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RESUMO

A integracao cada vez maior do mercado internacional intensifica as relacées
comerciais entre empresas de diversas nacionalidades, proporcionando novas
relagcbes interculturais todos os dias. Uma organizagdo multicultural requer
profissionais que possam transitar e se adaptar a outras culturas, e que sejam capazes
de utilizar a inteligéncia cultural para facilitar a insercdo externa da empresa. Os
investimentos diretos estrangeiros e as missdes expatriadas se tornaram praticas
comuns entre as multinacionais tanto de paises desenvolvidos quanto de paises em
desenvolvimento. Assim, pode-se dizer que a inteligéncia cultural, aplicada ao
comércio e as negociagdes internacionais, € uma questao global. Porém, por se tratar
de um assunto relativamente novo o estudo da inteligéncia cultural ainda nao foi
totalmente incorporado as praticas empresariais. Portanto, existe ainda um grande
potencial a ser explorado. O presente trabalho tem como objetivo explorar a
possibilidade de que a inteligéncia cultural possa atuar como um elemento atenuador
no processo da insercdo externa e da mobilidade do capital humano. Para tanto,
recorreu-se a Uutilizagdo da pesquisa exploratoria, sistematizando referéncias
bibliograficas e informacdes acerca da inteligéncia cultural € da mobilidade dos fatores
de produgao, principalmente, a mobilidade por meio do investimento direto estrangeiro
e a mobilidade do capital humano. Ao analisar os estudos acerca do assunto percebe-
se que em muitos casos, além de estar ligado com a eficiéncia operacional e
financeira, o éxito das multinacionais se respalda, também, na construgdo de
relacionamentos confidveis e na capacidade de cada individuo de se adaptar e propor
acdes cooperativas orientadas para a integracao cultural. Estudar as possibilidades
de conflito cultural antes que ele ocorra, ajustando os planos mentais, reconhecendo
os sistemas legal e econbmico e as normas das interagdes sociais, adaptando
comportamentos verbais € n&o verbais, pode aumentar a eficiéncia nas relagdes
interculturais.

Palavras-chave: Inteligéncia Cultural, Investimento Direto Estrangeiro, Capital
Humano, Negocia¢des Internacionais, Mobilidade dos Fatores
Produtivos.



ABSTRACT

The increasing integration of the international market intensifies trade relations
between companies of different nationalities, providing new intercultural relations every
day. A multicultural organization requires professionals who can move and adapt to
other cultures, and who are able to use cultural intelligence to facilitate the external
insertion of a company. Foreign direct investment and expatriate missions have
become common practices among multinationals from both developed and developing
countries. Thus it can be said that cultural intelligence, applied to trade and
international negotiations, is a global issue. However, as this is a relatively new subject,
the study of cultural intelligence has not yet been fully incorporated into business
practices. Therefore, there is still great potential to be explored. This essay aims to
explore the possibility that cultural intelligence may act as an attenuating element in
the process of external insertion and mobility of human capital. To this end, the
exploratory research was used, systematizing bibliographic references and information
about cultural intelligence and the mobility of factors of production, especially mobility
through foreign direct investment and the mobility of human capital. Analyzing the
studies on the subject, it is clear that in many cases, in addition to being linked to
operational and financial efficiency, the success of multinationals is also supported by
the building of trusting relationships and the ability of each individual to adapt and
propose cooperative actions oriented towards cultural integration. Studying the
possibilities of cultural conflict before it occurs, adjusting mental plans, recognizing the
legal and economic systems and norms of social interactions, adapting verbal and
nonverbal behaviors, can increase efficiency in intercultural relationships.

Keywords: Cultural Intelligence, Foreign Direct Investment, Human Capital,

International Negotiations, Mobility of Productive Factors.
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1 INTRODUGAO

Com a integracdo do comércio internacional, a competicdo cresceu
significativamente, com isso a necessidade de interagir com pessoas de outras
culturas é cada vez maior. Ao orientar seus esforcos para a insercao no mercado
externo, a empresa deve observar que o processo de negociagao e de entrada em
novos mercados é diretamente afetado pelas relagbes interpessoais € como elas sdo
percebidas através das culturas. Assim, o estudo da inteligéncia cultural tem se
tornado imprescindivel para o sucesso de organizagdes cada vez mais multiculturais.

Minervini (2001) afirma que a cultura é considerada um fator de diferenciacéo
estratégica, pois o estudo aprofundado com o objetivo de conhecer o idioma, as
técnicas comerciais, protocolos e a etiqueta do pais com 0 qual se esta negociando,
pode ser um elemento de vantagem competitiva das organizagdes.

Apesar de a interacdo entre culturas acompanhar toda a histéria da
humanidade, a aceleracdo e a intensidade com que passou a ocorrer a partir da
década de 1970, devido ao desenvolvimento das tecnologias de comunicacdo, foi 0
que balizou a atual definicdo de globalizacéo.

O fim do acordo de Bretton Woods, na década de 1970, possibilitou a
expansao da liberdade financeira internacional, mas ao mesmo tempo o movimento
de capitais especulativos se tornou um risco para os paises em desenvolvimento, uma
vez que ao primeiro sinal de instabilidade no pais em desenvolvimento ou no mercado
internacional boa parte do capital especulativo que impulsiona o crescimento desses
paises € retirado dessas economias e remanejado para mercados mais estaveis nos
paises desenvolvidos.

Nesse ponto, pode-se notar a importancia do relacionamento comercial entre
0s paises e principalmente entre as diferentes industrias. Logo, saber lidar e interagir
com diferentes culturas é, sim, um diferencial competitivo que pode auxiliar de forma
significativa no sucesso de uma negociac¢éo internacional (LIVERMORE,2015).

Parte desse relacionamento se da através do investimento direto estrangeiro
(IDE), por meio do qual uma empresa busca participar diretamente no mercado de
outro pais via fusées e aquisi¢des ou via criagcdo de novas plantas. Esse movimento

do capital, em geral, € acompanhado do movimento do capital humano. O esforgo
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para se adaptar a um novo mercado exige uma corresponsabilidade entre a empresa
e o profissional que esta sendo enviado a um pais com outra cultura.

A ocorréncia da expatriagdo teve um aumento expressivo nas ultimas
décadas. Essa pratica, apesar de ocasionar custos elevados para a empresa, permite
que sejam corrigidas brechas técnicas, operacionais ou de gestdo em seu novo
empreendimento, além de proporcionar o desenvolvimento dos profissionais, a
transferéncia de tecnologias e a troca cultural.

Segundo dados da UNCTAD, em 2018 o fluxo de entrada de investimento
direto estrangeiro nos paises em desenvolvimento passou de 706 bilhdes de ddlares,
superando o fluxo de entrada dos paises desenvolvidos, que ficou na faixa de 556
bilhdes de ddlares.

Portanto, este trabalho se justifica pelo fato de que o estudo da inteligéncia
cultural no ambiente de negdcios pode auxiliar no processo de inser¢éo internacional
e contribuir para a estabilidade do relacionamento e das parcerias entres os paises e

suas empresas multinacionais.

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo geral

Analisar a relagcdo entre a inteligéncia cultural e a mobilidade do capital
humano, explorar as variaveis envolvidas na decisdo de investimento direto
estrangeiro das multinacionais e como isso contribui para 0 aumento da insergao

internacional dos paises envolvidos.

1.1.2 Objetivos especificos

e Apresentar brevemente os conceitos de globalizacdo, mobilidade dos fatores de
producédo, abordando de forma mais especifica o investimento direto estrangeiro
e a mobilidade do capital humano, descrever as etapas e os diferenciais da
negociacdo internacional e o conceito de cultura, de modo a contextualizar o

ambiente de negdcios no qual a inteligéncia cultural pode ser usada;



16

e Pesquisar a importancia da inteligéncia cultural no ambiente de negécios;

e Apresentar as vantagens da inteligéncia cultural.

1.2 METODOLOGIA

Para cumprir 0 objetivo deste trabalho, optou-se pela utilizacdo da pesquisa
exploratéria, sistematizando referéncias bibliograficas e informagbdes acerca do
assunto, com o objetivo de proporcionar um melhor entendimento e,
consequentemente, possibilitar a consideragcdo de diferentes aspectos para a
discussdo da inteligéncia cultural e sua relagcdo com a mobilidade do capital humano
e a insercéo externa.

A seguir sera apresentado o referencial tedrico abordando inicialmente o
conceito de globalizacdo, entrando na sequéncia na discussdo sobre mobilidade do
capital, através do investimento direto estrangeiro e do movimento do capital humano,
seguido da discussdo sobre negociacdo internacional e cultura, chegando a
inteligéncia cultural e sua influéncia no processo de internacionalizacdo das empresas

multinacionais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Para dar base a discussdo acerca da relagdo entre a inteligéncia cultural, a
insercdo externa e a mobilidade do capital humano sera conceituado o tema da
globalizacdo. Ele sera observado como um processo que acompanha a historia da
humanidade e a necessidade de se conectar das pessoas; um fendbmeno mundial,
apoiado principalmente no desenvolvimento da tecnologia e que independe de
fronteiras territoriais.

Em seguida, a mobilidade de fatores de produc¢ao, sera discutida a luz da
expansdo das estruturas produtivas das empresas multinacionais para além das
fronteiras nacionais, 0 que tem afetado a dinamica do comércio e da economia
mundial, para além do relacionamento diplomatico entre os paises. Tratando- se mais
especificamente do investimento direto no exterior, também chamado de investimento
direto estrangeiro (IDE), observa-se o IDE como a participagdo de uma empresa
estrangeira no capital produtivo doméstico ja existente ou na criacdo de uma nova
empresa num outro pais. A variavel capital humano também ¢é discutida neste
trabalho. Inicialmente considerado como um custo para a produgdo, mais tarde
passou a ser reconhecido como um ativo primordial para as estratégias de produg¢éo
e investimento. Porém, ainda possui um carater contabil e de controle sobre o
individuo. Numa leitura mais “racional”’ e ortodoxa das rela¢cdes econdmicas, o capital
humano é parte da relagdo entre patrdo e empregado, de modo que o trabalhador €
um “investidor” que detém o ativo m&o de obra e escolhe em que empresa pretende
‘investi-lo”.

Adicionalmente, discute-se o tema da negociacao internacional que, além das
caracteristicas da negociacdo no ambiente doméstico, também incorpora a
perspectiva cultural e como ela influencia o comportamento das partes envolvidas
nesse processo. Qualquer processo de negociacdo enfrenta dificuldades para
alcancar o alinhamento de ideias e o resultado que beneficie todas as partes, porém
o componente cultural é aquele que torna a negociacédo mais complexa, devido ao alto
grau de variagcdo na forma como cada cultura se posiciona diante de diferentes
situacoes.

Por fim, a quest&o cultural que, assim como a globalizagcdo também tem varias

definicbes e é bastante complexa, é aqui tratada como programas mentais que
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condicionam as respostas dos individuos ao meio em que se encontram. Felizmente,
a cultura também ¢é algo que se aprende, logo, qualquer pessoa, com algum esforgo,
pode se adaptar e se encaixar em uma cultura diferente da sua.

Nota-se que ha uma relacdo entre a predisposicdo humana de se conectar e
os beneficios de participar do mercado global, representada tanto nas relacdes socias
que ocorrem diariamente dentro das fronteiras da nac&o quanto na busca por novas
experiéncias e associagdes no mercado internacional, seja por meio das exportacdes
ou dos IDEs. Conforme Ludovico (2009) assinala, o comércio exterior proporciona
aprendizados, do ponto de vista produtivo, que , em geral, ndo geram custos e podem
ser aplicados ao mercado doméstico, propiciando um aumento produtivo € uma
melhora no bem-estar. Neste processo € essencial que haja a mobilidade do capital
humano, principalmente em nivel gerencial, proporcionando a troca cultural e de

conhecimentos organizacionais.

2.1 GLOBALIZAGCAO: A BUSCA DO MELHOR ARRANJO COMERCIAL

Para se discutir sobre ambientes de negdcios transculturais é impossivel nao
comecar pelo tema da globalizacdo. Esta palavra é frequentemente utilizada para
descrever as mais diversas situacdes do cotidiano, desde uma conversa na rua com
alguém de outro pais, ou um jogo de video game on-line em que pessoas de diversas
nacionalidades participam e cooperam entre si, passando pela globalizacao da politica
e como as decisbes de um pais afetam os outros, chegando até a discussao sobre a
melhor localizag&o de uma fabrica que ira atender a demanda global de um produto.

A globalizagdo € um processo que acompanha a histéria da humanidade e a
necessidade das pessoas em se conectar, inicialmente se estabeleceu de forma lenta
e compassada, devido a dificuldade de percorrer grandes distancias. Passou por uma
aceleracdo no periodo da expansao mercantilista, em seguida teve mais um salto com
o desenvolvimento industrial e, finalmente, chegou ao seu periodo mais dinédmico com
o desenvolvimento das tecnologias de comunicacédo (NASCIMENTO, 2012).

Apesar da complexidade da definicdo de ¢lobalizacdo, algumas
caracteristicas podem ser encontradas em qualquer das definicbes que tratam de um
processo mundial, apoiado principalmente no desenvolvimento da tecnologia e que

independe de fronteiras territoriais. Segundo Nascimento (2012), a natureza fluida da
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globalizacéo torna dificil o consenso acerca de sua definicdo, mesmo porque cada
area de conhecimento utiliza aquela definicdo que melhor se adapta ao seu contexto.

