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RESUMO
Estudos em Gestao Internacional indicam que a
distancia psicolégica impacta o desempenho

organizacional, afetando também a questdo da
identidade organizacional em empresas em processo
de internacionalizagdo. Neste sentido, a partir de uma
abordagem qualitativa e interpretativista, o presente
estudo  tedrico-empirico teve por  objetivo
problematizar o fendbmeno ainda pouco explorado da
distancia psicolégica a partir da visdao dos
empregados estrangeiros de uma organizagao
transnacional brasileira do setor de energia. A
pesquisa empirica com empregados estrangeiros foi
efetuada na Argentina, Coldbmbia e Venezuela. Os
resultados ressaltaram que os fatores ambientais
(formacao de blocos comerciais, regides e imigragao
e contatos fronteiricos) ndo se aplicaram ao nosso
objeto de pesquisa, pois, embora estes paises
possuam fortes processos migratérios com o pais de
origem da empresa internacionalizada (no caso, o
Brasil), ainda assim, existe uma consideravel
distancia psicologica entre os empregados desses
paises com a sua matriz.
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ABSTRACT
Studies in International Management indicate that the
psychological distance impacts organizational

performance and also affect organizational identity in
companies during the internationalization process of
the firm. In this sense, from a qualitative and
interpretive approach, this theoretical and empirical
study aimed to discuss the still unexplored
phenomenon of psychological distance from the view
of foreign employees of a brazilian transnational
organization in the energy sector. Empirical research
with foreign executives was conducted in Argentina,
Colombia and Venezuela. The results indicated that
environmental factors (formation of trading blocs,
regions and immigration, and border contacts) did not
apply to our research object. Although these countries
have strong migration processes with the international
company’s country of origin (in this case, Brazil), there
is still considerable psychological distance among
these countries’ employees and the main office.
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INTRODUGAO

E crescente o interesse em estudos voltados para processos de internacionalizagdo de empresas
diante de um contexto de globalizagdo econdmica no campo de Gestéo Internacional (BARKEMA, BELL e
PENNINGS, 1996; JOHANSON e VAHLNE, 1997; REZENDE e SERPA, 2008; RODRIGUES et al, 2012). Por
sua vez, nao se nota o mesmo crescimento no numero de pesquisas voltadas para a questdo da “distancia
psicologica”, que de fato representa um desafio a ser enfrentado pelas empresas que passam por esses
processos (ROCHA, 2005; EVANS, TREATGOLD e MAVODO, 2000; BLOMKVIST, DROGENDIJK, 2013).

Segundo Sttotinger e Schlegelmilch (1998, p. 54), existem indicios de que a distancia psicoldgica
impacta o desempenho organizacional, afetando também a questdo da identidade organizacional em
empresas em processo de internacionalizagdo. Estes autores propéem que as “diferengas culturais foram
identificadas como sendo a maior fonte potencial de problemas e conflitos em negécios internacionais”.

Por outro lado, ndo existe um consenso em torno da mensuragao e redugao da distancia psicoldgica,
sobre a qual sdo apresentados conceitos mais ou menos semelhantes, como poderemos constatar na revisao
da literatura que integra esse artigo. Assim, no sentido de contribuir para o aprofundamento e ampliagdo deste
conceito e sua aplicabilidade, este artigo apresenta os resultados de uma pesquisa etnografica realizada por
duas das autoras entre 2006 e 2011, em nove paises, com cerca de 200 empregados' de uma empresa
transnacional brasileira da area de energia.

A relevancia do trabalho reside parcialmente no fato de ndo se encontrar na literatura muitas
referéncias sobre o tema - e, principalmente, a constatagdo de que existe uma caréncia de informagdes
consolidadas com foco no relacionamento entre a organizagdo e seus empregados em unidades
internacionais. Além disso, ao se analisar a frequéncia com que o tema da distancia psicolégica tem estado
presente em discussdes académicas e em periddico cientificos pode-se constatar uma significativa diminuigéo
entre os anos de 2010 e 2015, o que por si s6 ja justificaria em muito a retomada deste conceito e de sua
discussdo como uma possibilidade tedrica que ainda deve ser problematizada pela area de negdcios
internacionais pelo potencial que apresenta em termos de alargamento das perspectivas hoje disponiveis
para uso.

Assim, o objetivo desta pesquisa foi problematizar o fendbmeno ainda pouco explorado da distancia
psicolégica a partir da visdo dos empregados estrangeiros de uma organizagao transnacional, ampliando o
escopo do trabalho de Rocha (2005; 2007), no qual a autora aborda apenas a distancia psicoldgica dos
executivos brasileiros em relagdo a expansao de negdcios para mercados internacionais e nao considera o
caminho contrario desta mesma distancia, ou seja, o sentimento que separa os empregados estrangeiros da
matriz de sua empresa em outro pais.

