresas brasileiras via Aquisicdo por empresas estrangeiras provenientes de paises

economicamente mais desenvolvidos. A coleta de dados se deu por entrevistas
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semiestruturadas e analise documental. A construcdo do roteiro de entrevistas ocorreu a
medida que elas eram realizadas, momento em que 0s pontos de interesse a serem explorados

foram sendo real¢ados, resultando no instrumento de pesquisa apresentado no Anexo A.

3.4 METODO DE ANALISE DOS DADOS

Para avancar na questdo da andlise dos dados, optou-se pela Anélise Critica de
Discurso, tomando por base o trabalho de Norman Fairclough, complementado pelo trabalho
de Wodak e Chouliaraki. Este aporte tedrico permitiu analisar a influéncia do discurso
gerencialista e, acima disto, neocolonialista, dentro das empresas brasileiras que passaram por
processos de internacionalizacdo. Desta forma, foi possivel revelar as relacBes de poder e
dominacdo ideoldgica na forma como estas empresas passaram a ser geridas, desde o periodo
imediatamente anterior a sua internacionalizacdo até a conclusao do processo.

Uma abordagem critica do discurso leva em consideracdo as conexfes entre
linguagem e sociedade, de modo a compreender as relagcdes entre discurso, poder, dominacéo
e desigualdades sociais (CHOULIARAKI, 2008; CARDOSO, 2010; MELO, 2009). E um
recurso mais efetivo se utilizado em conjunto com outros métodos de analise e em um
contexto analitico (MISOCZKY, 2005). E possivel ser feita, segundo Wodak (2001), a
analise de relagbes estruturais ou opacas de dominacdo, discriminacdo, poder e controle
considerando suas manifestacdes na linguagem.

Para Fairclough (2001a), o discurso é o uso da linguagem como prética social, sendo a
analise dele uma forma de evidenciar como os textos funcionam inseridos em praticas
socioculturais. Além disso, o “discurso ¢ sempre investido politica e ideologicamente [...] e as
ordens dos discursos podem ser vistas como variantes linguisticas da organizacdo e do
controle social* (FAIRCLOUGH, 2003, p. 23-24). Chouliaraki (2008, p. 674) ainda
complementa que

A Andlise do Discurso [...] apresenta a questdo de como analisar cultura ndo
como uma questdo de varidveis comportamentais ou estruturas sociais
objetivas, mas como uma questdo de entender a cultura “de dentro” e isto
prové ao analista cultural um objeto concreto de investigacao — o texto.

[...] Ao clamar que textos sdo multiplamente implicados em seu contexto
social e, portanto, vém a moldar varias formas de conhecimento e
identidade, a Andlise do Discurso tem sido instrumental em desenvolver um
modo mais dindmico e sensivel & historia de questionamento critico a
cultura, o que é largamente conhecido como poés-estruturalismo [...] Cada
movimento em dire¢do a construgdo de sentido faz um chamado a verdade
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precisamente daquela posi¢do de poder que a enuncia; isto ndo é a verdade,
mas sempre um efeito verdade, uma verdade que busca reconstituir e
restabelecer o poder através de significado.

Também é lembrado por Chouliaraki (2008), Wodak (2001), Fairclough (2001a,
2001b, 2003) e Barros (2008) que a Analise do Discurso, ao entrar em contato com textos e
formas préticas do uso da lingua, simultaneamente entra em contato com questdes de poder,
com relacionamentos e praticas dentro dos quais o discurso é produzido. O discurso é
estruturado pela realidade social e, a0 mesmo tempo, é estruturante dela (WODAK, 2009),
estabelecendo seu carater dialético (BARROS, 2008; CARDOSO, 2010; FAIRCLOUGH,
2001a, 2001b, 2003).

Dois aspectos do discurso trabalhados por Fairclough (2001a, 2001b, 2003) sdo a
intertextualidade e a suposi¢cdo, em que o primeiro revela como 0s textos se baseiam,
incorporam, recontextualizam e dialogam com outros textos, bem como com aqueles que sdo
deixados de fora, abrindo espaco para diferencas. O segundo termo reduz as diferencas e
toma controle do discurso e de como ele é produzido, distribuido e consumido.

Neste trabalho, portanto, serd utilizada a Andlise Critica do Discurso (ACD), que
concebe a linguagem como pratica social e materializa, através dos discursos institucional,
politico, de género social e de midia as relacdes mais ou menos explicitas de luta e conflito.
Foca, também ndo s6 em textos falados ou escritos, mas em estruturas e processos sociais
envolvidos na producdo destes textos (BARROS, 2008; CARDOSO, 2010; WODAK, 2001).

Para o propdsito desta pesquisa, compreende-se que o discurso produzido, como ele é
distribuido e posteriormente consumido quando se refere a globalizacdo, a modernidade e ao
desenvolvimento, tendo como exemplo o que ja foi exposto por Cooke (2001, 2003c, 2004) e
McKenna (2011), estd diretamente relacionado com a presenga do neocolonialismo nos
processos de internacionalizacdo de empresas brasileiras. E, entdo, essa a relacdo que se
pretende desnudar com o auxilio da Analise Critica do Discurso.

O Quadro 5 esquematiza as dimensdes tanto do discurso quanto de sua analise textual,
tendo sido apresentada por Fairclough (2001a) e adaptada por Barros (2008), sendo aqui
utilizada para direcionar a andlise dos dados coletados. Conforme Barros (2008, p. 203),
“descricgdo, interpretacdo e explicacdo (explanacdo) correspondem aos trés estagios de anélise
dos textos que visam ao entendimento das relac6es de poder e das determinacdes ideologicas
no discurso”.

No nivel de andlise da pratica linguistica, correspondente ao estagio descritivo da

ACD, em que o objeto é o texto, é possivel apreender valores ligados a conhecimentos,
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crencas, relagdes sociais e identidades sociais presentes (BARROS, 2008; FAIRCLOUGH,
2001a; MELO, 2009). Nesta pesquisa, os relatos obtidos pelas entrevistas e as noticias de

jornais e revistas especializados compdem a fonte destes textos.

Quadro 5 — Dimensdes do discurso e dimensdes da andlise textual

Pratica Social

i Explicaco

Pratica Discursiva

i Interpretacédo 0 i

Pratica Lingtistica

Texto i i '
Descrigdo

_______________

Fonte: Barros (2008, p. 202), adaptado de Fairclough (2001, p. 101).

Ao adentrar na analise do discurso como prética discursiva, caracteristica do estagio
interpretativo, Barros (2008) lembra que Fairclough (2001a) sugere trés questdes que devem
ser feitas pelo analista:

. Qual é o contexto em que os participantes estdo inseridos e que influenciam
em suas interpretagdes?;

. Qual é o tipo de discurso que estd sendo empregado? Pode-se ver nele
influéncia de outros discursos (gerencialista, de globalizacdo)? e;

o Ha diferenca nas respostas das duas primeiras perguntas? A pratica discursiva

percebida pelos entrevistados corresponde ao que eles falam?

Com essas trés questdes ¢ possivel verificar que “o discurso, enquanto pratica
discursiva, ¢ uma construcao” (BARROS, 2008, p. 207). Qual ¢ a participacao de cada um
nesta construcao?

Por fim, ao analisar o discurso como pratica social, foco do estagio explicativo, as

questdes sumarizadas por Fairclough (2001), e também explicitadas por Barros (2008), sao:
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° Quais s3o os determinantes sociais, estabelecidos por “relagdes de poder nos
niveis situacionais, institucionais e societais” (BARROS, 2008, p. 209) que estdo presentes na
forma do discurso analisado?;

o H& um carater ideoldgico presente nas falas dos participantes (entrevistados e
textos de reportagens)? e;

. Quais sdo os efeitos deste discurso nas relacbes de poder existentes? Eles

contribuem para o acirramento de lutas sociais (no caso, entre brasileiros e estrangeiros)?

Estas questdes, levantadas no inicio da analise e avaliadas a medida que a coleta de
dados prosseguia, resultou em determinadas caracteristicas que refletiam as falas dos
entrevistados, 0s argumentos das reportagens consultadas e até as praticas organizacionais
assumidas pelas empresas. Trés caracteristicas se destacaram ao longo da fase de coleta de
dados:

1) Falta de consideracdo da empresa estrangeira pela legislacéo brasileira (fiscal,
trabalhista, ambiental);

2) Menosprezo, tanto pela capacidade técnica dos profissionais brasileiros em
apresentar solucGes quanto por seu conhecimento do mercado; e

3) Conflitos propriamente interpessoais envolvendo estrangeiros e brasileiros.

Cada uma dessas trés caracteristicas se tornou uma categoria de analise da pesquisa.
Identificou-se que a presenca de comportamentos neocolonialistas, associada as diferencas
culturais, era mais forte quando houve relatos de fatos envolvendo as trés categorias. Também
pode ser observado tracos de comportamento neocolonial quando fatos associados as
categorias 1 e 2 foram relatados. Relatos envolvendo apenas fatos que se engquadrassem na
categoria 3 foram classificados como sendo resultado de diferencas culturais apenas, ndo
podendo ser descartada a presenca de neocolonialismo, j& que ele apenas ndo foi detectado de
forma mais evidente. Os elementos de cada categoria de analise serdo explicitados durante a

apresentacdo de cada empresa pesquisada.
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4 ANALISE DOS PROCESSOS DE AQUISICAO DE EMPRESAS BRASILEIRAS
POR EMPRESAS ESTRANGEIRAS

As diferencas de culturas nacional e organizacional, assim como diferencas
institucionais, entre as empresas brasileiras e estrangeiras que se associam em processos de
Fusdo e Aquisicdo surgem, muitas vezes, como justificativa para eventuais dificuldades nos
processos de integracdo entre empresas. Fendmenos como este tornaram-se mais perceptiveis
a partir da abertura do mercado brasileiro ocorrida no inicio da década de 1990. Deste
momento em diante o cenario empresarial nacional sentiu o choque devido aos contrastes em
termos de desempenho, estrutura organizacional e gestdo entre as empresas nacionais e seus
concorrentes estrangeiros que passaram a operar no Brasil (RODRIGUES; DUARTE, 1997,
HOFSTEDE, 1993; CHU; WOOD JR, 2008).

E clara, dentro desse processo, a diferenca no nivel de desenvolvimento econdmico
entre os paises de origem das empresas que estavam entrando no mercado brasileiro e o
Brasil, ainda em estagio de desenvolvimento socioecondmico e enfrentando varios desafios
nesta area. Surge, devido a esta diferenca, a questdo do neocolonialismo, e como esta postura
de dominacdo politica, econémica e ideoldgica ndo leva em consideracdo as constatacdes e as
recomendacOes feitas pelas teorias que abordam diferencas culturais entre organizagdes e
nagdes. E tratado aqui como neocolonialismo a continuidade das relagdes de dominagéo do
colonialismo ocidental, porém ndo mais através da relacdo entre um pais colonizado
fornecedor de matéria-prima e uma metropole consumidora desta e fornecedora de produtos
industrializados: trata-se, agora, de relacdes de dominacdo colonial perpetuadas através de
meios ndo tradicionais, frequentemente possuindo ndo somente dimensdes econdémicas e
politicas, mas também controle sobre a dimensao cultural de paises colonizados (CALDAS,
1997; DAVEL; VASCONCELOS, 1997; QUIJANO, 1992, 2000; LOOMBA, 1998;
DUSSEL, 2000; FRENKEL; SHENHAV, 2003; PRASAD, 2003).

E visivel, através de reportagens e entrevistas em meios especializados, a facilidade
com que dirigentes e outros funcionarios das organizacdes de paises menos desenvolvidos
passam a aceitar as determinacBes que lhe sdo impostas pelos parceiros de paises mais
desenvolvidos, simplesmente por acreditarem que 0 que vem do exterior seja melhor. Esta
situacdo ndo é observada apenas no Brasil, mas também no resto da América Latina, no
continente Africano e na Asia (CALDAS, 1997; MOTTA; ALCADIPANI; BRESLER,

2001), e pode ser observada nas duas empresas (A e B) aqui analisadas. Seus ambientes
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institucionais e empresariais especificos reforcam a condicdo de submissdo a padrBes
estrangeiros, como sera detalhado mais adiante.

As duas empresas aqui pesquisadas caracterizam-se por pertencerem a ramos da
industria com uso intensivo em capital e conhecimento, além da necessidade de terem em
seus quadros recursos humanos qualificados e serem altamente dependentes da taxa de
cambio Dolar-Real, por serem tanto exportadoras de produtos e médo de obra (Empresa A,
especificamente falando) quanto importadoras dos insumos necessarios as suas operacoes
(ABIQUIM, 2010; DE SOUZA ANTUNES; GALERA; RUBINSTEIN, 2011; FERREIRA,
2009a, 2009b; BRASIL, 2016; MARTINEZ, 2007 apud SOUZA, 2012; LEMOS et al, 2009;
SOUZA, 2012; TORRES, 1997).

No cenario macroecondmico mundial, o decénio 2016-2025 é marcado em seu inicio
pela deterioracdo de importantes economias emergentes, em contraste aos resultados mais
positivos dos paises desenvolvidos, tendo a economia brasileira apresentado esta condicao de
deterioragdo de seus indicadores socioeconémicos (BRASIL, 2016). Este periodo se inicia
com “fraco desempenho do comércio internacional, o menor fluxo de capitais ¢ a queda dos
precos de commodities” (BRASIL, 2016, p. 4).

Em se tratando do desempenho dos paises emergentes no inicio de 2016, fatores como
a demanda internacional em queda, o preco das commodities também em queda e a restri¢éo
do fluxo de capitais devido ao aumento da taxa de juros norte-americana contribuiram para
uma diminuicdo do nivel de atividade em muitos destes paises (BRASIL, 2016). Como as
duas empresas aqui estudadas tém alta dependéncia de exportacdo de produtos e servigos,
além de trabalharem sempre influenciadas pela cotacdo do dolar devido a necessidade de
importacdo de insumos, estes fatores impactam negativamente em suas operacfes e em seu
desempenho. Esses impactos negativos, que afetam a economia brasileira como um todo,
também sofrem influéncia de fatores da conjuntura politico-econébmica nacional, como a
retracdo de investimentos em infraestrutura, baixo nivel de ocupacéo da capacidade industrial
instalada, perda da confianca dos agentes econdémicos e comportamento acompanhado pelos
consumidores e empresarios (BRASIL, 2016). Apesar de a queda nas importagdes brasileiras
(insumos e matérias-primas) ter sido maior que a ocorrida nas exportagdes, resultando em um
superavit da balanga comercial (BRASIL, 2016), este cenario nacional ndo se reflete dentro
da realidade da industria aeronautica, especialmente na manutencao aeronautica (OLIVEIRA,
2005; OLIVEIRA, 2008; SOUZA, 2012; BRASIL, 2016), assim como da inddstria quimica
(BRASIL, 2016; SANT’ANNA, 2017).
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A pesquisa realizada com as empresas a seguir busca elementos que demonstrem que
os conflitos existentes durante e ap0s a aquisicdo de empresas brasileiras por parceiros
estrangeiros sdo gerenciados pelas multinacionais, em que o uso de diferencas culturais e
institucionais sd@o argumentos presentes em um reducionismo ao tratar destes problemas.
Procura também evidenciar que tais conflitos podem ter sua real origem em relagdes de poder
caracteristicas de uma dominagdo neocolonialista, praticadas pelas multinacionais

estrangeiras.

4.1 EMPRESA A

A primeira empresa a ser estudada neste trabalho pertence ao ramo aeronautico, mais
precisamente da area de manutencdo de aeronaves e componentes aeronauticos. Toda a
indUstria aerondutica é caracterizada pela fabricacdo e pelo reparo de aeronaves e
componentes, pela alta concentra¢do de ativos tangiveis e intangiveis nas maos de poucos
agentes (FERREIRA, 2009a; LEMOS et al, 2009; SILVA, 2010); hd maior diversidade entre
0s usuarios destes bens, como insumos para suas atividades fisicas (os operadores da aviacao
civil — companhias aéreas, as For¢cas Armadas de cada pais, a aviagdo executiva e a aviagao
agricola). Estas caracteristicas apresentam-se em todos os paises do globo. A atividade de
manutencdo aeronautica é dependente de méo de obra altamente qualificada e constantemente
auditada e treinada, significando que poucas empresas deste ramo possuem capacita¢do para
atender uma gama tdo grande de diferentes aeronaves e componentes (FERREIRA, 2009a;
MARTINEZ, 2007 apud SOUZA, 2012; OLIVEIRA, 2005; KNOTTS, 1999 apud
MACHADO; URBINA; ELLER, 2015), como ocorre com a empresa aqui apresentada.

Esta secdo iniciard com uma apresentacdo do mercado aeronautico de forma geral,
assim como do ramo de manutencgdo aeronautica de forma mais especifica, seguindo pelo
historico da empresa, com o relato do processo de aquisicdo desta por outra empresa
europeia, e os conflitos advindos desta aquisi¢do. Este relato terd a contribuicdo de seis
funcionarios e ex-funcionérios, divididos entre homens e mulheres, dentro de trés niveis
hierarquicos diferentes (gerencial, supervisdo e apoio operacional).

A Empresa A passou por varias alteracfes de razao social ao longo de sua historia,
tendo varias bases de operacdo. Com o objetivo de simplificar as denominacgdes aqui

utilizadas, e ainda assim preservar ao maximo 0 anonimato dos entrevistados e da propria
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empresa, sera detalhada, a seguir, a sequéncia de fases pelas quais passou a Empresa A, assim
como suas trés bases de operacdo. A empresa aérea europeia que adquiriu a Empresa A em

2005 serd denominada apenas como Controlador Europeu.

o 1927 a 2000: departamento de manutencdo de uma companhia aérea brasileira
(Aviacéo A);
o 2000 a 2005: empresa de manutencdo aeronautica pertencente ao grupo da

companhia aérea brasileira a qual estava vinculada (Empresa A);
o 2005 a 2009: adquirida por empresa aérea europeia (Controlador Europeu),
mas mantendo a mesma identidade visual e a razdo social que possuia desde 2000;

o 2009 até os dias atuais: a Empresa A passou a adotar a mesma identidade

visual do Controlador Europeu e mudou sua razdo social, no Brasil, para refletir esta

mudanga;
o Base da empresa na regido Sul do Brasil — Base 1;
o Primeira base da empresa na regido Sudeste do Brasil — Base 2;
. Segunda base da empresa na regido Sudeste do Brasil — Base 3.

4.1.1 Descri¢cdo do Ambiente Econdmico da empresa

Quando se fala do setor aerondutico, desde a concepc¢do, fala-se em projeto,
construcdo de aeronaves, manutencdo de aeronaves e componentes, controle de trafego aéreo
e de aerédromos, técnicas, conhecimento e tendéncias bastante comuns entre os varios paises
onde esta industria esta presente. As diferencas encontram-se na forma como as solucdes sao
encontradas e empregadas e nas vantagens competitivas especificas de cada pais, que varia
com seu grau de desenvolvimento socioecondmico (FERREIRA, 2009a, 2009b; LEMOS et
al, 2009; SILVA, 2010; SOUZA, 2012). Assim, “O dinamismo do setor aeronautico &
grandemente afetado por abalos imprevisiveis como, por exemplo, os atentados terroristas de
11 de setembro de 2001” (MARTINEZ, 2007 apud SOUZA, 2012, p. 15).

A industria da aviacdo mundial, em que se inserem empresas de manutengdo de
aeronaves e componentes aeronauticos (como a Empresa A), tem normas e padres de
qualidade e de seguranca globais a serem cumpridos, além das especificidades regulatorias de

cada pais. Grande parte dos padrdes e normas a serem seguidos sdo estabelecidos pela



99

OACI®, organizagéo vinculada a ONU, criada em 1944 e sediada em Montreal, Canada, com
191 paises-membros (dentre eles, o Brasil), que visa uniformizar o trabalho de companhias
aéreas e aeroportos a nivel global, tanto nos aspectos de seguranca de aeronaves, passageiros
e tripulacdo quanto também para assegurar os direitos de todas as partes envolvidas —
prestadores e consumidores de servicos (ICAO, 2017); estabelece, também, os codigos
internacionais para aeroportos e codigos alfanuméricos para as aeronaves. As diretrizes desta
organizacdo recebem forte influéncia da agéncia regulatoria de aviacdo norte-americana
(FAA’, em inglés), cujo regulamento dirigido & aviacdo civil é usado como base para
estabelecer os regulamentos de diversos paises que desejam ver suas empresas ligadas a
aviacdo aptas a fazer neg6cios com empresas norte-americanas. Estes negocios envolvem
prestacdo de servigos de manutengdo em aeronaves e componentes e permissdo para as
companhias aéreas de outros paises realizarem voos cujo destino ou escala seja 0s EUA. Essa
influéncia também pode ser encontrada no continente europeu, em intensidade semelhante,
cuja agéncia regulatria do mercado comum europeu (EASAS, em inglés) estabelece regras
até mais restritivas que as norte-americanas quanto a seguranca operacional, as quais as
empresas de outros paises que desejem operar no Mercado Comum Europeu devem atender®
(ANAC, 2012, 2015).

Devido aos altos recursos financeiros envolvidos neste mercado, poucos sdo 0s
participantes de destaque, resultando em uma concentracdo de forcas no setor, o que acaba
por também influenciar os rumos da industria aeronautica (FERREIRA, 2009a, 2009b;
LEMOS et al, 2009; SILVA, 2010). A maior parte destes participantes tem sua sede em
paises desenvolvidos do hemisfério norte, havendo poucos participantes de paises localizados
no hemisfério sul, os quais dificilmente exercem influéncia nos rumos da aviacdo mundial,
seguindo as determinacdes feitas em outros paises, sem a sua participacdo. As maiores
empresas da industria aeronautica concentram-se nos Estados Unidos e na Europa,
dominando o mercado de fabricacdo de aeronaves e componentes aeronauticos, assim como
as maiores empresas especializadas em manutencdo de aeronaves e componentes localizam-
se nesses dois locais (FERREIRA, 2009a; LEMOS et al, 2009; SILVA, 2010).

® OACI - Organizagdo de Aviagdo Civil Internacional (em inglés, ICAO — International Civil Aviation
Organization).

" FAA — (Administracdo Federal de Aviacdo) Federal Aviation Administration.

8 EASA — (Agéncia de Seguranca em Aviacdo Europeia) European Aviation Safety Agency.

° Deve-se atentar para o fato de que o regulamento brasileiro de aviacdo tem como base uma traducdo do
regulamento americano, ao qual foram adicionadas especificidades da realidade brasileira. Esta informacéo era
de conhecimento de todos os que trabalham na indUstria aeronautica brasileira, como o autor da presente tese.
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O mercado aeronautico tem como caracteristicas ser altamente dependente da
demanda por transporte aéreo no mercado da aviagdo civil — que é diferente do perfil da
aviacdo militar —, estando atrelado ao desenvolvimento de economias regionais, nacionais e
continentais (FERREIRA, 2009a, 2009b; LEMOS et al, 2009; SILVA, 2010; SOUZA, 2012).
Oliveira (2005), Ferreira (2009a), Lemos et al (2009), Silva (2010) e Souza (2012) lembram
que este é um mercado competitivo, de elevado padrdo de concorréncia, em que 0s atores
buscam constantemente reduzir seus custos de producdo. Sendo esta uma vantagem
competitiva que todas as empresas participantes do mercado aeronautico buscam, o caminho
que mais tem sido seguido é o das aquisi¢des, fusdes e parcerias comerciais, resultando em
uma concentracdo da inddstria em poucas empresas em cada etapa da cadeia produtiva
(projeto e desenvolvimento, fabricacdo e montagem, fornecedores e prestadores de servicos)
(FERREIRA, 2009a; LEMOS et al, 2009; SILVA, 2010; SOUZA, 2012). Outro fator que
leva a esta concentracdo do mercado € a necessidade de, dentro da aviagdo civil, a empresa
ser certificada por autoridades aeronauticas de varios paises, ndo s6 o de origem da empresa,
obtendo certificacdo daqueles para onde os produtos serdo comercializados e operados. No
Brasil, a ANACY fiscaliza fabricantes de aeronaves, fornecedores de pecas usadas em
aviacdo, operadores de transporte aéreo (companhias aéreas) e, a exemplo da empresa
estudada, fornecedores de servicos de manutencdo aerondutica (KNOTTS, 1999 apud
MACHADO; URBINA; ELLER, 2015; OLIVEIRA, 2005; MARTINEZ, 2007; SOUZA,
2012; MACHADO; URBINA; ELLER, 2015).

O setor de aviacdo civil brasileiro tem apresentado um crescimento a uma taxa
superior a 10% ao ano (ANAC, 2015), indicando que a taxa de crescimento da aviagéo civil
brasileira é superior se comparada as taxas de outros setores da economia nacional (ANAC,
2015). Dentro ainda do cenario nacional da aviacgdo civil, € missdo da ANAC promover a
seguranca e a exceléncia deste sistema, estabelecendo normas e fiscalizando seu cumprimento
em toda a cadeia produtiva operada no Brasil, sejam estas companhias nacionais ou
estrangeiras (MACHADO; URBINA; ELLER, 2015).