Assim, focando-se na dimensdo econbOmica da globalizacdo, pode-se
observar a crescente interdependéncia de Estados, organizacbes e até mesmo
individuos na busca do melhor arranjo comercial e do desenvolvimento de suas
capacidades produtivas. De acordo com Castells (1999), as decisdes estratégicas do
ponto de vista econémico, a inseguranga do emprego, a especializacido da mao de
obra e a organizacio em rede sdo caracteristicas da sociedade globalizada.

Um dos principios mais importantes para o desenvolvimento da sociedade
globalizada € o comércio mundial. Pois, ao estabelecer um vinculo comercial entre
produtores de diversos paises, forma-se uma relagéo de reciprocidade que, em ultima
instancia, facilita a identificacdo de caracteristicas culturais € a aproximacgao de
nac¢des distintas.

No &mbito do comércio mundial, pode-se notar uma grande aceleragdo no
fluxo das transacbes internacionais apds a Segunda Guerra Mundial, quando a
Europa se encontrava desestabilizada e os EUA, como principal aliado e maior
vencedor da guerra, detinha os meios de producdo e a hegemonia necessarios para
converter a natureza protecionista do comércio internacional em um regime mais
liberal. Esse processo ocorreu principalmente devido ao Acordo Geral de Tarifas e
Comeércio (GATT), liderado pelos EUA no pos-guerra. No entanto, segundo Alves e
Ribeiro (2003) os efeitos reais dessa mudanga s6 puderam ser percebidos na década
de 1980.

Por outro lado, enquanto os blocos econémicos criados por volta dos anos
1980 estabeleciam uma liberdade comercial entre os paises membros, continuavam
impondo barreiras aos demais paises. Para abordar a liberacdo do comércio
internacional de maneira menos parcial e abrangendo uma quantidade maior de
paises, e consequentemente de interesses, foi criada a Organizagdo Mundial do
Comércio (OMC). A atuagcdo da OMC, além impor uma melhora na capacidade
produtiva de empresas que buscam se internacionalizar, tem levado a um processo
de desregulamentagcdo das economias nacionais e influenciado a abertura comercial
e financeira de muitos paises (ALVES e RIBEIRO, 2003).

Por sua vez, a globalizagdo do mercado financeiro, conforme Gilpin (2002)

argumenta, tem um histérico mais longo, que se iniciou em torno de 1870 no centro
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financeiro de Londres, quando o bairro conhecido como City controlava o sistema
financeiro e abrigava grande parte das holdings estrangeiras.

Este arranjo se manteve até a Primeira Guerra Mundial, quando a liquidez
monetaria dos paises europeus e principalmente da Gra-Bretanha foi comprometida,
forcando esses paises a encerrar seus investimentos externos. Possibilitando, assim,
que os EUA despontassem como ator econémico global.

Com o fim da Segunda Guerra Mundial o sistema financeiro internacional
passou por uma transformacdo. Durante o Tratado de Bretton Woods, para superar a
instabilidade causada pela guerra, foi criado um sistema de taxa de cambio fixa e 0
Fundo Monetario Internacional (FMI), que tinha como objetivo inicial ajudar na
construgcdo de um novo sistema financeiro, mais voltado a globalizacdo do mercado
financeiro.

Nos anos que se seguiram 0 mercado financeiro passou por um grande
aumento na mobilidade de capital, Nova lorque passou a ser o centro financeiro global,
o sistema financeiro foi integrado, novos servigos financeiros surgiram e a
concorréncia nos mercados internacionais se acirrou (ALVES e RIBEIRO, 2003).

Quando os EUA substituiram o sistema de taxas de cambio fixas por
flutuantes e os agentes financeiros puderam desenvolver o mercado conhecido como
eurodolar, o sistema financeiro passou a ser descentralizado, o dolar se tornou a
moeda internacional € o padrédo ouro foi deixado para tras. Vale ressaltar que o
processo de globalizacdo financeira foi possivel gracas ao desenvolvimento das
telecomunicacées.

Esse processo de globalizac&do financeira também provocou mudangas na
organizacéo da producdo de bens e servigcos, na relacdo salarial e no trabalho, com
consequéncias diretas no emprego. Gilpin (2002) aponta que a liberalizagdo do
comércio internacional teve implica¢gdes no equilibrio do mercado interno de muitos
paises, que foi deslocado na medida em que grandes organiza¢cées negociavam com
governos locais, principalmente dos paises em desenvolvimento, por posi¢cdes
estratégicas no mercado doméstico.

Gilpin (2002) pondera que o desenvolvimento das empresas multinacionais é

um dos pontos de maior controvérsia quando se trata das relagdes internacionais.
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Alguns consideram essas poderosas organizacdes um dom para a
humanidade, as quais superam o Estado nacional, difundem a tecnologia e 0
desenvolvimento econémico entre os paises em desenvolvimento e articulam
as economias nacionais em uma rede de interdependéncia expansiva e
benéfica. Outros as veem como predadores imperialistas a explorar a todos
em beneficio dos seus dirigentes, a0 mesmo tempo em que criam uma trama
de dependéncia politica e subdesenvolvimento econémico. (GILPIN, 2002, p.
257).

Gilpin (2004) explica que muitas pessoas enxergam as multinacionais como
uma ameaga as pequenas empresas nacionais € ao emprego e desenvolvimento
locais. Enquanto no pais de origem da multinacional existe o entendimento de que a
instalacdo de uma industria no exterior reduz as oportunidades de emprego no pais
de origem.

As multinacionais s&o empresas cuja producdo, administragéo e propriedade
estdo presentes em diversos mercados, consequentemente devem se adaptar as leis
e a cultura, por serem pioneiras nesse contato se constituiram num dos principais
instrumentos para a globalizagdo. A entrada das corporagcbes multinacionais em
diversos mercados nacionais, negociada com governos de origem e destino, tem
delineado o movimento dos fatores de producéo, o investimento direto estrangeiro e

até mesmo o movimento da mao de obra qualificada.

2.2 MOBILIDADE DOS FATORES DE PRODUGAQ: LOCALIZACAO DA EMPRESA

Gilpin (2004) destaca um ponto de vista distinto de outros autores sobre as
multinacionais, além daqueles a favor e contra, em que estas s&o simplesmente
empresas que organizaram sua estrutura produtiva e logistica para além das fronteiras
de seu pais, buscando a melhor estratégia para atender a demanda global de seus
produtos ou servigos. Segundo esse ponto de vista, a organizagdo nao esta acima
das legislacbes nacionais, mas conformada a elas enquanto procura consolidar suas
diretrizes internas de acordo com os regulamentos ou as politicas de compliance
estabelecidas no pais de origem.

Inicialmente, o desenvolvimento internacional das empresas, de forma mais
significativa para o que hoje se entende como comércio internacional, ocorreu no final
do século XIX essencialmente pelo investimento em plantas produtivas no exterior,

por meio de filiais, aquisi¢cdes, fusdes ou cooperacao com empresas locais, replicando
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as atividades realizadas no pais de origem (CLEGG, 2003). Porém, como uma via de
mé&o dupla, ao mesmo tempo em que os investimentos estrangeiros transformavam
os mercados nacionais, eles também eram influenciados pelas mudangas que
causavam. O perfil de investimento ao longo do tempo passou de matérias-primas
para manufatura e, posteriormente, para servicos. Logo, as decisbes de
internacionalizac&o e localizagao das empresas se tornaram muito mais complexas.

Dunning e Lundan (2008) ressaltam que existem quatro tipos principais de
multinacionais, aquelas voltadas a exploracéo de recursos naturais, as que procuram
explorar os mercados de outros paises, as que procuram ganhos de eficiéncia e as
que buscam um posicionamento estratégico agregando uma for¢ca competitiva que até
entdo nao fazia parte de seu escopo.

Dentro da categoria de multinacionais exploradoras de recursos pode-se
encontrar aquelas que procuram extrair matérias-primas como petroleo, minério ou
insumos agricolas, além de alguns tipos de servigos como turismo, aluguel de carros,
construgdo, educacionais e médicos. Sao caracteristicas dessa categoria o alto
investimento inicial e uma maior limitagcdo das atividades a localizagdo. Porém, as
empresas voltadas a este tipo de exploracdo também podem buscar por méao de obra
barata, desqualificada ou semiqualificada, e bem motivada. Um exemplo disso foram
as empresas de manufaturas de diversos paises, que nos anos 1980 e 1990 moveram
suas plantas produtivas para paises com mao de obra barata como China ou Taiwan,
com a finalidade de produzir com menor custo e exportar produtos intermediarios de
volta para o pais de origem da multinacional ou o produto final para todo 0 mundo.
Outro exemplo é o servico intensivo em méo de obra, como o call center na india.
(DUNNING e LUNDAN, 2008).

A busca por oportunidades de produtos ou mercados, relacionados a
multinacional industrial, esta associada a criacdo de vantagens competitivas com o
objetivo de estabelecer uma posi¢cdo vantajosa e sustentavel que permita defender
sua parcela de mercado e seus lucros (PORTER, 1987).

As empresas que procuram explorar os mercados s&o aquelas que investem
em um pais com a finalidade de fornecer bens ou servigcos para uma determinada
regido. Frequentemente, esse investimento € feito por empresas que atendiam a
regiao por meio de exportacdes, mas devido a barreiras comerciais ou a uma mudanc¢a

no mercado passam a produzir localmente. Além disso, uma industria pode instalar
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novas plantas em outros paises para manter o fornecimento de um cliente importante
que também tenha se internacionalizado, ou ainda pela necessidade de oferecer aos
clientes uma presencga nos principais mercados do mundo, caso das empresas de
contabilidade e auditoria (DUNNNING e LUNDAN, 2008).

Fleury e Fleury (2000) supbem que cada empresa possui um conjunto de
regras e sistemas organizacionais que, principalmente, se forem singulares ou dificeis
de copiar, podem se converter em recursos valiosos no esfor¢co para obter vantagens
competitivas.

Portanto, quando as atividades da multinacional estdo dispersas
geograficamente, seja pela busca de recursos ou de mercado, a empresa pode
trabalhar na eficiéncia da governanga corporativa para padronizar as atividades de
suas filiais e obter ganhos de escala ou melhorar a diversificagado de risco. Esta
caracteristica esta diretamente relacionada com o estudo da inteligéncia cultural, uma
vez que a multinacional que busca eficacia na realizagdo das atividades em diversas
regides do globo deve conhecer e estar informada sobre a cultura, os padrées de
demanda, os arranjos institucionais, as estruturas de mercado e as politicas
econbmicas de cada pais (DUNNING e LUNDAN, 2008).

Sendo as estruturas de mercado e as politicas econdmicas, na analise de
Krugman et al. (2015), cruciais para a decisao de localizagdo e ou de exportacdo das
empresas, decisdo esta que esta diretamente relacionada aos custos de comércio.
Em geral, a passagem de produtos por fronteiras nacionais acrescenta custos que
podem reduzir a margem de lucro da empresa exportadora. Isso significa que uma
empresa exportadora devera ser mais produtiva do que uma empresa nao
exportadora para aferir lucro no comércio internacional.

Outro modelo de multinacionais € aquele que tem como objetivo promover sua
competitividade global no longo prazo. Para isso recorrem a aquisigdo de ativos de
empresas ja estabelecidas em mercados estratégicos para aumentar seu portfélio
global e melhorar a capacidade da sua forgca de trabalho, via integragdo da mao de
obra qualificada, adaptada a cultura local, e por meio do estilo de gerenciamento e de
sistemas organizacionais da multinacional adquirente. A maior parte das aquisicdes
ou fusbes entre empresas estrangeiras ocorrem com a intencdo de desequilibrar a
competicdo com seus rivais ou para impedir que seus rivais o facam. Outras

possibilidades para que este tipo de multinacional ingresse numa negociacao para
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fusdo ou aquisi¢cdo s&o: complementar sua gama de produtos ou servigos, dominar o
mercado de uma matéria-prima especifica ou unir forcas com uma empresa que esteja
melhor posicionada para garantir contratos com o governo (DUNNING e LUNDAN,
2008).

Pressupondo que a tecnologia de producdo dessas empresas se caracterize
por retornos constantes de escala e rendimentos marginais positivos e decrescentes,
rapidamente pode-se chegar ao argumento de que a mobilidade de capitais,
decorrente das decisfes de investimento das multinacionais, desempenharia um
papel importante na reducdo da desigualdade de desenvolvimento internacional,
afirmam Meyrelles Filho et al. (2009).

Os IDEs representam uma transferéncia de parte do poder gerencial da
empresa para gerentes e trabalhadores de outra nacionalidade, algo com potencial
para aproximar o desenvolvimento de paises distintos. Entretanto, o risco envolvido
na operacao € alto. Por outro lado, algumas empresas podem optar pelo investimento
em outro pais através de empréstimos, financiamentos ou compra de participagao
acionaria, sem se envolver no controle da empresa no pais de destino. Este ultimo
tipo de movimento € conhecido como investimento de carteira ou de portfolio.

