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Resumo: As mudancas advindas da internacionalizacdo das organizacdes trouxeram
diversos desafios para as areas de recursos humanos, como a dispersdo geografica das
equipes e a necessidade de desenvolver lideres globais. Com base nesse contexto, 0
objetivo do presente estudo de caso é identificar diferencas culturais entre membros de
quatro nacionalidades distintas (americana, brasileira, indiana e malaia) que compdem
uma equipe distribuida globalmente de uma empresa de TIl. O instrumento utilizado
para a analise engloba o modelo de quatro dimensBes proposto por Hofested (2001).
Por meio desse levantamento, buscou-se demonstrar os desafios vivenciados por lideres
globais para gerir a diversidade cultural, mantendo a efetividade organizacional e a
importancia de inclusdo deste tema pela &rea de recursos humanos nos programas de
desenvolvimento de liderancas globais. Foi possivel concluir, através do estudo, que
competéncias como mente aberta, sensibilidade global, empatia, aceitacdo da
complexidade e suas contradi¢des, comunicacao intercultural e abertura sdo essenciais
para atuar nesse contexto.
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Cultural diversity: challenges for the development of global
leaderships

Abstract: The changes brought about by the internationalization of organizations have
brought diverse challenges to the human resources areas, such as geographic dispersion
of teams and the need to develop global leaders. Based on this context, the purpose of
this case study is to identify cultural differences between individuals of different
nationalities (Americans, Brazilians, Indians and Malaysians) who are part of a globally
distributed 1T company. The instrument used for the analysis encompasses the four-
dimensional model proposed by Hofested (2001). The aim of this research was to
demonstrate the challenges faced by global leaders in managing cultural diversity while
maintaining organizational effectiveness and the importance of including this theme in
the area of human resources in global leadership development programs. It was possible
to conclude from the study that competences such as open mind, global sensitivity,
empathy, acceptance of complexity and its contradictions, intercultural communication
and openness are essential to act in this context.
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Diversidad cultural: desafios para el desarrollo de liderazgo global

Resumen: Los cambios surgidos de la internacionalizacion de las organizaciones
trajeron diversos desafios para las areas de recursos humanos, como la dispersion
geogréfica de los equipos y la necesidad de desarrollar lideres globales. Con base en ese
contexto, el objetivo del presente estudio de caso es identificar diferencias culturales
entre los miembros de cuatro nacionalidades distintas (americana, brasilefia, india y
malasia) que constituyen un equipo distribuido globalmente de una empresa de TI. El
instrumento utilizado para el analisis engloba el modelo de cuatro dimensiones
propuesto por Hofested (2001). Por medio de una encuesta, se buscé demostrar los
desafios vivenciados por lideres globales para gestionar la diversidad cultural,
manteniendo la efectividad organizacional y la importancia de inclusién de este tema
por el &rea de recursos humanos en los programas de desarrollo de liderazgos globales.
Se pudo concluir, a través del estudio, qué competencias como mente abierta,
sensibilidad global, empatia, aceptacion de la complejidad y sus contradicciones,
comunicacion intercultural y apertura son esenciales para actuar en el contexto.
Palabras clave: Liderazgo global; Diversidad cultural; Internacionalizacion.

1 Introducéo

A internacionalizacdo das empresas e 0 aumento do numero de operagdes no
exterior com o objetivo de ampliar a possibilidade de uma organizagdo competir no
mercado global tém trazido grandes desafios para as empresas, dentre eles, gerenciar a
diversidade nas organizacGes (COX, 1994). Nesse contexto, surge a figura do lider global,
responsavel por gerenciar equipes de individuos, com diferentes contextos culturais e que
podem estar dispersos em diferentes lugares do mundo (MENDENHALL, 2013).

Os estudos sobre lideranca global ainda sdo emergentes, pois, apesar do crescente
interesse pelo tema, a partir da década de 90, ainda sdo minoria dentre os estudos sobre
negécios internacionais (MENDENHALL, 2013). Os estudos sobre expatriacdo
permitiram uma maior familiaridade com o tema, embora um lider global ndo seja
necessariamente um expatriado (JOKINEN, 2005), isto é, ele pode gerir uma equipe
global, mas néo precisa ter realizado uma movimentagédo para outra regido.

