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Resumo 
A internacionalização das empresas brasileiras traz uma nova realidade: a necessidade de 
implementação de projetos globais que trazem, por sua vez, o desafio do gerenciamento de 
equipes multiculturais. Sendo este um fenômeno recente, com pouco desenvolvimento 
teórico, o presente estudo buscou entender as relações entre características culturais e 
gerenciamento de equipes de projetos globais em multinacionais brasileiras. Para levar 
avante esta discussão, foram estudados seis casos de empresas multinacionais brasileiras, 
com o objetivo de aprofundar o entendimento sobre a gestão de equipes globais, 
envolvendo os processos de planejamento, mobilização, desenvolvimento e gerenciamento 
de recursos humanos. Verificou-se que há, entre os projetos pesquisados, pouca 
preocupação concreta com a questão da multiculturalidade e pouco incentivo ao 
desenvolvimento intercultural dos membros da equipe, o que acaba prejudicando a 
construção de um mindset global, importante para as empresas multinacionais brasileiras 
atuarem com sucesso no exterior.  Frente a esta carência, foram apresentadas, para cada um 
dos processos gerenciais citados, uma série de ações a serem empreendidas pelo gerente de 
projeto em três diferentes dimensões: o próprio projeto, a organização e o ambiente global. 
O trabalho contribui, desta forma, para que as empresas multinacionais brasileiras possam 
gerenciar suas equipes globais de forma a potencializar as vantagens das equipes globais, 
tais como aumento da criatividade e da capacidade inovadora, mas evitar os problemas que 
a multiculturalidade pode trazer, que vão desde conflitos entre pessoas até o fracasso do 
projeto.  
Palavras-chave: gestão de projetos; projetos globais; internacionalização de empresas; 
cultura; competência intercultural. 
 
1. INTRODUÇÃO 
No contexto econômico brasileiro, é possível distinguir dois movimentos importantes 
intrinsecamente relacionados. Por um lado, vê-se um processo de internacionalização das 
empresas brasileiras, marcado pela necessidade de inserção externa da economia do país. 
Embora ainda tímido, já que há uma pequena quantidade de multinacionais brasileiras, o 
movimento vem demonstrando uma força cada vez maior, seja pela necessidade das 
empresas de superar barreiras tarifárias e não-tarifárias às exportações, seja para fazer 
frente às oscilações de demanda no mercado doméstico, seja para garantir competitividade 
em nível global.  Por outro lado, a internacionalização tem levado a um aumento 
significativo de projetos desenvolvidos além das fronteiras nacionais. Essa nova realidade 
introduz uma gama inédita de desafios gerenciais, a partir do momento em que indivíduos 
de diferentes organizações, de diferentes países, e com diferentes sistemas de valores 
precisam compartilhar autoridade, responsabilidade e tomada de decisões (SHORE; 
CROSS, 2005). Entretanto, notam-se poucos estudos dedicados ao tema gerenciamento de 
projetos globais, ainda que a habilidade das empresas multinacionais de integrar recursos, 
conhecimento e ativos globalmente dispersos seja uma de suas principais vantagens 
competitivas. Para isso, o principal desafio, segundo Atamer e Schweiger (2003) é buscar a 
cooperação e a coordenação entre forças-tarefas e equipes de projetos por meio de redes 
sociais e interações humanas entre indivíduos geograficamente distantes.  



Se por um lado a cooperação e a coordenação de equipes de projetos globais é um desafio, 
por outro a questão cultural também é identificada como causa de insucessos em projetos 
desta natureza. Como cada indivíduo carrega sua cultura e valores para o projeto, o gerente 
de projeto necessita estar consciente dos impactos da diversidade cultural sobre o 
desempenho do projeto. No entanto, em que pese essa importância, pesquisa realizada por 
Henrie e Sousa-Poza (2005) demonstra que o tema é pouco estudado por autores da área de 
gerenciamento de projetos. Resultado semelhante são alcançados por Leybourne (2007) e 
Rodrigues et all (2009). Essa defasagem da literatura apresenta desafios para os 
pesquisadores, que necessitarão incorporar teorias e conceitos desenvolvidos em outras 
disciplinas, a fim de construir conhecimentos e métodos aplicáveis ao gerenciamento de 
projetos.  
Colocado esse panorama, o objetivo geral deste estudo é etender e analisar o processo de 
gerenciamento de de equipes de projetos globais de multinacionais brasileiras. Os objetivos 
específicos são:  
a) Analisar como as características culturais favorecem ou inibem o desempenho de 

equipes globais de projetos; 
b) Identificar a dinâmica de funcionamento de equipes globais de projetos; e 
c) Propor alternativas gerenciais relacionadas à gestão de equipes que auxiliem os 

projetos globais a atingir os resultados esperados.  
O estudo traz contribuições ao avanço do conhecimento sobre o tema à medida em que 
integra, de forma inovadora, duas disciplinas complexas: cultura e administração de 
projetos. A partir do momento que busca um melhor entendimento sobre o gerenciamento 
de equipes de projetos globais sob uma perspectiva cultural, presume-se que há uma 
contribuição teórica expressiva, frente às lacunas existentes na literatura sobre o tema.  
Muitos estudos têm sido feitos sobre empresas multinacionais que ingressam no mercado 
brasileiro, mas o movimento contrário ainda é pouco estudado. Assim, pretende contribuir 
para o avanço do conhecimento ainda incipiente sobre as diferentes dimensões que 
envolvem o processo de internacionalização das empresas brasileiras. Do ponto de vista da 
prática dos profissionais, o estudo busca contribuir com a proposição de sugestões de 
melhoria no processo de gerenciamento de equipes multiculturais, peculiares aos projetos 
globais, com o intuito de oferecer maiores chances de sucesso a tais projetos. 
 
2. REVISÃO CONCEITUAL 
Esta sessão, de forma sintética, introduz os conceitos básicos abordados no estudo, 
debruçando-se sobre duas dimensões principais e suas interrelações: projetos globais e 
cultura.  
 
2.1  Culturas nacionais 
Segundo Hofstede (2003) a cultura funciona como uma programação mental constituída 
pelos padrões de pensamento, sentimentos e ação potencial que cada indivíduo transporta 
consigo. É resultado de uma aprendizagem contínua e predetermina, parcialmente, o 
comportamento do ser humano. Apesar da enorme diversidade de mentes, há uma estrutura 
que serve de ponto de partida para a compreensão mútua e que se compõe por dimensões 
das diferenças culturais. Além de Hofstede (1981), vários autores, dentre eles Hall (1990), 
Trompenaars (1994), Schein  (2001) e, mais recentemente, House (2002) debruçaram-se 
sobre o estudo das diferentes dimensões de culturas nacionais. Entre eles é possível dizer 
que há mais complementaridade que contradições.  Para efeito deste estudo, assumiu-se as 
dimensões propostas por Hofstede (2003), devido ao fato de conter mais dados disponíveis 
que permitam comparações entre as culturas de diversos países. 



