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RESUMO

Vivemos em um mundo cada vez mais conectado, em que 0 tempo-espacgo Se encurta a
velocidades avassaladoras. Embora este fendbmeno seja muito visivel no cotidiano da internet,
ele é resultado, em parte, de um processo anterior e mais amplo de expansdo da economia
industrial pelo mundo. Conforme as grandes empresas publicas e privadas abriam novos
escritérios e fabricas em outras regides e paises — e com isso se transformavam em
multinacionais —, era preciso desenvolver tecnologias que facilitassem e agilizassem a
comunicacdo entre suas unidades, além da producdo e a distribuicdo das mercadorias
produzidas. Por sua vez, a internacionalizagdo das empresas vem promovendo enorme transito
de funcionarios entre suas diferentes sedes, de modo que o intercAmbio cultural tem se ampliado
na mesma medida em que as dificuldades de relacionamento e gestdo das equipes
multiculturais. Segundo a pesquisa Mobility Brasil 2019, algumas das maiores dificuldades
enfrentadas por expatriados sdo as barreiras linguisticas e culturais de um modo geral, além da
falta de apoio destas empresas em seu processo de adaptacdo. Neste trabalho tedrico, serdo
apresentados argumentos a favor do investimento na expatriacdo de funcionarios de todos os
niveis, destacando sua importancia no estimulo a processos inovativos em face da crise
ambiental global. Com este objetivo, serdo abordados alguns beneficios e os principais desafios
enfrentados na gestdo de equipes multiculturais em empresas multinacionais, tendo em vista as
interacdes existentes entre a cultura organizacional baseada na matriz e as diferentes culturas
nacionais de seus funcionarios. Por fim, serdo apresentadas possiveis solucdes para estes
problemas de acordo com o que a literatura especializada vem demonstrando nos Gltimos anos,
assim como a importancia destas equipes na busca de caminhos para um sistema econémico
mais sustentavel. Pretende-se, com este trabalho, contribuir para a percepcdo de que as

vantagens sao mais importantes do que 0s custos operacionais necessarios.

Palavras-chave: Empresas Multinacionais. Cultura organizacional. Equipes Multiculturais.

Inovacao.
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1. INTRODUCAO

1.1. Contextualizacao

O mundo mudou vertiginosamente nas ultimas décadas. Desde o colapso da Uniédo
Soviética (URSS) e o fim da Guerra Fria, entre os anos 1970 e 1990, as fronteiras econémicas
entre as nacOes rapidamente se fragmentaram e diluiram a olhos vistos. Paises classificados
como de “terceiro mundo”, submersos em guerras civis, ditaduras sangrentas e crises
econdmicas; antigos paises socialistas sofrendo verdadeiras “terapias de choque” na transicédo
para o capitalismo; e mesmo os paises capitalistas centrais, propulsores desta nova etapa da
globalizacdo: todos tiveram que se adaptar a uma nova era de produgdo de mercadorias e de
acumulacao de capital.

Neste novo mundo, as inddstrias se tornaram movedicas, desenraizadas de seus
ambientes naturais, desconectadas de suas matrizes politicas nacionais. Ecossistemas locais se
regeneraram com a liberacdo de suas terras, desintoxicando pedacos do “primeiro mundo”,
enguanto uma nova onda de expansao produtiva e financeira avancava despudoradamente sobre
terras e florestas em outras paragens, até entdo consagradas aos velhos costumes e paisagens,
impondo a seus habitantes uma nova cultura devotada ao crescimento econdmico, a competicdo
e a acumulacdo de bens materiais.

Nesse periodo, em que muitos acreditavam viver o principio do “fim da historia”
(FUKUYAMA, 1992), uma nova revolucdo abalou os alicerces da civilizacdo moderna. As
bases morais, politicas e religiosamente regradas que conferiam ritmo ao pulsar das maquinas,
ao andar dos automaveis, as hierarquias profissionais e aos comportamentos sociais, de repente
solaparam sob o peso de uma novidade que ampliou os horizontes da tecnologia e do futuro das
sociedades humanas.

O advento da computacdo e da internet — e as descobertas tecnoldgicas que estes
fendmenos proporcionaram —, abriram um portal para uma nova compreensdo do tempo-
espaco: até pouco tempo considerado inexoravel em suas distancias, inapreensivel em seus
limites, inapelavel aos desejos humanos imediatos, em poucos anos se comprimiu no tamanho
de um chip e na velocidade de um tweet.

Pessoas afastadas por oceanos passaram a se comunicar de forma quase instantanea,
conectadas por cabeamentos submarinos e aparelhos de computador cada dia mais diminutos e
sofisticados, ao ponto de se chegar a uma era de comunicacao via satélite em que, ndo apenas

a informacé&o é propagada em alta velocidade, como a propria realidade material é reproduzida



a distdncia em forma de audio e video. Este admiravel mundo novo de multiplas conexdes e de
circulacédo incessante da informacéo, ao qual Manuel Castells (1999) chamou de “sociedade em
rede”, tem gerado impactos inimaginaveis e, aparentemente, irreversiveis em todo o sistema
econdmico internacional.

Se, por um lado, as transformacdes da terceira revolucdo industrial — ou, como tem
sido chamada, da revolucdo técnico-cientifica-informacional —, proporcionaram uma
expansdo inédita da capacidade produtiva das grandes empresas publicas e privadas, ampliando
ao mesmo tempo as possibilidades de consumo das mais diversas sociedades, por outro lado,
esta expansdo se da por meio da intensificacdo da exploragdo dos recursos naturais necessarios
a producdo e comercializacdo de suas mercadorias.

Se antes, ndo muitos anos atras, eram comuns as estorias sobre a Unica casa do povoado
que tinha uma televisao, a qual todos corriam a ver o novo capitulo da novela ou a final da Copa
do Mundo de futebol, atualmente quase todas as casas possuem televisdo, conectadas o dia
inteiro a uma programacao copiada de paises distantes e com culturas muito diferentes da nossa.
Além disso, muitas casas tém mais de uma televisdo, trocando-as de ano em ano como alguns
trocam de carro ou de celular, procurando satisfazer o desejo de adquirir a mais nova geracao
disponivel no mercado.

Contudo, poucas pessoas param para pensar que, para tornar possivel essa difusdo da
tecnologia e a multiplicacdo de seus produtos, mais minérios precisaram ser extraidos do solo,
mais rios tiveram que ser represados em hidrelétricas, mais gasodutos e oleodutos tiveram que
atravessar territorios imensos, mais caminhdes tiveram que percorrer diariamente as estradas
pavimentadas com o petroleo retirado do mundo subterraneo.

Desta forma, a revolugdo tecnoldgica veio acompanhada de uma exploragdo sem
precedentes do meio ambiente, o que levou, a partir das décadas de 1970 e 1980, a uma tomada
de consciéncia, talvez pela primeira vez universal, de que a natureza estd em perigo. E se, em
parte, este perigo € resultado de uma cultura ligada ao consumo individual, a eterna
(in)satisfacdo dos desejos pessoais, ignorando os custos elevados que eles possam ter a natureza
e as relacOes de trabalho; para que a atual crise ambiental possa ser revertida, sera necessario o
aporte de outros modelos de producdo e consumo, o que sO podera ser feito a partir do
intercdmbio entre diferentes perspectivas culturais.

Se, como estamos defendendo, a era de riscos climéaticos que se apresenta as geragdes
mais jovens é resultado da imposicéo de certos aspectos de uma cultura regional europeia sobre

as demais culturas humanas do globo — em geral, nomeada como “cultura ocidental” —, é



preciso abrir espaco a diversidade em todos os &mbitos da vida social, para que assim as ideias
e as solugOes florescam enraizadas nas diferentes experiéncias do mundo praticadas pelos
variados povos que o habitam.

Por sua vez, se 0s aspectos culturais aos quais nos referimos sdo, em grande medida, de
natureza econdmica, € preciso que estas novas ideias influenciem e modifiquem também as
esferas de producéo e circulagdo de mercadorias.

Entre os varios agentes responsaveis pelas transformacdes em questdo e, portanto,
igualmente responsaveis pela busca de solucbes para os problemas enfrentados, estdo as
grandes empresas privadas e, em especial, as multinacionais. Embora muitas das invencoes
cientificas e das inovagdes tecnoldgicas durante as revolugdes industriais sejam fruto de
inventores isolados, de aventureiros autodidatas ou de pesquisadores universitarios
(CASTELLS, 1999) — além de serem, em grande medida, financiadas com capital estatal —,
sua producdo e disseminacdo em escala industrial s6 foi possivel através destas empresas.

