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RESUMO

Na medida em que as organizacdes se tornam globais, faz-se necessario o
desenvolvimento de teorias e praticas que as tonem competentes do ponto de vista
intercultural. Para além da perspectiva individual e grupal, o presente trabalho objetivou
contribuir para o conceito de Competéncia Intercultural Organizacional (CIO). Para isso,
primeiramente costurou-se uma base tedrica, para ajudar no entendimento das dimensdes
que compdem a competéncia intercultural organizacional, que sdo: trajetoria, contexto, e
a estratégia da organizagdo, propostas por Bueno (2017). Depois foi elaborado um
questionario a cerca destas dimensdes, que possibilitou a aplicagdo de uma pesquisa
quantitativa para uma amostra de profissionais com experiéncia em organizagdes
multinacionais. O objetivo foi realizar uma andlise descritiva dos elementos que
compdem as dimensdes da CIO, e contribuir com a validagdo do conceito. Destaca-se nos
resultados obtidos, que os elementos que compdem a estratégia das organizacdes estao
mais claros para os profissionais com experiéncia em organizagdes multiculturais, de
forma que eles conseguem opinar sobre melhores praticas e possiveis melhorias objetivas.
Enquanto o contexto e a trajetoria possuem conceitos que por serem de carater mais
subjetivo, tiveram como resultado orientacdes para estudos mais abrangentes, ou
chamaram a aten¢do para o quanto as organizagdes negligenciam algumas ferramentas de
gestdo voltadas para o registro e producdo intencional de conhecimento e de
aprendizagem, direcionadas a competéncia intercultural. No campo dos estudos das
competéncias interculturais, Bueno 2017 foi pioneira em propor um conceito & nivel
organizacional, o presente trabalho ¢ um primeiro passo para provar o conceito em maior

escala e propor novas perspectivas.

Palavras-chaves: Competéncia Intercultural Organizacional, internacionalizacio.
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1. INTRODUCAO

Com o desenvolvimento de tecnologias que facilitam a movimentagdo de pessoas e
informacgodes, as barreiras entre os paises diminuiram e o processo de organizagdes se
tornarem multinacionais passou a atingir ndo apenas os paises desenvolvidos, mas
também paises em desenvolvimento. Essa realidade abre para as organizagdes
oportunidades de novos mercados e aprendizagens mais amplas dada a variedade de
possibilidades e pontos de vista, vinda dos novos ambientes em que as organizagdes se
inserem, ¢ de pessoas com diferentes culturas e pontos de vista que estdo nas
organizagdes. Ao mesmo tempo que esta variedade amplia o potencial das organizagdes,
ela é geradora de conflitos consequentes da criacdo de estereotipos, conflitos culturais,

criacdo de subgrupos, bloqueios de comunicacao e outros problemas afins.

Esta realidade cria uma demanda de pesquisas que estudem solugdes para estes
conflitos e formas de desenvolvimento de competéncias de individuos, grupos e
organizagoes para lidar com a complexidade da situacdo. Tendo o individuo como objeto
de estudo, as pesquisas sobre a Competéncia Intercultural Individual (CII) chegaram a
resultados acerca de sua defini¢do, construtos ¢ mensuracdo, da mesma forma a
Competéncia Intercultural Grupal (BUENO e DOMINGUES 2014, BUENO 2017). O
entendimento da CII e da CIG, trouxeram as organizagdes o entendimento para
desenvolver profissionais capacitados e equipes que consigam ter uma performance
satisfatoria mesmo enfrentando ambientes dinamicos e diferengas internas como se
enfrentam em expatriagdes, equipes multiculturais, e internacionaliza¢cdes de empresas
(WANG et al, (2014); BIRD et al, (2010); SCHMIDMEIER (2016), LEUNG, ANG e
TAN (2014)).

Assim como os estudos sobre competéncia tiveram inicio na competéncia
individual e foram ampliados, existe a necessidade de se ampliar a definicdo de
competéncia intercultural no ambito organizacional, a Competéncia Intercultural
Organizacional (CIO), como ela se desenvolve e como pode ser mensurada. Alguns
autores ja chamaram a atencao para esta necessidade como Leung et al (2014, Deardorff,
(2015) e Hammer (2015). Em 2017, Bueno (2017), iniciou um esfor¢o para constru¢ao
de uma defini¢do para a CIO em um trabalho de abordagem qualitativa onde foram
identificadas algumas dimensdes da CIO com seus elementos componentes. O presente

trabalho tem por objetivo contribuir com o desenvolvimento do tema dando a



continuidade ao trabalho de Bueno (2017) para confirmar os achados anteriores e ampliar

o entendimento de competéncia intercultural organizacional.
Os objetivos especificos foram assim definidos:

- A partir do trabalho de Bueno (2017), desenvolver um instrumento de
pesquisa para coletar informagdes sobre as dimensdes e elementos da competéncia

intercultural organizacional;

- Levantar os dados de empresas brasileiras e estrangeiras multinacionais

e seus responsaveis pela area de Recursos Humanos Internacional;

- Relacionar os dados encontrados na pesquisa de campo com as

dimensoes e elementos da CIO.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Processo de Internacionalizacao

No estudo da internacionalizacdo das organizacdes, a abordagem desenvolvida
por pesquisadores da Escola de Uppsala (JOHANSON; VAHLNE, 1977), chamada de
Modelo de Uppsala ou Comportamental, tem dois pontos importantes, um ¢ que a
internacionalizacdo acontece de forma processual nas organizagdes e outro ¢ que a
entrada em um ambiente novo tem como principal obstaculo a falta de conhecimento.
Conforme as empresas aumentam seus investimentos em um novo ambiente, elas
desenvolvem seu conhecimento e por consequéncia a sua confianca, o que a levara a
aumentar seus investimentos e retomar o ciclo. Desta forma, a empresa se internacionaliza
investindo recursos gradativamente conforme adquire conhecimento por meio da
experiéncia. A partir desta perspectiva, o modelo de internacionalizacdo de Uppsala
inicialmente proposto possuia 4 fases:

- 1* Fase — Exportacdo Esporadica,

- 2* Fase — Exportacdo Via Representante,

- 3% Fase — Exportagdo Via Filial Propria e

- 4* Fase — Produgdo no Pais Destino.

Lemes e Prates (2014) pesquisaram a trajetoria de internacionalizagdo baseando-

se no modelo de Uppsala e, além de confirmar que ela ¢ processual e dependente do



processo de aprendizagem, acrescentaram que diferentes organizacdes, e também setores
de uma mesma organiza¢do, passardo por estas fases ndo necessariamente na mesma
ordem, por exemplo, negdcios que ndo podem confiar na atuagdo de representantes em
paises especificos e optam por ter uma filial propria mais cedo; ou ndo passarao por todas
as fases, como as empresas que ja nascem com uma visao global.

Conforme seu grau e processo de internacionalizagdo, as organizagdes podem ser
denominadas como organizagdes internacionais, multinacionais e globais, sendo estes
conceitos diferentes. Wright et al. (2000) distinguiram quatro niveis de operacao de uma
empresa em internacionalizac¢do: o primeiro nivel € a organizacao doméstica, que opera
totalmente dentro dos limites do seu pais de origem. O segundo ¢ a organizacao
internacional, que tem operacdes minimas no exterior, como exportagdo, importacio, ou
aliangas estratégias. O terceiro ¢ a organiza¢do multinacional, que tem investimentos
diretos no exterior, ou compra empresas em outros paises, nesse caso as subsidiarias
funcionam de maneira independente e descentralizada. O quarto ¢ a organizagao global,
que ¢ semelhante a multinacional, mas tem como diferengas o modelo de controle das
subsidiarias, que nessa fase ¢ um sistema interdependente que corresponde a matriz de
maneira mais controlada. Para uma empresa escolher o modelo global ela precisa ter alta
participagdo de mercado.

Perlmutter (1969) usou a orientagdo de tomada de decisdo por executivos como
parametro para determinar o grau de internacionaliza¢do de uma empresa, classificando-
as em: etnocéntricas, geocéntricas e policéntricas. Se as decisdes nas filiais sdo tomadas
tendo por base as diretrizes do pais de origem da organizagao, ela é etnocéntrica. Nestes
casos, os critérios de desempenho vém da matriz e as decisdes normalmente sdo tomadas
pela sede, de forma que as subsidiarias obedecem as regras que derivam dela, a identidade
organizacional ¢ determinada pela nacionalidade da matriz e, normalmente, as posi¢des
estratégicas sdo ocupadas por expatriados do pais da matriz.

Se as decisdes sdo tomadas segundo o pais anfitrido, ela ¢ policéntrica; e
geocéntrica se as decisdes sdo voltadas para o mundo. As organizagdes com orientagao
policéntrica costumam ser adaptativas, os cargos estratégicos sdo ocupados por
profissionais locais, a identidade da organizagdo ¢ formada a partir da cultura local, e cada
subsidiaria desenvolve suas proprias metas de desempenho. As organizagdes com
orientagdo geocéntrica buscam modelos universais para suas demandas locais, elas
funcionam com uma planta global centralizada que busca elaborar manuais detalhados

que funcionem em quaisquer lugares. Uma década depois, Perlmutter (1979) adicionou a



o0 tipo regiocéntrico a sua teoria, que ¢ uma forma limitada da abordagem geocéntrica,
que alinha a estrutura multinacional com a estratégia geografica. O grau de
desenvolvimento do pais também influencia a postura das organizagdes, geralmente,
economias mais desenvolvidas recebem os setores de bens e consumo, que tém
organizagdes com perfis mais policéntricos. Ja em paises subdesenvolvidos tendem a
desenvolver e focar mais o segmento de producdo industrial, que costuma estar mais
relacionado com o tipo etnocéntrico (PERLMUTTER, 1969; 1979).

Complementarmente, embora sutis, as formas de controle que a matriz pode
colocar sob as subsidiarias contemplam fatores como os sistemas de informagdo, o
orgamento previsto, as metas de desempenho, a comunica¢do formal e informal, o
relacionamento pessoal e a cultura corporativa. A estrutura em rede permite um trabalho
globalmente integrado e uma relacdo entre matriz e subsididria menos hierarquizada,
neste caso, o grau de controle estabelecido entre a sede e a filial serd determinado pela
primeira. Esta escolha varia conforme alguns fatores, como: a gestdo e estratégia de
internacionalizacdo da matriz, as caracteristicas de seu pais de origem (cultura
corporativa, sistemas e praticas de dire¢do), a complexidade dos entornos sociais
(natureza da industria, for¢cas competitivas e dindmicas do setor), contextos geograficos
do pais de origem e do pais de operagdes, e quais os recursos disponiveis e requisitos
necessarios na sede e em suas filiais (AGUZZOLI, 2007).

O desenvolvimento do processo de internacionalizacdo ird demandar maior
investimento em recursos financeiros, infraestrutura e profissionais. Olhando pela
perspectiva de gestdo dos profissionais neste processo, Bueno e Feitas (2015) destacam
como as equipes multiculturais, a0 mesmo tempo em que possuem um potencial criativo
grande ndo conseguem aproveitd-lo por consequéncia dos conflitos que surgem das
diferencas. Assim como a somatodria de diferentes vivéncias e perspectivas levam maior
potencial criativo, elas também levam a conflitos, preconceitos e criagdo de estereotipos
que prejudicam a coesdo grupal e o aproveitamento do potencial da organizacdo. Os
conflitos pessoais e familiares destes profissionais também podem levar ao fracasso das
missdes internacionais.

Para Adler e Gunderson (2008), o fortalecimento de uma cultura organizacional
pode ajudar nesta fase de inser¢do, uma vez que ja existe um compartilhamento de valores
que ultrapassam os limites nacionais e o registro do aprendizado adquirido ¢ importante
para que a empresa se aproprie da riqueza que este ambiente proporciona. Para melhorar

seu aproveitamento nesse contexto, as organizagdes precisam desenvolver politicas que



10

as tornem competentes em gerir seu capital humano e equipes, garantindo o sucesso da
internacionalizacdo. Exemplo disto seria o desenvolvimento dos processos de
transferéncia internacional que vao desde o recrutamento e sele¢do, inser¢ao do individuo
no novo ambiente organizacional e, em uma visao mais ampla, ele e sua familia em um
novo ambiente nacional. De maneira mais pratica, a organizagdo precisa se preparar
realizar operagdes como negociagdo de beneficios, tramites legais, alojamento e
preparacdo para cultura e idiomas.