Diversas competéncias englobando conhecimentos, habilidades e caracteristicas
pessoais sdo elencadas pela literatura como necessarias para um lider global (AMAGOH,
2009; CALIGIURI, 2006; CALIGIURI E TARIQUE, 2008; HASSANZADE, SILONG,
ASMUNI e WAHAT, 2015; JOKINEN, 2005; MENDENHALL, 2013). Dentre elas,
adquire significativa relevancia a competéncia intercultural que constitui a capacidade do
lider para lidar com individuos de diferentes culturas de forma empatica e compressiva,
conseguindo obter o melhor desempenho deles em situagdes diversas (MENDENHALL,
2013).
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A convivéncia com a diversidade cultural — de género, raga, nacionalidade e outras
-, além de uma imposicao diante das mudancas ocorridas no mercado de trabalho, mostra-
se um dos grandes desafios para a gestdo das organizacdes. Seu valor estratégico reside na
influéncia sobre os comportamentos organizacionais e no impacto causado nos resultados
organizacionais (COX, 1994).

Cientes da necessidade de desenvolver lideres globais preparados para lidar com a
diversidade cultural, as empresas tém adotado estratégias como a expatriacdo de
executivos e programas de desenvolvimentos de liderancas, que podem envolver ou nao a
expatriagdo como metodologia (AMAGOH, 2009; CALIGIURI, 2006; CALIGIURI E
TARIQUE, 2008; HASSANZADE, SILONG, ASMUNI e WAHAT, 2015; JOKINEN,
2005; MENDENHALL, 2013).Independente da metodologia adotada, € reconhecida a
necessidade de uma avaliacdo prévia da compatibilidade do perfil profissional do
colaborador com a complexa tarefa da lideranca global AMAGOH, 2009; CALIGIURI,
2006; CALIGIURI E TARIQUE, 2008).

Considerando-se como um item fundamental no programa de desenvolvimento de
liderancas globais o treinamento intercultural (CALIGIURI, 2006), o proposito do presente
estudo foi identificar diferencas culturais entre membros de quatro nacionalidades distintas
(americana, brasileira, indiana e malaia) que comp&em uma equipe distribuida globalmente
de uma empresa de TI. Eles atuam em uma empresa multinacional de Tecnologia da
Informacdo e trabalham diretamente em seus paises de origem.

Para tanto, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com uma amostra de 38
individuos, selecionada por conveniéncia (GIL, 2010), caracterizando-se um estudo de
caso (YIN, 2010). Os dados foram categorizados de acordo com as quatro dimensdes
culturais propostas por Hofested - distancia do poder, aversao a incerteza, individualismo
versus coletivismo e masculinidade versus feminilidade - e analisados conforme o método
de anélise de conteudo proposto por Bardin (2011).

O levantamento realizado permitiu identificar semelhancas e diferencas culturais
entre as quatro diferentes nacionalidades. A compreensdo das diferengas entre grupos
culturais e a adequada gestdo delas, alerta Cox (1994), permite transformar as préaticas
organizacionais com o intuito de maximizar potencialidades e minimizar aspectos
negativos. Em funcdo disso, objetivou-se, a partir dos dados encontrados, promover
insights para o planejamento de programas de desenvolvimento de liderangas e
informacdes para lideres globais gerenciarem as equipes sob a sua responsabilidade.
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O artigo esté dividido em sete sessdes a contar desta introducdo. Segue-se a esta o
referencial tedrico, englobando os conceito de lideranca global e gestdo da diversidade e as
quatro dimensdes culturais proposta por Hofested (2001), a metodologia, a analise e a

discussao dos resultados, as consideraces finais e as referéncias.

2 Fundamentacdo Teorica

2.1 Quando houver outro assunto abordado dentro da fundamentacéo tedrica

A globalizagdo ocasionou diversas mudancas no mundo do trabalho. O trabalho
padronizado fabril com atribuices que cabiam dentro de uma descricdo de cargos estatica
foi substituido pela imprevisibilidade das situacGes de trabalho. O profissional que antes
era especializado em apenas uma Unica atividade teve de tornar-se flexivel e capaz de
mobilizar as suas competéncias conforme as exigéncias especificas de cada situacdo com a
qual se depara. As pessoas passaram a serem mais valorizadas e necessarias para, por meio
de suas competéncias individuais, garantir o atendimento dos objetivos organizacionais
(DUTRA, 2004; RUAS, 2005; ZARIFIAN, 2001).