Segundo o Planejamento Estratégico 2015 — 2019 da ANAC (ANAC, 2015), pouco
mais de 33 milhdes de passageiros movimentaram-se pelo modal aéreo regular, doméstico e
internacional no ano de 2003. Dez anos depois, porém, este nimero aumentou e chegou a
mais de 109 milhGes de passageiros. A quantidade de aeronaves registradas na frota brasileira

e 0 numero de licencgas de pilotos emitidas também cresceu neste periodo; o crescimento do

10 ANAC — Agéncia Nacional de Aviacéo Civil.
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mercado brasileiro de transporte aéreo ascendeu a uma taxa de 10% entre 2003 e 2008
(MCKINSEY & COMPANY, 2010 apud MACHADO; URBINA; ELLER, 2015), tendo se
mantido nessa taxa desde entdo, colocando o mercado nacional como o maior em transporte
de passageiros e cargas da América Latina (ARAUJO et al, 2007 apud MACHADO;
URBINA; ELLER, 2015). Dados comparativos do periodo de 2003 até 2012 publicados pela
ANAC (2012) mostram que o crescimento da demanda por transporte aéreo neste periodo tem
se dividido entre 205% de aumento no transporte de passageiros e 49,76% no de carga
(MACHADO; URBINA; ELLER, 2015).

Dentre os principais desafios levantados durante a elaboragdo de seu Planejamento
Estratégico, figura a necessidade de incentivar a competividade das companhias brasileiras
ligadas a aviacdo civil em relacdo a presenca, cada vez maior, de companhias aéreas e
prestadores de servicos aeronauticos estrangeiros (ANAC, 2015). Para atender a este fim,
uma das linhas de acdo considerada pela agéncia é analisar os principais agentes com quem
tem interacdo, entre eles autoridades estrangeiras de aviagdo civil e organismos
internacionais, como a OACI, por considerar que estes e outros agentes possam impactar nas
atividades da ANAC (ANAC, 2015). Ela entende que a aviacao civil, desde seus primordios,
precisa estar integrada internacionalmente para poder se desenvolver, numa integracdo que
inclui adotar marcos legais aceitos por outros paises que, devido a sua influéncia politico-
econdmica a nivel global, ditando normas e padrées de qualidade e confiabilidade. E visto
como sendo necessario adequar os padrdes e 0s procedimentos nacionais visando a uma
maior insercdo da ANAC, e do Brasil, no cenario da aviacdo civil mundial (ANAC, 2015).
Em vista disto, em seu planejamento estratégico é dito que

A ANAC deve prover a compatibilidade, a atualidade, a estabilidade e a
seguranca juridica do ambiente regulatério do setor. Tal ambiente visa
promover um ambiente de mitigacdo de riscos e mais garantias aos
investidores e demais interessados [devendo, para isto,] harmonizar as
normas da ANAC com os padrGes da OACI, respeitadas as peculiaridades
dos diversos setores da aviacao civil brasileira (ANAC, 2015, p. 40).

A aeronavegabilidade tem como essencial a confiabilidade de aeronaves e
componentes de aeronaves, atividade fiscalizada pela ANAC e, como um de seus fatores, a
manutencdo aeronautica, que deve prover servicos que garantam o perfeito funcionamento de
equipamentos (aeronaves e componentes) usados tanto na aviacdo civil quanto na militar (ndo
fiscalizada pela ANAC, mas pelo Ministério da Defesa) ao menor custo possivel
(FERREIRA, 2009a, 2009b; KNOTTS, 1999 apud MACHADO; URBINA; ELLER, 2015).

Devido ao crescimento da demanda do transporte aereo brasileiro (ANAC, 2012; 2015;



102

FERREIRA, 2009a, 2009b; MACHADO; URBINA; ELLER, 2015) e as dimensfes
continentais do pais, a atividade de manutencdo aerondutica ganha forca como elemento
necessario para apoiar esta expansdo, garantindo a seguranca, a confiabilidade dos
equipamentos e a rapidez em solucionar problemas (MACHADO; URBINA; ELLER, 2015).

A manutencdo aerondutica divide-se em manutencdo de aeronaves, que trata com um
unico equipamento, e manutengdo de componente, que trata um equipamento especifico que
faz parte de uma aeronave. Essa diferenciacdo torna-se necessaria porque a capacitacdo de
pessoal e de instalacdes tem exigéncias diferentes para cada atividade (KNOTTS, 1999 apud
MACHADO; URBINA; ELLER, 2015), tornando rara, dentro do mercado brasileiro, a
existéncia de companhias independentes que tratem dos dois ramos e que ndo estejam ligadas
a um operador de transporte aéreo. A certificacdo para a operacdo que uma empresa de
manutencdo aeronautica necessita é concedida pela ANAC, sendo especifica para cada
atividade a ser realizada, tanto para aeronaves quanto para componentes (ANAC, 2014,
MACHADO; URBINA; ELLER, 2015; SOUZA, 2012); este requisito legal também se aplica
a autoridades aeronduticas internacionais, caso a aeronave ou 0 componente pertencam a um
operador que ndo seja brasileiro. Nesse caso, as empresas de manutencdo também devem
buscar a certificacdo nos paises de origem de seus clientes, dado pela matricula das
aeronaves, pelos equipamentos atrelados a determinada aeronave ou pela certificagdo original
dos componentes, conforme determina o documento RBHA! n° 145 (ANAC, 2014, 2015;
MACHADO; URBINA; ELLER, 2015).

Para uma empresa independente ter capacidade técnica, de pessoal e de instalacdes,
podendo atender a uma grande variedade de aeronaves, componentes aeronauticos e a
requisitos de varios paises diferentes, ela precisa ser de tamanho, estrutura organizacional e
histérico substanciais, pois alcancar a capacidade de atender a todos estes requisitos leva
tempo (FERREIRA, 2009a). Esse €, portanto, o caso da empresa aqui investigada.

Segundo Ferreira (2009b, p. 2), “a demanda pelos servigos de manutencdo e
assisténcia técnica € necessaria em quaisquer circunstancias”, indicando que mesmo em
periodos de crise econdmica mundial, como a ocorrida em 2008, apesar de os fabricantes de
aeronaves e as companhias aéreas sentirem seus efeitos e diminuirem seu volume de
atividades, aeronaves e componentes aeronauticos, estas ainda precisam de manutencdo,
mantendo ocupados tanto os fabricantes de componentes para reposi¢do quanto as empresas

de manutengdo aeronautica. O portal de noticias Meio Aéreo prevé um cenario promissor

11 Regulamento Brasileiro de Homologacdo Aerondutica.
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para a aviagdo brasileira para os préximos anos ao afirmar que “até 2020 devem ser
construidos mais 73 aeroportos e o setor da aviagdo prevé a criacdo de mais 660 mil
empregos” (MEIO AEREO, 2014), indicando uma demanda constante para empresas como a

aqui explorada.

4.1.2 Historico da Empresa A

Para se compreender todo o processo de mudanca organizacional ocorrido com o
antigo Departamento de Manutengdo da Aviacdo A, € necessario conhecer a historia da
empresa.

A companhia aérea Aviacdo A foi constituida no final do ano de 1927, quando os
pilotos e os mecénicos de aeronaves procuravam um local apropriado para a instalagcdo da
uma oficina aeronautica para conservacao, revisdes e consertos, montagem e depdsito de
material. Poucos meses depois, com a empresa ja instalada na regido metropolitana de uma
capital localizada na regido Sul do Brasil (Base 1), 0s primeiros mecanicos de aeronaves
comecaram a ser formados no pais.

Ao final dos anos de 1920, vieram novas aeronaves, e com elas tecnologia nova para a
equipe de mecanicos absorver e colocar em pratica. A avionica!? surge nessa época, com 0
aparelho de radiocomunicacdo tornando-se essencial para a aeronavegabilidade, em conjunto
com a instalacdo de varias estacOes de radio ao longo das rotas daquela empresa, criadas para
orientar seus pilotos. Assim, seus técnicos tiveram que aprender a reparar 0s equipamentos
utilizados. Até entdo predominara a tecnologia alemd, mas a Segunda Guerra Mundial trouxe
dificuldades em importar pecas daquele pais, levando 0s mecanicos a criarem meios de
estender a vida Util de cada componente, até mesmo fabricando o material que faltasse. Tais
dificuldades proporcionaram o desenvolvimento de oficinas especializadas em motores, em
radio e em estruturas, e um incremento do conhecimento da tecnologia aeronautica.

A capacidade de adaptacdo da equipe de engenheiros e mecénicos foi essencial nos
anos seguintes, quando a empresa incorporou um novo modelo de aeronave de origem inglesa
e outro modelo de origem italiana, mantendo os voos com a regularidade esperada. Nessa

época, a companhia ja ditava os padrdes de MRO® no Brasil, com um moderno e bem

12 Eletronica embarcada.
13 Maintenance, Repair and Overhaul.
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instalado Centro de Manutencdo na Base 1.

A Segunda Guerra Mundial colocou os Estados Unidos na lideranga da industria
aeronautica. A frota da empresa comecou a ser modernizada com as aeronaves do fabricante
norte-americano Lockheed, que trazia evolugdes tecnoldgicas que a equipe técnica precisou
compreender, adaptar e dominar. Ao longo do tempo, o Centro de Manutencdo da Base 1
tornava-se cada vez mais completo, com novos laboratérios, sendo considerado o melhor da
Ameérica do Sul na década de 1950. No inicio da década seguinte, com a absorcao de outra
companhia aérea da regido Sudeste do Brasil, a Aviacdo A incorporou as instalacfes de mais
um Centro de Manutencdo, a Base 2, localizado na regido Sudeste do pais.

A vinda da aeronave Caravelle estabeleceu na Base 3, localizada em outro estado da
regido Sudeste do Brasil, um novo centro de operacdes para a empresa, de onde partiam seus
voos para Nova York. Nessa época, ja havia instalacdes para a manutencdo e o reparo na
antiga capital federal, e as trés bases tiveram que ser ampliadas para entrar na era dos avioes a
jato; mecénicos e engenheiros foram enviados para os Estados Unidos e para a Franca para
serem treinados nesta nova tecnologia antes mesmo das aeronaves chegarem ao Brasil.

Pouco depois, outra grande empresa aérea foi adquirida e suas linhas para a Europa
foram absorvidas pela Aviagdo A.Com ela, vieram novos modelos de aeronaves e,
respectivamente, uma nova tecnologia a ser dominada, estando entre os novos modelos a
aeronave gue passou a ser usada na ponte aérea Rio-S&do Paulo, que a equipe do Centro de
Manutencdo da Base 2 manteve em operagdo durante vinte e nove anos, com grande
confiabilidade.

Essa nova onda de tecnologias variadas chegou num momento diferente para o setor
de engenharia e manutencéo, exigindo forte investimento em equipamentos e em capacitacao
do seu pessoal, permitindo a ampliacdo dos servicos prestados a outras companhias aéreas.
Gracas ao incremento da eficiéncia, 0 que era um servico interno transformou-se em uma
nova fonte de receita, num novo negdcio. Durante a década de 1970, a empresa fez um grande
investimento no Centro de Manutencdo da Base 3, construindo diversas oficinas e 0 maior
hangar da América Latina, inaugurado em 1980, com espago para quatro aeronaves de grande
porte (widebody), simultaneamente. Nos anos seguintes, promoveu o0 continuo aprimoramento
de equipamentos e das instalacdes nas Bases 1 e 3 para obter homologagdo de uma gama cada
vez maior de aeronaves. O Centro de Manutencdo da Base 2 passou a concentrar o
atendimento a aviacdao regional e corporativa.

Em 2001, o que antes era apenas uma unidade de negdcios transformou-se em uma
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empresa independente — nascendo a Empresa A — com a tarefa de prover solucdes em
engenharia e manutencdo aeronautica, de acordo com as exigéncias das autoridades do
transporte aéreo, nivel de qualidade, pontualidade, prazos e pregos, conforme o esperado pelo
mercado. Todos os funcionarios das diversas empresas do grupo Aviacdo A que foram
considerados essenciais as tarefas de manutengao foram absorvidos pela Empresa A, reunindo
varios modos diferentes de trabalhar, visto que cada empresa possuia treinamento, politicas
de RH e sistemas computacionais proprios.

Em novembro de 2005 o controle acionario da empresa passou para o Controlador
Europeu, uma companhia aérea sediada na Europa, e muitas certificagcbes foram obtidas desde
entdo. O nome da Empresa A passou apenas a ter adicionado ao seu logotipo a informacao
“Uma empresa do grupo Controlador Europeu”. A partir deste marco, a antiga estrutura
organizacional comecou a passar por constantes mudancgas, visando sempre adaptar-se a nova
realidade que enfrentava, tanto mercadoldgica quanto de controle societal. Estas mudancas

serdo descritas a seguir.

4.1.3 Processo de Mudanca Organizacional Devido a Aquisicdo por Empresa
Estrangeira

Em maio de 2006 a companhia aérea Aviagdo A interrompia suas operagdes regulares,
face a grave crise financeira que enfrentava desde o inicio do século XXI, ndo tendo mais
como saldar os compromissos essenciais a sua operacdo, como pagamento de taxas
aeroportudrias, saléarios de suas tripulacdes e compra de combustivel. Ainda em processo de
recuperacdo judicial, seu futuro era incerto. O impacto nas operacfes da Empresa A foi
imediato, pois, neste momento, o atendimento as aeronaves da Aviagdo A respondia por 70%
de seu faturamento, afetando principalmente a Base 3, sendo que 0s outros 30%
correspondiam ao atendimento a aeronaves de transporte executivo da FAB (10% do
faturamento, aproximadamente), realizado principalmente na Base 1, atendimento a
companhias arrendatarias de aeronaves (15% do faturamento) e a conversdo de aeronaves
Boeing 767 de passageiros em avides cargueiro, feita em parceria com a empresa IAI*, de
origem israelense, 0 que representava 5% de seu faturamento, mas demandava 20% da mao

de obra da Base 1. A base de manutencdo 2, responsavel pela manutencdo a aviagao

14 Israel Aircraft Industries.
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executiva, estava inativa desde 2002, quando as operagdes da companhia de aviagao regional
foram absorvidas pela Aviagao A,

Durante 0 ano de 2006, a empresa passou por varias alteragbes em seu arranjo
organizacional, essencialmente a nivel de média geréncia e supervisdo, buscando adaptar-se a
novas exigéncias de mercado, cobranca de resultados do novo controlador e, principalmente,
reagindo a queda em seu desempenho, que ndo se comparava ao que apresentava quando
estava diretamente ligada a uma companhia aérea. Neste periodo, o reflexo da crise da
Aviacdo A fez-se sentir mais presente na Empresa A, quando os salérios atrasavam todos os
meses, muitos funcionarios dentro da empresa ndo aceitavam que ndo faziam mais parte da
Aviacdo A e, apesar de saberem que a situacdo pela qual passavam era diferente da que
estavam acostumados, o modo de trabalhar destes no dia a dia ndo se alterava, mantendo-se
os velhos habitos, combatidos pelas geréncias com medidas disciplinares e emissao constante
de novos procedimentos de trabalho. Os seguintes fatores causaram instabilidade na Empresa
A durante o ano de 2006:

. a constante ameaca de fechamento da empresa, associada com a imagem de
faléncia da Aviacéo A;

. a falta de acdo mais decisiva do novo controlador (Controlador Europeu); e

o as mudancas na forma de trabalhar que a nova realidade exigia, mas que nédo
eram aceitas por boa parte dos funcionarios, com o discurso recorrente de “sempre fizemos

assim, por que mudar?”,

Essa instabilidade era enfrentada pela administracdo da empresa com a emissdo de
comunicados e novos procedimentos de trabalho, iniciativas recebidas com descrédito por
grande parte dos funcionarios. Assim, em dezembro de 2006, pouco mais de um ano depois
de o Controlador Europeu assumir o controle acionario da Empresa A, ocorreu a primeira
grande mudancga em sua estrutura administrativa, quando o presidente da empresa, desde que
esta se tornou independente juridicamente da Aviacdo A, foi substituido por um funcionario
de carreira do Controlador Europeu, enviado para acelerar o processo de transformacao
organizacional que era esperado desde a aquisi¢do da Empresa A. Com isto, um ciclo de
mudancas na estrutura administrativa da empresa passou a atingir também os niveis de alta
geréncia e diretoria, com a vinda de novos diretores, provenientes do mercado, que assumiam
suas fungdes no inicio do ano de 2007. A partir dessa data, varios gestores que ocupavam

seus cargos desde os tempos da Empresa A passaram a ser demitidos com a justificativa de
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nédo estarem comprometidos com a nova dire¢cdo da empresa, e por estarem, nas palavras do
Controlador Europeu, “contaminados” com a velha cultura da Aviacdo A, que era passada de
geracdo em geracao pelos funcionarios, mesmo que muitos tenham sido admitidos ap6s o ano
de 2001. Isto reforcou a instabilidade e a inseguranca entre os funcionarios, pois todos eles,
que achavam que a Aviacdo A e, por consequéncia, a Empresa A, era como uma familia,
viram-se diante de uma realidade de mercado, podendo ser demitidos quando o desempenho
ndo correspondesse ao esperado, ou simplesmente se a situacdo financeira da empresa isto
exigisse. Além de cada vez mais funcionarios aderirem ao discurso saudosista da antiga
Aviacdo A e néo aceitarem o destino da empresa, atos de indisciplina, displicéncia e revolta
tornaram-se comuns. Medidas disciplinares ndo surtiam mais efeitos e novos procedimentos
eram emitidos, apenas para cobrir procedimentos anteriores que ndo eram seguidos. O
investimento em treinamento interno intensificou-se, mas sem resultado. Gestores eram vistos
como incapazes de atender as demandas de mercado e do controlador, e eram substituidos,
internamente, ou demitidos. Para agravar mais a situacdo da empresa, aumentou-se o rigor
das auditorias de certificacdo, tanto de clientes quanto de autoridades aeronduticas, e iSsO
ocorreu devido a empresa ndo estar mais diretamente ligada a uma companhia aérea. Para
continuar atendendo aos clientes usuais e prospectar novos, era necessario passar por
auditorias periddicas, em que a resisténcia a abracar novos procedimentos de trabalho e a
dificuldade em manter adequadamente os registros dos servi¢os executados ficou evidente,
resultando em sanc¢des a empresa e a seus gestores.

Em janeiro de 2009 a empresa foi transformada em subsididria do grupo do
Controlador Europeu, passando a adotar no Brasil a mesma razdo social da empresa de
manutengéo do controlador, adicionando o B de Brasil ao final do nome. Este foi considerado
por todos como um ponto de virada da empresa. O diretor, vindo da Europa, foi substituido
por um dos gerentes comerciais do Brasil, e uma equipe de Portugal tornou-se residente no
Brasil, tanto na Base 3 quanto na 1, para encaminhar as mudancas necessarias. Novos cortes
de funcionarios e substituicbes na estrutura gerencial ocorreram e o0s procedimentos de
trabalho anteriores, tanto aqueles feitos a partir de 2005 quanto os ja instituidos pelo habito
dos funcionarios, foram considerados ineficazes e substituidos por novos, alinhados com a
realidade da contraparte portuguesa da Empresa A. Entretanto, mesmo com estas medidas, a
implantacdo de um novo plano de carreira que desconsiderava a histdria de cada funcionario
dentro da empresa, cortes constantes no quadro de pessoal, perda de funcionarios qualificados

para outras empresas — algumas delas concorrentes no ramo de manutencao aerondutica — e
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incertezas em relacdo ao futuro da empresa tornaram o ambiente, ja instavel, mais turbulento.
O discurso saudosista passou a ser compartilhado pela prépria geréncia. Esta era a realidade
da empresa no inicio de 2012, quando o autor se desligou da companhia, apos ter
acompanhado de perto todas as mudancas, bem-sucedidas ou ndo, realizadas até aquele

momento.

4.1.4 Percepcbes de funcionarios afetados pelas mudancas ocorridas e relatos na

Imprensa

Os relatos dos entrevistados A2, A3 e A5 lembram que a gestdo da empresa europeia
VAE estava nas méos de brasileiros, que ja haviam comandado a Aviacdo A no final dos anos
de 1990 e no inicio dos anos 2000. A ideia por tras da aquisicdo da Empresa A era de, aos
poucos, ir adquirindo a Aviagdo A através de suas subsidiarias, como o braco de manutencédo
(Empresa A) e o de logistica. Como disse o entrevistado A2,

Ah, bom. A VAE ela ndo, assim, ela nunca teve vontade de adquirir a
[Empresa A]. Ela, no processo de faléncia da [Aviagdo A] [...] quis comprar
a [Aviacdo A] [...], mas acabou ficando com a parte da manutencdo, mas
contra a vontade do pessoal da manutengéo [do Controlador Europeu].

Entretanto, a situacdo financeira da Aviacdo A agravou-se muito no primeiro semestre
de 2006, o que refletiu nas operacBes da Empresa A (ja adquirida), ja que este plano foi
abortado por ser considerado invidvel financeiramente. Isto levou a uma situacdo em que a
empresa europeia ndo sabia como lidar com a empresa brasileira recém adquirida. Ainda
conforme o entrevistado A2,

Entdo os primeiros trés anos de que [o Controlador Europeu] tava (sic) na
médo com a [Empresa A], ela ficou assistindo a empresa ruir [...], ndo fez
nada, nem o0 nome da empresa.

Para diminuir seu comprometimento, o Controlador Europeu passou a enviar
funcionarios da matriz europeia que estavam em idade de aposentadoria, ou entdo recém
aposentados, ao Brasil, a contragosto, ndo estando estes dispostos a avaliar seus colegas
brasileiros de forma imparcial — conforme relatos dos entrevistados A2 e A5 —, 0 que gerou
varios atritos em reunides ocorridas tanto na Base 1 quanto na 3 (as opera¢fes de manutengéo
da Base 2 foram encerradas no final de 2006, permanecendo apenas com um escritorio de

atendimento a clientes, que foi posteriormente extinto em 2008). Os comentarios ouvidos
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pelos entrevistados A2 e A5, ambos em nivel gerencial, dos controladores europeus foram
depreciativos, da seguinte forma:

Isto daqui ndo funciona, isso aqui é Brasil e ndo funciona — Entrevistado A5.
Essa turma ai toda, eles vinham mais para nos dizer que a [Empresa A] ndo
iria dar a volta, que [o Controlador Europeu] tava pegando uma bomba, né
(sic) — Entrevistado A2.

Como visto, o tratamento dispensado aos brasileiros era de intolerancia, desprezo e
ironia, na visdo dos entrevistados A2 e A5. Os entrevistados ainda relatam que a confusao e a
desorganizacdo pela qual passava a Empresa A durante os anos de 2006 (principalmente) e
2007 refletiam-se na conduta dos funcionérios em todos os niveis hierarquicos, 0 que nao
contribuiu para que a visdo do Controlador Europeu mudasse, especialmente pela diferenca
na forma de trabalhar entre as bases 1 e 3, indicando falta de padronizacdo dos processos de
trabalho da Empresa A e falhas de gestdo. O entrevistado A6, inicialmente mecéanico de
oficina e posteriormente apoio administrativo a producdo, reforca que havia uma questdo de
identidade dos trabalhadores com a Aviacdo A, que comecou a se perder desde a criacdo da
Empresa A e acentuou-se com a aquisicdo pelo Controlador Europeu, e que as diferencas
entre culturas regionais entre as base 1 e 3 reforcaram esse choque, pois via-se 0s
funcionarios da Base 1 mais comprometidos, até por esta situar-se na regido sul do Brasil,
origem da Empresa A.

O entrevistado A6 relatou que comecgou a perceber um pouco de mudanga na cultura
da empresa em 2003, quando a transicdo para a Empresa A completou-se. Esta mudanca foi
marcada por duas caracteristicas principais: primeiro ele se refere a uma maior burocracia
para realizar o trabalho, devido a necessidade de controle de custos na execucdo do trabalho.
Antes, como departamento de manutencdo da Aviacdo A, o transporte de material, e de
quaisquer outros insumos necessarios a manutencdo de componentes, era realizado de forma
direta. Apds o desmembramento em uma empresa independente (Empresa A), 0S insumos
eram fornecidos pela empresa de manutencdo para serem usados em unidades de uma
companhia aérea, como identidades organizacionais e fiscais diferentes. O trabalho continuou
sendo feito como antes, mas agora com maior necessidade de controle, o que poderia
interferir na celeridade do processo. O entrevistado A6 relata isto da seguinte forma:

Como era essa mudanca ainda de [Aviacdo A] pra [Empresa A], ja
comecaram algumas mudancas em relacdo a questdo de beneficios 6bvio.
Enfim, na questdo mais de trabalho houve uma mudanca sensivel naquele
momento pelo que eu percebo, pelo que eu lembro, ndo houve uma questdo
de mudanca significativa, a ndo ser uma questdo de maior...de maior....como
é que eu posso dizer, nos percebiamos a questdo que, tanto que eram todos
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[Aviacdo A], todos éramos [Aviacdo A], eu mecanico precisava de uma
solda numa determinada peca, eu pegava a peca embaixo do braco, levava
até o setor de solda e ela era realizada, sem problemas, ja& quando néds
passamos a [Empresa A], depois disso que passou a ter uma diversidade
maior de setores e um controle maior de setores. Isso ndo ocorria.

