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PLRESUMO

O estudo analisa a expansao territorial e os efeitos da cultura regional nas estruturas e praticas administrativas presentes
num caso do segmento de varejo de autopecas. O objetivo reside em descrever a influéncia da cultura regional no processo
de expansao de um grupo varejista pernambucano. Por meio de um estudo de caso, os resultados apresentam indicios de
que a cultura é central para a compreensao da pratica gerencial, inclusive em atividades de gestdo de pessoas e politicas
comerciais. Os valores da sociedade e dos individuos se imbricam com resultado em culturas hibridas que mantém o tecido
social em constante movimento e num tipico fluxo cultural, revelando tanto tracos de uma cultura nacional como patriar-
calismo, baixa formalidade e centralizacdo do poder, quanto elementos da cultura regional expressos por lagos frageis de
confianca.
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ABSTRAC

The study analyzes the territorial expansion and the effect of regional culture in administrative structures and practices
present in a case of the auto parts retail industry. The aim is to describe the influence of regional culture in the expansion
of a Pernambuco retail group process. Through a case study, the results showed evidence that culture is central for under-
standing any management practices, even in human resource management and trade policies. The values of society and
individuals overlap with results in hybrid cultures that keeps the social tissue in constant motion and in a typical cultural flow,
both revealing traces of a national culture as patriarchy, low-formalism and centralization of power, expressed as elements
of regional culture by trust fragile ties.
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1. INTRODUCAO

Na década de 60 e 70, um fenébmeno intrigou
0s pesquisadores norte-americanos a tentarem
explicar o mau desempenho de parte das empre-
sas americanas e o ganho de competividade de
empresa japonesas, manifestada principalmente
nas industrias de automoveis e informatica. Tudo
apontava para uma diferenca na forma de fazer,
de pensar e de agir que diferenciava os negécios e
as técnicas produtivas. Assim, admitiu-se que ha-
veriam culturas favoraveis e outras desfavoraveis a
boa atuacdo empresarial em segmentos especifi-
cos (FREITAS, 1991). Tal fato contribuiu para uma
emergéncia da tematica cultural no campo dos
estudos organizacionais, tomando emprestado
uma gama de conhecimento originario primordial-
mente da antropologia (ALMEIDA; GUERRA,; PAIVA
JUNIOR, 20009).

Hofstede (2001) empregou pesquisa anali-
sando valores sociais e, assim, tentando comparar
como a cultura se manifesta em diferentes pai-
ses, elencando com base em sua escala os paises
que apresentam diferencas em termos de valo-
res entre gerentes da IBM. Esse resultado atesta
a emergéncia de duas caracteristicas Uteis para o
entendimento da cultura: (1) habitos de consumo
passam a ser mais acentuados em diferentes paises
considerando suas caracteristicas de valores e (2) a
dimensao ou o olhar cultural elucida determinado
comportamento social. Com base nessa assertiva,
alguns trabalhos, tais como os desenvolvidos por
Domingues e Bueno (2007), Leat e El-kot (2007),
Almeida e Souza (2011), Kubo e Braga (2013),
Morschel et al. (2013), Boeing, Urdan e Gentry
(2013) e Nelson (2014), apresentam evidéncias de
diferencas na forma de gestdo ou no alacance de
resultados em decorréncia de influéncias culturais
locais ou regionais.

Embora o estudo empreendido por Hofstede
(2001) seja um marco nas analises transculturais
(Cross-Culture analysis), sua abordagem é resultado
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de um processo reducionista, pois emprega o cons-
tructo cultura como sendo uma dimensao homo-
génea em ambientes nacionais, entendimento dis-
cutido por autores como Hall (1997), Alcadipani e
Crubellate (2003), Connor (2004), Canclini (2005),
Singh et al. (2008) e Muzzio e Costa (2012). No en-
tanto, os resultados se revelam enfatizando a com-
preensao de que a cultura é elemento central para
o entendimento da sociedade, e das organizacoes
como espacos de socialidade.

Ao justificar teoricamente a evidéncia de que
nao ha homogeneidade cultural nacional, Weber
(1996) aproximou um valor cultural (ética pro-
testante) de uma acao individual (espirito do ca-
pitalismo) por intermédio de um tipo distinto de
caracterizacao da relacdo entre meios e fins como
racionalidade, ou seja, existem indicios de que o
sentido da acdo se manifesta de forma diferente
dependendo do contexto socio-histérico vivido
pelo ator social, e dependendo também, assim,
da leitura de praticas sociais produzidas em de-
terminado espaco-tempo  especifico (MARTIN-
BARBERO, 2003).

Essa relacdo entre valores e praticas foi ilus-
trada no estudo de Enoque et al. (2013), quando
comparam as representacdes sociais do lucro na
perspectiva de empresarios de diferentes denomi-
nacoes religiosas, evidenciando a fluidez da signi-
ficacdo, a depender dos valores e praticas sociais,
significando o lucro de diferentes modos e, com
Isso, pautando suas acdes no ambito organizacio-
nal de forma distintas.

A cultura como objeto de estudo parece ser,
entao, uma abordagem de superestrutura. Isso sig-
nifica que, para fins de pesquisa e na condicao de
objeto de estudo, a organizacdo — como espaco de
socializacdo — deveria ser considerada a semelhan-
ca de uma comunidade convencional, na condicao
de comunidade de pratica que dispde de suas pe-
culiaridades culturais (ALMEIDA; GUERRA; PAIVA
JUNIOR, 2009). Nessa perspectiva, encontra-se a
cultura nacional como elemento marcante para a
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formacao da cultura da sociedade, determinando,
por assim dizer, suas praticas sociais. Esse tipo de
entendimento tem norteado diversas pesquisas na-
cionais acerca da tematica cultura organizacional
e nacional, considerando-as como sendo homo-
génea, nao levando em consideracao a pluralida-
de e a heterogeneidade do Brasil (ALCADIPANI;
CRUBELLATE, 2003) e das organizacoes (MARTIN;
FROST, 2001), tendo por possivel justificativa o fato
de ser mais empiricamente aplicavel esta concep-
cao (SINGH et al., 2008).

