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RESUMO

Diante da intensificagao do comércio e negdcios internacionais e impulso dado pela revolugao
tecnoldgica, as equipes multiculturais marcam presenca em diversos cendrios de
competitividade em organizagdes multinacionais. O objetivo do artigo ¢ identificar as
contribuicdes das equipes multiculturais para o desenvolvimento estratégico empresarial.
Trata-se de uma revisao integrativa, exploratoria, descritiva, cujos dados foram levantados a
partir de buscas por artigos cientificos publicados entre os anos de 2000 e 2021 nas
plataformas digitais Spell, Periodicos Capes e Google Scholar. Foram selecionados 12 artigos
cientificos publicados entre 2010 e 2021 que correspondiam aos critérios de busca. Com a
pesquisa foi possivel compreender que as equipes multiculturais contribuem com a fusdo de
conhecimento e experiéncia acerca de variados tipos de clientes, representando potente
ferramenta estratégica de projetos globais que geram diferencial competitivo para a
organizagao.

Palavras-chave: Equipes multiculturais. Competéncias interculturais. Aprendizagem
organizacional.
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1 INTRODUCAO

Com os movimentos de expansdo e posicionamento global, cada vez mais empresas
estdo inseridas em um contexto multinacional e multicultural tanto em seu ambiente interno
(em sua forga de trabalho) quanto no seu ambiente externo (fornecedores, clientes e parceiros)
o que demanda conhecimento e compreensdo sobre aspectos culturais e capacidade de
interagdo intercultural por parte de gestores e profissionais (LIMA; PATAH, 2016;
SZYMANSKI, 2021).

Em um ambiente multicultural de trabalho, quando muitas das culturas envolvidas nao
sdo familiares para os envolvidos, ¢ comum ocorrer problemas de comunicagdo, falha no
entendimento sobre questdes relacionadas a religido, politica, entre outros, que acarretam
aumento de conflitos e situacdes que podem ser prejudiciais para os objetivos buscados em
projetos e estratégias empresariais (BUENO; FREITAS, 2015; LIMA; PATAH, 2016).

E neste ambiente também que sdo demandadas as equipes multiculturais,
compreendidas como equipes compostas por membros de diversas culturas e nacionalidades
formadas para executar projetos globais, unindo diferentes perspectivas e capacidades para
resolver atividades complexas (ADLER; GUNDERSEN, 2008; AZEVEDO, 2018). Apesar
dos desafios que o ambiente multicultural e o gerenciamento de equipes multiculturais
apresentam, como o estimulo a escuta e a empatia, a pacificagao de conflitos e o entendimento
mutuo, as equipes multiculturais, por seu carater heterogéneo, podem representar interessante
proposta de fomento a produtividade, criatividade e inovagao que agregam valor aos produtos
e servigos ofertados (ADLER; GUNDERSEN, 2008; BUENO; FREITAS, 2015;
SZYMANSKI,2021).

Esta pesquisa parte da constatacao feita com buscas preliminares em bases académicas
internacionais (Web of Science e Scopus) de que a tematica sobre equipes multiculturais tem
sido explorada pelos pesquisadores e por isso ja apresenta um corpo de producao académica
passivel de estruturag¢do e analise para contribuir com a sua compreensao e possibilidades de
agenda para estudos futuros.

Logo, esta revisao integrativa tem como objetivo do artigo ¢ identificar as
contribuicdes das equipes multiculturais para o desenvolvimento estratégico empresarial.
Nessa perspectiva, utilizou-se elementos da revisdo bibliométrica em conjunto com a revisao
integrativa para contribuir para o avango e discussao sobre equipes multiculturais no contexto
de publicag¢ao nacional brasileira, auxiliando na sistematizagao e integragao do conhecimento

construido e para direcionar possiveis caminhos para a pesquisa sobre o tema.



2 REFERENCIAL TEORICO E EMPIRICO

Ficou entendido a partir dos estudos analisados que as equipes multiculturais sao
conceituadas como sendo um agrupamento de pessoas de culturas e nacionalidades
heterogéneas para a realizagdo de projetos globais em busca de solugdes e respostas aos
desafios do ambiente corporativo, construindo estratégias para manter a competitividade local
e internacional.

Cultura ¢ um termo etimologicamente originario do vocabulo “colere” em latim, que
significa cultivar, refere-se ao conjunto de ideias, costumes, conhecimentos e praticas que se
tornam caracteristicas de determinado grupo social ou regido, de forma que individuos
naturais de localidades distintas, provavelmente terdo culturas distintas. Pode-se classificar a
cultura em diversas vertentes, como: cultura material, corporal, cultura de massa, erudita,
popular, cultura organizacional, entre outros (SOGANCILAR; ORS, 2018).

Trata-se de praticas entre seres humanos ¢ uma pratica deveras antiga, que auxilia a
preservar a espécie humana e garantir o sucesso ¢ eficiéncia na realizacdo de tarefas em
menos tempo. Dessa forma, no contexto organizacional, a formagao de equipes e a atuagao
conjunta e cooperativa ¢ a maneira mais eficiente e célere de execugdo de tarefas, sendo
pratica consolidada em grande parte dos segmentos empresariais (ALEMU, 2015).

A expansdo global do comércio e diferentes setores de negdcios, somada aos
constantes avangos da tecnologia causaram grande impacto na sociedade, no ambiente de
trabalho, no meio ambiente e nos negocios, de forma que o mundo empresarial ¢ amplamente
conectado e global, além de altamente competitivo (ALEMU, 2015).. Em razao disso,
diversas empresas, especialmente empresas transnacionais ou multinacionais, criam equipes
multiculturais, ou seja, equipes com individuos naturais de diversos paises distintos, que se
destacam em suas respectivas areas, visando a exceléncia, eficiéncia e inovagao, de forma a
ser um diferencial competitivo (JAYANTHI, 2014; BUENO; FREITAS, 2018).

As equipes multiculturais de trabalho s3o grupos de pessoas heterogéneas
culturalmente falando que trabalham por um objetivo comum em um contexto empresarial.
Para Bueno e Freitas (2015), a criacdo de equipes multiculturais se justifica pelo aumento na
quantidade de empresas transnacionais, economia globalizada, alta competitividade
empresarial e crescente divergéncia em varios ambitos na for¢ca de trabalho. As autoras
afirmam que as equipes multiculturais podem ser formadas de trés formas diferentes: com a
aglutinagao de pessoas originarias de varios paises trabalhando presencialmente no mesmo

pais, com membros em diversos paises que se encontram ocasionalmente, ou com equipes
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exclusivamente virtuais, que trabalham em conjunto de forma remota e se comunicam por
meio de infraestrutura de tecnologia de informacao e comunicagdao (ALEMU, 2015).

Com o processo de expansdo internacional das empresas, as equipes multiculturais
vém sendo vistas como elementares na estratégia de competitividade, atuando em cenarios e
ambientes desafiadores para elaborar projetos criativos que alavanquem a produtividade e
agreguem valor para a organizacdo (AZEVEDO, 2018). Para Alemu (2015), a formacao de
equipes multiculturais pode gerar e desenvolver novas habilidades, ideais, abordagens e
metodologias de trabalho, tornando o trabalho mais eficiente, bem como pode criar um
acirramento na competitividade, que gera maior produgao.