Da perspectiva financeira, Corazza (2005) avalia que no final do século XX
ocorreu um grande aumento das transagfes financeiras internacionais devido,
principalmente, ao mercado europeu € ao euroddlar, transformando as atividades
bancarias e formando um mercado mundial sustentado pela emisséo de dblares para
financiar a reconstrugéo europeia. A reagéo dos EUA, com medidas restritivas, para
conter o fluxo de dolares para o euromercado n&o surtiu efeito. Foi necessario
reformular o sistema financeiro e internacionalizar os bancos americanos, passando
de um regime fortemente regulado para um regime liberal especulativo.

Assim, o fluxo de moedas e titulos, antes controlados pelos bancos centrais,
passou a ser controlado por multinacionais e instituicdes financeiras privadas que
direcionam seus investimentos para um pais ou outro de acordo com suas avaliagdes
acerca da estabilidade e das vantagens comparativas de cada pais. Para
(CHESNAIS' 1997 citado por CORAZZA, 2005, p. 133) “[...] é da esfera financeira que

" CHESNAIS, Francois. 1997. Mundializacdo do capital, regime de acumulacéo preponderantemente
financeira e programa de ruptura com o neoliberalismo. Rio de Janeiro: Revista da Sociedade
Brasileira de Economia Politica, n. 1.
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€ necessario partir se desejamos compreender o movimento em seu conjunto” e
complementa “[...] suas tendéncias essenciais sdo comandadas, cada vez mais
claramente, pelas operacdes e op¢des de um capital financeiro mais concentrado [...]",
essa grande concentracdo de capital financeiro associado a liberalizagdo e a sua
liquidez conferem as instituicbes financeiras o controle do nivel e direcido dos
investimentos produtivos, incluindo a possibilidade de participagcdo no lucro das
empresas. (CORAZZA, 2005).

Voltando ao ponto de vista da motivacdo das empresas para se
internacionalizar, Dunning e Lundan (2008) argumentam que as motivacdes das
organizacdes multinacionais para fazer investimentos diretos no exterior (IDE) estao
relacionadas primordialmente aos interesses de seus acionistas, gerentes e
empregados, os quais, em geral, recebem recompensas por suas contribuicbes para
0 processo produtivo da empresa, ao invés do bem-estar da comunidade da qual a
empresa faz parte. Portanto, a base para determinar se a internacionalizacéo €

interessante pode ser representada pela equacéo (1) a seguir:

H_TR—TC
K

(1)
Onde II é a taxa de retorno, TR é a receita total, TC é o custo totale Ké o
capital investido. A partir disso, Dunning e Lundan (2008) apontam que € necessario
ponderar que os ganhos da firma ir&o variar ao longo do tempo e apresentam a
férmula (2) considerando um periodo de trés anos, supondo-se que os lucros sao

reinvestidos, a seguir:
ZH1_>3 = Hl(l + T‘)Z + Hz(l + T‘) + H3 (2)
Onde r é a renda maxima que a empresa pode obter reinvestindo os lucros
obtidos nos dois primeiros anos. Dunning e Lundan (2008) ainda chamam atencgéao

para o fato de a férmula acima n&o considerar a possibilidade de o capital variar no

periodo, assim sendo a formula passa a ser a seguinte:

2l 3 + XAK; 3 (3)
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Onde:
ZAK1_>3 = AKl(l + T‘)Z + AKz(l + T‘) + AK3

Logo, é possivel compreender a empresa como um conjunto de ativos, 0s
quais 0s acionistas e partes interessadas esperam que cres¢am nesse periodo.

Assim, Dunning e Lundan (2008) apresentam a equacéo (4) a seguir:

ho %
1+r? (141

NPV(i3) = Y (4)

Onde NPV é o valor presente liquido da renda esperada ao final do periodo,
Y é a renda esperada em cada ano € r € 0 custo de oportunidade do capital K
investido. Dunning e Lundan (2008) ainda relativizam que existem outras condi¢des
que devem ser analisadas ao se tratar da internacionalizagdo de uma empresa, por
exemplo, os interesses da geréncia e dos funcionarios da afiliada podem n&o coincidir
com os interesses da matriz, a possibilidade de conflitos acerca da distribuicdo dos
lucros e da estrutura institucional da afiliada, o nivel de compartilhamento de riscos e
responsabilidades, o prec¢o praticado nas transacdes intra-firmas, o tipo de mercado a
ser atendido etc.

Esse risco gerencial pode ser minimizado por meio do preparo adequado do
processo de internacionalizacdo, tanto do ponto de vista da organizagado quanto do
profissional enviado ao exterior, utilizando-se a inteligéncia cultural para promover a
aproximacéo de todos o0s colaboradores e parceiros, garantindo um melhor controle
da operacéo internacional no longo prazo, que é uma das principais caracteristicas do
IDE.

2.2.1 Investimento Direto Estrangeiro: a decis&o de entrar num novo mercado
Todo aporte financeiro recebido do exterior e aplicado na estrutura produtiva

doméstica, seja na participagdo em uma empresa existente ou na criagcdo de uma
nova empresa é um investimento direto estrangeiro (IDE) (WOLFFENBUTTEL, 2006).
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Para Macadar (2008), tanto o pais de origem quanto o pais receptor do IDE
podem se beneficiar. A principio o saldo liquido dos fluxos de investimento tende a ser
negativo para o pais de origem, mas gradativamente a situacao tende a se inverter. A
saida de capital do pais de origem na forma de IDE, pouco a pouco, deve retornar na
forma de lucros e royalties, formando o estoque de entrada de IDE. Além disso, os
IDEs, por seu efeito positivo na economia hospedeira, tendem a facilitar o comércio
intra-industrial e, consequentemente, as exportagdes do pais de origem.

Dados da UNCTAD (United Nations Conference on Trade and Development),
sobre os fluxos e estoques do IDE indicam que a partir da década de 1980 até os dias
atuais ocorreu um grande aumento do IDE, principalmente nos paises desenvolvidos.
Os estoques de IDE séo definidos como a parcela do valor do capital e reservas,
incluindo lucros acumulados, atribuiveis a matriz, somando-se o endividamento liquido
das afiliadas a matriz. De forma geral, € aproximado pelo valor acumulado dos fluxos
passados de IDE. Em outras palavras, € o rendimento que retorna ao pais de origem
gracas ao IDE realizado em outro pais.

De acordo com o GRAFICO 1, pode-se notar um aumento praticamente
continuo nos estoques de entrada de IDE, com uma breve queda no periodo da crise
do subprime em 2008, afetando de forma mais acentuada os paises desenvolvidos.
Ainda assim, 0s niveis de estoque de entrada de IDE em paises desenvolvidos € muito
maior do que em paises em desenvolvimento. Em 2018 o estoque de entrada de IDE
em paises desenvolvidos alcangou quase 21 trilhdes de ddlares, contra pouco mais

que 10,5 trilhées nos paises em desenvolvimento.
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GRAFICO 1 - ESTOQUE DE ENTRADA DE IDE EM MILHOES DE DOLARES
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FONTE: Elaboracgéo préopria a partir de dados retirados do UNCTAD.

Por outro lado, os estoques de saida de IDE dos paises desenvolvidos
também é bastante elevado, chegando a 23 trilhdes em 2018. Enquanto isso, os
estoques de saida de IDE nos paises em desenvolvimento estdo em torno de 7,5
trilhdes, abaixo de seus estoques de entrada, como mostra o GRAFICO 2.

A comparacédo entre a entrada e a saida de estoque de IDE sinaliza uma maior
atuacao dos paises desenvolvidos em atividades internacionais, ao mesmo tempo em
que suas empresas estabelecidas em outros paises recebem rendimentos, empresas
estrangeiras estabelecidas no pais também enviam rendimentos para suas matrizes.
Por sua vez, os paises em desenvolvimento apresentam niveis mais baixos de

estoque saida em relac&do ao estoque de entrada de IDE.
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GRAFICO 2 - ESTOQUE DE SAIDA DE IDE EM MILHOES DE DOLARES
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FONTE: Elaboracgéo propria a partir de dados retirados do UNCTAD.

Essa maior participagao pode ser percebida nos fluxos de entrada de IDE em
economias desenvolvidas, que apresentam muito mais volatilidade em comparacao
com economias em desenvolvimento. De acordo com o GRAFICO 3, o fluxo de
entrada de IDE em paises desenvolvidos atingiu seu ponto mais alto em 2007, com
1,2 trilhdo, caindo devido a crise de 2008. O patamar de 2007 sé foi alcangado
novamente 8 anos mais tarde, em 2015. Nesse periodo as economias em
desenvolvimento apresentaram um crescimento muito mais estavel do fluxo de
entrada de IDE, chegando a 706 bilhdes de dolares em 2018 contra 556,8 bilhdes das
economias desenvolvidas.

Entre os anos de 2003 e 2007 as economias em transicdo também
apresentaram um crescimento notavel em seu fluxo de entrada de IDE, aumentando
seu nivel de participagdo no mercado internacional. Desde entdo, seus niveis de

entrada de IDE vém caindo.
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GRAFICO 3 — FLUXO DE ENTRADA DE IDE EM MILHOES DE DOLARES
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FONTE: Elaboracgéo prépria a partir de dados retirados do UNCTAD.

Em relacio aos fluxos de saida de IDE, nota-se faciimente que € muito menor
que o fluxo de entrada, tanto em economias em desenvolvimento quanto em
economias em transigdo. O fluxo de saida de IDE das economias em transi¢céo se
manteve nulo até o final da década de 1990 e permaneceu préoxima de zero até 2018.
Em contraste, aparecem as economias desenvolvidas, apresentando niveis de fluxo

de saida de IDE muito altos e volateis, conforme o GRAFICO 4.

GRAFICO 4 — FLUXO DE SAIDA DE IDE EM MILHOES DE DOLARES
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FONTE: Elaboracéo propria a partir de dados retirados do UNCTAD.
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Baseando-se na concepc¢éo de que IDE pode gerar beneficios tanto no pais

de destino quanto no de origem, Kovacs (2009) apresenta os conceitos-chave de seis

teorias de internacionalizagéo.

Nesta secéo serdo discutidos os principais conceitos-chave de seis teorias
de internacionalizacio, a saber: ciclo de vida do produto (VERNON, 19686,
1979), Uppsala (JOHANSON e WIDERSHEIN-PAUL, 1975; JOHANSON e
VAHLNE, 1977), escolha adaptativa (LAM e WHITE,1999), paradigma
eclético de intemalizacdo (DUNNING, 1980, 1988), paradigma baseado em
recursos (FAHY, 2002; DHANARAJ e BEAMISH, 2003; SHARMA e
ERRAMILLI, 2004) e o modelo diamante (PORTER, 1989, 1991a,
1991b).(KOVACS, 2009, p.51)

Kovacs (2009) avalia que, apesar de as teorias trabalharem perspectivas diferentes

sobre a decisdo de internacionalizacdo das firmas, € possivel constatar a interseg¢ao

dos conceitos utilizados em cada uma, conforme o QUADRO 1 a seguir:

QUADRO 1 — PRINCIPAIS CONCEITOS-CHAVE DAS TEORIAS DE INTERNACIONALIZACAO

Ciclo de Escola Baseado em
. . . Paradigma | Modelo Escolha recursos (RBV -
Conceitos-chave |vidado Nordica . . .
roduto (Uppsala) Eclético Diamante [adaptativa | Resources-

P PP besed view)
Localizagdo v v v v v
Recursos internos
tangiveis v v v v
Recursos internos
intengiveis v v v v v
Escolhas
gerenciais v v v
Aprendizagem v v
Agente Externo v v

FONTE: Kovacs (2009)

Amal e Seabra (2007) avaliam que enquanto o modelo de investimento

tradicional, usado para tomar decisdes de investimento no mercado doméstico, parte

do diferencial de retorno para determinar o fluxo de investimento, a teoria moderna do

investimento estrangeiro procura explicar o que determina a internacionalizagdo em

primeiro lugar.
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Nesse sentido, pode-se destacar o modelo de Dunning e Lundan (2008),
conhecido como paradigma eclético, que avalia a internacionalizacdo da empresa a
partir de trés fatores: a vantagem de possuir uma propriedade em outro pais
(ownership), a vantagem de localizagc&o para a distribuicdo de seus produtos em uma
regido (locational) e a vantagem de internalizagédo, em que a empresa detentora de
alguma vantagem especifica a combina com as vantagens do pais no qual esta
fazendo o seu investimento. Deste modo, as estratégias de investimento das
empresas multinacionais, conforme o modelo do paradigma eclético, sdo uma
combinagcao entre essas vantagens e a habilidade de formar parcerias com as
empresas locais (AMAL e SEABRA,2007)

Amal e Seabra (2007) analisam ainda que a teoria do paradigma eclético se
diferencia das demais teorias por levar em consideracao as variagdes das estruturas
institucionais de cada pais ao avaliar as vantagens locacionais. Enquanto que, de
modo geral, as teorias sobre internacionalizacao de empresas e investimento direto
estrangeiro sdo trabalhadas a partir da vantagem da localizac&o, observando-se
condigcdes macroecondmicas, como tamanho e crescimento do mercado, custo de
mao de obra, endividamento externo e nivel de inflacdo do pais no qual se pretende
investir.

A teoria da escola nérdica ou Uppsala, por exemplo, supbe que a
internacionalizacdo das empresas sera direcionada para paises mais similares ao pais
de origem ou aos paises onde a empresa ja tenha operagdes. Por se tratar de um
investimento de risco o aumento da incerteza a medida que crescem a distancia fisica
e cultural faz com que as empresas se direcionem para localizagbes onde se sintam
menos estrangeiras, esse comportamento € definido como distancia psiquica,
conceito segundo o qual a empresa busca mercados em que o idioma, as pratica de
negocios, o ambiente de negdcios, o0 sistema politico-legal e a infraestrutura de
comunicacdo sejam similares aos seus. (KOVACS, 2009).