Desta forma, mais do que a gestdo de equipes, as organizagdes em processo de
internacionalizagdo precisam desenvolver novas praticas e politicas de gestdo para que
elas desenvolvam todo o seu potencial nesse contexto. Bueno (2017) observou uma
lacuna teorica nos estudos interculturais no que se refere ao conceito e desenvolvimento
deste tipo de competéncias a nivel organizacional. A autora procurou identificar o
conceito e o desenvolvimento da competéncia intercultural organizacional (CIO), pois na
literatura ainda existem poucos trabalhos sobre o tema, enquanto a competéncia

intercultural individual e grupal ja tém sido estudadas mais amplamente.

2.2 Competéncia Organizacional

Segundo a abordagem da visdo baseada em recursos (KROGH; ROOS 1995), para
desenvolver uma estratégia, a organizagao precisa saber claramente quais s3o os recursos
que possui, pois ela deve obter vantagem competitiva com base neles que podem ser:
fisicos (infraestrutura), financeiros, intangiveis (marca, imagem etc.), organizacionais
(sistemas administrativos, cultura organizacional) e recursos humanos. MILLS et al.
(2002) explicam que o recurso ¢ algo que a organizacdo tem, ou pode ter acesso
temporario, e a competéncia ¢ uma habilidade que a organizagdo tem para criar vantagem
competitiva ao fazer uso destes recursos.

Takahashi (2007) uniu os resultados de alguns autores mais destacados deste
campo de estudo (MILLS ET al., 2002; PRAHALAD; HAMEL, 1990; FLEURY;
FLEURY, 2004) e assumiu que a competéncia organizacional se refere a qudo bem a
organizac¢ao desempenha os processos necessarios para seu sucesso em comparagao com
seus concorrentes, € que esse desempenho integra recursos, produtos e servigos. Estas
capacidades resultam da aprendizagem coletiva da organizagdo, que agrega valor

econOmico a ela e social ao individuo.



11

Dentro do conceito de competéncia organizacional, a aprendizagem possui um
papel importante, Le Boterf (1995) constrdi a base para que se possa afirmar que, a
organizagdo ¢ uma rede de competéncias, que € resultado de sua capacidade de mobilizar
e combinar recursos para obter vantagem competitiva, resultado de um processo de
aprendizagem organizacional. De forma que mesmo com a saida de alguns profissionais,
certas competéncias perduram, sendo reconstruidas nas interagdes com os recém-
chegados, ou seja, a competéncia organizacional, ¢ a organizagdo continuar funcionando
quando alguém que contribuia com sua competéncia individual nao estd mais ali, ¢

também a organizagao conseguir reproduzir o conhecimento que tem.

2.3 Competéncia Intercultural Organizacional

Bueno e Domingues (2014) observaram que ¢ possivel dividir os estudos
organizacionais interculturais em dois segmentos: a a administragdo intercultural, que tem
abordagem critica do fendmeno intercultural, com uma perspectiva mais voltada para a
psicologia e sociologia, ela analisa a perspectiva dos individuos envolvidos no processo
de internacionalizagdo e o impacto deste em suas vidas. Esta envolve temas como os
desafios éticos, o impacto social, a mentalidade organizacional, e o valor simbolico. E a
segunda abordagem ¢ a gestdo intercultural, que tem origem anglo-saxa, tem viés
gerencialista e busca de solugdes macroestruturais. E o levantamento bibliografico destes
autores mostrou que a literatura com abordagem da gestdo intercultural apresenta estudos
das equipes multiculturais, as novas praticas de gestdo, levando em conta o contexto, a
cultura organizacional, aspectos relacionados a estratégia, a estrutura, mas ainda muito
reducionistas e focados nos problemas. E ¢ nesta abordagem que se enquadra a maior
parte dos estudos sobre competéncias interculturais.

A tendéncia dos estudos interculturais foi da mais individual para a mais coletiva,
olhando para a perspectiva individual de competéncia intercultural ja ¢ possivel
identificar definigdes e conceitos definidos e exemplificar autores que desenvolveram
construtos para seu desenvolvimento. A perspectiva grupal ainda ¢ menos estruturada e
abordada, porem ja& chegou a estudos que podem afirmar com firmeza sua defini¢do e
elementos, como foi resumidamente colocado no Quadro 1, a seguir:

Quadro 1 — Diferengas entre Competéncia Intercultural Individual e Grupal

Competéncia Intercultural Competéncia Intercultural Grupal
Individual
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individuais para medir as habilidades,
conhecimentos e capacidades de acordo
com a abordagem tedrica adotada pelo
pesquisador.

Definicao “¢ a capacidade de interagir eficazmente | “a habilidade do grupo de atingir seus objetivos
com pessoas culturalmente diferentes | com eficacia por meio da interagdo social, da
(Wang et al, 2014; Bird et al, 2010)” comunicagdo intercultural eficiente e da
articulag¢do das diferencas culturais, resultante
de um processo de aprendizagem grupal em um
contexto multicultural” Schmidmeier (2016, p.
278)
Construtos Leung, Ang e Tan (2014): E possivel observar resultados do ponto de
a) tragos interculturais; vista coletivo do tipo psicologico (confianga
b) atitudes interculturais e visdo de | baseada no afeto; coesdo), comportamental
mundo intercultural; (integracdo de informacdo; gestdo de relacdo
e ¢) capacidades interculturais. cooperativa em negociacao intercultural; fusdo
de equipes) e de desempenho (lucros conjuntos
(Alguns modelos consideram mais | de pares de negociagdo intercultural;
construtos, outros menos, dependendo | desempenho criativo em diades interculturais;
se eles buscam uma perspectiva mais | criatividade em equipes multiculturais;
ampla ou mais estreita) desempenho de equipes multiculturais). Leung,
Ang e Tan (2014).
Modelos de dos Trés fatores de eficécia intercultural | E o seu desenvolvimento consiste em um
desenvolvimento | de Hammer et al (2003): habilidade para | processo dindmico e varidvel, que ocorre ao
gerenciar o estresse  psicologico; | longo do tempo, por meio dos conhecimentos e
habilidade para comunicar eficazmente; | experiéncias dos membros do grupo em relagao
habilidade para estabelecer | a  interagdo, eficacia, relacionamento
relacionamentos interpessoais. Trés | intercultural (diferencas culturais e cultura
dimensdes da C.I. de Chen e Starosta | negociada) e comunicagdo intercultural,
(1996): sensibilidade, consciéncia, e | resultado de um processo de aprendizagem
habilidades. intercultural.
Leung, Ang e Tan (2014)
Mensuracio Comumente, utilizam-se escalas | E possivel medir a coesdo da equipe, a relagdo

com o lider, ¢ a relagdo com a criatividade, que
aumentam em eficacia quanto maior for o nivel
de inteligéncia intercultural.

Leung, Ang e Tan (2014)

Fonte: Adaptado de Bueno (2017).

Ja os estudos acerca da competéncia intercultural organizacional ainda ndo

possuem um percurso definido, Bueno (2017) integrou as teorias desenvolvidas até o

momento a partir das pesquisas sobre competéncia organizacional, com as de

competéncia intercultural individual e grupal, e com os poucos estudos sobre competéncia

intercultural organizacional para elaborar uma defini¢do, como pode-se ver na sintese

apresentado no Quadro 2:

Quadro 2 — Defini¢des de Conceitos

Competéncia

organizacional:

Poder ser definida como a agdo voltada para agregar valor do ponto de vista
econdmico para as organizagdes e social para os individuos. Seu desenvolvimento
esta ligado ao desenvolvimento das competéncias individuais e também do contexto
da organizagdo. Fleury e Fleury (2004);

Os modelos de gestdo por competéncia precisam aproximar as competéncias
individuais e organizacionais, levando em conta o ambiente externo e as estratégias
organizacionais. Munck e Galleli (2015).

Competéncia

cross-cultural

Os autores definem a competéncia multicultural como um sistema composto por
individuos (que sdo os elementos informais), gestdo (elementos formais) e a
interagdo entre eles, onde a cultura organizacional ¢ um elemento influenciador da
gestdo organizacional Kersiene e Savaneviciene (2005)

A competéncia cross-cultural é baseada na estrutura integrada de trabalho em rede
¢ abordagem geocéntrica; na capacidade em se adaptar em ambientes culturais
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diferentes; na estratégia de integragao cultural e gestdo de pessoas; o entendimento
sobre diferentes culturas € um processo de formagao da competéncia organizacional
cross-cultural e a sinergia cultural é o resultado da integracdo de todo o processo de
formacdo e gestdo da competéncia organizacional cross-cultural (Kersiene &
Savaneviciene,2009)

Inteligéncia Para Ang e Inkpen (2008), a CQO ¢ um construto formado por trés fatores: CQ
gerencial; CQ competitiva; e CQ estrutural. Enquanto que para Moon (2010) a CQ
organizacional ¢ um conjunto de capacidades organizacionais, que incorporam
organizacional processos, posicao (recursos) e caminho. Chen et al. (2012) acrescenta que a grande
distancia cultural e suporte da subsididria suprimem os efeitos da inteligéncia
cultural motivacional em expatriados.

Quociente de Entendido como resultante da combinacdo entre comportamento de lideranca;
adaptabilidade, treinamento e desenvolvimento, inten¢ao organizacional e inclusdo
organizacional, dele depende a capacidade de adaptacdo a diferentes contextos
intercultural da | culturais da organizagdo. Lima et al (2016),

intercultural

inteligéncia

organizacio

Fonte: Adaptado de Bueno (2017).

Dessa forma, a primeira definicdo para CIO, a partir de um levantamento
bibliografico, foi: “de forma intencional, com uma visdo inclusiva, ¢ a capacidade de
integrar as competéncias individuais com o grupo, a gestdo e a estrutura, levando em
conta a cultura organizacional e o contexto” (BUENO, 2017, p. 37)

Depois de uma pesquisa de campo com os profissionais que possuiam experiéncia
em organizagdes multiculturais, a autora dividiu a CIO em trés dimensdes (contexto,
estratégia e trajetoria), e elaborou a seguinte defini¢do: “¢ a capacidade de responder, de
forma intencional e coesa, ao ambiente multicultural interno e externo, dando suporte e
integrando as competéncias individuais e grupais demandadas pelo contexto e coerentes

com a cultura e trajetdria da organiza¢ao” (BUENO, 2017, p. 78).

2.4 As trés dimensdes da Competéncia Intercultural Organizacional

Neste topico sdo explicadas as trés dimensdes da competéncia intercultural
organizacional propostas por Bueno (2017) como resultado de seu trabalho empirico e
que embasaram a sua segunda proposta de conceito de CIO e que embasa o presente

trabalho.

2.4.1 Contexto

A dimensao contexto, como tratada por Bueno (2017), inclui num primeiro plano
a cultura nacional da matriz, a cultura nacional da subsidiaria, a cultura organizacional, e
o setor de atividade da organizacdo a ser observada. Os elementos culturais t€ém seu

desdobramento nos aspectos: assimilagdo de outros idiomas, cultura (valores coletivos,
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ou individuais), grau de abertura para outras culturas (postura geocéntrica, regiocéntrica,
ou etnocéntrica), recrutamento e selecdo, e visdo de homem e de mundo (momentos
historicos, sociais tracos culturais, economicos). Os setores de atividades destacados
foram o de alta tecnologia e de inovacdo. A ideia ¢ ndo ter uma visao reducionista da
competéncia intercultural organizacional, mas entender as forgas que a envolvem.