Primeiramente foi efetuada uma revisédo de literatura contemplando a teoria de distancia psicologica
e fatores redutores desta distancia. Em seguida, foi descrita a metodologia utilizada no artigo. Por fim, efetua-

se uma analise dos resultados obtidos e as consideragdes finais.
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DISTANCIA PSICOLOGICA

O conceito de distancia psicoldgica (ou distancia psiquica) foi primeiramente definido por Johanson e
Wiederscheim-Paul (1975, p. 307), como “fatores inibindo ou dificultando o fluxo de informacgdes entre a firma
e o mercado”. Entretanto, o fenébmeno da distancia psicologica passou a ser mais profundamente analisado
dentro da teoria sobre o processo de internacionalizagéo postulado pela Escola de Uppsala (JOHANSON;
VAHLNE, 1977). Nesta teoria, a escolha pelos mercados a serem priorizados no processo de
internacionalizagao passam por um critério de selegao relacionado a distancia psicolégica que seus membros
terdo com estas localidades e suas culturas e valores (JOHANSON; VAHLNE, 1977, 1990). Desta forma,
Johanson e Vahlne (1977, p. 24), conceituam este fendmeno como “a soma dos fatores inibindo o fluxo de
informagdes do mercado e para o mercado”.

Outras definigbes para o conceito também podem ser encontradas na literatura, como a de Kogut e
Singh (1988, p. 413) que definiram o fendmeno como “o grau de desconhecimento de uma firma a respeito
das caracteristicas de um mercado estrangeiro”. Ja Ford (1984, p. 102) o caracterizou como “o grau em que
normas e valores de duas empresas diferem dadas as suas caracteristicas nacionais individuais”. Boyacigiller
(1990) sugere que os fatores que contribuem para a distancia psicolégica devem incluir a religido dominante,
a linguagem de negdcios, a forma de governo, o desenvolvimento econémico e os niveis de emigracdo. Por
outro lado, Evans et al. (2000) sugerem que esta pode ser definida pelas praticas de linguagem, pelos
negoécios, pelos sistemas legais e politicos, pela educagdo, pelo desenvolvimento econémico, pela
infraestrutura de marketing, assim como pela estrutura da industria e cultura. Ja Nordstrom e Vahine (1994)
a definem em relagéo aos fatores que previnem ou dificultam a aprendizagem da empresa e sua compreensao
a respeito de um ambiente desconhecido.

Um conceito mais elaborado pode ser visto em Evans et al. (2000b, p. 375), onde se Ié que a distancia
psicologica pode ser definida como “a distancia entre o mercado doméstico e um mercado estrangeiro,
resultante da percepcao e do entendimento da existéncia de diferengas culturais e negociais entre os
mesmos”. Ja Fletcher e Bohn (1998) descrevem a distancia psicolégica como sendo “esta vontade, ou a falta
dela, de estabelecer negécios em mercados estrangeiros especificos”. Para os autores (1998, p. 49), existe
a consideragéo de que, embora a distancia psicolégica “inclua aspectos outros que ndo apenas a cultura, a
mesma se baseia em percepgdes que sdo, sendo inteiramente determinadas, no minimo influenciadas
culturalmente”. Ou seja, para os autores, o fator cultural é imprescindivel a este conceito.

Freitas (1997) reforga que a cultura organizacional, como espago de relacionamento entre o individuo

e a empresa, atua neste campo da distancia psicoldgica, servindo como um ingrediente adicional que:

exerce 0 papel de agenciadora de sentidos e significados, atuando
diretamente no imaginario, no coragdo do psiquismo dos individuos e
desenvolvendo com ele uma relagao de cumplicidade entre a organizagéo e
os desejos e medos inconscientes dos individuos que nela trabalham
(FREITAS, 1997, p. 116).
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Desta forma, para o empregado estrangeiro de uma organizacdo de outra nacionalidade, a
identificagao com a cultura desta empresa, ou a forma como acontece esta interagéo tera impacto direto sobre
a formacao de uma identidade organizacional internacional (CELANO, 2007).

Segundo Nkomo e Cox (2006), o fato dos individuos terem identidades multiplas e nao uma identidade
Unica contribui para a complexidade da identidade nas organizagdes. Os individuos n&o s&o apenas africanos,
europeus, coreanos, brancos, negros, mulheres, homens, gerentes de marketing ou gerentes de produgao.
As identidades se cruzam para criar uma identidade amalgamada. As maneiras pelas quais as identidades
interagem sao importantes para um contexto organizacional. Assim, o estudo de uma identidade envolve,
necessariamente, atengéo para com sua interagao com outras identidades.

Ao mesmo tempo, deve-se evitar o essencialismo no tratamento da identidade, reconhecendo sua
variabilidade. A identidade é construida socialmente e ndo inata. Pode ser mensurada nominalmente como
propriedade objetiva de um individuo. Como Hall (1992) enfatiza, a identidade ndo é estavel ou fixa, mas
social e historicamente construida e sujeita a contradi¢des, revisdes e mudangas. Uma visdo de construgao
social enfatiza o entendimento do processo por meio do qual as distingdes de identidade emergem e tornam-
se visiveis aos individuos e grupos nas organizagoes.