Bueno e Freitas (2015) alertam para os cuidados e ateng¢ao que se deve ter na gestdo e
participagdo em equipes multiculturais, pois elas demandam mais tempo, interagdo,
conhecimento cultural, paciéncia e abertura para que consigam desenvolver todo o seu
potencial sem cair nas armadilhas dos conflitos sem solucdo, da criagdo de estereotipos e
aprofundamento de preconceitos. Os esteredtipos sdo crengas simplificadas e generalizadas
sobre um grupo de pessoas, com base em suas caracteristicas percebidas. Essas crencas
podem ser positivas, negativas ou neutras, e sdo frequentemente baseadas em generalizagdes
culturais, raciais, étnicas, de gé€nero, religiosas, entre outras. Os estereotipos podem surgir
devido a processos cognitivos automaticos e inconscientes, como a categorizacao social e a
tendéncia de buscar atalhos mentais para simplificar a complexidade do mundo ao nosso redor
(AZEVEDO, 2018).

Os preconceitos, por sua vez, sdo atitudes afetivas e avaliativas negativas ou
favoraveis em relacdo a um grupo de pessoas, com base em suas caracteristicas percebidas.
Essas atitudes podem levar a comportamentos discriminatdrios ou de exclusdo em relacao a
determinados grupos culturais. Os preconceitos podem ser expressos de forma sutil ou
manifesta, e podem estar enraizados em valores, crengas € normas culturais, bem como em
experiéncias pessoais e sociais (AZEVEDO, 2018).

E Schmidmeier et al. (2020) apresentam alguns elementos para o desenvolvimento de
competéncias interculturais especificas de equipes multiculturais que sdo as responsaveis pelo
desenvolvimento de um ambiente multicultural rico, criativo e eficiente na execucao das
tarefas complexas que o ambiente organizacional cada vez mais dindmico impde. As equipes
multiculturais t€ém se tornado cada vez mais comuns nas organizagdes contemporaneas, a
medida que o mundo se torna mais globalizado e diversificado. Essas equipes sao compostas
por membros de diferentes culturas, etnias, nacionalidades, religides, géneros e outras

caracteristicas que podem influenciar suas percepcdes, crengas € comportamentos. No
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entanto, a diversidade cultural também pode trazer consigo esteredtipos e preconceitos que
podem afetar a dindmica e a eficacia dessas equipes (ADLER; GUNDERSEN, 2008).

Bibliometria ¢ uma disciplina que utiliza métodos quantitativos e estatisticos para
analisar a producdo, disseminacdo e uso da informagao registrada em publicacdes cientificas.
E uma é4rea de estudo que tem sido amplamente utilizada na pesquisa académica para avaliar a
produgdo cientifica, identificar tendéncias, mapear redes de colaboragdo e medir o impacto da
pesquisa em diversas areas do conhecimento. Neste referencial tedrico, serdo abordadas trés
leis da bibliometria relevantes para o tema "Uma Revisdo Integrativa sobre Equipes
Multiculturais: Periodo de 2000 a 2021".

Lei de Bradford

A Lei de Bradford, proposta por Samuel C. Bradford em 1934, ¢ uma das primeiras
leis da bibliometria e ¢ amplamente utilizada para auxiliar na identificacdo de periddicos
relevantes em uma determinada area de pesquisa. A lei sugere que a literatura cientifica em
uma area especifica ¢ distribuida de forma desigual em diferentes periddicos, € que um
pequeno numero de periddicos concentra uma grande propor¢do dos artigos mais relevantes.
Bradford observou que, para uma area de pesquisa especifica, os periodicos podem ser
divididos em trés zonas: a primeira zona ¢ composta pelos periddicos principais, onde sdo
publicados os artigos mais relevantes; a segunda zona ¢ composta por periddicos
intermedidrios, € a terceira zona ¢ composta por periddicos periféricos, que publicam os
artigos menos relevantes.

No contexto da revisdo integrativa sobre equipes multiculturais, a Lei de Bradford
pode ser aplicada para identificar os periddicos principais que publicam estudos relevantes
nessa area. Isso pode auxiliar na selecao das fontes de informacao para a revisao integrativa,
permitindo que os pesquisadores se concentrem nos periddicos mais relevantes e evitem uma

busca excessiva em periodicos periféricos. (SCHMIDMEIER et al., 2020)

Lei de Lotka

A Lei de Lotka, proposta por Alfred J. Lotka em 1926, ¢ uma lei que descreve a
distribuicdo da produtividade de autores em uma area de pesquisa especifica. A lei sugere que
um pequeno numero de autores produz a maioria dos artigos cientificos, enquanto a maioria
dos autores tem uma produtividade baixa. Lotka propds uma equagcdo matematica para
descrever a relacao entre o numero de autores e o nimero de artigos produzidos, conhecida

como a "Lei de Lotka Inversa".
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No contexto da revisdo integrativa sobre equipes multiculturais, a Lei de Lotka pode
ser relevante para identificar os autores mais produtivos na area de estudo. Isso pode ser util
para identificar os principais pesquisadores que t€ém contribuido para a producao cientifica
nessa area ao longo do periodo de 2000 a 2021, e pode auxiliar na sele¢do de estudos

relevantes para a revisao integrativa (SCHMIDMEIER et al., 2020).

Lei de Crescimento Exponencial de Objetos Cientificos

A Lei de Crescimento Exponencial de Objetos Cientificos, proposta por Derek de
Solla Price em 1963, ¢ uma lei que descreve o crescimento da literatura cientifica ao longo do
tempo. A lei sugere que o numero de artigos cientificos publicados em uma determinada area
de pesquisa tende a crescer exponencialmente ao longo do tempo. Isso significa que quanto
mais recente ¢ o periodo de estudo, maior ¢ o volume de literatura cientifica produzida na
area.

No contexto da revisdo integrativa sobre equipes multiculturais, a Lei de Crescimento
Exponencial de Objetos Cientificos pode ser relevante para entender a evolucao da producao
cientifica nessa area ao longo do periodo de 2000 a 2021. Isso pode auxiliar os pesquisadores
a compreenderem a tendéncia de crescimento da producdo cientifica sobre equipes
multiculturais ao longo do tempo, identificando periodos de maior ou menor intensidade de

publicacdes (SCHMIDMEIER et al., 2020).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Em um primeiro momento foi realizada uma revisdo bibliométrica da literatura, tendo
por base as trés principais leis da bibliometria que sdo: a Lei de Lokta, a Lei de Zipfe a Lei de
Bradford. A Lei de Lotka propde medir a produtividade dos autores, verificando a
contribui¢do de cada autor para a constru¢do de conhecimento cientifico em sua éarea de
estudos (SCHMIDMEIER et al., 2020). A Lei de Bradford, que distribui os periddicos em
zonas que identificam o mais produtivo e suas qualificagdes; as palavras-chave e termos mais
utilizados nos artigos, caracteristicas dos autores relacionados aos artigos e principais achados
das pesquisas e a lei de Zipf permite que se estime a frequéncia de palavras em determinado
texto cientifico (SCHMIDMEIER et al., 2020).. A curva de Zipf ¢ dividida em trés zonas, em
que a Zona 1 ¢ composta por informagdes basicas ou triviais, a Zona 2 retine os temas
interessantes entre a zona periférica e a informacao potencialmente inovadora ¢ a Zona 3
apresenta os ruidos com conceitos ainda ndo emergentes (ADLER; GUNDERSEN, 2008).

