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RESUMO

As migracdes internacionais desempenham um papel importante na transformacéo
social contemporanea, impulsionadas pela globalizacéo e pela busca por melhores
condi¢bes de vida. Cerca de 4,2 milhdes de cidadaos brasileiros vivem no exterior,
destes estima-se que aproximadamente 56 mil brasileiros moram no Oriente Médio.
Tendo em vista estes fatos, este estudo tem o objetivo de analisar as caracteristicas
do trabalho em equipes multiculturais exercido por profissionais brasileiros que atuam
em empresas do Oriente Médio. Para atingimento do objetivo proposto, essa pesquisa
possui abordagem qualitativa de nivel exploratério, empregando-se estratégia de
revisdo bibliografica. A partir da coleta e analise dos dados das entrevistas e
questionarios realizados com gestores atuantes em empresas do Oriente Médio,
percebe-se que as principais razdes para migracao aos paises do oriente referem-se
a busca por melhores oportunidades de trabalho e qualidade de vida, em
contrapartida, um dos desafios para os migrantes é a adaptacdo de suas familias.
Além disso, os migrantes contribuem para o crescimento econdmico e preenchem
lacunas de trabalho. Através dos achados da pesquisa, observa-se que equipes
multiculturais podem aumentar a produtividade das empresas se geridas com eficécia,
desta maneira, exige-se compreensao das diferencas culturais, comunicacgao eficaz e
estratégias de gestdo adaptadas a diversidade. Finalmente, os achados do estudo
podem contribuir para a compreensdo do funcionamento de equipes multiculturais,
oportunizando o desenvolvimento de estratégias aos gestores.

Palavras-chave: MigracGes Internacionais; Equipes Multiculturais; Gestdo de
Equipes; Cultura.



ABSTRACT

International migration plays an important role in contemporary social transformation,
driven by globalization and the search for better living conditions. Around 4.2 million
Brazilian citizens live abroad, of which it is estimated that approximately 56 thousand
Brazilians live in the Middle East. Given these facts, this study aims to analyze the
characteristics of work in multicultural teams carried out by Brazilian professionals who
work in companies in the Middle East. To achieve the proposed objective, this research
has a qualitative approach at an exploratory level, using a bibliographic review
strategy. From the collection and analysis of data from interviews and questionnaires
carried out with managers working in companies in the Middle East, it is clear that the
main reasons for migrating to Eastern countries refer to the search for better work
opportunities and quality of life, on the other hand, one of the challenges for migrants
is the adaptation of their families. Additionally, migrants contribute to economic growth
and fill job gaps. Through the research findings, it is observed that multicultural teams
can increase the productivity of companies if managed effectively, thus requiring an
understanding of cultural differences, effective communication and management
strategies adapted to diversity. Finally, the study findings can contribute to
understanding the functioning of multicultural teams, providing opportunities for
managers to develop strategies.

Keywords: International Migrations, Multicultural Teams, Team Management,
Culture.
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1 INTRODUCAO

As organizacdes estdo cada vez mais globalizadas, desta forma, percebe-se
que o conhecimento do “outro” €& imprescindivel para o avango da globalizagao,
atraveés dele é possivel interagir, aceitar e integrar-se com outros povos (MINERVINI,
2012). A globalizacao refere-se a interdependéncia econémica entre paises e suas
organizagbes, maximizando o fluxo de bens e servigcos, capital financeiro e
conhecimento através das fronteiras dos paises (HITT; IRELAND; HOSKISSON,
2019). Ainda, Clark e Knowles (2003), definem globalizagcdo como sendo o processo
pelo qual sistemas econdmicos, politicos, culturais, sociais se integram em sistemas

mundiais.

O multiculturalismo, se refere a politicas que estimulam grupos culturais ou
étnicos a viver em harmonia uns com os outros (GIDDENS; SUTTON, 2023). Para
Parekh (2000), existem trés insights no pensamento multicultural: (a) o primeiro diz
gue os seres humanos estéo inseridos em um mundo culturalmente estruturado e sao
influenciados pelas suas culturas; (b) o segundo, de que cada cultura precisa de outras
diferentes e com visbes alternativas, estimulando assim, a reflexdo critica e a
ampliacdo dos pensamentos; (c) em terceiro lugar, de que as culturas sao
internamente fartas, com debates entre as diferentes tradi¢cdes.

Segundo o Ministério da Economia (2022), as interacdes do Oriente Médio com
o Brasil tém sido fortalecidas pela troca de commodities. Em 2022, a corrente de
comeércio entre as regides atingiu em média 30 milhdes de ddlares. Os dois territorios
vém afinando seus lagcos comerciais nos ultimos anos, desta maneira, o presente
trabalho tem por tema a analise das caracteristicas do trabalho em equipes
multiculturais exercido por profissionais brasileiros que atuam em empresas do

Oriente Médio.

Este trabalho esta dividido em cinco capitulos principais. O primeiro capitulo
consiste na introducéo, onde sao delimitados o tema, os objetivos gerais e especificos,
bem como a justificativa da pesquisa. Em seguida, no segundo capitulo, no qual é
apresentado o embasamento tedrico, com énfase em migracdes internacionais,
equipes multiculturais e a gestao destas equipes. No terceiro capitulo, € detalhada a

metodologia utilizada neste estudo e no quarto capitulo as analises e discussao dos
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resultados obtidos através das entrevistas realizadas. No quinto e ultimo capitulo,
encontram-se as consideracdes finais, apresentam-se as implicagcbes e limitacdes

deste estudo e sugestdes para pesquisas futuras.

1.1 DELIMITACAO DO TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

Segundo Patarra (2006), as migracfes internacionais tornaram-se cada vez
mais importantes na era da globalizacdo. Elas tém sido objeto de diversas
contribuicdes tedricas e empiricas que refletem as transformacdes econdmicas,
sociais, politicas, demogréaficas e culturais em curso no cenario internacional, em
particular a partir dos anos 1980, decorrentes do processo de reestruturacdo da
producdo e das novas formas de mobilidade do capital e da populacdo. Ainda,
segundo a autora, no contexto da globalizacdo, as novas formas de migragéo
demandam uma reavaliacdo dos paradigmas existentes sobre o conhecimento e a
compreensdo das migracdes internacionais no mundo. E de suma importancia
incorporar novas dimensdes explicativas e revisar a propria definicdo do fendmeno
migratorio.

O Ministério das Relacdes Exteriores (MRE, 2022), realizou um levantamento
das comunidades brasileiras residentes no exterior, tendo como referéncia o ano de
2020. Nesse ano, de acordo com as estimativas, a comunidade brasileira no exterior
ultrapassou os 4,2 milhdes de cidadaos, o que representou um aumento de mais de
600 mil pessoas em comparacédo ao ultimo levantamento realizado, referente ao ano
de 2018. Ainda segundo o MRE, estima-se que aproximadamente 56 mil brasileiros
moram no Oriente Médio, representando um total de 1,2% da comunidade brasileira
no exterior. Com tantos residentes estrangeiros é essencial lidar e conviver com
diferencas culturais, pois cada pessoa percebe, entende e deduz as informacgdes de
formas diferentes.