As dimensões culturais propostas por Hofstede (2003) são chamadas de: a) distância 
hierárquica (IDH); b) individualismo versus coletivismo (IDV); c) masculinidade versus 
feminilidade (IMAS); d) controle da incerteza (ICI). Este conjunto forma um modelo de 
quatro dimensões das diferenças entre as culturas nacionais. Cada país, de acordo com este 
modelo, apresenta diferentes resultados para cada uma das dimensões. Há ainda uma 
quinta dimensão - orientação a longo-prazo e orientação a curto-prazo - que não fazia parte 
do modelo anterior e que foi incorporada mais tarde por Hofstede, no sentido de captar 
valores a partir da perspectiva da sociedade oriental.  
A distância hierárquica pode ser definida como “a medida do grau de aceitação, por 
aqueles que têm menos poder nas instituições e organizações de um país, de uma 
repartição desigual de poder” (HOFSTEDE, 2003, p. 42). Os índices de distância 
hierárquica informam as relações de dependência em um determinado país. Nos países 
onde a distância hierárquica é baixa, a autonomia dos subordinados em relação a suas 
chefias é grande. O oposto ocorre nos países onde o índice é elevado, ou seja, há uma 
maior dependência entre chefes e subordinados.  
O individualismo caracteriza as sociedades nas quais os laços entre os indivíduos são 
pouco firmes. O coletivismo caracteriza as sociedades nas quais as pessoas são integradas, 
desde o nascimento, em grupos fortes e coesos, que a protegem para toda a vida em troca 
de uma lealdade inquestionável. 
O autor chama de masculinidade e feminilidade as diferenças referentes ao comportamento 
de auto-afirmação e comportamento modesto, respectivamente. De acordo com a 
informação sobre as diferenças entre sociedades relacionadas com esta dimensão, pode-se 
defini-la da seguinte forma: serão ditas masculinas as sociedades onde os papéis são 
nitidamente diferenciados (o homem deve ser forte, impor-se e interessar-se pelo sucesso 
material, enquanto a mulher deve ser mais modesta , terna e preocupada com a qualidade 
de vida); são femininas aquelas onde os papéis sociais dos sexos se sobrepõem (tanto os 
homens como as mulheres devem ser modestos, ternos e preocupados com a qualidade de 
vida). As culturas masculinas e femininas criam igualmente diferentes modelos de chefes. 
O chefe masculino revela auto-afirmação, decisão e é agressivo (nas culturas masculinas 
este adjetivo tem conotação positiva). Toma suas decisões sozinho, com base em fatos, 
mais do que apoiado na decisão grupal. Não tem importância que ele seja ligeiramente 
machista. Numa sociedade feminina o chefe é menos visível, atua mais por intuição do que 
por decisão e está habituado a procurar consenso. 
Nos países de elevado índice de controle da incerteza (ICI) existem numerosas leis, 
formais e informais, que controlam os direitos e obrigações de empregados e assalariados. 
Nos países de baixo controle de incertezas só se estabelecem normas em casos de absoluta 
necessidade. Os membros destas sociedades orgulham-se de poder resolver um grande 
número de problemas sem necessidade de normas formais.  
A cultura nacional brasileira é compreendida como de elevada distância hierárquica. Tanto 
superiores quanto subordinados acreditam que ignorar níveis hierárquicos, ainda que seja 
para melhor realizar o trabalho, é sinal de insubordinação. O Brasil pode ser um país mais 
coletivista que individualista, ainda que de forma não tão acentuada quanto se presencia 
em relação à distância hierárquica e ao controle da incerteza. Com relação à feminilidade e 
masculinidade, o posicionamento do Brasil é dúbio, mas com uma tendência para a 
feminilidade. Nesse caso, os profissionais têm menor orientação a resultados. Prevalecem o 
cuidado com o próximo, igualdade, bem-estar e qualidade de vida. Finalmente, o Brasil é 
considerado como um país de alto controle da incerteza, em que as pessoas se sentem 
incomodadas com a ambiguidade. No ambiente de trabalho há maior estabilidade de 
carreira e as pessoas sentem uma necessidade emocional de regras, ainda que elas sejam 
ineficazes. Autores brasileiros corroboram, em grande parte, os achados teóricos de 



Hofstede, principalmente no que diz respeito à distância hierárquica e ao controle da 
incerteza (ALCADIPANI; CRUBELATTE, 2003; ALMEIDA, 2007; FREITAS, 1997). 
 
 
 
2.2 Distância Cultural entre países 
O conceito de distância cultural decorre do termo distância psíquica, cunhado por Johanson 
e Vahlne (2003). Para estes autores, a distância psíquica é a soma de fatores tais como a 
diferença entre língua, educação, práticas legais e de negócios, cultura etc., que interferem 
no fluxo de informações entre mercados. As empresas tendem a fazer negócios 
internacionais, inicialmente, com mercados de menor distância psíquica, para só depois 
ingressar em outros mercados.  
Baseados na extensa pesquisa feita por Hofstede em 50 filiais da IBM, cujos resultados já 
foram comentados em item anterior, Kogut e Singh (1988; 2008) criaram um índice de 
distância cultural, definido como o grau em que uma firma encontra-se incerta quanto às 
características de um mercado internacional. A contribuição dos autores foi considerada 
inovadora na medida em que conseguiu traduzir as características culturais num índice 
numérico, que permite comparar a distância cultural entre os países. Tal índice baseia-se 
no desvio de cada uma das dimensões de Hofstede em relação à classificação do país alvo. 
Esses desvios são depois corrigidos pelas diferenças na variância de cada dimensão, 
calculando-se ainda a média aritmética. É importante ressaltar que Kogut e Singh (1988) 
tratam apenas de distância cultural. O conceito de distância psíquica é mais amplo, já que 
considera outras dimensões como a política, a geográfica e a econômica (Silva, Rocha e 
Figueiredo, 2007; Cuervo-Cazurra 2007; Ghemawat (2001).  
 