Ao falar da cultura nacional para a gestdo em um contexto global, Chevrier (2009)
afirma que esta deve sim ser considerada no contexto econdmico por possuir uma
relevancia politica e cultural. Nesse contexto, a cultura nacional deixa de ser a
predominancia de um comportamento entre pessoas que vivem dentro dos limites de um
estado (pois as fronteiras nacionais estdo enfraquecidas por consequéncia da
globalizacdo), e passa a ser um quadro de significados compartilhados entre pessoas
muito diferentes que convivem em um mesmo pais, € o que a autora chama de cultura
politica. Essa cultura politica passa a ideia de uma forma adequada de se viver juntos, ela
¢ um conjunto de referéncias que uma sociedade desenvolveu e promoveu, para enfrentar
tengdes e ameagas. No ambiente organizacional ndo ¢ possivel que pessoas trabalhem
juntas sem compartilhar alguns conceitos basicos como o de justica, dignidade humana,
igualdade e liberdade. O gestor, sobretudo aquele que quer levar préticas de um pais para
o outro, deve estudar o quadro de significados e dominar a cultura politica em que ele
estard inserido (CHEVRIER 2009).

Do ponto de vista antropoldgico, a cultura pode ser vista por trés aspectos: ela
pode ser vista como sendo os conhecimentos compartilhados entre os membros de uma
sociedade (aspecto cognitivo), os significados compartilhados (aspecto simbdlico), ou
como uma projecao universal na mente (aspecto estrutural). A cultura € um conjunto de
pressupostos basicos criados, descobertos, ou desenvolvidos para lidar com o ambiente
interno e externo, que uma vez comprovados sdo ensinados, ela ¢ aceita coletivamente,
ela é cria e criatura do homem, é também um meio para estabilizar e perpetuar um sistema.
Ela pode ser vista como algo que a organizagao ¢ (metafora), ou algo que a organizagao
tem (variavel). Entre os elementos da cultura estdo os valores (norte para as agdes,
importante par ao sucesso), crengas e pressupostos (verdades absolvidas que superam o
tempo), ritos e cerimonias (atividades planejadas que representam a cultura), normas,
heréis (guiam a admiracao e identificagdo), tabus (areas a serem evitadas), entre outros
elementos que constituem a complexa estrutura da organizagdo, e que apesar de ser
construida com forte influéncia dos fundadores, absorve também as contribui¢des dos

profissionais e ambientes com que se relaciona (FREITAS, 2007).
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Fazendo uso dos estudos de Hofstede (1991 e 2001) podemos nomear alguns
elementos de relagdo entre a cultura organizacional e a cultura nacional, sdo eles:
Distancia de poder, pois conforme for a cultura de seu pais de origem, uma organizagao
pode ter maior ou menor diferenga entre os cargos na sua hierarquia; cultura com valores
individualista ou coletivista; feminilidade ou masculinidade (aplicando na organizagao os
papeis esperados da mulher e do homem na sociedade, esperando um comportamento
mais agressivo e de maior competitividade deles, e delas um tratamento mais respeitoso

e afetuoso); e a orientagdo mais voltada para o curto ou para o longo prazo.

2.4.2 Trajetoria

A dimensio trajetéria ¢ o caminho percorrido por uma organizacao desde a sua
fundagdo até seu momento presente. Ela ¢ composta pela sucessdo de acontecimentos,
fatos historicos, decisdes e resultados que serviram para afirmar e reafirmar e também
transformar os valores e pressupostos existentes. Esta dimensdo abrange a historia da
empresa; a experiéncia adquirida com a mobilidade internacional e as interagdes
interculturais; o processo de aprendizagem e o conhecimento desenvolvido; e a rede de
relacionamentos e interacdes (BUENO, 2017).

Para Argyris e Schon aprendizagem ¢ o processo de aprender a aprender, que
envolve identificar e corrigir erros. Ela ocorre por meio de individuos e das normas
organizacionais, por isso ela é mais do que a soma dos aprendizados individuais, porque
a organizagdo tem sistemas cognitivos € memorias, que funcionam em sinergia. Para
Huber (1995) a aprendizagem ¢ composta de quatro diferentes processos: aquisi¢do de
conhecimento, distribui¢do de informacdo, interpretacdo de informacdo e memoria
organizacional

Segundo Fiol e Lyles (1985), a aprendizagem ¢ influenciada pela cultura, pela
estratégia e pela estrutura. Existe uma necessidade de alinhamento da empresa ao seu
ambiente, que implica que a organizacdo tem de ser capaz de aprender com suas
experiéncias passadas para ter competitividade em contextos diversos (geografica,
politica, cultural, economicamente, etc). Como as estratégias existentes estao estritamente
relacionadas aos valores e crengas, e estes influenciam o desenvolvimento cognitivo e
comportamental da organizacdo, a aprendizagem frequentemente implica em uma
reestruturacao do sistema de crengas. Quanto a estratégia, uma vez que ela determina os

limites para a tomada de decisdo e interpretagdo do ambiente, ela € um dos determinantes
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da capacidade de aprendizagem da organizacao, e em uma relagao de complementaridade,
a aprendizagem tem como uma de suas fungdes, orientar as op¢des de estratégias
percebidas.

Antonello (2005) destaca o carater informal da aprendizagem, dado que ela
sempre ocorre em fun¢do da atividade, do contexto e da cultura, num contexto em que
cultura pode ser definida como a construgdo de significados e a forma compartilhada de
dar sentido as experiéncias, baseada na historia compartilhada. Porém, a aprendizagem
possui um importante carater formal. Machado-da-Silva e Fonseca (1996, p. 106)
entendem por institucionalizagdo, o processo de transformar crengas e acdes em regras de
conduta social. O raciocinio de Tolbert e Zucker (1998, p. 201), que acrescenta que a
estrutura se torna institucionalizada quando ¢ considerada pelos membros do grupo social,
como eficaz e necessaria, e que ela se faz Util como uma importante for¢a causal de
padrdes estaveis de comportamento. Ou seja, onde houve institucionalizagdo ha um senso
comum compartilhado e aprovado.

Nos resultados de Bueno (2017), os profissionais identificam que as organizagoes
das quais fazem parte ndo possuem um processo especifico para registrar o aprendizado
adquirido especifico para o aspecto intercultural, mas possuem ferramentas de
gerenciamento de projetos e arquivos de atas de reunides e requerimentos. Estas
ferramentas de registros formais do conhecimento sdo importantes para as organizagoes,
uma vez que elas ndo possuem intuigdo como os individuos, mas sim a estrutura como
memoria (SCHULTZ1993). Antunes ¢ Macke (2013) ao estudarem como se da a
transferéncia de conhecimento nas organizacdes multinacionais identificaram que este
ambiente possui um fluxo maior de conhecimento, e também maiores interferéncias neste
fluxo, elas sdo consequéncia dos conflitos e incertezas decorrentes das diferencas
culturais. Os autores observaram que com os diferentes idiomas, fuso horarios e
problemas de conex@o nas reunides via internet, algumas informagdes se perdiam e os
profissionais tinham dificuldade de assumir isso. O ideal para transmitir o conhecimento
sdo: um clima voltado para o compartilhamento, e as relagdes “cara-a-cara”, que esbarram

nas limitag¢des financeiras.

2.4.3 Estratégia

A dimensao estratégia ¢ o conjunto de politicas com seus programas voltados para

a mobilidade internacional, gestdo intercultural e de diversidade cultural; e o
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posicionamento diante de seus stakeholders sobre a diversidade cultural (BUENO 2017).
Estratégias sdo planos basicos de longo prazo, e cursos de agdo que definem o que a
empresa pretende ou ndo fazer e que a afetam por inteiro. Quando os concorrentes nao
sao capazes de reproduzir a estratégia de uma organizagdo, ela obtém vantagem
competitiva. (PORTER 1985). Para Quinn e Mintzberg (2001) a estratégia tem trés
dimensdes: os objetivos, que sdo os resultados a serem alcancados, as politicas, que
determinam os limites dentro dos quais as organizagdes devem trabalhar, e os programas,
que esclarecem as agdes, passo-a-passo para atingir esses objetivos.

As organizagdes que decidem se posicionar como internacionais, multinacionais ou
globais, devem estabelecer uma estratégia e uma imagem diante de seus stakeholders que
seja coerente com sua realidade, isto ¢, com suas capacidades para tal. Para Lewis ¢
Gregory (1996) os conceitos de competéncias e capacidades possuem suas raizes tedricas
na visdo baseada em recursos e estratégia. E a competéncia organizacional se d4 na
habilidade de gerir esses recursos para criar vantagem competitiva (Lewis e Gregory
1996). A decisdo pela internacionalizacdo ¢ estratégica, ¢ mesmo quando oportunidades
de negdcios fazem com que este processo ocorra naturalmente, a organizacdo precisa
desenvolver planos, politicas, e praticas que orientem suas decisdes. Assim como
Johanson; Vahlne (1977) propuseram uma estratégia de crescimento gradativo para o
processo de internacionalizagdo, outros aspectos podem ser pensados estrategicamente,
entre eles, o grau de autonomia que se dard as subsididrias, as ferramentas de controle
usadas pela matriz, a politica de gestdo de pessoas e beneficios, entre outras questdes
(AGUZZOLI 2007). Por Exemplo, a matriz por fazer uso de sistemas de informacao,
metas de desempenho e orcamentos previstos para controlar mais ou menos suas
subsidiarias; por outro lado podem dar a elas mais autonomia através de uma estrutura
em rede, decidindo conforme seus objetivos e contextos (QUINTANILLA, 2002). Neste
contexto, busca-se entender quais s3o 0s recursos que tornam uma organizagao

competente do ponto de vista intercultural.

Nos resultados de Bueno (2017), a dimensao estratégia mostra através das falas
dos profissionais entrevistados, que as organizacdes em contexto internacional possuem
alguns conflitos, entre eles o desafio de ter uma estratégia clara que seja fiel aos seus
valores diante de novas ideias, deferentes pontos de vista e negociagdes, pois um
proposito claro conseguiria produzir cooperagao. Outro conflito € o de ser flexivel com

as diferengas locais, o que € necessario em um ambiente de construcdo compartilhada
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como ¢ o ambiente multicultural; e a0 mesmo tempo ser global, e criar um funcionamento
que se encaixe em diferentes localidades. Os programas citados como importantes foram:
caca talentos (pessoas capacitadas de forma técnica e também psicoldgica para a
internacionalizagdo), apoio a adaptacao dos expatriados e familia, e ter treinamentos
sempre atualizados que preparem os funcionarios para a realidade que enfrentardo. As
politicas foram: oferecer um plano de carreira que leve em conta os custos e os beneficios
da expatriac¢do, e clareza dos prés e contras de uma expatriacdo, deixar claro para os
funcionarios que nao existem privilégios para que todos tenham a sensacao de justica de

oportunidades.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
A presente pesquisa tem como objetivo verificar, com abordagem quantitativa, o

conceito inicialmente proposto por Bueno (2017) de competéncia intercultural
organizacional, com o fim de apresentar uma analise descritiva dos resultados e colaborar
para a validacao do conceito. Para isso foi desenvolvido um formulario que contempla
afirmativas acerca das trés dimensdes da CIO (contexto, trajetdria e estratégia), e também
sobre o perfil dos respondentes, com questdes divididas em 5 sessdes (perfil do
profissional, perfil da empresa, contexto, trajetoria, e estratégia), além de uma sessao
inicial em que os respondentes concordavam com o termo de consentimento.

A inten¢do durante a elaboragdo das questdes foi provar elementos que compdes
as dimensdes da CIO conforme referencial, para ser mais fiel ao trabalho de Bueno (2017)
as afirmagdes presentes em seu trabalho, tanto as feitas pelos profissionais, quanto as
feitas pela autora ao longo do trabalho, foram transformadas em afirmativas que seguiram
o modelo de escala Likert em que os respondentes demonstram seu grau de concordancia
com as afirmagoes.