Handy (1991), defende que a interligacdo entre culturas € fundamental. Para
gue ocorra a interligacao entre as culturas, o autor ressalta trés elementos basicos
gue devem ser atendidos: (i) tolerancia cultural, reconhecendo que cada cultura tem
suas proprias formas preferidas de coordenar e controlar, e, portanto, as organizagées

precisam aprender a trabalhar e gerenciar as diferengas culturais; (i) pontes,



13

preparando as pessoas para fazer conexdes entre as culturas; e (iii) uma linguagem
comum, que permita que, mesmo com diferentes culturas se relacionando, a
organizacdo possa caminhar em uma mesma direcdo de forma coesa, tanto interna
quanto externamente.

Os paises estao cada vez mais, vivenciando uma crescente diversidade cultural
e mudancas demogréficas (WILLIAM; JOHNSON, 2011), o que faz com que o contato
diario com pessoas de diversas nacionalidades, racas e culturas seja uma realidade
em inumeras situacfes e organizacdes sociais. Com o0 aumento da imigracao,
expatriagdo e a presenca de organizagBes multiculturais, torna-se inevitavel a
interacdo cotidiana com pessoas de diferentes origens culturais, tanto por parte dos
cidaddos dos paises receptores quanto pelos deslocados. No entanto, trabalhar e
interagir com pessoas de diferentes culturas pode se revelar um processo complexo
para os individuos, pois as barreiras culturais podem gerar mal-entendidos e perturbar
as interac@es interculturais (ADLER, 2002). Adequacdes linguisticas, conhecimento
sobre distintas realidades sociais e o dominio alinhado as peculiaridades de cada
cultura se fazem necessarios para que uma equipe multicultural consiga desempenhar
seu papel.

Com vistas a contribuir no desenvolvimento de conhecimentos acerca da
adaptacdo intercultural, o presente estudo busca responder ao seguinte
guestionamento: Quais as caracteristicas do trabalho em equipes multiculturais

exercido por profissionais brasileiros que atuam em empresas do Oriente Médio?

1.2 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral deste estudo é analisar as caracteristicas do trabalho em
equipes multiculturais exercido por profissionais brasileiros que atuam em empresas
do Oriente Médio.

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) De forma geral, compreender como as migragdes internacionais se
desenvolvem;
b) Reconhecer as caracteristicas culturais que sao presentes em equipes

multiculturais no Oriente Médio;
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c) Apresentar o desempenho de equipes multiculturais com significativas
divergéncias culturais entre seus membros;
d) Identificar como as equipes multiculturais funcionam dinamicamente no

Oriente Médio;

1.4 JUSTIFICATIVA

A globalizacdo e o avanco das tecnologias de comunicacdo e transporte
permitiram que empresas de diferentes paises e culturas se conectassem e
cooperassem em nivel global. Com isso, o trabalho em equipes multiculturais tornou-
se uma realidade cada vez mais comum, especialmente em regiées do mundo com
grande diversidade cultural, como € o caso do Oriente Médio. No entanto, a
diversidade cultural também pode apresentar desafios para a gestdo de equipes,
incluindo a comunicacao, a adaptacéo e a gestao de conflitos.

Nesse contexto, o estudo proposto pode trazer contribuicdes consideraveis
para a gestao de equipes multiculturais. Ao investigar as caracteristicas desse tipo de
trabalho a partir dos olhos de profissionais brasileiros que atuam no Oriente Médio, a
pesquisa pode oferecer informacbes valiosas sobre as dinamicas interculturais
envolvidas e as estratégias adotadas para lidar com elas. Isso pode ajudar as
empresas a desenvolverem estratégias mais eficazes de gestdo, a formar equipes
mais integradas e produtivas e a reduzir conflitos que possam prejudicar o
desempenho da equipe.

Além disso, a pesquisa pode contribuir para o avanco teérico e metodoldgico
no campo da gestdo intercultural e das relagdes internacionais. Com a crescente
demanda por profissionais capazes de trabalhar em contextos interculturais, é
importante que haja maior compreensao sobre as caracteristicas e desafios
envolvidos no trabalho em equipes multiculturais. A pesquisa proposta pode fornecer
novos insights para o campo, ajudando a avancar a teoria e a pratica da gestao
intercultural e contribuindo para a formacao de profissionais mais preparados para
trabalhar em contextos interculturais.

A pesquisa proposta sobre o trabalho em equipes multiculturais no Oriente
Médio apresenta uma oportunidade para a realizacdo de um estudo relevante do

ponto de vista académico. Além disso, esta pesquisa pode fornecer informacdes para
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empresas que desejam desenvolver estratégias mais eficazes de gestao e contribuir
para a formacdo de profissionais mais preparados para trabalhar em contextos
interculturais, proporcionando assim um ambiente de trabalho mais heterogéneo,
onde diferentes perspectivas e visdes possam se encontrar e contribuir para a
promocéao da sociabilidade e do respeito mutuo.

Em resumo, o objetivo desta pesquisa € contribuir para a promoc¢do de um
maior conhecimento sobre o tema entre profissionais e destacar a importancia do
multiculturalismo tanto para a comunidade organizacional quanto para a sociedade
em geral, tornando-se assim um recurso valioso para empresas que buscam fomentar

a diversidade e a inclusdao em seus ambientes de trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, apresenta-se o referencial tedrico que embasa este estudo.
Inicialmente, abordam-se questdes relacionadas as migracdes internacionais,
explorando aspectos dos migrantes e suas caracteristicas. Em seguida, discute-se
sobre equipes multiculturais e como os migrantes internacionais se adaptam a elas,
além de destacar suas particularidades e entender como € feita a gestdo destas

equipes. Posteriormente, apresentam-se elementos da cultura do Oriente Médio.

2.1  MIGRACOES INTERNACIONAIS

As migracdes internacionais executam um papel significativo como agente de
mudanc¢a social no mundo contemporaneo. Sao as transformacgdes econdmicas,
demogréficas, politicas e sociais que ocorrem dentro de uma determinada sociedade
gue motivam as pessoas a migrarem. Por sua vez, essas migracdes colaboram para
a criacdo de novas mudancas, tanto no pais de origem quanto no pais de acolhimento
(CASTLES, 2005).

De acordo com Martine (2005), a globalizacdo é o agente primordial dos
movimentos migratérios entre paises, ela aumenta o fluxo de informacgdes a respeito
das oportunidades, padrbes de vida existentes ou imaginados nos paises
industrializados. Dessa forma, promove uma vontade cada vez maior de migrar e de
aproveitar as oportunidades e as comodidades que aparentemente estdo sendo
criadas em outros paises.

Atualmente, as condicdes de remuneracdo, de emprego e de protecao social
implicam diretamente nos fluxos migratérios internacionais (SEITENFUS, 2013). De
acordo com Faria (2015), existem dois fatores de migracdo, sendo eles: atracdo e
repulséo. O primeiro refere-se aos migrantes que buscam melhores condicbes de
vida, eles requerem emprego, padroes salariais e trabalhistas de qualidade. O
segundo, representa aqueles que sdo forcados a sair de seus paises, por fatores
como, desastres naturais, conflitos civis ou perseguicéo politica, racial ou religiosa.

O Departamento de Assuntos Econdomicos e Sociais das Nagdes Unidas
(UNDESA, 2020), expbs que a maioria dos migrantes internacionais deslocou-se de
paises de renda média. Em 2020, aproximadamente 177 milhdes de pessoas

migraram para diferentes paises. Destes, cerca de 63% vieram de paises de renda
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média, dentre eles, 90 milhdes nasceram em paises de renda média-baixa, enquanto
88 milhdes vieram de paises de renda média-alta. Por sua vez, cerca de 37 milhdes
de migrantes sao originarios de paises de baixa renda(UNDESA, 2020) A partir dos
dados coletados na Organizacéo das Nac6es Unidas (ONU, 2020), nos anos de 2000
a 2020, realizou-se uma investigacdo quanto aos principais paises de destino dos

migrantes internacionais, as informagfes séo expostas no Quadro 1.