Para O’'Grady e Lane (1996), o comportamento da distancia psiquica deve ser
relativizado devido a existéncia de um paradoxo, o qual considera que operacdes em
paises fisicamente proximos ndo sdo necessariamente faceis de gerenciar, visto que
as similaridades entre os paises podem evitar 0 aprendizado sobre as diferencas

culturais
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A teoria do ciclo do produto de Vernon (1966) procura explicar o processo de
internacionalizacdo e a forma como as empresas fazem o investimento direto no
exterior em varias etapas, explicando os cambios de localizacdo das empresas em
funcéo do grau de padronizagao do produto oferecido, que sofre uma evolucéo ao
longo do seu ciclo de vida. Este modelo prediz que o ciclo de vida de um produto
passa por quatro etapas sucessivas: introducdo, crescimento, amadurecimento e
declinio.

Conforme a tecnologia avanga e a concorréncia aumenta, a empresa procura
expandir sua parcela de mercado para impedir que o ciclo de vida do produto entre na
fase de declinio. Assim, inicia seu processo de internacionaliza¢do, primeiro através
de exportac¢des e depois com o investimento em filiais no exterior (KOVACS, 2009).

Segundo Vernon (1966), nas etapas de introdugdo e crescimento podem
registrar-se exportacées em pequena escala para outros paises. Entre a etapa de
crescimento e amadurecimento pode ocorrer uma mudancga de localizac&o parcial ou
total da fabricac&o para paises estrangeiros, sempre que o custo de transporte ou as
barreiras aduaneiras forem suficientemente elevados para justificar a
descentralizagdo da producgéo. Uma caracteristica dominante da terceira etapa é a
transferéncia da fabricacdo para paises em vias de desenvolvimento para obter
vantagens nos custos de producdo. Na ultima etapa, por se tratar de um produto em
obsolescéncia, a procura por paises em desenvolvimento € ainda maior. Algumas
criticas recentes demonstraram que o modelo de ciclo de vida do produto n&o
contempla a existéncia bidirecional dos fluxos de IDE e se aponta como limitagao
central do modelo que a passagem da primeira a segunda etapa, em muitos produtos,
€ cada vez mais rapida.

Kovacs (2009) descreve que no modelo diamante a origem da vantagem
competitiva da multinacional esta em sua estrutura no pais de origem, que
disponibiliza a estrutura da industria correlata e de apoio, as condi¢cbes de fatores e

de demanda e a estratégia, estrutura e rivalidade, conforme a FIGURA 1.
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FIGURA 1 — OS DETERMINANTES DA VANTAGEM COMPETITIVA DAS NAGCOES
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As condi¢des de fatores se referem ao capital, infraestrutura, mao de obra,
recursos naturais etc., as condicbes de demanda estdo relacionadas com a demanda
interna, industrias correlatas e de apoio s&o fornecedores e parceiros internos dotados
de competitividade internacional e a estratégia, estrutura e rivalidade se referem a
competicdo interna como metas organizacionais, praticas gerencias entre outras
(KOVACS, 2009).

Em seu modelo de escolha adaptativa Lam e White (1999) consideram que a
internacionalizacdo € uma etapa da trajetéria da empresa que € imposta pelo
ambiente sobre esta. Segundo essa teoria, o ambiente impée mudancgas e for¢ca as
empresas a se adaptar para garantir sua sobrevivéncia. Esse modelo enfatiza o papel
das escolhas gerenciais das empresas em processo de internacionalizagcdo, uma vez
que deixam de ser empresas domésticas e passam a atuar globalmente, as decisdes
se tornam mais criticas e a estrutura da organizacdo mais complexa.

Kovacs (2009) analisa que os modelos de Uppsala e de escolha adaptativa
tém uma abordagem mais subjetiva, utilizando uma base mais comportamental.
Enquanto o modelo de ciclo de vida do produto utiliza uma abordagem mais voltada
para a microeconomia, com influéncia de concorrentes e da tecnologia. Ja o modelo
eclético tem uma base econdmica mais forte, tratando de fatores relacionados ao pais
no qual se pretende investir. Por sua vez, os modelos diamante e resouce-based view
(RBV) apresentam as vantagens competitivas como parte da estrutura da empresa e
correspondente aos recursos que ela possui.

O modelo baseado em recursos ou resouce-based view (RBV) considera que
a vantagem competitiva da empresa se da com base nos recursos de que ela dispde.

Para Barney (1991), os recursos de cada empresa sdo unicos € podem levar a uma
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vantagem competitiva consideravel se forem valiosos, dificeis de imitar ou muito raros.
Além disso, destaca que os recursos intangiveis também oferecem vantagens na
medida em que cada empresa desenvolve de forma unica seu modelo de gestéo, suas
politicas de controle e compensagdo e, principalmente, seu capital humano,
considerado, juntamente com a reputacdo da empresa, o0 recurso que mais contribui

para éxito da empresa.

2.2.2 Capital Humano: a mao de obra qualificada

O capital humano foi inicialmente caracterizado como um custo que deveria
ser considerado pelos capitalistas ao apurar seus lucros. Os trabalhadores eram
controlados como os demais custos da empresa e poderiam ser despedidos para
reduzir os custos da empresa em momentos de crise. Segundo Davenport (2001),
entre as décadas de 1980 e 1990, grande parte dos executivos de alto escaldo ainda
trabalhavam com a ideia de que os trabalhadores eram custos que precisavam ser
controlados, ao invés de serem considerados ativos fundamentais da empresa.

Smith (1986), em seu estudo sobre a riqueza das nag¢des, demonstra essa
ideia ao distinguir os interesses dos trabalhadores e do patrao, o primeiro pressiona
por salarios mais altos enquanto este ultimo procura manté-los o mais baixo possivel,
reduzindo custos e aumentando a margem de lucro.

Porém, essa condigdo de conflito constante entre patréo e empregado leva a
um desgaste fisico e mental do assalariado e dificulta sua subsisténcia, o que, em
ultima instancia, causa a estagnacdo da economia nacional, uma vez que as classes
mais baixas nao possuem meios para consumir novos produtos e prosperar.

Por outro lado, Smith (1986) descreve os beneficios da recompensa liberal do

trabalho.

A recompensa liberal do trabalho, portanto, como é o efeito da riqueza
crescente, também é a causa do aumento da populacido. Reclamar disto é
lamentar o efeito necessario, e causa da maior prosperidade puablica.
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Mereceria talvez ser observado que é no estado progressista, enquanto a
sociedade avanca para maiores aquisi¢cbes, mais do que quando adquiriu
todo seu complemento de riquezas, que a condi¢do do trabalhador pobre, do
grande corpo do povo, parece ser mais feliz e a mais confortavel. E dura na
estaciondria, e miseravel na condi¢éo declinante. A condi¢cdo progressista, na
realidade, é o estado alegre e cordial para todas as diferentes ordens da
sociedade. A estacionaria € monétona; a declinante, melancélica.

A recompensa liberal do lavor, ao encorajar a propagac¢éo, também aumenta
a industria do povo comum. Os ganhos do trabalho s&o o encorajamento da
indistria, que, como qualquer outra qualidade humana, aperfeicoa-se na
propor¢do do encorajamento que recebe. Uma subsisténcia farta aumenta a
resisténcia corporal do trabalhador e a confortavel esperanca de melhorar sua
condicdo, e terminar seus dias, talvez no écio e abundancia, anima-o a
exercer seu esforco ao maximo. Onde os salarios sdo altos,
correspondentemente, sempre acharemos os trabalhadores mais ativos,
diligentes e expeditos [...]. (SMITH, 1986, p. 63).

Davenport (2001) segue explicando que no decorrer da década de 1990 os
executivos das grandes empresas passaram a divulgar em seus relatorios que seus
empregados eram ativos da empresa e que 0 sucesso da empresa estava diretamente
relacionado a esse fato. Porém, o que se via na realidade era que havia uma longa
lista de prioridades a frente do bem-estar dos trabalhadores. Deve-se observar, no
entanto, que os cortes de pessoal foram reduzidos e os gastos com treinamentos
aumentaram naquele periodo, ainda que de forma contida.

Apesar de haver uma clara evolugdo em se considerar a for¢ca de trabalho
como ativo € ndo simplesmente como custo, ainda € necessario esclarecer alguns
pontos na relac&o entre empregador, empregado e 0 servi¢o a ser realizado ou valor
a ser gerado. Segundo Davenport (2001), mesmo a definicdo do trabalhador como
ativo, ainda transmite a no¢cdo de que a méao de obra € algo que deve ser controlado
e trabalhado pelo gerente ou pelo executivo de alto escalao.

Diante disso, Davenport (2001) sugere uma terceira definicdo para o capital
humano, na qual o trabalhador atua como um investidor na empresa. Portanto, a
propriedade do capital humano deixa de ser da empresa e passa a ser do trabalhador.
Este como proprietario decide quando e onde investir o capital humano, alguns de
forma mais dinamica, trocando de emprego mais constantemente, e outros de forma
mais zelosa, mantendo o mesmo emprego por periodos mais longos.

Esse conceito permite captar a percepcao de Williamson (1988) de que a

obtencdo de habilidades e competéncias € um investimento cujo retorno ocorre
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majoritariamente para o individuo no qual se investiu, em geral na forma de um salario
maior. Sob o ponto de vista da sociedade esse resultado n&o parece o melhor, uma
vez que, em geral, a educacgao € subsidiada pelo governo e, consequentemente, paga
pela sociedade.

Viana e Lima (2010) assinalam que a educacao tem duas formas distintas.
Inicialmente ela esta presente na forma de consumo, pois demanda gastos tanto
individuais quanto do governo. Porém, num segundo momento se torna investimento,
devido a possibilidade de elevar a renda futura do trabalhador, renda essa que
retornara ao mercado sob a forma de consumo, resultando em crescimento
econdmico. O investimento em capital humano, principalmente na forma de educacéo,
tem comprovada importancia na atividade econdmica, uma vez que melhora o nivel
de produtividade, reduz desigualdades salariais e por consequéncia as desigualdades
sociais.

A partir do desenvolvimento do capital humano e da mudancga de paradigma
em relacdo ao trabalhador, passando de custo para a posicdo de “investidor’, &

possivel entender a dindmica do movimento internacional de profissionais.

Quando as pessoas se deslocam, quer atravessem ou ndo fronteiras
internacionais, embarcam numa viagem de esperanca e de incertezas. A
maioria parte em busca de melhores oportunidades, na esperanca de poder
aliar os seus proprios talentos aos recursos existentes nos paises de destino,
obtendo, assim, beneficios para si e para a sua familia mais direta, que
frequentemente os acompanha ou 0s segue posteriormente. Se forem bem
sucedidos, a sua iniciativa e os seus esfor¢cos poderdo também beneficiar
aqueles que deixaram para tras, bem como a sociedade no seio da qual
construiram os seus novos lares.(RELATORIO DE DESENVOLVIMENTO
HUMANO, 2009, p. 1)

Craide e Silva (2012) deixam claro que existe uma corresponsabilidade entre
os profissionais € as empresas no processo de movimentagcao de seus empregados,
visto que a diversidade criada no contexto organizacional pode se mostrar estratégica
para 0 seu negdcio, quando mal gerenciada ou mal preparada a movimentacao de
profissionais pode gerar grandes prejuizos e afetar a reputacdo da empresa.

Segundo Freitas (2009), em se tratando da mobilidade internacional do capital
humano, especificamente a mobilidade de profissionais de posi¢cdes hierarquicas mais
elevadas e que apresenta melhores qualificagbes, existe uma aura de glamour e elas

podem ser consideradas uma espécie de prémio. Contudo, o processo de expatriagéo
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€ algo que demanda atenc¢ao, flexibilidade e adaptacdo tanto do profissional quanto
da empresa.

Do ponto de vista da empresa, o investimento direto em uma economia
estrangeira abrange uma grande quantidade de variaveis, desde a localizacdo dentro
desse novo mercado até a contratacdo de mao de obra local € 0 envio de seus
gerentes para controlar a producdo. Portanto, a missdo expatriada ndo deve ser
analisada levianamente, uma vez que tem o potencial de comprometer todo o
investimento feito pela empresa.

Por outro lado, se o risco € alto, o potencial de retorno pode garantir o futuro
da empresa na competicao internacional. Para diminuir o risco envolvido, uma das
preocupacdes do profissional enviado em uma miss&do expatriada deve ser o estudo
da inteligéncia cultural para melhorar a compreensdo e, até onde for possivel, o
dominio da cultura na qual esta se inserindo, no sentido de entender como os

comportamentos dos trabalhadores locais se encaixam na cultura do pais.

2.2.2.1 Missao Expatriada: usando a experiéncia profissional em novos mercados

O expatriado € definido como um individuo que trabalha num pais do qual ele
ou ela ndo é cidadao ou ndo tem cidadania (PEREIRA et al. apud SHEPHARD?, 1996).