O presente estudo, por tratar-se de uma revisdo integrativa, quali-quantitativa e
descritiva, como explicitam Fossati, Mozzatto ¢ Moretto (2019), faz parte dos métodos
integrados as revisdes sistematicas da literatura, tendo por finalidade a compreensdo de um
fendmeno por uma perspectiva abrangente. Cabe ressaltar que, enquanto a revisdo sistematica
identifica e avalia as evidéncias de outras pesquisas, a revisdo integrativa permite a insercao
de artigos com pesquisas experimentais € nao-experimentais, tornando o estudo diversificado
e amplo.

Assim, inicialmente, houve a selecdo do tema e da questdo norteadora da pesquisa,
expressa da seguinte forma: quais sdo as contribui¢des e desafios das equipes multiculturais
para o desenvolvimento estratégico empresarial? O segundo passo foi estabelecer os critérios
de inclusdo e exclusdao dos artigos encontrados. Os critérios de inclusdo foram: i) artigos
cientificos publicados no recorte temporal de 2000 e 2021, ii) completos, iii) em lingua
portuguesa e inglesa. Foram excluidos capitulos de livros, artigos duplicados, monografias e
dissertacdes, além de artigos que ndo se relacionam ao tema da pesquisa.

Na terceira etapa foi realizada a selecdo dos estudos. Desta forma, foi realizado um
levantamento bibliografico nas bases de dados: Spell, Periodicos Capes e Google Scholar,
utilizando os seguintes descritores de pesquisa “equipes multiculturais” or “Administragdo
Intercultural” or “Multinacionais” or “Competéncia Intercultural”. A seguir foi realizada a
categoriza¢ao dos estudos a partir das seguintes variaveis: numero de publicagdes, autores e

ano, titulo, objetivo, resultados e repositorio encontrado.
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A interpretagdo dos dados foi quali-quantitativa utilizando a tabulag¢do e graficos,
produzidos no software Excel para a selecdo e apresentagdo dos resultados. A anélise dos
dados foi feita de forma descritiva sintetizando as caracteristicas e evidéncias relevantes das
pesquisas analisadas.

Apos a inser¢do dos descritores de pesquisa nas bases de dados selecionadas, foram
encontrados 4 artigos na Spell, 5 na Scielo, 32 artigos na Capes ¢ 21 no Google Scholar,
totalizando 62 resultados iniciais da pesquisa. Apos esta coleta, foram aplicados os critérios
de exclusdo, sendo assim, excluidos 7 artigos duplicados ou com acesso restrito e 24 entre
trabalhos de conclusdo de curso, monografias, capitulos de livros e textos de discussio,
restando 17 artigos.

Em seguida, foi feita a leitura na integra dos artigos e excluidos 5 artigos que nao
tratavam do tema da pesquisa, direcionando a abordagem para os conhecimentos da educagdo
e filosofia, o que gerou a selegcdo de 12 artigos. A Figura 1, apresenta o fluxo da selegdo dos
artigos, bem como as principais caracteristicas dos artigos selecionados estao no Quadro 1, na

sessdo de apresentacao dos resultados.

[ . . e
Total de artigos identificados (n=62)
.: :I Scielo (n=5)
]
n o _
1 ‘ Spell (n=4) Critérios de Inclusdo
Capes (n=32)
— Google Scholar (n=21)
Exclusio

F ".:. ) Mantidos apos os critérnios de inclusio (n=43) incompletos, duplicados ou com acesso
Pl

¢k restrito (n=7)

B Monografias, dissertagbes (n=24)
|
| Mantidos apos critérios de exclusio
I (n=18) Excluidos pela leitura na Integra (n=5)
]

L.

y o= Amaostra final de artigos (n=12)

'.'r. 1

Figura 1 — Fluxograma da sele¢ao dos artigos

Fonte: Dados da pesquisa.
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Os artigos selecionados foram categorizados considerando os elementos apresentados

no Quadro 1.
N° Autores/Ano Titulo Repositorio
AT1 Garcia-Cabrera; Garcia-Soto The impact of cultural resources on Capes
(2010) multicultural team performance P
Vencendo as barreiras culturais no processo de
AT2 | Branddo (2013) expatriagdo por meio da exceléncia em gestdo Google Scholar
de pessoas: o caso dos profissionais da Volvo &
em Curitiba
A percepgdo de tripulantes de cruzeiros
AT3 | Mascarello; Lazzari (2014) internactonais sobre a atuagdo em equipes Google Scholar
multiculturais
e Confianga interpessoal e competéncia
AT4 | Alvarez; Baflos (2014) intercultural nas equipes de trabalho virtuais Capes
As equipes multiculturais subsidiarias
ATS Bueno; Freitas (2015) brasileiras de multinacionais: um estudo de Scielo
multiplos casos
Gestao de equipes virtuais em projetos de
Pontes; Oliveira; Ramos Filho | desenvolvimento e manutencao de software:
AT6 o . Google Scholar
(2015) um caso de uma multinacional de tecnologia
da informacao
AT7 Silva; Ferreira; Dobelin (2015) Conflitos Crgss—gulturals: um estudo de caso Capes
em uma multinacional
ATS Souza; Martins (2016) Equ1pe§ d.e alta performancp .X cquipes Capes
culturais: diferentes equipes, objetivos iguais
Representagdes sociails no  contexto
AT9 | Bueno; Freitas (2018) intercultural: o cotidiano de trés subsidiarias | Scielo
brasileiras
AT10 | Amaral et al (2019) A influéncia do lider global no ambiente | 500 gopolar
multicultural
. . .| Group Intercultural Competence: Adjusting
AT11 ]Ss(ill:r?;d(r;g;g)’ Takahashi; and Validating Its Concept and Development | Spell
Process
Os desafios de equipes multiculturais de
AT12 Moraes; Bueno; Domingues | trabalho: da lideranga e influéncia da cultura Spell
(2020) nacional ao processo de aprendizagem p
organizacional

Quadro 1 — Categorizacao dos artigos selecionados

Fonte: dados da pesquisa.

Os periodicos que mais se destacaram por receberem artigos com o termo Equipes

Multiculturais (mesmo que alguns dos artigos tenham sido descartados para fins desta analise)

foram analisados e os resultados sdo mostrados no Quadro 2 e no Quadro 3. Assim sendo, no

primeiro quadro os periodicos sdo divididos em trés partes, chamadas de Zona 1 — Nucleo,

Zona 2 e Zona 3.
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Zonas Ranking Periodicos Termo no artigo
1 Revista de Gestio e Secretariado 79
Zona 1 2 Organizacio & Sociedade 54
Nucleo 3 Cadernos EBAPE 33
4 Revista Inteligéncia Competitiva 24
5 Caderno de Administragdo 18
6 INNOVAR 17
Zona 2
7 Regit 10
8 Revista de Administragdo Contemporanea 5
9 Administragdo de Empresas em Revista 4
10 Organicom 1
Zona 3 ]
11 Espacios 1
12 Sistema ¢ Gestao 1

Quadro 2 — Publicagdes divididas por zonas

Fonte: dados da pesquisa.

