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Resumo

Este estudo investiga a interculturalidade em uma empresa de tecnologia, analisando seu impacto no ambiente de trabalho e
identificando as competéncias interculturais mais valorizadas e desenvolvidas. Com uma abordagem qualitativa, foram realizadas
entrevistas com funciondrios de diversas areas, explorando suas vivéncias e a aplicabilidade dessas competéncias na rotina profissional .
Fundamentado em autores como Deardorff (2020), Spitzberg e Changnon (2021) e Hofstede (2001), que discutem interculturalidade,
competéncias interculturais e dimensdes culturais, o trabalho revela que ainterculturalidade contribui positivamente para o desempenho
organizacional ao promover um ambiente de trabalho diverso e colaborativo. Competéncias como respeito, adaptacdo e empatia
mostraram-se cruciais para 0 sucesso nas interagdes interculturais, fortalecendo a coesdo e o desempenho das equipes. A pesquisa
conclui que o investimento em um ambiente intercultural potencializa a eficacia organizacional, e, entre as recomendagdes, destacam-se
estratégias para fomentar a interculturalidade e o desenvolvimento continuo dessas competéncias, preparando a organizagdo para 0s
desafios de um mercado globalizado.

Palavr as-chave: I nterculturalidade. Competéncias Interculturais. Lideranca Intercultural. Estratégias de Gest&o Intercultural.
Abstract

This study investigates interculturality within atechnology company, analyzing its impact on the work environment and identifying the
most valued and developed intercultural competencies. Using a qualitative approach, interviews were conducted with employees from
various departments to explore their experiences and the applicability of these competenciesin their professional routines. Grounded in
the work of authors such as Deardorff (2020), Spitzberg and Changnon (2021), and Hofstede (2001), who discuss interculturality,
intercultural competencies, and cultural dimensions, the study reveals that interculturality contributes positively to organizational
performance by fostering a diverse and collaborative workplace. Competencies such as respect, adaptability, and empathy proved to be
crucial for successful intercultural interactions, strengthening team cohesion and performance. The research concludes that investing in
an intercultural environment enhances organizational effectiveness, and among the recommendations are strategies to promote
interculturality and the continuous development of these competencies, preparing the organization for the challenges of a globalized
market.

Keywords: Interculturality. Intercultural Competencies. Intercultural Leadership. Intercultural Management Strategies.
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Resumo

Este estudo investiga a interculturalidade em uma empresa de tecnologia, analisando
seu impacto no ambiente de trabalho e identificando as competéncias interculturais
mais valorizadas e desenvolvidas. Com uma abordagem qualitativa, foram realizadas
entrevistas com funcionarios de diversas areas, explorando suas vivéncias e a
aplicabilidade dessas competéncias na rotina profissional. Fundamentado em autores
como Deardorff (2020), Spitzberg e Changnon (2021) e Hofstede (2001), que discutem
interculturalidade, competéncias interculturais e dimensdes culturais, o trabalho revela
gue a interculturalidade contribui positivamente para o desempenho organizacional ao
promover um ambiente de trabalho diverso e colaborativo. Competéncias como
respeito, adaptacao e empatia mostraram-se cruciais para 0 sucesso nas interagdes
interculturais, fortalecendo a coeséo e o desempenho das equipes. A pesquisa conclui
gue o investimento em um ambiente intercultural potencializa a eficacia
organizacional, e, entre as recomendacdes, destacam-se estratégias para fomentar a
interculturalidade e o desenvolvimento continuo dessas competéncias, preparando a

organizacado para os desafios de um mercado globalizado.

Palavras-chave: Interculturalidade. Competéncias Interculturais. Lideranca

Intercultural. Estratégias de Gestéo Intercultural.

1 INTRODUCAO

Diante da globalizacdo e da crescente internacionalizacdo das empresas, as

organizagfes, cada vez mais, operam em cendarios complexos (Caganova; Cambal,
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Luptakova, 2010). Neste cenério dindmico, as empresas multinacionais se deparam
com o desafio de gerenciar equipes cada vez mais diversas (Caganova; Cambal;
Luptakova, 2010). E nesse contexto que a interculturalidade emerge como um
conceito fundamental para a compreenséo das relacées no ambiente de trabalho e do
impacto que essa diversidade cultural proporciona para a dinamica organizacional
(Levitt, 2016).

Compreender e lidar com as diferencas culturais € fundamental para promover
0 sucesso e a colaboragdo em organizagées multiculturais, como destacado por
Hofstede (2001) e Bartens e Mukti (2014). Ao mesmo tempo, a eficacia do
comportamento organizacional e da gestdo de recursos humanos em contextos
interculturais depende da lideranca inclusiva e de uma cultura organizacional que
promova o respeito mutuo e a comunicacéo eficaz (Karim, 2003).

Pesquisadores como Brewster, Mayrhofer e Morgan (2014) sublinham a
necessidade de uma gestdo da diversidade para potencializar a colaboracédo e o
desempenho em ambientes interculturais. Nesse sentido, o papel dos valores culturais
na formacdo do comportamento e das instituicbes tem sido um tema de ampla
pesquisa no campo do comportamento organizacional e dos estudos transculturais
(Arrindell, 2003).

Apesar da crescente visibilidade do tema, ainda ha uma escassez de literatura
gue o aborda sob a perspectiva da gestado. Poucos artigos tratam da interculturalidade
nesse contexto especifico. Realizando uma pesquisa na plataforma EBSCOhost, a
partir da base de dados multidisciplinar Academic Search Premier, em julho de 2024,
foi encontrado 980 trabalhos com a palavra de busca interculturality, enquanto apenas
um foi achado quando pesquisado com as palavras interculturality + workplace.

Ademais, este Unico resultado encontrado quando pesquisado nessa busca
sobre interculturalidade no ambiente de trabalho, se concentra na interacao
Americano-japonés. O artigo tem como titulo “Interculturality as social capital at work:
The case of disagreements in American-Japanese interaction.” (Moody, 2019). Este
estudo analisa como estagiarios americanos em empresas japonesas utilizam
representacdes interculturais para superar a falta de lagos sociais, invertendo fluxos
de informacéo, resistindo a desconfianca e criando humor compartilhado, substituindo
assim as desvantagens previstas pela auséncia de relacionamentos prévios.

Assim, o presente estudo vem para preencher uma lacuna na literatura ao

explorar detalhadamente as habilidades interculturais valorizadas no mercado de



trabalho, em uma organizacdo do segmento da tecnologia. Nesse contexto, este
estudo utiliza o caso da Empresa Alfa (nome ficticio para preservar a identidade da
empresa), uma multinacional alema especializada em desenvolvimento de software,
mais especificamente, o seu Labs de inovacao. Ele possui um ambiente de trabalho
diversificado com funcionarios de varias nacionalidades, o que corrobora para a
organizacdo investir em iniciativas de diversidade e inclusdo, promovendo um
ambiente de trabalho intercultural e colaborativo. Ademais, a empresa atua fortemente
em projetos de inovacado tecnolégica e desenvolvimento de software, contribuindo
significativamente para as operagdes globais da empresa sede.

Por conseguinte, o objetivo geral da pesquisa € o de investigar como a
interculturalidade influencia o ambiente de trabalho da Empresa Alfa e sua
contribuicdo para a dinamica organizacional. Para isso, 0s objetivos especificos
incluem: (i) analisar as principais competéncias interculturais presentes na empresa,
sua aplicacdo e valorizacdo dentro do contexto organizacional; (ii) identificar as
competéncias interculturais ativamente desenvolvidas e valorizadas na empresa em
estudo, ressaltando sua importancia para a dinamica de equipes e para o desempenho
global da organizacdo; (iii) analisar as principais estratégias para a promocdo da
interculturalidade no ambiente de trabalho da empresa; e (iv) propor recomendacdes
préaticas para fortalecer a interculturalidade com vistas a um ambiente de trabalho mais
global, diversificado e eficaz.