2.3  Projetos Globais 
Projetos, na sua definição genérica, são esforços temporários empreendidos para criar 
produtos, serviços ou resultados exclusivos. Suas características são a temporalidade, que 
significa que todos os projetos possuem um início e um final definidos; a singularidade de 
seus produtos, serviços ou resultados e a elaboração progressiva, que significa desenvolver 
em etapas e continuar por incrementos (PMI, 2008). Projetos globais e domésticos são 
comuns em relação à temporalidade do esforço, à unicidade e à progressividade, mas se 
diferenciam na localização: o primeiro ocorre em âmbito global, enquanto projetos 
tradicionais ocorrem no âmbito local. Segundo o The Collaboratory for Research on 
Global Projects (CRGP, 2007), entidade vinculada à Universidade de Stanford, projetos 
globais são aqueles que envolvem indivíduos, equipes e organizações oriundos de diversos 
contextos culturais. São uma classe distinta de projetos, com características e desafios 
próprios.. Os desafios aumentam a complexidade desta classe de projetos, que requer uma 
gestão adequada dos recursos humanos em termos de flexibilidade, liderança, competência 
intercultural, dentre outras (NURICK, A.J.; THAMHAIN; 2006). 
Outros autores dão definições semelhantes quando caracterizam projetos globais como 
estruturas temporárias desenhadas para atingir um objetivo comum e cujos resultados 
advêm da cooperação horizontal intra ou entre organizações (CHEVRIER, 2003). 
Envolvem múltiplas localidades, entidades, organizações e unidades de negócios 
(LIENTZ; REA, 2003). Cleland e Gareis (2006) classificam os projetos em domésticos e 
globais, de acordo com a localização dos stakeholders: num projeto doméstico, eles estão 
localizados todos em um só país; num projeto global eles se encontram espalhados por 
diferentes países. É a análise sistemática dos stakeholders, segundo os autores, que 
permitirá revelar se um projeto exigirá tratamento como internacional. 
 



2.4  Gestão de Equipes Globais 
O PMBOK 2008 (PMI, 2008) define as seguintes etapas para o gerenciamento dos recursos 
humanos dos projetos: 
a) Planejamento dos Recursos Humanos: envolve a definição de funções e 

responsabilidades, o organograma do projeto e o plano de gerenciamento de pessoal. 
b) Contratação e mobilização da equipe do projeto: é a etapa de obtenção dos recursos 

necessários para terminar o projeto.  
c) Desenvolvimento da equipe do projeto: busca melhorar as competências e a interação 

de membros da equipe para aumentar sua capacidade de terminar as atividades do 
projeto. 

d) Gerenciamento da equipe: envolve o acompanhamento do desempenho dos membros 
da equipe, fornecimento de fedback, a resolução de problemas e a coordenação de 
mudanças para melhorar o desempenho do projeto. 

 
2.5. Gestão de Equipes Globais e o impacto das diferencas culturais 
Na prática, as dimensões culturais têm implicações significativas para a gestão de equipes 
globais. Ao analisar as diferenças culturais é possível identificar estilos de gestão, 
preferências e motivações dos membros da equipe. Hofstede (1983) defende que as 
dimensões individualismo e distância hierárquica são muito importantes para se entender 
como as organizações operam em diferentes partes do mundo,  especialmente quanto ao 
gerenciamento de projetos, apontado os seguintes aspectos. No caso do individualismo, o 
autor aponta que, em projetos, é comum que a taarefa venha antes da relação. Os 
relacionamentos são periféricos, temporários e flutuantes. Em culturas individualistas isso 
funciona muito bem. Em culturas mais coletivistas, é provável que as pessoas sintam uma 
certa perda de identidade quando retiradas de seu grupo funcional para trabalhar em 
equipes de projetos temporárias. Quanto à distância hierárquica, ressalta que projetos, em 
geral, são estruturas menores dentro de uma estrutura maior. A hierarquia, no contexto do 
projeto, não é o principal critério na tomada de decisões. Além disso, a maioria dos 
membros da equipe tem dois chefes: o chefe funcional e o gerente de projeto. As pessoas, 
portanto, precisam ter uma tolerância para a ambigüidade e a habilidade de resolver 
conflitos, com foco no interesse do projeto e não em questões hierárquicas.  
Com relação à expatriação dos envolvidos em projetos globais, as dimensões culturais de 
Hofstede também têm relevância. Por exemplo, uma cultura com orientação individualista 
terá certos confrontos culturais em um país com exígua orientação individual (VALMER, 
PALMER, 2005). Outro exemplo refere-se à dimensão controle da incerteza. O baixo 
controle da incerteza é adequado quando se busca a orientação para resultados, sendo que o 
líder é um facilitador, estabelece regras mínimas e promove um processo de aprendizagem 
aberto. O alto controle da incerteza é indicado quando há necessidade de segurança. Nesse 
caso, o líder é um especialista que deixa as regras claras e promove um processo de 
aprendizagem estruturado (referência).  
Milosevic (2002) exemplifica que empresas de baixa distância hierárquica organizam seus 
projetos de forma mais informal, enquanto que aquelas de alta distância hierárquica 
necessitam definir, claramente, as relações de poder.  O individualismo faz com que a 
comunicação entre os membros seja do tipo one-to-one e fechada,  enquanto que nos países 
coletivistas ela é múltipla e aberta. A tolerância ao risco faz com que o gerenciamento de 
suprimentos e contratações sejam mais baseados na parceria enquanto que a aversão ao 
risco exige relações formais, baseada em regras a serem seguidas. 
Higgs (1996) aponta que cada uma das dimensões pode apresentar vantagens gerenciais 
dependendo do que se busca. Enquanto a alta distância hierárquica é importante quando se 
necessita de disciplina, a baixa distância requer responsabilidade e auto-gerenciamento por 



parte dos membros da equipe. Enquanto individualismo promove uma maior mobilidade 
gerencial, o coletivismo está relacionado a um maior comprometimento das pessoas. 
Quando se necessita de precisão, o alto controle da incerteza é benéfico; porém a inovação 
beneficia-se mais de ambientes onde o controle da incerteza seja menor. A masculinidade 
está relacionada à eficiência e a produção em massa (ambiente de operações) e a 
feminilidade está relacionada à customização ou atividades não rotineiras. 
A leitura dos itens anteriores permite inferir que a competência intercultural das empresas 
e organizações é um fator de sucesso no processo de internacionalização de empresas e de 
gerenciamento de projetos globais. Quanto mais se conhece a cultura do país hospedeiro, 
menor a distância cultural e maior a possibilidade de sucesso da empresa em sua 
empreitada internacional. A competência intercultural é definida por Johnson, Lenartowicz 
e Apud (2006) como a ação eficaz de um indivíduo, baseada no seu repertório de 
habilidades, conhecimentos e atributos pessoais, que lhe permite trabalhar com sucesso 
com pessoas de diferentes origens culturais, seja no seu país ou no estrangeiro. Para Higgs 
(1996), as competências necessárias para as empresas que se aventuram no cenário 
internacional são: a) a construção de uma consciência da própria cultura e das diferenças 
culturais; b) a construção do conhecimento do impacto das diferenças culturais, bem como 
das forças e fraquezas relativas às diferentes culturas; c) o desenvolvimento de habilidades 
para identificação do impacto das diferenças culturais no gerenciamento e para adaptação 
comportamental, com o objetivo de alcançar resultados efetivos. Em relação às pessoas, 
alguns atributos necessários incluem traços como ambição, coragem, curiosidade, 
determinação, entusiasmo, integridade, capacidade de julgamento, lealdade, perseverança, 
auto-desenvolvimento, tolerância para a ambigüidade, dentre outros. A competência 
pessoal, que engloba as habilidades e atitudes, é traduzida pela capacidade do indivíduo de 
se adaptar a diferentes normas e contextos culturais, de gerenciar o stress e solucionar 
conflitos. Envolve um auto-exame da própria programação mental e de como ela difere da 
de outros indivíduos.  Para isso, é preciso conhecer como os valores culturais são 
aprendidos e saber comparar e contrastar as diferentes culturas. A aprendizagem 
intercultural não significa que o indivíduo deva mudar sua própria cultura, mas que precisa 
tomar consciência de que existem outras maneiras de se ver as coisas que são igualmente 
válidas. Para que a interação intercultural seja efetiva, esse compromisso entre a cultura 
própria e a do outro precisa ser estabelecido (Bartel-Radic, 2006). 
 
3. PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 
Este capítulo apresenta as definições e procedimentos metodológicos adotados na pesquisa, 
escolhidos em função dos objetivos aos quais o estudo se propõe.  
Os trabalhos sobre metodologia cientifica não são unânimes quanto à classificação de 
enfoques, métodos e tipos de pesquisa.  Aqui adotamos a classificação de Gil (2002), 
Marconi e Lakatos (2000) e Selltiz et al (1974) para justificar as escolhas metodológicas 
do presente estudo. Trata-se de um estudo qualitativo, pois busca entender a percepção e o 
entendimento dos sujeitos à respeito do fenômeno, sendo que os mesmos puderam 
expressar-se livremente, ainda que de forma subjetiva.  Tem características de uma 
pesquisa exploratória, na medida em que, neste tipo de pesquisa, o pesquisador busca se 
familiarizar com um fenômeno e/ou conseguir nova compreensão deste, freqüentemente 
para poder formular, posteriormente, um problema mais preciso de pesquisa ou criar novas 
hipóteses (Selltiz et al, 1974). Neste caso, o fenômeno é a compreensão de “como” as é o 
processo de gestão de equipes globais à luz da diversidade cultural. É importante ressaltar 
que este fenômeno é recente e há poucos estudos sobre o assunto, características que 
justificam a realização de um estudo do tipo exploratório. 



O método utilizado foi o estudo de casos, conduzido em situações reais de projetos globais 
de multinacionais brasileiras, por meio de contato direto do pesquisador com a situação em 
estudo.  Segundo Eisenhardt (1989), um número maior que 10 casos para estudos 
qualitativos pode gerar saturação teórica, ou seja, acréscimo de novos casos não 
corresponde a novos dados relevantes.  Assim, foram definidos seis casos, descritos no 
quadro 1, em termos de países participantes, dimensões culturais e o grau de distância 
cultural. Este últio foi medido de acordo com proposta de Kogut e Singh (1988) que, 
conforme já citado, criaram um índice de distância cultural, definido como o grau em que 
uma firma encontra-se incerta quanto às características de um mercado internacional. 
Trata-se de um índice numérico que permite comparar a distância cultural entre os países 
com base no desvio de cada uma das dimensões de Hofstede em relação à classificação do 
país alvo. Esses desvios são depois corrigidos pelas diferenças na variância de cada 
dimensão, calculando-se a média aritmética.   
 

Quadro 1 - Projetos participantes do estudo qualitativo 
Projeto/Tipo Países IDH IDV IMAS ICI GDC 
Projeto 1 e 3 Brasil 69 38 49 76 1,25 

Peru 64 16 42 87 
Projeto 2 e 4 Brasil 69 38 49 76 8,67 

Estados Unidos 40 91 62 46 
Projeto 5 Brasil 69 38 49 76 4,83 

Angola 64 27 41 52 
Moçambique 64 27 41 52 
Colômbia 67 13 64 80 

Projeto 6 Brasil 69 38 49 76 
14,98 Estados Unidos 40 91 62 46 

Canadá 39 80 ( 52 48) 
Legenda: IDH = Índice de Distância Hierárquica; IDV = Índice de Indivualismo x Coletivismo; IMAS = Índice de 
Masculinidade x Feminilidade; ICI = Índice de Controle da Incerteza; GDC = Grau de Distância Cultural. 
Nota: Escala de 0 a 100. Quanto mais próximo de 100, maior a distância hierárquica; o individualismo; a masculinidade; 
e o grau de controle de incerteza. 
 
Os informantes-chave foram os gerentes dos projetos, de forma a garantir o atendimento a 
critérios de envolvimento com o projeto, conhecimento organizacional e experiência 
profissional. Considerando-se as fases de gerenciamento dos recursos humanos propostas 
pelo PMBOK 2008 (PMI, 2008), tanto as entrevistas quanto as análises foram orientadas 
pelas seguintes dimensões: planejamento da equipe; desenvolvimento da equipe; e 
gerenciamento da equipe. As entrevistas foram conduzidas pessoalmente pelo pesquisador 
pois, segundo Gil (2002), esta prática faz com que os resultados sejam mais fidedignos. 
Garante-se, por um lado, que o informante é de fato qualificado para responder às questões 
e, por outro, torna maior a probabilidade de que os mesmos ofereçam respostas mais 
confiáveis..  
A análise qualitativa, diferentemente da abordagem estatística, seleciona elementos da 
amostra que tenham o potencial de evidenciar, confirmar, refutar ou desafiar teorias 
existentes (Eisenhardt, 1989). Assim, para a análise desses dados, utilizou-se a lógica da 
replicação literal, que busca verificar similaridades e discrepâncias entre os casos e a 
replicação teórica, que busca verificar se há resultados contrastantes com aqueles 
teoricamente preconizados. Ao invés de se buscar uma representatividade estatística, 
buscou-se uma representatividade analítica (Yin, 2001). Essas análises seguiram categorias 
previamente definidas e já comentadas na revisão bibliográfica que são: planejamento, 
mobilização, desenvolvimento e gerenciamento das equipes. 



Embora o termo cultura seja motivo de divergências entre teóricos, aqui ela é entendida 
como a programação mental dos indivíduos, formada por padrões de pensamento, 
sentimentos e ação potencial que cada ser transporta consigo, que resultam de uma 
aprendizagem contínua, e que predeterminam, parcialmente, o comportamento humano 
(Hofstede, 2003).  
O conceito de empresa multinacional gera também divergências teóricas, sendo possível 
encontrar nomenclaturas com significados semelhantes ou distintos. Assim, o conceito de 
empresa multinacional brasileira aqui adotado é o mesmo empregado pelo projeto 
GINEBRA - Gestão Empresarial para a Internacionalização das Empresas Brasileiras 
(Fleury et al, 2007) e refere-se a empresas nacionais (com origem ou controle acionário 
brasileiro); com uma ou mais unidades produtivas no exterior; e que sejam ativamente 
gerenciadas no exterior.  
Também projetos globais recebem conceitos distintos, tais como internacionais e virtuais. 
Para o estudo, o conceito foi definido como projetos que possuíssem, em sua equipe, 
indivíduos oriundos de diferentes países, podendo as equipes serem co-localizadas ou 
distribuídas.  
O termo equipe é entendido como o conjunto de pessoas que buscam um objetivo comum, 
clara e explicitamente formulado. Estão imbuídos do senso de responsabilidade que lhes 
permitem cumprir as atribuições que os levarão à consecução dos objetivos acordados 
(Casado, 2002; Katzenbach e Smith, 2005). 
 
3. APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS DADOS 
Como as multinacionais brasileiras gerenciam equipes de projetos globais frente aos 
impactos culturais? Para responder a essa questão, são discutidos neste capítulo os dados 
qualitativos obtidos com entrevistas junto a gerentes de seis projetos globais. Sabendo-se 
que a cultura influencia o desempenho das equipes de projetos (RODRIGUES, 2010), 
interessa saber como essas equipes são gerenciadas e como as questões culturais são 
trabalhadas pelo gerente de projetos.  
 
3.1 Planejamento e Mobilização da Equipe 
Há uma unanimidade entre os gestores e membros de equipe de projetos globais 
entrevistados de que a cultura afeta o desempenho da equipe. No entanto, essa percepção é 
intuitiva, baseada mais em fatos do que em dados.  
Na seleção dos membros da equipe, a questão da competência é fundamental, já que se 
deve definir as habilidades e capacidades necessárias para concluir as atividades do 
projeto. Se há previamente uma identificação de possíveis incompatibilidades, respostas 
proativas como treinamento e contratação de outros profissionais podem ser dadas. Como 
visto, em projetos globais, a competência intercultural é fator crítico de sucesso das 
equipes. Não obstante o reconhecimento de possíveis impactos culturais, em cinco dos seis 
projetos pesquisados verifica-se que os mesmos não são levados em consideração no 
momento do planejamento da equipe. Apenas o projeto 5 indicou que faz um levantamento 
prévio dos possíveis choques culturais. Na alocação dos membros da equipe, as 
competências técnicas sobrepõem-se às competências interculturais.  Para suprir possíveis 
carências relacionadas à competência intercultural, são escolhidos gerentes experientes, 
que já têm uma vivência maior em gestão de projetos. Quando as empresas realizaram 
greenfield, ou seja, já conta em seu quadro com recursos humanos do país hospedeiro, um 
profissional fica responsável por fazer a ponte cultural. 
No que diz respeito à definição de papéis e responsabilidades, parte importante do 
planejamento da equipe, verificou-se que em estruturas matriciais, caso do projeto 1, os 
membros peruanos tiveram dificuldades de lidar com a autoridade. Isso se deve, 



provavelmente, ao fato de que o Peru, assim como o Brasil, ser um país de alta distância 
hierárquica. Todavia, o projeto foi conduzido com uma maior autoridade do gerente de 
projeto que do gerente funcional. Assim, pessoas acostumadas à responder a uma única 
autoridade podem ter se sentido pouco confortáveis numa estrutura matricial, já que esse 
tipo de estrutura pressupõe mais que um novo organograma, uma nova atitude mental. Em 
projetos de alta distância cultural, caso do projeto 6, como não houve um planejamento 
prévio dos possíveis problemas culturais, a equipe que, à priori, seria distribuída, teve de 
ficar co-localizada nos Estados Unidos a fim de que os vários problemas culturais que 
emergiram pudessem ser tratados mais de perto, sob pena de o projeto ser fracassado. Tais 
problemas, ao contrário do que aconteceu com o projeto 1, tiveram como base a não 
aceitação, por parte dos americanos e canadenses, da autoridade do gerente brasileiro.   
Em relação à mobilização e contratação das equipes, trata-se de um processo importante, já 
que se o gerente de projetos não conseguir mobilizar os recursos humanos necessários, o 
projeto pode ser afetado em termos de cronograma, orçamento, satisfação do cliente, 
qualidade e riscos.  
Quando se trata de países da América Latina (Projetos 1 e 3) e África (Projeto 6) foi 
relatada uma dificuldade advinda da imposição dos países hospedeiros de contratação de 
uma quota mínima de profissionais locais, já que isso traz problemas ao projeto, pois os 
profissionais disponíveis em geral não têm o perfil adequado, devido a deficiências 
educacionais da mão-de-obra local. As pessoas têm de ser treinadas no próprio local de 
trabalho. Esse fato traz impactos negativos aos prazos dos projetos, que levam muito mais 
tempo que o previsto para serem concluídos. Quando se sabe disso com antecedência, 
consegue-se fazer um planejamento mais realista. No entanto, muitos desses problemas só 
são percebidos quando o projeto já está em andamento. Ou seja, há falta de planejamento 
prévio. Outro problema relatado é que países da África em geral não são atrativos para os 
profissionais brasileiros, em função de conflitos, falta de infra-estrutura de saúde e 
educacional, bem como o alto índice de mortalidade por doenças endêmicas. Isso gera 
tanto uma dificuldade na seleção e alocação das pessoas, quanto na manutenção das 
mesmas no projeto. É preciso, nesse caso, que seja desenvolvido um plano de incentivos 
por parte do Departamento de Recursos Humanos. Nestes projetos, como a distância 
cultural é baixa, boa parte dos problemas estão relacionados, aparentemente,  à distância 
geográfica e econômica.  Alguns projetos tentam diminuir essa distância com o envio de 
missões que farão o levantamento prévio da situação do país hospedeiro, mas esse 
levantamento pouco leva em conta as questões culturais, sendo privilegiadas informações 
sobre infra-estrutura, economia do país, etc. 
 
3.2 Desenvolvimento da Equipe 
No item anterior, verificou-se que há problemas relacionados à qualificação das pessoas. 
No entanto, pouco é investido no desenvolvimento das mesmas, principalmente nos 
aspectos culturais. Desenvolver a equipe do projeto faz parte da responsabilidade do 
gerente, que deve ser capaz de identificar, construir, manter, liderar e inspirar as equipes do 
projeto a alcançar um alto desempenho. O trabalho em equipe requer que o gerente forneça 
desafios e oportunidades, dê feedback e apoio,  reconheça e recompense o bom 
desempenho. Além disso, é nessa fase que surgem os conflitos, sendo que em projetos 
globais a questão cultural ganha importância. Nesse caso, é preciso desenvolver a 
confiança e administrar os conflitos de forma produtiva, a fim de buscar soluções 
adequadas. O quadro 3 apresenta o retrato da situação nos 6 projetos pesquisados. 
Na fase de desenvolvimento, como aponta o PMBOK (PMI, 2008), é importante se 
verificar as eventuais necessidades de treinamento da equipe do projeto. Apenas o projeto 
5 faz algum esforço no sentido de prover um desenvolvimento das competências 