Quadro 1 - Dez paises de destino de migrantes internacionais entre 2000 e 2020

Migrantes em 2000

Migrantes em 2020

Estados Unidos

Estados Unidos

Russia Alemanha
Alemanha Arébia Saudita
india Russia
Franca Reino Unido
Ucrania Emirados Arabes Unidos
Canadéa Franca
Arabia Saudita Canada
Reino Unido Australia
Australia Espanha

Fonte: Adaptado da ONU (2020).

Com base nos dados coletados pela Organizacao das Nagdes Unidas (2020),
a maioria dos migrantes internacionais estava concentrada em dez principais paises.
Percebe-se uma crescente diversificacdo dos destinos migratdrios entre 2000 e 2020.
Os Estados Unidos lideram como o principal pais de destino desde 2000, Alemanha,
Arabia Saudita, Russia e Reino Unido também permanecem na lista de principais
destinos no periodo analisado.

A Europa foi a regido com o maior nimero de paises entre os destinos, seguida
pelo norte da Africa e o oeste da Asia. Entre 2000 e 2020, o nimero de migrantes
aumentou em 179 paises, com destaque para Alemanha, Espanha, Arabia Saudita e
Emirados Arabes Unidos. Nota-se que os paises do Oriente Médio estdo entre os

principais paises de destino dos migrantes em 2020, favorecidos pelas oportunidades
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de emprego em setores como constru¢ao, manufatura, industria do petréleo e no setor
doméstico (ONU, 2020).

Quando sao implementadas politicas corretas, a migracao internacional pode
desempenhar um papel importante no crescimento e desenvolvimento econémico
inclusivo e sustentavel (ONU, 2020). Nos paises de destino, os migrantes muitas
vezes preenchem lacunas criticas de trabalho, realizando tarefas que os nativos nao
querem realizar (OTTAVIANO; PERI; WRIGHT, 2013). Além disso, os trabalhadores
migrantes tendem a complementar os conjuntos de habilidades dos trabalhadores
nativos, a migracdo também pode aumentar a demanda por bens e servicos nos
paises de destino (RUHS; VARGAS-SILVA, 2018).

Ainda, observa-se que as migracOes internacionais sofreram alteracdes
durante os anos para o publico feminino. De acordo com a Organizacédo das Nacdes
Unidas (2020), no passado, as mulheres migravam como dependentes dos conjuges
ou outros membros da familia, enquanto que atualmente elas migram cada vez mais
por conta propria para estudar ou trabalhar. Em 2020, cerca de 48% de todos os
migrantes internacionais eram do sexo feminino (ONU, 2020). Embora a maioria das
mulheres migrantes se mude por motivos de trabalho, educacdo ou familia, muitas
séo forgadas a deixar seus paises devido a conflitos ou perseguicoes.

De acordo com o Relatério de Desenvolvimento Humano (2009), a maioria dos
migrantes internacionais, encontra em seu novo destino melhores possibilidades,
acesso aprimorado a educacdao e assisténcia médica. O relatério também revela que,
em geral, as pessoas tém a tendéncia de se mudar para regides com niveis mais
avancados de desenvolvimento (PNUD, 2009). Conclui-se que para a adaptacéo dos
migrantes em outros paises sao necessarias adequacdes linguisticas, conhecimento
sobre distintas realidades sociais e culturais. O Quadro 2 apresenta o resumo deste

subcapitulo, apresentando as principais informacdes contidas nele.

Quadro 2 - Principais aspectos das Migracdes Internacionais

e Papel das migracdes internacionais como agentes de mudanc¢a social, uma vez que
buscam melhores oportunidades de vida.

Influéncia da globalizagcdo nos movimentos migratorios;

Relacao entre remuneracao, emprego e prote¢ao social nos fluxos migratérios;
Fatores de atracédo e repulséo que motivam as pessoas a migrarem;

Diversificacdo dos destinos migratérios ao longo do tempo;

Impacto da migracdo no crescimento e desenvolvimento econdémico inclusivo e
sustentavel;
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e Contribuicdo dos migrantes para preencher lacunas criticas de trabalho nos paises de
destino;

e Aumento da presenca feminina nas migracdes internacionais;

Melhoria de rendimentos e acesso a servicos nos novos destinos dos migrantes;

e Desafios de adaptacao linguistica, social e cultural para os migrantes.

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Verifica-se, que as migracdes internacionais desempenham um papel
importante como agentes de mudanca social em um mundo globalizado, influenciadas
pela relagdo entre remuneragdo, emprego e protecao social. Fatores de atragcéo e
repulsdo motivam as pessoas a migrarem, diversificando os destinos ao longo do
tempo. Essa diversidade contribui para o crescimento econdmico inclusivo e
sustentavel em paises de origem e destino, enquanto os migrantes preenchem
lacunas criticas de trabalho. A presenca feminina nas migracbes reflete
transformacdes sociais e econdmicas, levando a melhorias de rendimentos e acesso
a servicos nos novos destinos. No entanto, os migrantes enfrentam desafios de
adaptacdao linguistica, social e cultural, destacando a importancia de esforcos globais

para garantir migracdes seguras e benéficas para todos.

2.2 EQUIPES MULTICULTURAIS

A evolucdo da globalizacdo econémica rompeu as barreiras dos negocios,
impulsionando as empresas a buscarem novos mercados e enfrentarem uma
competicdo crescente. Este fator gerou a demanda de investir em profissionais
capazes de satisfazer os diversos perfis de clientes em mercados distintos. Além
disso, o avanco tecnoldgico ultrapassou as fronteiras das organizacdes, resultando na
geracdo de empregos em todo o mundo, em um processo de trabalho ininterrupto,
com equipes heterogéneas e culturalmente diversas (HANASHIRO; CARVALHO,
2005).

Conforme Santos (2003), o termo “multiculturalismo” diz respeito a coexisténcia
de formas culturais ou grupos que possuem caracteristicas culturais distintas dentro

de uma sociedade e em ambientes profissionais. Os diferentes pontos de vista do
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multiculturalismo sdo fundamentados no reconhecimento das diferencas e na busca
por construir uma convivéncia em meio a contrastes culturais de diversos tipos.

De acordo com Matveev e Milter (2004), equipes multiculturais sdo formadas
por individuos de diversas nacionalidades e culturas, selecionados com base nas
caracteristicas almejadas pela organizacdo. Essas equipes trazem consigo multiplas
perspectivas e abordagens criativas para lidar com problemas e desafios. Muitas
empresas optam por formar equipes multiculturais com o objetivo de desenvolver uma
melhor capacidade de pensar e compreender os clientes locais. Os autores
mencionados acima, afirmam que essa estratégia € a melhor maneira para melhorar
o desempenho em um ambiente de negécios global. Ainda, o desenvolvimento de
equipe pode ser descrito como uma transformacao qualitativa abrangente. Nao se
trata apenas de uma mudanca superficial nos procedimentos, mas de um processo
gue afeta os sistemas pessoais e interpessoais, as percep¢des, 0S pensamentos, 0S
sentimentos e os valores dos membros do grupo e da cultura coletiva (MOSCOVICI,
CASTELLO; OLIVEIRA, 2010).