Um ponto relevante concernente a questao da distancia psicoldgica e de sua percepgao no ambiente
organizacional dentro do conceito da diversidade e da internacionalizagéo foi apresentado por Adler (1997)
como a “projecao da similaridade”. Segundo essa teoria, as pessoas acreditam que as outras sdo sempre
mais similares a elas do que na verdade o s&o. Projetar similaridades reflete um processo comum e natural.
Professores norte-americanos pediram que gerentes de quatorze paises descrevessem as metas e as rotinas
de trabalho de seus colegas de empresa em outros paises. Em todos os casos, os gerentes descreveram
essas atividades como muito mais parecidas com as suas do que na realidade o eram. Projetar similaridades
envolve assumir, imaginar e perceber similaridades quando existe diferenca (ADLER, 1997). Entretanto, isto
representa um processo prejudicial para as pessoas envolvidas em situagées de comunicagao intercultural.
Desta forma, se assume que existe apenas uma maneira de ver o0 mundo, o que ocasiona mal entendidos
constantes. E normal ver-se no ambiente organizacional comentarios do tipo: “Eu o entendo perfeitamente,
mas ele ndo consegue me entender’ (grifo dos autores). Esse exemplo demonstra claramente o tipo de
distor¢éo sofrida no processo de comunicagao.

Segundo Adler (1997), o processo de implementagao de uma identidade globalizada e sinérgica deve
ser cuidadoso. Antes de os membros da organizagao entenderem as necessidades de mudanga baseados
nesse pressuposto, eles devem desenvolver um autoconhecimento cultural, assim como o conhecimento das
outras culturas envolvidas. Sem o conhecimento de algumas dessas dinamicas envolvidas, muitas propostas
de mudanga e interagdo podem parecer absurdas. Com o aprofundamento do conhecimento cultural, a
organizagao pode resolver problemas e implantar mudangas que levem a empresa a cumprir seus objetivos
com mais eficiéncia.

E pertinente ressaltar que equipes de diferentes culturas, em geral, discordam de muitos significados,
como a causa de eventos, a determinacdo de evidéncias admissiveis, a relevancia de uma informagao
especifica e possiveis conclusbes que podem se desenhar. Em alguns casos, os desentendimentos
permanecem implicitos ou camuflados, pois membros assumem que suas interpretagcdes sao similares

quando na verdade o que acontece € o contrario.
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Além disso, realizando um levantamento recente sobre artigos publicados sobre o tema pode-se
perceber que a perspectiva dominante acontece através do viés econdmico, de conquista de mercados e
dessa forma impregnado de relagbdes assimétricas entre os diferentes atores envolvidos (LIBERMAN,
FOSTER, 2009; TROPE, LIBERMAN, 2010; BLOMKVIST, DROGENDIJK, 2013).

Desta forma, muitos trabalhos assumem a existéncia de uma suposta homogeneidade cultural dentro
de um pais ou local especifico (KOGUT; SINGH, 1988; BENITO; GRISPUD, 1992; FLETCHER; BOHN, 1998).

No entanto, esta premissa pode nao estar correta, ou ndo deveria ser a Unica opgao para analise dos
fendmenos, uma vez que muitos paises sdo formados por diferentes grupos étnicos ou desenvolveram
regionalmente valores e diferentes tradigbes culturais (O'GRADY; LANE, 1996; JACK et al., 2008). Além
disso, a propria globalizagéo se incumbe de levar a diversidade em um nivel bastante fragmentado para dentro
das organizagdes, favorecendo uma analise individual do fenbmeno, apenas, com consideragdes criticas
sobre a influéncia externa e coletiva.

Dada a analise do conceito de distancia psicolédgica e seus principais aspectos de interface como, por
exemplo, a cultura local, verificaremos como este fendbmeno pode ser percebido ou, até mesmo, reduzido,
para uma melhor interagéo entre as partes (ex.: relagdo entre empresa transnacional e funcionarios de sua

filial no exterior).
FATORES REDUTORES DA DISTANCIA PSICOLOGICA

Segundo Rocha (2005) ndo existe um consenso entre os diferentes autores em relagdo aos fatores
medidores deste fendmeno. Além disto, ha controvérsias se esta medigdo se daria a partir de uma viséao
individual ou coletiva (ou organizacional, ou nacional), o que representa um grande desafio para o campo
(HALLEN; WIEDERSCHEIM-PAUL, 1993). No entanto, o fenémeno da distancia psicoldgica estara sempre,
a priori, associado ao individuo, ao sujeito, a forma como uma pessoa vé e interpreta o mundo (FLECHTER,;
BOHN, 1998).

Por outro lado, na questao cultural, existem tragos coletivos compartilhados pelos grupos e que, de
certa maneira, funcionam como filtros que tendem a favorecer percepg¢des semelhantes entre individuos,
forcando uma sensacao genérica de proximidade ou afastamento de outro pais. Desta forma, a distancia
psicologica também é um fenémeno coletivo, relacionado ao conceito de etnocentrismo ou a uma forma
comum e compartilhada de um grupo de pessoas que tem percepgdes semelhantes sobre outros grupos. Por
esta razdo, chama-se a cultura de “subjetividade coletiva” (CASSON, 1993; ROCHA, 2005; SILVA; ROCHA;
FIGUEIREDO, 2007).