O pensamento de homogeneidade da cultu-
ra nacional atende a uma construcdo moderna na
compreensao de Estado, soberania e povo, consti-
tuindo-se este Ultimo como resultado do primeiro
(HARDT; NEGRI, 2001). Por outro lado, tanto para
Connor (2004), quanto para Giddens (2005), um
momento novo no entendimento da organizacao
social estd se dando em virtude de avancos na co-
municacdao e na producao, mediados pela tecno-
logia da informacdo e permitindo a existéncia de
fluxos de bens simbdlicos e de estilos de vida — pela
midia — 0s quais possibilitam novos contornos
na producdo, no consumo, na representacao e na
reproducao de estilos de vida ainda ndo vistos na
modernidade, dado que a producdo e o consumo
eram reconhecidos como eventos que ocorriam lo-
calmente e, organizados em rede, estendiam sua
significacdo para todos os lugares.

O fendmeno de projecao “glocal” do produ-
tor-consumidor de bens simbdlicos tende a alterar
o entendimento do social no seu status da prati-
ca legitimada apenas em virtude do que é fisica-
mente vivido, ja que a nocdo de tempo e espaco
foram ressignificadas na pés-modernidade, tendo
a presenca da midia como transmissora de estilos
de vida e protagonista de certo poder manipulador
na reproducdo social (BOEING; URDAN; GENTRY,
2013), apresentando o social como sendo coop-
tado pelo econémico, ou seja, 0 que se consome
atualmente ndo sao produtos nem servicos, mas
elementos simbolicos que podem ser traduzidos
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em estilos de vida (HALL, 1997; MACKAY, 1997;
YUDICE, 2004).

Nao se pode considerar a cultura como ele-
mento aprisionado por limites geograficos, ou seja,
nao é plausivel do ponto de vista pés-moderno
conceber uma cultura nacional ou cultura brasileira
como homogénea. De fato, embora para Hofstede
(2001) os valores sejam elementos mais estaveis na
cultura, tais valores se relacionam de forma dife-
rente em distintas comunidades de praticas, geran-
do o entendimento de que a cultura é manifestada
por meio de praticas sociais JOHNSON, 2004), ten-
do a organizacao como espaco da experiéncia hu-
mana. Por essa razao, Mackay (1997), Hall (1997),
Martin-Barbero (2003), Johnson (2004) e Giddens
(2005) assinalam que a centralidade da cultura se
revela nas manifestacoes sociais como base para o
entendimento de praticas sociais enunciadoras de
seus significados simbolicos.

O estudo de cultura em si representa o esforco
por se compreender como o humano significa sua
vida e seu mundo. E, como sugere Johnson (2004,
p. 13), “a cultura ndo é um campo autbnomo nem
externamente determinado, mas um local de di-
ferenca e de lutas sociais”, envolvendo, assim, a
esfera do poder. A esse pensamento se acrescenta
a pluralidade de conhecimentos necessarios ao en-
tendimento da cultura na sua condicdo de cons-
truto tedrico, sendo tanto interdisciplinar quanto
transdisciplinar ao romper com as dimensdes eco-
némicas, politicas e culturais e conceder a elas re-
lativa autonomia (ESCOSTEGUY, 2004).

Como descreve Johnson (2004), essas lutas sao
travadas pela alteridade e vdo rumo a manutencao
global, impulsionado pelo impeto econémico, con-
siderando a particularidade do local, manifestado
por praticas sociais inscritas em um tempo-espaco
particular e de resisténcia. Como resultado de tais
lutas, nem a cultura global nem a cultura regional,
também tratada neste estudo por local ou [sub]na-
cional, sao mantidas na sua esséncia original e se da
inicio a mudancas sociais, como bem argumentam
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Giddens (2005) e Mello (2009), gerando, por fim,
o advento das culturas hibridas (CANCLINI, 2005).

Esse caminho epistemoldgico tracado para se
entender a cultura compreende a coexisténcia das
culturas regionais e culturas globais, vivenciadas
em constante tensao, e atinge o conjunto da socie-
dade, seja no que concerne ao individuo, a familia,
ao trabalho ou as organizacdes, reconhecidos con-
ceitualmente como espacos de socialidade. Desse
modo, as organizacdes que atuam em diferentes
contextos de praticas sociais ou culturais se tornam
objeto de estudo na tentativa de se apreender os
efeitos da cultura regional (1) nas organizacdes ou
no ambito das praticas administrativas (BARBOSA,
1996) e (2) nas significacdes locais dos artefatos
produzidos pelas organizacbes. Admitindo estes
caminhos de pesquisa, este estudo se insere na
corrente (1), em que foi analisado um processo de
expansao territorial e os efeitos da Cultura Regional
no ambito de estrutura e conjunto de praticas ad-
ministrativas, concebendo como questao central:
Como ocorre a influéncia da Cultura Regional no
processo de expansdo de um grupo varejista per-
nambucano? O objetivo tido é de descrever a influ-
éncia da cultura regional no processo de expansao
de um grupo varejista pernambucano, entendendo
como conceito central a cultura regional e seus im-
pactos nas organizacoes, discussao apresentada na
secao 2.

2. CULTURA, CULTURA REGIONAL
E OS IMPACTOS NO AMBIENTE
ORGANIZACIONAL

O campo da cultura é originario da antropo-
logia e foi incorporado ao campo organizacional
na década de 1980. Desde entdo tem sido obje-
to de constante interesse de investigacao, dada a
capacidade desses estudos em analisar a natureza
simbdlica que permeia as relacbes sociais. Geertz
(1989) apoia-se no pressuposto da necessidade da
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interpretacdo da cultura como algo compartilha-
do pelos homens, que, para tanto, utilizam-se de
elementos simbdlicos, evidenciados, por exemplo,
em valores, rituais, normas e cédigos de conduta.
Para o autor, “[...] o homem é um animal amarra-
do a teias de significados que ele mesmo teceu,
assumindo a cultura como sendo essas teias e a
sua analise; portanto, ndo como uma ciéncia expe-
rimental em busca de leis, mas como uma ciéncia
interpretativa, a procura do significado” (GEERTZ,
1989, p. 15).

Kuper (2002) entende os simbolos como vei-
culos de concepcoes, sendo a cultura a fornecedo-
ra do ingrediente intelectual do processo social. As
proposicdes simbolicas fazem mais do que articular
como é o mundo, proporcionam diretrizes de como
agir nesse mundo. Tais proposicoes fornecem tan-
to os modelos do que elas asseguram representar
a realidade, como os padrbées de comportamento.
Os simbolos sao transmitidos através de dramatiza-
¢des como os ritos, as cerimonias e os rituais. Esses
rituais permitem ao homem tomar consciéncia de
certas cristalizacoes sociais mais profundas que a
sociedade deseja situar como parte de seus ideais
“eternos” (DAMATTA, 1997).