Para Black, Mendenhall e Oddou (1991), a ambientacdo das equipes deve ser
considerada em trés pontos: a) adaptacéo geral, que envolve questdes como moradia
e alimentacdo essenciais para o dia a dia; b) adaptacao de interacao, referente as
interacdbes com os membros da comunidade; e c) adaptacdo no trabalho, que é
respectiva as responsabilidades no ambiente organizacional e ao desempenho
individual. Esses trés focos sdo essenciais para uma adaptacédo abrangente e bem-
sucedida em um novo ambiente.

Além de se preocupar com os desafios de adaptacdo enfrentados por
profissionais que se mudam por motivos de trabalho, os gestores de equipes
multiculturais devem ficar atentos aos obstaculos que as diferencas culturais podem
mostrar. Segundo Brett, Behfar e Kern (2009), existem quatro barreiras que podem
resultar em conflitos destrutivos dentro da equipe multicultural. Essas barreiras
culturais incluem: diferencas entre comunicagdo direta e indireta, problemas
relacionados a sotaques e fluéncia na lingua, diferentes condutas em relacdo a
hierarquia e divergéncias nas normas de tomada de decisdo. E necessario que os
gestores estejam cientes dessas barreiras e busquem estratégias para promover uma
comunicacdo efetiva e um ambiente de trabalho colaborativo, onde as diferencas
culturais sejam valorizadas e respeitadas. O Quadro 3 apresenta o resumo deste

subcapitulo, apresentando as principais informacdes contidas nele.
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Quadro 3 - Principais aspectos das Equipes Multiculturais

e Surgimento de equipes multiculturais em virtude da globalizacdo e do avanco
tecnoldgico.

e Definicdo de multiculturalismo e sua aplicacdo em ambientes profissionais.

e Composicao e beneficios das equipes multiculturais.

e Estratégia de formacédo de equipes multiculturais para melhorar o desempenho em um
ambiente global.

e Desenvolvimento amplo da equipe como um processo de transformacéo qualitativa.

e Trés aspectos da adaptacdo das equipes multiculturais: geral, de interacdo e no
trabalho.

e Obstaculos e barreiras nas equipes multiculturais, como diferencas na comunicacéo,
sotaques, hierarquia e tomada de deciséo.

e Importancia da gestdo em lidar com as diferencas culturais e promover uma
comunicacao efetiva e ambiente colaborativo.

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Dessa forma, no contexto da globalizacdo e dos avancgos tecnoldgicos, equipes
multiculturais emergem como uma realidade profissional incontornavel, onde o
multiculturalismo desempenha um papel crucial. Compostas por individuos de
diversas origens culturais, essas equipes oferecem beneficios como uma ampla gama
de perspectivas e inovacdo. A formacdo estratégica de equipes multiculturais é
essencial para otimizar o desempenho, envolvendo um processo de desenvolvimento
abrangente. Enquanto essas equipes buscam se adaptar a desafios como a
comunicacao intercultural e diferencas na tomada de decisdes, a importancia dos
gestores em promover uma comunicacao efetiva e um ambiente colaborativo torna-se
evidente, destacando a necessidade de reconhecer e valorizar a diversidade cultural

para 0 sucesso no cenario global.

2.3 GESTAO DE EQUIPES MULTICULTURAIS

Para Ramos (2009), as populacdes estrangeiras possuem culturas, costumes
e linguas diferentes e, ao partilharem espacos, atividades e o cotidiano, confrontam

as sociedades.
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Ao contratar um colaborador para integrar uma equipe multicultural, os
principais fatores determinantes sao a competéncia e o perfil da personalidade. Esses
elementos permitem que o profissional seja capaz de atuar efetivamente em diversos
paises. Além disso, deve-se avaliar a capacidade do individuo em lidar de forma
imparcial com as peculiaridades culturais, demonstrando equilibrio e auséncia de
preconceitos (BASSI, 1997). Ainda segundo o autor, para gerenciar a diversidade e a
complexidade em um ambiente turbulento, € preciso ter um desempenho
fundamentado em tracos de personalidade e habilidades profissionais diferenciadas.

Sendo assim, as organiza¢@es devem buscar a interacao e promover o dialogo
e o0 entendimento para alcancar eficiéncia nos negécios em um mundo globalizado.
Isso ocorre porque os padrdes culturais variam entre diferentes grupos, o que significa
que a percepcdo de algo pode ser comum para membros de uma cultura, mas ao
mesmo tempo parecer estranha para membros de outro grupo social (CRAIDE et al.,
2012).

Nesse sentido Viana (2018), expde que o trabalho do Gestor de Recursos
Humanos (RH) desempenha um papel fundamental no desenvolvimento de praticas
de diversidade, pois ao realizar contratagdes, promoc¢des e acOes para valorizar 0s
colaboradores, o setor baseia-se nas diretrizes da empresa com 0 objetivo de
promover uma imagem e clima organizacional positivos. No contexto multicultural, os
profissionais de RH e os responsaveis pelo recrutamento e selecdo precisam estar
cientes dos fatores especificos de cada candidato, como idioma, crencas religiosas e
outras particularidades, pois esses elementos podem ser determinantes para o
sucesso do candidato tanto em entrevistas quanto no desenvolvimento de suas
atividades de trabalho (VIANA, 2018). Para Shen et al. (2009), gerenciar o
crescimento da diversidade da forca de trabalho e aumentar a representatividade
dessas diversidades € uma estratégia concreta de recrutamento e selecdo para a
maioria das organizacoes.

No ambito da gestao internacional de recursos humanos, Heenan e Perimutter
(1979) e Cerdin (2002) destacam quatro abordagens que influenciam as politicas e
praticas nessa area e afetam as politicas de mobilidade internacional: etnocéntrica,
policéntrica, geocéntrica e regiocéntrica, conforme segue:

a) abordagem etnocéntrica: as decisfes estratégicas sdo tomadas pelos lideres
da organizacéo no pais de origem, e as subsidiarias ndo possuem autonomia.

Os cargos-chave no exterior sdo ocupados por profissionais do pais de origem
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em missao internacional, e as decisdes e estratégias sdo baseadas na cultura,

valores e suposic¢des do pais de origem;

b) abordagem policéntrica: ndo considera a missao internacional como a principal
ferramenta de desenvolvimento internacional. Nesse caso, 0s executivos locais
ocupam cargos importantes nas subsidiarias, com poucas oportunidades de
adquirir experiéncia internacional. A organizacao evita os custos e problemas
de adaptacao associados a missado internacional,

c) abordagem geocéntrica: a estratégia da organizacdo transcende o nivel
nacional diretamente para o internacional. As diferengcas nacionais s&o
consideradas secundarias, e o objetivo € preencher os cargos nas subsidiarias
de acordo com a experiéncia e competéncias necessarias;

d) abordagem regiocéntrica: envolve a gestado de gerentes locais a partir de uma
regido geografica especifica. Para controlar as subsidiarias em determinada
regido, é estabelecida uma base em um dos paises mais importantes, na qual
profissionais de diversas nacionalidades podem ser colocados.

Essas abordagens refletem diferentes formas de gerenciar a mobilidade e a
alocacdo de recursos humanos em contextos internacionais, cada uma com suas
implicagdes e énfases distintas.