O artigo esta estruturado em cinco sec¢fes: introducdo, referencial teorico,
metodologia, desenvolvimento da pesquisa e conclusdo. A teoria do assunto é
apresentada na introducdo. Para estabelecer a base conceitual da pesquisa, a
segunda secdo examina a literatura existente. A metodologia e os procedimentos
utilizados no estudo séo explicados na terceira secdo. A quarta secdo examina 0s
dados coletados com o objetivo de atingir metas especificas. Por fim, a Ultima secéo
apresenta os resultados do estudo, identificando a influéncia da interculturalidade no
ambiente de trabalho da empresa em estudo e trazendo recomendacdes as

organizagdes que buscam investir em interculturalidade.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A interculturalidade desafia conceitos tradicionais de cultura, enfatizando a

necessidade de compreender, respeitar e se adaptar a diferentes perspectivas



culturais, exigindo uma apreciacdo da complexidade e riqgueza das identidades
interculturais (Deardorff, 2020). Sendo assim, a seguinte fundamentacdo tedrica
aborda a importancia crescente da interculturalidade em um mundo globalizado,

destacando a complexidade e fluidez das identidades culturais.

2.1 Interculturalidade

Em um mundo globalizado, onde a interacéo e a troca de diferentes pontos de
vista culturais se tornaram cada vez mais evidentes, a nocao diversa e complexa de
interculturalidade ganhou crescente importancia (Zuo; Weng, 2016). Em sua esséncia,
a interculturalidade refere-se ao processo dinamico e reciproco de entender, apreciar
e se engajar com individuos ou grupos de diferentes origens culturais (Deardorff,
2020). Este conceito desafia a nocao tradicional de cultura como uma entidade
estatica e homogénea e, em vez disso, reconhece a fluidez e a diversidade das
identidades culturais (Adams; Janover, 2012). A interculturalidade enfatiza a
importancia de reconhecer e respeitar as diferencas culturais, ao mesmo tempo em
gue promove o entendimento mudtuo e a adaptacdo entre distintas perspectivas
culturais (Ren, 2023).

Em razao da crescente interconectividade global (midia, neg6cios, comércio),
mobilidade (viagens) e migragéo, as sociedades se encontram lidando com pessoas
gue cresceram em ambientes culturais e institucionais diferentes ou tém diferentes
histérias migratérias familiares (Zaharna, 2019). Portanto, experimenta-se fluxos de
bens, pensamentos e informacdes que aceleram a mistura de elementos culturais e
oferecem a oportunidade (e o desafio) de adaptabilidade a estilos de vida até entédo
desconhecidos (Melluish, 2014).

Essa realidade nos fez repensar nossa compreenséo de cultura e refletir sobre
o impacto da cultura em nossas interagdes diarias (Moua, 2010). No guia do programa
de cidades interculturais do Conselho Europeu (2010), esta registrado que a
‘interacao’ envolve a criagdo de condicbes para encontros diarios significativos e
constitutivos, usando as diferencas culturais. Ao mesmo tempo, Schein e Schein
(2017) mostram que a cultura organizacional resulta do aprendizado coletivo ao longo
do tempo, refletindo influéncias culturais diversas, o que indica que todas as
interacdes sao interculturais devido a diversidade cultural dos participantes.

Dessa forma, a medida que esta interconectividade ocorre, o conceito de



interculturalidade continuara a evoluir e ganhar maior importancia (Nardon, 2017).
Académicos e profissionais devem continuar a explorar e expandir nossa
compreensao deste fenébmeno, a fim de promover relagdes interculturais mais

inclusivas, equitativas e harmoniosas (Nardon, 2017).

2.2 Competéncias interculturais

A “competéncia intercultural” € um conceito amplamente discutido e
interpretado de varias maneiras por diferentes pesquisadores. Segundo o Framework
da UNESCO (2013), refere-se a habilidade de navegar com sucesso em contextos
complexos, marcados por uma diversidade crescente de pessoas, culturas e estilos
de vida. Nardon (2017) acrescenta que essa competéncia € a capacidade de agir de
forma culturalmente aceitavel sem pensar conscientemente sobre isso; algo que
fazemos naturalmente nos grupos culturais com os quais estamos familiarizados.

Em sua esséncia, a competéncia intercultural abrange a capacidade de
navegar pelas diferencas culturais, a falta de familiaridade, as dinamicas entre grupos
e as tensdes e conflitos que podem ocorrer nessas circunstancias (Citkin; Spielman,
2011). No capitulo "Conceptualizing Intercultural Competence”, de Spitzberg e
Changnon (2021), do The SAGE Handbook of Intercultural Competence, os autores
descrevem competéncias interculturais baseadas em diferentes modelos teéricos.
Eles dividem a competéncia intercultural em trés dimensdes principais: conhecimento,
habilidades e atitudes. Dentro dessas dimensfes, sdo identificadas habilidades
especificas que contribuem para uma interacao eficaz em contextos interculturais.
Abaixo, no quadro 1, ha um resumo para um melhor e mais facil entendimento do que
sdo as competéncias interculturais, agregando as narrativas anteriormente

estabelecidas.

Quadro 1 - Dimensdes-interculturais-chave

Dimenséao Descricéo Competéncias Principais
Conhecimento Entendimento sobre diferentes Consciéncia Cultural
culturas, normas, valores e formas Comunicacéao Intercultural
de comunicacéo. Sensibilidade Cultural
Habilidades Capacidades praticas de Comunicacao Eficaz
comunicacao e interagdo eficaz entre Adaptabilidade
culturas diversas. Empatia Cultural
Atitudes Postura aberta e receptiva diante de Respeito e Abertura
outras culturas e suas diferencas. Curiosidade e Motivacdo

Fonte: Elaborada pela autora (2024).



O guadro 1 tem como intuito destacar as dimensfes-chave da competéncia
intercultural que, de acordo com Spitzberg e Changnon (2021), trabalham juntas para
capacitar as pessoas a Iinteragirem eficazmente em contextos interculturais,
promovendo entendimento mutuo e contribuicées construtivas na sociedade. Assim,
€ notavel que a competéncia intercultural pode contribuir para a cultura organizacional
em geral, ao promover um ambiente de respeito, empatia e adaptabilidade; essencial

para o sucesso no cendrio empresarial moderno (Deardorff, 2009).

2.3 Lideranca Intercultural no Contexto Organizacional

A lideranca intercultural engloba o conhecimento, as habilidades e as atitudes
necessarias para liderar e gerenciar equipes em um contexto intercultural (Okoro,
2019). Isso abrange a propriedade de interagir e colaborar com pessoas de outros
contextos linguisticos e culturais de maneira respeitosa e adequada, aderindo aos
seus termos (Citkin; Spielman, 2011). O cenario global aumenta as expectativas dos
lideres, exigindo um conjunto de competéncias e uma mentalidade distinta para gerir
as dificuldades de lideranca, mesmo que os principios de lideranca tradicionais,
aquelas mais conservadoras, que enfatizam a hierarquia e estabilidade, continuem a
ser a base da lideranca atual (Mendenhall et al., 2018).

No mercado de trabalho atual, as organiza¢des enfrentam o desafio de liderar
efetivamente uma forca de trabalho diversificada e promover a colaboracao
intercultural. Nota-se, entdo, que a interculturalidade, a interacdo e integracdo de
diversas perspectivas culturais, tornou-se um aspecto crucial para o0 sucesso
organizacional (Harvey; Griffith, 2002). Para isso, os lideres devem conseguir alcancar
objetivos comuns e promover a cooperacdo em equipes ou comunidades
interculturais, isso envolve reconhecer, apreciar e utilizar as diferencas culturais
(Constantinou; Miller; Schlesinger, 2017).

Lideres que possuem consciéncia intercultural estdo mais bem preparados
para navegar nas complexidades das diferencgas culturais, fomentar um ambiente de
compreensao e respeito mutuos e capacitar suas equipes diversificadas para
prosperar (Alon; Higgins, 2005). Assim, a lideranga intercultural é cada vez mais
reconhecida como essencial para alcangar um bom desempenho e sustentar uma

vantagem competitiva no cenario empresarial global dindmico e interconectado



(Briscoe; Nyereyemhuka, 2022). Por conseguinte, esta abordagem organizacional
intercultural € um fator-chave para o sucesso no cenario empresarial diversificado de

hoje (Garg; Sangwan, 2020).