interculturais. Ainda assim, esse desenvolvimento se dá ao nível da informação. Conforme 
visto na literatura, só informação não é suficiente, pois atende apenas à dimensão cognitiva 
das competências interculturais. É preciso, também, desenvolver as pessoas em suas 
competências comportamentais. A preocupação maior com o desenvolvimento diz respeito 
aos aspectos técnicos, considerados imprescindíveis para o sucesso do projeto.  A 
aprendizagem intercultural é deixada sob responsabilidade do próprio profissional e os 
possíveis conflitos que possam surgir não são antecipados, mas sim trabalhados no dia-a-
dia do projeto. Os gerentes dos projetos pesquisados não têm atribuiçõess relacionadas à 
promoção, remuneração e treinamento das pessoas, ficando isso a cargo do gerente 
funcional e do departamento de recursos humanos. Daí resulta a importância de uma maior 
aproximação com tal departamento, a fim de que as questões relacionadas à distância 
cultural possam ser tratadas com antecedência. 
Se nos paises sub-desenvolvidos há dificuldades de se contratar mão de obra especializada, 
nos países desenvolvidos (Estados Unidos e Canadá) a realidade é outra, mas ainda assim 
há dificuldades. Os profissionais são tecnicamente bem qualificados, mas a tarefa de 
desenvolvimento da equipe torna-se difícil, já que há profissionais que se acomodam e não 
querem ser promovidos. Como a diferença salarial entre os cargos é pequena, esses 
profissionais preferem ganhar menos a assumir novas responsabilidades. No Canadá, 
especificamente, a situação de pleno emprego faz com que as pessoas tenham um baixo 
comprometimento com o projeto, pois se elas forem dispensadas, conseguirão uma nova 
posição rapidamente. Nesse contexto, o gerente de projetos é bastante desafiado em suas 
habilidades interpessoais. É importante que consiga criar um ambiente de confiança, 
exercendo empatia e atuando como um facilitador das relações, além de considerar as 
caracteríticas culturais dos membros estrangeiros. 
No que tange à remuneração, reconhecimento e competências, em geral os gerentes dos 
projetos pesquisados têm pouca autonomia para exercer tais funções, que são em geral 
atribuídas ao gerente funcional e ao departamento de recursos humanos.  Aparentemente, 
não há políticas claras de expatriação e, na maioria dos projetos, a motivação do 
profissional é menos financeira e mais ligada a um possível reconhecimento da 
organização e do mercado de trabalho a partir do momento em que é exercida uma posição 
internacional. Isso pode conferir status ao profissional tanto dentro da organização quanto 
fora da mesma. 
 
3.3 Gerenciamento da Equipe 
Nesse item são apresentadas as características do gerenciamento das equipes globais de 
projetos. Nessa fase é importante que o gerente acompanhe o desempenho dos membros da 
equipe e gerencie as mudanças necessárias para não afetar o resultado do projeto. É aqui, 
nessa fase, que se manifestam as dificuldades advindas das deficiências de planejamento e 
desenvolvimento das pessoas em competências interculturais. O quadro 4 apresenta o 
retrato da situação nos 6 projetos pesquisados. 
Em relação aos problemas enfrentados no gerenciamento, o projeto 1 aponta que a alta 
distância hierárquica faz com que os profissionais do país hospedeiro tenham um 
comportamento submisso no projeto, o que não favorece a criatividade e a inovação. Como 
a cultura da empresa matriz é tomar as decisões por consenso, não de cima para baixo, as 
pessoas sentem-se inseguras nos seus papéis. Além disso, levam um tempo para confiar 
nas pessoas e sentirem-se livres para expressar suas idéias.  Embora o Brasil seja também 
um país de alta distância hierárquica, verificou-se em itens anteriores que os gerentes de 
projetos buscam, nas suas relações com a equipe, um relacionamento mais horizontal. Os 
funcionários de outros países parecem não se sentir confortáveis e terem dificuldades de 
tomar iniciativas, já que esperam um tipo de liderança mais diretivo e formal. 



O projeto 3, que é desenvolvido no mesmo país do projeto 1, aponta também 
comportamento semelhante. A relativa submissão dos parceiros locais em função de um 
alto grau de respeito à hierarquia leva à necessidade de um tipo de gerenciamento muito 
presente. É difícil delegar as atividades. Muitas vezes as pessoas dizem sim quando são 
solicitadas a realizar uma determinada tarefa, mas esse sim é carregado de insegurança. 
Essa insegurança em questionar e tratar os colegas como iguais pode levar a problemas de 
prazo por falta de entendimento sobre o conteúdo das tarefas.  
O projeto 2 defende a indicação de um líder de projeto com muitos anos de experiência 
profissional, pois esse tipo de profissional normalmente tem mais sensibilidade e tolerância 
às diferenças culturais. Por exemplo, é preciso ter tolerância em relação aos conflitos 
gerados pela forma como brasileiros e americanos vêem a questão do tempo. Brasileiros 
enxergam o tempo como algo elástico, já americanos não toleram atrasos. Nesse caso, a 
competência comportamental do líder do projeto é fundamental para se chegar a um 
consenso. O projeto 4, cuja equipe é distribuída, apontou as dificuldades de comunicação 
como o grande gargalo para o gerenciamento da equipe. Embora o inglês seja a língua 
franca, percebe-se que os brasileiros fazem um grande esforço para que a comunicação seja 
produtiva, enquanto o americano não opera da mesma maneira. Se ele não entende a 
conversação, a comunicação fica comprometida, podendo trazer prejuízos ao projeto. Se a 
equipe fosse co-localizada, talvez essa barreira fosse menor. 
Outros problemas de gerenciamento foram apresentados pelo projeto 5. Doenças 
endêmicas como a malária faz com que a equipe tenha muita rotatividade. Toda vez que 
um indivíduo tem de ser repatriado por questões de saúde, há um atraso no processo de 
retomada e desenvolvimento do trabalho, até que o novo membro esteja efetivamente 
adaptado às condições locais. O projeto não comporta uma equipe formada só por 
expatriados, em função do alto custo. Porém, há uma carência grande de mão-de-obra 
técnica local, gastando tempo e recursos consideráveis no desenvolvimento das pessoas. 
Questões de legislação trabalhista levam também a um alto índice de absenteísmo. Por 
exemplo, em países como Moçambique, se há o falecimento de um membro da família, 
mesmo que seja um parente de 3º grau, a legislação permite ao funcionário faltar por uma 
semana. Todas essas são questões que afetam o gerenciamento e às quais o líder do projeto 
deve estar atento para evitar prejuízos ao projeto. 
Ainda em relação ao projeto 5, foi defendida a importância de se conhecer a cultura e estar 
no local do projeto, a fim de reverter potenciais conflitos positivamente para o projeto. A 
empresa dispõe de um modelo de gestão, mas ele foi adaptado junto com os parceiros 
locais para não causar estranhamentos e diminuir a possibilidade de conflitos. Houve 
divergências quanto ao risco do projeto. O parceiro brasileiro acha que o risco é alto, em 
função dos conflitos étnicos existentes no país hospedeiro. Já o parceiro local, que está 
acostumado com guerras há mais de 30 anos, acha que o risco é baixo. Por isso, é 
importante um forte trabalho de comunicação, que só é possível quando a equipe está co-
localizada.  
Outro caso de dificuldade de gerenciamento foi apontado pelo projeto 6. No Canadá e nos 
EUA as pessoas não se dispõem a trabalhar além do horário, como é o caso da cultura 
corporativa brasileira. Isso ocorre principalmente no verão, posto que esses países têm um 
inverno rigoroso e as pessoas querem aproveitar os dias de sol, dificultando a conclusão do 
projeto no prazo estipulado. Na fase final do projeto, onde o paralelismo de atividades é 
intenso, foi preciso fazer reuniões de convencimento para que as pessoas trabalhassem no 
final de semana.  Foi preciso, também, um processo de constante negociação com o 
sindicato.  
Em função de resistências tanto do líder local como dos membros da equipe ao novo 
modelo de gestão que estava sendo implementado, as pessoas da equipe apresentaram 



