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RESUMO

As organizagdes enfrentam constantes mudancas devido a evolugdo tecnologica,
concorréncia e outros fatores, exigindo rapida adaptagdo para se manterem competitivas.
Nesse cenario, a crescente diversidade cultural das equipes apresenta desafios e
beneficios, exigindo liderangas capazes de integrar perspectivas e experiéncias diversas,
evitando conflitos e problemas de comunicagdo. O desafio da lideranga esta em encontrar
um equilibrio entre a coesdo da equipe e a valorizagdo das diferencas culturais, criando
assim um ambiente eficiente e inovador. Assim, o estudo objetivou identificar na
literatura cientifica o que se tem publicado sobre a tematica “lideranga em equipes
multiculturais”. O estudo foi realizado por meio de uma revisao integrativa da literatura,
de abordagem qualitativa, cujo tema foi pesquisado nas bases de dados Scopus e Web of
Science. Apos passar por critérios de inclusdo e de exclusdo, a amostra final desta revisao
foi constituida por dezesseis artigos cientificos. Como resultados, observou-se o
crescimento de publicagdes referentes a lideranga no contexto de equipes multiculturais
e a apresentacao de temas emergentes. Ademais, ¢ notoério uma menor produ¢do nos
estudos efetuados para entendimento sobre a conexdao entre lideranca e equipes
multiculturais. Os assuntos mais abordados dentro da tematica sao: os estilos de lideranca,
mostrando adaptagdes das abordagens as necessidades contemporaneas das empresas; €
a multiculturalidade e as dimensdes culturais do trabalho de equipes. Ante o exposto, ¢
apresentando as principais teorias € métodos empregados nos estudos sobre o tema, além
de identificar possiveis diregdes para pesquisas futuras na area. Com base nos artigos
analisados, foram feitas sugestoes de estudos futuros compondo uma agenda de pesquisa
sobre o tema.

Palavras-chaves: Lideranca, Equipes Multiculturais, Revisdo Integrativa



ABSTRACT

Organizations face constant change due to technological evolution, competition and
other factors, requiring rapid adaptation in order to remain competitive. In this scenario,
the growing cultural diversity of teams presents challenges and benefits, requiring
leaders capable of integrating diverse perspectives and experiences, avoiding conflicts
and communication problems. The leadership challenge lies in finding a balance between
team cohesion and valuing cultural differences, thus creating an efficient and innovative
environment. The study therefore aimed to identify what has been published in the
scientific literature on the subject of “leadership in multicultural teams”. The study was
carried out by means of an integrative literature review, with a qualitative approach,
whose theme was researched in the Scopus and Web of Science databases. After passing
inclusion and exclusion criteria, the final sample of this review consisted of sixteen
scientific articles. The results showed an increase in publications on leadership in the
context of multicultural teams and the presentation of emerging themes. In addition, it is
notable that fewer studies have been carried out to understand the connection between
leadership and multicultural teams. The subjects most often covered are: leadership
styles, showing adaptations of approaches to the contemporary needs of companies; and
multiculturalism and the cultural dimensions of teamwork. In view of the above, the main
theories and methods used in studies on the subject are presented, as well as identifying
possible directions for future research in the area. Based on the articles analyzed,
suggestions were made for future studies, forming a research agenda on the subject.

Keywords: Leadership, Multicultural Teams, Integrative Review
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1. INTRODUCAO

A intensificagdo das relagdes interculturais advindas da interconexdo entre mercados
apresenta um cenario em que as organizagdes estdo cada vez mais trabalhando com equipes
compostas por individuos de diversas origens culturais. Tal dindmica expde a necessidade de
compreensdo sobre a relevancia da gestdo destas equipes, pois a lideranca precisa se adaptar
frente aos desafios que a diversidade cultural traz, por um lado, e por outro conseguir obter os
beneficios que este tipo de equipe pode trazer (Caldas, 2009; Kouzes, Posner, 2018).

A lideranga ¢ um dos fenomenos mais estudados nas Ciéncias Sociais e constitui
tematica que ja acumula mais de um século de pesquisas cientificas (Day; Antonakis, 2012). A
lideranga é um assunto pesquisado no contexto competitivo ha cerca de 150 anos, e abarca
muitas defini¢des possiveis e enfoques em constante mudanga (Bass, 2008). Uma das razdes
que explica o porqué de as discussdes sobre o conceito de lideranca terem tomado corpo no
ambiente corporativo e académico ¢ o fato de que o mundo dos negdcios tem se tornado mais
competitivo e mais volatil, exigindo dos executivos um enfrentamento mais vigoroso junto as
mudancas, cada vez mais demandadas em favor de um novo ambiente competitivo (Kotter,
1990; Atkinson et al.,2000; Catelli, 2001; Bernardes, 2020).

Neste contexto, quando as organizagdes conduzem suas operagdes para fora de seus
paises de origem, sua capacidade de atrair e desenvolver pessoas que ndo apenas executem
tarefas e atividades, mas que também influenciem e estimulem ativamente as pessoas em ambito
global, ¢ algo que pode alavancar uma importante fonte de vantagem competitiva (Caligiuri,
Tarique, 2009; Carpenter, Sanders; Gregersen, 2001; Mendehall et al., 2013).

Em decorréncia deste movimento, evidencia-se a necessidade de estudos sobre a
lideranga em equipes cada vez mais multiculturais, no sentido de especificar quais sdo os
desafios, tensoes e beneficios especificos que estas equipes podem ter na execugdo de suas
atividades, além dos aspectos ja presentes no ambiente organizacional como a velocidade das
mudancgas, os avancos das tecnologias digitais e a demanda por produtividade, entre outros.
Segundo Adler e Gundersen (2008), no ambito cultural, equipes homogéneas sao aquelas cujos
membros vém todos do mesmo grupo cultural e equipes multiculturais sdo aquelas cujos
membros vém de mais de uma cultura. De acordo com os autores Connaughton e Shuffler
(2007), as equipes que possuem diversidade geografica, temporal e cultural estdo se tornando,
cada vez mais, presentes e relevantes em diversos setores.

Diante do exposto, observou-se o interesse sobre ambos os temas — lideranca e equipes
multiculturais - ter crescido com o passar dos anos. Portanto, foi realizado um levantamento

bibliografico preliminar, onde procurou-se por trabalhos de revisdo de literatura que



integrassem os dois temas. Visto ndo ter sido encontrada nenhuma revisdo integrativa
relacionando os dois temas, entende-se que ainda héd uma lacuna sobre qual ¢ o panorama atual
sobre como a literatura académica tem tratado a lideranga especificamente no ambito das
equipes multiculturais. Assim, a pergunta de pesquisa foi: como tem sido retratada na literatura

a lideranga em equipes multiculturais?.

1.1.  Objetivo Geral

Assim, como forma de contribuir para o preenchimento da lacuna de pesquisa
encontrada, o objetivo geral deste estudo ¢ descrever e analisar, por meio de uma revisao
integrativa, como a produ¢ao académica em lingua inglesa tem retratado o tema lideranga em

equipes multiculturais.

1.2.  Objetivos especificos
E, para atingir o objetivo geral, foram elencados os seguintes objetivos especificos:
- Identificar artigos internacionais que enfoquem a lideranca em equipes multiculturais.
- Descrever alguns elementos de pesquisa (principais temas, abordagens tedricas e
resultados) dos estudos encontrados.
- Relacionar as contribui¢des entre os estudos analisados para identificar pontos de

contatos, conexoes e especificidades.

1.3.  Justificativa

Com as empresas atuando cada vez mais em novos mercados, consequentemente houve
a internacionalizacdo das mesmas e assim aumentou-se a diversidade organizacional,
intensificou-se, portanto, a necessidade sobre entender, gerir e liderar equipes diversas
culturalmente. H4 um movimento de adaptagao e reinvengao dos estilos de lideranga e praticas
de gerenciamento nos ambientes corporativos modernos cada vez mais globalizados, neste
contexto, estd compreensdo oferece insights a fim de aproveitar as diferencas culturais como
um recurso estratégico, tornando um diferencial competitivo ao invés de vé-las como um
obstaculo, pois influenciam as dinamicas de trabalho, a comunicacao, a tomada de decisdes € o
desempenho das equipes.

A elaboracdo da pesquisa sobre integragdo das tematicas contribui para o
desenvolvimento de melhores processos e praticas organizacionais com intuito de promover a
integracao cultural diminuindo as lacunas que impactam a lideranga e o trabalho em equipe,

aumentando a coesdo e o desempenho do grupo culturalmente diversificado. Tais praticas



promovem a troca de conhecimento entre culturas e levam organizagdes a serem mais ageis,
inovadoras e reduzem conflitos.