No final dos anos 70, observou-se a expansdo das operacGes empresariais em nivel
global e a consequente movimentagdo de recursos humanos ao redor do mundo. Desde
essa época, a gestdo de recursos humanos internacional denota profundo interesse de
estudo no meio académico (BLACK; MENDENHALL; ODDOU, 1991).

A internacionalizacdo das organizagfes trouxe consigo a necessidade de
compreender-se a complexidade do cenario global, com o intuito de garantir a
competitividade (SCULLION, 1994; LINEHAN, SCULLION, 2002; STEVENS;
ODDOU; FURUYA; BIRD; MENDENHALL, 2006). A Gestdo de Recursos Humanos
Internacional, nesse contexto, tem como atribuicdo o tratamento dos processos de atracdo,
desenvolvimento e retencdo de pessoas em multinacionais (AGUZZOLI; LENGER,;
MANFREDINI, 2007).

Assim como mudangas ocorrem em relacdo ao trabalho, os comportamentos
esperados dos lideres estariam ao longo do tempo - e conforme a cultura - 0 que torna
possivel encontrar na literatura diversas teorias e pressupostos a definir o conceito de
lideranca (BASS; BASS, 2008). Dentre esses conceitos, especialmente a partir da década
de 90, encontra-se o de lider global. Como o seu préprio nome sugere, originou-se a partir
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do estabelecimento de negdcios globais e do desafio de gerenciar empresas e pessoas que
estdo dispersas em diferentes localidades geograficas (MENDENHALL, 2013).

Caligiuri e Tarique (2009) definem os lideres globais como profissionais que lidam
com atividades relacionadas a integracéo e gestdo em nivel global. Jokinen (2005) explica
que esses lideres podem ou ndo ser expatriados e 0s expatriados, da mesma forma, podem
ou ndo ser lideres globais, ou seja, € possivel gerenciar-se uma equipe de individuos
localizados em diferentes paises a partir de uma regido fixa. Hassanzadeh, Silong, Asmuni
e Wahat (2015) definem o lider global como aquele capaz de gerenciar a diversidade e a
complexidade.

A compreensdo teorica acerca das competéncias necessarias para liderancas globais
parte de duas perspectivas: a visdo de que € necessario desenvolver competéncias
diferentes da lideranca doméstica ou, entdo, de que as mesmas competéncias Ssao
necessarias, porém em um nivel global (JOKINEN, 2005). Mendenhall (2013) aponta que,
em relacdo aos lideres domésticos, os globais necessitam lidar com um ambiente mais
complexo e dindmico envolvendo pessoas com diferentes bagagens culturais.

Hassanzadeh, Silong, Asmuni e Wahat (2015) dividem em trés niveis as
competéncias esperadas dos lideres globais. Como caracteristicas pessoais citam mente
aberta, idealismo, adaptabilidade, destemor; como habilidades, experiéncia adquirida ao
longo da vida e trabalho, sensibilidade e pensamento critico global, e trabalho em equipe;
como conhecimentos, aludem para a consciéncia acerca de problemas e culturas,
multiculturalidade, autoconhecimento e noc¢des de tecnologia da informacao.

Na tentativa de estabelecer um modelo integrativo sobre as competéncias de lideres
globais a partir da literatura pré-existente, Jokinen (2005) resume-as em trés niveis.
Competéncias essenciais como autoconhecimento, engajamento na transformacéo
individual e curiosidade. Caracteristicas mentais desejaveis como otimismo,
autorregulacédo, habilidade para realizar julgamento social, empatia, motivacdo para atuar
em um ambiente internacional, habilidades cognitivas, aceitacdo da complexidade e suas
contradi¢Bes, assim como comportamentos como habilidades sociais, habilidade para
estabelecer redes de relacionamento, conhecimento e experiéncia.

Cox (1994) apresenta como o maior desafio dos lideres, na atualidade, a capacidade
de lidar com a diversidade cultural. Para definir o conceito de diversidade cultural, a autora
parte da conceituagdo de grupo cultural como um coletivo que se diferencia de outros

compartilhando normas, valores ou tradi¢fes. A diversidade cultural é entendida como
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representantes de um sistema social que diferem em relagdo a sua afiliacdo a diferentes
grupos e a significacdo que conferem a cultura. Embora reconhecida a importancia de gerir
a diversidade, Fleury (2000) verifica que grande parte das empresas brasileira s6
desenvolve programas de gestdo da diversidade por imposicdo de suas matrizes.