A diversidade nas organizacdes pode se manifestar de varias formas e, como
resultado, pode haver conflitos de naturezas diversas durante os processos de
interacdo. Conforme mencionado por Corso e Fossa (2008), esses conflitos podem se
manifestar como incompatibilidades, desacordos ou dissonancias. Nébrega, Santos e
Jesus (2014), destacam que os conflitos podem surgir tanto no ambito da
comunicacao (diferencas de linguagem e valores) entre as pessoas pertencentes a
diferentes grupos culturais, quanto em relacdo a divergéncias relacionadas a
autoridade.

A gestao da diversidade pode resultar em uma vantagem competitiva, uma vez
gue as experiéncias e habilidades diversas dos funcionarios tém o potencial de
melhorar o desempenho da empresa no mercado (PEREIRA; HANASHIRO, 2007).
Portanto, gerenciar a diversidade pode ser uma questdo de sobrevivéncia,
incorporando valores que séo parte da cultura das pessoas e agregando-os a cultura
organizacional. Isso pode trazer beneficios significativos para a empresa.

Para Fleury (2000), o conceito de diversidade esta ligado ao respeito pela

individualidade dos funcionarios e ao reconhecimento dessa diversidade. Gerenciar a
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diversidade implica desenvolver as competéncias necessarias para o crescimento e 0
sucesso do negdcio. Segundo a autora, o gerenciamento dessa diversidade cultural,
do ponto de vista empresarial, requer uma abordagem menos ideoldgica e mais
estratégica, visando a obtencao de resultados em um periodo de tempo mais curto.

Shen et al. (2009), discutem a percepcao das organizacOes e gestores em
relacdo a diversidade. Segundo eles, deve-se oferecer oportunidades equitativas para
todas as pessoas. No entanto, surgem desafios no gerenciamento das equipes
multiculturais, todos os envolvidos precisam aprender, trabalhar e evoluir de acordo
com suas proprias caracteristicas, mantendo a equipe em harmonia. Ainda, segundo
0S autores, assegurar politicas e praticas de emprego oferecem oportunidades de
desenvolvimento, planejamento de carreira, reducdo de conflitos trabalho-familia e
orientacdo para grupos desfavorecidos.

Identificam-se duas abordagens utilizadas pelas organizacdes para lidar com a
diversidade. A primeira, refere-se a maximizacdo da diversidade no ambiente de
trabalho, visando ampliar os horizontes e diversificar a capacidade produtiva da
organizacdo. A segunda, aborda a implementacdo de sistemas de recursos humanos
gue estejam alinhados com 0 modo de operagao da organizagédo, com foco maior em
caracteristicas pré-estabelecidas pela mesma. O treinamento de grupos diversos e o0
desenvolvimento de habilidades de gerenciamento tém recebido atencao especial por
parte das organizacbes, um dos principais motivos é a busca por transformar
empresas locais em globais (VIANA, 2018).

No contexto empresarial multicultural, Bueno e Freitas (2015), citam que o
respeito é fundamental, deve existir abertura para aprender e compreender o outro.
Nesses ambientes, a capacidade de aceitar o outro trata-se de uma habilidade
valorizada em um mundo plural, € inaceitavel ndo saber lidar com as diferencas, como,
por exemplo, problemas de comunicacao devido a lingua ou diferengas no ritmo e na
sincronia de trabalho. Desconhecer a cultura do outro pode levar a criagao de grupos
isolados em um mesmo ambiente, gerando desconfiancas e despertando sentimentos
como ciime e inveja. Ainda para o0s autores, 0 gestor deve promover a compreensao
mutua e o respeito para construir um ambiente de trabalho harmonioso e produtivo.

Ademais, Brett, Behfar e Kern (2009), através de estudos sobre gerentes
eficazes de equipes multiculturais, identificaram quatro estratégias principais para lidar
com conflitos culturais (Quadro 4). O objetivo dessas abordagens néo é integrar as

equipes em uma unica cultura, mas sim permitir que trabalhem plenamente e
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alcancem resultados produtivos, aproveitando a criatividade e a perspectiva de cada
membro. Segundo os autores, quanto menor intervencdo gerencial nos conflitos,
sempre que a situacao permitir essa auséncia, mais beneficios para a equipe, pois ela

podera aprender com as divergéncias.

Quadro 4 - Estratégias de gestao dos conflitos em equipes multiculturais

Problemas Habilitando Estratégia Fatores de
representativos condic@es atuais complicacédo
- Conflito surge da|- Os membros da |- Adaptacio - Os membros da equipe
tomada de decisdo | equipe podem atribuir devem ser
diferencas um desafio a cultura excepcionalmente
- Incompreensdo ou | em vez de conscientes
bloqueio de perda surge | personalidade - Negociar um
das diferencas de | - Os gerentes de nivel entendimento  comum
comunicacao superior ndo estado leva tempo
disponiveis ou a
equipe ficara
envergonhada de
envolvé-los
- A equipe é afetada por [ - O time pode ser | -Intervencéo - Se 0s membros da
tensdes emocionais | subdividido para | Estrutural equipe ndo  forem
relacionadas a | misturar culturas ou cuidadosamente
problemas de fluéncia ou | conhecimentos distribuidos, 0s
preconceito subgrupos podem
- Os membros da equipe | - As tarefas podem ser fortalecer diferencas
sao inibidos por | subdivididas preexistentes
diferencas de status - As solugdes de
percebidas entre subgrupo devem voltar a
companheiros de equipe juntar-se.
- ViolagGes da hierarquia | - O problema produziu | -Intervencéo - A equipe fica
resultaram em perda de | um alto nivel de | Gerencial excessivamente
prestigio. emocéao dependente do gerente
- A auséncia de regras | - A equipe atingiu um - Os membros da equipe
basicas estd causando | impasse podem ser
conflitos - Um gerente de nivel marginalizados ou
superior € capaz e resistentes
disposto a intervir
- Um membro da equipe [- A  equipe € |- Saida - Os custos de talentos e
nao pode se adaptar ao | permanente e nao treinamento séo
desafio em questdo e | temporéria perdidos
torna-se incapaz de |- As emocgles estdo
contribuir para o projeto. | além do ponto de
intervencdo
- Muitas pessoas
foram perdidas

Fonte: Adaptado de Brett, Behfar e Kern (2009).
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O Quadro 4, revela uma série de problemas representativos em equipes
multiculturais, juntamente com as condi¢des situacionais que os habilitam, as
estratégias adotadas para enfrenta-los e os fatores que podem complicar sua
resolucao. Algumas questdes comuns incluem conflitos decorrentes de diferencas na
tomada de decisdo e incompreensdes na comunicagao. Além disso, a disponibilidade
limitada de gerentes de nivel superior ou o receio da equipe em envolvé-los podem
dificultar a resolucdo dos problemas. Para lidar com essas situacdes, as estratégias
incluem adaptacado, intervencdo estrutural, intervencdo gerencial e, em casos
extremos, a possibilidade de saida de membros da equipe.

No entanto, Bueno e Freitas (2015), destacam algumas complicacdes que
podem surgir ao implementar essas estratégias, como a formacao de subgrupos que
reforcam diferencas preexistentes ou a dependéncia excessiva do gerente. Além
disso, a falta de regras basicas e emocdes intensas podem agravar os conflitos. A
falta de resolucéo adequada dos problemas pode resultar na perda de talentos, custos
de treinamento desperdicados e impactos negativos na equipe. Por este motivo, 0s
gestores devem atentar-se aos desafios e agir de forma consciente para promover a
cooperacao e a resolucao efetiva dos problemas em equipes multiculturais (BUENO;
FREITAS, 2015).