Ao consolidar os principais modelos de lideranga aplicaveis a equipes multiculturais,
contribuira para identificar padrdes, lacunas na literatura, sugerir novas questdes tedricas,
ampliar ou modificar as proposi¢des iniciais, ajudar a compreender em profundidade a area de
pesquisa. Além disso, descrever tais itens é de grande valia para os pesquisadores pois oferece
apoio para novas publicagdes, consequentemente um possivel aumento de publicagdes de

pesquisa do tema.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Fonseca, Porto e Borges-Andrade (2015), ao se referirem as tendéncias sobre liderangas
no século XXI, apontam que se expandem estudos internacionais sobre o tema. Em contraponto,
a tematica sobre equipes multiculturais parece despertar o interesse de maneira mais focada e
especifica, estando mais relacionada ao contexto dos estudos sobre gestdo internacional de
recursos humanos e de projetos internacionais. Alguns estudos relacionados a diversidade
cultural e a gestdo de equipes em contextos interculturais foram muito importantes para
demarcar determinados topicos de interesse ao descrever o trabalho destas equipes e seus

variados desafios, como os estudos de Nancy Adler (Bueno; Freitas, 2015).

2.1. Lideranca nas Organizacoes

Lideranga significa conduzir, dirigir, guiar, segundo Spector (2010). Para Wagner 11l e
Hollenbeck (2006), ndo existe um conceito universalmente aceito como padrao sobre lideranga,
no sentido de seu enfoque, fato justificado pela existéncia de uma infinidade de teorias que
versam sobre esse fenOmeno, o que torna o seu processo de interpretacdo e pratica complexo.
Nesse sentido, Sobral (2008) afirma que a lideranga ¢ um conceito controverso e de dificil
definicao.

Lideranga ¢ um processo dindmico e multifacetado em que um individuo influencia
outras pessoas para atingir um objetivo e conduz equipes de maneira a potencializar sua
produtividade e eficacia (Northouse, 2015). De acordo com Tannenbaum et al. (1970), a
lideranga ¢ o exercicio da influéncia interpessoal em uma situagdo, via processo comunicativo,
para que sejam atingidas metas determinadas. Ou dito de outra forma, a lideranga ¢ “o processo
de influenciar as atividades de um individuo ou de um grupo para a consecucao de um objetivo
numa dada situacdo” (Hersey, 1986, p.104).

Durante décadas, diversos autores em suas definicoes enfatizaram a lideranca como a
habilidade de influenciar pessoas. Segundo Tannenbaum (1970), a lideranga pode ser definida
como sendo a influéncia interpessoal exercida numa situagao, por intermédio do processo de
comunicacdo, para que seja atingida uma meta especificada, colocando em uma mesma arena
a figura do influenciador (lider) que afeta ou influéncia o comportamento do influenciado
(seguidor) em uma dada situacdo. McWhinney (1997) descreve lideranca como o mais
importante fator singular para atingir solugdes. Lideranga ¢ o processo de dar proposito (direcdo
significativa) ao esforgo coletivo e provocar o desejo de despender este esfor¢o para se atingir

o objetivo (Jacobs; Jaques apud Yukl, 1998, p. 3).
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Liderar ¢ organizar as a¢cdes de um grupo onde todos executam atividades em comum
com foco no mesmo objetivo. Sendo confirmado por (Rouch; Behling, 1984), lideranga ¢ o
processo de influenciar as atividades de um grupo organizado na dire¢do da realizagdo de um
objetivo. Para Katz e Khan (1973), o conceito de lideranga aparece na literatura como o atributo
de uma posicao, contrapondo-se a proposicdo anterior, como caracteristica de uma pessoa e
ainda como uma categoria de conduta, ganhando, porém, o mesmo contorno conceitual relativo
que implica no agente influenciado e nas pessoas influenciadas. Para Mendes Neto (2010) a
lideranga nd3o pode mais ser exercida a partir de uma posi¢do na hierarquia de comando e
controle, e se mostra aplicavel a todas as relagdes interpessoais em que estdo envolvidas
tentativas de influéncia.

Para Rocha e Salles (2005), as mudangas aceleradas que estdo ocorrendo no mundo t€m
exigido das organizagdes adaptacdo e respostas rapidas aos novos desafios. Atualmente, as
pessoas detém de mais conhecimento, informagdes e encontram com maiores oportunidades no
mercado de trabalho, e com isto, a lideranga se depara cada vez mais com dificuldade em manter
uma dindmica de equipe baseada apenas no cumprimento de obrigagdes. No contexto
corporativo do século XXI, despontam novos desafios para com o lider, sendo o mais
mencionado a gestao de uma equipe. As teorias contemporaneas de lideranga apresentam um
tema mais flexivel de ser capaz de lidar com a incerteza e gerenciar crises e conflitos (Kotter,
2000). O lider contemporaneo apresenta uma ampla visao de mundo, consegue gerir mudangas,
quebrar barreiras, vencer desafios, corre riscos € mudar paradigmas (Covey, 2002).

A literatura atual sobre lideranga se apresenta para a autenticidade dos lideres como uma
caracteristica especifica em tempos de crise, propriamente relevante quando se trata de
responder a desafios sociais, estabelecer relacdes de confianga e mobilizar a adesdo de
seguidores a elevados padrdes de desempenho e conduta (Avolio, Luthans, Walumbwa, 2004;
Cooper, Scandura, Schiersheim, 2005).

A lideranca contemporanea, permeia a relagdo entre lider e liderado, sendo alguns dos
principais modos transacionais e transformacionais, substituindo estilos de lideranga baseados
na postura da lideranca e ndo em suas caracteristicas, orientada para a pessoa ou para a tarefa,
com foco no desempenho da equipe e no alcance de metas (Faria, Meneghetti, 2011). No qual
condiz conforme Oliveira (2018, p.84), “o bom lider ¢ aquele que varia o estilo de lideranca a
favor da realidade em que se encontra”.

Uma abordagem transformacional enfatiza a a¢do ativa dos lideres porque “[...] eleva o
nivel de consciéncia entre seus seguidores de motivar o bem coletivo e ajuda os seguidores a

alcangar resultados de desempenho extraordinarios” (Hoy, Miskel, 2015, p. 401). Diante ao
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cenario atual, esta lideranga ¢ um atributo positivo para as empresas, pois promove 0
engajamento, confianga e oportunidades de desenvolvimento para sua equipe € que contribui
na alteracdo de desemprenho da empresa em seus diferentes niveis, construindo um espirito de
equipe firme e forte para os desafios diarios.

O estilo de lideranca transacional ¢ definido por Bass (1999) como sendo um
relacionamento de troca entre lider e seguidor, onde o lider visa atender seus interesses pessoais.
A adogao deste estilo voltado a um modelo de troca, de realizagdo e recompensa entre lider e
seus liderados, nao desempenha um papel mais amplo em relagdo ao desenvolvimento pessoal
ou profissional de quem efetua o trabalho, e estd muito ligada a decisdes operacionais
constantemente, sendo positiva quando utilizada para tal. Mesmo assim, estes estilos de
lideranga se complementam, portanto, a lideranga pode exibir caracteristicas dos dois estilos,
tornando-se o lider ideal para o contexto presente (Bass, 1999).

Dado os modos relacionais atuais, € visto que a lideranga continua com a fungao de gerir
a equipe para atingir os objetivos do negdcio, mas atualmente leva-se em consideracdo as
personalidades e os interesses de seus subordinados, e neste processo de atingimento dos
objetivos, o lider e seus subordinados trabalham juntos para identificar pontos positivos e
pontos de melhoria, que possam trazer transformacdo e vantagem competitiva para a

organizacao (Sobral, 2008).

2.2. Equipes Multiculturais de Trabalho

Nesta nova conjuntura dentro das organizacdes, as equipes estdo sendo compostas por
profissionais de geracdes diferentes, e isto ¢ um dos desafios necessarios para qualquer
administrador contemporaneo, mas, ¢ uma missdo de alguma forma complexa e merece
atengdo. Neste contexto, segundo Oliveira (2010) a composi¢cdo do capital humano nas
organizacdes ¢ cada vez mais heterogénea em virtude de algumas circunstancias nas Ultimas
décadas, sendo a principal varidvel notada: o aumento de expectativa de vida do ser humano. A
lideranca contemporanea ¢ emergente, e tende a conciliar os interesses da organizagdo ao da
equipe de trabalho objetivando um ambiente favoravel ao desenvolvimento.

A coexisténcia de pessoas com diferentes idades no mesmo ambiente de trabalho, traz
consigo que cada geracdo difere do outro em termos de crengas, valores e prioridades, que sdo
consequéncias diretas do tempo em que foram criadas e nesta conjuntura a gestdo exige a
preparagdo para lidar com essas equipes caracterizadas pela diversidade (Oliveira, 2010). Para
superar os desafios do novo cendrio, as organizacdes estdo contratando lideres muito mais

flexiveis, dindmicos e criativos. A lideranga esta tendo que oferecer mais liberdade e autonomia
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aos liderados, delegando tarefas e fomentando a inovagdo, permitindo o livre fluxo de ideias e
uma cultura de experimentacgdo para que a integracao de tal equipe tenha efetividade.