O entendimento da cultura pode ser discuti-
do com base na assertiva proferida por Giddens,
indicando que “sem cultura nao seriamos sequer
humanos” (GIDDENS, 2005, p. 38). Dessa assertiva
alguns comentarios podem ser feitos, dentre eles:
(1) se o ser humano é um individuo politico-social,
como afirma Marx (apud NEGRI, 2003) e Giddens
(2005), admitindo que a realidade é socialmen-
te contruida, como afirmam Berger e Luckmann
(2004), é no ato de relacionar-se que significamos
nossa existéncia, indo ao encontro do que apregoa
Wittgenstein (1984) e a pragmatica da linguagem,
e, assim, é na linguagem que o mundo é significa-
do e (2) toda producao de sentido é cultural.

Tais reflexdes fomentam a inquietacao da exis-
téncia de uma cultura local que se estrutura como
totalizante (cultural nacional, por exemplo), ou se
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faz a indagacao se a cultura global é determinante
para a consolidacao da cultura local. A esse respei-
to, podemos utilizar o pensamento social e tedrico
de Coleman (1994), que define a teoria social como
um ciclo em constante movimento, respeitando
a performatividade do agente. Tal ciclo se define
como formado por trés momentos: (1) Transicdo
macro-para-micro, ou seja, a influéncia de aspectos
da estrutura social sobre a acdo dos agentes; (2)
Acao racional no nivel micro, pois para Coleman
todo agente é racional e; (3) Transicdo micro-pa-
ra-macro, onde se discute que eventos individuais
podem resultar em mudancas sociais mais amplas.

Nesse sentido, ndo ha uma superestrutura to-
talizante deterministica quando se trata de cultura
nacional (estrutura) e cultura local (base), expressa
numa relacdo de base-estrutura, mas vem emer-
gindo um movimento sincrénico e diacrénico de
embate permanente (MELLO, 2009), que possui
elementos estabilizadores e elementos dinami-
zadores. O contra-argumento vem de Hofstede
(2001) ao apontar os valores como sendo os ele-
mentos mais estabilizadores de uma cultura. Os
individuos que compartilham daqueles valores em
suas praticas sociais formam uma sociedade uma
vez que “todas as sociedades sao unidas pelo fato
de que seus membros sao organizados em rela-
¢oes sociais estruturadas, de acordo com uma cul-
tura Unica” (GIDDENS, 2005, p. 38). Porém, como
bem assevera Mello (2009, p. 80), “é preciso nao
esquecer que a cultura é um modo coletivo de
provar a sobrevivéncia de todos e de cada um dos
membros da populacao”, sugerindo que a cultu-
ra ndao esta unicamente atrelada aos individuos e
nem tampouco a sua estrutura social, mas se re-
vela na relacao significativa entre essas instancias
de analise. Por isso, Varney et al. (2013) trazem
contribuicbes para esta discussao ao identifica-
rem em determinados territério e regiao, situados
na Austrdlia, perfis que apresentam, ao mesmo
tempo, caracteristicas antigas e modernas, dando
contorno a identidade regional.

artigo 2775.indd 5

Uma obra ilustrativa da discussao plural da
cultura no Brasil é a trilogia de Gilberto Freyre,
Casa-Grande & Senzala, Sobrados e Mucambos
e Ordem e Progresso, em que o sociélogo anali-
sa a caracteristica do povo brasileiro pelo viés an-
tropolégico histérico-cultural. Um outro trabalho
gue versa sobre cultura nacional notadamente é O
Povo Brasileiro (RIBEIRO, 2002), bem como Raizes
do Brasil (HOLANDA, 1936), em que valores, tracos
e comportamentos sao tratados sob a perspectiva
generalizante e com forte presenca de miscigena-
¢ao No que concerne a caracteristicas da socieda-
de brasileira. Embora tais obras sejam elucidativas
da analise antropoldgica classica da formacao cul-
tural do Brasil, muito ja se tem discutido para re-
fletir a respeito do fato de que a cultura nacional
(brasileira) ndo ¢ homogénea, mas sim possuidora
de enorme heterogeneidade e pluralidade, além
de contemplar diversas subculturas (ALCADIPANI;
CRUBELLATE, 2003).

Para Giddens (2005, p. 40), subculturas “nao
se referem somente a grupos étnicos ou linguis-
ticos dentro de uma sociedade maior. Elas dizem
respeito a quaisquer segmentos da populacdo que
sao distinguiveis do resto da sociedade por seus
padrées culturais”, na sua condicao de construc-
to enunciativo da intima relacdo entre sociedade
e cultura. As subculturas nao aprisionam os su-
jeitos, em especial no entendimento da identida-
de poés-moderna (HALL, 1997) e o sujeito clivado
(CORACINI, 2003), onde é compreensivo que 0 in-
dividuo possua processos identitarios com diversas
subculturas, ja que sua identidade nao é fixa, mas
fluida. Percebidas por esse prisma, as subculturas
podem até se apresentarcomo contraculturas, ou
seja, integrantes de grupos que rejeitam, em gran-
de medida, os valores e normas predominantes da
sociedade (GIDDENS, 2005).

Singh et al. (2008) revelam diferencas cultu-
rais na India, encontrando 10 clusters que apre-
sentam caracteristicas que permitem distingui-los
em 10 [Sub]Culturas Nacionais, embora tenha
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envidenciado mais de 24 regides que apresentam
caracteristicas particulares. Para tal classificaco,
foram tomados como base elementos como con-
texto histérico, parametros econdmicos, educacao,
mobilidade, literatura, religiao, nocao de direito
privado, instituicoes e geografia.

Alguns trabalhos nacionais tém se empenhado
em debater como a cultura tida como nacional se
revela por meio de subculturas regionais ou [Sub]
Nacionais. Afafa e Nique (2009) encontraram di-
ferencas significativas entre os elementos culturais
(valores) de subculturas nacionais quando compa-
raram os valores dos Mineiros, dos Gauchos, dos
Sulistas e dos Nordestinos, sugerindo que a cultura
se revela localmente, ou seja, sob a forma de sub-
culturas, culturas [Sub]Nacionais, Microculturas ou
Culturas Regionais.

Evidéncia semelhante é apresentada por
Strehlau, Claro e Laban Neto (2010), quando
apontam diferencas entre os tipos de valores trata-
dos por eles como sendo terminais e instrumentais,
revelando diferentes comportamentos de consumo
e, assim, de construcdo de identidades, donde se
chega ao pano de fundo que nao existe apenas
uma Unica cultura brasileira, mas manifestacoes
entendidas como “brasis culturais” (STREHLAU;
CLARO; LABAN NETO, 2010, p. 175).