Para demonstrar o impacto da gestéo da diversidade nos resultados organizacionais,
Cox (1994) apresenta um modelo que divide os impactos em relacdo ao clima de
diversidade, resultados de carreira individual e efetividade organizacional. A autora
explica que uma gestdo satisfatéria promove identificacdo individual, integracao
organizacional, previne conflitos entre grupos, interfere nos aspectos de satisfacdo
relacionados ao trabalho e na performance dos colaboradores, além de refletir-se nos
resultados organizacionais por meio de inovacdo, resolucdo de problemas, turnover e
produtividade - em um nivel primério -, e na lucratividade - em um nivel secundario.

Apesar da diversidade de competéncias elencadas pela literatura como necessarias
para os lideres atuarem em nivel global de forma efetiva, o planejamento das acGes de
desenvolvimento promovidas pela area de recursos humanos, deve ter congruéncia com a
estratégia organizacional como uma totalidade (JOKINEN, 2005). A escolha dos
participantes também é de suma importancia, pois ndo sdo todos os individuos que
possuem as competéncias individuais necessarias para exercer a lideranca global e, em
funcdo disso, obter os beneficios desse tipo de atividade (AMAGOH, 2009; CALIGIURI,
2006; CALIGIURI E TARIQUE, 2008).

Caligiuri (2006) afirma que os participantes dos programas de treinamento de
liderancas globais devem possuir conhecimentos de cultura geral e negocios
internacionais; habilidades de interacdo intercultural, lingua estrangeira e também
cognitiva; e caracteristicas de personalidade como extroversdo, concordancia, consciéncia,
estabilidade emocional e abertura. Jokinen (2005) acrescenta que a motivagdo em atuar
globalmente € um fator essencial para que o aprendizado concretize-se.

Leskiw e Singh (2007) assinala que as melhores praticas em desenvolvimento de
liderangcas envolvem tanto a aprendizagem formal quanto a ativa, permitindo que o0s
treinados experimentem as suas novas habilidades na pratica e aprimorem-nas. Caligiuri
(2006) realiza uma sintese das estratégias empregadas pelas empresas classificando-as em
trés tipos: aprendizagem didatica (treinamento intercultural, de diversidade e de linguas),
experienciais individuais (coaching, mentoring e programas de imersdo em diferentes

culturas) e experiéncia cultural intensiva em diferentes culturas.
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2.2 A Cultura e as dimens@es culturais de Hofested

Conforme j& referenciado, a possibilidade de compreender e lidar com a
diversidade cultural reflete a complexidade das relagfes de trabalho, nas quais estdo
envolvidos os lideres na atualidade (COX, 1994, MENDENHALL, 2013). Em funcéo
disso, constata-se que praticas como treinamento intercultural devem ser incluidas nos
programas de desenvolvimento de liderancas (CALIGIURI, 2006; CALIGIURI E
TARIQUE, 2008), mas, para isso, € necessario compreender as diferencas e as
semelhancas envolvidas entre individuos de diferentes culturas.

Assim sendo, com o objetivo de entender os motivos pelos quais as diferencas
culturais refletem-se na complexidade das relacdes de trabalho atualmente, é essencial o
entendimento e a compreensdo do conceito de cultura, uma abstracdo, conforme Schein
(2009). Neste sentido, a cultura possui algumas caracteristicas, como: profundidade,
estabilidade estrutural, padronizacdo e extensdo. Essas sdo particularidades basicas
relacionadas com as crencas, valores, normas e regras compartilhadas por um mesmo
grupo de individuos e determinardo a atuacdo deles tanto em situacdes internas, entre 0s
seus assemelhados, como em circunstancias externas, interagdes com individuos de
culturas distintas.

Isto posto, 0 desenvolvimento da cultura da-se em trés niveis: suposicdes basicas,
crencas e valores expostos e artefatos. O terceiro e menos perceptivel por membros de
outras culturas, as suposicdes basicas, esta relacionado as reflexdes verdadeiras e que nao
sd80 negociaveis por parte dos membros do mesmo grupo em diversas situacdes do
cotidiano como, por exemplo, o certo e o errado, as relacbes humanas e o proprio
comportamento humano (SCHEIN, 2009).