2.4 Estratégias de Gestdo para a Interculturalidade

7

Entender e navegar pelos valores culturais é fundamental para uma
comunicacéo intercultural eficaz e pode influenciar interacdes, estilos de lideranca,
préaticas de negociacao e tomada de decisdo dentro de equipes culturalmente diversas
(Nardon 2017). Dessa forma, como destacado por Harvey e Griffith (2002), as
organizacBes devem priorizar suas ligages interculturais e monitorar a eficacia de
suas estratégias de comunicacdo para garantir que estejam atendendo as
necessidades de seus stakeholders, incluindo funcionarios e parceiros (Tone;
Skitmore; Wong, 2009). Também, podem melhorar a colaboracdo, a inovacédo e a
resolucdo de problemas em equipes diversificadas; dando as empresas uma
vantagem competitiva (Deardorff, 2020).

Além disso, promover uma forca de trabalho diversificada e inclusiva, conforme
discutido, pode aprimorar a capacidade de uma organizacdo de navegar nas
complexidades do mercado global (Garg; Sangwan, 2020). Nesse contexto atual, a
diplomacia cultural também se torna critica, pois individuos e organizacdes precisam
se comunicar efetivamente através de diferentes contextos culturais, muitas vezes
mediados por ambientes digitais (Fedyushina; Jones, 2024).

Em conclusdo, as estratégias interculturais englobam uma variedade de
abordagens de competéncias como a comunicacgéo, a adaptacéo de sinais verbais e
nao verbais, o ajuste do ritmo e tom das interacbes e a atencdo as normas e
preferéncias culturais (Harvey; Griffith, 2002). Dessa forma, para o mercado de
trabalho e as organizacgfes, vale a pena a pesquisa da eficacia dessas competéncias
e como os empreendedores podem molda-las para sua realidade empresarial (Ruth;
Netzer, 2020).

3 METODO DE PESQUISA

Esta pesquisa se caracteriza como qualitativa de carater exploratorio, a fim de



investigar e compreender o fendmeno estudado de forma precisa (Guest; Namey;
Mitchell, 2013). Foi utilizado o estudo de caso Unico como método de investigacdo. A
escolha deste método justifica-se pela busca por uma compreensao aprofundada da
interculturalidade organizacional em um contexto especifico e singular (empresa de
grande porte, do segmento de tecnologia), a qual é devidamente caracterizada na
préxima secédo, permitindo a analise detalhada de suas nuances e particularidades de
acordo com os objetivos da pesquisa (Yin, 2018).

A organizagao selecionada para o estudo de caso foi escolhida devido aos
seguintes critérios: setor de atuacado em tecnologia e desenvolvimento de software,
grande porte e forte compromisso com diversidade e inclusdo. A empresa se destaca
por suas politicas estruturadas para promover a interculturalidade, sendo um cenario
ideal para explorar dinAmicas interculturais em um ambiente corporativo. Além disso,
€ um bom exemplo, pois é acessivel para autora do artigo.

A técnica usada para a coleta de dados foi a de entrevistas individuais em
profundidade, utilizando uma abordagem semiestruturada, ou seja, com a adocao de
um Roteiro Basico de Questbes como guia (Cooper; Schindler, 2016), o qual é
apresentado no Apéndice A. As entrevistas tiveram duragdo média de 30 a 45 minutos,
foram realizadas presencialmente, gravadas em audio e posteriormente transcritas
para facilitar a anélise dos dados (Denzin; Lincoln, 2017).

A pesquisa contou com a participacao de 8 entrevistados, divididos em dois
grupos: Gestéo (Diretor Geral, Diretor de Operacdes, Head de RH e a Lider da ENG
de cultura) e Funcionarios (2 homens e 2 mulheres, de diferentes faixas etarias e com
tempo minimo de 2 anos de atuacdo na organizacao). A quantidade de entrevistas se
mostrou adequada, uma vez gque se percebeu, nas Ultimas duas, certa saturacdo dos
dados, ou seja, as Ultimas entrevistas realizadas jA& ndo trouxeram informacdes
adicionais relevantes (Guest; Bunce; Johnson, 2006; Denzin; Lincoln, 2017). Vale
destacar que, conforme o0s principios éticos da pesquisa com seres humanos,
obtivemos a autorizacdo da Empresa (Caso) e todos os participantes da pesquisa
assinaram um TCLE — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido.

Os dados coletados foram analisados com a técnica de analise de conteudo,
usando categorias definidas a priori, conforme Bardin (2016) e Gibbs (2018). Essa
abordagem categoriza e analisa temas relevantes, identifica padrdes e significados,
contribuindo para uma melhor compreensao da cultura organizacional da empresa em
estudo (Bardin, 2016; Cooper; Schindler, 2016; Gibbs, 2018).



A escolha para as categorias a serem analisadas estdo representadas no
guadro 2, onde para cada objetivo da pesquisa, ha uma literatura embasando-o e a
categoria que sera analisada no decorrer do artigo. Ressalto que a partir do

embasamento desse quadro foram criadas as perguntas para a entrevista.

Quadro 2 - Criacdo das perguntas e categorias de analise

Objetivos Especificos Fundamentacéao Perguntas para a entrevista | Categorias de
Tedrica Analise
Analisar as principais Spitzberg e Tu consideras que no teu Competéncias

competéncias
interculturais presentes
na empresa, sua
aplicagé&o e valorizagéo
dentro do contexto
organizacional.

Changnon (2021),
2020) explora as
dimensdes-chave
das competéncias
interculturais.

cotidiano de trabalho existe
interculturalidade? Por qué?
Como tu achas que a
interculturalidade é
promovida e valorizada na
empresa? Como tu achas
gue a diversidade cultural na
empresa influencia o
desempenho organizacional?

interculturais
identificadas na
empresa

Identificar as
competéncias
interculturais ativamente
desenvolvidas e
valorizadas na empresa
em estudo, ressaltando
sua importancia para a
dindmica de equipes e
para o desempenho
global da organizacéo.

Nardon (2017) foca
na competéncia
intercultural no
cotidiano. Deardorff
(2020) e Batsa et al.
(2020) sublinham o
papel da lideranca e
gestdo em equipes
multiculturais.

Quais acdes sdo tomadas
para desenvolver e valorizar
as competéncias
interculturais na empresa? Tu
tens um exemplo de vivéncia
dentro da empresa em que
essas acoes se
manifestaram? Quais
competéncias interculturais
vocé considera essenciais
para o sucesso no ambiente
de trabalho?

Valorizacdo e
desenvolvimento
de competéncias

interculturais

Analisar as principais
estratégias para a
promocéo da
interculturalidade no
ambiente de trabalho da
empresa

Harvey, Griffith
(2002) e Bhagat,
Hofstede (2002)

destacam a
compreensao e
adaptacéo a
diferentes
perspectivas
culturais. Deardorff
(2020) enfatiza a
importancia da

Tu consideras que nho teu
cotidiano de trabalho existe
interculturalidade? Por qué?
Quiais iniciativas a empresa

adota para promover a
compreensao e o respeito as
diferentes culturas no
ambiente de trabalho? Quais
iniciativas a empresa adota
para promover a
compreensdao e respeito as

Estratégias de
promocéo da
interculturalidade

formacéo diferentes culturas no
intercultural. ambiente de trabalho?
Propor recomendacdes Deardorff (2020) Que sugestbes vocé teria Recomendacdes
praticas para fortalecer | discute a adaptacao para fortalecer a para
a interculturalidade com | e o respeito para o | interculturalidade na empresa | fortalecimento
vistas a um ambiente de sucesso em e tornar o ambiente de da

trabalho mais global,
diversificado e eficaz

ambientes globais.
Mendenhall et al.
(2018) afirmam que
estratégias eficazes
sobre diversidade
cultural aumentam o
desempenho.

trabalho mais diversificado e
eficaz?

interculturalidade

Fonte: Elaborada pela autora (2024).
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O quadro 2 conecta os objetivos da pesquisa a fundamentacdo teorica,
facilitando a formulacdo das perguntas e das categorias de analise. As principais
categorias incluem: competéncias interculturais na empresa, que aborda habilidades
culturais essenciais para o trabalho; valorizagédo e desenvolvimento de competéncias
interculturais, analisando como a empresa promove essas habilidades; estratégias de
promocdo da interculturalidade, focadas em acbOes para fomentar diversidade e
compreensao cultural; e recomendacgfes para fortalecimento da interculturalidade,
com propostas para tornar o ambiente de trabalho mais inclusivo e eficaz. Essas
categorias ajudam a compreender o impacto da interculturalidade no desempenho

organizacional.