No caso das organizagdes - onde culturas especificas sdo desenvolvidas e exportadas, bem como
adaptadas em maior ou menor grau em novas localidades, tanto nacionais como internacionais - as rotinas e
tragos caracteristicos serao filtrados, interpretados e percebidos tanto de forma individual como coletiva pelos
publicos de relacionamento (ERIKSSON et al., 2000). O que observamos neste processo € que esta interagéao
e relacionamento exercem influéncia reciproca e terminam impactando em transformacdes e resisténcias que
podem ser incorporadas a identidade organizacional e aos novos padrdes de atuagao, tanto nos individuos

COMO nas empresas.

PRETEXTO 2016 Belo Horizonte | v. 17 | N2 | p. 81-97 ABR/JUN ISSN 1517-672 x (Revista impressa) ISSN 1984-6983 (Revista online) | 85



DISTANCIA PSICOLOGICA EM INTERNACIONALIZAGAO DE EMPRESAS: REFLEXOES SOB O PONTO

DE VISTA DO ESTRANGEIRO
(== === --""""---________________________________________________________________________]

Assim sendo, Rocha (2005) defende que a distancia psicolégica pode ser mensurada nos niveis
individual, organizacional ou nacional. No caso especifico deste artigo, que aborda a percepgéo de distancia
expressada pelos empregados de uma empresa transnacional, o nivel individual merece especial atencéo e
analise, ja que é por meio da percepgédo de cada empregado (cidadao, pertencente a um grupo nacional e
local), que se dara sua interagdo com a organizagao.

Em pesquisa de campo efetuada com executivos de topo (presidente, dono e diretores) de 15
empresas brasileiras em seus primeiros esforgos de internacionalizagdo, Rocha (2005) verificou os elementos
da distancia psicologica (fatores que melhor explicam as diferengas e similaridades percebidas entre os
mercados estrangeiros e o Brasil), bem como os mediadores de distancia psicolégica (fatores que podem
diminuir a percepgao de distancia psicoldgica em relagao a determinada cultura estrangeira por parte de outro
grupo ou subgrupo cultural). Esta pesquisa era pautada na distancia psicolégica atuando sobre os executivos
brasileiros e seus processos decisérios no momento de escolher 0os novos mercados, assim como seus
relacionamentos com estes novos mercados.

No que se refere aos fatores redutores, estes foram classificados em quatro categorias (ROCHA,
2005): ambientais (formagdo de blocos comerciais, regibes e imigracdo e contatos fronteiricos);
organizacionais (experiéncia efetiva no mercado estrangeiro ou em mercados similares, experiéncia
internacional, planejamento, conexdes para dentro); individuais (pais de nascenga, pais adotivo,
conhecimento de lingua estrangeira, educagado no exterior, viagens ao exterior); e; por fim; relacionais
(contatos com firmas no pais de origem, lagos sociais com membros da industria no exterior, aliangas e
parcerias estratégicas, disponibilidades locais de parceiros com a mesma bagagem cultural, transformagao
de locais em amigos, desenvolvimento de confianga, afinidade cultural).

Efetuada a pesquisa, a autora verificou que os fatores ambientais (blocos comerciais, regides de
imigracéo e contatos fronteiricos) afetaram as percepg¢des nacionais de distancia psicolégica ou exerceram
um impacto regional sobre estas. Os fatores relacionais foram os mais citados pelos executivos entrevistados.
Jé os fatores organizacionais tiveram menor importancia do que a autora esperava (ROCHA, 2005).

Apos esta etapa de fundamentagéo tedrica, demonstraremos a metodologia estruturada para o artigo

de forma a melhor compreendermos os dados analisados.
METODOLOGIA

Neste artigo, a coleta de dados se deu via método etnografico. Embora ndo exista uma Unica

possibilidade e definicdo de etnografia, destacamos que neste método:

o etnégrafo participando, aberta ou reservadamente, na atividade de um dado
grupo por um extenso periodo de tempo, observando o que acontece,
escutando o que é dito, fazendo perguntas — de fato, coletando todo tipo de
dado disponivel para iluminar assuntos e eventos que estdo no foco de sua
pesquisa. (HAMMERSLEY; ATKINSON, 1995, p.1)
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Deste modo, na etnografia faz-se necessario uma comunicagdo permanente entre o pesquisador,
campo e seus membros. Fazem parte do processo de pesquisa, ndo apenas a subjetividade do pesquisador,
mas também a daqueles que estdo sendo estudados. Logo, tanto as reflexdes do pesquisador sobre suas
observagbes e agdes no campo, como suas impressdes e sentimentos, constituem-se como dados em si
mesmos, passando a fazer parte também da interpretacéo (FLICK, 2004).

A coleta se deu, conforme destacada anteriormente na introdugdo, em uma empresa transnacional
brasileira de energia presente em vinte e oito paises do mundo e em quase toda a América do Sul, atuando
em distribuicdo, exploracao e refino de combustiveis e no setor de gas, no periodo de 2006 a 2011. Neste
trabalho, foi possivel acompanhar o dia-a-dia, interagir e observar mais de 200 empregados estrangeiros em
nove unidades da empresa no exterior, ndo apenas nas suas sedes, mas também em diversos ativos que,
via de regra, incluiam também os mais distantes de cada sede nacional, respectivamente.