O segundo nivel, valores, corresponde as manifestacfes culturais, as quais estéo
diretamente fundamentadas e associadas com as crencas fundamentais e séo indispensaveis
para os individuos os quais compartilham principios similares. No entanto, no contexto
organizacional, os valores estardo atrelados para o comportamento apropriado dos
trabalhadores, ou seja, conectados com os valores defendidos pela companhia (SCHEIN,
2009).

Finalizando, o primeiro nivel, artefatos, é considerado, devido a sua tangibilidade, o

mais facil de ser observado por aqueles que ndo fazem parte de um determinado grupo,
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pois é perceptivel ao olhar de qualquer pessoa através, por exemplo, da arte, arquitetura,
tecnologia, ciéncia e outros. Entretanto, apesar da facilidade inicial descrita, esse nivel é de
dificil entendimento para aqueles que ndo fazem parte do grupo cultural em questdo, pois
eles ndo compartilham os mesmos valores e suposicdes basicas e, portanto, a compreensao
é nula, equivocada e dispenséavel na maioria dos casos (SCHEIN, 2009).

Uma forma de diferenciar culturas em nivel nacional é proposta por Hofested
(2001) a partir de uma pesquisa realizada com colaboradores da empresa IBM, entre 0s
anos de 1967 e 1973, com o objetivo de compreender atitudes de colaboradores, membros
de diferentes culturas. A partir do estudo, o autor identificou quatro dimensdes para a
compreensdo das diferentes culturas nacionais:

a) Distancia do poder: diz respeito as distancias hierarquicas e formas de
distribuicdo do poder.

b) Aversdo a incerteza: refere-se ao grau de tolerancia a situacdes de
ambiguidade e incerteza

C) Individualismo versus coletivismo: avalia 0 quanto as pessoas Sao
autocentradas, preocupadas com seus proprios interesses ou, por outro lado, sdo voltadas
para os coletivos, grupos, sociedade.

d) Masculinidade versus feminilidade: a masculinidade estd relacionada a
agressividade e competicdo, enquanto a feminilidade estéa ligada a cooperacédo e qualidade
de vida.

Uma quinta dimensdo foi acrescentada por Hofested (2001), ap6s o estudo, tendo
como base o0 modelo de Michael Harris Bond, para estudar culturas asiaticas. Trata-se da
dimensdo Orientacdo de curto prazo versus longo prazo que reflete o quanto uma

sociedade mostra-se aberta ou ndo a modificar as suas tradigoes.

3 Método

O método escolhido para o presente trabalho foi o de estudo de caso, por permitir o
estabelecimento de uma visdo holistica e uma analise mais profunda do fendmeno
pesquisado (YIN, 2010). A coleta de dados ocorreu entre 0s meses de abril e agosto de
2014, atraves de entrevistas semiestruturadas com uma amostra selecionada por
conveniéncia (GIL, 2010) de 38 colaboradores de uma empresa multinacional do ramo de
Tecnologia da Informacdo pertencentes a quatro nacionalidades distintas.
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Dentre os participantes: 10 sdo americanos, 10 brasileiros, 11 indianos e sete
malaios; 26 sdo homens e 12 mulheres; a média das idades é 37 anos; 0s cargos variam
entre desenvolvedores, testadores, analistas de negdcios e gerentes; o tempo médio de
empresa é de oito anos. O roteiro utilizado baseia-se no desenvolvido por Donato (2013), o
qual foi adaptado por Alvarenga (2015). Buscou-se, através do relato dos entrevistados,
identificar caracteristicas de suas culturas nacionais, de acordo com a sua prépria visao e
de seus pares.

Os dados foram analisados com base na metodologia de analise de conteudo
proposta por Bardin (2011), a qual compreende trés etapas: a pré-andlise, envolveu a
primeira aproximagdo com os dados por meio da transcrigdo das entrevistas gravadas; a
codificacdo, realizada conforme quatro das dimensdes propostas por Hofested (2001),
utilizando-se o software NVivo®;e a analise dos dados propriamente dita, conforme o
referencial tedrico dos estudo. A quinta dimensdo proposta por Hofested (2001) nédo foi

utilizada em funcdo de ser direcionada para culturas asiaticas.

4 Resultados e Discussao

A opcéo da distribuicdo de equipes pela empresa pesquisada relaciona-se a questes
de custos e qualificagdo de mdo de obra, ou seja, € uma escolha estratégica. No entanto,
ndo se perceberam através dos relatos dos entrevistados, que tenha sido realizada uma
preparacdo prévia tanto por parte dos que exercem cargos de gestdo quanto aos demais em
relacdo a gestdo da diversidade. 1sso confirma o exposto por Fleury (2000) de que as
empresas ndo tém se engajado de forma significativa para a elaboracdo e estratégias de

gestdo da diversidade.