Considerando que cada periddico apresentou apenas uma publicacdo selecionada na

presente pesquisa, o ranking de relevancia foi construido a partir da maior quantidade de

identificagdo do termo “equipes multiculturais” entre os artigos. Na Zona — Nucleo Base

foram destacados os periddicos: Revista de Gestdo e Secretariado, O&S, Cadernos EBAPE e

Revista de Inteligéncia Competitiva. Foi, entdo, verificada a qualidade dos periddicos que

ocuparam a base, identificando a classificagdo Qualis Capes 2017-2020 como A4 para a

Revista de Gestdo & Secretariado e A2 para as revistas Organizacdes & Sociedade e

Cadernos EBAPE, conferindo maior relevancia para estes dois periddicos na publicacio de

estudos sobre equipes multiculturais, conforme destacado no Quadro 3.

Revista Classificacdo Qualis Capes
Organizacdo & Sociedade A2
Cadernos EBAPE A2
Revista de Gestdo e Secretariado A4
Revista Inteligéncia Competitiva B2

Quadro 3 — Qualis Capes das Revistas da Zona ntcleo

Fonte: dados da pesquisa (2022)
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O que se pode observar em uma analise de recorte longitudinal é que os periddicos que
tiveram publicagdes sobre o tema se mantém bem classificados, logo tanto a qualidade das
pesquisas, pesquisadores e do tema, ficam evidenciados.

Sobre os autores dos artigos analisados, entre os 26 autores pode-se extrair
informagdes sobre o género, destacando que 8 eram masculinos e 18 femininos, conforme a
figura 2, nota-se que a presenca de mulheres foi maior do que a de homens na autoria dos
artigos, expressado em 69,23% do género feminino e 30,77% do género masculino. O que

pode sugerir um interesse maior pelo tema.

Género dos autores

Emasculino
Ereminino

Figura 2 — Género dos autores

Fonte: dados da pesquisa

Ja com relacdo a filiagdo académica dos autores a Universidade que mais teve
destaque foi a Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul, conforme apresentado
na Figura 3. Foram identificadas as seguintes formagdes académicas: Graduagdo, Doutorado,

Pés-Doutorado, Mestrado e especializagao.

Universidade Caxias do Sul I 7

PUC -RS I,
Universidade Faderal Fluminense 1

Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro RN 2

Universidade Federal do Maringa I

Fundacho Getllio Vargas I

Universidade Federal do Parana N

Universidade Federal de Uberlandia I -

Figura 3 — Filiagdo Académica

Fonte: dados da pesquisa (2022).
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Foi conferida, também, a 4rea do conhecimento que geraram tais artigos da selecao,

constatando que a maior parte advinha da area da Administragcdo, mostrada na Figura 4.

Area do conhecimento

Administracio

B Gestdo de Pessoas
Pedagogia
Metodologia do ensino de
Lingua Portuguesa e
estangeira

B Gestéo e Negocios

Figura 4 — Area do conhecimento

Fonte: Dados da pesquisa.

No contexto atual, a diversidade cultural tem se tornado uma caracteristica cada vez
mais presente nas organizagdes, devido a globalizagdo e a mobilidade internacional de
profissionais. A formacdo de equipes multiculturais, ou seja, equipes compostas por pessoas
de diferentes origens culturais, tem se tornado uma realidade comum em muitas empresas ao
redor do mundo. Essa diversidade cultural pode ser uma fonte de vantagem competitiva para
as organizacdes, pois pode proporcionar uma ampla gama de perspectivas e experiéncias
diferentes, levando a um maior potencial de criatividade, inovacdo e resolu¢do de problemas
(ADLER; GUNDERSEN, 2008).

Entretanto, a gestdo de equipes multiculturais também pode ser um desafio, uma vez
que diferencas culturais podem levar a mal-entendidos, conflitos e problemas de
comunicagdo. Por isso, ¢ fundamental que os gestores e lideres estejam preparados para lidar
com a complexidade e as nuances envolvidas na gestdo de equipes multiculturais, com base
em fundamentos teoricos solidos (Moraes, Bueno e Domingues, 2020)

A gestdo de negocios tem passado por transformacdes significativas nas ultimas
décadas, impulsionada pela crescente globalizacdo e diversificagdo das equipes de trabalho.
Nesse contexto, as equipes multiculturais t€ém ganhado cada vez mais espago, sendo uma

realidade presente em muitas organizagdes ao redor do mundo. Essas equipes sdo compostas
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por individuos de diferentes origens culturais, que compartilham tarefas e objetivos em um

ambiente de trabalho comum (SCHMIDMEIER et al.,

202( RESULTADOS

Diversos estudos tém sido realizados na area de administragdo e gestao de pessoas

com foco nas equipes multiculturais. Essas pesquisas tém contribuido para o avango do

conhecimento nesse campo, proporcionando insights valiosos sobre as melhores praticas e

estratégias para gerenciar equipes compostas por pessoas de diferentes culturas (ADLER;

GUNDERSEN, 2008).

Em seguida sdo apresentados os objetivos da pesquisa, conforme Figura 5.

OBJ

| aimportancia de diversos valores nacionais
| para o desempenho de uma equipe multicultural.

o conjunto de praticas e ferramentas
,' adotadas pela Gestdo de Pessoas
’

diversos aspectos gue podem manifestar-se durante a
atuagdo do individuo em equipes multiculturais.

a confianga interpessoal desde a perspectiva
da competéncia intercultural.

Analisar |/
e o0s desafios do cotidiano intercultural &
/! . 0s resultados do trabalho de equipes multiculturais
\_ emtrés subsidiarias brasileiras

| quais 530 as representagdes sociais construidas
._por membros de equipes multiculturais de trabalho

(‘oBUETIVOS ) .
o SRy ", as influéncias do lider global no ambiente multicultural
| . de uma empresa na percepcio de lideres e liderados.
|

|'-._ o desempenho de equipes multiculturais

|'|. |
\i | os desafios de trés equipes multiculturais em
subsididrias de duas empresas multinacionais
quanto as questies de lideranga, cultura nacional
e aprendizagem.

aspectos tecnolégicos, cognitivos e psicossociais
referentes as praticas de gestio de equipes virtuais
em projetos de software de mainframe.

. Abordar

os conflitos cross - culturais encontrados por uma

\Identificar  gmpresa que se intemacionalizou

RESUBLTADOS

A comunicacdo é essencial para promaver
equipes multiculturais com baixa avers3o
aincertezas e mais ativas.

As equipes multiculturais podem representar
um propulsor ac desenvolvimento competitivo

Apesar de seruma grande oportunidade,
a experiéncia de trabalho em equipes multiculturais
conduz o individuo a se deparar com alguns desafios.
fica evidente a importincia do entendimento e respeito
s diferencas culturais para um bom desenvelvimento

N __ do trabalho em equipes multiculturais.

Difere de uma cultura para outra a maneira de
ganhar e perder a confianga nas relacbes interculturais

As equipes multiculturais conseguiram estabelecer
uma rotina produtiva com a troca de experiéncias
e conhecimentos.

Conclui-se que, apesar dos problemas e desafios,

as equipes multiculturais contribuem, por meio da

interacdo cotidiana e das representactes sociais criadas,

com a aprendizagem organizacional, o desenvolvimento

e a consolidagdo da cultura e de rotinas globais nas organizacies

Alideranca apresentou-se como figura-chave
para o desenvolvimento das pessoas de origens distintas

Esse desenvolvimento ocorre ao longo o tempo

e & permeado por conflito, reflexédo e mudanga

As equipes multiculturais estudadas foram
responsaveis pela geragao de novos conhecimentos
para as empresas, obtiveram resultados além do esperado

As principais praticas s3o: a valorizagdo profissional,
a confianga nos membros da equipe, a proximidade
com o dia-a-dia deles, as caracteristicas culturais,
08 prazos e expectativas.