Para a etapa de analise, a percepgdo de distdncia psicolégica foi contemplada e melhor
compreendida a partir da analise de desenhos elaborados individualmente pelos empregados, com materiais
previamente disponibilizados (cola, papel, revista e canetas coloridas), expressando sua percepgéo da
“distancia entre o ponto geografico em que estava e a sede, no Brasil”. Na ocasido, os empregados buscaram
expressar algo que foi chamado de “a distancia” que ele experimentava em relacdo a matriz da empresa no
Brasil.

A utilizagdo de técnicas projetivas, como analise de desenhos, € um procedimento vantajoso em
relagdo as técnicas tradicionais, uma vez que os desenhos permitem uma comunicagdo multidimensional com
o0 campo de pesquisa (e ndo apenas unidimensional, como a fala, na entrevista), além de ultrapassarem a
racionalidade e expressarem mais claramente as emogdes. Embora a utilizagdo de técnicas projetivas seja
comum no campo da psicologia ha praticamente um século, a adogédo desse procedimento na analise de
processos organizacionais € recente (ALCADIPANI; 2010). Porém, nas duas ultimas décadas, a utilizagéo
deste recurso tem sido mais utilizada (BUCHANAN; 2001; DOUGHERTY; KUNDA, 1990; KUNTER; BELL,
2006; STRANGLEMAN, 2004; SYMON; CASSELL, 1998; ZUBOFF, 1988).

Ao final, pode-se voltar para a analise em profundidade de 5 (cinco) desenhos elaborados por
trabalhadores argentinos, colombianos e venezuelanos que nos ajudaram a compreender a realidade
organizacional e o fenébmeno sob investigagdo (HAMMERSLEY; ATKINSON; 1995).

ANALISE DOS RESULTADOS

Por meio das representagbes graficas e de desenhos realizados por empregados da empresa
estudada em paises sul americanos, foi efetuada a observacao e a analise de como eram representadas as
manifestagbes de distancia psicolégica existente sentida por estes sujeitos. Assim, a seguir serdo
apresentados os resultados representados pelos desenhos realizados por empregados da Argentina,
Colébmbia e Venezuela.
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Pesquisa na Argentina

Os desenhos 1, 2 e 3 foram obtidos na Argentina e fazem parte de uma amostra que inclui,
originalmente, 49 (quarenta e nove) entrevistas semi estruturadas individuais, realizadas em cinco cidades:
Buenos Aires, Rosario, Neuquém (regido desértica ao norte da Patagbnia), Santa Cruz e Rio Gallegos (as
duas ultimas localizadas no sul da Patagénia). O corpus de dados original incluiu a equipe diretiva da
companhia na Argentina, agentes de comunicacgao e 37 entrevistas com empregados das areas operacional
e administrativa, em todos os tipos de negdcios desenvolvidos pela companhia, naquele pais.

A titulo de informagao adicional, é importante ressaltar que os pesquisadores concluiram, apds longa
observagédo e analise de mais de 60 horas de entrevistas globais, que todo o extrato da pesquisa foi
influenciado por dois fatores importantes, ambos ainda muito presentes até os dias atuais na Argentina, a
saber:

a) A conjuntura macro-econdmica, politica e social vivida pelo pais naquele momento, que era
ainda de franco processo de reconstrugao, apos a grave recessao vivida a partir do final de 2001. Esta que
foi uma das mais graves crises econémicas da histéria da nagéo argentina, deflagrada pelo fim da paridade
peso-délar americano, e exacerbou a pressido sobre o mercado de trabalho, como é possivel verificar nos
dados divulgados pelo érgao oficial responsavel pelas pesquisas sociais direcionadas a Presidéncia da
Republica. A crise argentina foi tdo grave que, em apenas cinco meses - ou seja, de janeiro a maio de 2002
- 51,4% da populacgao caiu nos indices de pobreza extrema: até dezembro de 2001, este indice girava em
torno de 40%. Metade dos assalariados em idade produtiva s6 encontrava trabalho na economia informal. Em
nuameros absolutos, isso significava que o pais que ja fora um dos mais présperos da América Latina, com
indices de educacgéo e qualidade de vida incomparaveis, nos anos 1960, contava com 18,2 milhdes de pobres
e 7,8 milhdes de indigentes — mais da metade de sua populagéo de 37 milhdes. E na mesma ocasiao, um em
cada quatro argentinos encontrava-se desempregado (SIEMPRO, 2001; 2002).

b) A forca de trabalho argentina — em especial, os empregados com mais de dez anos na
empresa, que ocupavam cargos diretivos e que tinham forte identificagdo com a antiga cultura organizacional
— ainda se ressentiam, no momento da entrevista, de um fakeover classificado, por eles mesmos, como
“‘extremamente frio e desrespeitoso, por parte da empresa anterior”. Ao longo das entrevistas, a equipe de
pesquisadores pode verificar que este processo - realizado em 2002, no auge da crise argentina — foi
extremamente traumatico e causador de desconfianga, além de gerador de mais resisténcia aos novos
gestores, com sentimentos agucados de temor e distanciamento. De fato, ndo houve qualquer comunicacao

para agradecer ou mesmo tranquilizar os empregados sobre o seu futuro imediato.