Em conjunto, o progresso tecnoldogico modificou a vida cotidiana do ambiente da
empresa € neste cendrio significativo e extremamente relevante, a pratica administrativa ¢é
forcada a gerenciar pessoas de diferentes habilidades e necessidades, na exigéncia de orienta-
los a favor dos melhores resultados possiveis. O sucesso de uma organizagdo depende de sua
habilidade para lidar com o impacto transformacional, através de uma adequada estratégia de
transformagao (Kohli; Melville, 2019). A transformagao digital combinada a profissionais de
geracoes diferentes em tais equipes, demanda que os lideres adotem um perfil que combina
especialidades técnicas e comportamentais. Para promover tal transformacgdo e elevar seus
niveis de maturidade, é necessario que surjam novos lideres agentes da transformagao, com o
objetivo de trazer uma nova visdo que rompa com o pensamento ¢ modelos de negdcios
tradicionais (Grossman, 2016).

A lideranca e a comunicacao estdo entrelacadas para que isto ocorra com sucesso, pois
¢ o meio que o lider tera para integrar e conduzir a equipe durante o dia a dia. Para Ribeiro
(2008, p. 14) “em um ambiente de trabalho diversificado, as barreiras culturais e de linguagem,
por vezes, tornam-se uma preocupagdo numero 1 (um) para os funcionarios e gerentes”.
Marchiori (2010, p. 139), salienta que “o lugar da comunicacao nas empresas € o lugar da fala,
da interacdo e do conhecimento, levando as pessoas ao desenvolvimento humano e suas
competéncias profissionais”, o que leva ao estreitamento dos lagos entre empresa e empregados.

Segundo Eidt e Silva (2012), a globalizagdo ¢ uma forma de por fim as barreiras
impostas e ressaltar a importancia das diferengas, através do respeito com multiculturalismo.
Logo, a globalizagdo trouxe novos desafios ao mercado de trabalho, exemplo perceptivel sao
equipes compostas de pessoas de variados paises, levando com si: costumes e valores distintos.
Em virtude da globalizagdo mundial, surgiu a necessidade de buscar profissionais mais
qualificados e aptos a atuar nesses novos mercados, pois as pessoas precisam ser multiculturais
e sem fronteiras, capazes de conduzir negocios e atender a clientes de diversos lugares do
mundo (Sanchez, 2009). Atualmente as empresas estdo focando sua atencdo e planejando a
expansdo de seus negdcios no exterior ou abrindo novas frentes em diferentes ambientes
(Obikunle, 2002).

As equipes multiculturais, cada vez mais, sdo criadas como um elemento central para os
resultados das empresas, sendo vistas como um recurso estratégico no processo de
internacionalizacao, no desenvolvimento de ambientes criativos e inovadores, na formacao de

novos gestores e até mesmo na sistematizacao de processos em suas diferentes unidades (Adler,
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Gundersen, 2008; Morgeson et al, 2010; Blanche, Dupuis, 2019). De acordo com Hofstede et
al. (1997), uma equipe multicultural ¢ uma equipe cujos membros possuem diferentes origens
culturais. As equipes multiculturais podem ser entendidas como grupos de trabalho compostos
por pessoas de diferentes nacionalidades que desenvolvem atividades com objetivo comum
(Adler, Gundersen, 2008).

De acordo com Adler (1986), a eficacia da lideranga em contextos multiculturais
depende da sensibilidade cultural e da capacidade de adaptar estilos de lideranga para se adequar
as diferentes culturas. Com base em pesquisas sobre lideranga, é apontado que ela estd se
tornando um fendmeno compartilhado nas organizagdes, advinda pela interconexdo global
(Zander, Butler, 2010). Oliveira (2014) sugere que os lideres devem conhecer as culturas para
poderem entender as diferengas e semelhancas e desta forma poderem gerenciar melhor os
conflitos associados a diversidade. Muitas pesquisas sobre lideranca estudaram as
caracteristicas gerais de lideranca em equipes, no entanto, em sua maioria tais estudos trazem
um contexto local, sendo culturalmente homogéneas e ndo em equipes multiculturais.

Para Adler e Gundersen (2008), as equipes que sdo culturalmente diversas possuem
potencial para produtividade acima da média comparadas as equipes homogéneas, pois
possuem perspectivas e experiéncias diferentes o que facilita o surgimento de diferentes ideias.
Os lideres sdao capazes de ensejar novas agdes, iniciativas e experiéncias dos individuos as
estratégias e valores organizacionais, possibilitando a lideranga ter capacidade de vincular
experiéncia e responsabilidade operacional aos valores organizacionais e intengdes estratégicas,
criando pré-requisitos para agdo e iniciativas nas interacdes didrias, apesar das
responsabilidades hierarquicas formais segundo Crevani, Lindgren e Packendorft (2010).

Apesar das equipes multiculturais possuirem potencial para terem alto desempenho, elas
apresentam desafios para seu bom gerenciamento e consequentemente realizagcdo de tarefas de

acordo com as expectativas (Bueno; Freitas, 2015).
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente estudo ¢ uma revisdo integrativa, de abordagem qualitativa. Segundo
Broome (2006), uma revisdo integrativa ¢ um método especifico, que resume o passado da
literatura empirica ou tedrica, para fornecer uma compreensdo mais abrangente de um
fendmeno particular. E a utilizacdo deste método de pesquisa objetiva tragar uma analise sobre
o conhecimento ja construido em pesquisas anteriores sobre uma determinada tematica. A
revisdo integrativa possibilita a sintese de varios estudos ja publicados, permitindo a geracio
de novos conhecimentos, pautados nos resultados apresentados pelas pesquisas anteriores
(Mendes, Silveira, Galvao, 2008; Benefield, 2003; Polit, Beck, 2006).

Yin (2016) afirma que, independentemente do método de revisdo escolhido pelo
pesquisador, o aspecto mais importante ¢ o cuidado com o rigor metodolégico durante o
processo de revisdo. Portanto, para a execucao desta revisdo foi utilizado um protocolo com
etapas bem definidas, sendo elas: a formulagao e definicdo da questao de pesquisa, a definicao
das bases de dados académicas a serem utilizadas, a definicao dos descritores de busca, ¢ dos
parametros utilizados nas buscas e, por fim, a elaboragdo de andlise e sintese dos resultados
obtidos.

A seguir o Quadro 1 apresenta de forma sucinta como foi realizado a pesquisa e a

quantidade dos artigos achados:

Data Base Critérios de Num(?ro de
. . = = Palavras chave artigos
de pesquisa de dados inclusio/exclusiao
encontrados
WEB OF ) ) ) )
Artigos; Business; Lideranca; Equipes
Jan/2024 SCIENCE ; , : -
Management Multiculturais
SCOPUS
WEB OF Artigos; Business; “Leadership” and, or
Mar/2024 B . 60
SCIENCE Management Multicultural team
Artigos; Business; “Leadership” and, or
Mar/2024 SCOPUS : 77
Management “Multicultural team”
Til Leadership and 6
- itulo; resumo
Abr/2024 Multicultural team
Titulo; resumo;
q q Leadership and ”
- e acordo com a
Abr/2024 i Multicultural team
tematica exposta
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Titulo; resumo; .

. Leadership and s
- tema como foco

Abr/2024 o Multicultural team

principal

. “Leadership” and
Grafia, singular )
Ago/2024 - “Multicultural team” 30

ou plural, )
“leader” e “multicult”

. “Leadership” and
Comparativo com )
Out/2024 - . ) “Multicultural team” 1
0s ja selecionados )
“leader” e “multicult”

Artigos Leadership and

) 16
Out/2024 selecionados Multicultural team

Quadro 1- Estratégia de busca e artigos encontrados por base de dados

Inicialmente, em janeiro de 2024, foi realizado a etapa de defini¢ao do tema, tendo sido
escolhido como tema inicial as equipes multiculturais de trabalho. Em seguida, foi realizado
um levantamento bibliografico preliminar com diversos assuntos relacionados as equipes
multiculturais. Apds exclusao de alguns topicos, foi considerado o interesse e relevancia de
pesquisa sobre a lideranga em equipes multiculturais.

Na sequéncia, foi estabelecida a plataforma Portal de Periédicos CAPES como ponto de
partida para as buscas, por meio do login via CAFe (Comunidade Académica Federada) que
permite o acesso gratuito e integral aos textos das bases académicas internacionais. Dado que
as principais bases de publicacdo de estudos da area de Administragdao sao a Web of Science e
Scopus, as buscas foram feitas nestas duas bases.