O questionario aplicado, nesse caso um formulario online, em uma pesquisa
cientifica deve ter o cuidado de preservar a seguranca das informagdes por ele geradas,
para isso ele passou por 4 fases: elaboragdo, testes, ajustes, e aplicacdo. A elaboracdo do
formulério foi realizada buscando contemplar o maximo de afirmativas que pudessem ser
extraidas do trabalho de Bueno (2017), sendo cada uma delas referenciadas com o
paragrafo e paginas de onde foram tiradas (Apéndice 1). Além destas foram adicionadas
afirmativas de confirmacdo, com informagdes contrarias para testar a atencdo dos
respondentes. Na fase de testes, 3 profissionais experientes no tema aceitaram colaborar
experimentando o formulario e indicando pontos a melhorar. Foram feitas corregdes que
eliminaram questdes de perfil profissional que ndo acrescentavam para a pesquisa,
chegando-se ao resultado aplicado aos profissionais.

O perfil procurado de respondentes foi: trabalhar em empresa multinacional
(brasileira ou estrangeira); 11) participar ou ter participado de missdo internacional ou ser
estrangeiro com contrato local; iii) participar ou ter participado de equipes multiculturais
de trabalho, ; iv) trabalhar na area de Gestdo de Pessoas ou na area especifica de gestao
de mobilidade internacional. Sendo que para responder ao formuldrio, o profissional
deveria atender além do primeiro, pelo menos um dos demais critérios.

Para compor a amostra de respondentes foi elaborada uma lista de possiveis

respondentes formada pelas empresas multinacionais brasileiras encontradas a partir do
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Ranking das multinacionais brasileiras da Fundagao Dom Cabral (2017), e estrangeiras
no Brasil pela lista da revista Forbes online das 30 maiores empresas do mundo que atuam
no Brasil (2016), e por resultados em sites de pesquisas, além dos contatos pessoais dos
pesquisadores. Os primeiros contatos com as empresas foram feitos pelos sites
institucionais, foram contatadas nesta fase 79 organizagdes através de um e-mail que
introduz o tema da pesquisa solicitando o contato dos setores de Recursos Humanos.
Recebemos resposta positiva de 9 empresas que abriram porta para um segundo contato,
ja através dos e-mails pessoais dos gestores de RH, os objetivos do trabalho eram
descritos com mais detalhes, incluindo as informagdes acerca do sigilo de informagdes
(conforme Termo de Consentimento Livre Esclarecido apéndice 2), e foi solicitado o
contato de possiveis respondentes. Apenas os gestores de 3 empresas responderam o
segundo contato, e nenhum deles concordou em passar o contato de mais profissionais ou
repassar o questiondrio as suas equipes, seja por descricdo ou porque nao existiam pessoas
que fizessem o perfil da pesquisa trabalhando na empresa atualmente.

Devido a dificuldade de conseguir respostas positivas no contato com as
organizagdes, a nova estratégia foi entrar em contato direto com os profissionais.
Inicialmente foi feito contato com professores de inglés para negdcios, que podem ter
alunos com o perfil procurado. Por meio de sites que oferecem esse servigo, grupos em
redes sociais, e contatos pessoais dos pesquisadores. Depois foram pesquisados na rede
social de negocios LinkedIn, profissionais que tiveram contato com a internacionalizagao,
por meio da pesquisa das seguintes palavras chaves em seus perfis: multicultural,
multinacional, internacional. Ainda com poucas respostas, num terceiro momento
obteve-se a ajuda de um pesquisador nesta mesma linha de pesquisa possuia contatos no
Linkedin que aceitaram participar da pesquisa, e assim chegou-se as 28 respostas.

O processo de andlise dos resultados foi feito nas seguintes etapas: as questdes
foram separadas primeiramente dentro das 3 dimensdes da CIO, depois, elas foram
reunidas conforme sua correspondéncia a cada um dos elementos que compdes as
dimensdes, conforme o esquema apresentado por Bueno (2017). Dada esta separacao, o
segundo processo da andlise foi observar o grau de concordancia dos respondentes com
as afirmagdes propostas, quanto maior a concordincia, mais se confirmariam seus
resultados. Elementos menos explorados em cada dimensdao possuiam menos questoes
relacionadas e apontavam para uma possivel incompreensdo ou pouca relevancia
percebida pelos profissionais. Enquanto elementos mais criticos proporcionaram a

formulag¢do de mais questdes, e dessa forma mais detalhamento. Teve-se o cuidado de



21

observar questdes com afirmagdes contraditorias entre si, colocadas no questionario para
testar a atencao dos respondentes e evitar viés. Dada a confianga nas respostas, a analise
do grau de concordancia dos respondentes permitiu a elaboracdo de afirmagdes a cerca

da CIO que reforgam ou questionam os resultados da amostra da Bueno (2017).
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
Este capitulo esta dividido em 5 sec¢des, assim como o questiondrio foi elaborado,

os resultados foram apresentados analisando-se primeiramente o perfil dos respondentes,
e depois cada dimensdo da CIO. Em cada uma delas, o foco foi na apresentacdo das
respostas por maio de comentarios e tabelas, além do resgate da teoria ja vista, com o fim
de estabelecer a relagdo dos presentes resultados com as pesquisas anteriores que 0s
fundamentam, caminhando para concluir quais sdo as contribuigdes para pesquisas

futuras.

2.5 Perfil dos respondentes

No momento da andlise dos resultados, o Questionario CIO online possuia 28
respostas, com o seguinte perfil de respondentes: 16 profissionais do sexo masculino e 12
do feminino, de nacionalidades chilena, uruguaia, argentina, italiana, e brasileira, sendo
estes a maioria, com 24 respondentes. Eles trabalham em cargos como: analistas de
marketing, comunicacdo, recursos humanos, assistentes de mobilidade, diretores,
gerentes de diversas areas, engenheiros, socios e professores. A Figura 1 apresenta a
distribui¢do dos respondentes por idade e formagao educacional:

Figura 1 — Idade e Formacao dos Respondentes

Idade Formacao

28 respostas 28 respostas

42,9%

@ Entre 18 e 30 anos
@ Entre 31 e 40 anos
@ Entre 41 e 50 anos
@ Entre 51 e 60 anos
@ Acima de 60 anos

@ Graduagao

@ Especializagio
@ Mestrado

@ Doutorado

Fonte: dados da pesquisa.

Os dados mostram que 35,7% dos respondentes trabalham no setor de industria,
3,6% no comércio, e os outros 60,7% no setor de servigos como educagdo, consultoria e
tecnoogia. Os paises de origem das empresas citados foram: Austria, Bélgica, Espanha,

Estados Unidos da América, Franc¢a, Inglaterra, Noruega, Suécia, e Brasil.
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Basicamente a metade dos respondentes estd ha menos de 3 anos no cargo atual,

sendo que na empresa este tempo de permanéncia aumenta, como mostra a Figura 2:

Figura 2 -Tempo no Cargo Atual e Tempo na Empresa

Tempo no Cargo Atual Tempo na Empresa

28 respostas 28 respostas

@ Menos de 1 ano
@ Entre 1 e 3 anos
@ Entre 3 e 5 anos
@ Entre 5e 10 anos
@ Acima de 10 anos

@ Menos de 1 ano
@ Entre 1 e 3 anos
2 Entre 3 e 5 anos
@ Entre 5e 10 anos
@ Acima de 10 anos

Fonte: Dados da pesquisa.

Tanto em questoes pessoais, como a idade e a formagao, quanto nas profissionais,
como setor de atividade e tempo de empresa, os profissionais respondentes possuem
perfis variados que em nenhum momento se concentraram em um s6 perfil profisisonal.
Dessa forma, os resultados que serdo apresentados nas proximas se¢des sdo construidos
a partir de diferentes visdes de mundo. Assim, encontrar pontos de concordancia pode ser
mais dificil, mas quando eles surgem podem apontar que mesmo dentro de uma

diversidade ha percepcdes e opinides semelhantes.

2.6 Dimensao Contexto

O trabalho de Bueno (2017) identificou 3 dimensdes com seus respectivos
elementos que compdem e sustentam a CIO. No referencial tedrico do presente trabalho
as 3 dimensdes foram descritas com mais detalhes com base nos conceitos teoricos para
melhor descrevé-las e compreendé-las. Agora, para explicar os resultados da pesquisa
quantitativa serd importante fazer uso dos elementos de cada dimensao de Bueno (2017)
para organizar os resultados de forma sistematica e identificar as lacunas que surgiram
entre trabalho da autora e as respostas da presente pesquisa. Para isso, os elementos da
dimensdo Contexto sdo apresentados na Figura 3:

Figura 3 — Contexto seus Elementos
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| Forma de interagir com os individuos
Aspactos do contexto

Assimilagio de r—{ Valores Colativos |
outros idiomas = ——
Cultura nacional | /

da Matriz ‘ J | Valores Indmicduals |

arganizacional

. |
| | Culrs |~ | Postura: Geocéntnca
™ | regiocéntrica @ etnocéninca
Cultura dos l Grau de aberurs ‘ I
“Fatores amblentais que |_I # paises em que para outras }O—' - Recrutamanto & Selegio
dbo os contornos da |} a pmpresa atua | culturas —_—
mgﬂuilnl;hu- J 1 Momentos histdricos ‘
Visfio de mundo a | -
Cultura de homem | - Socials ‘

| Tragos culturais I

l CONTEXTO ]

| ! Econfmicos ‘

- ] - .{ Alta Tecnologin
.‘ Setor de | }_[ |

atividada |
- [ —-‘ Inovagfo I

Fonte: Bueno (2017, p.45)

Esta dimensdo possui os elementos: Setor de Atividade, Cultura nacional da
matriz, Cultura nacional dos paises onde a empresa atua, e Cultura organizacional. A
afirmacdo de Bueno (2017) de que alguns setores de atividade possuem mais abertura
para a diversidade do que outros foi confirmada com 78,5% de concordancia, ndo ha
detalhes sobre quais seriam estes setores e porque, futuras pesquisas com maior
possibilidade de detalhamento poderiam confirmar se seriam os de inovagdo ¢ de alta
tecnologia.

Os elementos Cultura nacional da matriz, Cultura nacional dos paises onde a
empresa atua, e Cultura organizacional possuem forte relacdo, mas exigem uma avaliagao
critica e ampla do ambiente micro e, principalmente, do macro- organizacional, uma vez
que eles se desdobram em um entendimento do que ¢ cultura, valores, visdo de mundo,
postura da organizacao, realidade social, histérica e econdmica. A fala dos profissionais
no trabalho de Bueno (2017) ndo entrou em detalhes sobre o contexto dos paises de suas
empresas matriz e subsididrias, tdo menos questdes como estas foram colocadas no
formulario online, pois se aplicam melhor em trabalhos com outras metodologias como
estudo de caso. Porém, pontos de relacdo causa e efeito entre esses elementos puderem
ser estabelecidos:

Os profissionais concordam que alguns paises sdo mais abertos a diversidade que
outros, e isso torna a cultura organizacional mais aberta também, como mostra a Figura

4:
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Figura 4 —Abertura 4 Diversidade: Relagdao Entre Cultura do Pais e Cultura
Organizacional

15

12 (42,9%)

10

7 (25%)

5 (17,9%)

2 (7,1%) 2 (7,1%)

Fonte: Dados da Pesquisa
Também concordam que a forma de trabalhar e se comunicar comumente muda
entre a subsidiaria e a matriz.
Figura 5: Comunicagdo Subsidiaria x Matriz.
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9 (32,1%)
7.5 8 (28,6%)
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Fonte: Dados da pesquisa.

Figura 6 — Relagdo da Cultura Organizacional: Matriz x Subsidiaria:

* As caracteristicas da cultura organizacional dificilmente mudam nas
subsidiarias
28 respostas

10,0

9(32,1%)

7.5

6 (21,4%
5.0 (21.4%)

2,5 3(10,7%) 3 (10,7%)

0,0

Fonte: Dados da pesquisa.
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Mesmo concordando que ha diferengas no estilo de comunicacao entre subsididria
€ matriz, as respostas acerca da cultura organizacional (Figura 6) se concentraram no
centro, ou seja, nao observou-se posi¢des extremadas e sim uma certa neutralidade. Dessa
forma, sabe-se que alguns elementos da cultura organizacional, como a comunicagao,
comumente mudam, mas a presente amostra, ndo consegue fundamentar que a cultura
organizacional como um todo sofre grandes alteragdes com a mudanca de pais.