4 RESULTADOS DA PESQUISA

Nesta secdo, sdo postos em evidéncia os resultados obtidos na pesquisa de
campo, 0s quais serdo discutidos e interpretados a luz do referencial tedrico,
considerando as categorias de analise e as preposi¢des previamente estabelecidas.
A estrutura da apresentacdo dos resultados consiste, incialmente, na apresentacéo
do perfil de cada entrevistado e segue com a analise de cada categoria previamente
estabelecida.

4.1 Perfil dos Entrevistados

A segquir, no quadro 3, é apresentado o perfil de cada entrevistado.

Quadro 3 - Perfil dos entrevistados

Entrevistado(a) | Género Nacionalidade Cargo Tempo de Faixa etaria
empresa
A Masculino Brasileiro COO 18 anos 40 a 50 anos
B Masculino Indiano Main Director 26 anos 50 a 60 anos
C Feminino Brasileiro Head de RH 17 anos 40 a 50 anos
D Feminino Brasileiro Lider de Cultura 3 anos 20 a 30 anos
E Masculino Britanico Desenvolvedor 2 anos 20 a 30 anos
F Feminino Brasileiro TI 5 anos 20 a 30 anos
G Masculino Brasileiro Desenvolvedor 23 anos 50 a 60 anos
H Feminino Brasileiro TI 2 anos 20 a 30 anos

Fonte: Elaborada pela autora (2024).
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Entre as caracteristicas estdo: género, nacionalidade, cargo, tempo de
empresa e faixa etaria. A tabela oferece um cenéario multicultural moderado, com um
foco principal na forca de trabalho brasileira, mas com inclusdo de algumas
nacionalidades diferentes. A diversidade etaria e de cargos reflete um ambiente de
trabalho equilibrado, onde diferentes perspectivas, tanto de veteranos quanto de
novos talentos, podem coexistir. Esse perfil reforca a relevancia da Empresa Alfa
como um caso de estudo de interculturalidade, ja que a variedade de perfis
proporciona insights sobre a interacdo entre colaboradores de diferentes origens,
idades e funcdes dentro de uma empresa de tecnologia.

4.2 Competéncias Interculturais ldentificadas

A competéncia intercultural € um conceito multifacetado que envolve trés
dimensdes principais: conhecimento, habilidades e atitudes (Spitzberg; Changnon,
2021). Estas dimensfes sdo essenciais para a navegacdo em contextos diversos,
onde as diferencas culturais sdo parte da dinamica diaria, permitindo interacdes
eficazes e promovendo o respeito e o entendimento mutuo. Na pratica, a Empresa
Alfa busca fomentar essas competéncias em seus colaboradores, seja por meio de
treinamentos formais sobre diversidade e inclusao ou pela propria estrutura de suas

equipes, que incluem profissionais de varias nacionalidades.

4.2.1 Dimensao do Conhecimento

A dimenséao do conhecimento envolve a compreensao das culturas e contextos
dos colegas, o0 que é essencial para a eficacia organizacional. Como o entrevistado A,
destacou: “A interculturalidade é parte constante de nosso cotidiano, devido a
natureza multinacional da empresa e as interacbes com colegas de cerca de vinte
diferentes nacionalidades.”.

Essa afirmacao ilustra que a consciéncia dessas diferencas culturais vai além
de uma simples aceitacdo; € uma habilidade de entender que cada cultura traz uma
perspectiva Unica para a resolucéo de problemas. Junto a isso, ter uma mente aberta
foi uma competéncia apontada pelo entrevistado B, como importante para a interacéo
em contextos interculturais.

O entrevistado B aponta que: “Ter uma mente para abracar as diferencas é
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muito importante quando vocé olha para as diferencas interculturais, porque todos nés
somos unicos.”. Como disse o filosofo inglés Francis Bacon, do século XVI:
“‘conhecimento é poder”. Ou seja, saber é ter controle e capacidade para agir. Dessa
forma, a interculturalidade sendo algo inevitavelmente presente na Empresa Alfa (e
no mundo), ao abrirmos a mente para conhecer aqueles a nossa volta, aprimoramos
nosso modo de interagir e enriguecemos nossas conexdes, permitindo-nos
aprimorarmos e exercermos a empatia.

Esse conhecimento também implica uma adaptacdo constante, como
evidenciado pela entrevistada C, que descreve a importancia de estar "apto a
mudancas e aberto as diferencas culturais nos estilos de comunicacao”,
exemplificando tanto sua interacdo com ferramentas tecnoldgicas e seus avangos
guanto sua interacdo com colegas de paises como México e Alemanha, onde as
formas de comunicacao variam amplamente.

E perceptivel que a interconectividade global deixou de ser uma lenda urbana
e passou a ser um fato no mundo atual. Como Zaharna (2019) argumenta, a sociedade
constantemente lida com um fluxo de bens, informacdes e pessoas de todo tipo, forma
e status quo. Para uma empresa multinacional como a Empresa Alfa, no qual a maior
parte de seus empregados sao de diferentes culturas, € essencial que seus valores
organizacionais estejam embasados nessas competéncias vistas como esséncias
tanto pela teoria quanto pela pratica de quem faz a empresa “andar”, ou seja seus

colaboradores.

4.2.2 Dimensao da Habilidade

As habilidades interculturais englobam a comunicacao eficaz e o respeito as
diferencas, que foram amplamente destacados pelos entrevistados. A teoria sugere
gue o respeito € uma habilidade chave para intera¢des interculturais eficazes (Citkin;
Spielman, 2011), um ponto reforgado pelos relatos dos entrevistados. O entrevistado
A sublinha que: “Respeito € essencial para compreender que as respostas de outros
colegas podem refletir valores culturais distintos, e ndo necessariamente um conflito
pessoal.”

Nota-se que, a abertura para aprender com as diferencas e o ajuste da propria
comunicacéo sao habilidades que facilitam a colaboracao e evitam mal-entendidos. O

entrevistado G, compartilha dessa visao, afirmando que "[...] no momento que tu n&o
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tem respeito, tu te perde [...] tu perde a confianga.”. Para ele, o respeito € essencial
para a construcédo da confianca e da cooperacdo em equipes multiculturais, servindo
como ponto de partida para o desenvolvimento de outras competéncias como a
empatia.

Como previamente explicado, pelo guia do programa de cidades interculturais
do Conselho Europeu (2010), ao interagimos com as pessoas e usarmos de nossa
habilidade intercultural, estamos sujeitos a constru¢do de encontros diarios positivos.
Assim, essa habilidade nos ajuda a propagar um ambiente em nossa volta repleto de
cooperacao, o que para o contexto da Empresa Alfa é essencial.

4.2.3 Dimensao da Atitude

A dimensdo da atitude abrange as competéncias socioemocionais, como
exemplificado na figura 1, ou seja, envolve entender e gerenciar as préprias emoc¢des
e lidar de forma eficaz com desafios interpessoais, para, entdo, interagir positivamente
em diversos contextos sociais. A¢des que promovem autoconhecimento e reflexdo
nos ajudam a aprimorar nosso proprio desenvolvimento, criando uma base soélida para
interagir de forma mais eficaz com os outros.