PRETEXTO 2016 Belo Horizonte | v. 17 | N2 | p. 81-97 ABR/JUN ISSN 1517-672 x (Revista impressa) ISSN 1984-6983 (Revista online) | 88



ANA CELANO, YUNA FONTOURA, ELIANE MACIEL

Figura 1 — Primeiro desenho argentino

A figura 1 € uma representagdo de um empregado operacional do sul da Patagdnia. Perguntado sobre
a distancia que ele imaginava existir entre a sua unidade de trabalho e a matriz da empresa no Brasil, ele
desenhou uma linha sinuosa que corta a pagina na diagonal e escreveu: um “glaciar”. Ora: os glaciares sao,
provavelmente, um dos aspectos topograficos mais caracteristicos e relevantes na experiéncia vital do homem
patagbnico. Estas imensas barreiras de gelo sdo, na verdade, por¢gdes do Gran Campo de Hielo Patagbnico
- 0 maior manto de gelo do mundo, depois da Antartida - e que se divide, a rigor, em duas por¢des: 0 manto
sul, que se estende ao largo de 350 km e cobre uma superficie total de 13.000 km2, e o manto da Argentina,
que cobre 3.500 km2. Além de extensos, os extremos dos glaciares também se apresentam como imponentes
pareddes: o Glaciar Perito Moreno, que fica bem préximo da unidade de produgédo onde o entrevistado
prestava servigos, é o maior deles e cobre 250 km?2, com pareddes que podem superar os 60 metros de altura.
E, o mais importante na representacdo: os glaciares nunca chegam a derreter totalmente. Mesmo que
pequenas porc¢oes deles se desfagam, no verdo, a caracteristica mais marcante destas enormes barreiras
geladas é a sua permanéncia. Principalmente, o glaciar é virtualmente intransponivel, porque imprevisivel:
nao é possivel doma-lo, cruza-lo, dissolvé-lo, estabelecer pontes sobre ele (LOS GLACIARES, 2011).

Assim, quando este homem escolhe semelhante imagem para retratar a distancia existente entre ele
e a matriz da empresa onde trabalha, isto ndo é gratuito e ndo fala apenas de uma distancia incalculavel: o

que ele oferece é a propria acepgdo do que, para ele, representam o gelo e a frieza das relagbes - a
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indiferenca, em seu estado mais 6bvio. Entre ele e a matriz, ha um “gelo” imenso, portanto, que ele acredita
que nunca podera derreter ou atravessar. Nesta representagéo, de acordo com as dimensdes propostas por
Rocha (2005) estao presentes tragos tanto individuais, quanto relacionais.

Da mesma forma, outras representagdes de distancia psicoldgica podem ser notadas nos dois
desenhos que se seguem, realizados por dois empregados de diferentes unidades na Argentina, ambos fora

de Buenos Aires.

Figura 2 — Segundo desenho argentino

Figura 3 — Terceiro desenho argentino
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As figuras 2 e 3 retrataram a distancia entre a unidade onde trabalham e a matriz com expressodes
que sugerem distancias instransponiveis e total alienagdo. O primeiro desenho foi realizado por um
empregado da area técnica cuja unidade de trabalho se localiza a cerca de 280 km de Neuquén, em pleno
deserto do Comahue. O segundo desenho, por um empregado da area operacional mais distante de Rio
Gallegos, no extremo sul da Patagbnia. Afastados um do outro por mais de 2.500 km, ainda assim, ambos
escolheram representagdes muito semelhantes: o primeiro retratou a distancia entre a unidade onde trabalha
e a matriz colocando a primeira na Terra e a segunda, na Lua; e o segundo colocou a unidade na Terra e a
matriz em um planeta com anéis (provavelmente, Saturno). Assim, encontram-se novamente - e em duas
regides geograficas distantes entre si - representacgdes da distancia subjetiva entre a unidade de trabalho e a
Matriz como aquela que separa os comuns dos mortais de um céu inatingivel. Desta forma, as dimensdes
organizacionais, individuais e relacionais expostas por Rocha (2005) podem ser notadas nestas
representacoes.

Ha, porém, especificidades que podem ser analisadas apenas sob o ponto de vista da dimensao
relacional (ROCHA, 2005). No primeiro desenho, a escolha da Lua como astro onde esta a Matriz vem
carregado de simbolismos: a Casa-Mae é feminina (simbologia lunar), mas neste caso esta distante e
indiferente (a face cdncava voltada para o outro lado) e € um centro de poder falico, capitalista — néo é,
portanto, uma mae acolhedora, mas castradora. Mais do que isso, 0 que esta na Lua é sempre uma incognita
(o astro € um simbolo do mistério); ou a prépria representagdo do imprevisivel: ndo convém esquecer que

‘lunatico’ € um termo comum ao portugués e ao espanhol que serve para designar o que ¢é instavel ou louco.
Pesquisa na Colémbia

O desenho 4 foi obtido na Colémbia. Na ocasiao, foram realizadas 31 entrevistas individuais, com 19
empregados da area operacional e administrativa, seis gestores (gerentes e diretores), seis agentes de
comunicacgao e o principal executivo da empresa, naquele pais. Como nos demais paises, os entrevistados
foram distribuidos proporcionalmente entre a sede da empresa, em Bogota, onde se concentrava o maior
nuamero de funcionarios, e também em ativos nas localidades de Guando, Purificacion e Yaguara, no
Departamento de Huila, a cerca de 330 km da capital: este Ultimo escolhido por concentrar um numero
significativo de empregados a consideravel distancia e em uma area rural, qual seja, a cerca de 30 km da

cidade histdrica de Neiva.
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Figura 4 — Desenho colombiano