E dificil encontrar dados sobre o quantitativo de empresas multinacionais existentes no
Brasil e no mundo, mas algumas estimativas apontavam para a existéncia, em 2009, de mais de
80 multinacionais de origem brasileira atuando em outros paises. No mesmo ano, o Boston
Consulting Group contabilizava quatorze firmas brasileiras entre as cem novas desafiantes
globais (COSTA, 2017).

Anualmente, a Revista Forbes publica a lista Global 2000: um ranking com as duas mil
maiores empresas de capital aberto do mundo. A base de calculo é a média ponderada entre
quatro valores: as receitas, os lucros, os ativos e o valor de mercado. No ano de 2021, em plena
pandemia, o Brasil contava com vinte e uma empresas nesta lista, enquanto a grande maioria
tinha suas matrizes em paises desenvolvidos: Estados Unidos (590), China (291), Japdo (215),
Reino Unido (66), Alemanha (54) e Franga (53)*.

Neste trabalho, dedicaremos nossa atencdo a participacdo das multinacionais na
formagéo de uma economia global, destacando os intercdmbios culturais proporcionados pelo
encontro entre executivos e funcionarios de diferentes nacionalidades nos processos de
mobilidade internacional (expatriacdo). Em seguida, discutiremos os beneficios e os principais
desafios na formagdo de equipes multiculturais de trabalho, especialmente no fomento aos

processos inovativos, tdo necessarios numa era de destruicdo e contaminacdo em larga escala

! Disponivel em: https://www.forbes.com/lists/global2000/#4cd2ecae5ac0. Publicado em: 13 mar. 2021. Acesso
em: 27 set. 2021.
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da natureza e da vida na Terra, e que exige da inventividade humana um esforco na transi¢éo

para uma economia mais sustentavel.

1.2. Objetivo geral
Partindo da problemaética apresentada, discutiremos os beneficios para a inovacdo que
podem advir da formacéo de equipes multiculturais de trabalho em empresas multinacionais,

assim como os principais obstaculos para sua efetivacao.

1.3. Objetivos especificos
e ldentificar os impactos da globalizacdo e da ordem neoliberal sobre as empresas
multinacionais.
e Discutir aimportancia das inovagdes em processos e produtos no contexto atual e futuro
da crise ambiental, com destaque para as empresas multinacionais.

¢ Analisar as interrelacfes entre equipes multiculturais de trabalho e processos inovativos.

1.4. Metodologia e estrutura do trabalho

Esta é uma pesquisa tedrica que visa discutir o tema das equipes multiculturais de
trabalho em empresas multinacionais, relacionando-o com a importancia das inovacfes em
processos e produtos, em especial diante do contexto de expansdo da globalizacdo econdmica
e de aprofundamento da crise ambiental a nivel mundial.

Com este objetivo, faremos uma revisdo bibliografica a partir de dois autores classicos,
Manuel Castells e Joseph Schumpeter, para entendermos o contexto e o quadro conceitual mais
amplo em que a discussdo esta assentada; e, também, de um conjunto de outros autores
contemporaneos que vém pesquisando, nas Ultimas duas décadas, o tema das equipes
multiculturais de trabalho nas empresas multinacionais. Por fim, analisaremos os dados de um
estudo da empresa Global Line (2019), que trata da expansdo da mobilidade internacional em
empresas multinacionais sediadas no Brasil, de modo a ilustrar e subsidiar com dados empiricos
0S NOSS0S argumentos.

O trabalho est4 dividido em quatro partes, sendo a primeira esta introdugdo. Na segunda
parte, apresentaremos 0 quadro conceitual e tedrico que baliza nossos argumentos, destacando
0s impactos da nova ordem neoliberal global sobre a formacdo e expansdo das empresas

multinacionais, configurando aquilo que Castells (1999) chamou de “sociedade em rede”.
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Diante dos problemas provocados por esta nova estrutura socioeconémica, evocaremos
a importancia do intercambio cultural dentro das empresas multinacionais, de modo a aprimorar
as culturas organizacionais herdadas de um periodo histérico anterior, e que muito contribuiram
para a atual crise climatica. Nesse interim, argumentaremos a favor do incentivo a formacéo de
amplas equipes multiculturais de trabalho como forma de estimular os processos inovativos
(Schumpeter, 2002), alimentados por perspectivas culturais diversas e complementares.

Na terceira parte, apresentaremos o estudo realizado pela Global Line (2019),
demonstrando como a implementacdo destas equipes de trabalho ja estd em ampla expanséo
nas empresas sediadas no Brasil. O estudo apresenta, ainda, uma lista de beneficios e obstaculos
nestes processos, aos quais acrescentaremos, em nossas consideracdes finais, algumas questdes

de ordem cultural e ambiental.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. Globalizacéo e neoliberalismo: impactos no mundo empresarial

De acordo com Castells (1999), o capitalismo passou por uma profunda reestruturacéo
nas Ultimas décadas do século XX, marcada, entre outros fatores, por maior flexibilidade e
descentralizacdo no gerenciamento, organizacdo das empresas em rede (tanto interna quanto
externamente), e pela individualizacéo e diversificacdo das relacdes de trabalho. Em seu modo
de ver, tudo isto estaria nos levando a substituicdo progressiva de uma economia industrial por
uma economia informacional, fundada na revolucdo em torno das novas tecnologias de
informagéo.

Para Castells, trata-se de uma mudanca profunda comparavel a Revolucao Industrial do
século XVIII, e por isso ela é tratada por muitos autores como uma Terceira Revolucéo
Industrial, ou também conhecida como Revolugdo Técnico-Cientifica e Informacional
(JUNIOR, 2000; SILVA et al, 2012).

Quando Castells (1999) fala em revolucdo tecnoldgica, esta se referindo a cultura
material da civilizagdo moderna, mais especificamente ao uso de conhecimentos cientificos na
producdo de bens reproduziveis. A transformacdo radical desta base material seria o
denominador comum entre as trés revolugdes industriais — sendo que atualmente ja se fala em
uma quarta revolucdo industrial, ou em capitalismo 4.0 (SAKURAI; ZUCHI, 2018) —,
enguanto a especificidade da terceira etapa seria a convergéncia de tecnologias em
microeletrbnica, computacdo (hardware e software), telecomunicacdes/radiodifusdo e
optoeletrdnica (comunicacdo via fibra 6ptica).

Estes avangos tecnoldgicos seriam 0s principais responsaveis pela emergéncia de uma
economia global, em que os diferentes mercados nacionais estariam, pela primeira vez na
historia, interconectados em tempo real através de redes transnacionais de producao,
distribuicdo e consumo de mercadorias e servigos, tornadas possiveis pelo advento da internet
e da rede mundial de computadores.

A definicdo para o conceito de redes de Castells esta intimamente relacionada ao

conceito de globalizacdo e a inovagdo como um dos pilares do atual sistema capitalista:

Rede € um conjunto de nés interconectados. N6 é o ponto no qual uma
curva se entrecorta. Concretamente, o que um no é depende do tipo de
redes concretas de que falamos. S&0 mercados de bolsas de valores e
suas centrais de servigos auxiliares avangados na rede dos fluxos
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financeiros globais [...]. A inclusdo/exclusdo em redes e a arquitetura
das relagdes entre redes, possibilitadas por tecnologias da informacao
que operam a velocidade da luz, configuram os processos e funcbes
predominantes em nossas sociedades. Redes s&o estruturas abertas
capazes de expandir de forma ilimitada, integrando novos nés desde
que consigam comunicar-se dentro da rede [...]. Uma estrutura social
com base em redes € um sistema aberto altamente dindmico suscetivel
de inovagdo sem ameacas ao seu equilibrio. Redes sdo instrumentos
apropriados para a economia capitalista baseada na inovacéo,
globalizacdo e concentracdo descentralizada (1999, p. 566, grifos
N0SSO0S).

Castells argumenta que na construcdo destas redes e, consequentemente, da
internacionalizagdo do sistema econdmico, os diferentes Estados Nacionais desempenharam
papel central nas mesmas décadas em que estas tecnologias se massificaram. Iniciando pelas
politicas dos Estados Unidos (EUA) dos anos 1970, seguidas pelo governo de Margareth
Tatcher no Reino Unido dos anos 1980, rapidamente elas se espalharam pela Unido Europeia e
demais paises do mundo, tornando-se o “padrdo normal no sistema econémico internacional na
década de 1990~ (lbid, p. 178).