O sistema de informatica que realizava todo o controle da empresa foi implantado na
Empresa A cerca de um ano antes de esta ser adquirida pelo Controlador Europeu. Considera-
se que partiram de um sistema ‘“amador”, desenvolvido internamente, para um sistema
“profissional”, adquirido de uma empresa externa, lider de mercado no desenvolvimento de
sistemas computacionais de gestdo. A entrevistada Al e seu gerente, 0 entrevistado A2,
chegaram a ter contato com o0s sistemas gerenciais, e ela observa que, apesar do sistema
“profissional” ser melhor, ele ndo foi adequadamente configurado para a Empresa A, ndo
gerando os relatérios gerenciais necessarios. Isto influenciou na substituicdo parcial deste
sistema, em 2010, por um sistema proprietario do Controlador Europeu, “sem a consulta a
nenhum dos usuérios do sistema na [Empresa A]”, conforme relatam 0s entrevistados Al, A2,
A5 e A6 de forma quase unanime.

Este novo sistema adicionou mais uma camada de burocracia ao trabalho, o que ainda
assim era possivel de ser contornado para nao prejudicar a celeridade do processo. Entretanto,
o grande choque para quem trabalhava na producéo e no apoio direto a producéo foi quando a
empresa passou para a gestdo do Controlador Europeu. Ndo havia mais possibilidade de
contornar o sistema, lembra o entrevistado A6, pois este representa o nivel hierarquico mais
afetado com as mudancas de sistema, seguido por aqueles responsaveis pelos relatorios
gerenciais e pelo controle de custos e faturamento, representados pela entrevistada Al.

Outro ponto levantado pelo entrevistado A6 foi a diminuicdo dos beneficios que
possuiam ao trabalhar na Aviacdo A (esta diminuicdo foi progressiva com as novas mudancas
na empresa até chegar a Empresa A). A partir de 2006 ndo havia mais nenhum vinculo com a
Aviacdo A, sendo esta apenas uma cliente, entdo o acesso a passagens aéreas a preco de
custo, ou entdo gratuitas, chamadas de GC!® encerrou-se, e dai em diante a perda de
beneficios foi gradual. Do ponto de vista dos funcionarios de producédo e apoio a producao,
isto foi significativo, pois, nas palavras do entrevistado A6,

Bom, meu saldrio é baixo, ele realmente ndo é um saldrio de muita
significancia, mas o meu trabalho ele é tranquilo, eu ndo tenho muitas
pessoas que me incomodam l& dentro do meu trabalho e no final do ano eu
consigo sair com a minha familia pra varios lugares, inimaginaveis pra

15 GC = Gratis Condicional
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grande parcela da populacdo, porque eu tenho ou passagens com valores
extremamente baixos ou eu tenho uma passagem inclusive gratuita,
dependendo algumas pessoas tinham, entdo aquela questdo foi um impacto
bastante grande, foi um impacto que nds sentimos com muita forca.

Além disso, os funcionarios de todos os niveis da empresa perderam, a partir de 2006,
0s seguintes beneficios:

. acesso ao centro medico da Aviagdo A, assim como seu plano de saude;
o acesso a farméacia que se localizava nas dependéncias da Aviacao A;
o acesso a area onde ficavam a lanchonete, a quadra de esportes, 0 centro de

treinamentos e o estacionamento dos funcionarios, pois esta teve que ser devolvida a Aviagdo
A, sendo posteriormente vendida para quitar dividas. Todos as facilidades foram transferidas

para instalaces mais acanhadas dentro das dependéncias da Empresa A.

O principal choque foi a perda da identificagdo com a Aviagdo A, na qual todos
tinham orgulho de trabalhar, durante suas transicdes até chegar a Empresa A. Havia antes
orgulho e envolvimento emocional em trabalhar na Aviacdo A, tanto no Brasil quanto no
mundo, e isto foi se perdendo até ndo existir mais. Este relato é corroborado pelos
entrevistados A2 e A5 (que continuam a frequentar as dependéncias da Base 1, agora como
representantes de um dos maiores clientes da Empresa A), que ndo expressaram de forma téo
veemente, mas que observaram isto na crescente desmotivacdo dos funcionarios
remanescentes na empresa, pois ndo havia mais a preocupacdo com represalias da
administracdo da Empresa A. Os entrevistados A2 e A5, assim como a entrevistada A4,
veem esta baixa motivacdo nos funcionarios sendo reforcada por uma lideranca que néo
consegue motiva-los. Um dos motivos deste problema de lideranca no Brasil € resultado,
segundo a entrevistada A4 e o entrevistado A5, do fato de as administracdes europeia e
brasileira buscarem pessoas em cargo de chefia que ndo entrassem em conflito com a
administracdo, ndo importando se produzissem resultados satisfatorios a Empresa A:

E, hoje eu vou te dizer. N&o por ter saido ndo. Mas a motivacio hoje la ta
muito ruim porque...0 que eles imaginavam? O que tinha na cabega dos
mecénicos la dentro? Eu ia sair, eles sabem porque eu sai, muitos sabem
(sic) — Entrevistado Ab5.

Como é que chama assim? Uma frustracdo que ta refletindo na motivacéo
dos caras. Eu vejo, ndo por mim, porque eu t6 sempre uma vez por semana
aqui e vejo que tem muita gente fora do lugar batendo papo, sabe aquele
negocio assim... (sic) — Entrevistado A5.

E uma frustracdo de... Sabe assim 0, os caras ficarem no limbo, como se
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ninguém mais quer, sabe? (sic) — Entrevistado A5.

Porque guando eu sai de la, eu preparei um cara pra (sic) ficar no meu lugar
porque eu fiquei 1a pra (sic) preparar alguém... Eu fiquei seis meses
preparando o [substituto]. Porque o [substituto] ndo era o cara simpatico ao
modelo [europeu]... era muito mais de resultado..., mas colocaram o
[alternativo]. Essa que € a verdade. Os caras perderam isso. Cara,
novamente...saia no prazo porque eu... Tinha todos os problemas que tem
hoje, mas eu pelo menos chutava o pau da barraca, dava um bico e tem que
acontecer. Hoje ndo acontece isso mais. E o [vice-presidente vindo da
matriz] que era o [europeu] aqui foi embora também. [Representante
europeu] hoje aqui ndo tem mais henhum — Entrevistado Ab5.

Ele ta trazendo gente aliada, por exemplo: o [atual gerente de producéo], no
meu ponto de vista, € uma pessoa muito fraca de personalidade assim. Ele
é... Hum...E outra coisa, ele ndo vai bater de frente como o [presidente da
Empresa A] nunca. O [atual gerente de planejamento] ... O [atual gerente de
planejamento] ele ndo vai bater de frente com o [presidente da Empresa A] —
Entrevistada A4.

Conforme o entrevistado A6, enquanto antes eles trabalhavam com aeronaves da
prépria empresa em seus hangares, apds 2006 passaram a trabalhar em aeronaves de clientes,
0 que diminuiu o envolvimento e o sentido de urgéncia que possuiam. O uso do termo
AOG!®, antes usado para expressar urgéncia em companhias aéreas, passou a ser usado como
sindnimo de urgéncia na manutencdo de aeronaves e componentes aeronauticos, mas com a
diferenca de que ndo havia mais uma aeronave propria parada, esperando decolagem. Todas
as aeronaves estavam paradas, em atividades de manutencdo, e o uso da frase banalizou-se e
perdeu o sentido. Quando, em 2009, a identidade da empresa chegou a sua forma definitiva e
atual, com troca de cores, emblemas, uniforme, crachas e documentos oficiais, e toda a forma
de lembrar o passado como Aviacdo A foi removida, “a ficha caiu”. Nas palavras do
entrevistado A6, “foi como os portugueses chegando ao Brasil e obrigando os indios a
pararem de adorar seus deuses ¢ os cristianizando”, o grupo europeu exterminou qualquer
lembranca da Empresa A como parte de uma linha aérea brasileira que existisse, para que
entdo a Empresa A, empresa de manutencdo aerondutica sob controle europeu, pudesse
prosperar sob seu comando direto:

Se removesse aquelas questdes [Aviacdo A], nds ndo éramos mais [Aviacdo
A], enfim...Tu vais lembrar que no setor da mecanica, ali tinha 747, uma
maquete, uma grande...Ela foi retirada também, sabe? Entdo tudo que
identificava a questdo [Aviacdo A] foi sendo removido, sabe? Entdo, aquilo
ali fazendo, fazendo uma andlise assim de, como tu disseste, de um
portugués que chega e diz pra um indio “tu acredita num falso Deus?

16 Ajrcraft on Ground — Aeronave no solo.
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Politeismo ndo funciona, tu tens que acreditar no meu e numa cultura
monoteista”, claro digamos que nds ndo aceitavamos, N80 éramos Mortos,
mas ocorria uma espécie de morte que era uma adverténcia, que era uma
possivel demissdo, tudo isso, enfim que muitos, isso eu posso te afirmar,
muitos dos meus colegas da época de oficina...(sic) — Entrevistado A6.

O entrevistado A6 lembra que antes, na Empresa A, quando esta ainda estava ligada a
Aviacdo A (entre 2000 e 2005), havia uma rivalidade entre os mecénicos da companhia aérea
principal e aqueles da companhia aérea regional (avibes menores, aeroportos do interior do
Brasil), cuja sede ficava na Base 2. Os mecanicos da Empresa A consideravam-se superiores
aos seus colegas da linha aérea regional, chegando aos comentarios “tu é mecanico de teco-
teco, eu sou mecanico de Boeing (sic)”. Entretanto, em 2004-2005, com a perspectiva de a
Empresa A ser vendida a um grupo estrangeiro, esta rivalidade tendeu a diminuir, unindo os
varios grupos em torno da sobrevivéncia da Aviacdo A e da Empresa A, visando a
manutencdo de seus beneficios e do orgulho de trabalhar para aquelas empresas. Um
beneficio que mais tarde retornou, por iniciativa da Empresa A junto ao Controlador Europeu,
foi a disponibilidade de passagens aéreas a baixo custo da companhia aérea europeia. Nao era
0 mesmo, mas era um alento.

Em relacdo aos problemas de comunicacgdo existentes apds a compra, € relatado pelo
funcionario A6 que

A comunicagdo ndo era mais a mesma quando, embora todos
comungassemos da mesma lingua, em principio, ndo da mesma linguagem,
mas a comunicacao ja era mais complicada, digamos que assim, havia na
[Aviacdo A] a cultura do pano preto...Tu ja deve ter ouvido falar do termo,
cultura do pano preto...Que era assim, vamos fazer, mas ndo mostra e
digamos que [0 Controlador Europeu] institucionalizou essa cultura, sabe?
No6s ndo ficavamos sabendo de muita coisa que acontecia, embora muitas
vezes nds deveriamos aplicar...Da transparéncia, transparece né, entéo isso,
muita coisa ndo chegava em nos...

O entrevistado A5 atribui este problema de comunicacdo as diferencas culturais
existentes ndo sé entre os dois paises, mas também entre as culturas regionais das bases 1 (sul
do Brasil) e 3 (sudeste do Brasil), avaliando que os controladores europeus cometeram o erro

de ndo considerar estas diferencas:

Eu preciso de remédios diferentes pra unidades diferentes, ou pras (sic)
regides diferentes e é o que aconteceu o grande erro [do Controlador
Europeu], o grande erro [do Controlador Europeu] foi tentar dar o mesmo
remédio pra Base 1 e Base 3. Esse foi 0 grande erro, que que aconteceu...se
esgoelava Base 1...desde 2010... a nossa area de aeronaves vinha dando
resultados. A Base 3 ndo deu até hoje — Entrevistado A5.
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As diferengas culturais existentes entre as bases 1 e 3 devem-se ao fato de estas
localizarem-se em diferentes regides do Brasil, com diferencas fundamentais em sua
colonizacdo e desenvolvimento. Enquanto na Base 3 as pessoas escolheram ndo entrar em
conflito com os controladores europeus, aceitando suas recomendacdes, mas ndo as
executando depois, os funcionarios da Base 1 executavam as recomendagdes, mas
expressavam seu descontentamento com isto. Esta imposicdo de solugdes Unicas para bases
culturalmente diversas ndo estava funcionando, revelando uma dificuldade de compreensao
dos europeus em relacéo a diversidade cultural do Brasil.

O [trabalhador da Base 3] culturalmente ele ndo é um cara que V& pro (sic)
conflito, ele ndo abre o conflito, ndo tu diz pra ele “tu tem que fazer tal
coisa”, se ele ndo aceita aquilo...Ele diz que vai fazer e ndo faz, enrola ¢ ai
ndo faz (sic). O [trabalhador da Base 1]...é o seguinte manda fazer aquilo, o
cara vai ser rangoso, ndo vai querer, vai ser, vai se trancar, mas se decidir
que vai fazer ele faz. Entdo, enquanto um ndo fica em cima do muro ou vai
ou racha, o outro fica enrolando em cima do muro e eu néo to (sic) dizendo
gue um é melhor que o outro, tem que saber, entdo imagina o seguinte, 0s
[europeus] chegando aqui tendo que lidar com essas duas...Tinham uma
visdo so, eles olham o Brasil uma coisa s6 — Entrevistado A5.

Enquanto os trabalhadores da Base 1 eram menos maleéveis, focados no processo de
trabalho, e ainda assim proximos aos controladores europeus, os funcionarios da Base 3,
apesar de mais maleaveis, eram focados no resultado e ndo no processo, distanciando-se dos
europeus. Eles ndo compreendiam essa diferenca de culturas existente em um pais de
dimensdes continentais como o Brasil, com toda a sua diversidade cultural.

Desta forma, os problemas de comunicacdo iniciaram, de forma gradual, apds a
compra da empresa pelo Controlador Europeu, entre 2005 e 2009. Apds 2009, com a
mudanca da identidade visual e da razdo social da Empresa A, esta comunicacdo cessou de
forma repentina. Lembram os entrevistados A2, A3, A5 e A6 que no periodo entre 2005 e
2008, quando o Controlador Europeu ndo tomou medidas mais claras e firmes quanto ao que
esperava da Empresa A, os funcionarios sentiam-se como que habitando um limbo. A partir
de 2009 as mudancas ocorreram de forma répida e até agressiva. Observou-se uma
“iconoclastia” (entrevistado A6) em relacdo a simbolos da Aviacdo A, adocdo do Plano de
Cargos e Salarios com termos e funcbes validos para a realidade do Controlador Europeu,
mas ndo condizentes com a realidade brasileira e com a trajetéria de cada funcionario na
empresa (entrevistados A5 e A6). Mais adiante, em 2011 e 2012, quando aeronaves do
Controlador Europeu passaram a sofrer manutencdo nos hangares da Empresa A, 0s

funcionarios sofreram de um certo saudosismo, por ser uma situacdo analoga a que viviam
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quando trabalhavam na Aviacdo A e na Empresa A, mostrando um certo inconformismo com
as mudancas pelas quais a empresa havia passado desde 2005. Isto, portanto, durava até
sairem pelos portdes da empresa e tomarem um choque da realidade ao se darem conta que
trabalhavam para o Controlador Europeu e ndo mais para a Aviacdo A ou a Empresa A,
quando ainda tinham vinculos com a companhia aérea brasileira. Por Gltimo, o entrevistado
A6 comenta este saudosismo da seguinte forma:

Tu lembrava (sic) que tu, bom eu ndo sou mais [Aviacdo A], claro, fazendo
uma analogia com os portugueses que até hoje esperam a volta de Dom
Jodo, nds também, nds mecanicos, sobretudo a gente esperava que, havia
uma possibilidade da VAB retornar, afinal de contas a VAB tem uma
questdo de valores a receber do governo federal, que beira quase 2 milhdes
de reais...

O entrevistado A5, que ocupava cargo de geréncia na Base 1 até meados de 2015,
lembra que algo que sempre marcou a empresa, desde quando a Empresa A estava ainda
ligada a Aviacdo A, eram as diferencas culturais e organizacionais existentes dentro dela,
especialmente entre as duas maiores bases (1 e 3), e estas diferencas foram realcadas com a
chegada do Controlador Europeu. A percepcdo inicial da empresa pelo Controlador Europeu
deu-se no contato com a Base 3, onde fica a sede da empresa (apesar de sua origem estar
ligada a Base 1), e essa primeira impressao foi péssima. Os controladores esperavam ter a
mesma impressdo com as bases 1 e 2 (esta Ultima ainda estava ativa no momento da aquisi¢cdo
e durante seu primeiro ano com 0s europeus no comando). Essa percepcao foi sendo alterada
a medida que os europeus enviados (mesmos relatados pelo entrevistado A2) iam tendo mais
contato com a equipe da Base 1, conhecendo melhor seu processo de trabalho, conforme
relata o entrevistado A5:

0 cara chega aqui, ainda chegou la no [Base 3] que é pior ainda... Ai viu
aqueles caras largaddo entdo p6, o cara olha isso [...] quando os caras vieram
pra [Base 1] ... Eles viram que aqui era um pouco melhor, bom é um pouco
melhor, mas eu hoje a experiéncia que eu tenho, aquela ideia que a gente
tinha “ah, [Base 1] é o centro, melhor centro de manuten¢do do Brasil” ja
foi. Se a gente, em termos de local, ta todo mundo junto, talvez ainda seja o
mais completo... (sic).

Com o passar dos anos, com a troca de representantes europeus nas dependéncias da
empresa no Brasil (foram-se os mais velhos e aposentados e vieram funcionarios mais novos,
de confiangca da administragdo europeia), estes novos representantes passaram a ver que a
Base 1 tinha maior capacidade técnica se comparada com a matriz (em alguns aspectos). Isto

levou os representantes do Controlador Europeu, que passaram a atuar na administragdo da
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Empresa A, a partir de 2009, a levarem algumas praticas brasileiras para a Europa, apesar da
resisténcia relatada pelo entrevistado A2. Esta diferenca de percepcao pode ser explicada pela
diferenca de relacionamento, envolvimento com o cotidiano e até nivel hierarquico entre os
dois entrevistados (A2 e A5 — ambos em nivel de geréncia, mas ndo em um mesmo nivel
hierarquico):

Sim, porque 0s processos [europeus] sem davidas eram processos diferentes
dos processos que a gente tinha na [Empresa A]. Entdo todos 0s processos
gue nés tinhamos estavam errados e todos os processos deles estavam
certos... — Entrevistado A2.

Entdo ndo adianta ‘ah, vamos implantar o sistema de [sede do Controlador
Europeu] aqui se eles, se o sistema ndo vai atender a legislagéo brasileira’.
Isso foi dificil, foi complicado. A decisdo ndo foi assim: ‘vamos estudar
processos pra mudar”, foi “vamos mudar para esses processos’ (Sic) —
Entrevistado A2.

Até tinha coisa que era muito melhor e a gente conseguiu influenciar,
influencia-los a mudar inclusive algumas coisas la — Entrevistado A5.

Isto ndo quer dizer que a transicdo pos-venda da Empresa A, até sua mudanca de
identidade organizacional e razdo social, tenha transcorrido com sucesso e sem sobressaltos.
O entrevistado A5 relatou que a implantacdo do Plano de Cargos e Salarios, em 2009, foi
planejada pelos europeus seguindo seu modelo, mas sem consultar a legislacéo trabalhista
brasileira, e também teve sua execucao prejudicada pelos brasileiros ao tentarem fazer esta
adaptacdo. O Controlador Europeu ndo entendia por que o Plano de Cargos e Salarios da
matriz ndo poderia ser implantado em sua totalidade no Brasil:

Implementava o plano de cargas no [Base 3], avisavam pra todo mundo,
aqui em [Base 1] ndo avisaram pra ninguém, porque eles tavam la (sic).
Avisaram, mas ninguém deu bola, o [trabalhador Base 3] também nédo deu
bola... Quando saiu o plano de cargas aqui, cara, eu lembro que eu vi todos
0S mecanicos me cercaram pra eu explicar um neg6cio que eu nao sabia que
tava sendo implantado... Problema, o problema é que os caras botaram outra
coisa, a tradugdo dos caras, o artifice... ai eu quero chegar 1a no [Base 3], o
pessoal de estruturas do [Base 3] 50% ndo tinha carteira [de mecanico,
emitida pela ANAC], aqui em [Base 1] 90% tinha carteira... Ai eles foram la
e definiram “ndo, s6 50% precisa ter carteira o resto precisa ser ajudante”,
eles queriam cara com carteira, queriam transformar em ajudante... Entéo,
isso eles ndo entenderam, ndo entenderam até agora que ndo podia rebaixar
salério... L& pode rebaixar salério, aqui ndo. — Entrevistado A5.

Adicionalmente, o presidente da empresa no Brasil ndo concordou com alguns
dispositivos contidos no Plano de Cargos e alterou sua execucao no Brasil. Houve, a partir de

2010, uma tentativa de padronizar a empresa seguindo os processos da Base 1, que estava
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ligeiramente mais alinhada com o Controlador Europeu (conforme relatos do entrevistado A5,
corroborado pelo entrevistado A2). Essa iniciativa, entretanto, esbarrou em varios obstaculos
relacionados as diferencas culturais existentes. Os gestores da Base 1 achavam-se muito
convencidos que tinham a melhor solugdo para a empresa, enquanto que 0s gestores que
estavam na matriz europeia ndo viam a necessidade de mudar seus processos de trabalho,
ainda mais vindo de uma empresa brasileira. Neste meio, 0s gestores da Base 3 ndo estavam
se importando com quaisquer mudancas, somente queriam ‘“ser deixados em paz”
(entrevistados A2 e AbL). Essa dificuldade de se achar um meio termo devia-se a uma
diferenca na forma de ver o mundo e o lugar da empresa nele, problema que era agravado
pela diferenca de postura entre 0s europeus mais novos e 0os mais velhos, que entravam em
contato com a controlada brasileira. Em relacéo a esta diferenca quanto a postura devido a
faixa etaria, a entrevistada A1, mais nova de todos os entrevistados, lembra que

Talvez se eu fosse mais experiente, mais velha e homem. Porque assim,
muitas vezes eu me via em meio de reunides, onde eu era além de ser mais
nova a Unica mulher. Eu acho que isso tinha um peso... Outra coisa que dai
iSSO eu via, 0 meu contato que eu tive mais diretamente assim, vamos dizer,
com os [europeus], foi com o [vice-presidente de operagOes, europeu] e o
[presidente da Empresa A], brasileiro. Eu percebia que eles tinham menos
essa diferenciagdo de género do que os brasileiros (sic). A minha percepgéo
um pouco disso, era disso assim talvez, fosse mais acessivel de conversar, as
vezes, com eles do que com o [entrevistado A2] e o com o [entrevistado
Ab], por ndo ter, acho ndo ter tanto essa coisa de género que eu acho que
brasileiro ¢ muito mais atrasado do que o europeu, dessa questdo de
diferenca de género. Entdo isso tudo eu acho que interfere muito na minha
percepcdo e no que eu Vivi dessa transicdo... — Entrevistada Al.

Os entrevistados A2, A5 e A6 dizem que a Empresa A, ao longo dos anos, deixou de
ser uma especialista em apenas um tipo de aeronave (como era quando havia apenas uma
divisdo da Aviacdo A) para ser uma generalista em varios tipos de aeronaves e componentes,
em sua busca por ampliar o mercado consumidor e melhorar seu resultado financeiro, para
justificar sua manutencao ao Controlador Europeu.

Esse novo perfil de gestores tem resultado no ndo cumprimento dos prazos de entrega
de aeronaves e componentes. Além disso, demissfes provocadas por avaliagdes equivocadas
tiveram que ser revistas, contratando novamente estes funcionarios devido a sua expertise
singular. Atualmente, ndo ha mais representantes europeus na gestdo da empresa no Brasil,
apenas gestores brasileiros seguindo recomendacdes vindas da Europa, conforme relatos dos
entrevistados A4 e A5.

Segundo o entrevistado A5, a gestao brasileira esta mais preocupada em implantar “O
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pacote de maldade, espiral da morte. E o termo que a gente usava”. Concorda com o
entrevistado A2 quando este diz que, ao menos, ndo fecharam a Empresa A, garantindo sua
sobrevida, mesmo que sem planejamento. Compraram a Empresa A a um preco baixo e
quitaram suas dividas junto aos credores, mas assumiram a empresa muito tarde — pouco mais
de trés anos entre a aquisicdo até assumirem de fato, deixando a situacdo financeira e
operacional da empresa em pior situacdo que estava quando a adquiriram:

Eles ndo sdo sé coisa ruim. Eles conseguiram levar uma empresa gue tava
(sic) totalmente desacreditada e quebrada pra uma situacdo que ela foi
sobrevivendo, mas sobrevivendo sem estratégia, sobrevivendo por impulsos
— Entrevistado Ab.

Como eu enxergo num ponto eu ndo sei se eu posso chamar de positivo, ou é
um ponto que nos deixou, pelo menos nédo fechou a empresa, vamos dizer
assim, manteve os empregos, a maioria dos empregos foi um ponto que isso
a gente ndo pode negar, eles colocaram muito dinheiro ali, a Empresa A tava
(sic) quebrada, devia as calcas... — Entrevistado A2.

O Controlador Europeu, com algumas excecBes, ndo tinha interesse em ouvir as
sugestdes e as contribuicbes dos gestores e especialistas brasileiros por considera-los
incompetentes, mesmo que ndo tenham conseguido reverter o desempenho da empresa ap6s
assumirem-na de fato, em 2009, na visdo dos entrevistados A2 (de forma mais generalizada) e
A5 (de forma mais pontual).

