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RESUMO 
Esse ensaio discute a pertinência da gestão organizacional levar em consideração as especificidades cul-
turais locais na busca pela eficiência em determinadas áreas da administração. Embora o processo de 
globalização tenha uma grande força institucional de impor padrões de decisão, as ressignificações lo-
cais ocorrem e são norteadoras de comportamentos, o que impacta na relação entre a organização e o 
mercado. Defendemos que áreas como Marketing e Recursos Humanos possuem uma relação com sím-
bolos e culturas e, assim, os gestores devem incorporar em suas decisões fatores culturais. Discutimos 
ainda a pertinência desse debate ser levado para sala de aula, local de formação dos futuros gestores. 
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1. A ADMINISTRAÇÃO E A ESPECIFICIDADES CULTURAIS 

O objetivo desse ensaio é contribuir com o debate que envolve o alcance da cultura na gestão or-
ganizacional. Ao apresentarmos uma análise sobre o escopo e o alcance da administração no âmbito do 
contexto da cultura local a partir de uma perspectiva teórica e de proposição para a prática gerencial, 
esperamos destacar a pertinência desse conhecimento para a eficiência gerencial, o que significa discuti-
lo também no âmbito da sala de aula. 

No prelúdio, a ciência buscou a universalização de leis que explicariam as relações causais entre 
fenômenos da natureza. No caso das ciências sociais, podemos considerar que seu início também bus-
cou, em grande medida, explicar regras sociais universais, porém, o tempo fez emergir outra demanda, 
a de compreensão daquilo que é peculiar a um determinado contexto socioespacial. Tal intuito nos pa-
rece mais condizente com uma realidade dinâmica estabelecida, dentre outros, por especificidades cul-
turais (Willmott, 2000) e por jogos de poder (Levina, Orlikowsk, 2009) que se materializam nas práticas 
cotidianas (Foucault, 2014). 

A ciência da administração, ao ser uma ciência social aplicada, está envolta em contradições, pa-
radoxos, especificações etc. que lhe conferem uma complexidade e um desafio para o alcance de seus 
propósitos.  Isso não significa que é uma ciência menor, mas diferente. A exatidão das ciências “hard” 
aplicada à administração significaria um mundo social e organizacional engessados, inibidores do po-
tencial criativo e transformador humano, bem como, não condizente com aa dinâmica social que estar 
relacionada com as novas demandas dos consumidores, com legislações mais abrangentes e punitivas e 
com institucionalizações emergentes. Assim, a administração, diante de sua tarefa de ampliar a eficiên-
cia organizacional, deve levar em consideração essa condição, ainda que isso não deva ser sua única 
bússola. 

Uma dessas contradições, presente também em outros campos do saber, refere-se ao seu caráter 
universal ou local no seu escopo para compreensão da ação humana. A realidade social não é muito 
convergente com a ideia de dicotomia. A exclusividade do sim ou do não, do falso ou do verdadeiro, e do 
adequado ou do inadequado, em muitas ocasiões, não é suficiente para a captação da pluralidade social. 
Nesse sentido, nos parece mais apropriado a ideia de um contínuo, ou mesmo de um espaço/campo e 
suas muitas possibilidades. Nessa ordem, não fazemos aqui uma análise exclusiva entre universal e local, 
mas sim, compartilhamos da visão de complementaridade. 

A referida pluralidade também se aplica às áreas da administração, que não deveriam ser vistas 
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como uniformes quando o foco é a relação gestão e o contexto em que ela ocorre. É possível uma discus-
são dessa condição tendo como pano de fundo a perspectiva universal ou local da administração. Evi-
denciando a ideia de multiplicidade, defendemos aqui que, em determinadas áreas da administração, 
perspectivas universais de gestão devem ser valorizadas, em outras, há uma coerência maior quando se 
evidencia as condições socioespaciais específicas para a tomada de decisão gerencial. 

Como exemplo de áreas em que princípios universais de gestão são mais adequados cita-se a área 
financeira. A gestão das finanças ocorre em um contexto de influência da economia e de princípios de 
eficiência de origem e aplicação dos recursos que seguem uma lógica de competitividade e de mercado 
influenciada por variáveis como taxa de juros, taxa de câmbio, inflação e risco, que são definidas em um 
contexto macroeconômico, com reduzida interferências de perspectivas locais. Nesse sentido, as deci-
sões gerenciais são pautadas primordialmente por princípios universais, tais como, de fluxo de recursos, 
de rentabilidade e retorno do investimento, que dificilmente são influenciadas por perspectivas regio-
nais/locais. 