Em uma primeira consulta, mais aberta, foram utilizados como critérios de inclusao e
exclusdo a pesquisa somente em artigos, que estivessem nas areas de Business e Management,
sem utilizacdo de demais filtros destas bases, para uma andlise prévia da quantidade de
resultados obtidos. Tal consulta nas bases de dados foi realizada também em janeiro de 2024.

Posteriormente, em margo de 2024, procedeu-se uma busca mais detalhada primeiro na
base académica Web of Science da empresa Clarivate, onde ¢ disposto acesso a publicagdes
internacionais das mais conceituadas revistas cientificas publicadas no mundo em formato
integrativo. Nesta base de dados, buscou-se no inicio em “All fields” o termo combinado
(Leadership and Multicultural team), resultando em 159 artigos. Depois, limitou-se por tipo de
documento “Article”, selecionando as categorias: ‘“Business” e “Management”, e com as

keywords: “Leadership” e “Multicultural team”, restando 51 artigos. Subsequentemente,
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utilizando dos mesmos parametros de pesquisa foi utilizado os termos: “Leadership” and e or
“Multicultural team” separados, com resultado de 9 artigos.

Aplicando os mesmos critérios, iniciou-se a busca na base de dados Scopus. Utilizando
o termo (Leadership and Multicultural team), foram encontrados 145 artigos e ap6s aplicagdo
dos critérios de serem somente artigos classificados nas categorias “Business” e
“Management”, ¢ com as keywords: “Leadership” e “Multicultural team”, restaram 33
trabalhos. Em seguida, adotando a busca pelos termos separados: “Leadership” and e or,
“Multicultural team” foram encontrados 62 artigos e aplicando os pardmetros limitadores pré-
determinados da pesquisa, restaram 15 artigos.

Ao final da busca, obteve-se 137 artigos nas duas bases, a partir dos termos utilizados
de forma combinada e separada. Os dados sobre estes artigos foram organizados no software
Microsoft Excel. Dando inicio, assim, a etapa de leitura e andlise dos seus titulos e resumos, a
fim de verificar se os artigos realmente tratavam sobre o tema, o que se constatou que diversos
artigos estavam indexados em mais de uma base de dados, resultando na exclusao de 75 artigos
duplicados, restando o total de 63 artigos.

Ap6s realizagdo da leitura do titulo e resumo, foram selecionados 29 artigos que levam
em consideragcdo a tematica exposta, visto que os 34 artigos foram excluidos por ndo tratarem
o tema como foco principal. Diante disto, foi feita uma segunda leitura na integra e andlise de
todo o contetido dos 29 artigos, sendo selecionados apenas (15) que atendiam os critérios pré-
determinados para a revisao integrativa.

Antes de prosseguir com a analise, foi realizada uma nova busca para confirmagao de
que ndo haviam sido excluidos estudos importantes para a pesquisa. Nesta busca complementar,
foi refeita a busca de cada palavra-chave, desta vez usando o simbolo asterisco no meio delas
para assegurar que foi utilizado diferentes formas de grafia, tanto singular ou plural. Ademais,
nesta nova averiguagdo, foram acrescentados outros descritores: “leader” e “multicult”,
retornando 30 artigos, dos quais comparados com os ja selecionados anteriormente, somente
foi adicionado (1) deles que nao constava na sele¢ao anterior.

A vista disso, na primeira etapa foi aplicada uma pré-analise, ou seja, foram
identificadas algumas informacdes sobre cada artigo como: autoria, ano, periodico, entre outros.
Na segunda etapa, foi feita a exploracao do contetido dos artigos, mais especificamente a sua
base teorica, suas escolhas metodoldgicas e seus principais resultados. Apos o uso dos filtros,
os (16) artigos selecionados foram agrupados em conformidade com a semelhanca de seus
objetivos e data de publicagdo, conforme apresentado no Quadro 2 a seguir, classificados por

ordem de ano em que foram publicados, do mais antigo para o mais recente.
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Autor(es) Titulo Ano

Miikilouko M. Coping with multicultural projects: The leadership styles of Finnish project
managers 2004
Brain K.; Lewis Exploring leadership preferences in multicultural workgroups: An Australian case
D, study 2004
Zander, L; Butler, Leadership modes: Success strategies for multicultural teams
CL 2010
Zander, L;
Mockaitis, Al Leading global teams 2012
Butler, CL
Ramthun, AJ; Multicultural Shared Leadership: A Conceptual Model of Shared Leadership in
Matkin, GS Culturally Diverse Teams 2012
Herbert, K; . . . .
. ) An opportunity for east and west to share leadership: A multicultural analysis of
Mockaitis, Al; . . 2014
shared leadership preferences in global teams

Zander, L
Lisak, A; Erez, M | Leadership emergence in multicultural teams: The power of global characteristics 2015
Du-Babcock, B; Leadership Construction in Intra-Asian English as Lingua Franca Decision-Making
Tanaka, H Meetings 2016
ISJLSi?];;AI:eE,re(?’ M; The positive role of global leaders in enhancing multicultural team innovation 2016
Paunova M.; Lee | Collective global leadership in self-managed multicultural teams: The role of team
Y.-T. goal orientation 2016
Lauring, J; Can leadership compensate for deficient inclusiveness in global virtual teams?
Jonasson, C ) 2018
1];45;1?53’]151\'/’ The challenges of multicultural work teams: from leadership and the influence of 2018

N national culture to the organizational learning process
Domingues, CR
Engelsberger, A;
Cavanagh, J; Multicultural skills in open innovation: relational leadership enabling knowledge 2021
Bartram, T; sourcing and sharing
Halvorsen, B
Hong, HJ; Multiculturals as strategic human capital resources in multinational enterprises
Minbaeva, D 2021
Lu, JG; Swaab, RI; | Global Leaders for Global Teams: Leaders with Multicultural Experiences
Galinsky, AD Communicate and Lead More Effectively, Especially in Multinational Teams 2022
8?:5335’ gA Key drivers of value amongst multicultural teams in construction projects 2002

Quadro 2-Artigos Selecionados
Fonte: dados da pesquisa.

4. APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS

Na busca eletronica nos portais Web of Science e Scopus, o conjunto de trabalhos

analisados nesta revisao foi constituido por dezesseis artigos cientificos, selecionados pelos

critérios de inclusdo previamente estabelecidos, sendo apresentados no Grafico 1 a seguir,

separados por ano de publicagdo.
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Grafico 1-Artigos Encontrados
Fonte: dados da pesquisa.

No grafico anterior, sdo apresentados a distribuicdo por ano das publicagdes
identificadas, demonstrando que o ano de publicag¢do variou de 2004 a 2022, sendo a maioria
publicada a partir de 2010, e observando-se um maior volume nos anos de 2016 ¢ 2022. O
idioma predominante nas publicagdes foi ingl€s e apenas um artigo foi publicado em portugués.

Quanto aos procedimentos metodoldgicos utilizados nos artigos, houve a predominancia
de estudos descritivos, com abordagens qualitativas 15 (93,75%) e quali-quantativos 1 (6,25%).
Em relacdo as técnicas utilizadas de coletas de dados dos estudos, foram identificadas técnicas
diversificadas, incluindo-se: questiondrios, escalas e entrevistas com roteiro semiestruturado.

O levantamento dos métodos de pesquisa empregadas revelou uma predominancia do
estudo de caso multiplo, representando 56,25% do total, com 9 ocorréncias. Em segundo lugar,
tanto a revisdo bibliografica quanto o estudo de caso simples foram citados 3 vezes cada,
representando 37,5% do total. Por fim, o estudo etnografico foi mencionado uma vez,
correspondendo a 6,25% do total, indicando a utilizagdo de uma abordagem qualitativa distinta
das anteriores, focada na observacao detalhada de comportamentos e culturas especificas.