Com isso, a nova ordem global do capitalismo esteve ancorada (até os dias atuais) sobre
trés alicerces, todos identificados com a ideologia neoliberal baseada na Escola de Chicago dos
anos 1970: (a) a desregulamentacdo das atividades econdmicas domésticas (com destaque para
os mercados financeiros e as relaces de trabalho); (b) a liberalizacdo do comércio e dos
investimentos internacionais (também conhecidos como investimento direto estrangeiro —
IDE); e (c) a privatizacdo das empresas publicas (em sua maioria, vendidas para grupos
estrangeiros).

Por sua vez, é somente nos anos 1990 que a globalizacdo sera regulamentada e comecara
a ser imposta ao restante do mundo, seja por pressao politica direta dos governos, seja por
intermédio das principais organiza¢6es multilaterais: o Fundo Monetario Internacional (FMI),
0 Banco Mundial (BM) e a Organizacdo Mundial do Comércio (OMC). Este foi, justamente, o
caso do Brasil, com as primeiras politicas liberalizantes ainda no governo Fernando Collor
(1990-1992), que seriam aprofundadas pelas politicas monetéria, fiscal e de privatizacfes de
empresas publicas do governo Fernando Henrique Cardoso (1995-2002).

Assim, a revolucdo tecnoldgica na década de 1970 — pavimentada pelo ambiente

cultural, tecnologico e institucional dos anos 1950 e 1960 — permitiu a reestruturacdo do
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sistema econdmico e politico internacional nos anos 1980, a0 mesmo tempo em que este
contribuiu para a transformacéo e difusdo do sistema de computadores e internet nos anos 1990.

Por outro lado, Castells acredita que os nos centrais destas redes, isto €, 0s centros de
gravitacdo por onde sdo canalizados os fluxos de materiais, produtos e processos, e em torno
dos quais orbitam os mais variados agentes politicos e econémicos, passam a ser,
progressivamente, as empresas multinacionais. Ele defende, inclusive, que estas sejam adotadas
como unidades preferenciais de anélise para entender esta nova economia global em ascenséo,
na medida em que elas se conectam a partir de redes de empresas locais e transnacionais,
procurando produzir e comercializar onde for possivel e mais vantajoso, independente das

fronteiras politicas.

Surge uma economia em rede profundamente interdependente que se
torna cada vez mais capaz de aplicar seu progresso em tecnologia,
conhecimentos e administracdo na prépria tecnologia, conhecimentos e
administracdo. Um circulo tdo virtuoso deve conduzir a maior
produtividade e eficiéncia, considerando as condigdes corretas de
transformagdes organizacionais e institucionais igualmente drésticas
(Castells, 1999, p. 120).

Conforme as grandes empresas vao se atrelando ao sistema financeiro com a abertura
das bolsas de valores nos principais centros econdmicos do capitalismo global, o resultado deste
processo é 0 aumento da concentracdo de capital na esfera financeira, também interconectada
pelos sistemas de informatica, de modo que “a globalizacdo dos mercados financeiros ¢ a
espinha dorsal da nova economia global” (Ibid., p. 120).

Assim, a internacionalizacdo da producdo se acelerou durante os anos 1990,
respondendo por trés processos interligados: (1) o aumento do investimento direto estrangeiro,
(2) o papel dos grupos multinacionais na producdo e (3) a formagéo de redes internacionais de
producao.

Castells faz, ainda, uma discussdo sobre o carater nacional ou multinacional destas
empresas. Por um lado, a maioria delas tem sua sede em paises da Organizagdo para Cooperagao
e Desenvolvimento Econémico (OCDE), que relne os paises mais ricos do Norte Global, por
mais que eles sejam cada vez mais penetrados por multinacionais com sedes em outras regides
(principalmente da Asia). Por outro lado, as filiais em outros paises sdo frequentemente fonte

de rendimentos importantes para a sede, ja que toda empresa multinacional tem sua matriz em
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um unico Estado Nacional, para onde sdo enviadas as remessas de lucros produzidas no
estrangeiro.

O termo “empresas multinacionais” se deve por manterem multiplos vinculos nacionais,
mesmo que a empresa matriz seja preponderante sobre a cultura empresarial. Com relacao aos
funcionarios, Castells aponta para um intercAmbio cada vez maior de profissionais qualificados
e de alto escal&o, muitos deles sendo recrutados nos locais de origem das filiais, o que contribui
para uma “mistura multicultural” nos altos escaldes.

Este é o tema que serd abordado nas proximas secdes, e que sera exemplificado, no
ultimo capitulo, a partir do estudo realizado pela Global Line (2019). Se é correto afirmar que
as empresas multinacionais sdo elementos centrais neste processo de expanséo e consolidacao
do capitalismo global, veremos como também passa por elas, necessariamente, a busca de
solugdes para os problemas ambientais que o proprio sistema tem gerado nos ultimos trés
séculos.

Embora a literatura dos anos 1990, na qual se inclui este livro de Castells, caracterizasse
as multinacionais como um fenémeno de origem nos paises centrais do capitalismo, com
destaque para Estados Unidos, Europa e Japdo, a partir dos anos 2000 novos atores passam a
competir no mercado internacional. Armando Costa (2017) destaca a emergéncia de
multinacionais latinas, lideradas por Brasil, México e Argentina. Enquanto nos anos 1990 e
2000 o IDE das empresas brasileiras esteve concentrado no Mercosul, na década subsequente
elas se expandiram para mercados mais distantes, especialmente os Estados Unidos e a China.

Justamente, a China é o pais a ser destacado. Apds o boom econémico a partir dos anos
1990, primeiro ela se tornou o pais mais atrativo para as multinacionais, para depois lancar suas
préprias empresas no mercado global. Como vimos na introducdo, elas correspondem a 14,5%
das duas mil maiores empresas de capital aberto do mundo (FORBES, 2021), sendo um dos
paises mais avancados em termos de tecnologias de informacdo, inclusive liderando o
desenvolvimento do 5G, considerado a mais nova etapa da revolugdo tecnologica.

Conforme mais empresas adentram o mercado global, seus executivos e funcionérios
circulam por diferentes paises com o objetivo de instalar novas filiais e introduzir a cultura
organizacional da empresa nos novos territérios. Esta maior mobilidade das pessoas,
intensificada pelas novas tecnologias de comunicacao, favorece o intercambio cultural e aquilo

que vem sendo chamado de multiculturalismo.
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2.2. Cultura organizacional e multiculturalismo

Quando uma empresa passa a operar em diferentes paises, seus executivos e
funcionarios precisam aprender a lidar com as especificidades das culturas nacionais das novas
sedes. Existem diversas defini¢cbes para o conceito de cultura, a maioria delas partindo do
campo da antropologia, disciplina na qual é tratada, de um modo geral, como o conjunto de
habitos, crencas, conhecimentos, costumes e tecnologias de um grupo social ou de uma
sociedade.

O primeiro autor a definir antropologicamente o termo foi Edward Tylor, em sua obra
Cultura Primitiva, originalmente publicada em 1871, na qual o conceito € tratado como
sinbnimo de civilizagdo. Para ele, a cultura deve ser estudada em sua totalidade, como a
identidade de um povo transmitida de geracdo a gerag¢do, sendo o “conjunto complexo que
inclui o conhecimento, as crencas, as artes, a moral, as leis, 0s costumes e quaisquer outras
atitudes e habitos adquiridos pelo homem como membro da sociedade” (TYLOR, 1977, p 19,
traducéo nossa).

Nas décadas subsequentes, este conceito de cultura foi sendo transformado, a medida
gue autores como Franz Boas passaram a questionar o evolucionismo de Tylor e de seus
contemporaneos, que viam as diferentes culturas como etapas cronolégicas e hierarquizadas na
evolucdo da civilizacdo humana. Questionando o etnocentrismo dos primeiros antropdlogos,
que situavam a cultura europeia como a mais complexa e evoluida, Boas (2005) prop6s um
relativismo cultural, em que todas as sociedades teriam seu proprio modo de viver e de entender
0 mundo.

Nesta nova concepcao, todas as culturas sao validas e legitimas, na medida em que séo
reais e Uteis para quem as vivencia, portanto nenhuma € superior a outra. Certamente, este foi
um dos impulsos a atual valoracdo positiva da diversidade cultural, uma das principais
caracteristicas das sociedades ocidentais contemporaneas.