Alfinito e Torres (2012) também atestam a exis-
téncia de diferencas no consumo a partir de valores
ou axiomas sociais, sugerindo que, se 0 consumo
se diferencia a partir de tracos sociais, é de se con-
siderar que tracos variados de consumo revelem
[sub]culturas distintas. Nao é demais relembrar que
0 consumo é manifestacao cultural, mas nao so
isso, pois Mackay (1997) sugere no circuito da cul-
tura que um artefato cultural pode ser entendido a
partir do consumo, da producao, da regulacao, da
identidade e da representacao.

Barros (2003) e Hilal (2003) apresentam apli-
cacoes ajustadas da pesquisa de Hofstede (2001) e
encontram diferencas significativas para as estados/
cidades do Brasil, sugerindo que a homogeneidade
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aparente do Brasil ndo se comprova em analise em-
pirica, contribuindo para a teorizacao da cultural
local, regional ou subnacional como um objeto le-
gitimo de investigacao. Tais resultados atestam o
que Muzzio (2010, p. 458) denomina de “cédigos
culturais regionais”, extrapolando o conceito ape-
nas geografico e voltando a anélise para varidveis
como o simbolismo, o pertencimento e as dinami-
cas sociais ou fluxos culturais, conforme apresen-
tando na Figura 1.

ESPACO GLOBAL
+ Globalizagdo / Mundializagdo

« Homogeneidade Cultural
+ Compressao Espago / Tempo

Fluxos Culturais Fluxos Culturais
« Pessoas « Informagao
« Capital « Interagdo Social
«Imagens @ §

ESPACO REGIONAL

- Ressignificagdes Locais
« Heterogeneidade Cultural

PRISMA
CULTURAL

«Valores
« Interpretagoes

« Fronteiras Permeaveis

CULTURA ORGANIZACIONAL
« Interagdes Globais
« Interagdes Regionais / Locais

Figura 1: Esquema tedrico da dinamica cultural
entre espacos regionais e globais.
Fonte: Muzzio e Costa (2012, p. 153).

O modelo tedrico indicado na figura 1
expressa que cultura local (espaco regional)
e cultural global (espaco global) coexistem
em constante relacionamento, indicando que
nao ha homogeneidade, mas sim estabilidade
precaria em processo dinamico. Sendo assim,
neste estudo, admitimos a premissa de que a
realidade é socialmente construida (BERGER;
LUCKMANN, 2004) e, portanto, existe signifi-
cacao local que se mantém em constante mo-
vimento, gerando continuas ressignificacoes
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com a dinamica global ou superestrutural da
sociedade, por meio dos fluxos culturais. Logo,
a influéncia da cultura local aparece nas ins-
tituicdes ja que essas constituem espacos de
socialidade cuja significacdo depende de ma-
trizes culturais locais, inscritas num espaco-
tempo especificos, enaltecendo a importancia
da relacdo entre organizacbes e o universo
local no qual se acham inseridas (BARBOSA,
1996; MACHADO; CARVALHO, 2006).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Como estudo explicativo, o objetivo reside em
descrever a influéncia da cultura regional no pro-
cesso de expansao de um grupo varejista pernam-
bucano. Revela-se implicito o pressuposto de que a
cultural local ndo se limita a questées geograficas.
Logo, no ambito de um estado como Pernambuco,
podem coexistir diversas culturas, com tracos par-
ticulares e valores locais. Este olhar analitico suge-
re a existéncia de um viés indutivista em estudos
desta natureza, pois nao se parte de nenhum mo-
delo pré-estabelecido ou categorias previamente
constituidas.

O estudo se desenvolveu sob a tradicdo de
pesquisa Estudo de Caso, por considerar seu ca-
rater Unico, episodico e localizado em um espaco-
tempo especifico (CRESWELL, 2007; FLYVBJERG,
2011). Além disso, os trabalhos de Hilal (2003)
e Barros (2003) analisaram as diferencas entre
valores regionais, admitindo a relacdo cidades/
estados com relativa distancia espacial e, como
sera apresentada na secao 4, a distancia geogra-
fica neste estudo é pequena, o que contraria o
pressuposto de homogeneidade cultural. Assim,
como técnicas de coleta de material empirico fo-
ram realizadas: (1) uma entrevista em profundida-
de com o sécio responsavel pela instalacdo e ainda
gestor do empreendimento e; (2) analise docu-
mental da estrutura e processos da organizacao.
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Essa triangulacdo de fontes é recomenda para o
Estudo de Caso (STAKE, 2005; FLYVBJERG, 2011),
sendo utilizadas tanto fontes primarias (entrevis-
ta), como secundarias (documentos), constituindo
um esforco analitico a fim de garantir a validade e
confiabilidade da pesquisa (PAIVA JUNIOR; LEAO;
MELLO, 2011).

No caso da entrevista em profundidade, con-
siste numa “forma especial de conversacdo”, con-
forme Mattos (2006, p. 439), devendo ser analisa-
da por meio da pragmatica da linguagem, pois “ha
sempre um significado de acao para além do signi-
ficado tematico da conversacao” (MATTOS, 2006,
p. 439). Dada essa acdo manifestada nos proferi-
mentos, confianca e credibilidade entre os pesqui-
sadores e entrevistado nao se da a priori, mas ao
longo do processo, e é de suma importancia para
se desenvolver o processo conversacional.

Para este estudo, partiu-se da suposicao que
havia confianca entre os pesquisadores e o en-
trevistado, pois: (1) Nao ha identificacdo nem do
entrevistado nem da empresa; (2) Os objetivos da
pesquisa foram explanados em momento anterior
a entrevista, deixando claro o carater académico da
proposta e; (3) O mesmo entrevistador e 0 mesmo
entrevistado ja participaram de outros momentos
de conversacao para fins de outras pesquisas.