A missbes expatriadas ocorrem devido a motivagcdes estratégicas baseadas
em trés objetivos, primeiro, chamado de resposta local, para entender as
necessidades dos consumidores locais e criar diferenciacbes nos produtos para
atender as caracteristicas do consumidor, além de promover mudancas culturais no
mercado onde pretende operar. Segundo, denominado integracéo global, para buscar
economias de escala, por meio da integracao de diferentes mercados e unidades de
negocio, alavancando oportunidades de diferentes fatores da produc&o nacional.
Terceiro, conhecido como aprendizado e inovagao, para desenvolver 0os processos
organizacionais das diferentes unidades de negdcio, trocando conhecimentos entre si
(PEREIRA et al., 2005).

2 SHEPHARD, P. Working with Malaysians - expatriates and Malaysians Perspectives. In: ABDULLAH,
A. (Ed.) Understanding the Malaysian Workforce - Guidelines for Managers. 1. ed. Kuala Lumpur:
Malaysian Institute of Management, 1996, p. 144-155.
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Por terem um custo elevado para as empresas as missdes expatriadas devem
ser muito bem planejadas, tanto do ponto de vista do profissional, que devera se
adaptar a uma realidade diferente daquela que esta habituado, quanto do ponto de
vista da empresa, que devera acompanhar o desempenho do profissional e trabalhar
para motiva-lo (ARAUJO e NUNES, 2012).

O profissional expatriado enfrenta muitos problemas para se adaptar ao
ambiente de negdcios do pais ao qual foi enviado. Além disso deve se adaptar a
legislacdo, situacdo politica e econdmica e a cultura locais. Todas essas variaveis
podem afetar a forma de conduzir 0s negocios. Por isso € importante que a empresa
e o profissional estejam alinhados e possuam 0s conhecimentos cruciais sobre o
processo, para que o profissional possa assumir a responsabilidade de levar adiante
um negocio internacional em nome da empresa (PEREIRA et al., 2005).

Toda miss&o expatriada tem um ou mais objetivos que devem ser alcangados
pelo profissional enviado a outro pais, seja a execugao de projetos ou o gerenciamento
de trabalhadores locais, entre outras. Para tanto, o expatriado devera contar com a
capacidade de ler o ambiente e se relacionar de forma adequada principalmente no
ambito profissional, seja com seus colegas, colaboradores e parceiros ou com
representantes do governo local (ARAUJO e NUNES, 2012).

Desenvolver relacbes com pessoas locais € fundamental para o progresso
dos objetivos da missdo expatriada e permitem uma melhor percepgcao das
expectativas de ambos os lados envolvidos nesse processo (LEE e VAN VORST,
2010).

Quando cumpridos os objetivos, o impacto da internacionalizagéo se da em
duas direcbes. A primeira em direcdo ao pais receptor de empresas estrangeiras e
seus executivos e funcionarios. A segunda se refere ao processo de
internacionalizacdo das empresas e a saida do mercado doméstico, como estratégia
de sobrevivéncia e de crescimento em um mercado globalizado (PEREIRA et al,,
2005).

Define-se o ajustamento cultural ou adaptacao transcultural como o grau de
conforto psicoldgico, em outras palavras, uma diminuicdo da aversdo em relacéo a
varios aspectos do pais em que o expatriado esta trabalhando e a adaptacédo ao

ambiente cultural de modo a se manter funcionalmente confortavel para exercer suas
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fungdes como se estivesse em sua propria cultura (BLACK, 1990; LEE e VAN VORST,
2010).

Miller (1973), ao estudar o mesmo processo com expatriados americanos,
concluiu que o choque cultural decorrente da grande diferenca entre a cultura no pais
de origem e de destino pode ser uma barreira dificil de superar. Em virtude dessa
dificuldade gerada pelo contraste cultural, € comum que as empresas busquem
profissionais com conhecimentos especificos em inteligéncia cultural, especializados
no processo de internacionalizacdo e na negociagao internacional, para que a
transicdo de seus expatriados ocorra de forma mais suave e para que os limites de

atuacdo dentro do novo ambiente sejam melhor definidos.

2.3 NEGOCIACAO INTERNACIONAL: O PROCESSO DE APROXIMACAO ENTRE
AS CULTURAS

A negociacdo é definida como um processo no qual se busca o melhor
resultado para todas as partes envolvidas. As ideias e argumentagbes sao
apresentadas, discutem-se os propositos € 0s interesses e, chega-se a uma
conclus&o, no minimo, satisfatoria para todos (GODINHO e MACIOSKI, 2005).

Para Rios (2017), o estudo das negociacbes exige esfor¢co para atingir uma
meta ou objetivo, € um meio de encontrar alternativas de acdo dentro das mais
diversas situagbes e tomar decisdes. Outros autores, como Kuazaqui (2007)
relacionam mais diretamente a negociacao com 0 processo de comprar ou vender.
Nesse sentido destaca que um bom negociador deve ser diplomatico, conhecer os
produtos e servigos ofertados, deve saber gerenciar os conflitos que porventura
possam existir, ter autonomia para decidir, buscando equilibrio entre as partes
envolvidas, sem trazer prejuizo e sempre buscando relacionamentos pessoais e
comerciais de longo prazo.

Minervini (2001) destaca que a negociagao internacional exige paciéncia, em
cada pais, em alguns casos cada regido do pais, tem uma peculiaridade e o
negociador deve entender e respeitar os protocolos e a etiqueta em cada situagéo.
Além disso, é importante aprender sobre as diferencgas culturais e as particularidades

de cada cultura ao entrar num processo de negociacao.
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O negociador internacional, mais do que qualquer outro, deve entender o
comportamento da outra parte como um dos componentes da negociacdo, deve
observar como esse comportamento se encaixa na cultura da outra parte, além de
como outros componentes, como marketing, vendas, comunicagao, resolucdo de
conflitos etc., sdo tratados dentro dessa cultura. As areas de comunica¢éo e marketing
sd0 particularmente propicias ao mal-entendido, algumas formas de se expressar
caracteristica de uma cultura podem nao ser bem vistas no contexto de outra. Pode-
se encontrar, sem muita dificuldade, casos de propagandas criadas no pais de origem
de uma multinacional, que ao serem exibidas em alguns paises causaram
estranhamento ou desconforto devido a confusao linguistica ou por ignorarem algum
viés cultural.

Thomas e Inkson (2006) advertem que a tarefa de lidar com culturas diferentes
ja ndo se resume ao profissional expatriado ou ao gerente que faz viagens
internacionais, no mundo atual as diferentes culturas séo transportadas para dentro
do escritério através da internet e dos varios sistemas de comunicagéo. Por isso, 0
gerente global de hoje € aquele que, mesmo dentro do seu escritorio, tem o
discernimento ou a inteligéncia cultural para lidar com situacées que muitas vezes
envolvem profissionais de outras culturas.

Pode-se dizer que o intercambio cultural € parte primordial do processo de
negociacao internacional e possibilita a troca de informacao e conhecimento sobre um
determinado assunto. Logo, presume-se que para negociar entre si as partes devem
estabelecer um relacionamento e desenvolver uma confianga mutua, mas como
Thomas e Inkson (2006) evidenciam em seu exemplo de negociacdo entre um
executivo americano e uma empresa mexicana, cada cultura desenvolve a confianga
a partir de seus proprios conceitos. No caso citado os profissionais mexicanos
esperavam construir um relacionamento antes de se engajar no processo de
negociacdo, enquanto do outro lado o executivo americano procurava iniciar o
processo de negociacao para, através dele, desenvolver a confiangca necessaria para
estabelecer uma parceria.

O avanco da globalizagéo através das tecnologias de informacgéo torna mais
evidente as dificuldades que devem ser superadas para garantir a presenca global de
uma empresa. Dentre os obstaculos enfrentados, como tarifas, diferencas cambiais,

burocracias governamentais, diferenca linguistica e diferencas culturais, este ultimo &
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0 que apresenta maior complexidade, uma vez que sua propria definicdo ndo unanime
entre os autores que tratam do tema.
A partir desse entendimento € que Rios (2017) afirma que a arte da

negociacao requer preparo e organizagao.

Por tudo isso é que se requer preparacdo, em que se exige conhecer e
dominar técnicas e o processo negocial, assim como também se exige da
arte na interpretacéo do personagem, a fim de mostrar a procura do equilibrio
de propdsitos e o sentido harmdnico que deve ter o objetivo ou a altemativa
de solucdo. E um papel especifico que se assume no teatro da vida. (RIOS,
2017, p. 35)

Para Beck (1999) a globalizacdo cultural se revela no dia a dia, nas
transformagdes que ocorrem na sociedade e na sua maneira de interagir com
individuos de dentro e de fora do seu circulo social e cultural. Por isso, num mundo
cada vez mais globalizado, a melhor estratégia em termos de crescimento da empresa
é se internacionalizar. Sair na frente na busca de novos mercados, clientes e parceiros
pode trazer retornos acima do esperado, ja que a experiéncia no mercado exterior,
além de lucro, tem o potencial de trazer novas possibilidades de atuacdo, promover o
desenvolvimento dos produtos ou servicos da empresa, dessa forma gerando uma
vantagem competitiva em relacdo as demais empresas do mercado doméstico.

Por envolver fatores que estdo além do ambiente de negocios doméstico,
como o clima politico e as questdes econbmicas internacionais, além de temas
especificos como desenvolvimento sustentavel e meio ambiente, pode-se dizer que a
negociacao internacional € mais complexa que a doméstica.

Dentro do processo de negociagao internacional existem fases de preparacao
as quais todo negociador deve estar atento. Autores como Rios (2017) e Acuff (1998)
defendem que existem algumas fases indispensaveis a toda negociagao,
especialmente a negociacao internacional.

A primeira fase € de orientacdo e pesquisa, na qual 0 que se busca é obter a
maior quantidade possivel de informagao tanto da empresa quanto da sua equipe de
negociadores, até mesmo da situacdo politica e econdbmica do pais e suas
caracteristicas geograficas. Quanto mais informacdes se obtém nessa fase maiores
as chances de sucesso.

A segunda fase € chamada de resisténcia, em que a outra parte discorda de

algum ponto levantado durante a negociacéo. Para quebra-la € necessario que ambas
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as partes abram méo, pelo menos parcialmente, de seus objetivos para encontrar um
ponto em comum.

O que leva diretamente a terceira fase, de reformulagéo das estratégias, essa
fase é praticamente uma constante no processo de negociacio, ja que a cada nova
informacéo as equipes deverdo reavaliar suas opg¢des.

Na quarta fase sao feitas as discussdes mais dificeis ou delicadas e s&o
tomadas as decisfes, nessa altura as partes devem estar cientes das necessidades
proprias e da outra parte e encontrar formas de superar as principais barreiras para
completar a parceria.

Chega-se entdo a fase do acordo, aqui € importante que todos os pontos
discutidos estejam claros para ambas as partes e tenham sido superados ou
afastados.

Por ultimo, mas ndo menos importante, 0 seguimento ou a continuagao, nessa
fase € que se encontra a verdadeira oportunidade de crescimento para as empresas,
através do desenvolvimento da relacdo de negdcios € até mesmo das relacbes
interpessoais. Essa etapa permite que se crie uma reputagao positiva e prepara o
caminho para as proximas negociagdes.

Vale ressaltar que as culturas de ambas as partes permeiam todo esse
processo de negociacdo, determinam como as partes se comunicam, pensam,
reagem e se comportam. Costa (2006) lembra que as diferengas culturais levam os
negociadores a comportamentos diferentes. Entender e ter sensibilidade para
gerenciar estas diferencas € essencial no processo de negociagao.

A negociacao internacional exige um maior conhecimento das diversas
culturas ao redor do globo do que a negociagdo no mercado domeéstico, apesar de
que mesmo ai € possivel se deparar com situagdes que envolvem choques culturais.
Utilizar a inteligéncia cultural é fundamental para atingir o sucesso, porém a prépria

definicdo do que se considera cultura pode ndo ser tdo simples.
2.4 CULTURA: PROGRAMAS MENTAIS COMPARTILHADOS
Conforme Eagleton (2005) a palavra cultura € uma das mais dificeis de se

conceituar. Inicialmente estava relacionada ao cultivo agricola, mais tarde passou a

ser generalizada no sentido de atividade. Portanto, manifestava um processo material.
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Com a transi¢cédo da sociedade rural para a urbana o significado da palavra cultura
também se alterou e passou a representar algo mais amplo, que abrange desde as
atividades mais basicas, passando pelos diversos tipos de artes até o
desenvolvimento da ciéncia.

Porém, para o objetivo deste trabalho sera utilizada a definicdo de
(HOFSTEDE,® 1980 citado por THOMAS e INKSON, 2006, p. 39) “[...] a cultura
consiste em programas mentais compartilhados, que condicionam a respostas dos
individuos ao seu ambiente.”, portanto, a influéncia da cultura pode ser notada no
comportamento diario das pessoas.

Thomas e Inkson (2006) seguem explicando que a cultura esta
profundamente enraizada em cada individuo, por isso acaba se refletindo, por
exemplo, na maneira de falar e se vestir. Isso, por sua vez, causa um desvio ou uma
simplificacdo daquilo que se entende por cultura.