Outro exemplo é a área de produção. Técnicas de engenharia, padrões tecnológicos, tipos de ma-
teriais etc. são usados na busca da eficiência e eficácia produtiva aplicando princípios universais, sem 
uma maior interferência do micro contexto social. Nesse mesmo sentido, cita-se ainda a área de logística, 
com suas técnicas de maximização operacional com o uso de princípios de engenharia e otimização de 
fluxos. Mais uma vez, os parâmetros usados para a tomada da decisão são reduzidamente influenciados 
por perspectivas socioespaciais.  

Porém, existem áreas da administração em que o contexto local exerce uma influência mais signi-
ficativa (Muzzio, 2010), ainda que não exclusiva, com impactos nas decisões gerenciais, ou pelo menos, 
deveria ser essa a perspectiva. Duas áreas são destaques: gestão de pessoas e marketing.  A razão prin-
cipal dessa evidência é a estreita relação dessas áreas com a cultura (Muzzio, Costa, 2010). Os valores, 
os costumes, as práticas sociais, os rituais etc. influenciam fortemente as relações sociais e o comporta-
mento em grupo. Uma organização é um microcosmo social, dotada de atores que se relacionam por 
regras socialmente estabelecidas, com assimetria de poder, mediante uma distinção social (Bourdieu, 
2007) e o uso de recursos escassos. 

No caso da área de marketing, a influência local evidencia-se prioritariamente no âmbito externo 
à organização, ou seja, nos consumidores e nos diversos stakeholderes que gravitam a organização nesse 
nível e com ela estabelecem relações de trocas. Nessa ordem, o comportamento do consumidor em um 
contexto específico significa um determinado relacionamento com a organização, tanto em sua forma, 
como na intensidade ou no poder que as ações organizacionais possuem em influenciar esse consumi-
dor. Se entendemos que os consumidores pertencem a um contexto social determinado, a cultura local 
irá influenciar seu comportamento, incluindo as relações de trocas. Mesmo considerando que também 
são estabelecidas relações desses consumidores no mercado global, mediadas por afinidades, digamos, 
efêmeras, uma boa parcela do seu ato de consumir ocorrerá por relacionamentos estreitos com organi-
zações de seu entorno. 

Partindo desse princípio, as estratégias mercadológicas deveriam levam em consideração as ca-
racterísticas culturais subnacionais para ampliar a eficiência das ações organizacionais em suas relações 
de troca. Uma melhor compreensão das características culturais dos consumidores, daquilo que é valo-
rizado localmente e ainda, do que é compreendido como significativo para os demandantes, poderia 
significar uma ação mais efetiva para os ofertantes com ganhos mútuos. Nessa ordem, as decisões nesse 
campo poderiam se pautar, em grande medida, por questões culturais e simbolicamente situadas. 

Autores (Brettel et al, 2008, Yu, Cude, 2009) exploram a perspectiva cultural e suas influencias no 
consumo e nas práticas mercadológicas que as organizações devem implementar em função de distin-
ções dessa ordem. Segundo Kipnis, Broderick, Demangeot (2014), os consumidores normalmente ficam 
expostos a uma grande variedade de significados culturais locais, globais e estrangeiros, podendo im-
plantar esses significados na interpretação da identidade de uma maneira mais complexa, o que pode 
influenciar as percepções dos consumidores, as expectativas e as respostas comportamentais a signifi-
cados de marca com base na cultura, incluindo a local. 

A literatura, ainda que de uma forma tímida ao nosso ver, contempla evidências da pertinência 
em tomar decisões gerenciais pautadas pelo viés cultural localmente determinado. Especificamente no 
caso brasileiro, reconhecido como um país continental com muitas culturas subnacionais (Muzzio, 
2010), as distinções nos produtos ou serviços demandados, as formas de consumo, as razões para con-
sumir ou a intensidade dessa prática já encontram suporte empírico. Alguns exemplos em que as espe-
cificidades subnacionais corroboram com a perspectiva de gestão local são encontrados em Añaña e 
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Nique (2009), que analisam uma marca global de tênis e seu desempenho no cenário brasileiro, os au-
tores indicam a influência dos rituais, dos símbolos e de algumas variáveis demográficas no consumo 
dessa mercadoria. Strehlau, Claro e Laban Neto (2010), que apresentam um estudo em que defendem 
que os consumidores brasileiros, de quatro cidades de diferentes regiões do Brasil - Belém, Porto Alegre, 
Salvador e São Paulo apresentam padrões de valores sociais diferenciados. Para esses autores, essas 
diferenças necessitam ser levadas em consideração pelas organizações quando da elaboração de suas 
estratégias mercadológicas.  Os autores ainda afirmam que, na área de marketing, pouco estudos se ati-
veram a elaborações que trouxessem contribuições teóricas sobre o tema, o que constituiria uma lacuna 
nesse campo. 