Acerca do item (3), ndo se considerou como
limitacao, mas como limite da pesquisa, a proxi-
midade entre o pesquisador e o objeto ou fonte.
Como uma pesquisa qualitativa desenvolvida no
paradigma interpretativista, embora descritiva, nao
se admite isencao do pesquisador, mas se tenta
mitigar o efeito de sua subjetividade por meio da
triangulacao entre pesquisadores, ou validacao in-
tersubjetiva (PAIVA JUNIOR; LEAO; MELLO, 2011),
presente neste estudo por meio da validade dos re-
sultados entre os pesquisadores. Admite-se, entao,
gue a subjetividade esta presente em todo o pro-
cesso de investigacdo como caracteristica intrinse-
ca da pesquisa qualitativa (PAIVA JUNIOR; LEAO;
MELLO, 2011).
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A entrevista foi realizada em 11/11/2013, ini-
ciada aproximadamente as 14h, no local de traba-
lho do entrevistado, com duracdo aproximada de
51 minutos e com a permissao de gravacao e iden-
tificacdo do nome da empresa, embora nao seja
evidenciado por decisao dos autores. Apods a gra-
vacao, essa entrevista foi transcrita e analisada por
meio da Andlise Qualitativa de Contetdo (AQCQ)
proposta por Mayring (2004), que consiste em cin-
co etapas de analise: 12 Definicdo do Corpus; 2°
Andlise da situacdo da coleta; 3* Caracterizacdo
formal dos documentos integrantes do Corpus;
42 Direcionamento dos textos a serem analisa-
dos com base nas praticas argumentativas e; 52
Relacionamento entre teoria e material empirico.

Como roteiro de entrevista, foram conside-
radas questbes-chaves do estudo, a exemplo de
“como foram os primeiros meses de atividade da
segunda unidade operacional do grupo que o se-
nhor gerenciava?”, j& que a entrevista foi em pro-
fundidade. Quando necessario para comprovar
as informacoes, foram solicitados documentos da
empresa, servindo de triangulacdo e aumentan-
do a confiabilidade e validade da pesquisa (PAIVA
JUNIOR; LEAO; MELLO, 2011).

A opcao por eleger o sécio-gestor como sujei-
to central na investigacao ocorre, pelo menos, por
dois motivos: (1) Diante do objetivo deste estudo,
gue aponta para a influéncia da cultura regional
no processo de expansao, parece imperativo dar
voz ao lider no que tange ao desenvolvimento de
suas acoes, principalmente no concernente a ges-
tao implementada em meio aos diferentes “locais”
para exercicio de praticas administrativas e; (2) O
socio-gestor entrevistado exerce certa polifonia no
estudo, tanto por ter coordenado a equipe respon-
savel pela implementacao do projeto, quanto por
ainda permanecer na condicao de gestor, situacao
que lhe permite traduzir as varias vozes de outros
protagonistas desse olhar socio-histérico do fe-
némeno; além disso, esse sécio gera insights que
incorporam o entendimento das praticas culturais
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e 0 modo como participou da implementacao e
consolidacao da matriz. Entende-se, entao, que
ele como gestor se posiciona exatamente entre a
cultura regional da filial e os pressupostos culturais
advindos de praticas administrativas inicialmente
arraigadas a cultura da matriz, algo que talvez ndao
fosse possivel observar tdo somente pelo prisma da
matriarca do grupo.

4. OCASODAEXPANSAODEUMGRUPO
DE VAREJO EM PERNAMBUCO

Este estudo foi aplicado em um grupo empre-
sarial Pernambucano que atua em dois segmen-
tos distintos: Varejo de Reparacao Automotiva e
Agropecuaria. Ao todo, sdo 5 (cinco) unidades
de negdcios presentes no segmento de varejo e
reparacao automotiva e 2 (duas) delas no seg-
mento agropecudrio bovino de corte, contando
0 grupo com mais de 200 colaboradores e um
faturamento anual que extrapola a marca de R$
20 milhées, mantendo unidades de negocios
nos municipios de Garanhuns, Vitéria de Santo
Antao e Sdo Benedito do Sul, todas no estado de
Pernambuco.

A histéria do grupo se iniciaem 1986, quando
0s 4 sécios (méae e trés filhos) saem da empresa
onde trabalham no municipio de Caruaru, estado
de Pernambuco (PE), e se deslocam para o munici-
pio de Garanhuns (PE), local escolhido para instalar
a primeira unidade de negdcios do grupo. Sempre
atuando em parceria com fornecedores nacionais
de autopecas, 0s socios iniciam parcerias de distri-
buicao que lhes permitem galgar passos na conso-
lidacdo como empresa varejista com preco, prazo
e mix de produtos adequados para atender uma
gama complexa de veiculos, indo desde aumo-
toveis de pequeno porte, passando por utiliarios,
caminhdes, tratores, maquinas e chegando até
motocicletas e equipamentos agricolas. Sua atua-
cao prioritaria é reparacdo de motores e venda de
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pecas para manutencao preventiva e corretiva de
motores automotivos a combustado interna.

O grupo pode ser classificado como sendo de
gestao familiar, uma vez que todos os seus cargos
de gestao e a assessoria contabil e juridica sao ocu-
pados por membros da familia. Contudo, admitin-
do que o empreendimento inteiro é familiar e que,
nas palavras do entrevistado, “a familia cresceu”,
0s sOCios iniciaram um processo de planejamento
de expansao que culminou, em 1998, com a aber-
tura da segunda unidade de negécio, localizada na
cidade de Vitéria de Santo Antao (PE), hoje contan-
do com mais de 50 colaboradores e faturamento
acumulado entre Jan/13 e Out/13 superior a R$ 5
milhdes de reais, sendo gerenciada pela familia de
um dos socios. Na sequéncia, foram instaladas, em
2001, 2008 e 2010, 3 (Trés) unidades de negdcios
no segmento de varejo e reparacao automotiva no
municipio de Garanhuns (PE), alocando membros
das familias dos demais 3 sécios na direcao e, em
2005 e 2006, foram instaladas as 2 (duas) unidades
de negdcios da atividade de agropecuaria de bovi-
no de corte, uma no municipio de Sao Benedito do
Sul (PE) e outra em Garanhuns (PE).

Para os fins deste estudo, interessa-nos anali-
sar o processo de expansao entre a primeira unida-
de e a instalacdo da segunda unidade no munici-
pio de Vitoéria de Santo Antao (PE), visto ter sido o
primeiro contato com um ambiente institucional e
social distinto daquele em que ja estavam operan-
do. Esse carater de singularidade tempo-espacial
do fendmeno aponta para o seu reconhecimen-
to como um estudo de caso, como bem assevera
Flyvbjerg (2011, p. 301) quando indica que um fe-
némeno para ser analisado sob a égide da tradicao
de pesquisa Estudo de Caso deve ser aquele que
ocorre “at such a time, in such a place”, admitindo
a intencionalidade para o particular (STAKE, 2005;
FLYVBJERG, 2011) quando o fendmeno se mostra
em toda a sua potencialidade.