Outro importante autor é Clifford Geertz (2008), que trabalha com um conceito de
cultura mais semiético, em que a cultura é publica na medida em que ele a entende como uma
teia de significados compartilhados pelos membros de uma mesma sociedade. Se a lingua falada
e escrita é a principal identidade de uma cultura especifica, Geertz nos mostra que o trabalho
de traducéo vai muito além de substituir o texto de uma lingua por outra, uma vez que todo
significado é necessariamente interpretado pelo receptor da mensagem.

Esta percepcdo é fundamental, por exemplo, para se pensar as estratégias de

comunicagdo dentro de uma empresa com funcionérios de diferentes paises ou dela com seu
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publico consumidor. E preciso adaptar os produtos e servigos aos significados compartilhados
socialmente, isto é, & cultura local.

Portanto, a0 mesmo tempo em que a cultura € o conjunto de elementos que confere
identidade ou unidade a um povo, € também o que o distingue dos demais. Nenhuma cultura é
igual & outra, e por isso quando se viaja a outro pais ou mesmo a uma regido distante de sua
cidade natal, inevitavelmente é preciso se adequar as normas sociais, que podem ser regidas
pela moral e pelo “bom senso” (GEERTZ, 2008), ou ainda redigidas e formalizadas em leis.
Caso ndo o faca, podera se sentir deslocado, isolado ou até mesmo sofrer san¢des penais.

No caso de uma empresa, mesmo que ela tenha uma cultura organizacional bem
estabelecida, esta devera ser adaptada, por exemplo, as diferentes formas de controle e
regulacdo estatal, assim como aos habitos de trabalho e de consumo de cada pais. Caso
contrario, dificilmente obtera sucesso nas relacbes com seus funcionarios, e menos ainda na
venda de seus produtos. No pior dos cenérios, em que desrespeite as regras econdémicas e morais
locais, podera ser proibida de operar na regido.

E nesse sentido que muitos autores argumentam que as empresas multinacionais se
transformaram em verdadeiras organizacdes multiculturais. Paiva, Rodriguez e Oliveira (2012)

as definem do seguinte modo:

Entende-se por organizacdo multicultural aquela em que trabalham
individuos de diferentes perspectivas culturais e que articula suas
atividades a esta pluralidade, levando-a em consideracdo no proprio
processo de construcdo da cultura organizacional, tendo como
consequéncia melhor desempenho empresarial. Uma organizacéo
multicultural deve incentivar e valorizar as diferencas culturais (p. 10).

Segundo estes autores, 0 multiculturalismo esta dentro das organizaces e, por isso, 0s
executivos devem compreender as perspectivas culturais de seus funcionarios para adaptar o
gerenciamento as suas diferencas. Fatores extra-econdmicos tém cada vez mais impacto no
clima organizacional, o que interfere, por exemplo, nas dindmicas de fusdes e aquisi¢des, assim
como nos projetos locais e globais da empresa. De outro modo, fatores socioambientais sao
cada vez mais determinantes para a competitividade das empresas, de modo que equipes
multiculturais podem contribuir para inovacoes neste sentido.

No mundo globalizado de hoje, estardo mais aptas a sobreviver as organizag0es que
souberem construir uma cultura organizacional que reconheca e incentive valores culturais

plurais. Um exemplo desta gestdo de equipes multiculturais esta nas diferentes percepcoes
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coletivas que se pode ter do tempo; algo que pode parecer banal, como se a nogéo de um tempo
linear e cronometrado, caminhando do passado para o futuro, fosse universal. Segundo Paiva,
Rodriguez e Oliveira (2012, p. 5):

[...] em algumas sociedades é mais importante o que alguém conquistou
no passado, enquanto em outras é mais importante os planos para o
futuro. Em algumas culturas o tempo é visto como transcorrendo numa
linha reta, uma sequéncia de eventos consecutivos (tempo sequencial),
enquanto outras culturas veem o tempo como um circulo em
movimento, ou seja, 0 passado e 0 presente junto com as possibilidades
futuras (tempo sincronico). Isto gera diferencas no planejamento,
estratégia, investimento e posicdes sobre desenvolvimento interno nas
empresas.

Vejamos como uma informacdo que poderia, em muitos casos, ser tomada como
anedotica ou como simples curiosidade, é capaz de interferir diretamente no desempenho da
empresa e no seu desenvolvimento interno. Por isso, cada vez se fala mais em cultura, seja na
identificacdo de habitos e preferéncias de consumo, seja na gestdo do ambiente de trabalho
dentro da empresa.

Segundo estes autores, o termo "cultura organizacional" é relativamente recente, tendo
aparecido em trabalhos de lingua inglesa pela primeira vez nos anos 1960, inicialmente como
sindnimo de “clima organizacional”. Apropriando-se do trabalho de Hofstede (1991), afirmam
que se trata de uma “forma especifica de atuar e interagir que os diferencia das pessoas que
trabalham para outras organizacdes” (p. 6).

Como vimos, se a cultura de um povo sdo os habitos, crengas, costumes, modos de
pensar e agir que 0s unem, a0 mesmo tempo em que os distingue dos outros povos, hd uma
correlacdo entre o conceito de cultura nacional e de cultura organizacional. Em ambos o0s
casos, a cultura exprime a identidade do povo ou da empresa, seus padrdes de percepcao, de
representacdo e de comunicagdo (SROUR, 2005 apud PAIVA; RODRIGUEZ; OLIVEIRA,
2012).

E, da mesma forma como existem cidades cosmopolitas, onde dezenas de culturas
diferentes coabitam em um espaco regulado por uma cultura nacional predominante, numa sede
de empresa multinacional também podem coexistir funcionarios com culturas nacionais
distintas, mas capazes de se adaptarem a cultura organizacional da empresa.

Entretanto, existem diferencas entre a cultura de um povo e a cultura empresarial. Se a

primeira tem relacdo com os habitos, crencas e valores compartilhados por grande parte de seus
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membros, transmitidos através da educacdo e da sociabilidade entre as geragdes, a cultura
organizacional é estabelecida pelo fundador da empresa e imposta aos seus funcionarios,
através das praticas de selecdo, das acdes dos dirigentes e dos métodos de socializacdo. Quanto
maior o comprometimento dos funcionarios, mais forte ela sera (PAIVA; RODRIGUEZ;
OLIVEIRA, 2012).

No caso das grandes organizacdes, eles alertam, ainda, para a possibilidade de haver
uma cultura organizacional dominante e varias subculturas. Apropriando-se de Robbins (2004),
para quem a cultura nacional tem mais impacto sobre o comportamento do funcionario do que
a cultura empresarial, os autores argumentam que “as organizagdes multiculturais trabalham as
tensbes entre uma cultura organizacional desejada e as culturas dos sujeitos e grupos que ai
atuam” (PAIVA; RODRIGUEZ; OLIVEIRA, 2012, p. 11).

Nesse sentido, defendem o multiculturalismo como algo que va além do simples
reconhecimento da multiculturalidade, isto é, como uma préatica que favoreca o
interculturalismo, estimulando uma predisposi¢ao nas pessoas para que troquem, se conhegam
e se transformem mutuamente. Acreditam que o multiculturalismo tem o potencial para
equilibrar o “paradoxo da diversidade” de Robbins (2004): adaptar o funcionéario a cultura da
empresa a0 mesmo tempo em que valoriza as especificidades culturais que ele traz para dentro
dela.

Diante destas questdes a favor do multiculturalismo dentro das empresas multinacionais,
passaremos a uma discussdo sobre a formacdo e gestdo destas equipes multiculturais de

trabalho, além de sua importancia para os processos de inovacao.

2.3. Equipes multiculturais de trabalho e inovagéo

Quando uma empresa abre uma filial em um pais estrangeiro, é fundamental que conte
com 0 apoio e os servicos de moradores locais. Este apoio podera ser util no conhecimento da
legislagdo local e dos tramites costumeiros com as burocracias; numa maior facilidade e
fidedignidade na compra de bens e equipamentos; no mapeamento de potenciais fornecedores
e prestadores de servicos; além de agregar um conhecimento mais profundo dos habitos e
comportamentos de consumo locais, caso a empresa tenha como objetivo comercializar seus
produtos e servigos no mercado domeéstico.

Por outro lado, ndo convem deixar tudo nas maos desses apoiadores. Se a proposta €
abrir uma nova filial, é preciso exportar os padrdes de operacdo da empresa em sua sede, para

o qual o conhecimento e pratica acumulados por gestores experientes sera de enorme
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contribuicdo. Em outras palavras, é preciso estabelecer um encontro produtivo entre a cultura
local e a cultura da empresa. Para tanto, é essencial que se formem equipes multiculturais de
trabalho, que serdo responsaveis pela traducdo constante entre os dois ou mais universos de
significados compartilhados.