Em relacdo a visdo que o Controlador Europeu tem sobre o desempenho de sua
controlada brasileira, a Empresa A, o portal de noticias NewsAvia (FERNANDES, 2014)
reproduz uma matéria publicada no jornal Diario Econ6mico. Nesta matéria, é relatado que o
Controlador Europeu voltou a reduzir o numero de trabalhadores da Empresa A em outubro
de 2013, com o objetivo de viabilizar a unidade brasileira, afetando nesta manobra quarenta e
cinco trabalhadores. O Sindicatos dos Aeroviarios das Bases 1 e 3, ao qual os trabalhadores
da Empresa A estdo vinculados (exceto seus engenheiros), complementa a informacao
afirmando que, desde o inicio do ano de 2013, mais de cem trabalhadores da Empresa A
foram desligados. A justificativa do Controlador Europeu é a necessidade de adequar o
tamanho da méo de obra da Empresa A, em ambas as bases, a necessidade do mercado.
Dirigentes dos sindicatos das duas bases e representantes do Controlador Europeu, apesar de
concordarem que a redugdo da méo de obra esta ocorrendo, divergem quanto ao tamanho
dessa reducdo. Enquanto o sindicato da Base 1 informa que o Controlador Europeu vem
despedindo trabalhadores ininterruptamente desde 2007, quando contava com 4000
trabalhadores em seus quadros, e em 2014 este nimero havia reduzido para cerca de 2200
trabalhadores, sendo que continuavam sendo demitidos em 2014, reduzindo a capacidade de
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trabalho da Empresa A, o Controlador Europeu afirma que em 2014 o nimero de contratacdes
é superior ao nimero de demissdes, mantendo estavel o nimero de trabalhadores da empresa,
sendo estas iniciativas decisivas para se atingir a consolidacdo da empresa. Representantes
sindicais afirmam ndo haver, por parte da empresa, critérios claros para definir quais
trabalhadores seréo desligados e as motivacgdes do Controlador Europeu para tal iniciativa sdo

Dentro do objectivo (sic) que é viabilizar a empresa trabalha-se no plano das
receitas e dos custos. No primeiro caso a melhoria este ano é de 12%, o que
compara com 0s 6% de média que se verifica neste negdcio na América
Latina, traduzindo o esfor¢co que tem vindo a ser feito. (FERNANDES,
2014)

A Empresa A, em 2013, reduziu os prejuizos em cerca de 18,6%, com perdas de 41
milhGes de euros, contra um resultado negativo de 50,4 milhdes registado em 2012. Levando-
se em consideragdo que o Controlador Europeu iria entrar em um processo de privatizagdo na
Europa no ano de 2015, tal iniciativa € compreendida como uma forma de torna-la mais
saudavel financeiramente e atrativa aos potenciais compradores, que iriam adquirir as
operacdes, e as dividas, da Empresa A também.

Jé& os aeroviarios da Empresa A realizaram, em junho de 2014, manifestacdo em frente
a Base 1, protestando contra a ma gestdo da empresa. Segundo publicacdo do Sindicato dos
Aeroviarios da Base 1 (ASSCOM, 2014), os trabalhadores da Empresa A acreditam que 0s
recursos enviados pelo Controlador Europeu a empresa brasileira sdo mal geridos, indicando
gue a administracdo da Empresa A ndo apresenta condi¢cfes de gerir adequadamente uma mao
de obra e outros recursos necessarios a operacdo da empresa, resultando nos problemas
financeiros existentes, ndo sendo eles resultado da falta de clientes ou de qualquer outro fator
externo. Os trabalhadores ainda apontam haver dificuldade de promoc¢bes para a maioria,
acusando haver favoritismo nas poucas promocdes que ocorrem, e que 0 Plano de Carreira,
além de ndo ser claro, também n&o é respeitado (ASSCOM, 2014).

Adicionalmente, “questionam a falta de equipamentos, ferramentas, uniformes,
infraestrutura adequada, o desrespeito as normas de seguranga do trabalho e os baixos
salarios praticados em relagdo ao mercado” (ASSCOM, 2014). Este problema também foi
trazido pelo entrevistado A2, que disse

sem nenhum investimento, ndo tinha investimento em equipamento, ndo
tinha investimento em manutencdo dos hangares, o pessoal que, mais antigo,
era mandado embora e contratados novos mecanicos, carteira recém tirada,
ou estagiarios até numa queda, notou assim, uma rapida queda de atividade e
de performance, comecou a atrasar um monte de avido,... que era 0 nOSsO
cliente preferencial comecou a ficar muito descontente.



120

O Sindicato dos Aeroviérios da Base 1, mais atuante em criticar a administracdo da
Empresa A, devido as diferencgas entre culturas regionais ja relatadas pelo entrevistado A5,
reforca que os recursos enviados ao Brasil pelo Controlador Europeu, por ser uma estatal, sédo
oriundos de fundos publicos e que sua ma gestao pela administracdo da Empresa A deveria
ser investigada. Essa mé& gestdo prejudica tanto o desempenho financeiro da empresa
brasileira quanto o de seu controlador na Europa (ASSCOM, 2014).

Em 2015, ano em que se iniciou 0 processo de privatizacdo do Controlador Europeu,
foi wveiculada uma matéria televisiva em horario nobre, reproduzida pelo site
sicnoticias.sapo.pt, em que o presidente do Controlador Europeu exp0s que a situagédo
financeira deficitaria da Empresa A sO poderia ser superada a longo prazo. Esta mesma
reportagem da voz a um sindicalista europeu gque reclama de salarios congelados e perda de
beneficios dos funcionarios da matriz europeia, creditando esta situacdo aos resultados
financeiros negativos da subsidiéria brasileira (Empresa A), fala corroborada por um diretor
afastado do Sindicato dos Aeroviarios da Base 1, o qual afirmou que “nds temos
reconhecimento que hoje nos existimos gracas ao povo portugués que paga 0s impostos e nos
mantém” (ASSCOM, 2015). Estas declaracdes foram consideradas, pela direcdo do Sindicato
dos Aeroviarios da Base 1, como extremamente prejudiciais a manutencdo dos empregos no
Brasil, pois alimentam o sentimento existente na Europa, e entre os trabalhadores europeus da
empresa controladora, de que seus problemas sdo devidos Unica e exclusivamente aos
resultados financeiros negativos da Empresa A, sem entrar no mérito de sua gestdo, do
ambiente mercadologico e das proprias dificuldades especificas enfrentadas pela empresa,
mas ndo completamente compreendidas e sanadas pelo Controlador Europeu (ASSCOM,
2015). Conforme a fala de representantes do sindicato:

Para o Sindicato, € preciso deixar muito claro que a situacéo financeira da
[Empresa A] € fruto, principalmente, de trés fatores: a crise da [Aviacdo A]
que prejudicou o mercado e os trabalhadores, a crise econdémica que vem
desacelerando a economia em todo o mundo, a méa gestdo da [Empresa Al].
Nenhum desses fatores esti relacionado ao pagamento de salérios de
trabalhadores, pelo contrario, ja que quase metade dos funcionarios foi
demitida desde a compra da [Empresa A] [pelo Controlador Europeu] e a
empresa vem sendo sucateada, faz poucos investimentos, perde mdo-de-obra
qualificada (ASSCOM, 2015).

Os problemas de gestdo da Empresa A sdo questionados pelo Sindicato desde antes de
ela ter sido adquirida pela empresa europeia, e continuaram a ser questionados desde entéo,
visto que o sindicato da categoria esperava por mudancas na gestdo da Empresa A, e estas ou

ndo ocorriam ou entdo ocorriam em uma velocidade menor que a esperada pelo sindicato e
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pelos trabalhadores brasileiros. Como afirma o sindicato,

todos os problemas de gestdo no Brasil foram denunciados pelo Sindicato a
parlamentares [europeus] e a direcdo [do Controlador Europeu], mas
nenhuma atitude foi tomada até hoje (ASSCOM, 2015).

O sindicato argumenta que é o trabalho dos funcionérios brasileiros da Empresa A que
0s sustenta, ja que a empresa tem clientes e faturamento, ndo sendo sustentada pelo povo
europeu, conforme a matéria televisiva da a entender (ASSCOM, 2015). Em relagéo a essa
mateéria, é opinido do sindicato (2015) que

A tendenciosidade da matéria demonstra uma intengdo econémica ou
politica, num momento em que o [Controlador Europeu] estd em processo
de privatizacdo a pleno vapor [na Europa]. As empresas interessadas na
privatizacdo tém até o dia 15 de junho [de 2015], pouco mais de um més,
para apresentar propostas. Estamos no apice dessas negociagdes e nada é
gratuito!’.

H& um contraponto a ser evidenciado, sendo este encontrado nos relatos das trés
entrevistadas (A1, A3 e A4) por serem jovens, terem iniciado na empresa recém-formadas e
comecando suas carreiras em um ambiente dominado por profissionais do sexo masculino,
em que o tempo de servico e senioridade contam mais do que o potencial do profissional
(caracteristico do setor aeroespacial).

A entrevistada Al, conforme ja apresentado, via um tratamento mais igualitario por
parte dos representantes europeus no Brasil, sem discrimina¢do quanto ao fato de ser jovem e
mulher, algo que ela sentia por parte dos gestores e outros funcionarios brasileiros,
provenientes da Aviacdo A e da Empresa A. As entrevistadas A3 e A4, por sua vez, viam a
aquisicdo da Empresa A pelo Controlador Europeu como a possibilidade de quebrar este ciclo
de aversdo a mudancgas, conforme relatam.

A entrevistada A3 entrou na Empresa A em 2000, como estagiaria de Engenharia,
sendo efetivada como engenheira em 2001 (primeira engenheira da divisdo de Engenharia).
Entre 2002 e 2005 foi transferida para a Garantia da Qualidade, em que trabalhou durante o
periodo de aquisi¢do da companhia pelo Controlador Europeu até sua demissdo, em 2011. O
principal ponto positivo dessa aquisi¢cdo foi uma valorizagdo maior dos procedimentos de
garantia da qualidade especificos para a certificacdo da aviacdo civil mundial dada pelo
Controlador Europeu, area ligada diretamente as certificagdes que a empresa precisa ter para

poder atender seus clientes de varios paises, com suas respectivas regulamentagdes

17 Os nomes das empresas e as nacionalidades foram trocados para manter o sigilo neste trabalho.
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aeronauticas. Conforme relata,

E, na parte da qualidade sio bem mais organizados, eles tém a principal
certificacdo da EASA, que a propria regulamentacdo ndo pega... a parte
ambiental é um trabalho mais forte, entdo, nosso gerente de la [...] ele era
especialista em meio ambiente, isso em 2010, entdo, eu acho que a gente
aprendeu bastante com ele. A parte de auditorias, eu acho que o [gerente de
qualidade brasileiro até 2010] era muito desorganizado também, né? Quando
0 [gerente de qualidade europeu] assumiu em 2009, a gente tinha um
monte... Tinha 63 auditorias em aberto, sem responder. Ai a gente teve o
trabalho de enxugar, né? E fazer... Um sistema que tivesse mais cobranca
por parte da presidéncia, né? Entdo, eu acho que pra (sic) qualidade foi bom.
A parte de treinamento, de ter mais... Mais assim... Mais apoio, né? Mais
forga mesmo pra (sic) qualidade. Mas acho que deu muito conflito, como ele
nado era da... O problema, eu acho, da geréncia la de [Europa] ndo ser a nossa
geréncia administrativa, a gente nao respondia pra eles, era um suporte, mas
0 nosso chefe mesmo era daqui, era o [gerente de qualidade brasileiro apds
2010]. Entéo, ele, no fundo, ele... Batia muito de frente, né? A gente tinha
gue responder, na verdade, entdo, pra (sic) dois chefes. O chefe que pagava
o salério e o chefe que queria fazer as coisas, 0s processos. Entdo, eu acho
que nesse ponto assim, eu vejo que se eu fosse comprar a empresa, eu
colocaria a parte de geréncia administrativa é... em [Europa]. No caso, 0s
brasileiros teriam que responder para [Europa], pelo menos nivel gerencial,
porque sendo fica esse conflito assim de dois gerentes, dois... Cachorro de
dois donos. Quem pagava 0 salario era o gerente daqui, 0 vice-presidente
daqui, mas quem mandava era o vice-presidente de 4, entéo...

Deve-se deixar claro que a funcdo de Garantia de Qualidade dentro da industria de
aviacdo ndo esta relacionada com o conceito de Garantia de Qualidade Total, largamente
usado no mercado empresarial, especialmente em se tratando de empresas multinacionais. A
Garantia da Qualidade lida, ainda assim, com padrdes definidos fora da realidade brasileira,
estabelecidos internacionalmente por autoridades aeronauticas de paises desenvolvidos que
dominam esse mercado com seu numero de empresas de aviacdo, fabricantes de aeronaves e
componentes e empresas de prestacdo de servicos de manutencdo. Desta forma, sofre o
mesmo tipo de imposi¢do externa que uma empresa que adote a filosofia de trabalho da
Garantia de Qualidade Total.

A entrevistada A4 trabalhava em outra empresa do grupo da Aviagdo A e foi
transferida para Empresa A em 2004, permanecendo como assistente administrativa até o
momento. Sua fala traduz a expectativa dos funcionarios de menor nivel hierarquico com a
compra da Empresa A pela empresa europeia, 0 que sera apresentado aqui por ser uma Visao
bem diferente das entrevistas apresentadas até o0 momento:

Quando eu entrei na empresa, j& era uma empresa com problemas
financeiros, né? Uma empresa que j& vinha desde a época da [Aviacdo A] ja
tentando se equilibrar... Eu entrei em 2004.

E, na verdade, ela [a Empresa A] ja vinha com esse problema, né,
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financeiro, tentando se equilibrar, né? (sic) mas ndo, nunca tinha acesso.
Sempre tinha aquela coisa, fechando no negativo, sempre aquela coisa de
ameaca de fechar e eu segui até que surgiu a oportunidade de [o Controlador
Europeu] comprar a empresa... Que dai criou expectativa pra muita gente,
porque todo mundo que entrou |4 esperava que a empresa conseguisse
sobreviver e o [Controlador Europeu] foi uma esperancga pra todos, né? (sic)
talvez as coisas conseguissem realmente melhorar e mudar. Mas né... Na
perspectiva... Ficou s6 na perspectiva, porque, na verdade, ndo mudou nada.
No meu ponto de vista. No meu ponto de vista ndo mudou nada. Entrou a
empresa, vieram 0s [europeus] pra (sic) cd, fizeram parte da vice-presidéncia
I4 da empresa, na alta administracdo e tudo mais, sé que aquela de... Aquela
mesma coisa, ndo mudou nada. Por qué? Porque as cabegas continuam
sendo as mesmas, desde a época da [Empresa A] até hoje, eles nédo
conseguiram nem influenciar nada de mudangas na empresa, justamente
COom essas pessoas, com essas pessoas que ja vinham dessa época da
[Empresa A] ... E... Acho que, na verdade, é isso, a gente tava (Sic)
esperando na expectativa de que mudasse e, na verdade, ndo mudou nada.
Como uma solugdo. Todos viam, eu, particularmente, também via, a entrada
deles, dos [europeus] aqui, como uma solucéo dos problemas pra [Empresa
A] na época, né? S6 que, infelizmente, nada mudou. As coisas continuaram
a mesma coisa. Tentaram fazer algumas mudancas, tentaram mudar algumas
coisas pra (sic) melhor até, mas, infelizmente, as coisas continuaram a
mesma coisa (sic).

Pode-se perceber que havia um grande crédito por parte dos funcionarios da empresa,
representados pela entrevistada A4, que o novo Controlador Europeu mudasse a forma de
pensar em trabalhar da Empresa A para melhor. Apesar de esta percep¢édo ser oposta ao que
foi relatado pelos entrevistados A2, A5 e A6, este descontentamento encontra eco, ndo na
mesma intensidade, nos relatos das entrevistadas Al e A3. Ha certo alinhamento entre as
criticas da entrevistada A4 e as noticias publicadas em periddicos europeus sobre a aquisicao
da Empresa A pelo Controlador Europeu, e posterior mudanca de nome, identidade e
processos para a Empresa A.

Foi divulgado recentemente no pais da matriz europeia que a Empresa A havia
registrado um “prejuizo de 31,9 milhdes de euros em 2016, face aos 40,2 milhdes de euros
negativos em 2015” (RTP, 2017), sendo entdo a responsavel pela continuidade de perdas
financeiras registradas pelo Controlador Europeu. Segundo o relatério de contas da empresa
europeia, apesar de esta ter observado um crescimento de vendas ao longo do ano de 2015,
cerca de 205%, a Empresa A, que ainda é chamada pelo canal de noticias por sua antiga
denominacdo, ndo consegue atingir seu equilibrio financeiro desde sua compra, em 2005, e
que em 2015 ainda registrava um prejuizo de 40,2 milhdes de euros, o dobro do registrado em
2014, mesmo apos ter sido implementado um plano de reestruturagdo da empresa a partir de
2011 (RTP, 2017), plano este que é contestado pelo Sindicato dos Aeroviarios (ASSCOM,
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2014, 2015). Este envio de recursos financeiros € confirmado pelos entrevistados A4 e A5, e
0 proprio sindicato da base 1 j& solicitou que o uso destes recursos fosse auditado, por
acreditar que estejam sendo mal-empregados pela gestdo brasileira da Empresa A (ASSCOM,
2015).

Dentre os seis entrevistados, foi possivel observar dois posicionamentos quanto a
aquisicdo da Empresa A pelo Controlador Europeu. Um posicionamento mostrou-se
favoravel a esta aquisicdo da empresa brasileira pela estrangeira, pois tal movimento deveria
trazer novos horizontes e novas formas de gestdo vindas do exterior. Esse posicionamento €
notadamente encontrado nas entrevistadas do sexo feminino — Al (em baixa intensidade), A3
(especificamente quanto ao setor que trabalhava) e A4 (sentimento mais forte, com
expectativa de mudar toda a realidade da Empresa A).

A explicacdo inicial se da por pontos levantados pelas préprias entrevistadas. A
predominancia histdrica de funcionarios do sexo masculino na empresa, a supervalorizacdo
da senioridade!® em detrimento da capacidade técnica e de crescimento pessoal e a
transmissdo da cultura da empresa mae (Aviacdo A) dos funcionarios mais antigos aos mais
novos, sem a devida reflexdo se estes tragos culturais ndo seriam os responsaveis pela crise
enfrentada pela Aviagédo A, refletindo-se no desempenho da Empresa A mesmo depois de sua
aquisicdo. Ha, entretanto, outra explicacdo para essa postura. Um sinal de dominacéo
neocolonialista € a impressdo, quase como uma certeza, de que tudo que vem de fora é
melhor. Fica explicita a concepcdo da superioridade do estrangeiro. No caso em questdo, a
insatisfacdo com o tratamento dado as mulheres e aos jovens em um ambiente de trabalho
dominado pelo sexo masculino, e por pessoas mais velhas, levou as entrevistadas a criarem
uma expectativa de mudanca devido a esta insatisfacdo, aliada a nogdo da superioridade do
estrangeiro.

Essa postura ndo foi encontrada entre os entrevistados do sexo masculino. O
entrevistado A2 disse que os brasileiros eram vistos como gestores incompetentes e que
deveriam aprender como se trabalha junto a equipe do Controlador Europeu. N&o havia um
tratamento de igualdade entre os funcionarios de mesmo nivel hierarquico das empresas
brasileira e europeia; esta animosidade deve-se, em parte, a0 motivo da aquisi¢cdo da empresa

brasileira.

18 A nocdo de conhecimento superior dado aos mais experientes em detrimento ao conhecimento mais
atualizado e potencial representado pelos mais jovens também atinge trabalhadores do sexo masculino na
industria aeroespacial.
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A forma de tratar os gestores brasileiros (oriundos da Empresa A, e que
permaneceram no cargo até sua mudanca de identidade organizacional), considerando-os
inferiores aos seus pares europeus, nao ocorria de forma velada, mas sim declaradamente.
Apenas poucos representantes da matriz europeia, ao virem ao Brasil e conhecerem a
realidade das bases 1 e 3, passaram a ver a capacidade dos gestores brasileiros para lidarem
com problemas especificos da realidade brasileira e da situagdo da empresa. Entretanto, essa
mudanca de visdo ndo possuia eco no Controlador Europeu, sendo que todas as tentativas de
sugerir melhorias que beneficiassem ambas as empresas, e que tivessem origem no Brasil,
eram prontamente descartadas pela matriz europeia.

Como ponto positivo, entende-se que a Empresa A apenas se manteve aberta depois
de trés anos sem envolvimento direto do Controlador Europeu e, seguidos de mais oito anos
com prejuizo, gracas ao Controlador Europeu, por haver um vinculo emocional entre a
diretoria europeia e a Empresa A (ambos brasileiros). Ainda assim, ndo ha foco nas acoes
estratégicas, ndo ha plano estratégico, investimentos, e o presidente brasileiro parece
permanecer no cargo apenas para servir de carrasco local dos controladores europeus. Tudo
isso um gera clima de insatisfacdo geral na empresa, que ja resultou na perda de mais da
metade de seus funcionarios nos ultimos onze anos (de 5000 funcionarios a pouco abaixo de
2000), seja por corte de pessoal, pedidos de desligamento, seja entdo por Planos de Demissao
Voluntaria (PDV), atraindo sempre 0s mais experientes em busca de melhores oportunidades

e qualidade de vida no trabalho.

4.1.5 Analise dos relatos usando a Analise Critica de Discurso

Analisando a pratica discursiva encontrada durante as entrevistas, que leva a
interpretacdo do contexto em que o0s entrevistados estdo inseridos, € possivel responder as
questdes propostas por Fairclough (2001a):

o Qual é o contexto em que os participantes estdo inseridos e que influenciam
suas interpretagdes?

R.: Todos os seis entrevistados estdo inseridos, durante o intervalo de tempo
correspondente ao inicio do processo de aquisicdo da Empresa A, mudanca de identidade
organizacional e desligamento da empresa, em uma situagdo em que devem obediéncia a

empresa adquirente, mesmo discordando de decisdes tomadas, administrando conflitos
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internos e demonstrando capacidade de agéncia limitada, mesmo para aqueles com cargos de
gestdo e, consequentemente, poder de decisao;

o Qual ¢é o tipo de discurso que esta sendo empregado? Podemos ver nele
influéncia de outros discursos (gerencialista, de globalizagdo)?

R.: O discurso empregado é claramente o da globalizacéo, que entende como benéfica
a aquisicao, por parte das trés entrevistadas do sexo feminino (A1, A3 e A4), e o discurso
gerencialista por parte dos dois entrevistados do sexo masculino em cargos de gestdo (A2 e
Ab), que acreditavam ter poder de influenciar nas decisfes da adquirente devido a suas
posicBes e conhecimento. O Unico discurso destoante do conjunto é do entrevistado A6, que
pertencia a producdo, depois ao apoio operacional a producdo e, por fim, ao apoio ao cliente.
Este demonstrou ciéncia da posi¢do de oprimido, tanto pela gestdo brasileira quanto pela
europeia, tracando paralelos entre a aquisicdo da empresa por um grupo europeu e a
colonizacdo do Brasil por Portugal. Esta posicdo deve-se ao fato de que este entrevistado, que
possui escolaridade mais elevada que os outros (doutorado em Letras), sempre apresentou
uma postura mais critica e questionadora em relagcdo a realidade da Empresa A, mas nao
sentia ter liberdade de tecer tais analises e comentarios, exceto em grupos mais fechados ou
apos ter se desligado da empresa;

. Hé& diferenca nas respostas das duas primeiras perguntas? A pratica discursiva
percebida pelos entrevistados corresponde ao que eles falam?

R.: As entrevistadas do sexo feminino ndo parecem perceber a situacdo de opressao a
que estavam submetidas. Apenas os entrevistados do sexo masculino puderam observar tal
questdo, ainda que os dois gestores acreditassem ter poder de influenciar os rumos da
empresa, mesmo sob comando estrangeiro (notadamente o entrevistado A5, de maior nivel

hierarquico entre os entrevistados).

Analisando o discurso encontrado na empresa como pratica social, visando explicar o
processo em que estdo inseridos, pode-se responder as questdes seguintes:

o Quais séo os determinantes sociais que estdo presentes na forma do discurso
analisado?

R.: Relacdo de dominacao econdmica do europeu sobre o brasileiro;

o Ha um carater ideologico presente nas falas dos participantes?

R.: Apesar de as entrevistadas Al e A3 levantarem a questdo de género, ainda que

sutil, apenas o entrevistado A6 apresenta uma postura de reconhecimento de sua postura de
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oprimido, incapaz de lutar contra a situacdo e vendo como Unica alternativa o desligamento
da empresa;

o Quais sdo os efeitos desse discurso nas relagdes de poder existentes? Eles
contribuem para o acirramento de lutas sociais (no caso, entre brasileiros e estrangeiros)?

R.: E neste ponto que a analise torna-se interessante. Pelos relatos dos entrevistados
A2, A4 e A5, a gestdo brasileira da Empresa A assume a postura de legitimo representante do
Controlador Europeu, assenhorando-se de sua agenda dentro da empresa, mesmo apos todos
0s representantes europeus da controladora terem ido embora, mantendo, assim, a figura de

dominacdo europeia sobre a organizacdo brasileira.

Analisa-se, portanto, os relatos obtidos de acordo com os critérios estabelecidos ao
longo das entrevistas, a saber:

1. Falta de consideracdo da empresa estrangeira pela legislacdo brasileira (fiscal,
trabalhista, ambiental);

2. Menosprezo, tanto pela capacidade técnica dos profissionais brasileiros em
apresentar solucGes quanto por seu conhecimento do mercado; e

3. Conflitos propriamente interpessoais envolvendo estrangeiros e brasileiros.

Logo, os subitens a seguir relacionam as evidéncias sobre as questdes trazidas até este

momento.