Para caracterizar a cultura na forma de programac¢cdes mentais, Thomas e
Inkson (2006), mais uma vez, recorrem a fundamentacdo de Hofstede em que este
estabelece trés niveis de programac¢ao mental. O nivel mais enraizado € a natureza
humana ou impulsos biolégicos. Em seguida, no nivel intermediario esta a cultura,
relacionada com as experiéncias compartilhadas em um grupo e que conferem uma
identidade regional ou nacional. Finalmente, no nivel mais superficial esta a
personalidade de cada individuo, que em parte € herdada e em parte pode ser
aprendida.

A cultura como conceito possui algumas propriedades que podem servir como
apoio para a sua melhor definicdo, a cultura é compartilhada, a cultura € algo que se
aprende e é permanente, a cultura € uma influéncia poderosa no comportamento, a
cultura € sistematica e organizada, a cultura € invisivel e a cultura pode ser firme ou
maleavel (THOMAS e INKSON, 2006).

A partir dessas caracteristicas Thomas e Inkson (2006) apresentam o estudo
feito por Geert Hofstede em que este analisou os indices de distadncia do poder,

individualismo, masculinidade e precauc¢do quanto a instabilidade por meio de uma

3 Hofstede, G. (1980). Culture’s consequences: International differences in work related values. Beverly
Hills, CA: Sage.
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pesquisas com funcionarios de uma multinacional presente em 50 paises, conforme a
TABELA 1 a seguir.

TABELA 1 - INDICE DE HOFSTEDE

(continua)
DISTANCIA PRECAUCAO QUANTO

PAIS DO PODER INDIVIDUALISMO | MASCULINIDADE A INSTABILIDADE
Africa do Sul 49 65 63 49
Alemanha* 35 67 66 65
Argentina 49 46 56 86
Australia 36 90 61 51
Austria 11 55 79 70
Bélgica 65 75 54 94
Brasil 69 38 49 76
Canada 39 80 52 48
Chile 63 23 28 86
Cingapura 74 20 48 8
Colémbia 67 13 64 80
Coréia do Sul 60 18 39 85
Costa Rica 35 15 21 86
Dinamarca 48 74 16 23
El Salvador 66 19 40 94
Equador 78 8 63 67
Espanha 57 51 42 86
EUA 40 91 62 46
Filipinas 94 32 64 44
Finlandia 33 63 26 59
Franca 68 71 43 86
Gré-Bretanha 35 89 66 35
Grécia 60 35 57 112
Guatemala 95 6 37 101
Holanda 38 80 14 53
Hong Kong 68 25 57 29
Indonésia 78 14 46 48
india 77 48 56 40
Ird 58 41 43 59
Irlanda 28 70 68 35
Israel 13 54 47 81
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DISTANCIA PRECAUCAO QUANTO

PAIS DO PODER INDIVIDUALISMO | MASCULINIDADE A INSTABILIDADE
Italia 50 76 70 75
Jamaica 45 39 68 13
Japéo 54 46 95 92
Malasia 104 26 50 36
México 81 30 69 82
Noruega 31 69 8 50
N. Zelandia 22 79 58 49
Paquistio 55 14 50 70
Panama 95 11 44 86
Peru 64 16 42 87
Portugal 63 27 31 104
Suécia 31 71 5 29
Suica 34 68 70 58
Tailandia 64 20 34 64
Taiwan 58 17 45 69
Turguia 66 37 45 85
Uruguai 61 36 38 100
Venezuela 81 12 73 76
lugoslavia 76 27 21 88
Regides:

Leste Africano 64 27 41 52
Oeste Africano 77 20 46 54
Paises Arabes 80 38 53 68

FONTE: Thomas e Inkson (2006).
NOTA: * Republica Federativa

Thomas e Inkson (2006) definem os indices usados na TABELA 1 da seguinte

forma: Distancia do poder representa a tolerancia que as pessoas tém em relagéo a

desigualdade entre classes sociais € entre 0 poder de um superior hierarquico dentro

da empresa e elas mesmas, ou ainda a tolerancia em relagdo a um comportamento

autocratico de um chefe, quanto mais alto o valor maior a tolerancia.

A precaugdo quanto a instabilidade representa a necessidade de implantar

procedimentos formais, como leis e normas, para nortear as acgdes e gerar

estabilidade no ambiente de negécios, quanto mais alto 0 valor maior a necessidade

de formalizac&o.
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O indice de masculinidade indica o equilibrio entre as metas chamadas de
‘masculinas”, relacionadas com ambicdo e conquista e as metas chamadas de
“femininas”, relacionadas com a harmonia das relagdes interpessoais, quanto mais
alto o valor mais a cultura estara voltada para as metas “masculinas’.

Ja o individualismo ganha uma distingdo importante, uma vez que dentro de
uma cultura pode haver tanto a dimensao individualista quanto a coletivista, sem
serem necessariamente exclusivas.

Segundo Triandis (2018) o individualismo e o coletivismo séo construtos muito
poderosos, mas € preciso cuidado com suas definicdes para n&o levar a uma ma
utilizacdo. Nao se deve confundir o individualismo com atitudes como o egoismo € o
isolamento, muito menos o coletivismo com 0 comunismo ou socialismo. Ambos os
conceitos estdo ligados as formas de relacionamentos sociais e a participacdo em
grupos.

Triandis (2018) segue explicando que o coletivismo pode ser definido
inicialmente como um padr&o social que consiste em individuos estreitamente ligados
que se consideram partes de um ou mais coletivos, como familia, colegas de trabalho,
cidadaos do mesmo estado ou hagao etc. S&o motivados principalmente pelas normas
e deveres impostos por esses coletivos, priorizam as metas desses coletivos até
mesmo em relagcdo as suas proprias metas pessoais e procuram refor¢ar seu vinculo
com 0s membros desses coletivos. Enquanto o individualismo € um padréo social que
consiste em individuos com vinculos mais fracos com esses coletivos e 0s quais se
consideram independentes, e analisam de forma racional as vantagens e
desvantagens de se associar com outras pessoas ou grupos, sao motivados
principalmente por suas proprias preferéncias, necessidades, direitos e contratos que
estabeleceram com outras pessoas e priorizam seus objetivos pessoais em
detrimento dos objetivos dos outros.

Thomas e Inkson (2006) reforcam que, apesar de os individualistas se
relacionarem com um numero maior de grupos de forma menos profunda e os
coletivistas terem lagos mais fortes com uma quantidade menor de grupos, ambos 0s
conceitos sao baseados no relacionamento de grupo.

A forma como os relacionamentos de grupo € vista, mais individualista ou mais
coletivista, em geral, é definida pela cultura do pais. Os individuos de todas as culturas

instintivamente separam as pessoas que conhecem classificando-as como de dentro
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do grupo ou de fora do grupo. Em alguns paises o individualismo tem mais peso na
cultura, logo, o contato com pessoas de outras culturas tende a ser mais racional e
focado nas vantagens que se pode obter. Em outros paises o coletivismo tem mais
peso € o0s individuos costumam ter vinculos familiares mais fortes, que
consequentemente os levam a tomar decisdes ponderadas pelo bem coletivo.

Mais importante do que como cada pessoa enxerga as pessoas de outra
cultura € como ela se percebe e como se descreve através da prépria cultura. Ao
perceber como a perspectiva da prépria cultura faz cada individuo discriminar grupos
de culturas diferentes em favor de grupos da sua prépria cultura é possivel perceber
o preconceito que dificulta o contato transcultural (THOMAS e INKSON, 2006).

O conhecimento sobre a cultura e como 0s comportamentos s&o moldados
por ela € o primeiro passo para desenvolver a inteligéncia cultural. Ao participar do
mercado internacional ou tomar a decis&o de mover sua produgado para um pais que
ofereca vantagens em relac&o a custos com mao de obra e insumos, a empresa deve
entender que a cultura ndo € um conjunto aleatério de costumes e condutas. Mas o
resultado de experiéncias, expectativas, atitudes e o0s comportamentos
correspondentes, que melhor se adaptam as situagdes e que s&o passados adiante
por geracdes. A inteligéncia cultural liga esses aspectos a elementos como atengéo

as diferencas e as habilidades de adaptacgao.
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3 INTELIGENCIA CULTURAL

O estudo da inteligéncia cultural derivou dos estudos sobre inteligéncia,
também conhecida como Ql, e as inteligéncias emocional, social e pratica. Devido a
percepcao de que essas inteligéncias n&o explicavam as interacdes entre as culturas,
principalmente no ambiente de negdcios (LIVERMORE, 2015).

Ackerman (1996) argumenta que a inteligéncia humana nao pode ser limitada
a cognicdo, muitos problemas s&o resolvidos por meio do uso adequado do
relacionamento e ndo pura e simplesmente pelo uso da inteligéncia légica. Assim, 0
estudo da inteligéncia ganhou novos campos, sendo a inteligéncia cultural aquele
dedicado a entender como séo resolvidos conflitos culturais.

Porém, a inteligéncia cultural é frequentemente confundida com a
comparagao das diferencas entre duas ou mais culturas. Em geral, discute-se
curiosidades acerca de uma cultura e de forma despretensiosa cada individuo acaba
por acreditar que ao internalizar tal curiosidade e adaptar seu comportamento, de
forma a ndo causar constrangimentos, estara utilizando a inteligéncia cultural.

De fato, tal comportamento habitualmente ajuda a evitar situacdes
embaragcosas ou, pelo menos, a passar por elas com menos resisténcia e
estranhamento. Porém, simplesmente conhecer as curiosidades € as diferengas entre
duas culturas nao capacita uma pessoa para negociar ou agir como uma ponte entre
ambas. E justamente a partir dessa situacdo que surge o questionamento de
Livermore (2015, p. 42) “Por que algumas pessoas e organizagdes conseguem
participar e sair de diversas culturas com facilidade e eficiéncia, e outras, n&o?”.

Entre os primeiros autores a proporem o conceito de inteligéncia cultural, Ang
e Dyne (2015) a descrevem como um construto composto por quatro fatores,
cognicéo, metacogni¢do, motivagéo e comportamento. O fator cognitivo refere-se a
inteligéncia légica, trata do conhecimento que se pode adquirir sobre as praticas,
normas e costumes de uma cultura. Envolve o conhecimento de valores culturais e
religiosos, além da compreensao do sistema juridico, econémico e social. Nessa etapa
o individuo é capaz de perceber as diferencas entre as culturas.

Na sequéncia, o fator metacognitivo descreve como o individuo percebe o
novo ambiente cultural através de seus processos mentais, planejando e analisando
os comportamentos dentro de determinadas normas culturais, questionando suas

suposi¢cdes e realizando ajustamentos durante esse processo, essa dimensao da
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inteligéncia cultural permite ao individuo se adaptar estrategicamente a situagao
cultural em que se encontra.

O fator motivacional esta relacionado a disposic&o de interagir em situagbes
caracterizadas pela interacdo transcultural, permitindo-se descobrir e compreender as
diferencas culturais.

Finalmente, o fator comportamental, para muitos 0 mais dificil por depender
da participagao ativa do individuo para se adaptar a cada situacgédo cultural, envolve a
capacidade de alterar o sotaque, utilizar linguagens corporais diferentes, alterar o tom
da voz, utilizar expressdes verbais caracteristicas da cultura, entre outros.

Uma descricdo sintética e didatica das quatro habilidades da inteligéncia

cultural:

Uma pessoa que sabe (cognicdo) como se relacionar com outras pessoas,
mas néo tem a menor vontade de fazer isso (motivacdo), ndo vai atuar de
maneira socialmente inteligente. E uma pessoa que consegue analisar (meta-
cognicéo) profundamente uma situacdo pratica, mas ndo consegue resolvé-
la na vida real (comportamento), ndo dispde de muita inteligéncia pratica.
(LIVERMORE, 2015, p. 50).

Um dos precursores do estudo da inteligéncia cultural Earley (2002) apresenta
as facetas ou dimensdes deste construto divididas em apenas trés, sendo que a
dimensao metacognitiva esta inserida na dimensao cognitiva, como na FIGURA 2, a

segquir.

FIGURA 2 — FACETAS DA INTELIGENCIA CULTURAL
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Earley e Mosakowski (2004) apontam que a inteligéncia cultural comega onde
a inteligéncia emocional termina, portanto, estéo relacionadas. Da mesma forma que
uma pessoa com uma grande inteligéncia emocional percebe com facilidade quais
emocdes sdo comuns a todos os humanos e quais sado particulares de cada individuo,
alguém com uma grande inteligéncia cultural pode compreender e até mesmo instigar
comportamentos em outras pessoas, para identificar aqueles que seriam comuns a
varios grupos, aqueles particulares a um determinado grupo e aqueles que séao
anormais ou inusitados, que talvez nao voltem a se repetir.

A inteligéncia cultural exige 0 aprofundamento em uma cultura muitas vezes
completamente diferente daquela encontrada no pais de origem de um individuo. Esse
aprofundamento € o que permite enxergar além dos esteredtipos e realmente
compreender os motivos pelos quais uma pessoa de outro pais age de tal maneira.

Petriglieri (2016) afirma que o exercicio de entender e tolerar as diferencas &
0 que nos faz perceber que pessoas diferentes de nos s&o tdo humanas quanto nés,
e assim substituir a desconfianca e o preconceito por curiosidade e compaixao.

Pode-se depreender da ideia de Petriglieri (2016) um dos principios
fundamentais da inteligéncia cultural, o fato de que ela pode ser desenvolvida como
uma habilidade, e n&o esta diretamente ligada a personalidade. Além disso, ela € mais
do que apenas aprender curiosidades culturais e de comportamento, € preciso
compreender a raiz cultural para poder contextualizar os habitos e as regras de
etiqueta das pessoas com as quais se esta interagindo ou negociando.