Bueno e Freitas (2015) argumentam que, desde o fim da Segunda Guerra Mundial, as
multinacionais tém promovido o transito de funcionarios estre suas sedes com o fim de melhorar

a eficiéncia e disseminar sua cultura entre seus membros.

A demanda de mobilidade faz com que as organizacdes estabelecam
processos e controles que permitam o envio e 0 acompanhamento dos
profissionais em outros paises onde a finalidade da transferéncia
determina a sua durag&o e, consequentemente, o pacote de beneficios,
remuneragao e impacto na carreira do profissional” (Ibid, p. 16).

Como eles descrevem, a decisdo de expatriar funcionarios deve ser acompanhada por
um conjunto de medidas que facilitem sua adaptacdo ao novo ambiente de trabalho. As
transferéncias podem ser de longo ou curto prazo e envolvem a selecdo, recrutamento,
adaptacdo e condicOes de retorno. Com este objetivo, surge a necessidade de formar uma
“administracdo de base intercultural” que coordene essa movimentacdo e faca a gestdo das
“equipes de trabalho”.

Em sua concepcdo, a convivéncia intercultural pode oferecer resultados positivos no
“acréscimo de capacidades para lidar com situacdes diversas” (Ibid., p. 18), mesmo que o inicio
do trabalho possa gerar muitos conflitos devido as dificuldades na comunicagdo entre 0s
funcionarios de diferentes nacionalidades. Ainda que existam estudos alegando o potencial
benéfico da gestdo intercultural, os autores acreditam que “as organizacdes ainda ndo
aproveitam toda a riqueza que a interag@o intercultural pode trazer” (Ibid., p. 26).

De acordo com Robbins (2004), a diversidade cultural favorece a inovacao, fator crucial
para o desenvolvimento de qualquer empresa na atualidade. Por inovagdo, o autor entende as
mudancas realizadas de forma planejada pela organizacdo. No entanto, nés adotaremos o
conceito mais abrangente de “fung¢do empreendedora”, cunhado por Schumpeter (2002 [1949]).

Para este autor classico da teoria econdmica, o capitalismo se desenvolveu gracas ao
espirito inovador dos empreendedores, atraves da introdugdo de novos materiais, produtos e
processos nas etapas de producdo das mercadorias. Com isso, ele diferencia o papel dos
empreendedores daquele tradicionalmente atribuido aos capitalistas: enquanto os ultimos sdo

0s proprietarios do capital e responsaveis pelo financiamento da producéo, os empreendedores
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sdo os administradores da empresa, aqueles que efetivamente conduzem e, eventualmente,
inovam a rotina organizacional.

Schumpeter argumenta que raramente os ganhos baseados em métodos e procedimentos
ja estabelecidos geram rendimentos que ultrapassem 0 necessario a manutencdo dos
fornecedores. Os grandes lucros, em geral, aparecem em novas industrias ou naquelas que
adotam um novo método ou, principalmente, naquelas que abrem um novo campo de atuag&o.

No entanto, poderia se argumentar que uma vez iniciado, bastaria dar sequéncia aos
procedimentos de rotina ou fazer pequenas alteracfes de acordo com influéncias externas, de
modo que a atividade do empreendedor ndo passaria de uma atividade administrativa.
Schumpeter nega esta proposic¢do, baseando-se no argumento de Jean Baptiste Say de que
muitas das combinacfes ndo sdo herdadas do passado, tendo que ser sempre renovadas; e
mesmo muitas decisdes corriqueiras agregam elementos novos.

Por fim, a funcdo empreendedora ndo necessariamente é desempenhada por um Unico
individuo ou por uma pessoa fisica: ela pode ser preenchida de vérias formas, a depender do
ambiente social. Muitas vezes, esta funcdo é desempenhada cooperativamente, 0 que tem se
tornado um fendmeno de maior importancia a partir do desenvolvimento de corporacdes de
larga escala. Muitas vezes, é praticamente impossivel nomear quem é o empreendedor
responsavel por algo, ja que as a¢des das pessoas influenciam umas as outras.

Todos estes fatores indicam a importancia de se promover encontros entre pessoas
diferentes no ambiente de trabalho. Nosso argumento é de que, além do intercambio entre
funcionarios de diferentes formacdes profissionais, deve-se favorecer também o intercambio
cultural, uma vez que o processo inovativo ndo depende apenas de conhecimentos técnicos,
como também da devida compreensao das necessidades e desejos do publico consumidor, assim
como das condicionantes ambientais que influenciam as decis@es estratégicas da empresa.

Embora as politicas internas de expatriacdo de funcionarios para sedes em outros paises
tenham se tornado rotineiras, continuam restritas basicamente aos executivos e funcionarios
mais qualificados, que naturalmente adentram o novo ambiente em posicéo de superioridade e
autoridade sobre os demais funcionarios.

Acredito que um ambiente propicio a inovacéo deve ser plural em todos os seus niveis,
dos funcionarios mais altos até os mais baixos, dos mais antigos aos novatos, de modo a
favorecer a complementaridade entre experiéncias de vida e dos conhecimentos de cada um.

Assim, as equipes multiculturais devem ser capazes de, em meio a diversidade, estabelecer e
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perseguir objetivos comuns, atendendo aos objetivos estratégicos da empresa (MORAES;
BUENO; DOMINGUES, 2020).

Estas autoras, que realizaram um estudo empirico em trés equipes multiculturais de
trabalho de duas multinacionais diferentes, identificaram como seu principal beneficio a
tendéncia de equipes heterogéneas (raca, género, nacionalidade, idade) responderem
positivamente a ambientes desafiadores. Por outro lado, julgam necessario que a informacédo
circulada seja adequada aos diferentes contextos de comunicacéo, sendo que a diversidade
cultural (ou, em outros termos, o interculturalismo) demanda tempo, paciéncia e empatia.

Para elas, as equipes multiculturais surgem como uma necessidade das empresas
multinacionais em seus processos de internacionalizacéo, a medida que precisam encontrar um
equilibrio entre integracao global e capacidade de resposta as especificidades locais.

Nos altimos anos, vém sendo aprimorados e intensificados o uso de tecnologias e
procedimentos de trabalho virtuais, 0 que ganhou ainda mais importancia com a chegada da
pandemia do Covid-19, instaurando o home office como modelo preferencial de trabalho em
muitas empresas. No entanto, as autoras argumentam que a formacéo de equipes multiculturais
virtuais é positiva apenas em projetos menores e com custos menos elevados. Nestas, 0s
processos de gestdo, integracdo e aprendizagem sao mais complicados, muitas vezes impedindo
que se aproveite todo o potencial da multiculturalidade. Por isso, em projetos maiores e de
médio e longo prazo, é preferivel a formacdo de equipes de trabalho tradicionais com
funcionarios expatriados.

Em ressonancia com a proposicdo de Robbins (2004) sobre a preponderancia da cultura
nacional sobre a empresarial, Moraes, Bueno e Domingues (2020) resgatam o estudo classico
de Hofstede (1984) sobre a mobilidade internacional e seus efeitos sobre as empresas e
individuos. Para as autoras, “sua pesquisa foi um marco sobre o papel da cultura nacional na
explicacdo das diferengas de atitudes e valores em rela¢ao ao trabalho” (op. cit., p. 171).

Neste estudo, o Brasil esteve entre 0s paises pesquisados, tendo sido caracterizado por
uma sociedade coletivista, com grande distancia de poder, orientagdo de curto prazo e a fuga
das incertezas. Por outro lado, a partir do trabalho de Chu (2011), apontam alguns tracos da
cultura brasileira que interferem diretamente na gestdo empresarial: ““o jeitinho, a desigualdade
de poder e hierarquia, a aversdo ao conflito, a flexibilidade, a postura de expectador, a
plasticidade, a feminilidade, o personalismo, a falta de planejamento e¢ o formalismo”

(MORAES; BUENO; DOMINGUES, 2020, p. 171).
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Um ponto interessante em sua argumentacdo é de que as equipes multiculturais, erigidas
em meio a globalizagdo, teriam o papel de reformular os modelos gerenciais de modo a
amenizar os aspectos considerados negativos das culturas nacionais, formando aquilo que Chu
nomeia “modelo Glocal”. Temos, portanto, uma concep¢ao de cultura nacional mais
heterogénea, em que alguns elementos podem aprimorar o trabalho em equipe, enquanto outros
podem dificulta-lo. Entretanto, dos dois modos, ha vantagem em promover o multiculturalismo.