Quanto à área de gestão de pessoas, a influência cultural local e as especificidades decorrentes 
também acabam por influenciar a organização quando os seus colaboradores são moldados pelos valo-
res prevalecentes do ambiente social. Ainda que seja prática crescente a expatriação de colaboradores 
com os efeitos que isso pode ter sobre a cultura organizacional, em grande medida, prevalece uma com-
posição do quadro funcional formada por trabalhadores locais, o que torna pertinente o ponto de vista 
aqui desenvolvido. 

No plano internacional, autores (Coyne, Ong, 2007, Edwards, Jaletteb, Tregaski, 2012) analisam 
as especificidades regionais culturais e em que medida elas influenciam nas práticas organizacionais e 
nas administrações de recursos humanos. Almond (2011) argui que a transferência e a difusão de prá-
ticas organizacionais em empresas multinacionais são mediadas por perspectivas institucionais em ní-
veis subnacionais, nacionais e supranacionais. Por exemplo, as decisões sobre a localização de novos 
investimentos são, em muitos casos, afetadas pelos recursos humanos disponíveis para as subsidiárias, 
tanto na própria empresa como em sua rede de produção ampliada. Para o autor, instituições de gover-
nança subnacionais têm crescentemente moldado os sistemas produtivos locais, o que tem levado a um 
ordenamento das práticas de recursos humanos também baseadas na institucionalidade cultural local. 

Além da literatura internacional (Singh Et Al, 2008, Mcsweeney, 2009), encontramos análises no 
contexto brasileiro que exploram esse campo. Em um exemplo da influência local sobre o comporta-
mento dos colaboradores, Soares, Silva e Castro (2012) realizaram um estudo de casos comparativos 
para investigar a relação da área de recursos humanos, o ambiente e a cultura. Segundo os autores, os 
resultados indicam uma significativa influência dos componentes ambientais sobre o delineamento do 
conjunto de crenças, valores e comportamentos nas unidades analisadas. Xavier Filho et al. (2015) ana-
lisam e evidenciam a influência da cultura regional nordestina, com características tais como patriarca-
lismo e centralidade de poder, no processo de expansão de um grupo varejista pernambucano, enten-
dendo como conceito central a cultura regional e seus impactos nas organizações. 

A existência dessas especificidades tende a ser um fator preponderante no processo de decisão 
gerencial. De certo que a institucionalização (Dimaggio, Powell, 1983) acaba por impor certa homoge-
neidade por pressões isomórficas normativa, mimética e coercitiva, mas, mesmo esse processo institu-
cional não é totalizante, justamente porque as especificidades sociais se distinguem, ocasionando um 
reordenamento das forças que influenciam o processo social e organizacional. 

Há ainda o componente da mundialização do mercado, em que produtos são comercializados glo-
balmente com uma única padronização, inclusive com campanhas de marketing universais. Nesse caso, 
o mimetismo acaba por se impor sobre as realidades locais, porém, além dos produtos fortemente iden-
tificados com a cultura local, há também as ressignificações locais de produtos mundiais e, nesses casos, 
a cultura local ganha protagonismo. Mais uma vez, não há formula mágica, a gestão precisa ocorrer a 
partir dessas realidades global e local. 

Ressaltamos também que a perspectiva aqui desenvolvida não fica restrita ao business. Ainda que 
esse segmento seja o mais representativo no contexto mercadológico, outras formas organizacionais 
também podem usufruir desse conhecimento para seu processo decisório. Organizações Não Governa-
mentais (ONG) ou instituições religiosas, por exemplo, podem se valer das especificidades culturais lo-
cais para ampliar a eficiência de suas áreas de marketing ou de gestão de pessoas. 

Salientamos ainda que, mesmo com a pertinência da inclusão da variável cultural local no pro-
cesso decisório organizacional, há implicações e limitações para essa condução, o que irá demandar uma 
análise dos gestores diante dos objetivos estabelecidos. Um exemplo dessa limitação é uma possível 
descaracterização da imagem corporativa quando existirem adequações locais, há ainda a possibilidade 
de um aumento dos custos de produção ou comercialização, ou mesmo padrões distintos de qualidade 
entre suas unidades. Todos são condições de risco que, tal qual as outras decisões precisam ser levadas 
em consideração, sempre no intuito de maior eficiência organizacional. Mas esse é o papel do gestor, ou 
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seja, tomar decisão em contexto desafiador e de risco. 
 