pouca autonomia para trabalharem sozinhas. Se tivessem de fazer algo sozinhas, o trabalho 
não caminhava a contento. O próprio líder do projeto não se sentia comprometido em fazer 
o projeto deslanchar, o que levou à necessidade de se expatriar um brasileiro para ser um 
representante para defender os interesses da matriz no projeto. Essa foi uma resistência 
inicial que teve de ser vencida. Por isso, foi escolhido um representante brasileiro que 
tivesse condições de atuar como um facilitador. No entanto, houve também uma resistência 
inicial a esse novo membro da equipe que, num primeiro momento, foi visto muito mais 
como um espião que um facilitador. Essa resistência foi vencida com o tempo, quando o 
projeto começou a apresentar melhores resultados e a deslanchar. Isso fez com que a 
internalização sobre a importância do projeto demorasse, pois não aceitavam que um país 
de terceiro mundo impusesse uma nova forma de fazer as coisas. Mas essa forma era 
necessária, a fim de que a empresa pudesse ter um modelo corporativo válido para a matriz 
e todas as subsidiárias. A partir da internalização, houve um avanço, pois tanto canadenses 
como americanos são muito bons planejadores e executores. Portanto, foi fundamental 
entender a cultura local e as competências distintas dos membros da equipe para tirar o 
melhor proveito em benefício do projeto. A língua também foi uma barreira, pois, assim 
como relatado no projeto 4, o brasileiro, quando não entende alguma coisa, faz um esforço 
grande em melhorar a comunicação, mas tanto o canadense como o americano, por terem o 
inglês como língua nativa, não faziam um esforço adicional para favorecer a comunicação. 
Isso fez com que as reuniões entre a matriz e a subsidiária fossem pouco produtivas, a tal 
ponto de serem paulatinamente abandonadas. 
Quando se faz uma análise conjunta dos 6 projetos, parece que, naqueles em que a 
distância cultural é baixa, as distâncias geográfica, política e econômica tornam-se mais 
preponderantes. Em países em que a distância cultural é alta, boa parte dos problemas 
advêm de conflitos relacionados a culturas diferentes. Finalmente, é importante ressaltar 
que as diferenças culturais aqui relatadas não pretendem colocar um país numa posição de 
superioridade ou inferioridade em relação a outros, mas simplesmente reconhecer que 
diferenças existem e precisam ser conhecidas e gerenciadas a fim de que o projeto alcance 
sucesso. Quando se trata de cultura, não há o melhor nem o pior, apenas o diferente. A 
competência intercultural consiste exatamente em respeitar as diferenças existentes. O 
conhecimento da própria cultura e o reconhecimento da cultura do outro é um 
compromisso que precisa ser estabelecido entre os membros da equipe para que a interação 
cultural ocorra em favor do projeto. 
 
5. CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES 
Ao concluir esse estudo, é mister retomar os seus propósitos. Buscou-se entender, à luz da 
diversidade cultural, como se dá o processo de gerenciamento de equipes de de projetos 
globais em multinacionais brasileiras, em contexto de alta e baixa distância cultural. Os 
dados apresentados permitem concluir que há ainda pouca preocupação concreta com a 
questão da multiculturalidade. Embora os gerentes de projetos reconheçam, mesmo que 
intuitivamente, que as características culturais dos indivíduos podem afetar o desempenho, 
ainda são incipientes e raras as atividades de planejamento e desenvolvimento das equipes 
que buscam endereçar a questão.  As dificuldades são trabalhadas num estilo de tentativa e 
erro, com pouco planejamento prévio e poucas ações efetivamente estruturadas e 
sistêmicas. As ações também pecam pela superficialidade, à medida em que, quando tais 
atividades existem, estão relacionadas às camadas mais externas da “cebola cultural”, que 
são os artefatos visíveis e mais fáceis de lidar, tais como vestuário, alimentação, etiqueta 
social etc.. As crenças e valores mais profundos são pouco percebidos ou trabalhados. 
Dessa forma, o conhecimento intercultural não é internalizado pela organização, 
dependendo da experiência de executivos que se predispõem a trabalhar no exterior. A 



criação de um mindset global, definido pela literatura como um ponto crucial para se 
alcançar o sucesso internacional, torna-se um processo complexo e moroso.  A 
competência intercultural ganha importância em projetos de alta distância cultural, já que 
esta última reflete uma diferença nos valores culturais e em variáveis ambientais como 
códigos linguísticos, economia, política etc.,  
Além da questão cultural, foram considerados importantes outros aspectos como legislação 
trabalhista, economia do país, disponibilidade de mão-de-obra qualificada, dentre outros. 
Nesse sentido, os dados parecem mostrar que a distância cultural não é a única que afeta o 
desempenho das equipes, tendo que se considerar questões econômicas, políticas e 
geográficas. Ou seja, é necessária uma visão mais integrada dos diferentes aspectos que 
desafiam a gestão de equipes globais.  Há meios eficientes de contornar essas dificuldades, 
seja pela seleção adequada do líder do projeto e dos demais membros da equipe, seja pelo 
desenvolvimento de competências interculturais, seja pela aprendizagem organizacional 
dessas competências.  
Como decorrência da estratégia de internacionalização, são necessárias estratégias de 
gestão de pessoas, em que haja definições quanto a políticas de expatriação, treinamento e 
desenvolvimento da mão-de-obra do país de origem e dos países hospedeiros, seleção 
internacional de profissionais qualificados. À luz de tais estratégias, cabe ao gerente de 
projetos reconhecer as diferenças culturais que enfrentará, e considerá-las em todas as 
fases de gerenciamento da equipe, seja de planejamento, mobilização, desenvolvimento, 
gerenciamento e mesmo desmobilização. Assim, é preciso ir além das competências 
técnicas, para considerar também as competências interculturais necessárias aos seus 
profissionais. Certamente, tais competências trarão benefícios aos projetos, na medida em 
que podem diminuir conflitos e facilitar o trabalho de gerenciamento da equipe.  
A figura 1 busca ilustrar as várias dimensões que envolvem a gestão de uma equipe de 
projetos globais, por meio de um framework proposto pelos autores, que leva em 
consideração o ambiente, a organização e o projeto. 
 