Como foi possivel perceber pela andlise dos conflitos,
devido & padronizagio imposta pela matriz, esta por
serrigida e fechada deve ter cuidado ao criar este
manual para as filiais que estao localizadas ao
redor do mundo, pois nem sempre estas irdo
conseguir proceder através da forma estabelecida.

similaridades e peculiaridades de colaboragao entre

"-.M, equipes de alta performance e equipes multiculturais

As equipes buscam a qualidade total
em menor prazo possivel

Figura 5: Analise dos Objetivos e Resultados

Fonte: dados da pesquisa.
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Quanto aos objetivos, pode-se observar que além de serem, na maioria, voltados para
analisar, hd uma difusdo quanto ao foco de pesquisa, o que aponta que estudos multi casos e
multi casos comparados tém trazido mais elementos para o campo. Também apontam para a
importancia de as organizagdes gerenciarem 0s processos que envolvem a gestdo de equipes
multiculturais, tendo por base ndo somente elementos burocraticos e normativos, como
também de ordem, psicoldgica, psicossocial, historica e socioldgica. Esta interdisciplinaridade
para se trabalhar em um ambiente com equipes multiculturais, longe de ser uma abordagem
idealista, estd embasada nos mais elementares elementos que estas ciéncias podem oferecer.

Neste quadro, ¢ detalhada a abordagem metodoldgica utilizada na revisdo integrativa
sobre equipes multiculturais. E descrito o método utilizado para realizar a revisdo, incluindo
os critérios de selecdo dos estudos, a estratégia de busca nas bases de dados, a andlise e
sintese dos resultados dos estudos incluidos. Também sdo apresentados os procedimentos
adotados para garantir a qualidade e confiabilidade da revisdo.

E apresentado o tipo de pesquisa realizada na revisdo integrativa. Pode ser descrito se
a pesquisa foi qualitativa, quantitativa, mista ou outro tipo de abordagem metodoldgica
adotada na revisdo. E destacado como essa abordagem foi adequada para responder a
pergunta de pesquisa proposta no trabalho.

Sao detalhadas as limitacdes identificadas na revisdo integrativa. Podem ser incluidas
limitagdes relacionadas a disponibilidade e qualidade dos estudos incluidos, a generalizagao
dos resultados, a qualidade das evidéncias encontradas, entre outros aspectos que podem ter
afetado a validade e confiabilidade dos resultados obtidos na revisao.

Sao apresentadas sugestdes para pesquisas futuras na area de equipes multiculturais.
Podem ser indicadas lacunas de conhecimento identificadas na revisdo integrativa que
merecem ser exploradas em estudos futuros, bem como sugestdes de novos enfoques,
métodos ou abordagens de pesquisa para avangar na compreensao do tema.

Foram destacadas as lacunas de conhecimento que foram preenchidas pela revisao
integrativa realizada no trabalho. E destacado como a revisio contribuiu para a atualizacio do
conhecimento existente sobre equipes multiculturais no periodo de 2000 a 2021, identificando
novas evidéncias, conceitos ou abordagens que foram incorporadas na revisao.

No Quadro 4, sdo apresentadas as caracteristicas das pesquisas quanto as suas

limitagdes, sugestdo de pesquisas futuras e as lacunas do conhecimento preenchidas.
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o Abordagem Tipo da o Sugestio de Lacunas do conhecimento
N C . . Limitacgoes . .
metodologica | Pesquisa Pesquisa Futura preenchidas
Numero de casos | Expandir a amostra
amostrais/Conside | de . .
L. Estudo ~ . . A heterogeneidade da equipe
Exploratoria . racdo sobre pesquisa/considerar L .
ATl o multi-cas contribui para maior
quantitativa fatores externos fatores externos que .
o . . . . qualidade
que influenciam influenciam as
as equipes equipes
‘o o . A int a daptacga
Exploratdria Estudo Nao esgota o Abranger equeipes inietagaoc ¢ adaptagao ha
AT2 litati d b equipe cultural a torna
qualitativa € caso saber atenates . .
potencialmente estratégica
Aplicagdo de Diante dos conflitos entre os
Aplicagdo de entrevistas/ explorar | membros das equipes
. questionario/ outros aspectos das multiculturais, é necessaria a
Exploratoria Estudo . . e ~
AT3 Lalitativa de caso maior parte dos equipes mobilizagdo de agdes e
q respondentes multiculturais, em recursos que revertam o
brasileiros diferentes espagos e conflito em oportunidades de
contextos reflexdo e aprendizado.
A gestdo de equipes
multiculturais exige uma
-~ postura aberta ao
Revisdo . .
Exploratéria de conhecimento, sensivel e
AT4 alitativa Literatur Nao declarou Nao declarou flexivel para que seja
4 a possivel, pelo processo de
comunicagdo, estabelecer
pontos de unido em busca de
um objetivo comum.
Investigar situacdes
Estudo ~ vestig uag Os desafios dos trabalhos em
. Nao contemplou de fracasso, retorno . . .
Descritiva de . ~ . equipes multiculturais sao
ATS5 . . situagdes de do profissional e a
qualitativa multi-cas . superados pela experiéncia
fracasso desligamento de
0s A de seus membros
organizagoes
. Ampliar para
Pesquisa de caso npharp . .
- L - multiplos casos e Incentivos financeiros aos
Descritiva unico, nao esgota . - .
. . Estudo considerar a visdo de | membros das equipes
AT6 | Quali-quantitat o saber/ ) .
) de caso . todos os membros de | culturais promovem maior
iva considerou apenas . .
. equipes motivagao
a visdo do gestor . .
multiculturais
Foi estudado um . .
, . Expandir estudo para | Os conflitos surgem pelas
. Unico caso/ R . .
AT7 Descritivo Estudo considerou as multiplos casos, diferencas de personalidade
qualitativo de caso . - considerando demais | e, ndo necessariamente, da
situagdes de . ~
: situagdes cultura.
conflito
- - ‘o O mercado altamente
. Revisdo ~ . Utilizar aporte tedrico .. . .
Exploratdrio 2., | Nao realizou . . competitivo exige equipes
AT8 o Bibliogra para realizar pesquisa . .
qualitativo estudo de caso multiculturais e de alta
fica de campo
performance
O mapeamento das
representagdes
Estudo . -
- " compartilhadas contribui
Exploratoria de
AT9 o . para compreender de que
Qualitativa multi-cas .. ~
os forma os significados sdo
construidos e tornam-se
comuns entre a equipe
. Estudo Estudo foi focado . A contemplagdo dos
Exploratoria . Abranger equipes que . .
. . .| de em equipes aspectos multiculturais
AT10 | quali-quantitati . . . atuam em outros
multi-cas | multiculturais que , garante que as empresas
va ) paises.
0s atuam no Brasil permanecam no mercado
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Validar o conceito do
Faltou explorar o GIC, usando outras
P EMNs, métodos e
desenvolvimento estratéeias de
L. Estudo dos conceitos da -8 . A competéncia intercultural
Exploratoria-d N pesquisa; examinar a , .
o de Competéncia . grupal ¢ composta pelo ciclo
AT11 | escritivo . . aprendizagem . ~
.. multi-cas | intercultural . , conflitos, reflexdes,
qualitativa intercultural ao nivel | . ~
0s grupal em interagdes e mudancas
. grupal e
diversos contextos .
. ~ organizacional com
e dimensoes.
base no modelo
proposto.
Estudar a opiniao de
.. Estudo . aop
Descritiva maior nimero de
oo de Tamanho da .
AT12 | Qualitativa . estrangeiros em
multi-cas | amostra .
equipes
0s i .
multiculturais

Quadro 4 — Delineamento das pesquisas

Fonte: dados da pesquisa (2022).