Sendo a inteligéncia cultural uma habilidade, questiona-se a possibilidade de
medi-la, (LIVERMORE, 2015 apud ANG et al ,20074) aponta que este estudo foi
realizado através da Escala de Inteligéncia Cultural e atingiu um grau de confiabilidade
de 70% como indicador da capacidade de adaptacao transcultural, assim, passou a
ser utilizado por gerentes e lideres do setor privado, do setor publico, em
universidades e em institui¢cdes filantropicas.

O ambiente de trabalho e de negdcios ja se tornou intercultural em grande
parte das empresas. Mesmo naquelas que atuam apenas no mercado doméstico, €

possivel encontrar pessoas que seguem preceitos de varias culturas a0 mesmo

4 Ang, S., Van Dyne L., Koh C., Ng K. Y., Templer K. J., Tay C., e Chandrasekar N. A., “Cultural
Inteligence: Its Measurement and Effects on Cultural Judgment and Decision Making, Cultural
Adaptation and Task Performance”, Management and Organization Review 3 (2007), p. 335-71.
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tempo, seja porque estudou em outro pais ou porque, pelo menos, um de seus pais €
de outra nacionalidade.

De acordo com Thomas e Inkson (2006) as mudangas decorrentes da
globalizacao trouxeram o relacionamento intercultural para o dia a dia dos negdcios
globais. Seja viajando de um continente a outro, conversando por telefone ou trocando
e-mails estamos constantemente em contato com pessoas de diferentes origens.

Apesar disso Thomas e Inkson (2006) afirmam que, embora, estejamos
superando com certa facilidade as barreiras burocraticas para cruzar fronteiras, viajar,
migrar, trocar informagdes ou negociar, ndo podemos dizer o mesmo sobre as
barreiras culturais. Enquanto os elementos politicos, juridicos e econémicos podem
ser analisados e alterados no decorrer dos processos de negocia¢do, a cultura é algo
intangivel, que exige muito mais esforco para ser compreendida e por essa razao
acaba sendo negligenciada.

Earley e Mosakowski (2004) apresentam um formulario, reproduzido no 67,
para que cada pessoa possa avaliar sua inteligéncia cultural, com base nas facetas
cognitiva (incluindo metacognitiva), comportamental e motivacional, identificando seus
pontos fortes e suas fraquezas. Explicam ainda que a maioria das pessoas se
encaixam em pelo menos um dos perfis a seguir:

e O Provinciano — consegue ser muito eficaz ao trabalhar com pessoas
de formacbes semelhantes a sua, apresentando excelentes
habilidades interpessoais, mas ao se inserir em um ambiente diferente
demonstra muita dificuldade para se adaptar.

e O Analista — decifra regras, costumes e expectativas de uma cultura de
forma metddica, com estratégias de aprendizagem elaboradas.
Percebe rapidamente que estd em um ambiente de trabalho com
padrbes diferentes, gradativamente, geralmente em etapas, procura a
melhor forma de interagir.

e O Natural — confia na intuicdo ao invés de sistemas de aprendizagem.
Observa o comportamento das pessoas de diversas origens culturais e
procura entender suas necessidades e o0 que esta acontecendo em
determinado contexto. Nao costuma ser influenciado pelas primeiras
impressodes.

e O Embaixador — é o tipo mais comum entre os gerentes de empresas

multinacionais, mesmo n&o conhecendo muito bem a cultura na qual
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esta se inserindo seu comportamento transmite algum grau de certeza
de que pertence a esse ambiente. A confianca € um elemento
importante da sua inteligéncia cultural e esta baseada na observacéo
de outros gerentes que tiveram sucesso.

e O Mimico — tem um alto grau de controle sobre seu préprio
comportamento, além de uma excelente percepcao sobre 0 significado
das pistas culturais que ele capta. E capaz de deixar tanto anfitrides
quanto convidados a vontade, facilitando o desenvolvimento da
conflanga. O mimetismo n&o se refere a imitagdo, mas a
correspondéncia entre a forma de agir dos envolvidos, por exemplo,
manter a distancia correta, fazer contato visual ou ndo, falar na mesma
velocidade etc.

e O camale&o — possui 0s trés componentes da inteligéncia cultural muito
bem desenvolvidos, ndo geram nenhum dos ruidos que os estrangeiros
normalmente provocam, por isso podem ser confundidos com nativos.
Alguns sao capazes de alcancar resultados que os proprios nativos néo
conseguem, pois consegue enxergar a situacao com a visdo de alguém
de fora e agir com a habilidade de alguém de dentro.

Earley e Mosakowski (2004) ponderam que as caracteristicas de cada
individuo n&o se encaixam sempre perfeitamente aos perfis apresentados, ao invés
disso, costumam ser hibridos de dois ou mais deles, sendo o mais comum entre os
gerentes uma mistura do perfil embaixador com o perfil analista.

Kupka et al. (2009) apresentam uma ferramenta para aferir a motivacao de
candidatos para realizar missdes internacionais chamada Intercultural Communication
Motivation Scale (ICMS). Apesar de ter um viés mais psicolégico do que cultural essa
ferramenta se refere a um ponto considerado muito importante também na teoria da
inteligéncia cultural, a motivagdo. Pode-se destacar alguns componentes chave para
a Intercultural Communication Motivation (ICM), que estéo relacionadas a duas das
cinco grandes caracteristicas da personalidade. A ansiedade e a confianca,
relacionadas com estabilidade emocional, e a autoeficacia, relacionada com
extroversado, conforme mostra o QUADRO 2 — COMPONENTES CHAVE PARA ICM
E SUAS CARACTERISTICAS.
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QUADRO 2 — COMPONENTES CHAVE PARA ICM E SUAS CARACTERISTICAS

ANSIEDADE

CONFIANCA

AUTOEFICACIA

« Ajuste antecipatério;

» Grandes diferencas de
identidade cultural
causam incerteza e

ansiedade;

* Medo de ameacgas a
identidade, dano fisico,
imagem ou reputagao
ruim dentro e fora de
grupos causa evasao

de comunicacgao;

» A curiosidade natural
leva a atos de busca de
informacdes para

controle da ansiedade;

+ Gudykunst (2005)°
Teoria da Gestdo da

Incerteza e Ansiedade.

» Expectativas positivas de

resultados gratificantes;

» Motivacéo subconsciente,
fator para interacGes e
construcdo de

relacionamento;

* Impulsionado pela
necessidade de aumentar
previsibilidade e

confiabilidade;

* Processo Dinamico,

ciclico e reciproco;

» Confianga mutua aumenta

percepgao de competéncia.

+ Crenga para atingir o

nivel de desempenho;

* Filtro de avaliacdo para
complexidade situacional,

dificuldade e importancia;
+ Situagbes escolhidas
nas quais o sucesso pode

ser previsto;

+ Afeta diretamente a

execucao do
comportamento, energia
de execucao e

persisténcia de execucgao;

+ Afeta o comportamento
de estabelecimento de

metas;

« As experiéncias de vida
influenciam a autoeficacia

geral e contextual.

Fonte: Kupka et al. (2009, p 724), tradu¢io nossa.

Uma ansiedade mais baixa permite que os expatriados se envolvam em

intercAmbios interculturais de maneira mais motivada e pode facilitar a criagdo de

5 Gudykunst, W. B. {2005). An anxiety/uncertainty management {(AUM) theory of effective communication:
Making the mesh of the net fi ner. In W. B. Gudykunst (Ed.), Theorizing about intercultural communication {pp.

281-322). Thousand Oaks, CA: Sage.
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relacdes de confianca e satisfagcdo mutuas com os nativos da cultura anfitria. Ademais,
os individuos em relacionamentos confiantes se sentem mais seguros e podem se
concentrar no resultado de suas interacdes - ou seja, eles podem se concentrar em
suas inten¢des auto-eficazes no relacionamento.

Na outra ponta, a auto-eficacia determina e prediz a execug¢éo e perseveranca
do comportamento, baseia-se em experiéncias anteriores. Para ter sucesso em
missdes internacionais, 0s expatriados precisam demonstrar um alto nivel de auto-
eficacia intercultural, isto €, um alto grau de confianga e persisténcia para alcancgar as
metas desejadas em novos ambientes com padrdes comunicativos desafiadores.

No que diz respeito a constru¢do da inteligéncia cultural, Arora e Rohmetra
(2015) avaliam certos desafios estdo no caminho das organizacbes para a
determinacao das chamadas megaskills necessarias. Incorporar a inteligéncia cultural
as habilidades de uma pessoa ndo € uma tarefa facil, torna-se necessario estimular o
desenvolvimento e o treinamento de habilidades enquanto pratica habilidades
cognitivas e comportamentais relevantes para garantir o alinhamento para a
construcdo de uma organizacdo culturalmente inteligente e a busca de solugdes
culturalmente sinérgicas. Arora e Rohmetra (2015) ponderam que 0s seguintes
desafios e megaskills precisam ser reconhecidos pelas organizacdes:

o Entender a prépria identidade cultural: compreender como identifica
a si mesmo e como identifica a outras pessoas no contexto cultural,
além de como percebe os diferentes modos de vida.

o Verificar as lentes culturais: refletir sobre as semelhangcas e
dissimilaridades culturais e como a cultura molda comportamentos,
atitudes e pensamentos.

e Consciéncia Global: olhar o mundo sob multiplas e diversas
perspectivas e experimentar situacdes transculturais.

o Mudar as perspectivas: se relacionar com outras culturas e observar
as perspectivas de outras culturas.

e Comunicagdo intercultural: interagir com pessoas de origens
culturais diferentes e trocar pontos de vista, opinides, ideias,
sentimentos e acumular conhecimentos a partir de encontros

interculturais.
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e Gerenciar conflitos transculturais: lidar de forma construtiva e
eficiente com os conflitos culturais que surgem devido ao hiato
existente entre individuos de diversas origens culturais.

o Equipe multicultural: trabalhar com pessoas de diferentes origens
culturais para realizar tarefas da organizacéo.

e Lidar com o viés: identificar areas de viés dentro de si e nos outros e
responder efetivamente ao viés.

e Entender a dindmica do poder: compreender a relagdo que existe
entre poder e cultura e identificar o impacto do poder na maneira como
vemos 0 mundo e nos associamos a outros.

Livermore (2015) avalia que o estudo da inteligéncia cultural esta apenas
comegando, muitas de suas implicacbes ainda ndo foram completamente exploradas.
Além disso, as pesquisas até este momento estivaram muito mais focadas no
individuo do que nos grupos ou nas empresas.

Livermore (2015) ainda esclarece alguns pontos nos quais a Inteligéncia
cultural difere das demais abordagens interculturais. Em primeiro lugar a inteligéncia
cultural € um metamodelo, ou seja, um conjunto de pressuposicdes e perguntas que
guiam as pesquisas. Baseia-se em pesquisas e esta estruturada de forma a abranger
uma grande quantidade de materiais sobre as perspectivas interculturais.

Ademais, € a unica abordagem sobre eficiéncia intercultural baseada nas
teorias contemporaneas sobre inteligéncia. Suas dimensdes ou facetas a definem
como a forma especifica de inteligéncia que permite que os profissionais operem em
situacdes multiculturais.

O enfoque da inteligéncia cultural vai além da simples compreensé&o de outras
culturas, procura compreender as dinamicas sociais e psicoldgicas e as diferencas de
valores, de comportamento e de crengas envolvidas no relacionamento intercultural.

Para isso, enfatiza a aprendizagem de habilidades ao invés de focar nas
caracteristicas da personalidade. Mesmo reconhecendo que uma pessoa introvertida
podera ter muito mais dificuldade para superar a barreira cultural, a inteligéncia
cultural propde habilidades que qualquer pessoa pode desenvolver através da
educacédo, treinamento e experiéncia, algumas com mais facilidade e outras com

menos.
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Finalmente, a inteligéncia cultural pode ser utilizada a partir de qualquer
cultura, desenvolvendo um repertério de habilidades, conhecimentos e

comportamentos para lidar com as mais diversas situacdes interculturais.

3.1 AINTELIGENCIA CULTURAL COMO DETERMINANTE DO IDE

Muitos dos trabalhos dedicados ao estudo do IDE tém seu foco direcionado
aos aspectos relacionados a produgao, concorréncia com a industria local, eficiéncia
administrativa etc. Em geral, assume-se que o sucesso das multinacionais ao competir
com as empresas locais se deve as vantagens competitivas, como a diferenciacéo do
produto, a economia de escala, o acesso a tecnologia ou o acesso ao capital
financeiro.

Conforme Radael e Verdu (2018) analisam, poucos dos estudos voltados a
investigacdo dos fatores influenciadores do IDE trabalharam com, pelo menos, uma
dimensao dos valores culturais de Geert Hofstede. Em geral, os estudos tratam da
localizac&o e distancia geografica ou de como a experiéncia administrativa, logistica
ou financeira adquirida pela empresa interferem na deciséo de internacionalizacao.

Nonnenberg e Mendonga (2005) apontam que o IDE determinado por praticas
ou conhecimentos que compensem uma desvantagem inicial, ou levem a
multinacional a estabelecer uma vantagem, em relacdo as empresas locais sdo parte
importante da literatura sobre IDE. Logo, o estudo da inteligéncia cultural pode ser
apresentado como um conhecimento capaz de auxiliar na determinagéo da viabilidade
doum IDE.