Mobilização da Equipe
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Planejamento de Recursos Humanos

Desenvolvimento da EquipeGerenciamento da Equipe

Organização

Ambiente Global
• Mapeamento das diferenças culturais, geográficas, econômicas e 
políticas dos países hospedeiros

• Definição das competências técnicas, 
humanas e interculturais necessárias
• Definição clara de papéis e 
responsabilidades.
• Entendimento das diferenças culturais para 
definir tipo de liderança e de comunicação

• Negociar os recursos humanos  locais e dos 
países hospedeiros. 
•Promover network para construir a coesão da 
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Figura 1 - Framework para gerenciamento de equipes de projetos globais 
 
A complexidade e as delicadas interfaces que envolvem a gestão de uma equipe global faz 
com que a implementação do conjunto das atividades propostas na figura 1 não dependam, 
exclusivamente, do gerente de projetos. Elas requerem uma maturidade em gerenciamento 
de projetos, sejam eles globais ou domésticos. Além de contar com uma equipe adequada e 
melhores práticas em termos de métodos e técnicas, os projetos globais requerem que a 
organização esteja preparada em suas diversas instâncias para lidar com complexidade e 
risco. Mais do que nunca, a colaboração e a integração entre diversas áreas da empresa será 
necessária para dar conta de todos as particularidades dos projetos globais.  
Colocadas essas conclusões e recomendações do estudo, quais seriam as principais 
implicações teóricas e práticas? Constata-se aqui que os estudos de gerenciamento de 
projetos não são suficientes para dar conta da complexidade da gestão de equipes 
multiculturais. Em ambientes globais, há que se ter uma visão mais holística dos 
problemas, já que a soma das partes não necessariamente será igual ao todo.  Disso decorre 
a importância de se envolver acadêmicos, teóricos e profissionais responsáveis pela gestão 
de projetos e de suas equipes em uma discussão mais abrangente que relacione diversas 
disciplinas da administração de empresas como as teorias organizacionais, de 
gerenciamento de pessoas e até mesmo de outras áreas, como é o caso da psicologia. Ou 
seja, é preciso avançar na multidisciplinaridade da gestão de projetos. As recomendações 
que foram apresentadas neste estudo buscam seguir esse direcionamento.  
No que tange aos desdobramentos para as organizações, é preciso reconhecer que os 
métodos e ferramentas gerenciais mais determinísticos, baseados em processos com 
entradas e saídas, contribuíram e continuarão a contribuir com a gestão de projetos e de 
suas equipes. Aliás, representam, de fato, um avanço, principalmente no caso das empresas 
brasileiras, em que gerenciamento de projetos tem sido, geralmente, tratado de forma mais 



informal que sistemática. No entanto, esse tipo de abordagem pode dificultar a 
compreensão das interações entre as diferentes variáveis que envolvem o processo de 
gestão de equipes globais. O ciclo de vida de um projeto global é expandido, já que 
começa na estratégia de internacionalização e vai até a colocação e acompanhamento do 
produto e/ou serviço no novo ambiente organizacional ou de mercado. Ou seja, o 
gerenciamento de equipes de projetos começa antes e vai além do término do projeto, 
indicando que a participação das várias áreas funcionais, como estratégia, gestão de 
pessoas, gestão de tecnologia da informação, dentre outras, trará melhor resultado, já que 
as variáveis como comunicação, treinamento, remuneração, etc., não são isoladas mas sim 
complementares. Portanto, a gerência de projetos globais requer um líder que tenha trânsito 
entre os diferentes departamentos da empresa, , de forma a promover os meios de interação 
entre profissionais multiculturais, de estimular o aprendizado intercultural e de 
implementar programas de capacitação que ajudem a desenvolver o mindset global dos 
profissionais. À parte as dificuldades trazidas pelas diferenças culturais, há também 
oportunidades. É essencial, ao gerente de projetos, identificar as potenciais vantagens e 
desvantagens competitivas trazidas à equipe pelos profissionais de diferentes culturas. 
Independentemente da orientação cultural, ela pode ser útil se o gerente souber tirar 
proveito.  
Ao finalizar este estudo, é importante ressaltar suas limitações. Uma delas diz respeito às 
categorias de análise escolhidas. Certamente, há outros fatores que não apenas os culturais 
que também devem ser considerados na gestão de projetos globais, tais como os 
econômicos, geográficos e administrativos.  
Todos os pojetos estudados já estavam concluídos e, portanto, o fator tempo pode ter 
influenciado a percepção dos respondentes. É possível que, durante as fases iniciais de um 
projeto, a heterogeneidade cultural seja mais marcante que ao final do mesmo, quando é 
provável que conflitos já tenham sido superados e que já se tenha criado uma identidade de 
grupo. Outra restrição diz respeito ao fato de que foi captada apenas a percepção dos 
gerentes de projetos que eram, em sua totalidade, brasileiros.  É preciso levar em conta, 
também, que a cultura, segundo vários autores, está em permanente transformação. Os 
dados de Hofstede (2003) foram colhidos na década de 80 e, de lá para cá, é possível que a 
cultura brasileira, bem como a dos demais países da amostra, tenha sofrido modificações. 
No entanto, tê-los usado como fonte de comparação dos dados não invalida os resultados, 
já que estudos recentes feitos no Brasil apontam ainda a aplicabilidade das dimensões 
culturais propostas por Hofstede.  
Destas limitações decorrem possibilidades de novos estudos que procurem entender o 
fenômeno das equipes globais sob novas dimensões. Por exemplo, seriam interessantes 
estudos longitudinais, em que o processo de gerenciamento da equipe fosse acompanhado 
desde o início até o final do projeto, a fim de verificar se há variações quanto ao impacto 
dos aspectos culturais ao longo do tempo.  Outra possibilidade é considerar os diferentes 
tipos de distância (cultural, política, geográfica e econômica) como variáveis 
independentes e não moderadoras. Certamente, um estudo como esse também traria 
informações relevantes para o gerenciamento de equipes de projetos globais. Outros 
indicadores como tipo de projeto, complexidade dos projetos, dentre outros, também 
poderiam ser considerados como variáveis moderadoras.  
Finalmente, cabe colocar que a existência de projetos globais e, consequentemente, equipes 
multiculturais, tende a ser cada vez maior. Aparentemente, esse é um fenômeno que veio 
para ficar, uma vez que é uma ferramenta importante no processo de internacionalização 
das empresas brasileiras, na medida em que as equipes globais agregam valor por meio da 
economia de custos, da aceleração de prazos e da ampliação da capacidade de criatividade 



e inovação que conjuntos diversos de habilidades e múltiplos pontos de vista podem 
propiciar. 
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