4.1.5.1 Falta de consideracdo da empresa estrangeira pela legislacdo brasileira (fiscal,
trabalhista, ambiental)

Encontrada nos relatos dos entrevistados A5 e A6, principalmente quando falam do
plano de cargos e salarios implantado no Brasil em 2009, a empresa ndo procurou seguir as
denominagdes de categorias profissionais aqui existentes. Também ha evidéncias no relato do
entrevistado A2 quando esta fala da implantagéo do sistema de controle gerencial, que ndo
estava adequado a legislacéo tributéria brasileira, mantendo, com isso, o sistema ja existente.

Apenas a entrevistada A3 fala de uma melhoria em seguir a regulamentagéo
aerondutica de outros paises, trazida pela pratica do gerente europeu de Qualidade.

Entretanto, como foi apresentado inicialmente, a indUstria aeronautica possui regulamentos
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estabelecidos por 6rgdos sediados em paises desenvolvidos e todas as empresas deste ramo no
mundo que desejarem fazer negOcios com esses paises precisam se adequar a estas regras
externas a suas realidades. O fato de o controlador ser europeu, e ter influéncia no
estabelecimento destas regras, s6 reforca a presenca do neocolonialismo, interferindo na

autonomia legal de empresas aéreas do mundo todo.

4.1.5.2 Menosprezo, tanto da capacidade técnica dos profissionais brasileiros em

apresentar solucbes quanto de seu conhecimento do mercado

Este traco esta presente nas falas dos entrevistados de nivel gerencial A2 e A5 (mais
forte na fala do entrevistado A2) e também na simbologia utilizada pelo entrevistado A6, de
nivel hierarquico mais baixo, mas com bom nivel cultural (Doutor em Letras) e de
personalidade mais critica e questionadora. O fato de 0s representantes europeus que
criticaram ininterruptamente as acGes dos gestores e técnicos brasileiros demonstrou falta de
disposicdo em ouvi-los, inicialmente. Em parte, eram influenciados pela viséo inicial que
tiveram ao chegar na Base 3, e que demorou a ser modificada ao chegarem na Base 1,
mostrando que ndo tinham conhecimento das dimensfes geograficas do Brasil, assim como
de sua diversidade em colonizacdo e cultura, tomando como padrdo seu pais de origem, em
uma atitude de superioridade.

Mesmo que apo6s 2009 tenham vindo novos representantes europeus, que aqui ficaram
por determinado periodo, conhecendo melhor a realidade das duas unidades brasileiras, ndo €
encontrada uma mudanca global quanto ao tratamento dado aos brasileiros, como o descrédito
de sugestdes brasileiras a matriz europeia, fato que culminou com o pedido de desligamento
de um dos gestores europeu, por ver que havia contribuicdes brasileiras a matriz que nao
estavam sendo levadas em consideragdo, conforme relatado pelo entrevistado A2 e
confirmado pelo entrevistado A5, até a saida de todos 0s representantes europeus aqui,
conforme relatado pela entrevistada A4 e confirmado pelo entrevistado A5, desde que a
administracdo brasileira seguisse todas as recomendacdes vindas da Europa (entrevistados A4
e Ab). Isso lembra muito a figura das capitanias hereditarias de Portugal no Brasil, durante os
anos iniciais de sua colonizacdo, quando os arrendatarios tinham autonomia para administrar
suas capitanias, desde que enviassem a Coroa Portuguesa os impostos devidos. A Unica

diferenga nesta comparagdo é, de acordo com os entrevistados A4, A5, o sindicato dos
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funcionarios da Base 1 e os portais de noticias europeus, que a matriz europeia envia recursos
a empresa brasileira, que ndo os gere de forma a dar retorno financeiro, enviando apenas
relatorios de prejuizo a Europa, demandando mais recursos da matriz. Esta situacdo gera,
conforme os portais de noticias pesquisados, insatisfacdo dos funcionarios da matriz europeia.

E também de se questionar o motivo de a Empresa A ndo estar se beneficiando do
cenario de crescimento da aviacdo brasileira até o ano de 2020, o que é apresentado pelo
portal Meio Aéreo (2014). Nao ha interesse da matriz europeia em aproveitar este momento
favoravel? A gestdo brasileira € tdo incompetente assim, como afirmavam os primeiros
enviados europeus? Os conflitos entre brasileiros e europeus, adquiridos e adquirentes, eram
tdo grandes a ponto de interferir na boa gestdo da empresa? A matriz europeia consegue

visualizar este momento de crescimento da aviacdo brasileira?

4.1.5.3 Conflitos propriamente interpessoais envolvendo estrangeiros e brasileiros

Estes conflitos, de acordo com os relatos, existiram em todos 0s niveis hierarquicos,
em maior ou menor grau. O aspecto cultural destes aparenta estar mais restrito a questdes de
género e idade do profissional, em detrimento de sua capacidade técnica.
Surpreendentemente, 0 europeu, estrangeiro, era menos conservador em relacdo a estes
aspectos, conforme relatos das entrevistadas Al e A3. Entretanto, pode-se minimizar essa
questdo devido ao fato de os europeus com quem as entrevistadas tinham contato também
serem jovens.

Os entrevistados A2 e A5, que mais tiveram contato com seus colegas europeus,
relatam que estes eram culturalmente retrogrados e que levavam as discordancias
profissionais para o nivel pessoal com seus colegas. Se apenas estas diferencas estivessem
presentes, seria dificil dizer que ha um componente neocolonialista nesta aquisi¢do. Todavia,
as diferencas também s@o acompanhadas por outras caracteristicas e conflitos tipicos de uma

dominacéo neocolonialista.

4.2 EMPRESA B

A segunda empresa aqui investigada pertence a um ramo da industria quimica, a
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indUstria de plasticos, mais especificamente do ramo de especialidades quimicas (resinas e
pigmentos) em plasticos. A empresa é, em sua origem, familiar, e era dirigida por seu
fundador com o apoio de seu pai, seus filhos e seu genro. Originaria do interior de um dos
estados do Sul do Brasil, expandiu-se ao longo de sua vida associando-se a outras empresas
localizadas tanto no Sul do pais quanto em sua regido Sudeste. Com o passar dos anos, sentiu
a necessidade de expandir-se mais, visando mercados internacionais, assim como a aquisi¢ao
de novas tecnologias. De Souza Antunes, Galera e Rubinstein (2011) lembram que 0 acesso a
tecnologias mais avancadas na industria quimica brasileira é dificil devido ao grande
distanciamento existente entre a indUstria e os centros de pesquisa e desenvolvimento. Neste
caso, as empresas sdo levadas a importarem tecnologia, ou entdo a associarem-se a
multinacionais do setor que detém o tipo de tecnologia desejado. Este foi o caminho
escolhido pela Empresa B, que coincidiu com o desejo da multinacional norte-americana que
a adquiriu, que seguia um processo de internacionalizacdo aderente a Escola Nordica
(HILAL; HEMAIS, 2003; JOHANSON; VAHLNE, 1977, 1990, 1992).

Segundo o portal Metachem (2017), especialidades quimicas sdo produtos
comercializados em pequena escala que apresentam grande valor agregado, diferenciando-se,
assim, das commaodities produzidas em larga escala pela inddstria quimica. Seus produtos tém
utilidade como ingredientes funcionais e produtos farmacéuticos. Sdo importantes para a
preservacdo dos recursos naturais, pois podem ser produzidos com componentes provenientes
de biomassa, aumentando a economia em seu processo de criacdo e diminuindo possiveis
desperdicios. Os produtos classificados como Especialidades Quimicas dividem-se em cinco
categorias, conforme seu uso: detergentes, alimentos, couro, cosméticos e téxtil
(METACHEM, 2017). Especialidades quimicas sdo produtos utilizados dentro do processo
produtivo destas cinco categorias de bens de consumo final. No caso da empresa B, esta
produzia especialidades quimicas em sua matriz, destinadas ao beneficiamento de couro. As
outras empresas nacionais a que se associou trabalhavam com produtos destinados a producao
de detergentes, cosméticos e produtos téxteis. Em resumo, especialidades quimicas sdo
produtos intermediarios utilizados por industrias quimicas na producao de seus bens finais.

Esta secdo, portanto, iniciara com uma apresentacdo do mercado da industria quimica
de forma geral e do ramo de quimica de especialidades em particular, seguido pelo histérico
da empresa, com o relato do processo de aquisi¢do desta por outra empresa europeia, € 0S
conflitos advindos desta aquisi¢do. Este relato terd a contribuigdo de seis funcionarios e ex-

funcionarios, divididos entre homens e mulheres, dentro de trés niveis hierarquicos diferentes
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(gerencial, supervisdo e producao).

Com a finalidade de preservar ao méximo o anonimato dos entrevistados e da propria
empresa, a denominacdo Empresa B continuard a ser utilizada até o final deste trabalho,
enguanto que a empresa que a adquiriu serd denominada, a partir de agora, de Controlador

Norte-americano. Suas outras bases de operagdes serdo designadas por:

o Matriz da empresa na regido Sul do Brasil — Planta 1;
o Segunda planta da empresa na regido Sul do Brasil — Planta 2;
o Terceira planta da empresa na regido Sudeste do Brasil — Planta 3.

4.2.1 Descricdo do Ambiente Econdémico em que a empresa esta inserida

A atividade petroquimica no Brasil teve o seu desenvolvimento inicialmente
estabelecido no Estado de Sao Paulo, na primeira metade da década de 1950, onde se
instalaram duas fabricas de poliestireno operando com matéria-prima importada (TORRES,
1997). O primeiro passo para a consolidacdo da atividade petroquimica no pais é representado
pela construcdo da Refinaria Presidente Bernardes, em 1952, em Cubatéo (SP), criando a base
para a implantacdo de projetos que iriam formar a inddstria petroquimica brasileira
(TORRES, 1997). Ainda na década de 1950, o Conselho Nacional do Petrdleo estabeleceu
qgue a petroquimica brasileira caberia a iniciativa privada, mas também facultava a
PETROBRAS a producdo e a comercializacdo de produtos petroquimicos basicos,
procurando minimizar o risco de monopo6lio de empresas multinacionais no setor (TORRES,
1997). Atualmente, os produtos petroquimicos basicos tém sua producdo distribuida em trés
polos petroquimicos no pais: o PAlo Petroquimico de Séo Paulo, o de Camagari, na Bahia, € 0
de Triunfo, no Rio Grande do Sul (TORRES, 1997).

Os valores movimentados, gastos e investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento,
em escala global, supera a casa da centena de bilhdes de dolares (ABIQUIM, 2010, 2012; DE
SOUZA ANTUNES; GALERA; RUBINSTEIN, 2011; GALEMBECK et al, 2007).

Esse gigantismo é explicado pela presenca dos produtos da industria
quimica e pela sua essencialidade em qualquer atividade humana, desde o
tratamento de agua e esgotos, até a producéo e distribuicdo de alimentos, a
preservacdo e recuperagdo da salde e o lazer, a construgdo civil, a producéo
metal-mecénica e as tecnologias de informagdo. Apenas uma pequena parte
da producdo industrial quimica se dirige diretamente ao consumidor, mais de
dois tergos chegam ao usudrio na forma de automolveis, imdveis,
equipamentos de todos os tipos, alimentos e outros bens, essenciais ou ndo
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(GALEMBECK et al, 2007, p. 1413).

Sdo fatores que afetam a industria quimica mundial na atualidade: deslocamento de
investimentos para o Oriente Médio e a Asia, pouca disponibilidade de gas natural nos
Estados Unidos e o ritmo de desenvolvimento acelerado nas areas de biotecnologia e
nanotecnologia, tornando essencial a necessidade de inovacdo no desenvolvimento de novos
produtos e uso de matérias-primas de fontes renovaveis pela industria quimica (DE SOUZA
ANTUNES; GALERA; RUBINSTEIN, 2011; GALEMBECK et al, 2007). Em relagdo a
industria quimica brasileira, o pais apresenta deficit em sua balanca comercial por ter
necessidade de importar insumos em maior quantidade do que consegue exportar sua
producdo (ABIQUIM, 2010, 2012; DE SOUZA ANTUNES; GALERA; RUBINSTEIN,
2011; GALEMBECK et al, 2007; GOMES, 2011; PWC, 2013), apesar da crescente
competitividade da industria nacional. Segundo a Abiquim (2010, p. 4),

0 crescimento econémico projetado para 0s proximos dez anos, a
possibilidade de reversdao do déficit da balanca comercial de produtos
quimicos, a expansdo do segmento da indUstria quimica de base renovavel e
0 aproveitamento das oportunidades oferecidas do pré-sal indicam um
potencial de investimentos em nova capacidade da ordem de US$ 167
bilhdes, no periodo de 2010 e 2020.

Produtos vindos do mercado externo correspondem a um terco do que é consumido no
Brasil atualmente. Segundo a Abiquim, 448 produtos deixaram de ser fabricados no Brasil
desde 1990, paralisando mais de 710 linhas de producdo no pais. Enquanto a participacdo dos
produtos importados no consumo brasileiro em 1990 era somente de 7%, hoje ultrapassa 30%
do que é consumido (PWC, 2013). Para equacionar esta situacao, é necessario trabalhar em
resolver os gargalos existentes e as ameacas ao desenvolvimento da indUstria quimica
nacional, como (GOMES, 2011):

. tributacdo complexa e elevada;

o custo elevado de capital para giro;

o limitagdes logisticas em portos, rodovias e abastecimento de gés;

o caréncia de recursos humanos qualificados;

o baixa capacidade de inovacdo das empresas;

o precos e disponibilidade de matérias-primas petroquimicas (nafta e gas) pouco

competitivos com produtores do Oriente Médio, Asia e Estados Unidos;
o tendéncia de construcao de capacidade ap0s a materializacdo da demanda;

o reduzido ndmero de empresas nacionais competitivas internacionalmente,
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aliado a consolidagdo de players e a transi¢do para mercados globais;
o custo elevado da energia;
o reduzida diversificacdo da producdo local, aliada a dificuldade de atracdo de

novos investimentos de empresa internacionais;

o defasagem tecnoldgica das empresas quimicas e dos fornecedores locais;
o concorréncia internacional; e
o restricdbes ambientais internacionais e fechamento das economias

desenvolvidas com barreiras ndo tarifarias (no caso da petroguimica).

Um dos desafios identificados por Gomes (2011) é a internacionalizagdo de empresas
quimicas brasileiras, como € o caso da Empresa B aqui investigada. As 15 maiores empresas
da industria quimica instaladas no Brasil, segundo o ranking de publicacédo especializado do
setor (QUIMICA E DERIVADOS, 2012), sdo, com seus respectivos paises de origem,

1) 3M (Estados Unidos);

2) BASF (Alemanha);

3) Bunge Fertilizantes (Holanda);

4) Heringer (Brasil);

5) Braskem (Brasil);

6) Anglo-American Copebras (Inglaterra);

7) Du Pont (Estados Unidos);

8) REFAP (Brasil);

9) Oxiteno NE (Brasil);

10)  Clariant (Suica);

11)  Innova (Brasil);

12)  Bayer (Alemanha);

13)  White Martins (Estados Unidos);

14)  Quattor (Brasil) — Adquirido pela brasileira Braskem em 2009;

15)  Rio Polimeros (Brasil).

Cabe ressaltar que, dentro das 50 maiores empresas da industria quimica mundial, a
brasileira Braskem ocupa a 222 posi¢édo, dentro de um cenario dominado por multinacionais
europeias e norte-americanas (BEQ, 2011), basicamente, e que assiste o crescimento de

empresas do Oriente Médio e da China a cada ano. Ainda assim, a inddstria quimica
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brasileira, em seu conjunto, est4 entre as 10 maiores do mundo, ocupando a 6 posi¢do em
2011, sendo um dos mais importantes e dinamicos setores da economia brasileira — sendo o
quarto maior do pais (ABIQUIM, 2012) — devido a insercdo de seus produtos na vida
cotidiana dos consumidores, com produtos como medicamentos, perfumaria e cosméticos,
adubos e fertilizantes, tintas, esmaltes e vernizes, detergentes e outros utensilios de limpeza
domeéstica e industrial (ABIQUIM, 2010, 2012).

Para se alcancar os objetivos de crescimento da industria quimica brasileira, torna-se
necessario assumir uma série de compromissos que “refletem diretrizes estratégicas
estabelecidas pelo International Council of Chemical Associations, entidade que representa a
industria quimica no mundo” (ABIQUIM, 2010, p. 5). Estes objetivos sdo (ABIQUIM, 2010,
p. 4-5):

e Continuar a desenvolver padrdes de conduta elevados e promover
sustentabilidade.

e Impulsionar, a partir da realizacdo de investimentos, o crescimento
econdmico brasileiro e a sustentabilidade econdmica de longo prazo.

e Desenvolver tecnologias, inovar com produtos e solugdes
avangadas.

e Elevar os padrdes de gestdo, de responsabilidade fiscal e de
produtividade.

e Promover continuamente a qualificacdo dos trabalhadores da
inddstria quimica e contribuir para a formagdo de pessoas nos
setores relacionados.

Ainda segundo a Abiquim, que representa a maior parte das empresas da industria
quimica brasileira, “investimentos decorrentes do crescimento econdmico projetado para o
periodo 2010-2020 envolvem tanto produtos quimicos de uso industrial como os demais
segmentos quimicos” (ABIQUIM, 2010, p. 10). No entanto, estes investimentos devem ser
acompanhados por substituicdo de importacbes e ampliagdo das exportagdes, visando a
reverter o déficit comercial observado na balanga de produtos quimicos. Isto, porém, ndo
implica na substituicdo das importacdes de todos 0s produtos quimicos adquiridos pelo Brasil,
mas sim em

eliminar o déficit comercial do pais nesse segmento [...]. Para diversos
produtos, a reducdo do déficit comercial requer investimento no
desenvolvimento de areas onde o Brasil tem debilidades. Em outros casos, a
eliminacdo pode ser impossivel ou indesejavel. Isso ocorre, por exemplo,
nos casos de importacdes associadas a matérias-primas cuja disponibilidade
é limitada ou inexistente no Brasil ou nas circunstancias em que 0s
detentores de tecnologias protegidas optam por localizar-se em seus paises
de origem ou em outras regifes [...]. Assim, a substituicdo de importacdes e
a expansédo das exportacdes caminhariam lado a lado (ABIQUIM, 2010, p.
12).
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A indstria de transformacdo de material plastico, um ramo da inddstria quimica e
petroquimica que tem sua importancia propria, contribui para o desenvolvimento da
economia brasileira por ter faturamento medio anual de R$ 44 bilhdes (SESI-SP, 2012) e
reunir cerca de 350 mil profissionais em mais de 11 mil industrias (SESI-SP, 2012). Esta
indUstria enfrenta desafios similares ao da inddstria quimica e petroquimica, origem de sua
matéria-prima.

O setor industrial da transformacdo do material plastico teve inicio no século XIX
com resinas vegetais, mas desenvolvendo-se mais rapidamente a partir de 1910, quando a
primeira resina totalmente sintética (resina fendlica) alcancou sucesso comercial. Foi a
necessidade de substituicdo de outros materiais combinada a inovacfes tecnoldgicas em
materiais, processos e equipamentos que impulsionaram a evolucdo da inddstria de
transformacéo do plastico, produzindo materiais para inimeros usos com polimeros derivados
do petréleo (SESI-SP, 2012). A década de 1930 tornou-se o periodo de desenvolvimento
comercial dos plasticos modernos, como o policloreto de vinila, o poliestireno e 0
polimetilmetacrilato. Houve crescimento na utilizacdo de objetos fabricados com material
plastico durante a Segunda Guerra Mundial devido a escassez de suprimento de borracha
natural. No periodo pds-guerra, a producdo do setor foi focada na fabricacdo de utensilios
domésticos (SESI-SP, 2012). Na década de 1950, foram desenvolvidos o polipropileno e o
polietileno de alta densidade, e no final da década de 1970, com o surgimento do polietileno
de baixa densidade, reduziram-se os custos da matéria-prima, levando os componentes
plasticos a concorrer diretamente com madeira, metal e vidro. A utilizacdo de aditivos para
conferir propriedades aos materiais, a fim de atender as necessidades especificas, incrementou
ainda mais a demanda por plasticos (SESI-SP, 2012). Estes aditivos sdo produzidos por
empresas do ramo de Especialidades Quimicas em Plastico, como a Empresa B e o
Controlador Norte-americano aqui pesquisados.

O pléstico é considerado, atualmente, material basico utilizado praticamente em todos
0s ramos industriais (alimenticio, construcdo civil, embalagens, industria automotiva,
utilidades domésticas, higiene e limpeza e agricola). A expansdo do uso do material plastico
se deve, principalmente, a suas caracteristicas de baixo custo, peso reduzido, elevada
resisténcia, varias propriedades conferidas por aditivos e variagdo de formas e cores (SESI-
SP, 2012).

O cenério da industria quimica brasileira em 2017 indica crescimento, mas ainda
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assim necessitando de reformas de amplo aspecto, seja na producdo de matérias-primas, seja
na infraestrutura de transportes, tributacdo e qualificagdo de médo de obra. Estas reformas séo
necessarias, pois essa tendéncia pelo crescimento esbarra na estagnacao da inddstria quimica
nacional dos ultimos dez anos (FAIRBANKS, 2017).

Ja em relacdo a industria de transformacdo de material plastico, ha a estimativa de que
o faturamento do setor em 2017 fique em torno de R$ 55 bilhdes, representando um aumento
de 1% em relacdo ao ano de 2016, segundo a Associacao Brasileira da Industria do Plastico —
ABIPLAST (ESTADAO, 2017; SANT’ANNA, 2017). Ainda segundo a ABIPLAST, a
projecdo para 2017 é de que

a producdo fisica de produtos plasticos também apresente resultado positivo,
com aumento de 1,24% ante 2016, alcancando a casa dos 6,32 milhdes de
toneladas. Estima-se, também, que, em 2017, o consumo aparente de
transformados plasticos (resultado da soma da producdo com importacoes,
menos exportagdes) cresga 1,8, atingindo 6,68 milhdes de toneladas
(ESTADAO, 2017).

Esse crescimento estimado deve-se ao fato de que os setores demandantes do plastico
(alimentacdo, componentes eletrdnicos, agroneg6cios e construcdo civil) também vém
apresentando expectativas mais positivas para 2017 (SANT’ANNA, 2017). Entretanto,
espera-se uma retracdo da mao de obra no setor em torno de 1,8% em relacdo a 2016,
representando o fechamento de cerca de seis mil postos de trabalho (ESTADAO, 2017).

Pode-se observar que, por maior que seja a quantidade de investimentos na industria
quimica brasileira, sua dependéncia do mercado internacional, e de empresas multinacionais,
continuara existindo. Este é um dos fatores que motivam as empresas nacionais do setor a se
associarem com estas multinacionais, como é o caso da Empresa B ao se associar, através de

sua venda, ao Controlador Norte-americano.

4.2.2 Histoérico

O entrevistado B2 ja possuia conhecimento sobre pigmentos e masterbatches®
advindo de experiéncia profissional como técnico-quimico e também como representante

comercial de uma empresa paulista de pigmentos desde o ano de 1982. Decidiu abrir a sua

19 Masterbatches é um composto plastico de um ou mais aditivos em alta concentracdo usado em segmentos da
industria de transformacdo plastica (sopro, injecdo, extrusao, rotomoldagem, termoformagem e laminag&do), em
resinas ou misturas, como aditivo de cor e balanceador de concentragdes.
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propria industria de pigmentos em julho de 1987, a Empresa B, contando com o apoio de seu
pai como s6cio. Adquiriram um terreno onde foi construido um pequeno galpdo de 200 m?
em uma cidade do interior de um estado do Sul do Brasil e iniciaram com a revenda de
produtos de outras empresas. Mais adiante, decidiram pela compra de um equipamento usado
para fabricar seu proprio produto, valendo-se do know-how adquirido ao longo dos anos.
Decidiram, em 1994, pela entrada de um novo sécio, com o aporte financeiro que 0s permitiu
obter financiamento do BNDES, via BRDE, e serem beneficiados pelo programa estadual
Proplast de incentivo fiscal. Foi quando construiram um prédio e adquiriram uma linha de
producdo nova, dando a Empresa B, como o entrevistado B2 disse, “cara e corpo de uma
indUstria de verdade, ainda que pequena”.

Adquiriram, em 1999, a carteira de clientes e as formulas dos produtos de um
concorrente que estava a beira da faléncia. Por volta de 2006 foram abordados por uma
multinacional do setor de plasticos que tinha a intengdo de adquirir a Empresa B, em um
processo que durou dezoito meses, mas que ndo se concretizou. Todo o processo estava sendo
conduzido pelo diretor da América Latina desta multinacional (brasileiro), porém este saiu da
corporacdo e foi substituido por um enviado alemdo, que achou 0 neg6cio muito pequeno em
tamanho (estavam concentrados ainda na mesma cidade do interior do Sul do Brasil, voltando
70% de sua producdo para atender a industria de calgcados). A partir dai, iniciaram-se
movimentos que visavam tornar a empresa realmente atrativa a multinacionais que a
quisessem adquirir, tendo isso como 0 meio de ter acesso a novas tecnologias, a expansdo de
mercado e ao crescimento da empresa, muito similar a outras pequenas e medias empresas do
Brasil que desejam se internacionalizar (RODRIGUES; CHILD, 2012; SEIFERT; CHILD;
RODRIGUES, 2012).