Assim, a curiosidade e a empatia tornam-se essenciais para construir um
ambiente intercultural positivo (Deardorff, 2020). Um dos entrevistados exemplifica
essa ideia ao destacar a importancia de “colocar-se no lugar do outro,” especialmente
em contextos em que crencas e costumes diferem radicalmente. A curiosidade nos
permite abrir um leque de informacdes que, no futuro, ajudaréo a compreender tanto
nossa propria posicdo quanto a do outro em interacdes interculturais.

A sensibilidade e a empatia foram destacadas como competéncias essenciais
pelos entrevistados. O entrevistado E, ressaltou a importancia de compreender as
especificidades culturais de grupos, como pessoas com deficiéncia e individuos no
espectro autista, para criar um ambiente inclusivo. Da mesma forma, as entrevistadas
F e H enfatizaram que a empatia é crucial para entender as realidades culturais dos
colegas e promover um ambiente de trabalho respeitoso e compreensivo.

Embora a sensibilidade e a empatia sejam destacadas como competéncias
essenciais para a inclusao, ainda ha uma lacuna significativa entre reconhecer essas
gualidades e implementa-las de forma eficaz no ambiente de trabalho. A

interculturalidade potencializa, e, recursivamente, € potencializada pelo valor da
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inclusao da diversidade — seja cultural, seja relacionada a condi¢cdes neurocognitivas.
A valorizacdo dessas competéncias sO € impactante quando acompanhada de acoes

concretas que atendam realmente as necessidades especificas de grupos diversos.

4.2.4 Principais Competéncias Mencionadas

De acordo com as entrevistas realizadas, diversas competéncias interculturais
essenciais foram identificadas no contexto da Empresa Alfa, alinhando-se tanto a
literatura quanto a pratica cotidiana dos colaboradores. Abaixo, para uma melhor
comparacédo, hd um quadro (4) com as principais competéncias interculturais citadas
por cada entrevistado.

Quadro 4 - Competéncias Interculturais identificadas com maior importancia pelos

entrevistados

Entrevistado Competéncias Mencionadas
A G Respeito
Mente aberta
Adaptabilidade
Comunicacao eficaz
Sensibilidade
F,H Empatia
Fonte: Elaborada pela autora (2024).

m|o0O|w

As competéncias mencionadas pelos entrevistados, refletem a importancia de
um ambiente de trabalho inclusivo em uma empresa globalizada e multicultural como
a Empresa Alfa. Essas habilidades s&o essenciais para promover uma interacao
respeitosa e produtiva, especialmente em um contexto em que a diversidade de
género, nacionalidade, cargo, tempo de empresa e faixa etaria dos colaboradores
amplia a percepcdo e aplicacdo das competéncias interculturais na rotina
organizacional.

Entretanto, para que essas competéncias sejam efetivas, é necessario que o
respeito as diferencas seja mais do que uma habilidade individual; ele deve ser um
valor central da cultura organizacional, manifestado e promovido, sobretudo, pelas
liderancas. A interculturalidade ndo apenas promove, mas também é fortalecida pela
inclusdo da diversidade em todos os niveis. Somente com essa base solida é possivel
criar um ambiente verdadeiramente inclusivo e orientado para o desenvolvimento

intercultural.
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4.3 Valorizacdo e Desenvolvimento de Competéncias Interculturais

A competéncia intercultural é essencial no ambiente corporativo globalizado,
exigindo habilidades para interagir de forma eficaz em contextos culturalmente
diversos (Deardorff, 2020). Na Empresa Alfa, com operac¢des multinacionais e uma
grande diversidade de nacionalidades, o desenvolvimento dessas competéncias é
crucial para promover um ambiente de colaboracdo, respeito e inovacédo. Essa
valorizacdo € evidente nas politicas e praticas de gestdo de pessoas, incluindo
programas de treinamento e iniciativas de diversidade e inclusédo, apontados como
fundamentais pelos entrevistados.

O treinamento intercultural, nesse contexto, ndo € apenas uma ferramenta de
desenvolvimento, mas um pilar da cultura organizacional que busca preparar 0s
colaboradores para atuar em equipes diversas e promover uma Visao inclusiva. Esse
alinhamento estratégico contribui para a criacdo de um ambiente onde as diferencas
sdo respeitadas, e onde a inovacdo surge da diversidade de perspectivas e
experiéncias.

Diante disso, o entrevistado A sublinhou a importancia dos treinamentos
promovidos pelo departamento de Recursos Humanos (RH) como uma das principais
formas de desenvolver a interculturalidade. Ele mencionou que o departamento de RH
oferece treinamentos focados em aumentar o entendimento e respeito pelas diversas
culturas dentro da empresa. Estes treinamentos, segundo ele, ajudam os
colaboradores a compreender que diferentes formas de comunicagao e resposta nao
séo ofensivas, mas sim reflexo de outras culturas. Esse esforco esta alinhado com o
conceito tedrico de “competéncia intercultural”’, que envolve o desenvolvimento de um
olhar empatico e respeitoso para com o outro, além da valorizacdo de perspectivas
distintas, para promover um ambiente de trabalho mais colaborativo e inclusivo (Citkin;
Spielman, 2011).

Alguns entrevistados destacaram o papel central do grupo de Diversidade e
Inclusédo (D&l). Esse grupo cria espagos para que os colaboradores compartilhem
aspectos de suas culturas, promovendo a compreensao mutua e o aprofundamento
pratico sobre diferencas culturais no ambiente de trabalho.

Os entrevistados apontaram que a empresa adota uma série de acdes para

desenvolver as competéncias interculturais de seus funcionarios. A entrevistada C,
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por exemplo, destacou que a empresa promove programas de intercambio e
transferéncia internacional, permitindo que colaboradores vivenciem outras culturas e,
com isso, adquiram uma adaptabilidade cultural essencial para o sucesso no ambiente
de trabalho global. Esse tipo de experiéncia prética € fundamental para desenvolver a
resiliéncia e a prontidao para mudangas, competéncias, que Spitzberg e Changnon
(2021) identificam como essenciais no ambiente intercultural.

O entrevistado B reforgcou essa perspectiva ao mencionar a importancia dos
grupos de engajamento ou Employee Network Groups (ENGs), como o grupo
Cultures, Autism at Work, o Business Women Network e o Black Employee Network,
voltados para promover a inclusdo de grupos sub-representados. Esses grupos
ampliam a visibilidade de culturas e experiéncias diversas, refletindo a capacidade da
empresa de inovar em um ambiente que valoriza diferentes perspectivas.

O entrevistado B também acredita que a diversidade cultural € um dos pilares
para a criatividade e eficacia na resolucéo de problemas, um ponto central nas teorias
de Spitzberg e Changnon (2021), que enfatizam a diversidade como componente
essencial para um ambiente organizacional inovador.

A entrevistada D complementou, destacando a importancia da promoc¢ao da
inteligéncia cultural, por meio de treinamentos e espacos para valorizacdo cultural,
como essencial para tornar a interculturalidade visivel no cotidiano da empresa e
fortalecer as interagdes entre colaboradores de diferentes origens.

Enquanto a competéncia intercultural se refere as habilidades e conhecimentos
para interagir adequadamente em contextos multiculturais, a inteligéncia cultural
permite uma adaptacdo mais profunda as dinamicas culturais especificas. A teoria
sustenta que essas acfes aumentam empatia e eficacia nas interacdes, criando um
ambiente organizacional inclusivo e colaborativo (Spitzberg; Changnon, 2021).

Em resumo, a Empresa Alfa promove uma série de acbes que visam a
valorizagdo e o desenvolvimento de competéncias interculturais, reconhecidas pelos
entrevistados como fundamentais para 0 sucesso organizacional. Estas iniciativas
fortalecem a colaboragéo, fomentam a inovacdo e aumentam a competitividade global
da empresa. Assim, ao investir na interculturalidade, a empresa ndo s6 melhora o
ambiente de trabalho, tornando-o mais inclusivo e produtivo, mas também contribui
para o desenvolvimento integral de seus colaboradores.