Segundo estas autoras, uma das principais contribui¢fes das equipes multiculturais se
refere a aprendizagem organizacional na criacdo, aquisicéo e integracdo de conhecimentos que
aprimorem a performance da empresa. No entanto, para que surta o efeito desejado e este
processo configure uma vantagem competitiva para a empresa, é preciso que os aprendizados
e as tomadas de decisao individuais sejam devidamente registrados, construindo uma memoria
organizacional e evitando que as informacdes se percam caso o funcionario venha a se desligar
no futuro.

Pecly et al (2016) defendem a importancia das equipes multiculturais nas empresas
multinacionais e indicam algumas de suas vantagens: conhecimentos de diferentes mercados
de produtos, atendimento a clientes culturalmente sensiveis e funcionamento ininterrupto. No
entanto, apontam também para as perdas de eficacia que podem ocorrer por conta das diferencas
culturais.

A partir de estudo empirico realizado na sede de uma companhia multinacional
estadunidense que atua no Brasil, os autores constataram uma preferéncia por parte dos
funcionarios entrevistados em trabalhar em equipes multiculturais. Além disso, eles
argumentam que estas equipes de trabalho sdo mais propensas a inovacao, fator central no
estagio atual do capitalismo global.

No entanto, 0s mesmos entrevistados demonstraram inseguranca a respeito da conducgao
do processo de integracdo por parte de seus lideres, assim como foi constatada uma baixa
propensdo a inovacdo por parte dos trabalhadores. Os autores atribuem este resultado
desfavoravel a um conjunto de fatores de ordem politica, econdmica e social, como a falta de
politicas publicas, baixos investimentos das empresas, 0 grau de educacdo dos funcionarios,
entre outros. Isto explicaria, ao seu modo de ver, a baixa colocacdo do Brasil no ranking da The
Global Innovation Index (2015).

Eles definem a inovagdo como a introducéo de algo novo ou melhorado, podendo ser
produtos (bens e servigos) ou processos. Assim como Schumpeter, ndo acreditam na inovacao

como um evento isolado, individual. Pelo contrario, é necessario que haja um ambiente social
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e coletivo propicio a sua ocorréncia. Assim, defendem que “na formagdo do meio inovador, a
cultura social do pais, ou seja, valores compartilnados, crencas e comportamentos
desempenham um papel importante” (PECLY et al, 2016, p. 4).

Neste ponto, o grau de educacao dos funcionarios é visto como fundamental, pois quanto
mais qualificados, eles tém uma tendéncia maior a questionar procedimentos comuns,
favorecendo processos de inovagdo. As “equipes multiculturais de inovagdo” devem ser
estimuladas tanto nos processos internos da empresa — melhorias nos produtos segundo 0s
habitos de consumo, investimento em pesquisa e desenvolvimento (P&D) — como nas suas
relacOes externas: solicitacdo de patentes, producgdo de artigos cientificos etc.

Todos estes trabalhos indicam beneficios e desafios na implementacdo e gestdo de
equipes multiculturais de trabalho, concordam sobre a importancia delas na difusdo e
aprimoramento da cultura organizacional de grandes empresas, assim como atestam sua
influéncia positiva sobre 0s processos de inovagdo. Na proxima secao, apresentaremos o estudo
realizado pela empresa Global Line com multinacionais no Brasil, cujos resultados seréo

utilizados para ilustrar as questdes apresentadas até aqui.
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3. RESULTADOS E DISCUSSOES

3.1. Pesquisa Mobility Brasil 2019: universo pesquisado e metodologia

A pesquisa nasce de uma parceria entre a empresa Global Line, especializada em
consultoria e treinamento, e a associagdo global Worldwide ERC, dedicada & formacéo e
conexdo entre profissionais do mercado de mobilidade internacional. O estudo contou também
com apoio da Fundacdo Instituto de Administracdo (FIA) e estd em sua oitava edicdo anual,
com o objetivo de apoiar o trabalho de profissionais de Recursos Humanos (RH) envolvidos
com mobilidade internacional.

Entre os meses de julho e setembro de 2019, foram realizadas entrevistas com 235
funcionarios expatriados de 195 empresas multinacionais, de modo a averiguar seu nivel de
satisfacdo com a transferéncia, assim como os principais beneficios e obstaculos para os
funcionarios que tenham sido integrados a equipes multiculturais de trabalho.

A maioria dos entrevistados trabalha em empresas de grande porte (55% delas tinham
acima de 10.000 funcionarios), operando em média em 44 paises, sendo que 82% tém sede fora
do Brasil. A populacao total coberta pela pesquisa € de 6.923 profissionais transferidos, sendo
64% outbound e 36% inbound.

O benchmark de satisfacdo do funcionario expatriado foi calculado com base na
metodologia do Net Promoter Score, onde os entrevistados devem responder com uma
pontuacao de 0 a 10 na seguinte pergunta: “Com base n0 suporte que vocé recebeu da sua
empresa durante a expatria¢do, qual a chance de vocé recomendar a um colega proximo que
aceite uma oferta de transferéncia internacional”? (Global Line, 2019, p. 24).

Quanto maior a pontuagdo conferida, maior o grau de recomendacgéo, de modo que
respostas entre 9 e 10 caracterizam “promotores”, enquanto respostas entre 0 e 6 caracterizam
“detratores”. O indice de satisfagdo final é calculado pela formula: Indice de Satisfagio =
(NUmero de Promotores — NUmero de Detratores) / Niumero de Respondentes.

Esta metodologia é utilizada para medir a percepcao dos expatriados e gera, portanto,
uma analise de base gualitativa, embora o perfil dos entrevistados seja caracterizado de forma
guantitativa. No entanto, seus autores alertam para o fato de ser uma pesquisa amostral, de

modo que pequenos subgrupos podem ndo estar adequadamente representados.



3.2. Principais resultados

3.2.1. Perfil da populacéo transferida
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Todos os dados apresentados no relatério tém como base a evolugdo do quadro

pesquisado entre 0s anos de 2018 e 2019. De acordo com o Gréfico 1, foi observado um

crescimento de 22% na populagdo expatriada, sendo majoritariamente de funcionarios

estrangeiros transferidos para as sedes de empresas estrangeiras no Brasil, especialmente nos

setores de alimentos, petréleo e tecnologias da informacao (TI).

Perfil da Populacao Transferida

Evolugao da Base de Transferidos™
numero de profissionais transferidos

Variacao 2018-2019

Brasileiros no Exterior
Empresas Estrangeiras

Brasileiros no Exterior
Empresas Brasileiras

Estrangeiros no Brasil
Empresas Estrangeiras

6923 +22%
5681
. +23%
+13%
+58%
2146 -46%
658 358
2018 2019

Grafico 1. Evolucdo da base de transferidos por nacionalidade e tipo de empresa.

Fonte: Global Line (2019).

Estrangeiros no Brasil
Empresas Brasileiras
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Estes dados revelam o aumento relativo de estrangeiros no Brasil, porém o percentual
mais significativo é o de profissionais brasileiros trabalhando em sedes de empresas
estrangeiras no exterior. Os nimeros parecem acompanhar a maior internacionalizacdo das
empresas brasileiras e a maior qualificacdo profissional dos brasileiros desde os anos 2000,
quando se inverteu o quadro historico em que as multinacionais se instalavam no pais trazendo
seus gestores e profissionais qualificados.

Este ponto € de grande interesse estratégico para o Brasil, uma vez que as multinacionais
estrangeiras com sede aqui tradicionalmente sdo importadoras de tecnologias desenvolvidas em
suas matrizes. Conforme se amplia a mobilidade internacional de profissionais brasileiros
qualificados, maior € 0 acesso a estas tecnologias e processos inovadores, 0 que contribui para
0 aumento da expertise de nossas empresas.

O estudo aponta que os principais destinos de brasileiros expatriados sd@o os Estados
Unidos, a Franga e a Argentina, correspondendo a 35% do total. Com relagdo aos estrangeiros
transferidos para o Brasil, 0s mesmos trés paises concentram a maior parte dos profissionais
expatriados, correspondendo a 25% do total.