Para os propositos deste estudo, em que o fe-
ndmeno a ser analisado é a Cultura [Sub]Nacional
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ou Regional e seus impactos na gestdo, parece ser
0 momento vivido por tal grupo econémico, quan-
do da abertura da segunda unidade de negdcio,
exemplar neste sentido, ja que a empresa nao con-
tava, a época, com uma gestao profissionalizada.
Os conhecimentos eram técnicos da funcéo e, as-
sim, nao houve preparacao para o possivel choque
cultural na gestao, nao sendo nem sequer cogita-
do tal choque. Por isso, a Cultura [Sub]Nacional ou
Regional pode, em sua plenitude, mostrar-se sem
tentativa de gerenciamento, de ajuste ou mitiga-
mento, como criticamente aponta Yudice (2004,
p. 14) quando indica que “cada vez mais, tanto
nos recursos culturais quando nos naturais, ge-
renciamento é o nome do jogo”. Levou-se, entao,
a cultura administrativa (c.f. BARBOSA, 1996) e
de fazer negdcios da matriz, em Garanhuns (PE),
para a filial, em Vitéria de Santo Antao (PE), sem
nenhum ajuste ou, nas palavras do entrevistado,
“igualzinha”.

Entdo, é precisamente essa acontecimento na
histéria do grupo econdmico apresentado que este
estudo ira se deter, ou seja, 0s impactos da cultu-
ra [Sub]Nacional e Regional percebidos pela ges-
tao em um processo de expansao organizacional.
Parte-se da premissa de que diferentes praticas so-
ciais conferem diferentes significados e, estes, em
conjunto, formando valores, crencas e habitos, ndo
s6 de fazer mas de pensar, dando sentido ao termo
cultura como forma de vida (NELSON; TREICHLER;
GROSSBERG, 2002) e, assim, a cultura nao esta li-
mitada a espaco geografico (territério), a fronteiras
politicas de cidades, estados ou nacoes.

5. RESULTADOS E DISCUSSAO

Apresentaremos os resultados com base em
dois blocos de discussdo: (1) antecedentes do
projeto e; (2) Alteracdes no projeto inicial frente
a demandas e ajustes locais. Julga-se importan-
te entender os acontecimentos e processos que
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constituiram o projeto de expansao para entender
como se vincula, ou nao, a expressao da cultura do
local em que o empreendimento foi instalado.

5.1. ANTECEDENTES DO PROJETO

No que diz respeito aos antecedentes do pro-
jeto, a maior motivacao foi de cunho familiar. A
“familia cresceu”, disse o entrevistado como sendo
o principal motivo para iniciar os planos de expan-
sao, visto que a partir do momento que os filhos
(sbcios) se casaram suas esposas integraram o cor-
po gerencial tendo, por conseguinte, “muita gente
para pouco emprego”, como frisou o entrevistado.

Imbuida de tal preocupacdo, a decisdo de
expandir o empreendimento partiu da matriarca,
também soécia, numa tipica atitude com tracos
patriarcais, aproximando-se de evidéncias da cul-
tura organizacional brasileira indicada por Davel
e Vasconcelos (1997) e Almeida e Souza (2011),
restando aos demais socios (filhos) a decisdo de
desenhar o projeto de expansao, mas nao a opcao
de “sim” ou “nao” para a expansao. Importante
registrar que a participacao acionaria é a mesma
entre os socios, o que d& mais énfase ao carater
patriarcal da decisao, bem como a centralizacao
do poder (ALMEIDA; SOUZA, 2011). Essas evidén-
cias corroboram as questbes da cultura organiza-
cional brasileira como tendo “tracos tipicamente
nacionais e cultura organizacional” (ALCADIPANI;
CRUBELLATE, 2003, p. 69).

Decidido qual o municipio que receberia o
investimento, o planejamento transcorreu com
metas para poupar mensalmente e em 18 meses
instalar a sequnda unidade operacional, sem com-
prometimento financeiro (dividas), ja que o perfil
do grupo empresarial é de baixo endividamento.
Como os conhecimentos adquiridos pela experi-
éncia anterior no trabalho eram técnicos e a ges-
tdo ndo contou com orientacdo externa a familia,
o planejamento foi todo funcional, no sentido
de se preparar para fazer o servico de reparacao
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automotiva, nao incorporando no planejamento
preocupacdes que apontassem para possiveis dife-
rencas culturais na regiao, ja que o pensamento
de que era préximo a Caruaru (PE), cidade em que
atuaram como empregados, e as constantes idas
dos socios a capital Recife (PE) ndao fomentaram
duvidas quanto a indiferenca entre as regiées no
gue tange a cultura, afirmou o entrevistado.

A decisao pela escolha de qual sécio gerir o
novo empreendimento foi mediada também por
decisdes familiares: A familia da esposa de um dos
socios reside em sua maioria em cidades proximos
aquela em que o empreendimento seria instalado.
Nas palavras do entrevistado, o que também possi-
bilitou a sua saida é que possuia um estilo de ges-
tao diferente dos demais, dando a entender que o
personalismo na gestao também é marcante em tal
grupo empresarial, também evidenciado na pes-
quisa de Machado e Carvalho (2006) e Domingues
e Bueno (2007).

5.2. ALTERACOES NO PROJETO INICIAL
FRENTE A DEMANDAS E AJUSTES LOCAIS

A preocupacao prevalente na composicao do
Projeto foi totalmente operacional, compreendida
como o esforco por “ter as pecas [entenda-se pro-
dutos], os funciondrios e 0s carros para pegar 0s
motores”, disse o entrevistado, fazendo uma clara
indicacao de que os métodos e praticas adminis-
trativas da matriz foram transportados para a filial
sem 0s possiveis ajustes a realidade local. Isso se
comprova quando o entrevistado indica que quem
treinou os colaboradores que atuariam na segun-
da unidade operacional foi a equipe da matriz e,
mais ainda, sem procedimentos padronizados, pois
“mostraram como eles faziam as funcdes”, dando
indicios da baixa formalidade das tarefas e funcdes,
outro traco tipico da cultura organizacional brasilei-
ra (ALCADIPANI; CRUBELLATE, 2003). Essa evidén-
cia de que o treinamento foi realizado na matriz
sugere que o projeto utilizou o posicionamento de
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cultura da matriz como estrutura, sobrepondo-se a
cultura local (base), essa manifestada pelas praticas
sociais da localidade em que o novo empreendi-
mento se instalou.

O estilo de gestao do sécio que foi o responsa-
vel pela implantacao e gestao da segunda unidade
operacional é diferente dos demais, mas o treina-
mento funcional foi dado de forma personalissi-
ma pelos colaboradores do estilo de gestdao que,
de certo, ndo seria 0 empregado na nova unida-
de operacional. De fato, “muita coisa foi ensina-
da durante as operacdes”, afirma o entrevistado
a respeito dos ajustes no fazer as funcdes na nova
unidade operacional.