Entretanto, para que essas iniciativas de valorizacdo gerem impacto profundo

e pratico, € necessario que nao sejam vistas como esforcos isolados ou eventos
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esporadicos, mas como parte de um movimento estratégico de transformacéo cultural
gue permeia todas as areas da empresa. Isso exige que o grupo de D&l, o
departamento de RH e as ENGs atuem de maneira integrada e influenciem politicas
como recrutamento, promoc¢cao e desenvolvimento de carreira, assegurando que o
respeito e a valorizagéo das diferencas culturais se traduzam em acdes concretas e

sustentaveis, que realmente integrem todas as identidades e perspectivas.

4.4 Estratégias e A¢cOes de Promocéo a Interculturalidade

A promocdao da interculturalidade em empresas multinacionais € essencial para
fortalecer a colaboracdo entre equipes culturalmente diversas e inovar no ambiente
global de negdcios. Segundo Deardorff (2020), a interculturalidade implica um
processo dinamico e reciproco de entendimento, onde culturas se cruzam, exigindo
adaptacédo e respeito as diferencas. Na Empresa Alfa, entrevistados relatam que a
valorizacdo da diversidade cultural ocorre de maneira intencional, com estratégias
focadas em treinamentos, eventos e oportunidades de vivéncias interculturais,
promovidas pela area de Recursos Humanos, ENGs e grupos de Diversidade e
Incluséo.

A entrevistada C, por sua vez, ressalta a politica global de antidiscriminacao da
empresa, que assegura o respeito as diferentes culturas e crencas religiosas no
ambiente de trabalho. Ademais, os treinamentos organizados pelo setor de RH,
descritos pelos entrevistados, buscam desenvolver a consciéncia sobre as diferencas
culturais para melhorar a convivéncia e o desempenho profissional. Essas acdes sao
alinhadas com a teoria de Harvey e Griffith (2002), que destacam a importancia de
capacitar as equipes em competéncias interculturais para facilitar o entendimento e a
comunicacédo entre culturas distintas. Isso refor¢a o entendimento mutuo e se alinha
com as observacdes de Constantinou, Miller e Schlesinger (2017) sobre como a
criacdo de espacos de interacdo intercultural no ambiente de trabalho promove a
inclusao e reduz as barreiras culturais.

A estrutura organizacional da Empresa Alfa, que possui filiais em diversos
paises e equipes globais, também contribui para a interculturalidade no cotidiano dos
funcionarios, como menciona o entrevistado B. A entrevistada F reforca que, devido a
distribuicdo global da empresa, ela se retne diariamente com pessoas de diferentes

nacionalidades, como india, Alemanha e Estados Unidos, o que a forca lidar
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constantemente com estilos de comunicacéo e perspectivas culturais distintas. Essa
pratica corrobora o modelo de “interagao significativa” de Schein e Schein (2017), no
gual a exposicao a diferentes contextos culturais leva ao aprendizado coletivo e a
criacdo de um ambiente de trabalho mais adaptavel e inovador.

Em suma, a promocao da interculturalidade na Empresa Alfa é implementada
por meio de estratégias e ac¢des intencionais, como treinamentos, politicas e eventos
de diversidade, além da propria estrutura global da organizacdo, que incentiva o
contato diario entre colaboradores de diferentes culturas. Essas ac¢des fortalecem o
respeito, a adaptabilidade e a valorizacdo das diferencas culturais, essenciais para o

sucesso em um ambiente de trabalho internacional e diverso.

4.5 Recomendagdes para o Fortalecimento da Interculturalidade

A Empresa Alfa tem promovido ativamente a interculturalidade no ambiente de
trabalho por meio de iniciativas estratégicas e bem estruturadas. No entanto, os
entrevistados sugerem que melhorias continuas sdo necessarias para fortalecer e
aprofundar a eficacia dessas praticas. Segundo a literatura, a interculturalidade
envolve um processo dinamico e miatuo de compreensao, valorizacdo e adaptacéo a
diferentes perspectivas culturais, o que € essencial no contexto global atual (Deardorff,
2020; Zuo; Weng, 2016).

Com base nisso, os colaboradores entrevistados propdem ac¢des especificas
gue poderiam tornar o ambiente de trabalho ainda mais inclusivo e intercultural na
Empresa Alfa, contribuindo para impulsionar a inovacdo e o0 desempenho
organizacional (Harvey; Griffith, 2002; Mendenhall et al., 2018). Estas sugestdes
visam fortalecer as praticas existentes, criando um ambiente onde a diversidade
cultural seja ndo apenas valorizada, mas integrada de forma mais profunda ao
cotidiano e a estratégia da organizacao.

Alguns colaboradores sugerem que a empresa ofereca treinamentos praticos e
imersivos, que incentivem a interacao direta entre culturas e promovam a quebra de
esteredtipos. A literatura jA destaca esse tipo de pratica como essencial para
desenvolver habilidades interculturais e facilitar a adaptacéo cultural (Spitzberg;
Changnon, 2021). De acordo com o0s entrevistados, uma possivel acdo seria a
implementacdo de workshops culturais, nos quais equipes de diferentes paises

apresentem seus costumes e praticas de forma interativa. Este tipo de iniciativa
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fortaleceria a compreensdo mutua e ajudaria a reduzir choques culturais,
especialmente em situagcbes em que diferencas em hierarquia ou estilos de
comunicacdo causam tensdes, como ocorre no contexto das culturas indiana e
americana.

O entrevistado A ressaltou a importancia de manter um ciclo continuo de
conscientizacao e educacao sobre interculturalidade, tanto para novos colaboradores
guanto para 0os mais experientes. Ele observou que, com o tempo, as praticas
interculturais podem ser esquecidas no dia a dia, reforcando a necessidade de agbes
regulares que promovam o respeito e a valorizagdo das diferencas culturais. No
entanto, € fundamental ir além da concepcéo tradicional de “treinamento” e adotar
estratégias mais amplas de educacao corporativa e cidada. Essas estratégias devem
incluir iniciativas diversas e interativas que ndo apenas informem, mas também
incentivem um ambiente de comunicagao clara, onde as diferengas culturais sejam
compreendidas e respeitadas, evitando mal-entendidos e fortalecendo a cooperacéo
entre os times.

Outro ponto relevante sugerido é o aprimoramento de programas de networking
intercultural. O entrevistado B sugeriu que a empresa incentive seus colaboradores a
participarem de redes de networking, tanto internas quanto externas, como uma
espécie de mentoria, para ampliar suas perspectivas e evitar que fiqguem limitados as
suas proprias experiéncias. Os entrevistados destacaram que a mentoria € uma
ferramenta poderosa para promover o aprendizado intercultural e a troca de
conhecimentos de maneira estruturada. Segundo Nardon (2017), a presenca de
mentores com experiéncia em contextos culturais diversos permite uma navegacao
mais eficiente entre culturas, e ao mesmo tempo, contribui para a retencao de talentos,
gue se sentem mais acolhidos e integrados ao ambiente corporativo.

Uma recomendacao especifica seria a criacdo de pares interculturais, onde
colaboradores de diferentes nacionalidades ou regides possam compartilhar suas
experiéncias e aprender sobre as préticas culturais um do outro, promovendo um
entendimento mais profundo e uma comunicagao mais eficaz.