Observa-se que a colaboracéo entre culturas diversas pode ser encarada como
uma vantagem a ser explorada no mundo dos negécios. Gerenciar a diversidade,
segundo Fleury (2000), traz beneficios e agrega valor a empresa, possibilitando maior
compreensao mutua e o aproveitamento das habilidades individuais, aproveitando a
diversidade para aprimorar a eficiéncia dos processos e decisdes organizacionais. Em
adicdo, Richard (2000) destaca que a diversidade cultural dentro do setor de
gerenciamento da empresa pode levar a mudancas nas estratégias e aumentar a
flexibilidade da organizacdo, o que pode ser extremamente vantajoso, dependendo
do contexto de mercado em que a empresa esta inserida.

Dessa forma, as organizagcdes conseguem reduzir os riscos de investimentos
em ambientes cada vez mais diversos e em constante mudanca. Os resultados
provenientes dessa convivéncia intercultural podem significar um aumento nas
capacidades de lidar com situacdes diversas e a reducédo dos efeitos negativos de
determinados comportamentos. No entanto, inicialmente, as diferengcas podem
prevalecer e o potencial para conflitos é elevado. Isso demanda a complementacgéo

de conhecimentos, o aprimoramento das habilidades de comunicagéo e negociacao,
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além da capacidade de coordenar equipes multiculturais e multidisciplinares.
Também, precisa-se promover a aprendizagem e a inovagdo COmoO pProcessos
continuos que emergem da constante reestruturacdo organizacional. Essa
reestruturacao requer niveis cada vez maiores de flexibilidade e sinergia (FREITAS,
2008). O Quadro 5 apresenta o resumo deste subcapitulo, apresentando as principais

informagdes desenvolvidas nele.

Quadro 5 - Principais aspectos da Gestao de Equipes Multiculturais

e Competéncia e perfil da personalidade como fatores determinantes

Gestao da diversidade como estratégia de recrutamento e sele¢éo

Abordagens na gestédo internacional de recursos humanos (etnocéntrica, policéntrica,

geocéntrica e regiocéntrica)

Conflitos, desafios e vantagens na interacdo entre culturas diversas

Respeito, compreensdo mitua e construgdo de um ambiente harmonioso

Estratégias de gestédo de conflitos em equipes multiculturais

Reducéo de riscos e aumento da capacidade de lidar com situacdes diversas

Necessidade de complementagdo de conhecimentos e habilidades de comunicacéo e

negociagao

Aprendizagem, inovagéo e flexibilidade como processos continuos

Oportunidades equitativas e politicas de emprego para promover a diversidade

e Maximizacdo da diversidade e implementagcdo de sistemas de recursos humanos
alinhados a diversidade.

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Conclui-se que a gestéo de equipes multiculturais e a promocéo da diversidade
sdo elementos fundamentais para 0 sucesso organizacional em um mundo
globalizado. A competéncia e o perfil da personalidade desempenham papéis
determinantes na construcéo de equipes eficazes, enquanto as diferentes abordagens
na gestao internacional de recursos humanos moldam a maneira como as diferencas
culturais sdo abordadas. Embora conflitos e desafios surjam na interacdo entre
culturas diversas, uma gestdo cuidadosa, baseada em respeito e compreensao
mutua, pode levar a criagcdo de ambientes harmoniosos e inovadores. Estratégias de
gestdo de conflitos, aprimoramento continuo de habilidades de comunicacdo e a
promocao de oportunidades equitativas sao essenciais para maximizar a diversidade
e fortalecer sistemas de recursos humanos alinhados com essa diversidade,
contribuindo para organizacfes mais inclusivas e para uma sociedade global mais

justa.
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2.4  ORIENTE MEDIO E CULTURA ARABE

A compreensao das questdes sociais e culturais do Oriente Médio pode ser
alcancada através de uma abordagem historica e geografica. Historicamente, o
Oriente Médio abrange um periodo que se inicia na Antiguidade, por volta de 2.000
a.C., atravessa a ldade Média e Moderna, e chega a ldade Contemporanea.
Geograficamente, a regido é caracterizada como sendo muito complexa, com
paisagens, povos e culturas bastante diversas entre si. E formado por Afeganist&o,
Arébia Saudita, Bahrein, Catar, Emirados Arabes Unidos, 1émen, Ird, Iraque, Israel,
Jordania, Kuwait, Libano, Omé&, Siria e Turquia. No entanto, mesmo com essa
diversidade, ha uma certa unidade geogréafica que justifica sua categorizacdo como
uma unica regido (ARCHELA, 2009).

Ao analisar cada momento do modelo econGmico-cultural, diversos temas-
chave da cultura arabe se destacam: comprometimento com a religido, devo¢cédo ao
grupo, reconhecimento da ordem hierarquica, resisténcia a mudanca e apego a
histdria, e um forte sentimento de orgulho (AL-KANDARI; GAITHER, 2011), a seguir,
serdo abordados individualmente.

2.4.1 Implicagdes da orientacdo religiosa

A religido e a tradicao sdo, sem duvida, os principais preditores que influenciam
as atitudes, comportamentos e acdes dos arabes (JANDT, 2006). Para os
profissionais ndo arabes, é essencial incorporar a religido de forma adequada para o
sucesso na implementacéo de tarefas de rela¢des publicas na regido arabe. Embora
existam &rabes ateus que podem ser mais persuadidos pela razdo e explicacdes
cientificas dos fenbmenos, em geral, as palavras de Ald e Maomé representam as
fontes mais confiaveis e crediveis para os arabes muculmanos quando se trata de
informacdes e interpretacdo de eventos histéricos e futuros (AL-KANDARI; GAITHER,
2011). Ainda, segundo os autores, é provavel que os arabes classifiquem tudo o que
é dito por Ala e Maomé como mais confiavel do que qualquer coisa que seus pais,
amigos, xeques, midia ou outras pessoas possam dizer. Para incorporar a religido nas
tarefas no mundo arabe, os profissionais ndo arabes devem familiarizar-se com o0s

conceitos e fundamentos do Isla. Esse conhecimento permitira compreender por que
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os arabes tém uma profunda ligagdo com a religido, o que os atrai e o que os ofende.
Os profissionais ndo arabes podem consultar o Alcordo e a Sunnah (os ditos do
profeta Muhammad) para determinar métodos de abordagem e persuasao em
questdes especificas aos arabes. O uso de versos e histérias do Alcordo e da Sunnah
pode ser uma ferramenta persuasiva para evitar ou adotar praticas e comportamentos.
Por exemplo, ao tratar de questfes relacionadas a guerra contra o terrorismo,
enfatizar que a fé islamica condena o0s ataques terroristas contra outros
provavelmente tera os resultados mais positivos com os arabes muculmanos. (AL-
KANDARI; GAITHER, 2011)

Ainda, pelos autores, apelos emocionais sdo mais persuasivos para os arabes
do que apelos logicos. Os profissionais devem destacar que a pratica esta de acordo
com os ensinamentos de Allah. Uma mensagem que inclua elementos religiosos pode
fazer uso de elementos dramaticos e historias, em sintonia com a cultura arabe. Além
disso, o publico arabe comum tende a receber ideias de interesses arabes-
muculmanos que empregam a religido em mensagens persuasivas de forma mais
favoravel do que se fossem disseminadas por um ndo-muculmano ou estrangeiro (AL-
KANDARI; GAITHER, 2011).