A questdo da preservagdo da cultura organizacional ¢ um ponto critico na
elaboracdo e avaliagdo de uma estratégia de internacionalizagdo, pois o que define se uma
empresa € mais egocéntrica, ou se tem um perfil global, ¢ se ela preza pela preservacao e
generalizacdo da sua cultura e processos (perfil global), ou pela adaptacao deles aos
lugares onde vai (perfil regiocéntrico).

Com a inten¢do de avaliar se os respondentes teriam uma inclinagao para o estilo
de internacionalizacdo global ou mais adaptativo, aplicaram-se as questdes apresentadas
nas figuras 7 e 8. Nos resultados a maioria se concentrou nas respostas de um a trés, que
¢ uma area de concordancia (1=concordo totalmente 2=concordo e 3= nio concordo nem
discordo), porém também concordaram com a afirmativa de perfil oposto, de que as
empresas precisam se adaptar ao local onde estd. A complexidade desta questao pode ser
derivada de uma necessidade de equilibrio entre possuir padrdes, o que € necessario para
obter eficiéncia, mas também investir em adaptacdo, pois a internacionalizagdo envolve
gestdo de pessoas internas e externas a empresa, € esta dentro de um contexto que precisa
ser considerado para obter agdes eficazes. Questionarios com perguntas mais especificas
nestes pontos, aplicados a uma amostra maior, ou estudos de caso podem contemplar
melhor como a escolha dos modelos de internacionalizac¢do afetam a CIO.

Figura 7: Perfil Global

+ A empresa multinacional deve procurar padronizar ao maximo os

processos nas suas subsidiarias.
28 respostas

10,0

10 (35,7%)

7.5
7 (25%) 7 (25%)

50

4 (14,3%)
25

0,0

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 8: Perfil Regiocéntrico

- A empresa multinacional deve saber adaptar seus processos o maximo
possivel a realidade dos paises onde estao as suas subsidiarias.

28 respostas

15

13 (46,4%)

10

5 (17.9%) 5 (17.9%)

A3, 20%) 1 (3,6%)
|

Fonte: Dados da pesquisa.

Houve dispersao nas respostas sobre a imposi¢do de uma cultura organizacional
sobre uma cultura nacional (39,4% pontuaram 1 — concordo totalmente e 2concordo, 50%
se concentraram em 4 — discordo e 5 — discordo totalmente).

Nos registros do didlogo com os profissionais de empresas internacionais, Bueno
(2017) mostra que eles consideram ser importante e mais facil estabelecer politicas e
praticas de gestdo intercultural em ambientes onde a cultura organizacional estd
estabelecida e ¢ ela quem da o norte para os individuos. Nos resultados, conforme mostra
a figura 9, a dispersdo de opinides ndo permite afirmar que o lider deve sobrepor a cultura
da empresa. Um didlogo mais aprofundado pode identificar como se espera que a
organizacdo saiba equilibrar diferencas e ainda sim ter um norte em seus processos €
ambientes.

Figura 9: Sobreposi¢ao Cultural

» Para o melhor funcionamento de uma empresa multinacional, a sua
cultura deve se sobrepor a cultura loca... as culturas nacionais dos individuos.

28 respostas

8 (28,6%)
7 (25%)
6 (21,4%)

4 (14,3%)

3(10,7%)
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- E importante que os gestores ougam os seus subordinados, mas eles
devem conseguir unir as opinides deles em um norte comum.

28 respostas

15 (53,6%)

5 6 (21,4%)

3(10,7%)

2 (7,1%) 2 (7,1%)

Fonte: Dados da pesquisa

Mesmo com essa responsabilidade colocada sob lider, a maioria concordou que,
sem o empenho e a empatia de cada profissional, os esfor¢os organizacionais de incentivo
a diversidade serdo em vao.

O trabalho de Bueno (2017) por ser feito com entrevistas abertas, possibilitou que
questdes mais presentes no dia-a-dia dos profissionais, como conflitos entre religido e
adaptacdo ao idioma, e conflitos politicos fossem abordadas. Sobre religido, dos 28
profissionais que participaram desta pesquisa, 78,6% afirmam que suas organizagdes
demonstram a importancia do respeito as diferentes crencas sendo que 50% afirmam
nunca terem presenciado conflitos por este motivo.

O aspecto politico abordado foi a visdo que os profissionais t€ém de que os paises
que recebem expatriados percebem essa troca como enriquecedora ou ndo. Ao
responderem 50% afirmou nem concordar nem discordar, enquanto 25% concordou, e
outros 25% discordou da afirmativa de que “a maior parte dos paises acredita que acolher
profissionais de outros paises sera enriquecedor”. A receptividade de paises estrangeiros
¢ uma questdo ampla dada a variedade de paises onde estdo as sedes e matrizes das
empresas representadas na amostra, e subjetiva, dada a variedade de culturas dentro do
Brasil, que podem ter formado a perspectiva dos profissionais.

Sobre a questdo do idioma, 76% concordam que ¢ preciso falar o idioma da matriz,
mesmo trabalhando em uma subsidiéria, e verificam que o profissional que nao se sente
seguro em falar o idioma oficial da empresa pode ndo realizar o seu potencial. Algumas
afirmacdes especificas aos brasileiros destacadas no trabalho de Bueno (2017) foram

confirmadas:
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Figura 10: Brasileiro e a Habilidade com Outros Idiomas

» Comparado com profissionais de outras nacionalidades, o brasileiro tem

maior dificuldade em falar outros idiomas, principalmente o inglés.
28 respostas
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12 (42,9%)
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5 6 (21,4%)
4 (14,3%) 4 (14,3%)
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Fonte: Dados da pesquisa

Figurall: Brasileiro e a Adaptacdo a Outras Culturas

» O profissional brasileiro se adapta melhor a diversidade do que

profissionais de outras culturas.
28 respostas

8 (28,6%)
7 (25%) 7 (25%)

4 (14,3%)
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Fonte: Dados da Pesquisa

O jeitinho brasileiro, apresentado em casos contados pela amostra de Bueno
(2017), apresentou respostas dispersas entre os que concordam, discordam ou se absteem.
A expressdo ¢ normalmente julgada de formas diferentes, pois possi pontos positivos e
negativos. Estudos mais especificos sobre brasileiros em expastriagdo pode se aprocundar

na defini¢do do termo e na sua aplicagao.
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Figura 12: Jeitinho Brasileiro
« O profissional brasileiro sempre tem um “jeitinho” diferente de resolver

conflitos e isso é negativo.

28 respostas

7 (25%) 7 (25%)

5 (17,9%) 5 (17,9%)

4(14,3%)

Fonte: Dados da Pesquisa

4.1 Dimensao Trajetoria

A dimensao trajetoria abranje toda a historia da empresa até chegar no momento
em que ela esta, por isso possui elementos que fazem parte da cultura organizacional,
como valores, mitos e herois, que compoem a formagao da cultura. Um ponto chave para
esta dimensdo ¢ a aprendizagem, pois ao longo da historia da empresa, experiencias bem
ou mal sucedidas sao registradas, formal ou informalmente. A organizacao pode aprender
mais ou menos com essas situagdes, depondendo da sua disposi¢do em aprender,
interpretacdo das situacdes, registro, disseminacdo e aplicagdo dos novos
conhecimentos.O resultado dessa aprendizagem sera seus novos conhecimentos, que
incluem ndo sé as competéncias desenvolvidas, mas também as redes de contatos, as

experiéncias interculturais.

Figura 13: Trajetoria
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Fonte: Bueno (2017 p.54)

Seguindo o mesmo processo de detalhamento da dimensdo por meio dos seus
elementos, mais respostas se aproximaram dos achados de Bueno (2017), isso pode se dar
pelo fato de a realidade do contexto interno da organizagdo e sua histéria estarem mais
proximos dos profissionais do que todo o contexto nacional da matriz e subsidiarias.

Conforme a Escola de Uppsala (Johanson; Vahlne, 1977), quanto maior for a
experiéncia da empresa com o ambiente multicultural, maior sera a sua capacidade de
acdo e gestdo relacionadas as questdes interculturais e de mobilidade internacional de
seus profissionais. O resultado de concordéncia a essa afirmacao foi alto:

Figural4: Experiéncia e Capacidade de Agao

20

15 16 (57,1%)

10

3 (10,7%) 3 (10,7%) 3 (10,7%) 3 (10,7%)

Fonte: Dados da pesquisa
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De forma semelhante, quando questionados se a valorizagao da diversidade pode
acontecer sem esfor¢os em uma organiza¢ao ha muito tempo internacionalizada, obteve-
se 53,6% de concordancia.

A dimensao trajetoria se relaciona fortemente com o aprendizado como visto na
teoria, parte importante do aprendizado ¢ a relagdo com o erro e as respostas mostraram-
se difusas quanto a esta questdo, uma vez que ha uma concordancia de que os erros sdo
importantes para o aprendizado, mas as experiéncias malsucedidas geram barreiras.

Figura 15: Experiéncia Malsucedida e Barreiras

+ Uma experiéncia malsucedida com a internacionalizac¢ao cria barreiras da
organizagao com relagao ao ambiente multicultural.

28 respostas
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Fonte: Dados da Pesquisa.

Figura 16: Erros na Aprendizagem

* Os erros e insucessos No envio e recebimento de expatriados sdo parte

importante da aprendizagem organizacional.
28 respostas
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Fonte: Dados da Pesquisa.

Foram 53,6 % os que discordaram ter conhecimento de her6is para a empresa que
surgiram em situagdes de superacdao de conflitos, e 25% os que se abstiveram de
responder. E a maioria desconhece processos de registro da aprendizagem voltadas para

as competéncias interculturais. O que pode demonstrar que tanto o processo de
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aprendizagem formal, quanto a valorizacao informal da competéncia intercultural, em
certa medida, ndo sdo intencionalmente trabalhados. Bueno (2017) também obteve
resultados que confirmam que o aprendizado nas organiza¢des em internacionalizacdo
acontece mais por experiéncias individuais do que por um registro de iniciativa e
propriedade da organizacao.

Figura 17: Ferramentas de Aprendizado

+ Conheco a existéncia de ferramentas voltadas para o registro do
aprendizado relacionado as competéncias interculturais.
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Fonte: Dados da pesquisa.

O aprendizado organizacional estd relacionado com o aprendizado individual,
82,1% concordou que o aprendizado € uma via de mao dupla entre empresa e empregados
e 78,6% responderam que quanto maior for a abertura do profissional para aprender sobre
novos processos, idiomas, ou ter mais empatia; maior sera o desenvolvimento da
competéncia intercultural da organizacdo na qual trabalha. Contudo, a experiéncia ¢
experimentada de forma diferente entre as duas partes, esta relagdo ndo foi estudada com
mais profundidade, mas este pode ser um ponto importante, dada a interdependéncia das

partes.
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Figura 18: Recuperacao Organizacional x Individual

* As organizagbes podem se recuperar mais facilmente de episoédios de
insucesso na experiéncia multicultural do que os individuos.

28 respostas
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Fonte: Dados da Pesquisa

Elementos ndao abordados que formaram lacunas, foram os valores, mitos e herdis e
como eles constroem a cultura organizacional para responder ao ambiente multicultural. As
interages interculturais e a rede de relacionamentos que se formam na trajetdria da
organizacao, e a disposicdo e vontade de aprender dos locais estrangeiros na matiz e subsidiarias
também. Estes seriam pontos importantes para compreender a relagdo da empresa com seu
ambiente, mas novamente recaem em situagcdes de dificil generelizacdo e maior

complexidade.

2.7 Dimensio estratégia

A dimensdo estratégia, com menos elementos e de estrutura mais pragmatica,
permitiu maior desenvolvimento de alguns elementos, pois ¢ mais tangivel para os

profissionais, e seus elementos sdo mais observados na rotina das organizagdes.