4.1 Dimenséo 1: Distancia do poder (Power Distance Index - PDI)

Nas culturas indiana e malaia, percebe-se um indice maior de distanciamento do
poder, o qual, segundo Hofested (2001), caracteriza culturas mais verticalizadas, com
hierarquizacdo e centralizagdo do poder. Esse indice fica evidente na fala de um dos
indianos: “Numa perspectiva gerencial, os gerentes tém muito poder, especialmente, em
empresas indianas e eles vao realmente exercer esse poder.”. Corroborando com a ideia

anterior, um dos malaios disse: “[...] Quem vai dizer o que é importante? Aquele que
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alegar ‘eu sou seu diretor/gerente’. Entdo, ha impacto da hierarquia nesse contexto [...]. Ele
Ihe pede para extrair um relatério e por razGes hierarquicas dentro da organizagéo vocé ira
querer agrada-lo [...]”.

Ja, os americanos apresentam um indice baixo de distancia do poder, sugerindo
uma menor hierarquizagdo das relacbes e relagdes mais igualitarias entre lider e
subordinado, o que pode ser ilustrado pela fala de um dos americanos que comenta “Eu
posso agir de forma independente ou fazer recomendacdes e eu ndo tenho que esperar por
aprovacdes ou movimentos dos meus superiores”.

Por outro lado, os brasileiros ndo ficaram situados em nenhum dos polos de maior
ou menor distanciamento do poder. Isso pode ser um indicio de que esse distanciamento é
relativo e variavel como relatado por um dos brasileiros entrevistados: "O meu nivel de
controle é alto, mas depende da pessoa com quem eu estou trabalhando. [...] eu tenho a
necessidade de saber das coisas. Eu ndo consigo saber de tudo o tempo inteiro, pois é
humanamente impossivel, mas eu gosto de estar bem informado para a minha tomada de

decisdo [...].”
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Figura 1: Resultados da dimenséo distancia do poder
Fonte: Dados da pesquisa (2017)

Conforme a Figura 1 (um), os paises (representados pelos trabalhadores) com alto
distanciamento do poder (Power Distance Index — PDI) foram, em ordem, india e Malésia,
sendo, respectivamente, 82,26% e 78,79%. Por outro lado, Brasil e Estados Unidos foram

considerados 0s paises com baixo PDI, como, na ordem, que segue: 54% e 70,59%.
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4.2 Dimensdo 2: Aversao a incerteza (Uncertainty Avoidance Index - UAI)

As culturas brasileiras, americanas e malaias apresentam um indice mais
elevado de aversdo a incerteza em relagdo aos indianos. Segundo Hofested (2001),
quanto mais alto ese indice €, maior serd o grau de ameaca sentido pelos individuos
frente a situacdo de incerteza e ambiguidades e, dessa forma, eles buscam certificar-se
do dominio do maior namero de informacdes possiveis antes de realizar uma
determinada atividade. Essa preocupacdo fica evidente na fala de um dos brasileiros:
“[...] os times no Brasil, quando eles tém alguma incerteza, eu vejo que eles criticam,
questionam, procuram entender ou enderegar aquela incerteza antes de tomar alguma
decisdo [...].”

Ja em relacdo aos americanos, também considerados com alto indice de aversdo a
incerteza, um dos indianos relatou: “Nos Estados Unidos, pela minha experiéncia, algum
ponto de ambiguidade vai ser tratado detalhadamente para ser mitigado antes que acoes
maiores sejam realizadas.” No mesmo sentido, porém em relagdo aos malaios, um dos
brasileiros disse: "Na Malasia se ndo tiver escrito no papel e, em consequéncia disso,
existir a possibilidade de gerar alguma incerteza, eles ndo véo para frente. Eles véo travar.
Isso em processo de desenvolvimento ou mesmo de teste."”