2.4.2 Implicacbes da orientagcdo em grupo

Um valor arabe proeminente é a devoc¢ao as familias, grupos e tribos. O arabe
exemplar dedica tempo a sua familia, amigos e obrigacdes sociais. Segundo Nydell
(2005), nos escritos arabes e muculmanos, o termo "privacidade” ndo possui um
significado relevante. Rotular alguém que busca privacidade como solitario é algo
provavel. Na verdade, ter lacos fortes e multiplos com varias pessoas reflete um status
elevado na sociedade: "Uma pessoa € identificada principalmente por sua rede de
obrigacdes" (ROSEN, 2006). Além disso, os praticantes ndo arabes devem considerar
cuidadosamente os canais de comunicagdo que empregam. Para os arabes, a
comunicacdo representa uma experiéncia social e um ritual que envolve o
compartilhamento de conhecimento e emocgdes. Por outro lado, para os ocidentais, a
comunicacdo geralmente é vista como um meio de transmitir informacdes. Para os
arabes, quase todas as formas de comunicacdo sdo impregnadas de emocoes,

mesmo as mensagens mais simples e rapidas (ZAHARNA, 1995).
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2.4.3 ImplicacBes da orientagdo da ordem hierarquica

Para Al-Kandari e Gaither (2011), os meios de comunicacdo de massa tém o
potencial de divulgar informacdes e reforcar ideias sobre determinados assuntos, mas
nem sempre séo eficazes na produ¢do de mudancas nas atitudes dos arabes. Outros
métodos de comunicagdo, como o contato com formadores de opinido, podem ser
mais eficazes nesse sentido. Muitos arabes sdo membros de tribos, que oferecem néo
apenas apoio social e espiritual, mas também recursos materiais e financeiros.
Frequentemente, as pessoas procuram o xeque da tribo, que atua como intermediario
junto as autoridades para ajudar um membro da tribo a conseguir um emprego, por
exemplo. Além de respeitar os lideres tribais, os arabes admiram intelectuais, clérigos
e pessoas com autoridade governamental, acreditando que esses individuos possuem
o conhecimento necessario para tomar decisfes acertadas. (AL-KANDARI; GAITHER,
2011)

Portanto, para os autores citados acima, é encorajado que os profissionais nao
arabes estabelecam conexdes com lideres politicos, religiosos, tribais e sociais
arabes. Estabelecer lagos com esses lideres pode ser util, seja para influenciar as
atitudes das pessoas sobre as quais eles tém poder, seja para manter suas atitudes
e acdes neutras. No entanto, os profissionais ndo arabes devem ter em mente que
precisam abordar esses lideres com muito respeito, destacando sua importancia e
influéncia dentro de seu circulo de confianca. Nunca devem deixar transparecer aos
lideres que estdo estabelecendo relacionamentos com objetivos especificos, mesmo
que seja uma compreensao implicita entre ambas as partes. Mostrar tal intencéo pode

ser prejudicial, pois indica que o relacionamento € baseado em objetivos materialistas.

2.4.4 Implicacdes daresisténcia a mudanca/apego a orientacao histérica

De forma geral, os arabes tendem a resistir a mudanca e é importante abordar
com cautela a ocidentalizacdo e os conceitos associados a ela no mundo arabe.
Muitos arabes e mugulmanos acreditam firmemente que a democracia e os direitos
humanos séo invengdes puramente ocidentais que vao contra os ensinamentos do
Isla. A adocéo dessas ideias pode perturbar a harmonia das sociedades arabes e
muculmanas (AL-KANDARI; GAITHER, 2011).
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Os arabes tém um grande orgulho de sua histéria e confiam no conhecimento
e julgamento de seus ancestrais, que contribuiram significativamente para a ciéncia e
o conhecimento da humanidade, estabelecendo um império duradouro. Para os
arabes, esses valores sdo imutaveis e qualquer critica a histéria ou heranca arabe ou
muculmana pode ser interpretada como falta de respeito. Os profissionais ndo arabes
podem precisar conectar o passado com o presente e o futuro, mostrando como o
futuro pode ser tdo glorioso quanto o passado foi para os arabes. Enquanto a cultura
popular americana esta associada a personagens ficticios futuristas, simbolos
tradicionais e histéricos podem ressoar mais com os arabes (AL-KANDARI; GAITHER,
2011).

Os profissionais ndo arabes podem aproveitar a histéria arabe e islamica a seu
favor, trazendo-a a vida e relacionando-a com as mudancas desejadas. Comerciais e
mensagens que apelam para o apelo nostalgico tém sido utilizados para se conectar
com o publico &rabe, destacando como a adog¢ao de um produto ou uma atitude pode
trazé-los de volta ao passado ou se assemelhar as escolhas de seus ancestrais. Ao
dar vida a historia, os profissionais despertam nos arabes a lembranca de um passado
idealizado. (AL-KANDARI; GAITHER, 2011).

2.4.5 Implicagdes da orientagédo do orgulho

Na cultura éarabe, segundo Al-Kandari e Gaither (2011), a critica é
frequentemente percebida como algo pessoal e prejudicial. Avaliacées ou criticas
negativas de um arabe, especialmente feitas em publico, sdo consideradas
degradantes e vergonhosas para a reputacdo de alguém na sociedade, pois estdo
relacionadas a honra e ao orgulho individual. Se a critica for necesséaria, deve ser
abordada com cuidado, de forma discreta e em ambiente privado. No ambito da
comunicacdo pessoal, os arabes apreciam receber elogios na frente de outras
pessoas, pois isso confere um status social mais elevado ao individuo. Politicos nao
arabes podem demonstrar familiaridade com a histéria arabe e mugulmana,
reafirmando que arabes e muculmanos fizeram contribui¢cdes significativas para as
civilizacbes e a ciéncia mundial, pois isso pode gerar boa vontade e estabelecer uma
conexao positiva (AL-KANDARI; GAITHER, 2011). O Quadro 6 apresenta o resumo

deste subcapitulo, apresentando as principais informacdes desenvolvidas nele.
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Quadro 6 - Principais aspectos da Cultura Arabe

e Oriente Médio e sua complexidade geografica e diversidade cultural.

A religido e a tradicdo sdo elementos centrais na cultura arabe.

e A incorporacdo adequada da religido é essencial para o sucesso das relagées no
mundo arabe.

e A devogcdo ao grupo é um valor importante na cultura arabe, e estabelecer
relacionamentos é uma prioridade.

e Os éarabes tém uma forte orientacdo hierarquica, respeitando lideres politicos,
religiosos e tribais.

e Aresisténcia a mudanca e o apego a histéria sdo caracteristicas da cultura arabe.

e O orgulho cultural é valorizado, e a critica é vista como pessoal e prejudicial.

e E necessario abordar com cautela a ocidentalizacdo e valorizar a histéria e
contribui¢des arabes.

e Apelos emocionais e conexdes pessoais S0 mais persuasivos do que argumentos
l6gicos.

e Profissionais ndo &rabes devem buscar compreender a cultura &rabe para estabelecer
relagBes eficazes.