Figura 19: Estratégia
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Fonte: Bueno (2019 p. 60)

As primeiras afirmagdes buscavam abordar questdes que provariam se algumas
atividades eram de responsabilidade da empresa e seus gestores ou dos individuos, e testar
a capacidade de execugdo observada. Muito sobre a relacdo de expectativa e necessidade
dos profissionais expatriados e equipes multiculturais, em relagdo as capacidades e
escopo das organizagdes poderiam ser abordadas, mas a questao que surgiu nos resultados
de Bueno (2017) foi a demanda de um treinamento e acolhimento que abordasse ndo
apenas a adaptacdo dos profissionais a organizacdo e realizacdo de suas tarefas, mas
também a realidade do pais, costumes, ¢ atividades cotidianas comuns para a adaptacao
desses profissionais e suas familias em um pais diferente:

Figura 20: Ambiente Externo

- Auxiliar os profissionais expatriados a lidar com o ambiente externo faz

parte do trabalho do gestor de expatriagcao/mobilidade internacional.
28 respostas
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Fonte: Dados da pesquisa



36

» Dificilmente as organizagdes conseguem auxiliar seus profissionais em todos os

processos de transferéncia necessarios para sua missao internacional.
28respostas
Figura 21: Processos de Transferéncia x Capacidades da Organizagao
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Fonte: Dados da Pesquisa

Como mostraram os resultados, as organizacdes ndo sdo reconhecidas por
desempenhar bem esta tarefa. Questdes mais voltadas aos processos, que sdo 0s
programas da organizacdo, ¢ que podem ser o ponto critico para inovagdes que
desenvolvem a CIO, ndo foram abordados diretamente com propostas de planos de acdo,
que exigiriam maior desenvolvimento do conceito de CIO e sua aplicagdo. Premissas que
levam a essa reflexdo, como a necessidade de inovagdo frente ao controle de custos, a
avaliacdo do custo e beneficio da expatriagdo e das equipes multiculturais foram
consideradas:

Figura 22: Avaliacdo

* Pode-se observar que a expatriagdo foi um bom investimento quando o

profissional na repatriagdo consegue usar e compartilhar seu conhecimento.
28 respostas
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Fonte: Dados da pesquisa.
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Figura 23: Avaliagdo da Missao e Custos 1

* Pode-se observar que a misséao internacional foi bem-sucedida quando se
observa que houve retorno financeiro c... do que o investimento para envia-lo.

28 respostas
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Fonte: Dados da pesquisa.

Figura 24: Avaliagdo da Missao e Custos 2

+ A preocupacgao com os custos de missoes internacionais tem criado
inovagdes Nos seus processos.

28 respostas
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Fonte: Dados da pesquisa.
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Figura 25: Avaliagdo da Missao e Custos 3

* A preocupacgao com os custos com a missao internacional tem diminuido
a sua realizagao.

28 respostas
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Fonte: Dados da pesquisa.

No didlogo com os profissionais, Bueno (2017) registrou algumas ag¢des que
mesmo com o conceito em desenvolvimento, puderam ser citadas e dar um norte sobre
0s programas possiveis na area. O investimento em jovens talentos com abertura para
missdes internacionais ¢ um exemplo de acdo estratégica para desenvolver a CIO, 60,7%
dos profissionais concordaram que esta ¢ uma opg¢ao vantajosa para empresas com grande
estrutura. A aplicacdo de testes que medem a interculturalidade de um individuo € outro
exemplo, no entanto, metade dos profissionais nao consideraram essa medida eficiente
para prevenir erros e revelar talentos.

Os treinamentos sdo fundamentais para preparar as equipes multiculturais e
profissionais expatriados para suas missoes. Entre as criticas mais relevantes feitas pelos
profissionais no trabalho de Bueno (2017) estdo os treinamentos curtos que apresentam
superficialmente caracteristicas da cultura do pais da subsididria, mas que ndo preparam
o profissional para a vida nesta nova realidade. Entre os resultados de Bueno (2017)
surgiram propostas de programas de treinamento, e criticas a escolha de profissionais
apenas pelas habilidades técnicas sem considerar a capacidade de adaptagdo, entre outras
questdes concernentes 4 treinamentos. As respostas a estas questdes ficaram distribuidas
em proporcao semelhante entre os pontos 2 (concordo) e 4 (descordo), de forma que nao
foi possivel identificar uma maioria de opinido; ou concentradas no ponto de abstencao,
3 (ndo concordo nem discordo), como mostram as figuras 26, 27, 28. Isto impede que
nessa pesquisa fosse possivel propor ideias de programas considerados eficientes para

desenvolvimento da CIO.
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Os treinamentos sdo pontos praticos muito importantes para construir a CIO, a
definicdo desse tipo de programa de capacitagio depende da delimitagdo da
responsabilidade da empresa quanto da adaptagdo do empregado, de seus limites de
investimentos, experiéncia em internacionalizagdo e suas politicas. A questao pode ser
discutida mais profundamente, levando em conta também a relacdo do custo desse
investimento, com o quanto ele contribui para o sucesso da missdo. Tratando-se de tantas

questdes, seria preciso maior aprofundamento nesta questdo em trabalhos futuros.

Figura 26: Preparacao do Profissional Local

o E comum as empresas prepararem o profissional local que ird trabalhar com o
expatriado, ndo apenas para as questdes técnicas, mas também para as culturais: 28
respostas
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Fonte: Dados da pesquisa
Figura 27: Treinamentos Interculturais de curta duragao
e Treinamentos rapidos sobre a cultura de um pais ndo tém sido suficientes para

preparar o profissional para uma missdo internacional, e esse despreparo pode causar
conflitos e custos para ele e para a empresa.28 respostas

8 (28,6%)

6 (21,4%) 6 (21,4%)
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Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 28: Testes de Aptidao

* Tenho conhecimento de testes que servem como ferramenta para medir a
interculturalidade de profissionais, ela...nir erros e mostrar possiveis talentos.
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Fonte: Dados da pesquisa.

Algumas das habilidades citadas como parte do perfil do profissional competente,
do ponto de vista intercultural, foram colocadas para pontuagdo entre pouco ¢ muito
importantes, foram elas: dominio do idioma, mente aberta, resiliéncia, empatia,
habilidade de comunicagdo, habilidade de estabelecer relacionamentos interpessoais,
habilidades técnicas. Todas elas foram de total concordancia pontuadas como importantes
ou muito importantes. A ideia era avaliar se os profissionais observavam que as
organizagdes valorizavam mais, ou possuiam maior facilidade de escolher profissionais
por suas capacidades técnicas para desenvolve-las em uma expatriacdo, do que outras
habilidades importantes para o sucesso da missao. Para isso, a mesma pergunta sobre a
importancia destas habilidades foi feita, mas agora perguntando-se sobre qual a
importancia que os gestores avaliavam no momento da selecdo, e o resultado foi que todas
as habilidades possuem importancias distribuidas como abaixo:

Figura 29: Habilidade de Comunicacao

Fonte: Dados da pesquisa.
Enquanto a habilidade técnica, teve resposta concentrada como muito importante
para os gestores, o que pode mostrar o desafio de ampliar essa visao.

Figura 30: Habilidades Técnicas
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+ Habilidades técnicas

28 respostas
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Fonte: Dados da pesquisa.

Assim, observa-se que o papel do gestor no desenvolvimento da CIO ¢ de grande
relevancia, ele se destaca entre outros aspectos do estudo de Bueno (2017) tidos como
importantes para um ambiente multicultural adequado, todos avaliados entre 80% e 100%
como importante ou muito importante. S3o eles: estrutura organizacional flexivel e
adaptavel as realidades locais, lideranga experiente tecnicamente, lideranca experiente
intercultural mente, lideranga empatica, treinamentos interculturais frequentes, igualdade
de oportunidades, transparéncia de gestdo, feedbacks constantes.

A dimensdo estratégia, por ser mais proxima da realidade dos profissionais, ou
por seu carater mais pragmatico e concreto, permitiu nas entrevistas de Bueno (2017)
levantar pontos importantes e objetivos sobre o desenvolvimento da CIO, como
treinamentos, modelos de avaliacdo de desempenho, habilidades demandadas de um
profissional para expatriagdo. Porém, o espago que elas tiveram no formulario e a amostra
de respostas ndo foram suficientes para propor modelos de aplicagdes para estas questdes,
o que ainda ndo ¢ o objetivo do trabalho, pois este se trata apenas de propor um conceito

de competéncia intercultural organizacional.
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5. CONCLUSAO
O presente trabalho teve por objetivo contribuir com o desenvolvimento do

conceito de Competéncia Intercultural Organizacional inicialmente proposto por Bueno
(2017) para confirmar os achados anteriores e ampliar o entendimento de competéncia
intercultural organizacional. O resgate de um referencial tedrico, em principio, ja permitiu
esclarecer elementos componentes das dimensdes da CIO, a trajetéria de uma
organizagdo, assim como o contexto e estratégia sdo conceitos importantes e bem
desenvolvidos na teoria das organizagdes, assim como o conceito de competéncia
organizacional. At¢ mesmo as pesquisas sobre competéncia intercultural individual e
grupal ja possuem algum embasamento, de forma que a CIO se desenvolve inicialmente
fazendo uma costura do que ja existe na teoria. Em um segundo momento, os resultados
das entrevistas de Bueno (2017) trouxeram relatos de experiéncias, elogios e criticas de
praticas das organizagdes interculturais que poderiam registrar novos elementos para a
defini¢ao e desenvolvimento da CIO.

Os achados por meio de uma pesquisa quantitativa, no caso do presente trabalho
mostraram diferentes resultados. Em alguns pontos houve concordancia entre os
resultados do trabalho de Bueno (2017) ratificando, assim alguns elementos como por
exemplo a importincia da figura do lider; a ideia de que a organizacdo com mais
experiéncia, mesmo que com erros, possui mais poder de agdo; o respeito pelas religides
diferentes; e a necessidade de aprender outros idiomas. Outros pontos apresentaram
dispersdo nas respostas como sobre a cultura dos paises e sua receptividade; a op¢ao
estratégica mais global ou mais regiocéntrica; e acerca de tracos da cultura como o
jeitinho brasileiro.

Os comentarios em entrevista aberta dos profissionais, mesmo que experientes,
podem ter o viés de misturar elementos do que seria a CII, ou a CIG com o que se busca
destacar na CIO. Para que a competéncia intercultural seja organizacional € preciso que
a diferenca entre o que ¢ de nivel individual, grupal, e organizacional seja estabelecida.
O questionario aplicado no presente trabalho resultou em pontos importantes para
estabelecer essa relagdo, como a experiéncia desses profissionais com treinamentos
institucionais para expatriacao; ferramentas formais de registro da experiéncia adquirida
com a internacionalizacdo; a recuperacdo e a avaliagdo da empresa e dos profissionais
ap6s experiéncias malsucedidas. E os resultados apontaram que a aprendizagem e a
adaptacdo sdo desenvolvidas no ambito individual, somente. Ou seja, os individuos e

grupos tém experimentado a internacionalizagdo e aprendido com ela, mas as
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organizagdes tém pouca iniciativa formal e intencional percebida na busca por uma
competéncia organizacional.

A principal limitacdo do presente trabalho foi ndo conseguir uma amostra de
respondentes suficiente para permitir analises estatisticas multivariadas. Por se tratar de
um grupo muito especifico de pessoas com experiéncia internacional e de dificil acesso,
nao foi possivel usar com éxito o método de bola de neve em que um contato indica outro.
Outro fator limitante ¢ a falta de abertura das empresas em aceitar participar da pesquisa.
Também € preciso salientar que tratar temas subjetivos, contextuais € que geram opinides
diferentes diminui a capacidade explicativa da andlise estatistica descritiva, surgindo a
necessidade de novas etapas de pesquisa, com abordagem qualitativa ou mista que
permitam ampliar e aprofundar a discussdo para a construg¢ao de novos elementos da CIO.