O que repetidas vezes foi motivo da conversa
compreendeu a concessao de crédito e o aporte fi-
nanceiro que se mostrou diferente do Projeto. Uma
das caracteristicas da matriz era a venda “no vale”,
ou “fiado”, relatou o entrevistado, indicando
aquela modalidade sem contrato especifico base-
ado exclusivamente na confianca. Imagine, pediu
0 entrevistado, o interior de Pernambuco entre os
anos de 1986 e 1998, sem a mediacao tecnoldgica
do cartdo de crédito como forma de pagamento e
com a cultura de crédito baseada na confianca, na
honra e na honestidade. Ao imaginar esta situacao
a pergunta seguinte proposta por ele foi: “e o di-
nheiro para bancar as vendas fiado?”, na tentativa
de iniciar uma discussao de uma demanda cultural
que afeta os negdcios no interior, sobretudo o vo-
lume de capital de giro envolvido nas operacoes
para bancar o “danado do fiado”, como afirma o
entrevistado.

De fato, a comparacdo da estrutura organi-
zacional entre matriz e filial revela que dois de-
partamentos, acumulando cerca de 8 colabora-
dores, estavam presentes na estrutura da matriz
e ndo da filial, quais sejam “Departamento de
Cobranca” e “Financeiro [contas a receber]”.
Essa relacdo ocorre de forma invertida na segun-
da unidade operacional em funcdo da proximi-
dade da capital e as facilidades de negdcios que,

artigo 2775.indd 11

“inevitavelmente chegam primeiro nas capitais”,
se referindo a venda com cartdes de crédito e com
cheques pré-datados. Embora os departamentos
tenham sido instalados, logo apds os primeiros
meses, eles deixaram de existir.

Além disso, os volumes de venda nao atingi-
ram os resultados esperados, visto que a estrutura
comercial ndo possuia a oferta de venda no cartdo
de crédito e tal modalidade ja estava consolidada
como pratica social no comércio local. Esse fato
sugere que a confianca se encontra mais presente
nas praticas sociais de carater comercial no interior
do que na capital, dando indicios da importancia
da forca dos lacos entre os individuos no interior
como mediadora de relacbes comerciais, como re-
latam Peixoto (2009), Shirts (2010) e Bastos (2013),
dando conta de que a confianca é um traco cultu-
ral que norteia as praticas sociais presentes na sub-
cultura do interior, sobretudo da matriz, perden-
do forca quando se analisam as praticas culturais
em cidades proximas da Capital. Do mesmo modo
como departamentos advindos da matriz ndo fa-
ziam “sentido” para a filial, um novo departamen-
to, chamado “Conciliacdo Bancaria” vem compon-
do a estrutura organizacional da filial, tendo por
funcao conferir os extratos bancarios relativos as
vendas por cartdo de crédito - que representam
cerca de 45% do total de receitas — e de nego-
ciacoes de antecipacao de créditos para suprir as
necessidades do caixa.

Diversas explicacbes podem ser elencadas na
tentativa de se entender a forte presenca da con-
fianca entre as pessoas no interior, que ndo cabem
no escopo deste estudo, sendo importante apenas
a evidéncia do impacto causado nas praticas ad-
ministrativas por meio do primeiro traco cultural
advindo da entrevista, pontualmente em trés di-
recdes: (1) Estrutura organizacional ndo necessi-
tando de montar departamentos para lidar com o
“fiado”; (2) Volume necessario de recursos, pois
o capital de giro na segunda unidade operacional
poderia ser menor, “bem menor” nas palavras do
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entrevistado e; (3) O tempo para a abertura poderia
ser menor, visto que a postura do grupo é de baixo
endividamento e, como consequéncia, 0S recursos
sao proprios, remetendo a um tempo maior para
“juntar o dinheiro”, nas palavras do entrevistado.

Um traco cultural marcante dos negdécios que
ocorre na matriz nao se coaduna com os tracos de
praticidade e venda parcelada via cartao de crédito
ja usuais na localidade da filial, sugerindo que os
estilos de vida da capital e do interior se mostram
com potencial de influenciar as praticas administra-
tivas do grupo, o que se alinha com as recomen-
dacdes de Barbosa (1996) e Machado e Carvalho
(2006), quando sugere que as praticas administra-
tivas variam de acordo com o contexto. Sob essa
oOtica, autores como Wang, Yanfang e Shi (2011)
vém corroborando com a influéncia do contexto ao
trazerem em seus estudos que a cultura organiza-
cional da empresa analisada é compativel e isomor-
fica com a cultura regional.

Além do crédito, as praticas administrativas
envolve gestdo de pessoas também sofreram ajus-
tes entre as empresas. O aspecto que mais se dife-
rencia na gestao de pessoas entre as empresas é
a autonomia que, tanto os colaboradores exigem,
quanto eles exibem, conforme ilustrado pelo rela-
to do entrevistado quando informa que “os fun-
ciondrios querem mais autonomia [na filial], mas,
também, por qualquer coisa deixam o trabalho”,
indica o sécio quando realca as caracteristicas que
moldam a gestdo de pessoas na nova unidade
operacional.

Parece que a relativa manutencao do emprego
no interior e a obediéncia as regras da empresa ma-
triz sao tracos que remetem a sensacgao de seguran-
ca no trabalho, sentida pelos sécios como presente
na subcultura do interior. Ja no empreendimento
proximo a capital, a oferta de emprego é maior,
necessitando de novas praticas administrativas no
que diz respeito a gestdo de pessoas para atrair,
capacitar e manter o colaborador na organizacao.
Essa evidéncia remete a novos conhecimentos da
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gestao que ndo eram necessarios para as atividades
da matriz. A personalizacao das relacdes de traba-
lho, evidenciada em Domingues e Bueno (2007) é
mais forte no interior, onde os colaboradores pas-
sam muitos anos nas funcdes, dado um “confor-
mismo” nao presente na filial em que a ocupacao
dos cargos sao mais volateis e, assim, a funcao nao
adquire tracos de personalidade de seus ocupantes.
Os processos e tarefas sdo mais estruturados em
rotinas formais, evidenciando um carater impesso-
al dos cargos, caracteristica que destoa dos tracos
de pessoalidade e personificacao tipicos da cultura
nacional (ALCADIPANI; CRUBELLATE, 2003), sendo
encontrados nos perfis evidentes em pessoas que
desenvolvem aspraticas administrativas da matriz.