Ao retratar como é fazer parte desta empresa, o empregado colocou-se na Unidade Colémbia (com
maos e pés, porém sem olhos, ouvidos e boca) e com um velocimetro marcando 100 km/h, com varios riscos
que sugerem velocidade. Paralelamente, ha uma representagdo da Matriz (Brasil), como alguém sem maos
e pés e movendo-se a apenas 60 km/h. As duas estruturas estdo desniveladas (a Coldmbia acima) e
funcionam em caixas fechadas, sem nenhuma inter-relacdo entre si. A ironia clara do desenho mostra a
imagem que este empregado nutre da Matriz: uma estrutura lenta e burocratica, isolada em si mesma, que
demora a dar respostas as solicitagdes das unidades e que também nao da valor a agilidade, empenho e
juventude de seus empregados lotados nas unidades mais distantes. Por outro lado, este mesmo empregado
demonstra um claro sentimento de superioridade em relagdo a sede (a representagéo da distancia também
destaca claramente a diferenga de “altitude” entre Bogota e Rio, o que pode ter muitas leituras). Neste sentido
as dimensbes ambientais, organizacionais e relacionais se fundem em uma primeira leitura (ROCHA, 2005).

Contudo ha, na arrogancia desta representacdo, um contraponto: sabemos que toda a manifestacao
de superioridade é, na verdade, uma manifestacdo defensiva que esconde um sentimento de inseguranga e
uma busca de aceitagdo (PERLS, 1981). Na representagao das distancias fisicas, uma “veia” ou veio de

ligagao sai de Bogota em diregédo ao Brasil, subterraneamente - mas o caminho ndo chega a se completar.
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Toda a produgédo do empregado indica, portanto, o desejo frustrado de integracdo e de mutua
compreenséo, conflito ao qual ele ndo reage pela submissao, mas pela insubordinagao, pela ironia e pela

denuncia.
Pesquisa na Venezuela
O desenho Venezuelano selecionado foi coletado na pesquisa realizada neste pais com empregados

lotados em unidades administrativas de Caracas e de produgao, em Maracaibo. A amostra foi composta por

22 entrevistas, dos quais 77,3% realizadas em Caracas e 22,7%, em Maracaibo.

Figura 5 — Primeiro Desenho Venezuelano

Sentimentos de agressividade e abandono aparecem na relagao de distancia (a matriz “longe demais”
de suas raizes) e na cor atipica escolhida para tragar o coqueiro, que é vermelho e repleto de folhas com
pontas agudas, sugerindo uma relagéao espinhosa, potencialmente capaz de trazer sofrimento. Esta empresa
“vermelha”, que da o sustento a empregada, ainda assim a mantém numa posi¢ao funcional dificil, submetida
— “espremida” junto ao chdo — e com poucas perspectivas de visualizar outra posicado menos sufocante nesta
estrutura que ela vé como intensamente verticalizada, que s6 oferece a possibilidade de uma ascenséao
penosa, restrita a poucos: o tronco do coqueiro, dividido por riscos pretos, sugere quase uma “escada” estreita
que sobe até os frutos desejados, numa profusdo de “etapas”, sem duvida, muito dificeis de trilhar. E
importante ndo esquecer que o fruto, no desenho, esta identificado como a produgao dos empregados.

Além da relagao funcional dificil e excessivamente hierarquizada, o desenho da empregada de
Maracaibo também parece indicar que a “empresa vermelha”, expressa no coqueiro, espalha seu “modus
operandi” também pelo ambiente em torno de si. Suas “raizes” também vermelhas - ondas curtas e instaveis

com altos e baixos repetidos, como as encontradas nas transmissdes de baixa freqiiéncia - podem se referir
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aos efeitos que esta empresa provoca nos demais funcionarios ou talvez na comunidade préxima. Porém, o
que mais chama a atengéo é que estas raizes estao de certa forma “prevalecendo”, (colocando-se acima) da
linha longa, em tom azul, que estd abaixo: esta se irradia até mais longe e apresenta ondas mais suaves,
sugerindo um chao mais facil de trilhar ou um leito aquatico que flui por baixo de tudo, provavelmente regando
a arvore e oferecendo a ela sua forga vital. Por fim, convém observar que a empregada, que esta em
Maracaibo — portanto, na base de tudo — vive num ponto de unido entre o vermelho e o azul, uma area de
intersecao que sugere uma divisdo de seus esforgos profissionais entre duas liderangas dispares nao apenas
em seus objetivos, mas também em seus modelos de gestao.

Desta forma, as dimensdes individuais, organizacionais e relacionais também se fazem presentes de
forma absoluta na representagéo de distancia psicolégica destes desenhos. No entanto a dimenséo relacional
parece se destacar mais uma vez pela forma como se expressam, de forma inconsciente, os contatos entre
as diferentes realidades, a percepgao dos lagos e as diferentes bagagens culturais envolvidas (ROCHA,
2005).