Além disso, as entrevistas revelaram que o perfil do transferido sofreu uma reducéo na
concentracdo caracteristica em fungdes sénior, 0 que os autores interpretam como a indicacéo
de um novo ciclo de projetos, apds uma série histdrica de cinco anos. Mesmo assim, o Grafico
2 indica uma preferéncia pela transferéncia de presidentes, diretores e gestores, em detrimento

de cargos técnicos e operacionais.
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Posicoes Ocupadas pelos Transferidos
(% dos transferidos)

10020

75%
50%
25%
0%
2015 2016 2017 2018 2019
. Presidéncia e diretoria Funcdes técnicas
I Geréncia e operacionais

Grafico 2. Posi¢des ocupadas pelos transferidos na empresa.
Fonte: Global Line (2019)

Como foi discutido nas se¢des anteriores, acredito que a mobilidade internacional
deveria ser estimulada em todos os niveis de carreira. Equipes multiculturais formadas por
profissionais técnicos e gestores de variadas formacdes e nacionalidades tém muito a contribuir
com o aperfeicoamento dos processos de gestdo, assim como na busca de solugdes para 0s
principais problemas enfrentados pela empresa e pela sociedade, de um modo geral.

Muitas vezes, 0s gestores sdo naturais de grandes centros urbanos, com sélida formacao
académica e profissional, cuja base de conhecimentos é de origem ou sofre influéncia da cultura
europeia ocidental. Os funcionarios que ocupam posicdes mais baixas na hierarquia tendem a
estar mais enraizados em culturas periféricas, como as diversas culturas regionais brasileiras, e

detém, com isso, mais informacGes a respeito dos habitos de consumo populares, assim como
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compreendem melhor os impactos socioambientais do setor produtivo sobre ecossistemas e
populagdes locais.

Se pretendemos interromper a espiral crescente de destruicdo da natureza terrestre, sera
preciso mensurar 0s impactos nocivos da industria em termos mais concretos, humanos e
materiais, deixando de lado a aplicacdo de modelos econométricos que escondem, muitas vezes,
o sofrimento ambiental e social das populac6es afetadas.

Quando se trata de empresas estrangeiras com sedes em paises em desenvolvimento
como o Brasil, mostra-se ainda mais importante a mobilidade internacional destes profissionais
enraizados, ja que os locais onde estéo sendo desenvolvidas as tecnologias s&o muito diferentes
daqueles onde serdo aplicadas. De um modo geral, falta aos seus empreendedores o
conhecimento das diferentes realidades locais com as quais a empresa tem que lidar em seu

processo de internacionalizacéo.

3.2.2. Perfil das equipes multiculturais de trabalho

Utilizacao de Equipes Multiculturais
(% das empresas)

Equipe Multicultural Equipe Multicultural Equipe Multicultural
Local na Matriz Virtual

Grafico 3: Utilizagdo das equipes multiculturais (% das empresas).
Fonte: Global Line (2019)



30

A pesquisa deixou claro que as equipes multiculturais séo largamente utilizadas pelas
empresas multinacionais, embora elas ainda oferecam pouco apoio para a superacdo dos
principais desafios em sua implementacéo, como veremos logo adiante. No Gréafico 3, vemos
como as equipes podem adotar diversos formatos:

(@) a equipe multicultural local estd baseada no pais da sede em que atua, reunindo
profissionais de diversas nacionalidades;

(b) a equipe multicultural matricial esta baseada na matriz ou centro regional em que a
empresa atua com uma ou mais filiais;

(c) a equipe multicultural virtual reine membros de diversas nacionalidades atuando em
seus préprios paises de origem, conectados pelas tecnologias de informacdo, e que devem se
reportar a matriz ou ao centro regional.

Os dados apresentam uma distribuicdo equilibrada entre os trés tipos de equipes
multiculturais, mas podemos supor que estamos vivendo, atualmente, um processo de
intensificacdo nas equipes virtuais em decorréncia da pandemia do Covid-19. Como ja
discutimos anteriormente, elas agilizam a comunicacao e 0s processos de tomada de deciséo,
mas ndo sdo as mais indicadas em projetos de médio e longo prazo e se a proposta é fomentar
processos inovativos nas diferentes sedes da empresa.

Como veremos no gréfico 4, entre os principais objetivos apontados para a formacao
das equipes multiculturais, figuram necessidades de ordem técnica e gerencial. No entanto, com
base nos estudos que apresentamos em nossa fundamentacdo tedrica, percebemos o enorme
potencial das mesmas para a difusdo da cultura organizacional e para a inovacdo. Ao
constatarmos que estes sdo dois pontos de menor destaque nas entrevistas realizadas, podemos
afirmar que os lideres e os gestores ainda ndo se aperceberam destes beneficios, o que talvez

explique o baixo incentivo a integracdo cultural dos funcionarios.

Objetivo da Transferéncia
(% das transferéncias)

Preencher necessidade gerencial r 25%
14%

Preencher necessidade técnica _ 24%

24%
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Desenvolver gestores m
24%
Transferéncia de tecnologia - 12%
10%
Propagar a cultura corporativa 8%

Aprimorar controle ou report 6%
™.

Lancar novas iniciativas . 5%

5%
Falta de m&o de obra local ‘ 3%

6%
Desenvolver relacionamentos 3%

B .

. Estrangeiros no Brasil . Brasileiros no exterior

Gréfico 4. Objetivo das transferéncias de profissionais (% das transferéncias).
Fonte: Global Line (2019).

3.2.3. Beneficios e desafios das equipes multiculturais de trabalho

Nesta secdo, ilustraremos algumas das discussdes feitas anteriormente com base na
literatura especializada na area. Se a maior parte dos estudos apresentados se restringia a
pesquisas qualitativas em duas ou trés empresas multinacionais, o relatério Mobility Brasil
2019 contribui com a apresentacdo de um universo mais abrangente.

Com isso, temos um panorama mais detalhado dos principais beneficios concedidos
pelas empresas para os profissionais que desejam expatriar, considerando-se sempre 0s
diferentes perfis de pessoas: solteiras ou casadas; com ou sem filhos; jovens ou mais maduras;
com perspectiva ou ndo de crescimento na empresa e na busca por uma carreira profissional.

Justamente, um dos pontos levantados por este estudo é a necessidade de que as
empresas adotem politicas flexiveis de mobilidade internacional, tentando adaptar os incentivos
concedidos aos projetos estratégicos da empresa e aos interesses do funcionario ao qual se

requisita que troque de pais e de cultura. Um funcionario bem recebido e integrado ao novo
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ambiente de trabalho tem melhores chances de se tornar um profissional qualificado para a
funcdo a qual € atribuido.

No grafico 5, sdo apresentados alguns dos principais servigos e beneficios oferecidos
pelas empresas. Segundo o estudo, sdo fornecidos, em média, 13 tipos diferentes de beneficios,
com destaque para aqueles que impactam positivamente no orcamento familiar: auxilio para
moradia e escola dos filhos, passagens, previdéncia social, compensa¢do em impostos, entre
outros. O estudo destaca, ainda, os beneficios de ordem cultural, em especial o treinamento

intercultural para que os funcionarios se adaptem mais rapidamente ao novo contexto.

Beneficios e Servigos

(% das empresas)
pessgens s [ 5%
cusoe e | ©2%
relocation | 62%
Esoola para s ihos [ 50%

Viagem exploratdria (look & see) _ 78%
Gestdo damudanca [ 7196
Compensacdo de impostos _ 70%
Pagamento Unico para mudanga _ 70%0
Previdéncia social no pais de origem _ 68%
Treinamento intercultural _ 66%
Prémio para cobertura de despesas diversas _ 51%
Prémio por expatriagdo _ 45%
Verba para aluguel de carro _ 40%
Guarda de moveis no pais de origem _ 36%
Verba para conjuge _ 34%

Prémio por risco/insalubridade - 25%
Verba para compra de carro - 16%
Verba para animais de estimacao - 13%
0 5%

Gréfico 5. Beneficios e servicos oferecidos pelas empresas. Fonte: Global Line (2019).

Prestacdo imobiliaria no pais de origem
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Se no Grafico 5 tivemos um panorama dos aspectos objetivos das politicas de
expatriacdo, no Grafico 6 temos acesso a dados de ordem mais subjetiva. Os entrevistados
foram estimulados a responder sobre os aspectos que mais os deixaram insatisfeitos em sua
transferéncia internacional, isto €, que tipos de beneficios ndo foram contemplados pela

empresa.

Aspectos Criticos do Apoio Recebido
Avaliagao “necessita melhoria”, % dos transferidos

Oportunidades de carreira apds a expatriacao

39%
23%

Informac&o fornecida antes da aceitagdo da proposta

22%

Flexibilidade para atender necessidades especificas/individuais

Qualidade dos prestadores de servigo contratados 22%

Remuneragdo X Custo de vida 21%

Acessibilidade e agilidade da equipe de mobilidade 18%

Apoio fornecido a minha familia

Beneficios disponibilizados pela Politica de Expatria¢do
13%

Grafico 6. Principais pontos de insatisfacdo dos funcionarios expatriados.
Fonte: Global Line (2019).