Foram identificados os descritores utilizados pelos artigos selecionados e a frequéncia
de sua ocorréncia. O descritor com maior frequéncia foi “equipes multiculturais”, seguido de
“ambiente multicultural” e “aprendizagem organizacional”. Para compreender melhor o
conteudo dos artigos, foi feita a analise integrativa, conforme descrita a seguir.

No contexto brasileiro, as publicagdes sobre equipes multiculturais t€ém abordado uma
série de questdes relevantes para a compreensao desse fenomeno. Dentre os principais temas
abordados, destacam-se os desafios da comunicacdo intercultural, a gestdo da diversidade
cultural, a lideranca em equipes multiculturais e os processos de adaptagdo e socializagdo dos
membros em ambientes multiculturais.

Uma das principais areas de pesquisa no Brasil ¢ a comunicagdo intercultural em
equipes multiculturais. Diversos estudos tém analisado os desafios da comunicacdo em
equipes compostas por membros de diferentes culturas, como as diferengas de linguagem,
estilos de comunicagdo, normas culturais e valores. Essas publicacdes tém destacado a
importancia da consciéncia e competéncia intercultural dos membros das equipes para o
estabelecimento de uma comunicacdo efetiva e a promocao da cooperagdo e compreensao
mutua.

Outro tema relevante nas publicagdes brasileiras ¢ a gestao da diversidade cultural em
equipes multiculturais. Esses estudos tém explorado como as organizagdes podem promover
um ambiente inclusivo e acolhedor para a diversidade cultural, bem como como as politicas e
praticas de gestdo de recursos humanos podem influenciar a efetividade das equipes

multiculturais. As publicagdes tém enfatizado a importancia de estratégias de gestdo que
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valorizem a diversidade, promovam a igualdade de oportunidades e reconhecam as diferencas
culturais como uma fonte de riqueza e criatividade nas equipes.

Outro aspecto abordado nas publicagdes brasileiras ¢ a lideranga em equipes
multiculturais. Estudos tém investigado as caracteristicas e competéncias dos lideres eficazes
em ambientes multiculturais, bem como os estilos de lideranca que podem promover a coesiao
e desempenho das equipes compostas por membros de diferentes culturas. As publicagdes tém
destacado a importancia de lideres que sejam sensiveis as diferencas culturais, capazes de
adaptar seu estilo de lideranca de acordo com o contexto cultural e que promovam a inclusao
e participagdo ativa de todos os membros da equipe.

Por fim, as publicagdes no Brasil também tém se dedicado a compreender os processos
de adaptacao e socializagdo dos membros em equipes multiculturais. Estudos tém investigado
como os membros das equipes multiculturais lidam com as diferengas culturais, os desafios da
adaptag@o e como constroem suas identidades e relacionamentos em ambientes multiculturais.
Essas publica¢des tém destacado a importancia do suporte organizacional, da capacidade de
flexibilidade cultural ¢ do desenvolvimento de relagdes de confianca entre os membros da
equipe como elementos essenciais para a adaptacdo e desempenho efetivo em equipes
multiculturais.

Além das publicagdes brasileiras, ¢ relevante também observar as contribuicdes das
publicacdes internacionais sobre o tema das equipes multiculturais. A literatura internacional
tem trazido insights importantes para a compreensdo desse fendmeno, apresentando estudos
de diferentes contextos culturais e organizacionais, enriquecendo a compreensdo tedrica e
pratica do tema. As publica¢des internacionais t€ém abordado temas similares as publicagdes
brasileiras, incluindo a comunicacao intercultural, a gestdo da diversidade cultural, a lideranca
e os processos de adaptacao e socializagdo em equipes multiculturais.

Dentre as principais teorias que tém embasado as publicagdes sobre equipes
multiculturais, destaca-se a Teoria do Choque Cultural, que enfatiza os desafios enfrentados
pelos membros de equipes multiculturais ao lidar com diferengas culturais e suas
consequéncias emocionais, cognitivas e comportamentais. A Teoria do Capital Social também
tem sido amplamente utilizada para entender os processos de adaptac¢do e socializacdo dos
membros em equipes multiculturais, ressaltando a importancia das relagdes de confianga e
cooperacao para o desempenho efetivo das equipes.

Dentre as principais referéncias teoricas nas publica¢des sobre equipes multiculturais,
destacam-se os trabalhos de Hofstede (1980), Trompenaars e Hampden-Turner (1997), Adler
(1997), Cox (1994), Thomas e Inkson (2004) e Earley e Mosakowski (2004), que tém
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fornecido bases conceituais importantes para a compreensao dos aspectos culturais e suas
influéncias nas equipes multiculturais.

Em relagdo as metodologias de pesquisa utilizadas nas publicacdes sobre equipes
multiculturais, tém sido empregadas abordagens qualitativas e quantitativas, tais como
estudos de caso, entrevistas, questiondrios e analise de dados secundérios. Essas metodologias
tém permitido uma compreensao mais aprofundada dos fendmenos em contextos especificos e
a identificacao de padrdes e tendéncias em relacao as equipes multiculturais.

Em sintese, as publicagdes no Brasil e as publicacdes internacionais sobre equipes
multiculturais tém fornecido um corpo crescente de conhecimento tedrico e pratico sobre o
tema. As pesquisas tém abordado uma série de questdes relevantes, como a comunicagao
intercultural, a gestdo da diversidade cultural, a lideranca e os processos de adaptacdo e
socializacdo dos membros em equipes multiculturais. As teorias do Choque Cultural e do
Capital Social tém sido amplamente utilizadas como fundamentos teodricos, e as metodologias
de pesquisa tém sido diversificadas para compreender a complexidade desse fendmeno. As
referéncias teodricas e metodologicas aqui mencionadas podem servir como base para futuras
pesquisas e contribuir para o avanco do conhecimento sobre equipes multiculturais no
contexto brasileiro e internacional.

Composta por pessoas de variadas culturas e nacionalidades, as equipes culturais sdo
cada vez mais frequentes em ambiente organizacional. Tal empreendimento tem como
objetivo compor estratégias e projetos que possam gerar diferencial competitivo para a
organizagdo. Para compreender os desafios envolvidos no trabalho de uma equipe
multicultural, Moraes, Bueno ¢ Domingues (2020) realizaram entrevistas semiestruturadas
com pessoas que integram equipes multiculturais de duas empresas distintas.

Schmidmeier, Takahashi e Bueno (2020) analisaram, na pratica, a competéncia
intercultural grupal — CIG entrevistando 20 pessoas que trabalham em equipes multiculturais
entre brasileiros e estrangeiros e um estudo de caso, com observacao, entrevista e grupo focal
com uma equipe multicultural da area de marketing, formada por 1 brasileiro, 2
costarriquenhos e 1 argentino, além do gerente de Recursos Humanos.