CONSIDERAGOES FINAIS

Como pode-se perceber no referencial tedrico deste artigo, os conceitos e as teorias sobre a distancia
psicolégica ainda se atém fortemente aos tragos primarios relacionados a expansdo e dominagdo de
mercados: a relagao é muito mais enfatica no que tange ao processo decisorio dos executivos das empresas
em processo de internacionalizagdo, quando diante da escolha dos novos paises para onde levar suas
atividades. A propria pesquisa de Rocha (2005; 2007) focou-se apenas na distancia psicologica atuando sobre
os executivos brasileiros e em seus processos decisorios, no momento da escolha de novos mercados, assim
como em seus relacionamentos com estes novos mercados.

Porém, os resultados apresentados neste artigo levam a consideragao que o modelo dominante para
analise ja ndo é suficiente nem para atender as empresas em processo de internacionalizagdo, nem para
abranger todas as vertentes possiveis do conceito de distancia psicoldgica. Algumas variagdes importantes

da pesquisa realizada nestes paises nos dao esta dimens&o, em especial, por trés aspectos importantes:

a) A referida pesquisa ja foi realizada apds a efetiva internacionalizagao da empresa;

b) A pesquisa nao se ateve ao ponto de vista daqueles que estavam no Brasil, no caso em
questéo, o pais “exportador da cultura organizacional”’, como no caso de Rocha (2005; 2007).
Ao contrario, toda a pesquisa foi realizada a partir do ponto de vista de quem esta no exterior
e é, na maioria das vezes, um empregado da nacionalidade local — de tal forma que ha
grandes possibilidades de maior percepc¢do, da parte deste pesquisado, desta distancia
psicologica e de seus efeitos, no dia a dia. Verificou-se que isso também se da no nivel da
gestéo, ou seja, muitas vezes a sede ndo tem a mesma dimenséao da distancia psicologica
que o escritério central do exterior, e que representa a matriz, localmente;

c) Por fim, a analise contemplou aspectos conjunturais, culturais, sécio-politicos e econémicos
presentes naquele momento, nos paises em questdo, o que nos aproximou ainda mais da

realidade sob analise.
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Desta forma, acredita-se que toda a abordagem de pesquisa sobre o fendbmeno da distancia
psicologica ja merece, atualmente, novas consideragées e abordagens mais amplas e multidisciplinares.
Logicamente, a distancia psicolégica continuara operando da forma anteriormente mapeada e com os
mesmos atores, mas apés o amadurecimento dos mercados e a expanséo irreversivel do processo de
globalizagéo, é possivel que tenha acontecido um deslocamento e uma pulverizagéo deste fendbmeno que o
leva a responder por muitas outras vertentes importantes para a gestao.

A partir do momento em que se tornou ponto pacifico que uma empresa, para sobreviver e manter-
se competitiva, deve considerar a proposi¢ao tedrica de estender suas atividades para outros mercados, em
outros paises - € que este processo ja se concluiu — as questdes relacionais possiveis dentro deste espectro
se tornam interligadas e de suma importancia. A era da informacgéo, que tornou o fendmeno da comunicagao
em rede um fato consumado, torna esta relagdo muito mais rapida, continua, indissoluvel — e fundamental.

As consideragdes finais deste artigo levam a importancia da adogao, pelas empresas em processo
de internacionalizagéo, de outros niveis de analise que incluam aspectos multidisciplinares, agregadores de
valor para suas pesquisas como, por exemplo, o apresentado neste artigo. Acreditamos que estes elementos,
se estrategicamente trabalhados, podem oferecer contribuicdes importantes para a tomada de decisdes e
para o estabelecimento de agdes que efetivamente promovam o didlogo intercultural e a reducao das barreiras
que, se ignoradas, podem impactar no alcance dos resultados pretendidos.

No que tange aos fatores redutores da distancia psicolédgica propostos por Rocha (2005), verifica-se,
por meio dos desenhos analisados, que os fatores ambientais (formagéo de blocos comerciais, regides e
imigracao e contatos fronteirigos) ndo se aplicam ao objeto da pesquisa em foco pois, embora a Argentina, a
Venezuela e a Coldmbia sejam regides fronteiricas, com fortes processos migratérios com o pais de origem
da empresa internacionalizada e, no caso da Argentina, faga parte de um bloco comercial com o Brasil, ainda
assim, existe uma consideravel distancia psicologica entre os empregados desses paises com a sua matriz
no Brasil.

Buscou-se, portanto, aprofundar esta reflexao, especialmente nos niveis diretivos das empresas em
processo de internacionalizagdo, na medida em que a pesquisa realizada deixa claro que meros fatores
ambientais ndo se mostram aptos para reduzir a distancia psicoldgica e seus impactos. Acreditamos também
que mais pesquisas devem ser efetuadas a partir da distancia psicolégica dos executivos estrangeiros em
relacdo a matriz de sua organizacdo. Por fim, torna-se cada vez mais fundamental, para as empresas
brasileiras que sofreram ou estdo em processo de internacionalizagao, intensificar as pesquisas com sua
forca de trabalho internacional dentro deste foco ampliado, de maneira a obter mais seguranca e assertividade

em suas atividades.
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