Livermore (2015) argumenta que ajustes em poucas variaveis, como
confianga, engajamento, influéncia, autenticidade e inten¢c&o positiva podem levar a
mudancgas relevantes nas empresas e torna-las mais responsivas em termos de
inteligéncia cultural. Reconhecer o multiculturalismo nas organizacbes exige a
identificacdo das variaveis-chave que podem ser ajustadas para construir uma
organizacao culturalmente inteligente e facilitar o IDE.

Confianga: nas organizacdes culturalmente inteligentes, os gerentes tentam
construir confianga entre pessoas com diferentes orientacbes de valor. A desconfianca
que ocorre normalmente nas organizagdes devido a diferengas culturais pode ser

gradualmente convertida em confianga se mais semelhancas forem percebidas.
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Engajamento: reunir pessoas de diversas origens culturais aumenta
totalmente a possibilidade de gerar inovacao nos negocios e melhorar o engajamento
em seu trabalho. Quando a resposta e a contribuicdo de cada membro de uma equipe
provenientes de diversas origens culturais e oferecendo uma perspectiva diferente séo
incentivados, isso amplifica os niveis de produtividade dos gerentes, ao mesmo tempo
em que aumenta a moral de que seu ponto de vista € respeitado.

Influéncia: organizacdes culturalmente inteligentes incentivam a incluséo de
gerentes, particularmente eficazes no funcionamento entre culturas, em suas
atividades. Esses gerentes tém a capacidade de influenciar todos os outros ao seu
redor, sejam seus pares, subordinados, supervisores ou clientes, independentemente
da origem cultural a que possam pertencer. Sua eficiéncia no gerenciamento de
multiplas culturas € destacada pelos gerentes para refletir sobre como as solugdes
culturalmente eficazes para as organizagdes podem ser usadas.

Autenticidade: organiza¢des auténticas e culturalmente inteligentes utilizam
sua proépria identidade para criar um ambiente de diversidade. S&o as organizag¢des
em que um individuo pode criar seu proprio espaco cultural e € flexivel o suficiente
para se adaptar a orientagcdo cultural dos outros. No lugar da visdo antiga da
organizacdo em que um individuo precisa se adaptar a cultura ja estabelecida.

Intengdo Positiva: A intengcdo positiva € refletida por uma organizacéo
culturalmente inteligente por meio da criacdo de uma cultura positiva, no sentido de
que gerentes e individuos estdo comprometidos em assumir primeiro 0 melhor de
cada situacao.

Reis e Pinto (2015) destacam que uma empresa multinacional engajada em
operar e competir internacionalmente, além de construir uma rede de atividades que
adicionem valor, deve assegurar-se de que 0s seus gestores desenvolvam uma
mentalidade global. Para que uma multinacional possa responder a demanda local
tanto seus produtos quanto a interagéo dos gestores com seus subordinados e com a
sociedade local, via publicidade por exemplo, devem ser adaptados a realidade local.
Este movimento estratégico de uma multinacional comprometida com a
competitividade e com recursos empenhados na forma de IDE deixa clara a
importancia da compreenséo do ambiente de negdcios e da cultura.

Reis e Pinto (2015) explicam ainda que € importante que empresas
multinacionais desenvolvam uma mentalidade multicultural para que sejam capazes

de identificar oportunidades de negdcios em ambientes de negocios diferentes
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daquele encontrado em seu pais de origem. A inteligéncia cultural permite que sejam
superados desafios em relagdo ao modelo organizacional e as praticas de gestéo, que
tendem a apresentar variagdes de uma cultura para outra, como a lideranca
transformacional, que tem mostrado uma relagéo positiva no exercicio de atividades
interculturais. Ismail et al. (2012) avaliaram esta relagdo e apontaram que o0s
resultados mostram que as equipes com alta variedade e, portanto, maior
possibilidade de criar oposi¢céo a lideranga, possuindo inteligéncia cultural, poderiam
ser mais eficazes na tendéncia dos gerentes de usar 0 método de lideranca
transformacional. Além disso, a inteligéncia cultural pode proporcionar um melhor
alinhamento do perfil psicoldégico e comportamental dos profissionais, bem como dos

valores da matriz e das filiais.
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4 CONSIDERAGOES FINAIS

Durante o desenvolvimento deste trabalho buscou-se contextualizar os temas
abordados no referencial teérico de forma a construir um caminho para a discussao
central a respeito da relagdo entre a inteligéncia cultural, a mobilidade dos fatores de
producao e o capital humano. Para que esse objetivo pudesse ser alcangado varias
questdes tangenciais a esses temas precisaram ser deixadas de lado ou foram
tratadas apenas superficialmente, uma vez que a sua discussdo mais aprofundada
poderia levar o estudo a um campo diferente do esperado.

Sendo a inteligéncia cultural um tema multidisciplinar, que pode ser abordado
do ponto de vista antropolégico, da linguagem, do marketing, da administracéo e,
principalmente, da psicologia, muitas de suas definicbes buscam referéncias em
outras areas de conhecimento que n&o a ciéncia econdmica, o que ndo significa que
o tema ndo possa ser estudado deste ponto de vista. E preciso lembrar que alguns
dos principais objetivos da economia sao o0 estudo da administracdo de recursos
escassos, sua compatibilizagdo com a demanda da sociedade, o resultado do trabalho
social, entre outros. Estudo este, que num mundo cada vez mais globalizado, deve
refletir acerca da necessidade do contato intercultural, na busca por recursos ou
decorrente do proprio comércio, e das interferéncias que uma cultura pode causar na
outra, como é possivel notar, por exemplo, na cultura brasileira a influéncia da cultura
americana sob a forma de eventos como a Black Friday e o Halloween.

Em se tratando de globalizacdo, buscou-se examinar a necessidade de
contato entre as diversas culturas do planeta, ainda que sem detalhar as etapas
histéricas deste processo, por se tratar de um tema bastante complexo. Porém, &
importante ressaltar que existe um efeito resultante desse contato constante, que é o
surgimento de uma cultura global. Essa nova cultura pode ter nuances que resultam
de uma “domina¢do” de uma cultura sobre outra ou, 0 mais comum, que seja derivada
do alinhamento entre duas ou mais culturas.

Outro ponto que pode ser considerado importante para a discussao do tema
sob 0 ponto de vista econémico € a soberania de cada pais e como o jogo politico ou
simplesmente os interesses do governo local podem afetar as negociacdes
internacionais e as decisdes de IDE das empresas. Apesar de nao ser possivel avaliar
com precisdo as consequéncias das mudancgas de governo a cada eleigdo, tampouco

a balanca de poder entre as multinacionais e o governo, em geral, pode-se dizer que
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o ideal mais libertario ou mais populista esta contido na cultura local, bem como, a
abordagem mais agressiva ou mais harmoniosa esta contida na cultura de origem da
empresa. Portanto, a inteligéncia cultural pode servir como um ponto de partida para
o estudo destas questdes.

Mesmo que as estratégias da empresa ndo estejam diretamente relacionadas
as questdes culturais, num cenario de alta competitividade € preciso que 0s
profissionais, principalmente, os gestores sejam capazes de lidar com situagbes
altamente complexas, percebendo as nuances culturais.

Estudar as premissas do conflito cultural antes que ele ocorra, ajustando os
planos mentais, reconhecendo os sistemas legais e econémicos, reconhecendo as
normas nas interacfes sociais, identificando crengas religiosas e a linguagem de
outras culturas, o0 interesse das pessoas em interagir com diferentes culturas e,
finalmente, adaptando comportamentos verbais e nao verbais, pode contribuir para
gue os gerentes sejam mais eficazes no processo de internacionalizagao.

Nas organiza¢des com alta variedade e complexidade cultural, a inteligéncia
cultural ajuda os gerentes a se comprometerem com as diferentes qualidades e
caracteristicas culturais e de valor de seus funcionarios. Portanto, a escolha, o
treinamento e a avaliacdo dos profissionais podem ir além das habilidades técnicas e
cientificas, considerando também a capacidade de se comunicar de maneira eficiente,
especialmente através das culturas. Ao contratar gerentes com alta inteligéncia
cultural as multinacionais podem estar evitando o custo decorrente da indisposicao
cultural entre seus funcionarios.

Apesar de a inteligéncia cultural ser um construto bastante recente do campo
da psicologia os pesquisadores tém sugerido mais pesquisas para abordar tanto a
medicao quanto questdes substantivas, que por sua vez podem transbordar de forma
positiva para outros campos de conhecimento, como a economia.

A construgdo da inteligéncia cultural com base nas dimensdes cognitiva,
metacognitiva, motivacional e comportamental foi um dos maiores avangos das
pesquisas nesse campo, pois através delas € possivel demonstrar que qualquer
pessoa pode aumentar sua prépria inteligéncia cultural. Assim sendo, destaca-se a
caracteristica evolutiva da inteligéncia cultural.

Deve-se frisar que os processos de investimento em um mercado externo e
de envio de um profissional em uma missdo expatriada devem ser muito bem

planejados, tanto do ponto de vista do profissional, que devera se adaptar a uma



62

realidade diferente daquela que esta habituado, quanto do ponto de vista da empresa,
que devera acompanhar o desempenho do profissional e trabalhar para que a
competitividade internacional da empresa seja crescente. Apesar de ainda nao estar
claro o peso da inteligéncia cultural como determinante das decisdes de IDE, pode-se
dizer que a inteligéncia cultural esta posicionada como um elemento importante para

o desenvolvimento do comércio e das relagdes internacionais.

4.1 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Por se tratar de um construto ainda muito recente os estudos relacionados a
inteligéncia cultural sdo relativamente escassos e similares. Muitos dos artigos
dedicados ao assunto limitam-se a esclarecer as dimensdes inicialmente propostas
por Christopher Earley e Soon Ang. Assim com a relagao entre inteligéncia cultural,
inserc&o externa e mobilidade do capital humano, existe ainda um escopo de temas
correlatos para refletir. Do ponto de vista da gestao empresarial, pode ser estudada a
aplicacdo de variaveis relacionadas a inteligéncia cultural em varias outras industrias
que n&o estejam diretamente relacionadas ao comércio exterior, mas que empregam
profissionais estrangeiros ou com experiéncias culturais variadas.

Ademais, conforme Arora e Rohmetra (2015b) apontam, a relagdo entre
inteligéncia cultural e outras variaveis, como satisfagéo do cliente, lealdade do cliente,
valor do cliente, qualidade do servi¢o, recuperagado de falhas de servigo e variaveis
organizacionais como lucratividade, produtividade, vantagem competitiva,
aperfeicoamento da imagem corporativa, retencdo de clientes, participacdo de
mercado, crescimento, aumento de receita e vendas, eficacia organizacional, entre
outros, também podem ser estudadas em setores em que as organizagdes de servigos
se deparam com clientes ou fornecedores de origens culturais diferentes, como a
industria da aviacdo, industria do entretenimento, industria da educacgéo, industria
bancaria, industria da saude, industria de terceirizac&o de processos de negdcios ou
qualquer outra empresa que possa lidar com clientes ou fornecedores internacionais.

No tocante as ciéncias sociais, a relagdo entre a inteligéncia cultural e a
economia comportamental € um assunto que pode ser explorado, visto que ambos os
topicos procuram entender as motivacdes que levam os individuos a tomarem
decisbes e agirem de maneira muitas vezes inconsciente devido a crencas

profundamente enraizadas em seu subconsciente.
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ANEXO 1 - DIAGNOSTICANDO SUA INTELIGENCIA CULTURAL

Classifique até que ponto vocé concorda com cada afirmacéo, usando a escala:

1 = discordo totalmente, 2 = discordo, 3 = neutro, 4 = concordo, 5 = concordo

totalmente.

Total

Total

Antes de interagir com pessoas de uma nova cultura,
pergunto-me 0 que espero alcangar.

Se encontro algo inesperado ao trabalhar em uma nova
cultura, uso essa experiéncia para descobrir novas maneiras
de abordar outras culturas no futuro.

Eu planejo como vou me relacionar com pessoas de uma
cultura diferente antes de conhecé-las.

Quando entro em uma nova situag&o cultural, posso sentir
imediatamente se algo esta indo bem ou se algo esta errado.

+4= Cognitivo QC (Quociente Cultural)

E facil mudar minha linguagem corporal (por exemplo, contato
visual ou postura) para atender pessoas de uma cultura
diferente.

Posso alterar minha expressao quando um encontro cultural
exige.

Modifico meu estilo de fala (por exemplo, sotaque ou tom) para
me adequar a pessoas de uma cultura diferente.

Eu mudo facilmente a maneira como ajo quando um encontro
transcultural parece exigir isso.

+4 = Fisico / Comportamental QC

Tenho confianga de que posso lidar bem com pessoas de uma

cultura diferente.
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Estou certo de que posso fazer amizade com pessoas cujas
origens culturais sao diferentes das minhas.

Posso me adaptar ao estilo de vida de uma cultura diferente
com relativa facilidade.

Estou confiante de que posso lidar com uma situagéo cultural
desconhecida.

Total +4 = Emocional / Motivacional QC

Fonte: Earley, P. C. and Mosakowski, E. (2004, October) Cultural Intelligence.

Harvard Business Review, 139-146. Traduc¢do nossa.