Com esse intuito, expandiram sua atuacdo para o Sudeste do Brasil em 2008, via
aquisicdo dos ativos de um pequeno concorrente local que estava encerrando suas atividades.
Entendia-se que a Empresa B precisava estar presente no maior mercado brasileiro, na regido
sudeste do pais, como uma porta de entrada para uma futura expansdo. Relata, entdo, o
entrevistado B2 que houve um choque cultural inicial entre os trabalhadores daquela
localidade e os novos proprietérios, do sul do pais, o que foi, porém, superado por esforco de
adaptacdo dos adquirentes. Ainda na iniciativa de melhoria da atratividade da empresa,
comecando a ser vista por concorrentes ou investidores, comegou-se a participar de feiras
internacionais, feiras de plastico ou de componentes para calgados, sendo este o seu grande

mercado. Estiveram presentes em varias feiras internacionais na Colémbia, na Argentina e no
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México, e também na maior feira do Brasil do setor, a Brasilplast, em que tinham um estande
préprio, resultado de um investimento considerado alto pelo proprietario. Também passaram
a fazer campanhas publicitarias em revistas especializadas na indastria do plastico,
anunciando em duas das trés grandes revistas brasileiras do setor. Todas as iniciativas
tomadas serviram para quebrar barreiras por ser uma empresa pequena e familiar em que
trabalhavam a esposa do entrevistado, seus filhos, primo e genro, estando localizada no
interior do Sul do Brasil. Isso resultou na familiarizacdo do mercado com o nome Empresa B
a ponto de atrair a atencao do grupo norte-americano, que adquiriu a empresa do entrevistado
B2 em outubro de 2010.

O Controlador Norte-americano é um fornecedor global de materiais poliméricos e
servigos especializados, assim como de solu¢bes em especialidades quimicas, sistemas de
cores e aditivos e distribuicdo de polimeros. Também desenvolve e fabrica aditivos para
melhorar o desempenho de processos quimicos (outro tipo de especialidade quimica),
corantes liquidos, de fluoropolimero e de silicone e compostos termoplasticos. Sua sede esta
localizada na regido centro-oeste dos Estados Unidos da América e emprega mais de 6.000
pessoas em 60 instalacdes industriais e 9 instalacdes de distribuicdo nos continentes norte-
americano, europeu, asiatico e sul-americano. Possui mais de 35.000 solucbes de polimero
em seu catalogo de produtos, atendendo mais de 10.000 clientes espalhados pelo mundo. A
receita da empresa, em 2016, foi de US $ 3,3 bilhdes, 35% deste valor proveniente de clientes
fora dos Estados Unidos, conforme sugere o proprio site da empresa®.

O Controlador Norte-americano opera em quatro segmentos:

1) especialidades em Engenharia de Materiais;

2) sistemas de cores, aditivos e tintas;

3) aditivos e outras solucdes de melhoria de desempenho de processos quimicos;

4) cadeia de Suprimentos global.

O Controlador Norte-americano surgiu como empresa em agosto de 2000 a partir da
consolidacdo de outras duas empresas da industria quimica norte-americana, ambas com mais
de oito decadas de experiéncia no ramo. Possui, assim, uma trajetoria de crescimento baseada

em fusdes e aquisicdes de empresas do setor espalhadas pelo mundo.

20 http://www.empresaB.com/en-us/investors/Pages/AnnualReport.aspx
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A descricdo do processo de aquisicdo da Empresa B pelo Controlador Norte-
americano sera detalhada a seguir.

4.2.3 Processo de Mudanca Organizacional Devido a Aquisicdo por Empresa

Estrangeira

Todo o processo de aquisicdo, a ser relatado a seguir, da Empresa B pelo Controlador
Norte-Americano baseia-se no depoimento dos entrevistados B1 e B2, que participaram das
negociacles desde o inicio.

O Controlador Norte-americano ja havia tido experiéncia com empresas brasileiras
anteriormente quando licenciou seus produtos a um fabricante nacional, para venda no pais,
além de possuir um Unico funcionario no Brasil, representando os interesses da multinacional
e gerenciando este contrato. Entretanto, o parceiro brasileiro passou a copiar as formulas dos
produtos licenciados pela empresa norte-americana e a vendé-los como se fossem seus. A
partir desse momento, o Controlador Norte-americano iniciou a procura por outros parceiros
brasileiros com quem pudessem estabelecer uma relacdo comercial de confianca mais sélida.
Neste processo, uma das empresas contatadas entre os anos de 2007 e 2008 foi a Empresa B,
que apesar de ter um porte muito menor que a multinacional, gozava de boa reputacdo no
mercado de plasticos brasileiro. As negociacBes ndo foram além de contatos iniciais e
estabelecimento de uma relacdo comercial que poderia ser explorada no futuro.

Nesta época, a gestdo internacional do Controlador Norte-americano estava nas maos
da divisdo europeia, apesar de a matriz estar instalada nos Estados Unidos da América, e
assim permaneceu até 2011, quando, entdo, a divisdo norte-americana passou a ficar
responsavel por todas as operacGes da empresa no continente americano, enquanto a divisdo
europeia se tornaria responsavel pela Europa e pela Asia. Em 2009, a Empresa B voltou a ser
procurada pelo Controlador Norte-americano atraves de sua divisdo europeia. Em novembro
de 2009, eles decidiram entrar no Brasil através da aquisicdo, agora com participacdo de
representantes da divisdo norte-americana. Nesse momento, a direcdo da Empresa B, nas
pessoas dos entrevistados B2 (fundador, s6cio majoritario e presidente) e B1 (responsavel
principalmente pela produgdo), acreditou que o Controlador Norte-americano desejava
retomar o contato de 2007, ndo fazendo ideia que a proposta que seria apresentada era a de
uma aquisicdo da empresa. Do lado da multinacional, estavam o diretor internacional

financeiro (europeu), o vice-presidente e seu diretor internacional (europeu), e mais um
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representante norte-americano da area de financas.

Os entrevistados B1 e B2 acreditam que o Controlador Norte-americano contratou 0s
servigcos de uma consultoria que apresentou um universo entre 100 e 200 empresas no Brasil
que seriam do interesse dos norte-americanos. 1sso foi necessario, acreditam os entrevistados,
porque ha muitas empresas pequenas que produzem o mesmo que a Empresa B, concentrados
de cor para tingir o pléstico. Acreditam ter ocorrido uma pré-selecdo de 40 empresas,
aproximadamente, que foram pré-contatadas pelo diretor, no Brasil, do Controlador Norte-
americano, o Unico funcionario da corporacéo aqui no pais. Apos estes contatos iniciais foram
selecionadas duas empresas, de acordo com critérios proprios, sendo uma delas a Empresa B.
Os representantes europeus e norte-americano vieram para conhecer a empresa e ouviram
sobre nameros e perspectivas de mercado, quando, entdo, mencionaram sobre o interesse real,
que era o0 de uma possivel aquisicao. Para os entrevistados B1 e B2 foi uma surpresa, mesmo
ja tendo passado por uma tentativa de aquisicdo um ano antes, com outra multinacional.

Depois do primeiro contato em novembro, os representantes do Controlador Norte-
americano passaram a manter com a Empresa B reunibes mensais. Uma foi realizada na
empresa da regido sudeste adquirida pela Empresa B, em 2008, para que ja a conhecessem,
depois em hoteis de Sdo Paulo e uma delas foi realizada na cidade do interior do Sul do pais,
onde esta instalada a empresa. As reunides eram realizadas sempre com trés diretores do
Controlador Norte-Americano. A estrutura da corporacdo € centralizadora na gestdo, com
dirigentes norte-americanos, e apenas 0s contatos internacionais sendo feitos pela direcao
europeia. Foram realizadas ao todo 11 reuniGes mensais e cada uma delas seguia praticamente
0 mesmo roteiro de perguntas. O entrevistado Bl acredita que esta repeticdo do roteiro de
perguntas seria

para talvez testar a nossa credibilidade ou entender o nosso conhecimento.
Parece que eles sempre repetiam o assunto, eles iam perguntando e batiam
na mesma tecla, eu comecando a aprender o negdcio. Chegou um ponto em
gue a gente fez umas 11 reunides presenciais, quase uma vez por més, a
gente ficou 11 meses no processo de due diligence. Eles estavam entendidos
totalmente do negdcio j4a, inteirados de particularidades do negécio e toda
vez fornecendo [...] o DRE, a projecdo para frente, fore casting. Até analise
de despesas eles olhavam [...]. A gente conseguiu manter toda a
confidencialidade possivel, ninguém mais sabia do assunto.

A cada més as negociacOes progrediam e os entrevistados B1 e B2 perceberam que
estavam entrando em um negocio desproporcional ao tamanho da Empresa B, por ser muito
pequena comparado com o montante investido pela Controlador Norte-americano. Acredita

que investiram, talvez, no processo de diligéncia, 0 mesmo valor que pagaram na aquisicao da
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empresa. Ao final das negociacdes, foi estabelecido o valor da aquisicao e, a partir de 1° de
outubro de 2010, que é a data oficial da venda das acGes, a Empresa B tornou-se parte do
Controlador Norte-americano. Havia uma perspectiva dos adquiridos em alavancar o
crescimento, porque agora pertenciam a uma empresa lider mundial em especialidades
quimicas, que ndo compete com commodities.

Havia uma expectativa de crescer, quadruplicar o tamanho. Esperavam por injecdo de
recursos financeiros, obtencdo de tecnologia de producdo e equipamentos de laboratorio,
pesquisa e desenvolvimento, e estrutura comercial aos quais ndo tinham acesso como
Empresa B. Usando as palavras do entrevistado B1,

A gente entrou num mundo de fantasia assim e até hoje [2015] ndo
aconteceu esse movimento. Talvez o maior choque seja para a nossa
expectativa de que eles iam entrar quebrando tudo e foi muito lenta essa
transi¢do, eles foram muito cautelosos. Ndo foi do dia para a noite sair
trocando marca, tirando a embalagem. Eu ndo sei se eles ficaram assim:
vamos testar esse mercado para ver se a gente ndo pisa na bola. Demorou
um ano talvez para a gente desistir da marca [Empresa B] e virar tudo
[Controlador Norte-americano] (sic).

Trés meses ap0s a aquisicdo da Empresa B, enquanto ainda se encaminhava o
processo de transi¢do, o Controlador Norte-americano ja estava adquirindo outra empresa de
outro segmento, que também faz parte das quatro areas de atuacdo da multinacional. A outra
empresa adquirida era dez vezes maior que a Empresa B, entdo acredita-se ter ocorrido
priorizacdo da atencdo para esse negocio. Em relacdo a Empresa B, houve a impressao, por
parte do entrevistado B1, que apenas quiseram colocar o0 nome da multinacional no Brasil e
depois ver como prosseguir, enquanto focavam nesta outra aquisicdo, dez vezes maior. N&do
houve mudancas imediatas, tanto que a gestdo da empresa permaneceu com o0 entrevistado B2
por mais quatro anos, enquanto o entrevistado Bl passou a ser o gerente financeiro da
empresa. O entrevistado B4, gerente comercial, permaneceu na empresa por mais um ano
apenas. A Unica acdo imediata tomada pela multinacional foi cortar os lacos com todos os
representantes comerciais da Empresa B, algo que ainda é considerado um erro estratégico
pelos entrevistados B1, B2 e B4. Isso ocorreu porque o Controlador Norte-americano nao
trabalha com representantes comerciais, acreditando, assim, faturar mais e ter melhor
resultado comercial, tendo seus proprios vendedores como funcionarios da empresa. Como
boa parte das vendas da Empresa B era realizada através de agentes ou representantes que
estabeleciam relacdes de longo prazo, tanto com a empresa quanto com os clientes, 0s

entrevistados B1 e B4 pensam que foi uma medida tomada sem mensurar o impacto que teria,
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simplesmente adotando seu modelo global, que é ndo ter representacdo. O entrevistado B2
entende esta posicdo da multinacional, pois ela visava eliminar um passivo trabalhista que
surgiria devido aos controles exigidos pelo Controlador Norte-americano, e que ndo poderiam
ser cobrados de representantes comerciais, informacao corroborada pelo entrevistado B4,
gestor comercial durante o periodo de transicdo; todos os gestores da Empresa B ainda
estavam se apropriando da nova forma de trabalhar, executando-a, mesmo ndo concordando
inteiramente com a medida. Posteriormente, algumas relacbes comerciais tiveram que ser
recuperadas, pois houve perda de clientes cativos da Empresa B.

A Empresa B, agora pertencendo a um grupo multinacional, teve, no primeiro
trimestre ap0s sua aquisicao, resultados em venda que superavam todo o desempenho anterior
da empresa, mas que foram frutos de acbes dos gestores brasileiros da Empresa B. Vendo
estes resultados, os controladores norte-americanos passaram a cobrar sempre por resultados
similares e passaram a impor sua forma de trabalhar, seus controles e seu sistema de gestédo da
informacao.

Meses ap0s a venda, e percebendo que a empresa ndo era mais a mesma devido a nova
ordem organizacional adotada, surgiram os primeiros conflitos com funcionarios, demissdes e
acOes trabalhistas contra a empresa, algo que ndo fazia parte da histdria dela. As informacGes
mais recentes sobre a empresa, trazidas pelos entrevistados B1, B3, B5 e B6, é que a outra
empresa brasileira adquirida na regido sudeste do Brasil assumiu o comando das operacdes do
Controlador Norte-americano no Brasil, incluindo a Empresa B, e que varias unidades
brasileiras da empresa tiveram suas operacdes encerradas (unidade menor no sudeste do
Brasil e outra unidade no sul do Brasil) e que a unidade que era a antiga sede da Empresa B
agora € apenas uma unidade de producdo, ndo restando nada da administracdo nacional na
cidade; a empresa ainda passou por um corte de 90% de sua mdo de obra em setembro de
2016, quando as entrevistadas B3 e B6 foram desligadas. Esta atualizacdo especifica foi dada
pelo entrevistado B5, desligado meses antes, e corroborada pelas entrevistadas B3 e B6.

A secdo seguinte ird abordar, portanto, com maiores detalhes os aspectos culturais, de
dominacdo e os conflitos que surgiram apos a aquisi¢do, de acordo com os relatos dos seis

entrevistados.
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4.2.4 Percepcdes de funcionarios afetados pelas mudancas ocorridas

E véalido comentar que as opinides sobre o processo de transi¢do, a mudanca
organizacional e os conflitos advindos destes movimentos, no caso do Controlador Norte-
americano, sdo divididas, mas ndo da mesma maneira que ocorreu com a empresa MAEB
(Empresa A), em que houve claramente a formacdo de dois grupos, um favoravel e outro
contrario. No caso da aquisicdo da Empresa B pelo Controlador Norte-americano, todos os
entrevistados mostraram ter expectativas positivas, reconhecendo os ganhos em aprendizado
com 0s novos sistemas de gestdo, software e filosofia de seguranca no trabalho, mas também
se queixam do tratamento dispensado por alguns colegas da matriz norte-americana
(tratamento que variava de acordo com a hierarquia) e de a¢fes tomadas pelos controladores
sem entender claramente como funcionava o mercado brasileiro e sua legislacdo. E possivel
perceber um olhar de grandes expectativas, até maravilhado, no inicio, e depois
decepcionado, em vérios graus, ao fim do periodo em que cada entrevistado permaneceu na
empresa.

Em relacdo aos pontos positivos levantados, os que foram apontados sao:

- Cultura de seguranca no trabalho constantemente reforcada pela empresa

E uma caracteristica do Controlador Norte-americano, que tem alcance mundial e que
chamou a atencdo dos entrevistados que estavam mais ligados a esta questdo, como o
fundador da Empresa B, entrevistado B2, que pode experimentar a preocupacao de todos os
funcionarios da matriz norte-americana com a seguranca no trabalho, e pelos entrevistados
B1, B5 e B6. Os entrevistados B1 e B5 ainda relatam que em toda a apresentacéo periédica
feita pelo CEO?' do Controlador Norte-americano, o primeiro topico da apresentacdo era
sempre referente ao nimero de acidentes de trabalho no periodo (ou auséncia deles) e
questdes de seguranca. O entrevistado B2 aponta que a desobediéncia aos procedimentos de
seguranca eram motivo para demissdo sumaria do funcionario, independentemente de sua
posicdo, a menos que houvesse situacdes atenuantes (como falta de treinamento especifico
sobre o0 assunto). O entrevistado B2 relatou que um funcionario norte-americano da empresa,
em cargo de gestdo, encostou em uma maquina durante uma visita a fabrica com clientes e foi
denunciado por outro colega que presenciou o fato. Isto seria motivo para a demissédo do
gestor que incorreu no erro, 0 que apenas nao se efetivou porque ele ndo havia recebido

treinamento especifico sobre seguranga em equipamentos:

21 CEO - Chief Executive Officer — Presidente da corporacéo.



144

. a gente tinha que reconhecer que eles tinham uma vantagem cultural
muito boa principalmente na questdo de seguranca do trabalho. Eu vou te
dar um exemplo que para eles é uma coisa normal. Tu ndo pode (sic) tocar
em uma maquina se tu ndo esta (sic) operando ela. Tu tem (sic) um monte de
procedimentos... Um procedimento com um monte de etapas a serem
cumpridas e uma é ndo tocar em nada. Se uma méaquina estava desligada e
tinha um diretor americano que estava conhecendo a planta, justamente para
melhorias nessa &rea, e eu fui mostrar uma pe¢a da maquina e toquei na
maquina. Ele me deu um tapa na mao. Mas nao foi assim tira a mao dai. Ele
me deu um tapa assim para a mao sair imediatamente dali. Foi um choque
para mim aquilo. Eu entendia a ideia... Mas aquilo € tdo natural para eles... —
Entrevistado B2.

O entrevistado B5, que em seu periodo na Empresa B era responsavel por Qualidade,
Seguranca no Trabalho e Seguranca Patrimonial, relata que sempre procurava transmitir o
contetdo das apresentacdes sobre Seguranca no Trabalho a todos os funcionarios da unidade
no Sul do pais, para evidenciar a importancia dada. Também diz que via, diferente de outras
empresas onde trabalhou, que os procedimentos deveriam ser seguidos a risca, sempre, € nao
apenas quando estivessem sendo observados. Estas percepcdes estdo registradas nos relatos a
seguir. O entrevistado B5 vé isso como o rigor e a seriedade com que o Controlador Norte-
americano encara a questdo da seguranca:

falando nessas experiéncias que da pra chamar de curta, porque sdo quatro
anos apenas, ainda mais de inicio desse tempo, I& no primeiro ano, vamos
dizer assim, tu tinha realmente pessoas que sabiam que tinha que cumprir
procedimentos de seguranca porque eram cobradas quanto a isso, ndo tinha
como dizer ndo, porque entendiam aquilo como algo da preservacdo da
integridade da prépria pessoa. [...] E ai tem assim o que vai caracterizar isso
acho que é aquela gquestdo mesmo de muitas vezes uma pessoa falando um
outro idioma que as pessoas nao entendiam, e eles tavam falando sobre essas
regras, ou quem, eu fazia questdo de fazer isso no inicio, tinha essa reunido
mensal via web que o proprio CEO falando com os acionistas e com 0s
funcionarios e o primeiro assunto era seguranga € ai no inicio, conforme a
recomendacdo do proprio corporativo a gente fazia essa transmissdo assim,
as pessoas se reuniam numa sala e ai tentava fazer uma transmissdo
simultanea... [...] o assunto de seguranca continuava sendo sempre 0
primeiro, isso tinha depois um material grafico de seguranca que eu
mostrava depois pra mostrar, relacionar com 0 NoSso0 Compromisso e trazer
aqueles nimeros cada vez mais pra baixo, a gente tava contribuido com o
resultado da companhia e ai relacionava com a integridade de cada um, dava
aquela abordagem mais particular né, porque a gente tem que lidar com o
grupo, porgue o grupo continua sendo Unico né, continuava fazendo parte de
algo muito maior — Entrevistado B5.



145

- Qualidade das informacdes gerenciais fornecidas pelo sistema SAP??

A Empresa B utilizava um sistema computacional Microsiga, adaptado as suas
necessidades administrativas e de producdo. Entretanto, por ocasido da aquisi¢cdo pelo
Controlador Norte-americano, esta decidiu implantar o sistema utilizado em toda a empresa, 0
SAP. Ha vérios pontos a serem observados nesta implantacdo. O SAP precisa ser configurado
para a realidade fiscal de cada pais, pois ele integra producdo, comercial, tributario e
financeiro. No Brasil, com a legislacéo fiscal sendo alterada com frequéncia, a necessidade de
adaptacdo foi maior, demorando mais a produzir os resultados esperados. Esse assunto sera
abordado em outro topico. Entretanto, apesar do desafio que é a sua implantacéo, pelo fato de
o sistema interligar todas as areas da empresa, ele permite a consolidacdo de relatorios
gerenciais de modo mais completo que o sistema utilizado anteriormente, e isto se mostra
extremamente necessario devido a cobranga da matriz norte-americana por esses relatérios,
por informagBes precisas, detalhadas e de répida obtencdo, conforme relatado pelo
entrevistado B1:

No primeiro trimestre de 2012 decidiram implantar o SAP no Brasil, porque
o sistema |4 Microsiga e 0 nosso aqui era um local, decidiram implantar o
SAP e o projeto todo foi um investimento desproporcional. S6 o custo de
depreciar um software desses para n6s € quase 0 mesmo que a gente gasta
em todo o nosso administrativo, acabou com o nosso resultado. A gente até
defendeu manter o nosso sistema aqui pelo tamanho do neg6cio, no aspecto
financeiro ndo tinha justificativa alguma [...]. Foi implantado em 2013, em
janeiro de 2013 tudo SAP. Essa era a missao dos caras aqui, foi esse tempo
do primeiro trimestre, ai eles foram embora. [...]. Eu ndo sei se tem empresas
no Brasil, obviamente tem, mas ndo conhe¢o exemplos aqui com uma
intensidade tdo alta e tanto foco no financeiro como é [o Controlador Norte-
americano]. Quando entrou 0 SAP, o SAP é um sistema mais complexo, nao
existe nada igual. O Oracle, que é o segundo maior sistema, perde por uns
cinco oceanos e mais uma galaxia de distdncia do SAP, é um absurdo. Eu
trabalho com os dois e ndo troco o SAP por nada no mundo, é incomparavel
[...]. Se eu tivesse que trocar de empresa, ia escolher o mesmo SAP, acho
gue ndo consigo mais trabalhar sem ser SAP. Quando virou o sistema em
2013, a complexidade no sistema local, eu fazia tudo em Excel, eu mesmo
fazia a gestdo dos arquivos, lancamento e tal, entrou o SAP, o negécio era
outro, ai sim eram longas horas e uma equipe — Entrevistado B1.

A necessidade de implantagcdo do SAP deve-se a uma exigéncia expressa pela matriz
norte-americana, como o entrevistado B2 também relata:

Eles tinham tudo que é informacgdo que a gente tinha uma dificuldade para
conseguir com 0 nosso ERP que ndo cruzavam os dados. Ele era muito bom

22 SAP: sistema de informagOes gerenciais desenvolvido pela empresa SAP, de origem alemd, e utilizado por
empresas de todo o mundo. Este € o sistema adotado pelo Controlador Norte-americano e implantado na
Empresa B ap6s sua aquisicao.
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para n6s. Mas para uma empresa de capital aberto 0 nosso sistema era muito
limitado. Eles que usavam dados de uma maneira... Os dados de producéo
assim que a gente ndo tinha. Os dados de venda... Eles lancaram carteira de
pedidos. Mas eles vinham com segmentacédo. Eles tiravam muita informagéo
do SAP. Depois de uns dois anos inclusive se investiu uma grana
consideravel no Brasil. Trés milhdes de dolares para botar SAP nas quatro
unidades que eles tinham no Brasil. E um sistema muito robusto e muito
caro. Eles desenvolveram... Eles tém um time grande de expert em SAP e
em TI. Eles fazem todas. Eles até...a SAP ficou meio mordida com isso. Ele
s6 compra o direito do uso do software e eles fazem tudo. E que nem tu
comprar um Excel vazio. Tu que tem que montar as planilhas. Eles fazem
assim. Eles compram o SAP e montam tudo (sic).

- Colaboragéo dos pares norte-americanos na implantacao do SAP

Este é um aspecto do qual os entrevistados ndo puderam se queixar. Durante a
implantacdo do sistema SAP, que foi executada em um tempo menor que o usual na maioria
das empresas, justamente por pressdo da matriz norte-americana, os enviados da matriz que
trabalharam junto aos funcionérios brasileiros da antiga Empresa B e mostraram-se sempre
abertos a auxiliar, tirar ddvidas, orientar e treinar os usuarios-chave no Brasil. Segundo o
entrevistado B1, como a equipe financeira da matriz esteve no Brasil para auxiliar na
implantacdo e na elaboracdo dos relatorios, estes puderam ter um contato mais proximo da
realidade fiscal e tributaria da empresa, passando a compreender a dificuldade em consolidar
dados com a mesma facilidade que se faz nos Estados Unidos. Entretanto, esta compreensao
adquirida pelo time de financas ndo foi compartilhada pela diretoria global do Controlador
Norte-americano:

Outra coisa, eles sempre foram muito bons em ajudar, ndo podemos
reclamar, os caras vinham para c4, mensalmente no financeiro, em
operagdes também, vinham ajudar, mais depois do SAP, de 2013 para frente
— Entrevistado B1.