Por outro lado, os indianos sugerem uma maior tolerancia as situacdes de
incerteza e ambiguidade, evidenciada pelo indice encontrado. A fala de um dos

indianos ilustra esta caracteristica:

[...] Entdo, se hd ambiguidade no inicio de um projeto, nos iremos colocar
na cabeca que devemos fazer algo ao invés de ficar refletindo 'existe
ambiguidade nisso ou naquilo' e ficar esperando alguém chegar com uma
grande estratégia definida. Nés iremos comecar colocando nossa cabeca no
trabalho e trabalhar a partir disso. Isso pode resultar em uma falha e pode
ndo dar certo, mas é assim que nos agimos. Aqui na India, nés vamos focar
no trabalho mesmo que isso adicione riscos ao projeto em questdo, pois
vocé até pode acabar trabalhando em algo que ndo era exatamente o
resultado almejado, mas nos iremos colocar a mdo na massa ao invés de
pensar sobre aquilo. E se algo for planejado novamente, nés vamos ter que
arcar com o retrabalho.
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Figura 2: Resultados da dimenséo aversdo a incerteza
Fonte: Dados da pesquisa (2017)

De acordo com a Figura 2 (dois), em relacdo a dimensdo aversdo a incerteza, Brasil,
Estados Unidos e Malésia apresentam altos indices (64,52%, 64,44% e 68,75%,
respectivamente). Em contrapartida, os indianos demonstram maior propensdo a baixa

aversdo a incerteza (71,26%).

4.3 Dimensao 3: Individualismo versus Coletivismo

Os dados demonstram que os americanos sdo mais individualistas enquanto os
brasileiros, indianos e malaios s&o mais coletivistas. Conforme os estudos de Hofested
(2001), a prevaléncia do coletivismo sugere um maior direcionamento para realizar
trabalhos em equipe e, por outro lado, o individualismo indica uma busca maior por
objetivos pessoais e preferéncia por trabalhar de forma independente.

A fala de um dos americanos ilustra o individualismo da cultura: “Nos passam uma
tarefa e temos que gerencid-la de maneira autbnoma enquanto vamos fazendo outras
atividades. Entdo, em uma base diaria, vocé tem que fazé-la da sua propria maneira.".

Jé& a fala de um dos malaios ilustra a perspectiva mais coletivista: “Aqui na Malasia
¢ mais comum ter decisbes em grupo do que individuais. Sempre que é possivel, nds
procuramos o grupo para nos apoiar nas dificuldades.”. Nesse mesmo sentido, um dos
indianos aponta a sua nacdo e a brasileira como coletivistas: “Nesse aspecto, eu acho que
Brasil e india sdo parecidos, pois somos focados em solugbes diferentes. Opinides

divergentes sempre serdo bem aceitas”.
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Figura 3: Resultados da dimenséo individualismo versus coletivismo
Fonte: Dados da pesquisa (2017)

A Figura 3 (trés) expOe os resultados sobre a dimenséo individualismo versus
coletivismo. Conforme os dados da pesquisa, brasileiros, indianos e malaios possuem
maior aproximacdo com um ambiente de coletividade, afirmacdo expressada nos
percentuais: 70,45%, 58% e 76,47%. Em contraste, o senso de individualidade foi maior

representado pelos estadunidenses, apresentando um percentual de 55,56%.

4.4 Dimensao 4: Masculinidade versus Feminilidade

Os tracos de masculinidade sdo vistos de forma mais evidente entre o0s
americanos enquanto as demais nacionalidades demonstram uma alternéncia entre
padrdes de masculinidade e feminilidade. Para Hofested (2001), a masculinidade esta
associada a buscar por conquistas, resultados, sucesso e ao heroismo, enquanto a
feminilidade esta associada a caracteristicas de humildade, busca por cooperagdo e
preocupacdo com os demais.

A fala de um dos americanos ilustra caracteristicas de masculinidade dessa
cultura: “Eu diria que os americanos nao veem problema de fazer 80 horas por semana
se for necessario.”. Dessa mesma forma, um dos malaios registrou: “Indianos sdo
bastante comprometidos com o trabalho e isso é muito emblematico para nés. 1sso
acaba até gerando certo nivel de competitividade entre a nossa cultura e a deles.”.