Por se tratar de um tema pouco trabalhado no campo tedrico, muitas propostas de
trabalhos futuros surgiram, entre elas: trabalhos quantitativos de maior escala que possam
levantar elementos com base neste trabalho e provar a relagdo multivariada entre eles;
trabalhos qualitativos e estudos de caso que se aprofundem em entender os elementos
culturais e politicos que compdem o contexto da organizacdo e em pesquisas objetivas
ndo podem ser explanados, ou que proponham projetos de treinamentos, avaliagdo da

experiéncia intercultural, e apoio aos expatriados para as organizagdes.
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7. APENDICES

Apéndice 1 — Formulario Online Utilizado Para Coleta das Respostas — Google
Forms

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Declaro, por meio deste termo, que aceitei participar desta pesquisa por minha propria
vontade, sem receber qualquer incentivo financeiro ou ter qualquer 6nus, com a finalidade
exclusiva de colaborar para o sucesso da pesquisa. Compreendi que os objetivos do estudo
sdo estritamente académicos que, em linhas gerais, ¢ validar uma escala de mensuragao
da competéncia intercultural organizacional. Minha colaboracdo se fard de forma
anonima, por meio do preenchimento deste formulario. O acesso e a analise dos dados
coletados se fardo apenas pelos pesquisadores, no entanto, os resultados poderdo ser
submetidos no formato de artigos em congressos ¢ revistas académicas, sem a
identificacdo de qualquer respondente ou empresa. Fui ainda informado(a) de que posso
me retirar dessa pesquisa a qualquer momento, sem prejuizo ou sofrer quaisquer sangdes
ou constrangimentos.

1° Sessao: Perfil Pessoal e profissional
Nacionalidade

Género

Idade

Formacao

2° Sessao: Perfil da Empresa Atual e Vinculo de Trabalho
Setor de atividade da empresa

Pais de origem da empresa

Seu cargo atual na empresa

Tempo no cargo atual

Tempo na empresa

3° SESSAO: CONTEXTO

1- Objetivo: comprovar que a cultura nacional tem influencia na cultura

organizacional. (pg45 pr3)
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Escala Likert

As empresas de alguns paises sdo mais receptivas a profissionais estrangeiros
que outros e isso torna a cultura organizacional mais aberta a diversidade.
(pgd5 pr3)

As empresas de alguns paises sdo mais receptivas a profissionais estrangeiros
que outros e isso torna a cultura organizacional menos aberta a diversidade
(comprovacao pg45 pr3 )

Paises que recebem mais turistas tem maior abertura para a diversidade. (pg
46 pr5)

Paises em conflito socioecondOmico tem menor abertura para a diversidade.
(pg 46 prl)

Alguns paises acreditam que acolher profissionais de outras nacionalidades ¢
enriquecedor. (pg 46 pr 6)

Alguns paises acreditam que acolher profissionais de outras nacionalidades

acarreta perda de oportunidades para os nativos. (pg 46 pr 3)

Objetivo: Provar que a diversidade possui varias dimensdes (pg47 prl) likert

Para que uma empresa incentive a diversidade ela pode ter agdes como:
contratar profissionais de diferentes religides do pais;

possuir programas de contratagdo de profissionais de diferentes
nacionalidades;

possuir cotas minimas de contratagdo de mulheres para cargos de lideranga;
contratar profissionais com diversidade de ragas. (pg 52 p4)

contratar profissionais com diversidade de op¢ao sexual. (pg 52 p4)

contratar profissionais com diversidade de deficiéncia fisica (pg 52 p4)

Objetivo: Provar que existem diferengas entre a cultura dos paises da matriz e da

subsididria que provocam distor¢des e ilhas. (pgd7 pr4) likert

E normal observar a existéncia de subgrupos/ilhas em organizagdes, os subgrupos

surgem de afinidades pessoais.

E normal observar a existéncia de subgrupos/ilhas em organizagdes, os subgrupos

surgem de semelhangas culturais.
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E normal observar a existéncia de subgrupos/ilhas em organizagdes, os subgrupos
surgem de nacionalidade.

As diferencas culturas causam distor¢do na comunicagado. (pg47 pr4)

As caracteristicas comuns da cultura (personalidade, pessoais!) de um profissional
podem ser mudadas quando este estd em outro pais. (pg47 pr7)

Dificilmente! um profissional muda suas caracteristicas pessoais quando esta em
outro pais (contradicao a afirmativa pgd7 pr7)

As caracteristicas de uma organizacdo podem mudar quando ela esta subsidiada
em outro pais. (pg47 prd)

As caracteristicas de uma organizag¢do dificilmente mudam quando ela esta
subsidiada em outro pais.(contradicao a afirmativa pg47 pr5)

A forma de trabalhar e comunicar com a equipe muda entre a empresa matriz € a

subsididria. (pg47 pro6)

Objetivo: provar que a religido € uma questao critica. (pg47 pr8) likert

J& presenciei situagdes de conflitos/mau entendidos/constrangimentos caudados
por costumes derivados da religido dos colegas de trabalho.(*)

As organizagdes das quais fiz parte demonstram que naquele ambiente ¢
importante o respeito por todas as religides e crencas. (*)

As organizagdes das quais fiz parte tomaram agdes para que todas as religides e
crengas fossem respeitadas. (*)
Nao ouvi falar sobre religido em nenhum dos treinamentos dos quais participei nas

organizagoes das quais fiz parte. (*)
O respeito a diversidade de costumes relacionados a religido sdo um fator critico
para o bom desenvolvimento do trabalho em organiza¢des multiculturais. (*)
Nao reconhego acdes de incentivo ao respeito a religido nas organizacdes das quais
fiz parte.

Objetivo: provar que o dominio do idioma ¢ um fator critico. (pg48 prl) likert
Dominar o inglés facilita as interagdes. (pg48 pr2)
Profissionais de uma multinacional precisam saber se comunicar em inglés mesmo
em seu pais de origem. (pg48 pr3)
Comparado com profissionais de outras nacionalidades, o brasileiro tem maior

dificuldade em falar inglés. (pg48 pr4)
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As empresas sdo inflexiveis na exigéncia de que seus funciondrios dominem o
inglés. (pg48 pr5)

Os profissionais perdem parte de sua desenvoltura por ndo dominar o idioma
oficial. (pg48 pr7)

Os profissionais que ndo se sentem seguros em falar inglés perdem parte de seu
potencial na organizagdo. (pg48 pr7)

Quando um profissional ¢ competente, ele consegue desenvolver seu potencial
independente de falar bem o idioma do pais onde estd inserido ou ndo.
(contraditorio a pg48 pr7)

Os profissionais brasileiros possuem um dominio de inglés inferior ao de
profissionais de outras nacionalidades. (pg49 prl)

Saber se comunicar em inglés ndo ¢ suficiente para o relacionamento comm
fornecedores e outros stakeholders. (pg49 pr2)

E preciso dominar pelo menos 3 idiomas para ser um profissional global. (pg49
pr4)

Dominar o inglés ¢ tudo que vocé€ precisa para se comunicar bem em qualquer
lugar. (contraditoria a pg49 pr4)

O dominio do inglés ¢ suficiente para se sentir seguro para trabalhar e viver em um
pais que fala outro idioma. (contraditoria a pg49 pr4)

Problemas de comunicagdo por causa de sotaque sdo frequentes. (pg 49 pr3)

6- Objetivo: Provar o conceito de circunstancias que influenciam numa naturalizagao

da diversidade organizacional, como a postura mais regio./geo./etnocéntrica.

(pg-50 p.1)

a- Declare sua concordancia com as afirmativas que demonstram realidades que
tornam a diversidade cultural mais natural na organizacdo: (assinale mais que

uma alternativa se necessario)

maior numero de estrangeiros contratados. (»)

maior nimero de estrangeiros ocupando cargos de alta geréncia.
(comprovagao pg.50 p.3)

maior numero de profissionais nacionais ocupando cargos de alta geréncia.

(pg.50 p.3)

maior frequéncia de treinamentos interculturais internos. (»)
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maior nimero de funcionarios com experiéncia internacional. ()

maior numero de lideres com experiéncia internacional. (x)

atrair profissionais de muitas regides diferentes. (pg.50 p.2)

enviar os profissionais contratados para muitos lugares diferentes. (pg.50 p.4)
possuir um setor voltado para a diversidade. (pg52 p4)

possuir uma estrutura global. (pg 51 p2e 3)

7- Objetivo™: testar qual ¢ o papel do setor de recursos humanos para que a

organizacgdo se torne mais aberta a diversidade, e mais competente do ponto de

vista intercultural. (pg 50 p1)

O setor de recursos humano ¢ influenciado pela postura mais geocéntrica,
etnocéntrica, ou regiocéntrica da organizagdo (*)

O setor de recursos humano ¢ influenciador da postura mais geocéntrica,
etnocéntrica, ou regiocéntrica da organizagao. (*)

O setor de recursos humano ¢ o maior responsavel por decidir as diretrizes que
definem o perfil dos contratados. (*)

O setor de recursos humanos ¢ o responsavel por selecionar e treinar os
profissionais que serdo enviados ou recebidos para missdo internacional e suas

equipes mas ndo por influenciar as diretrizes de selegdo. (*)

Objetivo: o grau de abertura para a diversidade depende dos individuos e nao s6

da organizacdo/ mesmo quando a organizagdo incentiva a diversidade os

individuos criam esteredtipos e divisdes.(pg.50 p.5 e 7)

likert
Os esforgos organizacionais para incentivo da diversidade serdo em vao se os
individuos ndo tiverem (sensibilidade?!) e empatia. (pg.50 p.6)
Os esforgos organizacionais para incentivo da diversidade devem funcionar
independentes da capacidade de empatia dos profissionais. (confirmagao
pg.50 p.6)
Associar o profissional estrangeiro com o “jeito de ser” conhecido de sua
cultura (na maioria das vezes/pode ser!) ¢ ruim. (pg.50 p.7)
Associar o profissional estrangeiro com o “jeito de ser” conhecido de sua

cultura (na maioria das vezes/pode ser!) ¢ bom.
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9- Objetivo: testar afirmativas sobre a imagem do profissional brasileiro nos

depoimentos citados: (*)

Likert

e O profissional brasileiro ¢ visto como de alta competéncia para
organizagoes no exterior. (pg.51 pl)

e O profissional brasileiro se adapta melhor a diversidade. (pg.51 pl e 3)

e O profissional brasileiro trabalha mais do que aqueles que vém de outras
culturas. (pg.51 p2)

e O profissional brasileiro trabalha melhor sob pressdo do que aqueles que
vém de outras culturas. (pg.51 p2)

e O profissional brasileiro sempre tem um “jeitinho” diferente de resolver
conflitos e isso € ruim. (*)

e O profissional brasileiro sempre tem um “jeitinho” diferente de resolver

conflitos e isso € bom. (*)

10- Objetivo: a relacdo de alguns fatores da estrutura e cultura organizacional, com o

desenvolvimento da CIO (setor de atividade, valores, estratégia, ser global).