Isso também se manifesta pelo indice de turno-
ver, que na matriz se traduz em cerca de 20% ao
ano e na filial, cerca de 70% ao ano. Como bem
descreve o socio, “temos que fazer treinamentos,
formalizar as tarefas e distanciar os clientes do fun-
cionario, aproximando eles da empresa e ndo do
funcionario”, indicando que como as relacoes entre
clientes e colaboradores geram processos de iden-
tificacao e, no interior, as relacdes entre as equipes
e as empresas sao mais duradouras, nao se perdem
tantos clientes com a saida dos colaboradores, mas,
na filial, “se ndo me preocupar os clientes acompa-
nham os funcionarios [...] se todo ano, muitos em-
pregados saem da empresa, muitos clientes tam-
bém vao sair, né?"”, afirma o empresario.

Entdo, ha maior formalismo na filial do que na
matriz, ao passo que ha mais fiado na matriz do
que na filial e, se a cultura é manifestada em prati-
cas sociais, ha diferencas sutis entre as préaticas so-
ciais manifestas nas trocas (comércio) no contexto/
localidade da filial e da matriz, evento que sugere
serem as subculturas diferentes, embora essas uni-
dades estejam distanciadas fisicamente em apenas
182 km, além do fato de estarem domiciliadas na
mesma regiao do interior do estado.

A analise das diferencas entre as praticas so-
ciais, neste caso organizacionais ou administrativas
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(BARBOSA, 1996), entre matriz e filial sugere que,
conforme Muzzio e Costa (2012), certa ressignifi-
cacao local nas politicas comerciais e de gestao de
pessoas foi implementada, demonstrando indicios
de heterogeneidade cultural, mesmo num horizon-
te de pequena distancia geografica. Portanto, as
dinamicas locais promoveram ajustes nas praticas
sociais hegemonicas, que, neste caso, se revelam
como sendo as praticas da matriz, num tipico mo-
vimento de resisténcia que reverbera na estrutura e
nas praticas administrativas. Logo, essa é uma evi-
déncia da presenca do fluxo cultural por meio do
deslocamento de valores de uma subcultura para
outra, ou, como assinalam Muzzio e Costa (2012),
tal migracao cultural tem a ver com o fluxo de pes-
soas e capital.

As praticas administrativas estdao vincula-
das ao seu contexto cultural (BARBOSA, 1996;
MACHADO; CARVALHO, 2006), mais precisamen-
te, da cultura local, porém, ndo é apenas essa a
influéncia que confere sentido as praticas orga-
nizacionais. A partir dos fluxos culturais, hd uma
interferéncia da cultura regional, quando essa é
significativa, como é o caso do contexto brasileiro
(MUZZ10, 2010). Portanto, os resultados aqui apre-
sentados sao explicados em parte pela perspectiva
dos fluxos culturais. As condicdes culturais globais
sao irradiadas para um contexto local e nele sao (re)
significadas em fungao dos valores locais (MUZZIO;
COSTA, 2012).

6. CONSIDERACOES FINAIS

Atingido o objetivo de analisar a influéncia da
cultura local em uma expansao regional de nego-
cios, este estudo se soma as demais pesquisas que
atestam a influéncia da cultura regional nas prati-
cas administrativas, reconhecendo-se a influéncia
da cultura regional nas organizacoes e acatando-se
0 pressuposto de que as culturas regionais nao se
limitam a aspectos geograficas, mas correspondem
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a expressao de praticas sociais inscritas em espaco-
tempo especifico.

Ha indicios que sustentam o entendimento de
gue a cultura é central para a compreensao de qual-
quer pratica social, dentre as quais se incluem as pra-
ticas administrativas, em que valores da sociedade
(estrutura) e dos individuos (base) se imbricam com
valores organizacionais e, por fim, culturas hibricas
sao criadas, mantendo o tecido social em constante
movimento numa relacdo nao deterministica e per-
mitindo a performatividade do agente. Por isso, a
teoria organizacional precisa manter e aprofundar a
agenda de pesquisa que considera a cultura como
objeto. Nesse sentido, as praticas administrativas
nao se manifestam num vacuo atemporal, mas lo-
calizadas em certo contexto cultural especifico, o
que limita sua atuacao e desempenho.

A estrutura organizacional e as praticas admi-
nistrativas sofreram ajustes entre a matriz e filial.
Embora ambas organizacbes estejam “domicilia-
das” em um espaco fisico de proximidade, isso ndo
inviabilizou a manifestacdo de diferentes valores,
e, por consequéncia, a emergéncia de tracos das
culturas regionais impressas na estrutura e praticas
administrativas. Parece, entao, que esse achado se
revela como a principal contribuicdo empirica do
estudo, indicando que as relacdes entre as sub-
culturas ndo respeitam limites geograficos e que,
mesmo em ambientes préximos geograficamente,
culturas locais (regionais) podem se expressar de
tal modo que influenciam as organizacoes.

Outro aspecto revelado neste estudo reside
na presenca de tracos de uma cultura nacional,
como o patriarcalismo, o personalismo, baixa for-
malidade das tarefas e funcbes e a centralizacdo
de poder, frente a tracos locais, como a confianca,
imbricadas pelo projeto de expansao, em um mes-
mo fendmeno, potencializando transformacoes na
cultura local (sociedade) e na cultura global, neste
caso remete as praticas da matriz, que reverberara
nas praticas sociais desenvolvidas tanto na matriz
guanto na filial.
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Esses achados possuem ainda um carater sig-
nificativo para gestores e dirigentes empresarais,
dado que, ao levarem em consideracdo a neces-
sidade de uma (re)significacdo cultural local, as
praticas empresariais ganham um contorno mais
realista e com maior possibilidade de efetividade
de suas acbes, muito provavelmente com ganhos
para consumidores e organizacoes.

Assim, pesquisas futuras que tenham por ob-
jetivo entender como a cultura organizacional é

influenciada pelos valores locais e culturas regionais
devem ser estimuladas, bem como a influéncia que
a organizacao exerce na cultura local, em especial as
organizacoes transnacionais. Nao se deve deixar de
entender a cultura brasileira, ou os Brasis culturais,
indo ao encontro do que Bertero et al. (2013, p. 16)
sugeriu como propostas para o presente milénio, en-
tre elas “focar no Brasil”, entendendo o modo como
as organizacgdes sao gerenciadas e como incorporam
valores sociais em suas praticas administrativas.
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