2. O PROFESSOR, O ALUNO E O GESTOR 

Dentre os vários desafios da docência existe aquele no qual o professor tem uma clareza da am-
plidão da ciência e suas múltiplas perspectivas teóricas. Ao ter essa nitidez, esse docente se coloca em 
uma condição de se “filiar” a um paradigma específico. Porém, para além de seu posicionamento teórico 
está a realidade, que pode ser compreendida através de diferentes lentes ontológicas/epistemológicas. 
Esta multiplicidade deveria ser transmitida aos discentes para que esses tenham uma visão crítica do 
campo de atuação. Sempre haverá um mainstream e esse não pode ser ignorado, ainda que o docente 
não concorde com ele. No contexto da administração, o mainstream está envolto no capitalismo, na ótica 
ocidental, no funcionalismo, na racionalidade instrumental e no princípio da eficiência.  

Especificamente ao escopo desenvolvido nesse ensaio, o papel do professor seria apresentar não 
apenas um ponto de vista da perspectiva cultural, mas sim, evidenciar a pluralidade de visões. Mais 
ainda, entendemos que elas não devam ser colocadas como conflitantes, mas como complementares. 
Não há uma gestão exclusivamente universal, assim como não existe uma gestão especificamente local. 
No contexto administrativo, há subcampos do conhecimento em que a ênfase é a universalização, em 
outros, pode prevalecer uma visão regionalizada. Em todos os casos o docente deveria evitar uma con-
dição dicotômica para compreensão do fenômeno organizacional, que não é condizente com o escopo 
do mundo social.  

Os discentes de hoje serão os futuros gestores e esses deveriam ter uma clareza do quão complexo 
é o fazer gerencial. O reconhecimento da pluralidade torna-se uma competência gerencial. Sabemos da 
competitividade crescente que permeia o mundo organizacional, não só em sua vertente corporativa 
mas em todos os tipos de organizações. Nessa ordem, a prática gerencial será favorecida na busca pela 
eficiência quanto mais ciente for o gestor dessa realidade. 

No campo de administração, a prática é um desafio para os discentes no sentido da associação 
com o conhecimento adquirido no contexto acadêmico, pois esses futuros profissionais não podem “ma-
nipular” organizações como fazem, por exemplo, os estudantes de química ou física. Isso explica, em 
parte, um reconhecido distanciamento entre o recém-graduado em administração e o profissional ideal 
demandado pelo mercado, embora muitas outras razões existam, mas que não são objeto dessa discus-
são.  

No intuito de minimizar essa lacuna, os docentes podem adotar no contexto da sala de aula estra-
tégias e ferramentais que destaquem as peculiaridades, quando elas forem significativas, para o pro-
cesso decisório. Não se trata de estratégias exclusivas, apenas a introdução dessa discussão no ambiente 
de aprendizagem. Essa temática pode estar presente em aulas expositivas, debates etc. De certo que a 
literatura é restrita na exploração desse campo, daí o nosso entendimento que existe uma lacuna na 
oferta de casos de ensino produzidos com elementos gerenciais universais e contextualizações culturais 
locais.  

Embora a oferta desse instrumento tenha se ampliado em anos recentes na academia brasileira, 
inclusive com a presença de seções em periódicos importantes, tais com a Revista de Administração 
Contemporânea (ANPAD) ou a Revista Eletrônica de Administração (UFRGS), ainda são tímidos os 
exemplos com ênfase na diversidade cultural e sua implicação para o processo decisório. Nesse sentido, 
propomos a ampliação da produção desses instrumentos para ampliar a disponibilidade aos docentes e 
enriquecer as experiências discentes nesse campo, tendo em vista o seu uso consagrado internacional-
mente.   

Já no ambiente organizacional, os gestores poderiam ampliar a prospecção do quanto as especifi-
cidades de comportamento cultural têm potencial para influenciar a decisão gerencial no intuito de am-
pliar a eficiência da gestão. Uma maior compreensão do comportamento de consumidores pode, por 
exemplo, ampliar a efetividade dos recursos usados em campanhas de marketing ou melhorar a oferta 
de produtos e serviços em função da característica cultural de seu público alvo. Uma gestão de recursos 
humanos condizente com as características culturais dos colaboradores pode significar, por exemplo, 
uma seleção funcional mais eficaz, ou ainda, um treinamento mais efetivo frente às características que 
esses colaboradores precisam possuir para o bom desempenho de suas funções. Enfim, são questões 
que, a nosso ver, não podem ser negligenciadas pelos gestores em um contexto competitivo tão intenso 
como observamos na contemporaneidade, o que significa que pequenos detalhes podem traduzir-se em 
grandes consequências para a eficiência e a eficácia organizacional. 
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