Estudando casos de equipes multiculturais em multinacionais, Bueno e Freitas (2015)
entrevistaram 33 membros de equipes entre brasileiros e estrangeiros. Silva, Ferreira e
Dobelin (2015) realizaram um estudo em uma multinacional localizada na cidade de Sao
Paulo por meio de entrevistas com funciondrios que integram equipes multiculturais, o
gerente do setor de expatriagdo e o diretor de Recursos Humanos. Compuseram os

entrevistados: brasileiros, venezuelano e alema.
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Pontes, Oliveira ¢ Ramos Filho (2015) entrevistaram 9 lideres de equipes virtuais que
integram o quadro de funciondrios de uma multinacional do ramo da tecnologia da
informacao que atua em mais de 170 paises. Ja Mascarello e Lazari (2014) buscaram a
percepgdo de tripulantes de um cruzeiro que atua por equipes multiculturais por meio de
entrevistas semiestruturadas. Garcia-Cabrera e Garcia-Souto (2010) identificaram a influéncia
dos valores multiculturais como recursos para as estratégias empresariais competitivas.

Brandao (2013) realizou um estudo de caso com a empresa Volvo, identificando as
contribuicdes das equipes multiculturais para a competitividade no mercado empresarial.
Alvarez e Bafios (2014) propuseram a andlise da confianca multicultural em seus aspectos
afetivos e cognitivos. Souza e Martins (2016) realizaram uma andlise comparativa entre
equipes de alta performance e equipes multiculturais. Bueno e Freitas (2018), em sua
pesquisa, identificaram os impactos das equipes multiculturais para as organizacdes. Por fim,
Amaral et al (2019) aplicaram questiondrio a individuos que fazem parte de equipes
multiculturais, bem como, para as suas liderangas, compreendendo as percepcdes de ambos
acerca do trabalho multicultural. Entre os artigos selecionados, foram analisados aspectos da
lideranca, da aprendizagem, dos conflitos, da criacdo de uma cultura organizacional global
que atue para a valorizacdo da diversidade, capaz de fomentar a criagdo de estratégias que
valorizem o trabalho elaborado, o tornando potente recurso de competitividade. O Quadro 5

reline os argumentos mais enfatizados em cada artigo para valorizar a pratica das equipes

multiculturais.
Artigo Principais beneficios das equipes multiculturais
AT1 Maior competitividade pela heterogeneidade das culturas

AT2 | As equipes multiculturais sdo propulsoras de inovagéo, contribuindo para o desenvolvimento da organizagdo

AT3 Conhecimento profundo em diversos mercados e o atendimento ajustado a cultura do cliente
AT4 A confianga intercultural da equipe fortalece sua atuagdo em busca de objetivos em comum
ATS Aumento de desempenho, da tolerancia, da produtividade e do diferencial competitivo
AT6 Maior proatividade e inovagdo

AT7 Cultura organizacional global e alto potencial de criagdo de estratégias competitivas
ATS Proporciona o trabalho altamente diversificado

AT9 Catalisadora de cultura e diversidade que agregam valor a empresa

AT10 Cultura da diversidade
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AT11 Aprendizagem intercultural

AT12 Geragdo de novos conhecimentos para a organizagao

Quadro 5 — Beneficios das equipes multiculturais
Fonte: dados da pesquisa

Com as informagdes apresentadas nota-se que sao diversos os beneficios que as
equipes multiculturais podem gerar para a organiza¢do. O objetivo da formacdo de equipes
multiculturais pode ser definido como o alcance do equilibrio entre o mercado global e as
demandas locais (BRANDAO, 2013). O valor da diversidade formada por pequenos grupos
heterogéneos ¢ um dos principais beneficios das equipes multiculturais, pois, espera-se maior
conhecimento, experiéncia e perspectivas que geram superior potencial para a produtividade
em busca de solugdes criativas para as mais diversas demandas da empresa (MORAES;
BUENO; DOMINGUES, 2020).

Garcia-Cabrero e Garcia-Soto (2010) também enfatizam a diversidade como um dos
pontos fortes das equipes multiculturais, pois ha a ampliacdo da visdo de mercado e da
elaboracdo de estratégias competitivas. Alvarez e Bafios (2014) afirmam que as equipes
multiculturais estabelecem, em sua realidade pratica, uma série de intercambios, sociais,
afetivos, estabelecimento de comunicagdo e orientacdo, exploratorios e de conhecimento,
formando o diferencial que auxiliard na manuten¢do da empresa no mercado.

Schmidmeier, Takahashi e Bueno (2020) constataram que em equipes multiculturais
ocorre o desenvolvimento de aprendizagem organizacional de forma gradual, atravessando o
conflito, a reflexdo que direcionam para mudangas de forma a abranger os elementos da
Competéncia Intercultural Grupal que sdo as interagdes, a eficacia, a comunicagdo e a
aprendizagem intercultural e as diferencas culturais.

Em seu estudo, Bueno e Freitas (2015) revelaram que uma equipe multicultural na
organizacdo ¢ permeada por diversos elementos que enriquecem a experiéncia dos
colaboradores, otimizando por processos produtivos, como a adaptagdo, em que ha o
acolhimento do expatriado para que se sinta confortavel, o que gera vinculo de confianca e
solidariedade entre a equipe. Ademais, hd potencialidades para a realizacdo de projetos que
integrem as caracteristicas e interesses globais e locais, em uma perspectiva ampla de visao do
negocio. Quando a lideranca ¢ exercida por expatriado tem-se a diversidade como maior valor
no decurso do desenvolvimento de projetos, atuando com novos ritmos e concepgdes de

trabalho em equipe, a partir do intercambio de conhecimentos (BUENO; FREITAS, 2015).
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Para Moraes, Bueno e Domingues (2020), as experiéncias e conhecimentos adquiridos
ao participar das equipes multiculturais sdo alavancadoras da carreira do colaborador, pois
tornam-se pessoas e profissionais com maior visao de mundo, flexibilidade e criatividade
colaborando para que possam atuar com maior conhecimento e assertividade diante das
demandas organizacionais. Souza e Martins (2016) revelam que as equipes, em suas variadas
funcdes e formatos sdo necessarias para que se tenha visao do mercado interno e externo,
atuando de acordo com as necessidades organizacionais.

As equipes virtuais extrapolam qualquer limitagdo espacial e temporal, cuja atuacao
estdo causando transformagdes importantes em auxilio para o enfrentamento do novo cenério
competitivo global que demandam projetos dindmicos e complexos superando as abordagens
tradicionais do trabalho em equipe (PONTES; OLIVEIRA; RAMOS FILHO, 2015).

Pontes, Oliveira e Ramos Filho (2015), em seu estudo identificaram 12 categorias que
envolvem 57 praticas da lideranca em equipes multiculturais, sendo essas: a gestdo do
conhecimento, o gerenciamento intercultural, gestio de problemas, melhorias, controle
gerencial, diagndstico, recursos organizacionais, planejamento, ambiente de trabalho,
construcdo da confianga, estilo gerencial, envolvimento e motivagdo para o trabalho.