Além disso, had sugestdes para uma maior promocao de programas de
mobilidade internacional, mencionado pela entrevistada D. Ela enfatiza que: “A gente
pode estudar e falar sobre 0 quanto a gente quiser, mas enquanto a gente nédo se
colocar numa situacdo que vai nos deixar conflituoso e nervoso, a gente ndo vai

realmente aprender.”
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Essa afirmacdo mostra que a experiéncia em diferentes unidades da empresa
no exterior amplia significativamente a percepcdo cultural dos colaboradores,
desenvolvendo neles uma mentalidade global e adaptavel (Okoro, 2019). Embora a
empresa ja ofereca algumas oportunidades nesse sentido, nota-se a necessidade de
expansdo desses programas, permitindo que um numero maior de funcionarios
participe, o que reforgca uma cultura organizacional inclusiva e aberta ao aprendizado
continuo

O entrevistado E, por sua vez, apontou que, atualmente, os esfor¢cos de
inclusdo na empresa parecem ser motivados principalmente por exigéncias legais,
como no caso da contratacdo de pessoas com deficiéncia (PCD). Ele sugeriu que a
empresa va além desse enfoque legalista e adote uma postura mais proativa e
continua de inclusdo e respeito as diversas culturas, especialmente em um contexto
global. Para ele, € fundamental que as iniciativas de integracdo cultural sejam
ampliadas e facam parte da cultura organizacional, promovendo uma conexao
auténtica e efetiva entre pessoas de diferentes realidades culturais, sem que isso
ocorra apenas para cumprir requisitos normativos.

Por fim, a entrevistada H destacou a importancia de tornar os treinamentos
sobre diversidade, realizadas pelas ENGs, obrigatorios, para todos os colaboradores,
independentemente de seu interesse pessoal. Ela sugeriu que estes treinamentos
fossem realizados de forma peridédica, com temas especificos como racismo ou
guestdes de género e cultura, para garantir que todos os funcionarios fossem expostos
a essas discussdes essenciais.

Ao refletir sobre isso e a existéncia das ENGs, a entrevistada H enfatizou: “Elas
existem e tem um motivo, se existe esse grupo, é porque existe essa minoria e existe
essa necessidade. E isso ainda é discutido porque ainda existe esse preconceito e
ainda existem micro agressoes, agressdes passivas por ai.”

Nota-se, assim, que a necessidade de uma obrigatoriedade é importante, pois
a propria existéncia dos grupos e espacos criados para falar sobre diferencas culturais
ja € um indicativo de alta demanda. Essa obrigatoriedade, segundo a entrevistada H,
ajudaria a envolver aqueles que, de outra forma, ndo se engajariam nessas iniciativas
e poderiam continuar perpetuando preconceitos. Além disso, ao tornar essas agoes
mandatdrias, a empresa pode criar um ambiente em que a diversidade e a
interculturalidade ndo apenas sejam discutidas, mas também valorizadas e

promovidas como elementos essenciais para o crescimento organizacional.
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Como o intuito desses treinamentos citados € de educar os colaboradores e
promover uma conscientizacao coletiva, a obrigatoriedade contribuiria para que toda
a equipe compartilhasse um entendimento basico e comprometimento com os valores
de respeito e inclusédo. Dessa forma, as iniciativas sobre diversidade e inclusdo nao
dependeriam apenas do interesse individual, mas fariam parte de um processo
estruturado e institucionalizado, essencial para transformar o ambiente de trabalho em
um espaco livre de preconceitos.

Finalmente, foi mencionada a importancia de integrar a interculturalidade nas
praticas de lideranca. Segundo a literatura, liderar de forma intercultural requer uma
compreensao profunda das dinamicas culturais e um estilo de lideranca que promova
aincluséo e o respeito (Alon; Higgins, 2005). A Empresa Alfa poderia considerar acdes
educativas especificas para lideres sobre praticas de feedback intercultural e
abordagens de resolucdo de conflitos em ambientes culturalmente diversos. Isso
ajudaria a prevenir e a lidar com potenciais mal-entendidos culturais e a criar um
ambiente de trabalho onde todos se sentem valorizados e respeitados.

Em suma, as recomendacbes dos entrevistados convergem para a
necessidade de um posicionamento mais ativo e comprometido da empresa, focado
em desenvolver e implementar préaticas e politicas que assegurem a promocéao de
iniciativas de interculturalidade na Empresa Alfa. Eles destacam a importancia de
oferecer treinamentos continuos, oportunidades de interacao entre diferentes culturas
e uma maior abertura para o entendimento das diferencas. Essas acfes, além de
fortalecerem a cooperacdo entre os colaboradores, sdo essenciais para educar de
forma mais ampla toda a equipe, promovendo uma conscientizacdo coletiva que vai
além do simples cumprimento de normas.

No entanto, para que essas praticas realmente facam a diferenca, é crucial que
a empresa adote essas iniciativas como parte central de sua cultura organizacional, e
nao como acdes pontuais ou motivadas apenas por obrigacdes legais. Sem esse
comprometimento genuino, os treinamentos e a¢des de diversidade podem perder o
impacto desejado. Assim, esses esfor¢cos correm o risco de se limitarem a iniciativas
superficiais, que pouco contribuem para a constru¢cdo de um ambiente de trabalho
verdadeiramente inclusivo e colaborativo.

Para sintetizar o0s elementos centrais para o impulsionamento da
interculturalidade nas organizagOes, foi elaborado um quadro (5) com base nos

postos-chave apresentados no estudo.
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Quadro 5 - Elementos Centrais para o Impulsionamento da Interculturalidade nas

Organizacdes

Elemento Descricéo Exemplo Prético
Competéncias Envolve conhecimento, habilidades e Treinamentos sobre diversidade
Interculturais atitudes para interagdes culturais eficazes | cultural, com foco em aumentar o
(conhecimento, comunicacéo, respeito). entendimento e adaptacao
cultural.
Lideranca Capacidade dos lideres de gerenciar Feedback culturalmente sensivel
Inclusiva equipes multiculturais, promovendo e resolucdo de conflitos em
respeito e cooperacéo. ambientes culturais
diversificados.
Programas de Aumenta a adaptabilidade e o Intercambio em unidades
Mobilidade entendimento de diferentes culturas entre internacionais para experiéncia
Internacional colaboradores. pratica em outros contextos
culturais.
Grupos de Espacos de valorizacdo da diversidade e ENGs para grupos sub-
Diversidade e compartilhamento de experiéncias representados, promovendo
Inclusdo culturais. inclusdo e troca cultural.
Educacéo e Treinamentos e workshops interculturais Workshops culturais com equipes
Conscientizacdo regulares para todos os colaboradores. de diferentes paises,
Continua apresentagéo de costumes e
praticas locais.
Mentoria e Estrutura de apoio para troca de Pares interculturais e mentorias
Networking experiéncias e aprendizado intercultural. para ampliar perspectivas
Intercultural culturais dos colaboradores.

Fonte: Elaborada pela autora.

A promocdo da interculturalidade € um diferencial estratégico para
organizagbes globais. Como o quadro acima destaca, diversos elementos sao
essenciais para fomentar um ambiente de trabalho inclusivo e adaptavel as diversas
perspectivas culturais presentes nas equipes. Elementos como competéncias
interculturais — incluindo conhecimento, habilidades de comunicacéo e atitudes como
respeito e empatia — sdo fundamentais para a interacdo eficaz entre equipes
multiculturais. Ademais, a lideranca inclusiva fortalece esse ambiente ao incentivar
cooperacao e respeito mutuo.

Além disso, praticas como programas de mobilidade internacional, grupos de
diversidade e treinamentos continuos enriquecem as experiéncias e ampliam o
entendimento cultural dos colaboradores. A educacdo e conscientizacdo continua,
com treinamentos e workshops interculturais, proporciona um aprendizado constante
que prepara os colaboradores para enfrentar desafios interculturais do cotidiano.
Finalmente, a mentoria e o networking intercultural promovem uma troca significativa
de conhecimentos e vivéncias, fortalecendo a coesdo e o entendimento entre

profissionais de diferentes origens.
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Essas praticas, quando integradas de forma estratégica, ndo s6 melhoram o
ambiente de trabalho como também impulsionam a inovacao e a competitividade da
organizacdo no cenario global. A valorizacao da interculturalidade, portanto, torna-se
um investimento que vai além do desenvolvimento individual dos colaboradores,

contribuindo para uma cultura organizacional mais rica, inclusiva e orientada ao futuro.

CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo explorar a interculturalidade em uma empresa
de tecnologia multinacional, investigando como as interagdes culturais impactam o
ambiente de trabalho e a dinamica organizacional. Observou-se que a
interculturalidade, entendida como um processo de compreensao e valorizacdo das
diferencas culturais, € um componente essencial para promover a colaboracao, a
inovacao e o desempenho organizacional em ambientes globais. Isso demonstra-se
pelas praticas da Empresa Alfa evidenciadas pelos entrevistados, que, segundo eles,
agregam positivamente no desempenho dos colaboradores, e pela literatura que
reforca que, uma gestdo em prol a diversidade, potencializa a colaboracdo e o
desempenho em ambientes interculturais (Brewster; Mayrhofer; Morgan, 2014).

Além disso, a andlise dos dados, aliada a fundamentacéo tedrica, evidencia
qgue a interculturalidade ndo € apenas uma vantagem organizacional, mas uma
competéncia critica para a sustentabilidade e crescimento em um mercado
globalizado. A compreensdo, valorizacdo e adaptacdo a diversas perspectivas
culturais promovem um ambiente mais colaborativo e inovador, elementos que séao
reforcados pela literatura como essenciais para o sucesso em contextos multiculturais
(Deardorff, 2020; Mendenhall et al., 2018). Assim, a implementacdo das
recomendacdes, como treinamentos interculturais e programas de mobilidade,
posiciona a Empresa Alfa como um modelo de integracao cultural eficaz, fortalecendo
nao apenas a sua dinamica organizacional, mas também seu posicionamento
competitivo no cenario global (Briscoe; Nyereyemhuka, 2022).

Uma dimenséao relevante identificada na pesquisa foi a diversidade entre os
entrevistados em termos de cargos, tempo de empresa e origens culturais, o que
enriqueceu a coleta de dados com multiplas perspectivas. Esse contraste é
particularmente visivel, por exemplo, no caso do entrevistado A, com o cargo de Chief

Operating Officer (COO), com 18 anos de experiéncia na empresa, que demonstrou
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um entendimento profundo do tema e das préaticas interculturais na organizacgéo,
destacando a evolucdo dessas praticas ao longo de sua trajetoria.

Essa perspectiva de longo prazo e posicao de lideranca contribuiu para uma
visdo abrangente das politicas e praticas de interculturalidade da empresa. Em
contraste, entrevistados com menos tempo de empresa ou em posi¢cdes operacionais
trouxeram insights praticos sobre os desafios diarios da interacao intercultural. No
entanto, foi evidente que, para esses colaboradores, a percepcdo do tema
“interculturalidade” estava limitada a questbes especificas, como nacionalidade ou
pertencimento a grupos minoritarios, sem uma compreensdo mais ampla e
interconectada. Isso reforca a necessidade de a Empresa Alfa investir na educacéao
de seus colaboradores sobre interculturalidade, evidenciando como a diversidade de
perspectivas entre 0s entrevistados impacta ndo apenas a pesquisa, mas também a
prépria dindmica organizacional.

Dessa forma, a fundamentacdao teorica e os resultados obtidos reforcam que a
interculturalidade ndo € apenas um ideal organizacional, mas uma necessidade
pratica para enfrentar os desafios do mercado global, sobretudo em segmentos de
tecnologia como o0 da empresa pesquisada. A literatura sobre o tema sugere que
organizacfes que valorizam a diversidade cultural conseguem promover ambientes
de trabalho mais inclusivos e dindmicos, o que se alinha aos relatos dos entrevistados.
Estes relataram que a diversidade cultural na empresa proporciona novas
perspectivas e fomenta a inovagdo, ao mesmo tempo em que exige uma adaptacao
constante e a implementacéo de praticas de lideranca intercultural.

A pesquisa também identificou areas de melhoria, como a ampliacdo de
programas de mentoria intercultural e de mobilidade internacional, que facilitariam
uma integragdo mais profunda entre colaboradores de diferentes nacionalidades.
Tanto a literatura quanto os entrevistados sugerem que a criacdo de oportunidades
de interacdo entre culturas, assim como o fortalecimento continuo de programas de
diversidade e inclusao, é essencial para consolidar um ambiente organizacional mais
intercultural.

Com base nas recomendacfes dos colaboradores e na literatura, é evidente
gue a interculturalidade na Empresa Alfa pode ser fortalecida por meio de agbes
continuas e diversificadas. Treinamentos interculturais imersivos, programas de
mentoria e networking intercultural, bem como a ampliacdo dos programas de

mobilidade internacional, foram identificados como préticas essenciais para promover
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uma convivéncia harmoniosa e respeitosa entre culturas. Além disso, recomenda-se
gue a empresa adote estratégias de educacdo corporativa e cidada, indo além da
concepcao tradicional de "treinamento” para criar uma cultura organizacional pautada
na inclusao e respeito as diferencas.

A implementacdo sistematica dos treinamentos e agbes educativas sobre
diversidade e a capacitacdo de lideres em praticas de feedback e resolucdo de
conflitos interculturais completam essas acdes, assegurando que a interculturalidade
seja vivenciada e promovida em todos 0s niveis organizacionais. Essas iniciativas nao
apenas favorecem um ambiente inclusivo, mas também impulsionam a inovacao e o
desempenho organizacional, consolidando a interculturalidade como um valor
essencial para o sucesso da Empresa Alfa.

Dessa forma, este trabalho contribui para uma compreensao mais aprofundada
da interculturalidade no ambiente corporativo e destaca a importancia de adotar
estratégias de gestdo focadas na valorizacdo da diversidade cultural. As
recomendacdes aqui apresentadas oferecem diretrizes claras para fortalecer a cultura
de inclusdo da empresa, servindo como uma base sélida para a implementacédo de
futuras iniciativas. Em um mundo cada vez mais globalizado, investir na
interculturalidade ndo é apenas uma vantagem competitiva, mas uma necessidade
essencial para promover um desenvolvimento organizacional sustentavel e criar um

ambiente de trabalho verdadeiramente acolhedor e colaborativo.

Limitacdes da Pesquisa e Pesquisas Futuras

Esta pesquisa apresenta algumas limitacdes que merecem destaque e que
podem ser consideradas em estudos futuros. Em primeiro lugar, a metodologia
utilizada — um estudo de caso Unico com abordagem gualitativa — restringe a
generalizacdo dos resultados, pois os dados coletados sdo especificos para a
realidade de uma empresa de tecnologia multinacional em particular. Embora as
entrevistas tenham oferecido um panorama detalhado sobre a interculturalidade nesse
contexto, os resultados podem néo refletir as experiéncias de outras organizacdes de
diferentes setores ou culturas organizacionais.

Além disso, o grupo de entrevistados, embora suficiente para alcancar a
saturacao dos dados, foi limitada a um pequeno grupo de colaboradores de diversas

areas, 0 que pode nao abranger a totalidade de experiéncias e perspectivas sobre
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interculturalidade dentro da organizacdo. A diversidade de cargos e faixas etarias
entre 0s entrevistados, embora presente, pode nao ter captado plenamente as
complexidades e nuances de um ambiente culturalmente diverso.

Outro ponto de limitacdo esté relacionado ao viés potencial nas respostas dos
entrevistados. Por se tratar de um tema sensivel, alguns participantes podem ter
omitido percepcdes ou experiéncias negativas para preservar a imagem da empresa
ou para evitar conflitos internos. Além disso, a andlise qualitativa baseada em
entrevistas esta sujeita a interpretacdes subjetivas, tanto dos entrevistados quanto do
pesquisador, o que pode influenciar os resultados.

Por fim, a pesquisa focou-se em aspectos internos da interculturalidade, sem
considerar as interacbes interculturais com clientes, parceiros e stakeholders
externos, que também desempenham um papel importante em uma empresa
multinacional. A inclusdo dessas perspectivas externas poderia fornecer uma visao
mais abrangente sobre os desafios e as oportunidades da interculturalidade
organizacional.

Essas limitagbes sugerem que futuras pesquisas poderiam explorar outros
setores e metodologias, como estudos quantitativos ou pesquisas comparativas entre
diferentes empresas, para enriguecer a compreensao sobre a interculturalidade e as

competéncias interculturais em ambientes organizacionais globais.
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