No Quadro 3 a seguir, ¢ apresentada uma matriz de sintese, contendo as informagdes

sobre titulo, autores, ano de publicacdo, objetivo e categorizacao tematica.
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, o e t i
Titulo Autor(es) | Ano Objetivo Ca eg’o-r 1a
Tematica
Coping with
mult1cu1turallpr0Jects: Mikilouko Este. trabalho aborda a gestdo de projetos Estilos de
The leadership styles of 2004 | multiculturais, focando nos estilos de lideranca .
.. . M. . Lideranga
Finnish project adotados por gerentes de projeto finlandeses.
managers
Exploring leadership O estudo explora as preferéncias de lideranga em A
) . . Preferéncias
preferences in . . grupos de trabalho multiculturais, envolvendo .
. Brain K.; . . . ~ | por Estilos
multicultural . 2004 | entender como diferentes estilos de lideranga sao
Lewis D., . . D e de
workgroups: An percebidos e preferidos por individuos de Lideranca
Australian case study diferentes culturas que trabalham juntos. &
Este estudo analisa a adaptagdo dos estilos de
. ) lideranga para atender as necessidades de equipes | Estilos de
Leadership modes: . . .
. Zander, L; compostas por membros de diferentes culturas, | Lideranga:
Success strategies for 2010 . . P
. Butler, CL tentando compreender as diferencas culturais em | estratégias
multicultural teams . . . - .
diversos estilos de lideranca e gestdo de conflitos | de sucesso
com aplicacdo de uma comunicagdo eficaz.
O estudo explora a lideranga em equipes globais,
Zander, L; L.
2. abordando as estratégias e desafios que surgem
. Mockaitis, . .
Leading global teams 2012 | quando se gerencia equipes compostas por
Al Butler, . .
membros de diferentes culturas e localizados em
CL .
diferentes partes do mundo.
Multicultural Shared E explorado o conceito de lideranca .
. . . . . Estilos de
Leadership: A compartilhada em equipes multiculturais € como | . .
Ramthun, . . . Lideranga:
Conceptual Model of . a lideranca compartilhada pode ser aplicada e| .
o AJ; Matkin, | 2012 | " . . X . lideranca
Shared Leadership in otimizada em contextos de diversidade cultural, )
. GS A . compartilha
Culturally Diverse destacando as dindmicas e os desafios especificos da
Teams que surgem nesses ambientes.
An opportunity for cast Este estudo apresenta a lideranca compartilhada, .
and west to share . . . . Estilos de
. Herbert, K; vista do ponto de revisar a literatura existente .
leadership: A 2. . . ) Lideranga:
. . Mockaitis, sobre lideranca compartilhada em equipes| .
multicultural analysis of 2014 . . S . lideranga
. Al; Zander, multiculturais e valores culturais, interligando os .
shared leadership . . . . compartilha
. L tipos de lideranga preferidos diante a uma amostra
preferences in global . . da
de pessoas multiculturais.
teams
O artigo analisa como lideres emergem dentro de
Leadership emergence equipes compostas por rpembrog de diferentes
. . . culturas e como a dindmica multicultural dessas
in multicultural teams: | Lisak, A; . L. .
2015 | equipes traz desafios unicos e oportunidades para
The power of global Erez, M A . L o
L a emergéncia de lideranca, exigindo habilidades
characteristics . e . .
especificas dos individuos que desejam assumir
papéis de lideranca.
O artigo explora a construgdo da lideranga em
contextos de comunicag@o onde o inglés funciona
como a lingua comum (lingua franca) entre
participantes de diversas origens linguisticas e
. . culturais dentro da Asia. E visto uma dinamica
Leadership Construction . . x
. . . especifica da lideranca em reunides de tomada de
in Intra-Asian English | Du- . . .
. decisdo, focalizando como os lideres emergem,
as Lingua Franca Babcock, B; | 2016 . N ot
.. . exercem influéncia e facilitam o processo de
Decision-Making Tanaka, H o YR .
. decisdo quando o inglés € utilizado como meio de
Meetings L (1 -
comunicacdo. Isso envolve a andlise de praticas
discursivas, estratégias de comunicagdo e a
influéncia das diferencas culturais e linguisticas
na construcdo da lideranca e na eficacia da tomada
de decisdo.
The positive role of Lisak, A: E examlnadq o efeito positivo ~da identidade | Lideranca
. ) 2016 | global dos lideres sobre inovagdo dentro das| Globale
global leaders in Erez, M; . . . . -
equipes multiculturais ¢ como conduzir o| I[novacao
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enhancing multicultural | Sui, Y; Lee, processo de adesdo a diversidade cultural dentro

team innovation C da organizacdo. Permeando o estilo de lideranca
mais adequado para conclusdo do objetivo de
inovagao compartilhado.

Collective global . . . .

.S O artigo investiga a lideranca global colectiva em :
leadership in self- Paunova organizacdes multiculturais autogeridas e
managed multicultural | M.; Lee Y.- | 2016 & ¢ 2 | Global e

i verificando o desempenho e como a lideranga .
teams: The role of team | T. . . . . . Coletiva
. ) orienta tais equipes multiculturais.
goal orientation
Analisar a lideranca com o conceito de
transformar equipes multiculturais, tentando
Can leadership compensar a falta de inclusdo linguistica em tais
compensate for deficient | Lauring, J; equipes, visto que ha a diversidade linguistica e

inclusiveness in global
virtual teams?

Jonasson, C

2018

que independente das diferencas o lider deve
examinar como esta diversidade afeta os
individuos da equipe e as possibilidades de
melhorar o desempenho dos mesmos.

The challenges of

O artigo analisa os desafios enfrentados por

multicultural work Moraes . . . .
. ’ equipes de trabalho multiculturais, discutindo
teams: from leadership | FV; Bueno, . .
. como a diversidade cultural pode afetar a
and the influence of IM; 2018 | 5. . . . .
. . dindmica de lideranca dentro das equipes,
national culture to the | Domingues, . S
S . destacando como diferentes culturas nacionais
organizational learning | CR . .
influenciam esse processo.
process
O artigo analisa como a lideranga relacional
facili 3 e
Engelsberge acilita o processo de sourcing (aq}nslgao) e
. o ) sharing (compartilhamento) de conhecimento em
Multicultural skills in r, A; . . . . , :
) . contextos multiculturais. Isso implica que lideres | Estilos de
open innovation: Cavanagh, ~ . . i
. . i que s3o capazes de entender e gerenciar| Lideranca:
relational leadership J; Bartram, | 2021 . . . .
. eficazmente a diversidade cultural em equipes de | lideranca
enabling knowledge T; . ~ N . .. .
. ¢ inovagdo aberta tém maior probabilidade de| relacional
sourcing and sharing Halvorsen, ~ -
alcangar sucesso na colaboragdo ¢ na criagdo de
B . .
valor através do compartilhamento de
conhecimento entre diferentes culturas.
Os autores exploram como individuos de
diferentes culturas sdo vistos ndo apenas como
Ml
strategic human capital | Hong, HJ; [OBICOS P presa
. . multinacionais, explora questdes como a gestdo
resources in Minbaeva, | 2021 . . . . ~
. da diversidade cultural, os beneficios da inclusdo
multinational D . . .
. de diferentes perspectivas no ambiente de trabalho
enterprises . -
global, e estratégias eficazes para maximizar o
potencial desses recursos humanos dentro da
organizacao.
Global Leaders for
Global Teams: Leaders
with Multicultural Lu, JG; O estudo identifica a eficacia comunicativa e de | Lideranca
Experiences Swaab, RI; lideranga de individuos que possuem vivéncias | Global e
. . 2022 N X .
Communicate and Lead | Galinsky, culturais diversas, particularmente no contexto de | Comunicag
More Effectively, AD equipes multinacionais. ao
Especially in
Multinational Teams
Este estudo explicita quais os impulsionadores de :
. . X . . Impulsiona
Key drivers of value valor relacionados a multiculturalidade entre
. Osaghae, E; . . . X dores de
amongst multicultural .. equipes de projeto envolvidas em grandes projetos
. ; Olatunji, 2022 ~ . . . ~ Valor e
teams in construction de constru¢ao e necessidade de identificagdo e | s=u .
. OA - Diversidade
projects analise desses fatores para entender como eles Cultural

impactam o desempenho e a eficiéncia.

Quadro 3-Temas categorizados
Fonte: dados da pesquisa.
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Dentre os presentes estudos sdo apresentadas algumas questdes interligando as
tematicas pré-determinadas como base de pesquisa, apontando um crescimento de publicagdes
referentes a lideranca no contexto de equipes multiculturais. Ao realizar o levantamento de
temas relacionados a lideranga revela uma forte énfase em diferentes estilos de lideranga, que
aparecem em 6 das 16 categorias tematicas mencionadas, representando 37,5% da totalidade.
Estes estilos de lideranca sao tratados em diversas perspectivas, como lideranga compartilhada,
relacional e estratégias de sucesso, o que enfatiza uma atencdo crescente para a adaptagdo das
abordagens de lideranga as necessidades contemporaneas das organizagoes.

Ademais, ha uma presenca significativa de temas que relacionam lideranga global com
aspectos como inovacdo e comunicagdo, contabilizando 3 topicos (18,75%), o que reflete o
papel cada vez mais importante da lideranca de possuir uma mentalidade global em ambientes
corporativos multiculturais e a necessidade de estratégias eficazes de comunicacdo. Outro
conjunto de topicos foca em lideranca e diversidade cultural, com 3 mengdes (18,75%),
explorando como a inclusdo e a diversidade sdo fomentadas pelas praticas integrativas da
lideranga, evidenciando os desafios e estratégias para gerir equipes multiculturais. Ha também
um foco consideravel em estratégias e habilidades especificas de lideranga, com 4 tdpicos
(25%), cobrindo a construcdo da lideranca, as habilidades de comunicagdo e os desafios
estratégicos associados a diversidade cultural.