(pg.51 p.SepgS2p.lad)
likert

O processo de internacionalizagdo ¢ mais facil em uma empresa que ja a
global. (pg.51 p.6 pg.52 p.1 ¢ 3)

E bom que a empresa tenha processos os mais padronizados possiveis, no
maximo de suas subsidiarias. (pg.51 p.6 pg.52 p.1 e 3)

E bom que a empresa saiba adaptar seus processos o maximo possivel a
realidade de suas subsidiarias. (comprovagdo pg.51 p.6 pg.52 p.1 e 3)
Quando a empresa tem uma cultura aberta as diferengas, seus profissionais se
tornam abertos a diversidade. (pg.52 p.4)

Para que uma empresa multicultural funcione a cultura da organizac¢do tem
que se sobrepor a cultura local, e as culturas especificas dos individuos. (pg.53
p.1)

E importante que a empresa ouga os funcionarios, mas ela deve unir as

opinides deles em um norte comum. (pg.52 p.7)
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E importante deixar os funciondrios a livres para seguir as dire¢des com que

possuem maior concordancia (comprovagao pg.52 p.7)

11- Objetivo: provar que o setor de atividade tem influéncia na CIO. (pg.53 p2)

)

O setor de servigos ¢ mais aberto a diversidade. (pg.53 p2)

O setor de tecnologia ¢ mais aberto a diversidade. (pg.53 p2)

Alguns setores mais tradicionais ndo sdo propensos a diversidade. (pg.53 p2)
Empresas de esfera global possuem maior facilidade para treinar equipes com
capacidades globais. (pg.53 p3)

Empresas que ja nascem com uma demanda global possuem maior facilidade

para treinar equipes com capacidades globais. (pg.53 p7)

4° SESSAO: TRAJETORIA

Objetivo: testar afirmativas sobre experiéncia (fator acdo/reacdo) organizacional

no ambiente multicultural. (pg 55 p4)

likert

Em uma empresa que ja ¢ internacionalizada ha muito tempo, a valorizacao
da diversidade pode acontecer sem que se fagam esforcos. (pg55 p2)

Uma experiéncia mal sucedida com internacionalizacdo cria barreiras da
organizagdo com relagdo ao ambiente multicultural. (pg55 p5)

Conheco a historia de um ou mais profissionais que participaram da solug¢ao
de uma experiéncia mal sucedida de internacionalizacado, e ao propor solugdes
para a mesma se tornaram herdis longamente lembrados na cultura da
organizagao. (pg55 pS)

Conheco a historia de um ou mais profissionais que participaram da solu¢ao
de uma experiéncia mal sucedida de internacionalizacdo, e ao propor solugdes
para a mesma se tornaram herdis longamente lembrados na cultura da

organizac¢ao. (comprovagao pgS5 p5)
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Quanto maior for a experiéncia da empresa com o ambiente multicultural,
mais fortes serdao os seus valores, € maior sera a sua capacidade de agao. (pg56
pl)

Empresas longamente experientes no contexto multicultural nem sempre

possuem valores fortes ou boa capacidade de acdo diante deste ambiente.

(comprovacao pg56 pl)

e Os erros no envio e recebimento de expatriados sdo parte importante da
aprendizagem organizacional. (pg56 p3)

e Permitir erros ¢ importante para ter inovagao. (pg56 p4)

e Erros prejudicam o processo de aprendizagem organizacional o ambiente
multicultural. (comprovagao pg56 p3)

e A experiéncia multicultural ¢ uma via de mao dupla de aprendizado tanto
para o funciondrio quanto para a empresa. (pg58 pl)

e As organizacdes podem se recuperar mais facilmente de episodios de
insucesso na experiéncia multicultural do que os profissionais. (pg57 p5)

e O aprendizado se torna mais facil quando o profissional tem uma postura
de interesse por viver a experiéncia multicultural. (pg58 p6)

e Quanto maior for a abertura do profissional para aprender sobre novos
processos, idiomas, ou ter mais empatia; maior serd o desenvolvimento da
CIO. (pg58p4eb)

e Conhego a existéncia de ferramentas voltadas para o registro do
aprendizado relacionado as competéncias multiculturais. (comprovagao
pg59 pl)

e Niao conheco a existéncia de ferramentas voltadas para o registro do

aprendizado relacionado as competéncias multiculturais. (pg59 p1)

5° SESSAQ: ESTRATEGIA

1) Objetivo: Como avaliar o €xito ou nao da expatriagao (*).

Likert
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Pode-se observar que a expatriacdo foi um bom investimento quando o
profissional na repatriagdo consegue reproduzir seu conhecimento (know
how). (pg61 p6, pg6?2 p2)

Nao ¢ possivel avaliar o sucesso de uma expatriagdo de forma qualitativa.
(comprovacao pg61 p6, pg62 p2)

Pode-se observar que a expatriagdo foi bem sucedida quando se pode
observar que houve um retorno financeiro com a participagdo daquele
profissional maior do que o investimento para envid-lo. (pg62 pl)

Nao se pode avaliar o sucesso de uma expatriagdo de forma quantitativa

(pelo lucro). (comprovagao pg62 pl)

2) Objetivo: Qual a responsabilidade da empresa para com o profissional expatriado

/ Atual realidade.

likert

Auxiliar os profissionais expatriados a lidar com o ambiente externo faz
parte do trabalho do gestor de expatriagdo. (pg60 p2)

O gestor de expatriacdo deve apenas auxiliar o profissional a realizar suas
atividades internas a organizagdo. (comprovagao pg60 p2)

Os profissionais que fazem gestdo de expatriados normalmente estdo
capacitados para auxilid-los nos desafios do ambiente interno como
externo. (*pg60 p2)

As organizagdes tém oferecido para os profissionais expatriados cada vez
mais auxilios no processo de transferéncia. (pg60 p4)

Dificilmente as organizacdes conseguem auxiliar seus profissionais em
todos os processos de transferéncia necessarios para sua expatriagao.
(comprovacgao pg60 p4)

A preocupacdo com os custos de expatriacdo tem criado inovagdes nos

processos. (pg61 pS)
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A preocupagdo com o0s custos com a expatriagdo tem diminuido a

realizagdo destes processos. (comprovagao pg61 pS)

3) Objetivo: Testar afirmacdes a cerca da selecdo de profissionais para missao

internacional (pg62 p3 a 65 p2).

likert

Na sele¢ao de um profissional a ser enviado para missdo internacional,
devem-se avaliar as suas habilidades técnicas associadas a habilidades
relacionadas a sua adaptacdo. (pg62 p3)

Na selecdo de um profissional a ser enviado para missdo internacional,
leva-se em conta principalmente as suas habilidades técnicas. !(
comprovagao pg6b2 p3)

Tenho visto que para empresas com maior estrutura, ¢ vantajoso investir
na preparacdo de jovens que tem abertura psicologica para missoes
internacionais. (pg62 p4)

Tenho conhecimento de testes que servem como ferramenta para medir a
interculturalidade de profissionais, elas podem prevenir erros € mostrar

possiveis talentos. (pg62 p5)

Objetivo: tratar da preocupacao em nivelar expectativas e realidade durante esses

processos. (pgbs p3 a 8)

4) Objetivo: desenvolver o conceito da avaliagdo do profissional como um todo

durante o processo de sele¢dao para missdo internacional. (pg62 p3)

Nota/ordem de importancia — Pontue de acordo com a importancia de cada uma destas

habilidades no perfil do profissional a ser enviado para missao internacional.

a) Dominio do idioma 0 a5

b) Mente aberta 0 a 5

¢) Resiliéncia emocional 0 a 5

d) EmpatiaOa5

e) Habilidade de comunicacdo eficaz 0 a 5

f) Habilidade de estabelecer relacionamentos interpessoais 0 a 5

g) Habilidades técnicas 0 a 5
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5) Objetivo: avaliar o quanto cada uma das habilidades citadas na questdo anterior
tem sido avaliada pelos gestores de missdo internacional no memento de selecao.
(pg62 p3)

Nota!
Dominio do idioma

a
b. Mente aberta (pg 14 p3)

c. Resiliéncia emocional (pg 14 p3)

d. Empatia

e. Habilidade de comunicacgio eficaz (pgl5 p3)

f. Habilidade de estabelecer relacionamentos interpessoais (pgl5 p3)
g. Habilidades técnicas

6) Objetivo: testar premissas a cerca de treinamentos para enviar profissionais em
missdes internacionais (pg62 p3 a 65 p2).
Likert

e Treinamentos rapidos sobre a cultura de um pais nao tem sido suficientes
para preparar o profissional para uma missdo internacional, e esse
despreparo pode causar conflitos e custos para ele e para a empresa. (pg63
p5)

e Os treinamentos rapidos sobre a cultura do pais para onde o expatriado ira
¢ uma boa op¢do para a empresa cumprir seu papel e reduzir custos.
(comprovacgao pg63 p5)

e A organizacdo ndo deve apenas preparar seu profissional enviado para
conseguir se adaptar ao trabalho, mas também para acomodar a si e sua
familia no novo contexto em que foram inseridos. (pg64 p4)

e Nio € necessario um treinamento voltado para imersdo do profissional na
realidade em que ele estara ao ser enviado em missao internacional. (pg63

pS comprovagao)

7) Objetivo: testar premissas a cerca de treinamentos para receber profissionais em
missoes internacionais (pg62 p3 a 65 p2).

likert
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e E comum as empresas prepararem um profissional que ira ser um parceiro
do expatriado, ndo apenas para as questdes técnicas, mas também para as
culturais. (pg63 p2 e 3)

e E necessario que as empresas prepararem um profissional que ira ser um
parceiro do expatriado, ndo apenas para as questdes técnicas, mas também
para as culturais, porém poucas ou nenhuma das vezes isso acontece.
(pgb3 p2 e 3)

e Mesmo em empresas que possuem treinamentos regulares a cerca da
diversidade, esta ndo funciona em sua plenitude no dia-a-dia dos grupos
de trabalho. (pg64 p3)

e Os treinamentos sobre diversidade costumam ser eficientes para reforcar
os valores da empresa para seus funcionarios. Principalmente quando ha

acao condenatoria para atitudes inadequadas. (pg63 p5)

8) Objetivo: testar afirmacdes sobre posicionamento da gestdo e lideranga global
(pg65 68)
Likert
Pontue os itens abaixo conforme a importancia deles para um bom ambiente
multicultural (sem conflitos)e.
e Estrutura organizacional global e inflexivel (comprovagdo pg66
p4)
e Estrutura organizacional aberta a negociagao e flexivel
e Estrutura organizacional global e pouco flexivel (pg66 p4)
e Lideranca experiente (pg67 p2)
e Lideranca presente (pg68 pS e pg67 p4)
e Lideranca firme (pg66 p6)
e Lideranca flexivel (comprovagao pg66 p6 )
e Lideranca empatica (sensivel!) (pg67 p3)
e Treinamentos frequentes (pg65 p7)
e Acdes condenatorias (pg p7)
e Igualdade de oportunidades (pg68 p2 e 3)
e Transparéncia de gestdao (pg68 p2 e 3)
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Apéndice 2 — Lista das Empresas que Receberam o Convite para

Responder ao Formulario

Empresa primeiro contato: Por e-mail institucional.

1 Grupo Algar 21 Falconi 41 Porto Seguro 61 sadia

2 Alpargatas S.A. | 22 Fitesa 42 Randon 62 gerdau

3 Grupo Andrade 23 Gerdau 43 Romi 63 intercement

Gutierrez

4 Artecola quimica | 24 Alumine 44 Seculus 64 sabo
engenharia

5 Moura 25 Serpa 45 Gerdau 65 OAS

6 Blanver 26 Indusparquet 46 Stefanini 66 lochpe-maxion

7 Bradesco 27 Aquila 47 Tigre 67 neogrid

8 Brasken 28 InterCement 48 TOTVS 68 UnitedHealth Group

9 BRF S.A. 29 Maxion 49 TUPY 69 Procter & Gamble
Contagem

10 BRQ 30 Itau 50 ULTRA 70 Banco Santander

11 Camargo correia | 31 JBS 51 Vicunha Téxtil | 71 Nestlé

12 Camil 32 Klabin 52 Votorantin 72 Alphabet

13 Ci&kt 33 Magnesita 53 WEG 73 ExxonMobil

14 Cinex 34 Marcopolo 54 Petrobras 74 Toyota

15 Czm 35 Marfrig 55 Carrefour 75 Citigroup

16 Dms logistics 36 Metalfrio 56 Gazit 76 Walmart

17 Duratex 37 Minerva Foods | 57 equinor 77 Samsung

18 Eliane 38 MV 58 loreal 78 Volkswagen

19 Embraer 39 Natura 59 mitsubshi 79 Johnson & Johnson

20 Expor 40 Odebrecht 60 azul

Manequins

Segundo contato:

Moura

DMS Logistics

Expor Manequins

Alumine Engenharia

Indusparquet

Marfrig

C&T

CZM

Falconi