A partir deste gréfico, podemos constatar que as maiores insatisfacdes parecem advir de
um desencontro entre as politicas oferecidas pela empresa e as expectativas dos funcionarios
expatriados. Em primeiro lugar, destaca-se a falta de oportunidades para a sequéncia da carreira
destes profissionais. Quando se oferece um programa de mobilidade internacional, a empresa
deve considerar que estd pedindo ao funcionério que faca sacrificios em nome dela, ja que
emigrar ou nao é sempre uma decisao dificil.
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Quando um funcionario aceita a proposta, provavelmente ele se ancorou nas
informacdes que a empresa lhe forneceu, assim como na prépria perspectiva que ele tem de seu
futuro profissional. No entanto, mudancas de vida tdo bruscas estdo sujeitas a imprevistos e
intempéries, e por isso ¢ esperado que a empresa tenha “jogo de cintura” para atender as
necessidades que possam surgir no decurso do trabalho.

Este ponto nos leva aos principais desafios apresentados no relatério e que séo
apresentados no Gréafico 7. E interessante notar como, apesar das varias dificuldades de carater
técnico que possam surgir em um novo ambiente de trabalho, as duas mais ressaltadas pelos
entrevistados foram de ordem cultural: as barreiras linguisticas e as barreiras culturais. Mais
uma vez, isso demonstra que as empresas devem investir mais tempo e recursos nestes quesitos,

caso 0 objetivo seja uma equipe integrada, disciplinada e capacitada para o trabalho.

Desafios das Equipes Multiculturais
(% ponderado das citagdes dos 3 principais desafios)

Barreiras linguisticas 25%

Barreiras culturais 24%

Fusos horarios 21%

Gestdo de reportes e metas 11%

10%

8%

Comunicagéo remota

Limitada identidade de equipe

Outros 1%

Grafico 7. Principais desafios das equipes multiculturais de trabalho.
Fonte: Global Line (2019).

3.2.4. Nivel de satisfacdo dos funcionarios
Um altimo ponto a ser destacado diz respeito a satisfacdo dos profissionais expatriados,

0 que reforca varios dos dados que apresentamos anteriormente. O resultado geral foi de uma



insatisfacdo com relacdo a mobilidade internacional, mas principalmente devido a falta de
estrutura oferecida pelas empresas.

Seguindo a metodologia do Net Promoter Score, em que 0 é totalmente insatisfeito e 10
¢ totalmente satisfeito, a média dos entrevistados foi de apenas 31%. Houve, ainda, uma
diferenca de 10 pontos percentuais entre os profissionais transferidos sem familia (38%) e
aqueles transferidos com suas familias (28%). O estudo indica que esta diferenca corresponde
as necessidades mais complexas que uma pessoa com familia costuma ter.

Justamente, ao elencar os principais motivos para o insucesso das transferéncias
(Gréfico 8), as questdes pessoais e familiares assumem a primeira posicéo, logo acompanhadas
das dificuldades de adaptacdo cultural ou social. Vemos, portanto, que a lista de beneficios
econbmicos concedidos pelas empresas corresponde a muitas das expectativas dos
funcionarios, mas € preciso um investimento maior na integracdo cultural, que deve ser

direcionada também aos seus familiares.

Motivos do Insucesso da Transferéncia (% das empresas)

Questdes pessoais/familiares %

Dificuldade de adaptagdo cultural/social da familia 71%

Dificuldade de adaptacdo cultural/social do funcionario 55%

32%

Performance profissional

Falta de posicdo atraente ap0s expatriacao 32%

Barreira linguistica

Questdes de segurancga e ambientais 15%
Infraestrutura inadequada no destino 15%
(educacdo, saude, etc)
Turnover voluntario do expatriado 14%

Grafico 8. Motivos do insucesso da transferéncia. Fonte: Global Line (2019).
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4. CONSIDERACOES FINAIS

A maior parte dos estudos apresentados é taxativo na importancia das equipes
multiculturais de trabalho para o processo de adaptacéo das empresas multinacionais as culturas
locais. No entanto, ficam muito restritos a administracéo interna das organizac@es, de modo que
a decisdo do gestor em adotar ou ndo este modelo de trabalho parece se limitar a uma analise
de custos e beneficios em termos econdmicos e de recursos humanos.

O que desejo ressaltar com este trabalho é o fato de que o sistema econdmico mundial
avanca a passos largos com o processo de globalizacdo, ainda que os Estados Nacionais
continuem soberanos dentro de suas fronteiras territoriais. Esta internacionalizacdo da
economia, como vimos, é impulsionada pelas novas tecnologias de transporte e comunicacéo,
mas seu objetivo final é o lucro e o crescimento econdmico das empresas e nagdes.

Neste sentido, desenvolvimento econémico significa a expansao do poder de consumo
das familias em todos os pontos do planeta, para que se estimule a ampliacdo da producéo.
Quanto maior o consumo de bens e servi¢os, maior a extracdo de matérias-primas e de poluicéo
industrial. E urgente que o sistema econdmico seja repensado, e para isso as empresas
multinacionais tém papel destacado, ja que sdo as grandes promotoras da globalizacéo.

O modelo econdmico neoliberal se mostrou crucial para a internacionalizacdo das
empresas e para a abertura de novos mercados de consumo, porém ele acelerou processos em
curso de expropriacéo de terras, desmatamento e contaminagao das aguas e dos solos. E preciso
encontrar um equilibrio, que passa necessariamente pela invencdo de novas formas de produzir
e comercializar, ou seja, € preciso incentivar novos processos inovativos.

A logica da competicdo, introduzida em larga escala pelo modelo capitalista de
producdo, precisa ser balanceada com a cooperacéo entre as empresas e, internamente, entre
seus funcionarios. Somente assim conseguiremos encontrar solugdes coletivas para o desastre
ambiental em curso, independente de nossas ideologias, opinides politicas ou estilos de vida.

Em grande medida, foi a cultura organizacional inaugurada e imposta pelas empresas
propulsoras da industrializacdo e do consumo de massas que nos trouxe a condicdo climatica
atual. J& se sabe que o aquecimento global é resultado das revolugdes industriais,
compartilhadas tanto por paises capitalistas quanto socialistas, mas cuja origem se deu naqueles
que inventaram o capitalismo como um modo de viver e de enxergar 0 mundo.

E preciso resgatar a conexdo com a natureza, preservando-a para que nGs mesmos

possamos sobreviver com qualidade de vida. Existem milhares de culturas diferentes no mundo,
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sendo que cada uma se adaptou por centenas ou milhares de anos ao seu ambiente natural. Cada
uma delas tem contribuic@es a dar sobre como conviver com a natureza sem destrui-la. E preciso
estimular esse intercambio cultural em todos os &mbitos da sociedade, mas € crucial que ele se
dé no setor mais responsavel pelo atual contexto ambiental, que é o setor econémico.

Por isso, acredito que as equipes multiculturais de trabalho sdo um passo importante
nesse sentido. S&o muitas as dificuldades envolvidas, a maioria de ordem linguistica, familiar
ou cultural, ou seja, no Ambito da convivéncia social. E preciso que os gestores estejam aptos a
gerir equipes multiculturais e multidisciplinares, mas para isso precisam estar abertos a ouvir
seus funcionarios sobre 0s seus objetivos pessoais e suas principais insatisfacdes no processo
de expatriacdo. Este estudo procurou apresentar alguns dos principais beneficios e desafios da
mobilidade internacional, servindo de base de apoio as decisfes dos gestores do século XXI.

Sera preciso desenvolver novos estudos com equipes multiculturais de trabalho que
mecam o nivel de satisfacdo dos expatriados, mas também de seus gestores, de modo a verificar
a evolucgdo desta tendéncia no tempo histérico. Além disso, sdo necessarios estudos empiricos
que averiguem, no caso em que as condi¢fes aqui apresentadas sejam satisfeitas, o grau de
participacdo destas equipes em processos inovadores que criem produtos e processos mais
condizentes com uma economia mais sustentavel.

Por fim, as novas tecnologias de informacdo podem nos ajudar nos processos de
integracdo e comunicacdo, mas ndo sao capazes de substituir as relagdes humanas que s6 se
realizam na vida real, no encontro presencial. E, mesmo que o investimento de tempo e de
recursos seja alto num primeiro momento, 0s ganhos econdmicos, sociais e ambientais

compensardo o esforgo realizado pelas empresas.
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