Por outro lado, a fala de um dos brasileiros denota o carater de feminilidade:
“Muitas vezes, a gente ndo tem as solugdes porque ndo conseguimos pensar em tudo e

muito menos solucionar tudo, mas a gente consegue conversar com um colega. Dessa
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maneira, a gente consegue expor problemas e conseguir sugestdes.”. Finalizando, um
dos malaios relatou o seguinte: “Durante projetos, as negociagdes acontecem de duas
maneiras indiretas e diretas. O que eu vejo acontecer € uma busca por situaces ganha-

ganha, ou seja, eu ajudo vocé e voc€ me ajuda [...].”
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Figura 4: Resultados da dimenséo masculinidade versus feminilidade
Fonte: Dados da pesquisa (2017)

Referente a Figura 4, que corresponde aos resultados da dimensdo
masculinidade versus feminilidade, percebe-se que os estadunidenses apresentam o
maior indice de masculinidade (63,41%), apesar de um aparente equilibrio entre as
demais nacionalidades. Mesmo preponderante a masculinidade em todos o0s casos
participantes, as nacionalidades com maior senso de feminilidade foram Brasil, india e
Malésia, representando, na ordem de citacdo, 47,76%, 48,28% e 47,62%.

5 Consideracdes Finais

A andlise das dimensdes que evidenciam as semelhancas e diferencgas de culturas
nacionais, conforme proposto por Hofested (2001), demonstra a diversidade cultural
(COX, 1994) com a qual se deparam os lideres globais. Este estudo, especificamente,
permitiu identificar as diferengas entre as culturas nacionais de americanos, brasileiros,
indianos e malaios, atuantes em uma equipe de desenvolvimento de software.

O indice de distancia do poder demonstra a necessidade do lider alternar uma
postura mais centralizadora em relacéo a determinados individuos e mais democréatica em
relacdo a outros. A dimensdo de aversdo a incerteza evidencia que alguns grupos

precisardo de mais informagdes na realizagcdo das tarefas para certificarem-se que estdo
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fazendo corretamente as suas atividades (americanos, brasileiros e malaios). Por outro
lado, os indianos, por sua maior toleréncia & ambiguidade, poderéo fazer as tarefas sem ter
todas as informacGes necessarias e, com isso, incorrer a erros, 0 que exige do lider uma
maior atencao.

Em relagdo a tragos de individualidade e coletivismo, 0s americanos parecem
precisar de maior independéncia por parte dos lideres, enquanto as demais nacionalidades
demonstram precisar de maior integracdo grupal, porém um lider habil também deve saber
gerenciar e demonstrar que ambas as abordagens possuem pontos positivos e negativos.
Quanto a aspectos de masculinidade e feminilidade, o comportamento mais agressivo,
competitivo e voltado para resultados dos americanos sera contrastado com a atitude mais
cooperativa das demais nacionalidades.

A identificacdo das diferencas culturais permite que os lideres realizem a sua gestao
de acordo com as peculiaridades e necessidades de cada grupo cultural e, dessa forma,
possam obter o maior beneficio conforme a situacdo de trabalho exigir (COX, 1994,
MENDENHALL, 2013). Por exemplo, diante de individuos mais independentes, caso dos
americanos, precisara dar maior autonomia. Por outro lado, devera fornecer maiores
informacdes e estar mais proximo dos indianos.

Os resultados da pesquisa também corroboram os achados da literatura cientifica
acerca das competéncias necessarias para o lider global. S&o elas: mente aberta,
adaptabilidade, sensibilidade global, conhecimento acerca de diferentes culturas
(HASSANZADE, SILONG, ASMUNI e WAHAT, 2015), empatia e aceitacdo da
complexidade e suas contradicbes (JOKINEN, 2005), comunicacdo intercultural
(MENDENHALL, 2013) e abertura (CALIGIURI, 2006).

Este tipo de mapeamento também proporciona dados para as equipes de
treinamento e desenvolvimento da area de recursos humanos, por servir como base para a
elaboracdo de programas de desenvolvimento de liderancas globais compativeis com a
realidade organizacional e suas especificidades (JOKINEN, 2005). Afinal, a realizacéo de
um treinamento intercultural (CALIGIURI, 2006) deve estar contextualizada com as
diferentes nacionalidades que compdem o quadro global da empresa.

A principal limitagdo deste estudo é o fato deste ter sido realizado em uma Unica
empresa, de segmento especifico e, por isso, 0s seus resultados ndo poderem ser
generaliziveis. Sugere-se para estudos futuros: a inclusdo de maior numero de

nacionalidades para ampliar a apreciacdo das diferencas e semelhancas culturais; incluir
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empresas de diferentes ramos para realizar comparacGes; fazer o estudo com enfoque
guantitativo; e acrescentar a esta analise um indice que permita medir os impactos das

diferencas culturais e a gestdo destas nos resultados finais das empresas.
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