A entrevistada B3 relata que a experiéncia de implantacdo do SAP, e de ser treinada
como usudria-chave do sistema, foi um aprendizado gratificante:

. 0 que foi muito agregador para mim e até hoje é, é esse contato com
pessoas de fora. Eu passei a ter bastante contato e me passaram
treinamentos, tiraram minhas ddvidas, me passam informagdes
até hoje, entdo isso foi muito agregador [...]. Nessa época de inicio da SAP,
ele [funcionario da matriz norte-americana] me ligava todos os dias. Ele é
canadense, né, e me ligava todos os dias para me orientar, para saber como
é que as coisas estavam indo, ele veio duas vezes para [sede da antiga
Empresa B] para ver todos os treinamentos e até hoje a gente se fala.

A entrevistada B6 também comentou que “durante a substituicdo do ERP tivemos a

visita de muitos colegas de USA que verificaram nosso conhecimento e visualizaram o valor
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de cada elemento”, servindo para estes conhecerem melhor seus colegas brasileiros,

valorizando-0s um pouco mais.

- Metodologia estruturada de abordagem de vendas de seus produtos

Este € um ponto especificamente relatado pelo antigo gestor comercial da Empresa B
(entrevistado B4). Ele afirma em seu relato que a decisdo de cortar lagos com o0s
representantes comerciais foi um erro, pois estes foram trabalhar para a concorréncia, e 0
novo perfil comercial do Controlador Norte-americano acabou por afastar antigos clientes,
rompendo relacionamentos comerciais construidos ao longo dos anos; sua metodologia
estruturada de vendas era algo com o qual nunca haviam tido contato. Como o entrevistado
B4 afirma, este foi um ponto positivo da aquisi¢éo, dentro de sua area de atuacao:

Mas assim, bom, sendo, eu falei s a coisa negativa. Vamos dizer uma... um
ponto, cara, um ponto extremamente... Ahn, positivo pra eles, que era uma
coisa que a gente comecou a aplicar aqui era a questdo de, do approach
deles, de, de vendas, mesmo, assim, sabe? Era, talvez até era... Talvez, cara,
mas assim, no geral era muito positivo, ta? (sic) [...]. Mas talvez ele fosse
um pouco sofisticado demais até pra, pra 0 que as pessoas estavam
acostumadas aqui de... aqui no Brasil, assim [...]. Um relacionamento que a
gente, um tipo de relacionamento que a gente tem pros clientes. Mas ele era,
tipo assim, era todo um... a gente treinava, fazia treinamento, era tudo uma
metodologia de... desde o primeiro contato com o, com o cliente, né, até...
primeira visita, pra comecar a desenvolver um produto, Ahn... testar
produto, vender a primeira venda, fazer a primeira venda, tudo, era tudo bem
sistematizado, assim, sabe? (sic) [...]. Era diferente. Porque aqui no Brasil a
gente t4 acostumado mais com aquela coisa de amigo. Ta? (sic)

Deve ser lembrado que essa metodologia estava baseada em aproveitar de forma
eficaz os dados fornecidos pelo sistema SAP. Para estes dados existirem, os vendedores
deveriam alimentar o sistema com informacdes que estavam nos relatorios periédicos feitos.
N&o havia como cobrar a execuc¢do destes relatérios de representantes comerciais, bem como
lembraram os entrevistados B2 e B4, por ficar caracterizado ai um vinculo empregaticio,
gerando passivo trabalhista, com o qual o Controlador Norte-americano ndo queria arriscar

ter, segundo o entrevistado B2.

- Oportunidades de crescimento interno a quem mostrasse desejo, potencial e
estivesse alinhado com as diretrizes da empresa

Este € um aspecto declarado por funcionarios que ndo pertenciam a familia gestora da
Empresa B. Pelo que pode ser percebido, por se tratar de uma empresa familiar, estes sabiam

gue seu potencial de crescimento seria limitado pela caracteristica da empresa, por seu
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tamanho e pela parcela de mercado que detinha. Ao serem adquiridos por uma multinacional
lider no setor em que atuavam, os entrevistados B3, B5 e B6 viram este movimento como
uma chance de aprendizado e crescimento profissional:

P&e assim, entdo eu tive oportunidade dentro da empresa de mudar, de fazer
0 que eu realmente queria, ta de... ter essa mudanca [...]. Nao, a melhor coisa
gue aconteceu pra mim foi a [Empresa B] ter sido vendida, do meu ponto de
vista [...]. Porque... eu recebi uma oportunidade de trabalhar com aquilo que
eu realmente gostaria, né, de mudar, e... trabalhar numa multinacional. Que
a... a perspectiva é outra né, na multinacional (sic) — Entrevistada B3.

..foi das melhores sensacdes que eu tive, em termos assim profissional,
buscando conhecimento — Entrevistado B5.

Inicialmente foi uma 6tima noticia, pois estava recheada de desafios e
oportunidades — Entrevistada B6.

Deve ser lembrado que estes trés entrevistados foram desligados da empresa em 2016
devido a cortes de pessoal e reducdo do tamanho do Controlador Norte-americano no Brasil.

A entrevistada B6 chegou a relatar algo que remete ao colonialismo:

[Eu] Acreditava que seria uma questdo de tempo para que o destino da
Empresa B fosse conforme a empresa de [outro estado do Sul do Brasil].
Fechada com alguma desculpa de mercado ou faturamento.

A entrevistada B3 ainda comentou sobre os que ficaram descontentes com a venda da
Empresa B. Estes funciondrios ficaram se perguntando por que o dono, entrevistado B2, foi
vender a empresa em um momento que parecia tdo bom para eles. O entrevistado Bl
informou que, por ser familiar a empresa, todos os problemas com funcionérios eram
resolvidos pessoalmente com os donos desta. Ap6s a venda, muitos ndo sentiram mais ter
vinculo emocional com a empresa, resultando em pedidos de demissdo (conforme os
entrevistados B1 e B3) e até cinco acles trabalhistas no primeiro ano como ja controlada por
uma multinacional, algo que nunca ocorreu com a Empresa B, conforme o relato do
entrevistado BL1.

Em relacdo aos pontos negativos levantados, os que foram apontados sdo:

- Intolerancia quanto a barreira do idioma — Postura de superioridade observada
no contato com a diretoria norte-americana

Este foi um aspecto sentido, inicialmente e de forma impactante, pelo dono da
Empresa B, que ocupou o cargo de diretor do Controlador Norte-americano por quatro anos

apos a aquisicao de sua empresa. Devido a seu cargo, realizava viagens aos Estados Unidos e
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participava de reunides com a diretoria da empresa com frequéncia. Como disse, “tinha que ir

para os Estados Unidos. E ai bota naquela sala dois vice-presidentes. Ai eu comecei a sentir

uma dificuldade grande. Principalmente o americano... Os europeus tinham outra maneira de

tratar das coisas”. Também comentou sobre a diferenca de visdes entre uma empresa familiar

e uma multinacional.

Ai a cobranca era muito forte. Como n6s fomos muito bem nos dois
trimestres eles criaram uma expectativa muito forte. E ai ndés fizemos
também acreditando até nessa melhora de resultados... A gente estava muito
bem quando vendeu [...]. Mas se criou uma expectativa que a empresa vai
deslanchar. E fizemos um planejamento estratégico que ficamos
completamente aquém na préatica do que foi previsto. Mas foi uma falha.
Uma falha de que maneira? [...] uma empresa grande ndo quer ver uma
projecdo de vendas muito pequena. Quem s&o eles... Ndo, vocés podem. Vao
ter 0 nosso apoio. [...]. Entdo ja comegou a haver um certo choque de gestéo,
de objetivos — Entrevistado B2.

Chegou ao ponto de fazer mea culpa sobre estas diferencas:

Os costumes, o idioma, o excesso de cobranca. Vamos para o lado cultural,
também abordei um pouco, mas sé para ordenar as ideias... A questdo da
falta de preparo, mesmo, nossa, para fazer parte de uma multinacional. Eu
me insiro mais nisso e talvez outros do time com certeza eu também muito
mais até — Entrevistado B2.

O principal ponto que deve ser destacado nesse quesito € que, mesmo sendo O

proprietario da empresa que foi adquirida e tendo sido colocado como diretor dela apds sua

aquisicdo, sofreu preconceito devido a barreira do idioma. Este é, entdo, um ponto que

caracteriza fortemente uma relacdo de dominagdo neocolonialista:

Mas nas reunides la principalmente nos primeiros meses eu tive muita
dificuldade pela questdo do idioma. Eu falo inglés hoje e até falo
relativamente bem porque trabalhei 4 anos em um grupo americano [...] Mas
na época eu falava inglés avancado, mas em uma reunido de vice-
presidentes de uma corporacdo ndo basta ser avancado, tem que ser fluente.
E isso eu ndo tinha. Ficava devendo e paguei alguns micos por causa disso.
E os caras ndo querem nem saber. Teve uma situagdo assim em que eu
respondi uma coisa para o que hoje é o CEO, ele era o vice, completamente
sem nexo. Mas eu entendi uma coisa que ele me perguntou de um jeito que
ndo era o que ele tinha perguntado. N&o tinha nada a ver com que ele
perguntou. Ai todo mundo riu muito de mim. E depois ele ficou
constrangido por aquele fato no intervalo assim do cafezinho. Ele disse
assim [...], como é que se chama a pessoa que fala 3 idiomas? Trilingue. E
uma que fala 2? Bilingue. E o que fala um? N&o precisa pensar, € americano.
Ele para tentar me dar uma forca. Eles exigiam que a gente falasse, mas néo
falava uma palavra em outro idioma também. Entdo ele tentou amenizar a
coisa — Entrevistado B2.
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O entrevistado B5 também relatou ter dificuldade com o idioma, e nas viagens que fez
aos Estados Unidos sentia-se melhor em companhia dos colegas de outras partes do mundo,
principalmente da Europa, da Asia e da América Latina do que com os colegas americanos.
Os norte-americanos procuravam ser cordialmente profissionais, mas raramente a
cordialidade ultrapassava o relacionamento profissional.

A entrevistada B3 lembra que na ocasido de implantacdo do sistema SAP, muitos
funcionarios tiveram dificuldade de adaptacdo devido a falta de conhecimento/dominio do
idioma inglés:

E, é geral. Claro que o cara de producio, que esta na linha, ele nfo vai ter
contato e nem se espera dele que ele saia falando com um americano dentro
da empresa. Mas, assim, cargos administrativos, algumas pessoas tiveram
dificuldade, cargos de supervisdo de laboratério, né? Existiu dificuldade.
Armazém também que estava diretamente ligado a operacdo do
SAP também sentiu dificuldade. Porque o sistema é em inglés, as pessoas
com quem tu tem contato falam inglés. Entdo algumas pessoas chaves
tiveram dificuldade, sim (sic).

- Rigidez excessiva percebida no trato com funcionarios brasileiros

Este € outro ponto que caracteriza uma relagdo de dominac&o neocolonialista. Nao s6
desconsideravam as peculiaridades locais da gestdo, impondo um modelo Gnico global (como
metodologia de vendas e sistema de informacdes gerenciais SAP), mas também por tratar os
funcionarios brasileiros da mesma forma que tratam funcionarios norte-americanos, em que
as relacdes pessoais, profissionais e a questdo sindical é diferente. Como o entrevistado B1 é
0 que permaneceu por mais tempo trabalhando entre o escritério central do Controlador
Norte-americano na regido Sudeste, e a planta da antiga Empresa B estd na regido Sul, ele
ficava encarregado de resolver problemas de gestdo de pessoas, conforme relata:

Principal do RH, a flexibilidade é zero do americano, comparado com o
Brasil. Dou um exemplo. Recebi uma ligagcdo duas semanas atras: o diretor
do RH precisa da tua ajuda. Aqui [...] eu estou poucas vezes, na hierarquia
eu sou 0 mais alto escaldo aqui, aqui ndo tem nada, aqui € uma unidade de
producdo, Controller financeiro ndo tem, tem um supervisor de producéo.
Entéo ele ligou para eu fazer uma demisséo por justa causa. Em 17 anos na
[Empresa B] nunca teve uma demisséo por justa causa, demorou 17 para ter
a primeira acdo trabalhista. A gente tinha [...] respeito dos funcionarios e o
aspecto familiar, [...] eu me dava super bem com todo mundo, néo tinha
atrito nenhum. Tinha atrito, mas ndo nada a ponto de chegar a uma agédo
trabalhista da mais comum — Entrevistado B1.

Outro ponto destacado pelo entrevistado B1 é a carga de trabalho a que estava
submetido, em comparagdo com a que seus pares, em outras empresas brasileiras, estariam, o

que denota uma submissédo ao ritmo de vida e de trabalho norte-americano. Como se ele,
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mesmo trabalhando no Brasil, por estar trabalhando em uma multinacional norte-americana
deveria se adequar a esse ritmo de vida, externo a sua realidade:

A qualidade de informacdo que eu tenho que gerar, a demanda, a
expectativa, a qualidade dos relatérios é muito mais alta. Se eu fosse
trabalhar para qualquer empresa, acho que ia trabalhar duas horas no dia so,
comparado com o que eu tenho que trabalhar nessa empresa, aqui eu tenho
que trabalhar em média 10, 12 horas no dia. Entdo esse € um primeiro
aspecto do lado financeiro, é super impactante, faz com qualidade ou vao
achar alguém que faca. Aqui no Brasil talvez tenha uma tendéncia a achar
que esforco é reconhecido, para 0 americano ndo importa se vocé se esforca,
o0 importante é que entregue o resultado. Se vocé se esforgou, trabalhou 20
horas no dia e ndo entregou algo com qualidade, ndo tem relevancia alguma
o esforco. Aqui é um pouco diferente, todo mundo quer ser reconhecido
mais pelo esfor¢o — Entrevistado B1.

Todos os pontos até agora listados levam a esta conclusdo sobre a postura do
Controlador Norte-americano em relacdo as empresas brasileiras que adquiriram, e nao

somente a Empresa B.

- Desconhecimento (inicial) e ndo aceitacdo (posterior) da legislacéo trabalhista e
fiscal brasileira
Neste caso, os relatos dos entrevistados B1, B2 e B5 sdo bem representativos:

Eles tém que entender tudo que eu tenho que passar, mas é uma briga, para
eles é ineficiéncia e ponto final, ndo querem saber que a legisla¢do do Brasil
é tdo complexa e a lei muda 30 e poucas vezes num dia. Entdo essa briga é
infinita, a briga é constante [...]. Isso é outra coisa, o fato de garantir 30 dias
do ano pagos e 33% ai de acréscimo. Como assim? O executivo |4 trabalha a
vida inteira, se tiver 20 dias de férias é muito. Aqui é diferente, isso eles
sentem muito, a gente esta do lado bom, a legislacdo repartiu, ndo prejudica.
Nesse aspecto é diferente — Entrevistado B1.

Mas ai tu passa a cumprir ordem e a fazer como eles querem. Sem
conhecerem o pais, a legislacdo (sic) — Entrevistado B2.

Sobre legislacdo trabalhista, era uma coisa bem assim, eles ndo entendiam,
ndo entrava na cabeca dele algumas coisas como, em vias gerais, vou dizer
assim, ai € muito do lado do funcionério né, dai a empresa acaba pagando o
preco muito alto por isso (sic) — Entrevistado B5.

Como ja foi dito anteriormente pela entrevistada B6, apos funcionarios da matriz
norte-americana virem ao Brasil e conhecer seus colegas brasileiros e sua realidade, sua
postura mudava e passavam a entender suas dificuldades e a reconhecer seu valor, em suas
palavras. Infelizmente, esta compreensdo ndo era compartilhada pelo comando da

multinacional, conforme fala o entrevistado B1, ao falar de seus pares da area financeira:
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O financeiro, sim. Os meus superiores vieram bastante para o Brasil j4, para
entender, até porque ja deu muito problema. Na transi¢do de sistemas para o
SAP, eles tentaram centralizar tudo em S&o Paulo. Eles acham que é tudo
muito simples, nos Estados Unidos é muito mais simples — Entrevistado B1.

- Falha em compreender o mercado local e as relag6es comerciais estabelecidas
anteriormente, principalmente por ndo ouvir o que a equipe brasileira (Empresa B)
tinha a ensinar

Este é outro ponto de conflito caracteristico de uma postura de dominacdo
neocolonialista, pois denota uma incapacidade, ou falta de vontade, de conhecer e
compreender a realidade da empresa adquirida e de seu pais. Os relatos dos entrevistados B1,
B4, B5 e B6 mostram a falta de flexibilidade dos norte-americanos em compreender as
relacGes comerciais existentes no Brasil:

Vendas teve um impacto forte, aquele lance dos representantes. Antes
brigavam pelo negdcio a qualquer custo e [o Controlador Norte-americano]
entra com uma visdo mais soberba talvez: sou a melhor do mundo, estou
vendendo valor, ndo estou vendendo preco. Aquela coisa assim, sabe? Como
ndo estd vendendo preco? Fala isso para um comprador de multinacional,
com a pressdo de target em cima dele 1. Esse lado comercial é muito
diferente, eles vém com um aspecto assim, ai a cultura de vendas nacional
tem que entrar mais pesado [...]. Se eu conhecesse melhor o cenario hoje,
tinha debatido bem e até insistido, podia ter ganhado a luta. Mas como para
nos era novidade também, a gente foi dando amém para o que o americano
dizia, a gente executava como se fosse regra também, um erro de gestdo no
comego. Perdemos muito negdcio por perder as representagdes,
comercialmente foi um tiro no pé total (sic) — Entrevistado B1.

N&o tem... E meio complicado. Tu faz tudo, tudo a0 mesmo tempo, é dificil.
Mesmo que os vendedores chegassem de uma hora pra outra, entdo ta,
agora, a partir de hoje vamos fazer o... vamos fazer, vamos fazer uma
sistematica de vendas aqui tudo e ter que me dar os dados mastigadinho, do
jeito que eu preciso. Funcionava, por exemplo, pro meu lado, como gerente,
funcionava se conseguisse extrair aqueles do jeito que tinha. Mas assim, é,
dificilmente eu conseguia pegar aqueles dados do, de vendas do jeito eles
gueriam, né? (sic) — Entrevistado B4.

Até isso, pra mim, foi uma coisa que ficou meio confusa e que devia ter sido
melhor definido pela companhia, qual o foco né de um cliente? Foco
comercial, porque até entdo a empresa, ela é voltada para industria
calcadista, s6 que ela ta aqui, ela ficou dependendo muito da industria
calcadista mas ela queria entrar em outros mercados, isso ndo foi muito bem
convencido porque acabou, vou colocar assim, se queimando, as duas
possibilidades, tanto da de calcadista porque o produto acabou ficando muito
caro e também da especializacdo onde faltou realmente investimento né pra
conseguir atender a especificacdo da parte escrita de especialidades (sic) —
Entrevistado B5.

A politica de precos e o relacionamento com os clientes acredito ter sido o
maior conflito ocorrido. Também o desligamento de representantes que
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faziam um bom trabalho. — Entrevistada B6.

4.2.5 Analise dos relatos usando a Analise Critica de Discurso

Analisando a pratica discursiva encontrada durante as entrevistas que leva a
interpretacdo do contexto em que os entrevistados estdo inseridos, é possivel responder as
questdes propostas por Fairclough (2001a):

o Qual é o contexto em que os participantes estdo inseridos e que influenciam
suas interpretacdes?

R.: Todos os seis entrevistados estdo inseridos, durante o intervalo de tempo
correspondente ao inicio do processo de aquisicdo da Empresa B, a consequente mudanca
para Controlador Norte-americano e ao desligamento da empresa, em uma situacdo em que
devem obediéncia e subserviéncia a empresa adquirente, mesmo quando aqueles em cargo de
gestdo discordam de decisfes tomadas. Esta postura € mais clara nos relatos dos entrevistados
B1, B2 e B4;

. Qual é o tipo de discurso que estd sendo empregado? Podemos ver nele
influéncia de outros discursos (gerencialista, de globalizacéo)?

R.: O discurso empregado é claramente o da globalizacdo e o gerencialista, que
entende como benéfica a aquisicdo da empresa por uma companhia multinacional,
especialmente quando o proprietario da Empresa B (entrevistado B2) declara que esse era o
caminho que estava buscando para a sua organizacdo. Os entrevistados Bl, B4 e B6
apresentam discursos de oprimidos apenas quando relatam sobre os conflitos existentes apos
a aquisicdo, que resultam no pedido de desligamento do entrevistado B4 e também no do
entrevistado B2, apesar de este ndo ter clara sua posi¢cdo como oprimido;

. Ha diferenca nas respostas das duas primeiras perguntas? A pratica discursiva
percebida pelos entrevistados corresponde ao que eles falam?

R.: Os entrevistados B1, B5 e B6 apresentam mudanca de percepcdo, ao longo do
tempo, em relagdo a préatica discursiva em que estavam inseridos. O entrevistado B4 apresenta
uma percepcdo de dominagdo desde o inicio, mesmo sabendo, de forma vaga, que esta é a
pratica do discurso da globalizacdo. A entrevistada B3 mostra-se inserida no discurso da
globalizacdo e no gerencialista, ndo antevendo riscos a sua posi¢cdo, mas sim beneficios,
enquanto a entrevistada B6 é cautelosa em suas declaracGes, demonstrando estar ciente do

discurso globalizante empregado e de suas consequéncias.
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Analisando o discurso, encontrado na empresa, como pratica social e visando explicar
0 processo em que estdo inseridos, pode-se responder as questdes seguintes:

o Quais sdo os determinantes sociais presentes na forma do discurso analisado?

R.: Relacdo de dominacdo econdmica do norte-americano sobre o brasileiro;

o Ha um carater ideoldgico presente nas falas dos participantes?

R.: E possivel encontrar em todos os entrevistados a identificacdo com o discurso
ideoldgico gerencialista e o da globalizagdo. Todos, em determinado momento de seus
relatos, mostraram que o fato de serem adquiridos por uma multinacional estrangeira abriria
um leque de novas oportunidades, acesso a tecnologia e clientes que antes estavam fora de
seu alcance. Esta identificacdo acaba por suprimir, mesmo que temporariamente, a
capacidade de analisar criticamente as condicdes a que estdo sendo submetidos durante o
processo de aquisicdo, e até normalizando as praticas empregadas pela multinacional;

. Quais sdo os efeitos deste discurso nas relagcbes de poder existentes? Eles
contribuem para o acirramento de lutas sociais (no caso, entre brasileiros e estrangeiros)?

R.: Ha percepcdo dos conflitos, em alguns casos, de forma retardada (a excecdo da
entrevistada B3, que viu seu desligamento no corte em massa realizado em outubro de 2016
como sendo “parte do jogo”). De qualquer forma, nada que oferecesse oposicdo clara a

postura de dominacgéo do controlador norte-americano.

Analisando-se os relatos obtidos de acordo com os critérios estabelecidos ao longo das
entrevistas, a saber:

1. Falta de consideracdo da empresa estrangeira pela legislacdo brasileira (fiscal,
trabalhista, ambiental);

2. Menosprezo, tanto pela capacidade técnica dos profissionais brasileiros em
apresentar solucGes quanto por seu conhecimento do mercado; e

3. Conflitos propriamente interpessoais envolvendo estrangeiros e brasileiros.

Pode-se, entdo, a partir disso, encontrar as evidéncias listadas a sequir.

4.2.5.1 Falta de consideracdo da empresa estrangeira pela legislacdo brasileira (fiscal,

trabalhista, ambiental)
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Isso estd presente de forma clara em dois momentos da fala do entrevistado B1. O
primeiro momento € quando este lembra da questdo do rigor e da falta de flexibilidade da
gestdo de RH. O segundo momento esta relacionado com a implantacéo do sistema SAP nas
unidades brasileiras e a incompreensdo de que ha particularidades referentes a questdo fiscal e
tributaria nos diferentes estados do Brasil.

Em relacdo as questbes ambiental e de seguranca no trabalho o que houve foi o
inverso. Como a preocupacao da empresa com o passivo ambiental e o trabalhista devido a
acidentes de trabalho (apenas este caso especifico de passivo trabalhista) era considerada
como um modelo a ser seguido, o que houve foi uma implantacdo de normas que superavam

o rigor solicitado pela legislacédo brasileira, conforme o relato do entrevistado B2.

4.2.5.2 Menosprezo, tanto pela capacidade técnica dos profissionais brasileiros em

apresentar solucGes quanto por seu conhecimento do mercado

H& dois pontos principais a serem analisados aqui. O primeiro refere-se as declaracoes
do entrevistado B1 quanto a questdo fiscal e tributaria, em que a posi¢do do controlador
norte-americano ndo se restringe apenas ao desrespeito a legislacdo brasileira, mas também
em nao reconhecer a capacidade dos gestores brasileiros em lidar com esse assunto.

O segundo ponto, gque foi levantado pelos entrevistados B1, B4 (especialmente), B5 e
B6 foi a determinacdo de cortar contratos com os representantes comerciais e substitui-los por
vendedores contratados, desprezando anos de relacionamentos comerciais estabelecidos entre
a Empresa B e os clientes através destes representantes comerciais, como também a nova
postura de vendas e a necessidade de se trabalhar com margem minima de lucro, e ndo apenas
com o volume de vendas de cada produto.