Destaca-se uma crescente busca por compreender o estilo multifacetado que ¢ a
lideranga quando interligada ao contexto de equipes multiculturais. O estilo de lideranca e suas
caracteristicas passam por adaptagdes a cada contexto e necessidade como foi apresentado por
alguns dos artigos. Como ja mencionado, ndo existe uma definicdo exata, ao passo de que
alguns trabalhos trouxeram uma nova perspectiva sobre os conceitos, por exemplo, a visao
emergente sobre lideranca compartilhada, sendo descentralizado as decisdes e ideias e surgindo
uma colaboragdo coletiva, onde todos da equipe contribuem com suas perspectivas e
experiéncias Unicas, o que enriquece o processo de tomara de decisdo e cria um ambiente de
aprendizado e valorizacdo. Outro tipo de lideranca exposto foi a lideranca global, o que traz a
gestdo administrativa de forma integrada em fronteiras com diferentes ecossistemas em nivel
global. Com a abertura econdmica, as empresas passaram a enfrentar um ambiente altamente
competitivo, estimulando o surgimento deste tipo de lideranga para lidar com a complexidade
enfrentada por conta das diferencas culturais existentes, lidando com os desafios e em
contraponto se beneficiando, agregando valor e elevando através de agdes a equipe e

organizagdo a padroes globais.
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Os estudos de 2004 a 2018 trazem uma maior percepc¢do de foco na contextualiza¢do da
analise da lideranga presente em times que possuem uma diversidade cultural, trazendo aspectos
como a influéncia dada pela intercomunicagdo, sob a perspectiva individual quanto coletiva,
tornando-se vantagem competitiva e estratégica, enaltecendo os valores culturais a cada desafio
exposto. Esta construcdo e explicagdo da lideranca em equipes multiculturais detalham as
caracteristicas deste contexto de liderancga apontando habilidades especificas, a importancia do
contexto global, a necessidade de saber lidar com a diversidade e administrar conflitos. Nesse
sentido, a lideranga ¢ vista como um componente organizacional associado a comunicagao,
planejamento, relagdes interpessoais, entre outros, mas com as particularidades do contexto
intercultural.

A partir do ano de 2018, surgem novas andlises que permeiam outros focos, analisando
os recursos estratégicos, trazendo um olhar de reflexdo da necessidade de potencializacdo do
uso do capital humano. E visto que mudancas demogréficas continuardo a mudar a natureza do
trabalho, pois um mundo mais globalizado e tecnoléogico aumenta os desafios latentes as
organizacdes. Nesse ambito, as equipes multiculturais oferecem um conjunto diversificado de
beneficios, mas em contraponto tais equipes também apresentam multiplas barreiras que sao
caracterizados pela comunicagdo, poder e controle, resolucdo de conflitos e obtengdo dos
resultados esperados.

Explorar, por meio de estudos especificos, quais sdo os impulsionadores de valor
relacionados a multiculturalidade leva a inclusdo de diferentes perspectivas no ambiente de
trabalho, assim, gerando a necessidade de estratégias de maximizacao do potencial dos recursos
humanos. Em todos os artigos ¢ convergido para o tema central, analisando parametros que
interligam questdes sobre diversidade cultural, lideranga, comunicagdo, o processo de
aprendizagem dentro da organizagdo, impactos sob o desempenho, eficiéncia quanto individuo
ou coletivamente dentro da equipe etc.

O conceito de diversidade cultural exposto remete a compreensao dos diversos aspectos
unicos em diferentes culturas, e esta inclusdo de diferentes perspectivas culturais em uma
organizacdo traz como favorecimento, o desenvolvimento de solugcdes mais criativas e
eficientes para os desafios internos e externos. Nos artigos Lisak et al. (2016), Moraes et al.
(2018), Engelsberger et al. (2021) e Hong et al. (2021), ¢ enfatizado o processo de aquisi¢ao e
compartilhamento de conhecimento em contextos multiculturais resultando em um ambiente de
maior inovagdo com mais probabilidade de vantagem competitiva.

Ademais em alguns artigos € relacionado dimensdes da diversidade que foram além da

cultural, como mencionado em Lisak ef al. (2015) e Moraes et al. (2018) que traz a mengado a
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diversidade racial/étnica refletindo sobre como as diferengas podem afetar percepcdes de
identidade, diferencgas geracionais, trazendo a tona diversidades de experiéncias, habilidades
tecnologicas e expectativas em relagdo ao trabalho e a lideranga.

Ha uma lacuna nos estudos referentes sobre questdes de poder, conflitos e realizacdo de
objetivos, que podem criar problemas de desempenho e exigem acordo, integragdo da equipe
entre outros fatores, o que tem relagcdo com o objetivo da pesquisa, hd a necessidade de uma
abordagem mais aprofundada sobre a dinamica organizacional e o impacto que esses fatores
podem ter no desempenho de equipes.

Além das categorias tematicas, outra informagao relevante para compreender o conjunto

dos estudos selecionados ¢ saber quais foram as principais abordagens teoricas e teorias

empregadas, como apontado no Quadro 4, a seguir:

Titulo Autor(es) Ano Teorias/abordagens tedricas
Coping with multicultural projects: Teoria dos tracos de lideranga, teoria
The leadership styles of Finnish Mikilouko M. 2004 | comportamental, teoria situacional, lideranca
project managers transformacional e transcultural.

Exploring leadership preferences

Brain K.; Lewis Lideranga compartilhada, lideranca vertical,

in multicultural workgroups: An 2004 | . ~ .
. D., dimensoes culturais
Australian case study
Leadership modes: Success Zander, L; Butler, 2010 Teoria da lideranga situacional, lideranga
strategies for multicultural teams CL transformacional e lideranga Servidora
Zander, L; Lideranga  transformacional, teoria  da
Leading global teams Mockaitis, Al 2012 | diversidade cultural, lideranga situacional,
Butler, CL gestdo internacional

Multicultural Shared Leadership:

A Conceptual Model of Shared Ramthun, AJ; 2012 Teoria da lideranga compartilhada, teoria

Leadership in Culturally Diverse Matkin, GS multicultural, dimensdes culturais.

Teams

An opportunity for east and west to Herbert. K-

share leadership: A multicultural P Lideranga compartilhada, lideranca vertical,
. . Mockaitis, Al 2014 | .- . . . .

analysis of shared leadership Zander. L lideranca intercultural e equipes multiculturais.

preferences in global teams

Teoria dos tragos de liderancga, teoria dos
comportamentos emergentes atrelado com
lideranga, gestao internacional,
internacionaliza¢do e dimensdes culturais.

Leadership emergence in
multicultural teams: The power of | Lisak, A; Erez, M | 2015
global characteristics

Teoria da lideranca distributiva, realizam uma

Leadership Construction in Intra- 1 . .
analise de discurso para examinar como a

Du-Babcock, B;

AS‘?“. English as L1ngu?1 Franca Tanaka, H 2016 linguagem ¢ usada para construir a lideranga e
Decision-Making Meetings o . .

competéncia comunicativa intercultural.
The positive role of global leaders Lideranca transformacional, lideranga

Lisak, A; Erez, M;

in enhancing multicultural team Sui. Y- Lee, C

mnovation

2016 | compartilhada, teoria da identidade social e
gestdo internacional.

Collective global leadership in Liderancga transcultural, teoria dos estilos de

. Paunova M.; Lee . . . .. .
self-managed multicultural teams: Y -T 2016 | lideranca situacional, gestdo internacional,
The role of team goal orientation s internacionalizacdo.

Can leadership compensate for
deficient inclusiveness in global
virtual teams?

Lauring, J; 2018 Lideranca transformacional, lideranga
Jonasson, C transacional, teorias da comunicagao.
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The challenges of multicultural Lideranca  transformacional, situacional,
. Moraes, FV; > . .
work teams: from leadership and Bueno. JM: 2018 compartilhada, teorias de aprendizagem
the influence of national culture to N organizacional, equipes multiculturais,
. . Domingues, CR . - .
the organizational learning process dimensdes culturais.
Multlculltufal Skl.l Is in open . Engelsberger, _A; Teoria da lideranga transformacional e
innovation: relational leadership Cavanagh, J; . . .
. . ] 2021 | transacional, lideranga relacional,
enabling knowledge sourcing and Bartram, T; . .
. multiculturalismo.
sharing Halvorsen, B
Multiculturals as strategic human ] Dimensoes culturais, teoria da identidade social,
. . . Hong, HJ; . - . S
capital resources in multinational . 2021 | multiculturalismo, teorias da comunicagio,
. Minbaeva, D . . R
enterprises internacionalizagdo.
Global Leaders for Global Teams:
Leade.rs with Multlculj[ural Lu, JG; Swaab, RI; Lideranca  transformacional, teorias da
Experiences Communicate and Galinsky, AD 2022 comunica¢do, multiculturalismo
Lead More Effectively, Especially Y 520, '
in Multinational Teams
Key fIh‘IVCI‘S of Valuq amongst . Osaghae, E; Equipes multiculturais, cultura organizacional,
multicultural teams in construction .. 2022 | . . ~ .
Olatunji, AO lideranga, dimensdes culturais.

projects

Quadro 4-Principais Abordagens Tedricas
Fonte: dados da pesquisa.