Diversas sdo as empresas que tém por base de trabalho o ambiente multicultural.
Bueno e Freitas (2018) acreditam que as equipes multiculturais contribuem para o
estabelecimento de uma cultura global na empresa. Nesse interim de empresas globais, o
ambiente multicultural ¢ expresso em beneficios por Mascarello e Lazzari (2014) pelas
possibilidades de ajustar o atendimento de acordo com as necessidades do cliente, além de
formar o colaborador em habilidades como empatia, maior calor humano, menor rivalidade ao
trabalhar em equipe e equilibrar ansiedade e incertezas.

Ja no Quadro 6 sdo apresentados os principais desafios enfrentados pelas equipes

multiculturais destacadas pelos estudos analisados.

Artigo Principais desafios enfrentados pelas equipes multiculturais
AT3; AT6; AT, ) ) )
AT Gestdo de conflitos/ motivac¢do do colaborador/ comunicagio
AT1; AT2; ATS; S
Trabalho de adaptagdo inicial
AT9
AT8; AT10 Lideranca
AT4; AT12 Aperfeigoamento da aprendizagem organizacional

Quadro 6 — Os desafios das equipes multiculturais

Fonte: dados da pesquisa.
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Um dos principais desafios das equipes multiculturais ¢ o conflito. O conflito ¢ um
fendmeno comum na relacdo humana, e ¢ ocasionado pela discordancia, ou pelo fato de as
pessoas possuirem valores, ideias e visOes distintas. Ou seja, sempre que ha a interagdo
humana existe a possibilidade de conflitos (BRANDAO, 2013).

Outro dos grandes desafios das equipes multiculturais exposto por Bueno e Freitas
(2015; 2018) ¢ a pratica do trabalho a distancia em contexto multicultural, exigindo que haja
comunicagdo clara entre os membros da equipe. O impacto das falhas na comunicacdo ¢
ininteligéncia que gera a resposta para projetos e distdncia, com auséncia de contatos e
feedbacks entre a equipe.

E pela cultura global que os comportamentos da equipe sdo norteados, porém, os
membros mantém tragos de sua cultura, o que pode gerar a necessidade de tempo para
adaptacao e minimizacao das diferengas conflitantes. O conflito, entretanto, ¢ visto como
natural as relacdes humanas, podendo ser oportunizado para a reflexdo que gera valorosas
mudangas e flexibilizagdo das relagdes (MORAES; BUENO; DOMINGUES, 2020).

Ao analisar o cotidiano de uma empresa com equipes multiculturais, Bueno e Freitas
(2015) revelaram que faz parte do cotidiano as dificuldades com o idioma, a divergéncia de
visdes para o negocio, um ambiente de trabalho informal, a diversidade levada como principal
valor organizacional, evidéncia de tracos culturais, o que exige trabalho e paciéncia para que
sejam contornados nao gerando o conflito.

Para Silva, Ferreira e Dobelin (2015) afirmam que a mobilizagdo internacional de
funciondrios gera as equipes multiculturais impactando em desafios de adapta¢do, como a
familiarizagdo com o idioma, sendo mais usual o uso da lingua inglesa por ser universal.
Quanto aos conflitos, ¢ percebido que advém das diferencas de personalidade e nao,
necessariamente, da cultura.

Mascarello e Lazzari (2014), entretanto, ressaltam que as diferencas no modo de agir e
de pensar resultantes da cultura do individuo podem gerar o estresse pelo choque entre
culturas. No contexto dos Cruzeiros Internacionais, ambiente permeado pelas equipes
multiculturais, os pesquisados de Mascarello e Lazzari (2014) mencionaram que o trabalho
em equipe multicultural exige um grande controle de emogdes para que possa se adaptar com
pessoas de outras nacionalidades e ficar longe de seu pais de origem e das pessoas de sua
convivéncia.

Tanto a saudade do pais de origem quanto as dificuldades de comunicagdo somada a
incorréncia em esteredtipos depreciativos comprometem o desempenho do colaborador e

geram frustragdes, fazendo com que ele se afaste da experiéncia (BRANDAO, 2013). E,
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portanto, necessaria uma eficaz lideranca para gerir os recursos humanos, valorizando o
colaborador ¢ o contemplando com planos de carreira a partir dos conhecimentos e
experiéncias adquiridas (AMARAL et al, 2019).

Souza e Martins (2016) elucidam que as liderancas devem contemplar os aspectos que
integram e caracterizam as equipes para explorar todo o potencial que existe para a formacao
do diferencial competitivo, tanto nos aspectos multiculturais, como da alta performance em
busca de inovagao e resultados em curto espaco de tempo.

Amaral et al (2019) prossegue revelando que a lideranca global ¢ a chave central dos
resultados das atividades exercidas pelas equipes multiculturais. Para que se possa aproveitar
todos os beneficios das equipes multiculturais é necessario contemplar aspectos da confianca,
da integracdo e adaptagdo compreendendo por meio dos fundamentos da inteligéncia
multicultural (ALVAREZ; BANO, 2014). Tornar otimizada a gestdo dentro da diversidade
cultural ¢ desafiador pois envolve complexidades e subjetividade inerentes a cada cultura.
Lideres e liderados devem atuar dentro da perspectiva das rapidas mudangas que exigem

adaptacao e flexibilidade para atuar no mercado competitivo.
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5. CONCLUSAO

O objetivo do trabalho foi identificar as contribui¢des das equipes multiculturais para
o desenvolvimento estratégico empresarial. Para tanto foi feita uma revisao integrativa entre
artigos cientificos dos repositorios digitais: Capes, Scielo, Spell e Google Scholar,
identificando 12 artigos que correspondiam aos termos de busca.

A pesquisa pode ser limitada pela disponibilidade de fontes relevantes, como artigos
cientificos, relatorios e estudos sobre o tema especifico de equipes multiculturais no periodo
de 2000 a 2021. Dependendo do acesso aos recursos e bases de dados, a pesquisa pode ser
restrita em termos de quantidade e qualidade das fontes utilizadas.

A pesquisa pode estar sujeita a variagcdes na qualidade dos estudos incluidos na revisao
integrativa. Nem todos os estudos revisados podem ter a mesma qualidade metodolégica, o
que pode afetar a validade dos resultados obtidos e a conclusdo geral da revisao.

As equipes multiculturais sdo benéficas a empresa e aos individuos, pois, para a
empresa representa a fusdo de conhecimentos e experiéncias que podem contribuir para a
atuacdo mais assertiva frente as necessidades do cliente. Para o individuo inserido nas equipes
multiculturais, ¢ conferida uma ampliacdo da visdo de mundo, aprendizagem organizacional
gradativa, maior tolerancia e valorizagdo da diversidade, gerando o crescimento individual e
coletivo.

Os achados apresentam quais perspectivas para os profissionais em termos de carreira,
considerando as dificuldades e as demandas do ambiente empresarial, também apontam para
diferentes desdobramentos tanto no ambiente das organizagdes, nas carreiras dos
profissionais, como também no mercado de recursos humanos e os beneficios na composicao
estratégica para a competitividade do mercado global.

Entretanto, as equipes multiculturais precisam de uma lideranca que possa superar
seus desafios de adaptacdo, convivéncia, conflitos e problemas na comunicagdo. Para
pesquisas futuras ¢ sugerido que seja observado o cotidiano pratico de uma equipe
multicultural, acompanhando os resultados positivos para a empresa e as principais

dificuldades enfrentadas no cotidiano da organizagao.
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