O entrevistado B4, antigo gestor comercial, declarou que muitas vezes a Empresa B
trabalhava com a venda de grandes volumes de produtos com uma margem de lucro
considerada pequena (10% ou menos) para estabelecer relacionamentos duradouros com
clientes da industria calcadista. Assim, estes indicavam a empresa a outros clientes maiores, o
que possibilitava trabalhar com a comercializagdo de produtos com margens de lucro maiores
(entre 50% e 90%, em alguns casos), resultando em uma margem global favoravel para a

empresa e impactando positivamente em seu faturamento. Entretanto, para o Controlador
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Norte-americano, se um produto ndo pudesse ser vendido com uma margem de lucro de, no
minimo, 30%, este produto deveria ser abandonado ou entdo abandonava-se determinado
cliente em busca de outro que aceitasse pagar o valor que gerasse essa margem de lucro
minima. Muitos clientes desistiram de negociar com a Empresa B, ap0s ser adquirida pela
multinacional norte-americana, por esta nova politica de precos e de venda ndo lhes ser
favoravel; a empresa ndo conseguiu repor estes clientes perdidos, mesmo como 0 peso da
marca do Controlador Norte-americano, porque a maior parte do mercado da Empresa B visa
a reducao de custos, entdo mostram-se sensiveis ao preco praticado por seus fornecedores.
Como resultado dessas duas praticas do Controlador Norte-americano, consideradas
equivocadas pelos gestores brasileiros, uma das unidades do Sul do pais teve suas atividades
encerradas, e a unidade que era originalmente a Empresa B sofreu um corte em massa de
pessoal (cerca de 90%) ao final do ano de 2016, tendo reduzido bastante seu nivel de
atividade. Hoje, a empresa adquirida posteriormente na regido Sudeste do Brasil, de tamanho
dez vezes maior do que a Empresa B e que recebeu maior parte dos investimentos iniciais da

multinacional, concentra e coordena a opera¢do da marca no Brasil.

4.2.5.3 Conflitos propriamente interpessoais envolvendo estrangeiros e brasileiros

Estes conflitos estdo presentes na fala de trés entrevistados: B1, B2 e B4.

O entrevistado B1 fala sobre nédo ter enfrentado a questdo da quebra de contrato com
0S representantes comerciais porque ndo se via em condic¢des de confrontar os controladores
norte-americanos neste ponto. Em sua entrevista, realizada em novembro de 2015, ele fala
que teria feito diferente. Antes que uma diferenca cultural, este conflito latente surgiu devido
a uma postura de dominacédo do controlador norte-americano.

Este mesmo evento relacionado com o0s representantes comerciais foi um foco de
conflito entre o gestor comercial, entrevistado B4, e os controladores norte-americanos.
Relata o entrevistado que a contestacdo foi téo acirrada a ponto de ter influenciado em sua
decisdo de se desligar da empresa, conforme descrito a seguir:

Entdo, ndo sei te dizer na verdade. Mas assim, eu, eu me lembro de ter
reunides assim, e discussbes fortes, de dizer assim 6: "a estratégia nédo
funciona”, de dizer com todas as palavras assim. Que essa estratégia ndo ta
funcionando. Ele me questionava, "Mas e ai, tu ndo acredita na...?" "N&o,
nédo acredito”, entendeu? (sic)

Deixei ele... até quando j& tava por sair assim, né, porque acho que quem

tem medo de perder tempo vai ficando, vai ficar [...] de um jeito, né? Eu ja
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tinha, j& tinha j4, tava decidido por sair, eu avisei iSso que eu ia sair 6 meses
antes de eu sair na verdade, ne? (sic)

Entdo gquando mudou, foi tdo radicalmente assim e pra mim, cara, aquilo 1a
comegou a virar um... uma, obviamente que era 0 maior estresse na vida,
mas acho que se uma coisa ndo, ndo, nao, ficava sem pensar no meu, nivel
de estresse, no meu, nas minhas estabilidades, acho que ndo ficava, ndo
ficava, 5 minutos [...]. Entdo assim, dai eu td, tive problema de saude, por
causa de estresse, tive um monte de coisa, acho que é o ponto de sair, entéo,
fiquei um pouco, assim, me guardou um pouco de magoa, assim, do
negdcio, né? (sic)

O caso mais emblematico é aquele relatado pelo entrevistado B2, sobre o mal-estar
que passou devido a ndo dominar o idioma e ter passado por isto em uma reunido de diretoria
na matriz norte-americana, a ponto de outro diretor tentar, posteriormente, amenizar a
situacdo junto ao entrevistado, mostrando que 0s norte-americanos exigem que estrangeiros
dominem seu idioma, mas que nao se esforcam em aprender outras linguas estrangeiras. Mais
do que uma questdo cultural, isto € uma amostra da postura de superioridade frente aos outros

povos que ndo seus compatriotas.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os processos de aquisicdo pelos quais passaram as empresas A e B podem ser
analisados sob dois aspectos, ja abordados no referencial tedrico:

o como processos de internacionalizacdo, seguindo duas escolas diferentes;

o como resultados de dominagdo neocolonialista de paises centrais e do discurso

da globalizacao.

5.1 COMO PROCESSOS DE INTERNACIONALIZACAO

O Controlador Europeu, ao adquirir a Empresa A, tinha um interesse inicial em
adquirir a Aviacdo A, de onde a Empresa A havia se originado. Apesar de haver um
componente pessoal nesse movimento (o presidente do Controlador Europeu é um brasileiro
que ja foi presidente da Aviacdo A), o fato de adquirir primeiro a empresa de manutencao
como uma etapa para adquirir a companhia aérea mostra uma inclinacdo para a abordagem
econdmica, demonstrando ter interesse em expandir sua operagdo no Brasil (vantagem de
Localizacdo). Desta forma, € também vantajoso possuir sua prépria infraestrutura de
manutencdo, sem depender de terceiros (vantagens de Propriedade e Internalizacdo). Este
movimento se caracteriza como aderente ao Paradigma Eclético de Dunning (DUNNING,
1979; 1988; 2001).

Apesar de a proximidade cultural entre o pais de origem do Controlador Europeu e 0
Brasil, assim como o fato de seu presidente ser brasileiro, indicarem a tendéncia a haver
pequena distancia psiquica entre as duas organizacGes, a expansdo do Controlador Europeu
no Brasil ndo segue os passos da Escola Noérdica, que preconiza a internacionalizacdo de
forma incremental a medida que se diminui a distancia psiquica existente no processo. O uso
das Dimensbes Culturais de Hofstede (HOFSTEDE; HOFSTEDE; MINKOV, 2010;
HOFSTEDE, 2011, 2013) complementam a explicacdo da abordagem econémica para 0
processo de internacionalizacdo do Controlador Europeu adquirindo a Empresa A.
Analisando-se as seis dimensbes de Hofstede, tem-se que o pais de origem do Controlador
Europeu e o Brasil estdo classificados de forma semelhante, favorecendo o processo de
internacionalizagéo

1. Distancia do Poder: ambas as empresas sdo caracterizadas por terem estruturas
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verticalizadas em sua organizacao;

2. Aversao a Incerteza: os dois paises possuem baixa aversao a incerteza;

3. Individualismo versus Coletivismo: sdo notadamente coletivistas;

4. Masculinidade versus Feminilidade: neste aspecto divergem um pouco, mas
ambos estdo inclinados a uma postura de feminilidade (afetuosidade nas relagdes),
sendo o pais de origem do Controlador Europeu menos do que o Brasil;

5. Orientacdo para Longo Prazo versus Curto Prazo: ambos tém, historicamente,
visdo de curto a médio prazo em seus planejamentos, tanto nacionais quanto das
organizag0es neles originadas; e

6. Indulgéncia versus Restricdo: sdo mais indulgentes, até como reflexo da

orientacdo a curto prazo.

No caso da Empresa B, o Controlador Norte-americano mostra um histérico de
crescimento internacional via fusbes e aquisicdes e manteve este padrdo ao abordar a
Empresa B visando sua aquisi¢cdo e maior inser¢cdo no mercado brasileiro. Isto pode indicar
uma inclinacdo também para a abordagem econdmica de internacionalizacdo (Paradigma
Eclético). Entretanto, analisando como ela se inseriu no mercado brasileiro, percebe-se uma
abordagem da Escola Nérdica, de internacionalizacdo incremental (HILAL; HEMAIS, 2003;
JOHANSON; VAHLNE, 1977, 1990, 1992) focada na aquisi¢do gradual, na integracdo e no
uso do conhecimento sobre mercados estrangeiros e operagdes, e 0 crescente compromisso e
envolvimento com o mercado e com o pais estrangeiro.

O Controlador Norte-americano iniciou sua inser¢do no Brasil inicialmente pela
instalagdo de um escritério de representacdo comercial para a venda de seus produtos que
seriam exportados para o Brasil, depois partindo para o licenciamento de um parceiro
brasileiro para a fabricacdo destes. Como nao obteve sucesso nesta etapa, mais por problemas
éticos do parceiro escolhido, a empresa tinha duas opc¢des a seguir: ou continuava nesta etapa,
procurando um novo parceiro para o licenciamento da fabricacdo de seus produtos, ou partia
para a aquisicdo de uma empresa brasileira que estivesse alinhada com sua linha de produtos,
mas tendo a cautela de verificar a sua postura ética, devido a licdo aprendida na etapa
anterior. A aquisicdo da Empresa B, e quase que subsequentemente de outra empresa na
regido sudeste do Brasil, indica que a multinacional norte-americana optou pela segunda
alternativa. Desta forma, esperava estar diminuindo a distancia psiquica existente neste

processo com o aprendizado gradual de sua inser¢do no Brasil.
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Todavia, em ambos os casos foram encontrados, através dos relatos, evidéncias que
mostram a ocorréncia de outro fendmeno além do que pode ser esperado dentro dessas duas
escolas de processos de internacionalizacdo de empresas. As evidéncias apontam para a
presenca de dominacdo neocolonialista nas aquisicdes dessas duas empresas brasileiras por

empresas estrangeiras.

52 COMO RESULTADOS DE DOMINACAO NEOCOLONIALISTA DE PAISES
CENTRAIS E DO DISCURSO DA GLOBALIZAGCAO

Ja foi abordado nesta tese, em seu referencial tedrico, que a internacionalizacdo de
empresas € uma forma de dar continuidade ao processo de dominacdo colonial, agora
denominado neocolonialismo. O que diferencia um processo de internacionalizagdo, via
fusbes, aquisicbes ou joint-ventures de um processo de dominacdo neocolonialista é a
diferenca entre os niveis de desenvolvimento socioecondmico dos paises de origem das
empresas que se associam neste processo. Mudancas de estruturas organizacionais para se
adaptar a nova realidade sdo esperadas (MARINHO; LIMA; OGASAVARA, 2017;
JHUNIOR, 2017; LOCATELLI; WERLAND; FAVRETTO, 2016; CARPES et al, 2015),
assim como problemas de adaptacdo e falhas durante o processo (JHUNIOR, 2017,
SACRAMENTO, 2017). No entanto, quando a dominacdo do parceiro mais desenvolvido
economicamente (geralmente o comprador ou 0 sOcio majoritario) é exercida de tal forma que
toda a experiéncia de anos no mercado da empresa adquirida é desprezada, a legislacdo do
pais é ignorada e afrontada, e esta dominacdo, por mais desagradavel que seja, é aceita e
naturalizada devido a uma postura (inconsciente ou ndo) de que o parceiro estrangeiro €
melhor no que faz, tendo-se, ai uma relacdo de dominacdo neocolonialista (BORIN-DE-
SOUZA; SEGATTO, 2015; BORIN-DE-SOUZA et al, 2015; WOITAS; PIRES, 2016;
YOUNG, 2007; PRASAD, 2003).

Isso s é possivel porque desde a formacdo do povo brasileiro (CALLIGARIS, 1997
apud BRESLER, 2000; MOTTA, 1995; 2003; WOITAS; PIRES, 2016) a aceitacdo de que o
externo, o outro, € melhor foi sendo naturalizada. O discurso da globalizagéo, que diminui e
até elimina barreiras, no qual ha um Unico modo de gestdo que pode levar ao progresso
econdémico (BRAGA, 2000; COOKE, 2003a, 2003b; McKENNA, 2011; WOITAS; PIRES,

2016), normalizou estas imposi¢cdes como algo aceitivel e até desejdvel. Esta aceitacdo €
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perceptivel nas falas das entrevistadas Al, A3 e A4 da Empresa A, quando esperavam que a
vinda do Controlador Europeu mudasse a forma de a empresa ser gerida, inclusive trazendo
técnicas e conceitos mais modernos ou entdo modificando a forma como as funcionéarias do
género feminino seriam tratadas (com maior valorizacdo). Também €é perceptivel em suas
falas a decepgédo quando isto ndo aconteceu, lembrando o filho que ainda ndo encontrou a
figura paterna, como traz Bresler (1997, 2000). Os entrevistados A2, A5 e A6, por sua vez, ja
se mostram indignados por ndo serem tratados como iguais aos Seus parceiros europeus, mas
ainda assim sdo gratos ao Controlador Europeu por ter mantido a Empresa A funcionando,
mesmo com resultados financeiros negativos.

A Empresa B ja demonstra, pelas falas dos entrevistados, uma postura de aceitagéo e
normalizacdo do outro, do estrangeiro, como sendo melhor de forma mais generalizada. Seu
proprietario e a diretoria que lhe era mais proxima, até por ser uma empresa familiar, ja
estavam preparando a empresa para se tornar atrativa aos olhos de multinacionais do setor,
vendo esta como Unica alternativa (pelo que pode ser apurado nas entrevistas) para que esta
tivesse maior insercdo no mercado (nacional e internacional) e acesso a ferramentas de gestao
e tecnologia de producdo que ndo lhes era possivel ter. Ao serem adquiridos, 0
comportamento da direcdo da empresa (B1 e B2), e de alguns funcionarios (B3, B5 e B6), é
anadlogo ao dos paises que buscam aporte financeiro junto ao FMI e ao Banco Mundial,
aderindo aos programas de austeridade econémica e fiscal impostos por estes organismos
internacionais, em prejuizo de seu desenvolvimento econémico (BRAGA, 2000; COOKE,
2003a, 2003b). A Empresa B, na figura de seus gestores, aceitou todas as imposicdes do
Controlador Norte-americano, até admitindo, posteriormente, que deveria ter se oposto a
algumas delas (entrevistados B1 e B4, sendo estes representantes comerciais que trabalhavam
ha anos com a Empresa B).

Em ambos os casos, temos a figura do colono brasileiro esperando pelo apoio da coroa
portuguesa, como se esta fosse a Unica capaz de gerir seu destino. Essa realidade nédo se
alterou em 500 anos de historia, tanto em relacdo ao Brasil quanto a expansdo da economia
capitalista mundial. Como dito por Woitas e Pires (2016), e corroborado por Amin (2005) e
Arrighi (1996), a histdria do capitalismo se confunde com a histéria do colonialismo, seja
durante os periodos imperiais nos continentes Americano, Africano e Asiatico, seja agora, no
periodo da globalizagdo econémica e do dominio das grandes empresas multinacionais. Este
movimento tem por tras o0 apoio dos governos nacionais dos paises desenvolvidos

(BRAUDEL, 1987), que influenciam os rumos das na¢cdes menos desenvolvidas através de
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organismos internacionais, como o FMI e o Banco Mundial (BRAGA, 2000; COOKE, 2003a,
2003b), incentivando a internacionalizacdo das empresas destes paises com associa¢es a

empresas estrangeiras, como € visto no Brasil ao longo do século XX e com maior
intensidade a partir da década de 1990.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

As duas empresas aqui analisadas seguiram o processo de escolha descrito
anteriormente, em que a facilidade de acesso deu-se por familiaridade com a empresa
(Empresa A), onde o autor trabalhou por seis anos, e atraves de contatos que tinham ligaces
proximas a empresa (Empresa B). Procurou-se manter o carater sigiloso da entrevista, tanto
em relacdo ao nome das organizacgdes quanto a identidade dos entrevistados.

As empresas escolhidas atenderam ao requisito de terem sido adquiridas por
multinacionais europeia (Empresa A) e norte-americana (Empresa B). Os processos iniciaram
em 2005 e 2010, respectivamente, e todos os entrevistados trabalharam nas empresas durante
este o periodo, sendo que dez entrevistados permaneceram nas empresas por um periodo que
varia entre dois e seis anos ap0s a aquisicdo de cada uma. Os processos de aquisi¢do foram
reconstituidos baseados nos relatos dos entrevistados, sendo que ndo foi possivel ter acesso a
documentos internos das empresas, apenas informacGes de dominio publico disponiveis na
internet.

Em ambas as empresas foram relatados conflitos entre os novos controladores
estrangeiros e os funciondrios brasileiros, especialmente aqueles que ocupavam cargo de
gestdo nestas empresas. Foi recorrente entre os entrevistados a alusdo ao fator cultural como
explicagdo para os conflitos existentes. Entretanto, os conflitos relatados por eles ndo séo
claramente explicados pelas teorias de internacionalizacdo de empresas.

Se as vantagens econémicas do Controlador Europeu ao adquirir a Empresa A eram
claras, assim como a proximidade existente de acordo com as dimensfes culturais de
Hofstede, por que a empresa brasileira demorou cerca de trés anos para ser assumida de fato,
ndo apenas de direito, pelo Controlador Europeu, e trocar o nome e a identidade da Empresa
A? Se houve aprendizado com as etapas anteriores do processo de insercdo internacional no
Brasil por parte do Controlador Norte-americano, por que houve os conflitos relatados (como
na questdo dos representantes comerciais) e, mais atualmente, a diminuicdo drastica das
operacdes da antiga Empresa B?

As teorias de internacionalizagdo, tanto econdmica quanto comportamental, nédo
explicam esses desempenhos. Da mesma forma, os conceitos de Cultura Organizacional e
Cultura Nacional, e como proceder na adaptacdo destas diferentes culturas em processos de
internacionalizacdo, podem tentar oferecer explicagdes para estes resultados, mas sem

explica-los em sua totalidade.
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A explicagdo para os resultados desses dois processos de internacionalizacdo via
aquisicdo de empresas brasileiras por empresas estrangeiras, assim como dos conflitos
decorrentes, ganham uma nova luz se forem analisados considerando a pratica do
neocolonialismo nestas aquisi¢des. Fala-se em neocolonialismo quando se vé a continuidade
do colonialismo ocidental por meios néo tradicionais, frequentemente possuindo ndo apenas
dimensdes econdmicas e politicas, mas também controle ocidental da dimensdo cultural
destes paises. Esta pratica pode apresentar implicacdes profundas quando se considerado que
a influéncia de nacbes (e suas corporacGes) dominadoras sobre a cultura dos paises
dominados (assim como as empresas adquiridas) estende-se da esfera econémica e politica,
afetando a cultura de uma nacdo e seus valores. Como ja foi dito anteriormente, o
neocolonialismo nas relacdes entre empresas de diferentes paises também pode ser constatado
pela facilidade com que dirigentes das organizacbes brasileiras passam a aceitar as
determinacfes que lhe s@o impostas pelos controladores (europeus e norte-americanos),
simplesmente por acreditarem que o que vem do exterior € melhor, adotando o discurso da
globalizacdo como justificativa para a necessidade de mudancas em habitos e préaticas
organizacionais, como foi relatado pelos entrevistados Al, A3, A4, B1, B2, B3, B5 e B6.

A postura de ambos os controladores estrangeiros (Controlador Europeu e Controlador
Norte-americano) de desrespeito a histéria, a capacidade de cada empresa e também em
relacdo a legislacdo trabalhista e tributaria somente pode ser explicada pelo fato de que os
governos nacionais de seus paises de origem lhes ddo respaldo para isso, em conjunto com a
falta de acdo do governo brasileiro em defender a aplicacdo da lei nacional em empresas
instaladas em territorio brasileiro, mesmo que seu controle pertenca a empresas estrangeiras.
Isto demonstra, além de uma postura subalterna aos interesses internacionais, falhando em
proteger a soberania nacional.

Considerando o universo desta tese, as empresas A e B, pode-se concluir que ha sinais
de dominacdo neocolonialista nos processos de aquisicao destas empresas pelos controladores
Europeu e Norte-americano. Este aspecto neocolonial permaneceu encoberto para a grande
maioria dos entrevistados (exceto para os entrevistados A2 e A6), visto que a maioria dos
relatos expressa conformidade com os discursos gerencialista e de globalizagdo, que
justificam estes processos, independentemente das diferencas culturais existentes e dos
conflitos gerados por relevar estas diferencas.

Esta adesdo aos discursos gerencialista e globalizante, mesmo percebendo aspectos

negativos decorrentes da dominagdo exercida, pode ser vista como um resultado da influéncia
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da literatura de administracdo, de gestdo e de negocios internacionais, influenciada pelo
gerencialismo norte-americano e difundida nas escolas de negécios e cursos de formacdo de
executivos no Brasil. Com o passar dos anos, e de forma acelerada depois de 1990, houve
aparente normalizacdo de processos de dominacdo neocolonialista em empresas adquiridas
por estrangeiras, € mesmo em empresas brasileiras que ainda buscam inserc¢ao internacional
via associacdo a empresas multinacionais. Esta submisséo pode ser encoberta por um desejo
oportunista de ganhar experiéncia e escala com esta associacdo, mesmo que haja perda da
identidade e da cultura das organizac¢Ges que fazem este movimento.

Deve-se ressaltar que aspectos relacionados com a dominagdo neocolonialista,
especialmente em ndo respeitar tanto a legislacdo trabalhista brasileira quanto a capacidade
técnica e gerencial dos funcionarios brasileiros, resultaram em perda de méo de obra, de
clientes e de fatia de mercado pelas duas empresas nos anos subsequentes as aquisicoes.
Todavia, 0 universo dessa pesquisa ainda ndo é suficiente para generalizar esta concluséo.
Ela, portanto, abre portas para que novas pesquisas, em outras empresas, sejam feitas,
alertando sempre para o fato de que este é um tema ainda delicado de se tratar, tanto por parte
dos dominadores quanto dos dominados. Muitas vezes, os sinais de neocolonialismo estdo
naturalizados de forma que ndo sdo percebidos por quem esta dentro do processo,
necessitando um olhar externo e critico e atento aos discursos presentes e aos conflitos
existentes, latentes ou ndo.

Desta forma, esta tese espera ter contribuido para lancar base para novas pesquisas
nesta linha de acdo, ndo s6 como forma de critica, mas também problematizando a questdo e
propondo alternativas futuras que dependem do crescimento de autonomia e poder das

organizacOes de paises em desenvolvimento, de forma geral, e das brasileiras em particular.

6.1 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Como sugestdes de novas pesquisas e outros trabalhos resultantes desta tese, é
possivel elencar:

o Expandir a investigacdo para um nimero maior de empresas brasileiras que
foram adquiridas por empresas estrangeiras, buscando verificar se ha repeticdo do padréo de
dominacdo neocolonialista nestas organizagdes;

o Analisar a influéncia do discurso da globalizacdo no movimento de empresas
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brasileiras que estdo procurando insercdo internacional e se esta influéncia inibe a percepcéo
de sinais de dominag&o neocolonialista;

o Verificar se as diferentes culturas regionais presentes no Brasil influenciam no
movimento de internacionalizagdo via aquisicoes;

o Analisar se ha reacbes ao processo de dominacdo neocolonialista, em uma
empresa adquirida, com o passar do tempo;

o Em processos de fusdes entre empresas brasileiras e empresas estrangeiras, em
que se supBe haver um equilibrio de forcas, investigar se ha sinais de dominacao
neocolonialista por parte da empresa estrangeira;

o Investigar se o neocolonialismo encontrado em casos de empresas norte-
americanas e europeias adquirindo empresas brasileiras também pode ser encontrado quando
a empresa estrangeira vier de um continente diferente, como a Asia.

Estes estudos podem ser derivados de aspectos encontrados ao longo da elaboragéo
desta tese.

Por fim, é possivel também recomendar, baseado nos resultados da pesquisa realizada,
atividade de extensdo que vise capacitar recursos humanos habilitados a assessorar empresas
brasileiras em processo de internacionalizacdo com empresas estrangeiras, dando-lhes
condicdes de identificar os movimentos internos tanto de submissdo quanto de resisténcia as
mudancas organizacionais propostas, antecipando a solucdo de conflitos e as perdas

comerciais possiveis durante este processo.
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ANEXO
Roteiro para as entrevistas com funcionarios de empresas brasileiras
adquiridas por empresas estrangeiras
1) Formacdo académica.
2) Datas de admisséo e desligamento da empresa.
3) Trajetoria profissional dentro da empresa.

4) Qual foi o(a) sentimento/impressdo ao receber a noticia de que a empresa
havia sido adquirida por uma multinacional?

5) Durante o processo de transicdo, como as mudancas afetaram sua rotina
profissional?

6) Houve incobmodos com o processo de mudanga?

7) H& pontos do processo de transicdo que vocé acha que poderiam ter sido
conduzidos de forma diferente?

8) Tinha contato com 0s representantes da empresa matriz? Como era esse
contato? Havia respeito por sua trajetdria dentro da empresa e reconhecimento de sua
capacidade de crescimento sob a nova administragdo?

9) Quais foram as circunstancias do seu desligamento? Apenas desejo saber se
estava diretamente relacionada ao processo de transicdo de uma empresa brasileira para uma
empresa multinacional de controle estrangeiro (conflitos, diferentes visdes de como o
trabalho deveria ser conduzido).

10) Nestes processos de internacionalizacdo via aquisicbes por empresas
estrangeiras, sempre surgem conflitos entre os adquiridos e os adquirentes. Vocé pode
perceber algum conflito, especialmente nos primeiros meses? Qual era a sua impressao sobre

isto?