Nota-se que na maioria dos artigos € incorporado multiplas teorias, utilizando-as como

referéncia principal ou complementar, variando de acordo com o ponto de analise, mesclando

as caracteristicas de um tipo e outro, isto pois depende do objetivo do estudo/empresa e das

necessidades da equipe. No que tange ao referencial tedrico utilizado nos estudos, ¢ descrito a

quantidade de mengdes no Quadro 5 a seguir:

Referencial Teorico/Conceito Frequéncia
LiderancaTransformacional 7
Dimensodes Culturais 6
Teoria da Lideranca Situacional 4
Teoria da Lideranca Compartilhada 4
Gestao Internacional 4
Internacionalizag¢do 3
Multiculturalismo 3
Teoria da Comunicagdo 3
Lideranga Transcultural 2
Lideranga Vertical 2
Teoria dos Tragos de Lideranca 2
Teoria da Lideranga Distributiva 2
Teoria Comportamental 2
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Equipes Multiculturais

Teoria da Identidade Social

Lideranga Transacional

Lideranga Relacional

N[ N D N BN

Lideranga Servidora

Teorias de Aprendizagem Organizacional 1

Cultura Organizacional 1

Quadro 5-Principais Referencial tedrico
Fonte: dados da pesquisa.

Essa variedade de referencial tedrico demonstra a complexidade do tema e identifica as
principais tendéncias de pesquisa. No mundo dindmico de hoje, ¢ necessario que os lideres
desafiem o status quo, criando visdes de futuro e sejam capazes de inspirar os membros da
equipe a querer realizar estas visdes. E recorrente na literatura analisada que a gestéio de equipes
esta diretamente ligada as caracteristicas de lideranca do gestor, mas hd a necessidade de
alinhamento referente ao relacionamento interpessoal com a equipe e esta visdo global, pois
ideias e valores culturais influenciam diretamente no desempenho do coletivo e
consequentemente no andamento e resultado do trabalho. Neste sentido, a combinagdao de
diferentes teorias permite uma andlise mais aprofundada e abrangente dos fendomenos
estudados, considerando tanto os aspectos individuais quanto os contextuais.

Com relagao aos resultados e ou achados de pesquisa relatos nos estudos, no Quadro 6

a seguir, ¢ apresentada uma sintese para cada um dos artigos analisados.

Titulo Autor(es) Ano Resultados/Achados de Pesquisa

A pesquisa traz que os gestores de projetos finlandeses
adotam uma abordagem adaptativa e flexivel ao liderar
equipes multiculturais. Eles valorizam a sensibilidade

Coping with multicultural cultural, a comunicagdo aberta e a capacidade de adaptagio
projects: The leadership Mikilouko M. | 2004 as diferencas culturais como estratégias-chave para mitigar
styles of Finnish project ) desafios e promover o sucesso em projetos multiculturais.
managers Além disso, a pesquisa sugere que a habilidade de criar um

ambiente inclusivo e de promover o entendimento mutuo
entre os membros da equipe € crucial para o desempenho
eficaz nessas configuragcdes complexas.

Os principais achados revelaram que lideres eficazes em
equipes multiculturais demonstram uma combinagio de
habilidades adaptativas e sensibilidade cultural. As

Exploring leadershi A . . S .
P g1 P . preferéncias de lideranca variam significativamente entre
preferences in Brain K.; .
. . 2004 | os grupos culturais representados, com algumas culturas
multicultural workgroups: Lewis D.,

valorizando mais a lideranga participativa e outras
favorecendo uma abordagem mais direta e autocratica.
Além disso, a comunicagao clara e a habilidade de resolver
conflitos interculturais emergiram como aspectos cruciais

An Australian case study
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para o sucesso da lideranga em ambientes multiculturais na
Australia.

Leadership modes:

E destacado a importancia da adaptagio cultural e da
flexibilidade no estilo de lideranga, enfatizando a
necessidade de lideres compreenderem e integrarem as

Success strategics for Zander, L; 2010 diversas perspectivas culturais dos membros da equipe.
. & Butler, CL Além disso, ressalta-se a habilidade de lideranga
multicultural teams . . . .
situacional como crucial para navegar nas complexidades
de contextos multiculturais, promovendo a colaboragio ¢ a
eficacia da equipe.
E destacando a importdncia da comunicagdo clara,
compreensdo cultural e adaptagdo as diferengas de tempo ¢
distancia. Ele enfatiza a necessidade de lideres
. desenvolverem habilidades interculturais para promover a
Zander, L; coesdo e o desempenho das equipes, além de utilizar
Leading global teams Mockaitis, Al; | 2012 . pen quipes, :
Butler. CL tecnologlasl que faC}lltem a colaboragao em dlfer(?ntes
’ fusos horarios. O artigo também destaca a importancia de
estabelecer metas claras e incentivar a autonomia,
promovendo um ambiente de trabalho inclusivo e
produtivo.
Os principais achados destacam que a lideranga
Multicultural Shared cgmpqrtllhada, quando adaptada para .cons‘lderarN a
. diversidade cultural, pode promover maior inovagao,
Leadership: A Conceptual L. ~ . .
Ramthun, AJ; eficacia e coesdo nas equipes. O estudo enfatiza a
Model of Shared . 2012 |. N " X .
S Matkin, GS importancia de praticas de lideranca que integrem
Leadership in Culturally . L o -~
. perspectivas culturais diversas, facilitando a colaboragdo e
Diverse Teams 5 .
a resolugdo criativa de problemas em contextos
multiculturais.
. Foram encontrados padrdes que reforgam a literatura de
An opportunity for east . . X
lideranca intercultural e compartilhada. O estudo avanga na
and west to share . . i . . ]
. ) teoria e pode ser aplicado na pratica, visto que € possivel
leadership: A Herbert, K; . .
. . . entender a melhor forma de configuragio e lideranca em
multicultural analysis of Mockaitis, Al; | 2014 . . . . .
) equipes multiculturais. Mesmo com as diversidades
shared leadership Zander, L . L . g ~
. culturais e de valores, o individualismo e coletivismo sdo
preferences in global o .
empregados a fim desta variacdo envolver a lideranca da
teams . .
forma de lideranga partilhada.
E apresentado que em equipes multiculturais,
caracteristicas globais como a habilidade de adaptagdo
cultural e a competéncia em comunicacdo intercultural
Leadership emergence in emergem como fatores-chave para o surgimento de
multicultural teams: The | Lisak, A; Erez, 2015 liderancas eficazes. A pesquisa destaca que lideres eficazes
power of global M nessas equipes ndo apenas demonstram competéncia
characteristics técnica, mas também habilidades de lideranca
culturalmente sensiveis, promovendo a coesio e o0
desempenho do grupo através da gestdo eficaz da
diversidade cultural.
Leadership Construction E apreseintado 0 papel da gompetenma llngulstlca na
. . . constru¢do colaborativa da lideranga e tal lideranca é
in Intra-Asian English as Du-Babcock, e .
. .. 2016 | distribuida entre os membros em vez de centraliza-la,
Lingua Franca Decision- B; Tanaka, H .. ..
Making Meetings trazendo aspectos de negociagdo de significados e a
influéncia das identidades culturais.
E;Z el:)r (;Silrtl“:l}rliii(;f global Lisak, A; Erez, Foi validado que os lideres de equipes multiculturais com
. & M; Sui, Y; Lee, | 2016 | uma identidade global forte valorizam a diversidade
multicultural team .. . .
. . C cultural para promover os objetivos de inovagao.
innovation
Collectlye global Equipes multiculturais autogeridas funcionam melhor
leadership in self- . . .
. Paunova M.; quando exercem a lideranga global coletivamente, apoiam
managed multicultural 2016 o . .
Lee Y.-T. uma abordagem positiva no ambiente, caracterizado pela

teams: The role of team
goal orientation

confianga, seguranca e identidade compartilhada, eles sdo
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compostos por membros com forte orientagdo de
aprendizagem.

Can leadership
compensate for deficient

Lauring, J;

Foi confirmado que a lideranga transformacional pode

) . . 2018 | compensar a falta de atitudes inclusivas a respeito a
inclusiveness in global Jonasson, C :
. linguagem.
virtual teams?
Os principais achados destacam que equipes de trabalho
multiculturais  enfrentam  desafios  significativos
relacionados a lideranca, influéncia da cultura nacional e
ao processo de aprendizagem organizacional. A pesquisa
The challenges of indica que lideres eficazes em equipes multiculturais
multicultural work teams: . devem adaptar seus estilos de lideranca para promover a
. Moraes, FV; ~ ~ -
from leadership and the colaboracdo e a coesdo entre membros de diferentes
. . Bueno, JM; . . . . .
influence of national . 2018 | origens culturais. Além disso, a cultura nacional exerce
Domingues, . N oA .
culture to the CR uma forte influéncia nas dinamicas de equipe, afetando a
organizational learning comunicacdo, a tomada de decisGes e a resolucdo de
process conflitos. O processo de aprendizagem organizacional
nessas equipes ¢ complexo, exigindo uma abordagem
adaptativa e inclusiva para integrar perspectivas diversas ¢
promover um ambiente de trabalho produtivo e
harmonioso.
Os principais achados destacam a importancia da lideranga
relacional na facilitagdo da busca e compartilhamento de
conhecimento em equipes multiculturais. Tal pesquisa
Multicultural skills in Eneelsberoer identificou que lideres que demonstram habilidades de
open innovation: A'gCavan ag h’ comunicacdo intercultural e promovem um ambiente
relational leadership J"BartramgT" 2021 |inclusivo sdo mais eficazes em integrar perspectivas
enabling knowledge I;Ialvorsen’ B, diversas e mobilizar recursos cognitivos. Isso ndo apenas
sourcing and sharing ’ aumenta a inovagdo e a criatividade nas equipes, mas
também fortalece a coesdo e o comprometimento dos
membros, resultando em  melhores resultados
organizacionais em contextos de inovagdo aberta.
Individuos multiculturais s3o recursos estratégicos
valiosos para empresas multinacionais devido a sua
Multiculturals as strategic habilidade de integrar diferentes perspectivas culturais e
human capital resources Hong, HJ; 2021 facilitar a adaptacio as demandas locais e globais. Em
in multinational Minbaeva, D analise resulta-se que eles contribuem para a inovagio,
enterprises melhorando a capacidade da empresa de compreender e
atender diversos mercados, além de promoverem um
ambiente de trabalho inclusivo e culturalmente sensivel.
Global Leaders for Global
Teams: Leaders with ia . . . e
. . ) Experiéncias multiculturais adquiridas por individuos e
Multicultural Experiences | Lu, JG; Swaab, , . .
) . lideres ao logo do tempo resulta em uma comunicagdo mais
Communicate and Lead RI; Galinsky, | 2022 . ;
. assertiva e funcional o que conduz a vantagem
More Effectively, AD .
. . competitiva no mercado
Especially in
Multinational Teams
. Os rincipais  impulsionadores  de alor da
Key drivers of value . princip mpu . vaor
amongst multicultural Osaghae, E: intencionalidade, lideranga corporativa estratégica e
> | 2022 | determinacdo  para trabalhar com desafios de

teams in construction
projects

Olatunji, AO

complexidades e incertezas ocasionadas pela diversidade
cultural.

Quadro 6-Principais Resultados/Achados de Pesquisa
Fonte: dados da pesquisa.

Com base nos apontamentos apresentados no quadro anterior, observa-se que as

pesquisas apresentam, em sua maioria, um ponto de convergéncia nos resultados. E exposto
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que para que os lideres se tornem eficazes em equipes multiculturais, ha a necessidade de
compreensdo, adaptagdo e flexibilidade nos seus estilos de lideranga afim de promover
colaboracdo e a coesdo entre os membros. Ademais, o individuo deve ter uma comunicagdo
clara e habilidade intercultural alinhada para esta configuragdo adaptativa, pois € um ambiente
de trabalho inclusivo e culturalmente sensivel. Cada vez mais em ambientes organizacionais ¢
apresentado a necessidade de integragdo das perspectivas culturais, pois como apresentado este
ambiente se torna inovador, criativo etc. Este fator ¢ uma estratégia-chave para mitigar desafios
€ promover o sucesso em projetos multiculturais tornando vantagem competitiva no mercado.

E possivel perceber ainda que é necessérias investigagdes mais aprofundadas quanto a:
estilos de lideranga, eficacia, comunicagdo intercultural e competéncias. Estudos longitudinais
e com variagdes ¢ necessario para a verificagdo de impactos emergentes, como por exemplo
novas tecnologias. Por fim, as matrizes construidas permitem uma exposicao clara e coesa dos
estudos publicados no decorrer do tempo com base na tematica e no conteido abordado em
cada pesquisa, o que demonstra de uma forma pratica a sintese do que tem sido investigado
sobre as tematicas nos ultimos anos.

Por fim, foram organizadas, no Quadro 7 a seguir, as sugestdes para estudos futuros

conforme apontados pelos autores dos artigos analisados.

Temas Sugestoes de Estudos

Estilos de Lideranca em Equipes
Multiculturais

Explorar a eficacia de diferentes estilos de lideranca e suas
adaptacdes em contextos multiculturais

Competéncias Interculturais de Lideres

Analisar como as competéncias interculturais influenciam o
desempenho da equipe e a coesdo

Comunicagéo Intercultural

Investigar métodos de comunicagdo intercultural, especialmente
com o uso de tecnologias emergentes

Inovagio e Criatividade em Equipes
Diversas

Examinar como a lideranca compartilhada e a diversidade cultural
impactam a inovagao e criatividade

Impacto de Tecnologias em Lideranga

Estudar o impacto das tecnologias de comunicagio e ferramentas
de gestdo virtual na lideranga e nas dindmicas de equipes

Integrac@o e Adaptagdo Cultural

Analisar como as praticas de gestdo e aprendizagem
organizacional podem integrar e adaptar lideres multiculturais

Diversidade Cultural em Equipes
Globais

Investigar o impacto da diversidade cultural e as dindmicas de
poder em equipes de projetos globais e auto-gerenciadas.

Efeitos de Normas Culturais na
Lideranga

Estudar como normas culturais influenciam a lideranca e a
colaboracdo em equipes globalizadas

Mudangas nas Configuragdes de Equipes
Multiculturais

Analisar como novos membros em equipes multiculturais afetam
as dindmicas e a eficacia do grupo

Avaliagdo e Comparacao de Lideres em
Diferentes Contextos

Realizar comparagdes entre equipes co-localizadas e virtuais, e
avaliar o comportamento e preferéncias dos lideres

Influéncia de Tragos Pessoais na
Lideranca

Explorar como género, personalidade e proficiéncia linguistica
afetam a dinamica da lideranca multicultural
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Estudos Longitudinais

Sugerir estudos longitudinais para observar a evolugdo da
lideranca e preferéncias em equipes multiculturais ao longo do

tempo
Impacto de Estilos de Lideranga na Investigar como diferentes estilos de liderang¢a impactam o
Eficiéncia e Desempenho desempenho em projetos de construgdo e outros setores
Treinamento de Lideranca e Desenvolver programas de treinamento para melhorar
Comunicagio competéncias de lideranca e comunica¢do em contextos

multiculturais

Quadro 7-Temas sugeridos para pesquisas futuras
Fonte: dados da pesquisa.
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5. CONCLUSAO

O presente trabalho atingiu o seu objetivo geral e objetivos especificos ao expor um
panorama da literatura académica sobre lideranga em equipes multiculturais, por meio de uma
revisdo integrativa, descrevendo o que se tem publicado sobre a tematica, a partir da analise e
filtragem dos resultados fornecidos pelas bases de dados Web of Science e Scopus. Ademais,
foram apresentados os temas relacionados, as principais abordagens teoricas, além da sintese
dos resultados encontrados nas pesquisas.

Com relagdo aos resultados, verificou-se uma menor producao nos estudos realizados
para entender, por exemplo, a conexdo entre lideranga e equipes multiculturais. Por todo o
exposto, acredita-se que os resultados aqui apresentados contribuem para o mapeamento das
principais teorias e métodos utilizados nos estudos sobre o tema, bem como para a identificagao
dos possiveis caminhos a serem explorados por futuras pesquisas na area.

Como limitagdo, verificou-se que ha poucos estudos empiricos que investiguem a
relacdo aqui estudada entre os temas lideranca e equipes multiculturais. Logo, sugere-se para
pesquisas futuras a utilizacdo de outros repositorios de dados ou a redefini¢do de critérios de
inclusdo e exclusdo para tentar encontrar mais estudos que, porventura, ndo tenham sido

identificados nesta pesquisa.
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