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Em um cenario global cada vez mais interligado, compreender a complexidade
geografica e a riqueza cultural do Oriente Médio € fundamental para forjar relacdes
sélidas e significativas. A cultura arabe, com sua forte influéncia da religido e tradicao,
valoriza a devocgao ao grupo, respeita a hierarquia e tem uma profunda ligacdo com a
histéria. Para construir lacos eficazes, € vital incorporar adequadamente esses
elementos, respeitando o orgulho cultural e evitando criticas pessoais. Além disso,
reconhecer a importancia das conexdes emocionais e pessoais sobre argumentos
l6gicos é crucial. Para profissionais nédo arabes, a busca pelo entendimento genuino
da cultura arabe se torna uma necessidade premente, pois isso ndo apenas facilita a
comunicacdo eficaz, mas também promove uma apreciacdo mais profunda das
contribuicdes e histéria desta regido vital para a compreensdo do nosso mundo

globalizado.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Lakatos e Marconi (2021, p. 83) definem metodologia como “o conjunto das
atividades sistematicas e racionais que, com maior seguranca e economia, permite
alcangar o objetivo de produzir conhecimentos validos e verdadeiros”. Ainda, Gil
(2010), diz que as pesquisas podem ser classificadas quanto ao seu método de estudo
ou natureza, enquanto quantitativas ou qualitativas; nivel de pesquisa como
exploratoria, descritiva ou explicativa; estratégia de pesquisa, podendo ser
bibliografica, bibliométrica, documental, experimental, enquete (survey), pesquisa-
acdo e estudo de caso qualitativo ou genérico.

Neste capitulo, foram expressos os procedimentos metodoldgicos empregados
nesta pesquisa, com a finalidade de atingir os objetivos geral e especificos em seu
todo. O capitulo foi organizado em delineamento, sendo exploradas em maior grau
questdes como natureza do estudo, niveis e estratégias metodologicas, participantes

do estudo e procedimentos de coleta e analise de dados.

3.1 DELINEAMENTO

Para Gil (2019), entende-se como pesquisa um processo formal e sistematico,
proporcionando novos conhecimentos e tomada de decisdo. Em consentimento,
Marconi e Lakatos (2021) definem pesquisa como resolu¢do para um determinado
problema, ou seja, através do estudo é possivel encontrar as causas do problema e
compreendé-las. Deste modo, a ciéncia pode ser caracterizada pela utilizacado de
métodos, sistémico ou racional, em gque o pesquisador traca objetivos para alcance
do conhecimento, uma etapa essencial durante a pesquisa (MARCONI; LAKATOS,
2021).

Além disso, as pesquisas séao classificadas de acordo com o objetivo de estudo:
exploratdrias, descritivas e explicativas (GIL, 2019). Existem diferentes técnicas para
obtencdo de dados, séo elas: levantamento bibliografico, livros, teses, monografias,
periodicos cientificos, jornais ou revistas, pesquisa de campo e entrevistas (MATIAS-
PEREIRA, 2019).

Neste estudo, optou-se por utilizar abordagem de pesquisa qualitativa, nivel
exploratdrio, com estratégias de pesquisa bibliograficas, empregando-se a coleta de

dados por intermédio de entrevistas, avaliadas por meio do contetdo.


https://www.sinonimos.com.br/consentimento/
https://www.sinonimos.com.br/essencial/
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3.1.1 Natureza

Flick (2009), reconhece a pesquisa qualitativa como explicacdo para situacoes
reais e cotidianas, visando analisar experiéncias individuais e em grupos. Em
concordancia, Yin (2016), traz que a pesquisa qualitativa proporciona o estudo de
diferentes temas, sejam eles simples ou cotidianos. Ainda, revelam fatos importantes
da vida real dos participantes do estudo (YIN, 2016).

As pesquisas qualitativas caracterizam-se pelo emprego de informacdes sobre
determinado assunto, tendo como principal objetivo estudar a experiéncia vivenciada
pelas pessoas (GIL, 2019). Ainda, pesquisas qualitativas incluem abordagens
interpretativas, na qual o investigador deve estar envolvido com o assunto estudado,
dividindo experiéncias com os entrevistados e envolvidos (CRESWELL, 2010).

Assim, essa pesquisa caracteriza-se como qualitativa, uma vez que tem por
objetivo analisar as caracteristicas do trabalho em equipes multiculturais exercido por

profissionais brasileiros que atuam em empresas do Oriente Médio.

3.1.2 Niveis

Segundo Zanotta (2018), a pesquisa exploratéria deve ser o ponto inicial do
estudo, considerando que ela é flexivel, ou seja, na medida em que 0s objetivos vém
provocando modificacdes, outros métodos podem ser utilizados. Em concordancia, Gil
(2019, p.26), revela que as pesquisas exploratérias, “[...] ttm como propdsito
proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito
ou a construir hipoteses”.

Em contribuicdo, Marconi e Lakatos (2021), expressam gue pesquisas de nivel
exploratorio podem ser definidas como investigacdes sobre determinado problema e
revelam trés finalidades, sendo elas: desenvolvimento de hipoteses, aumento de
familiaridade com o ambiente e modificacdo e clarificagcdo de conceitos.

Perante ao conceito dos autores acima citados, verifica-se que a pesquisa de
nivel exploratdrio € utilizada quando o pesquisador quer conhecer melhor determinado
assunto, ou seja, quando esse assunto ainda € pouco explorado. Ao fim, além de
conhecer melhor o assunto da pesquisa, o pesquisador pode elaborar hipbteses, a

partir de seus préprios olhares.
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3.1.3 Estratégias

Em direc@o ao objetivo proposto, a estratégia utilizada no presente estudo foi a
revisao bibliografica. No que tange a pesquisa bibliografica, Andrade (2010), salienta
gue além de proporcionar uma revisdo sobre a literatura referente ao assunto, ela
possibilita a determinacg&o dos objetivos, construindo hipoteses sobre o assunto, desta
maneira, demonstrando elementos para fundamentar a justificativa do tema. Ainda
segundo a autora, através do levantamento bibliografico obtém-se os subsidios para
elaborar um historico da questdo, bem como uma avaliacéo dos trabalhos publicados
sobre o tema. Dessa forma, os estudos bibliograficos sdo importantes para avaliar a
qualidade dos periédicos, explorar os autores/pesquisadores, permitindo a detec¢éo
de modelos de disperséo e padrées de comportamento de citacbes em sua producao
cientifica, além de auxiliar na construcao do referencial teérico e na analise dos dados
coletados. A partir disso, a escolha da estratégia de revisao bibliogréafica foi utilizada
como forma de complementar e embasar os achados decorrentes das entrevistas e

guestionarios, além de ter configurado a construcéo do referencial teorico.

No que se refere aos procedimentos técnicos adotados, a pesquisa iniciou-se
com a realizacdo de uma pesquisa bibliografica abrangente. Essa etapa se
fundamentou na andlise de materiais ja publicados, como por exemplo livros, jornais,
artigos académicos e dados oriundos de pesquisas anteriores. Essa abordagem tem
a finalidade de oferecer ao pesquisador um acesso abrangente a informacdes que ja
foram documentadas, analisadas e consolidadas ao longo do tempo. Ela desempenha
um papel importante no fornecimento de uma visdo completa do conhecimento
existente relacionado ao tema de pesquisa. Ao explorar as bases de dados existentes,
pode-se obter informacdes, identificar tendéncias, pontos de acordo e controvérsias,
0 que contribui para o embasamento e direcionamento da pesquisa de forma mais
precisa. Portanto, a revisdo bibliografica é uma etapa essencial no processo de

pesquisa que fortalece a fundamentacéo tedrica e a robustez do estudo em questao.

3.2 PARTICIPANTES DO ESTUDO

Considerando o principal objetivo deste estudo, que €& analisar as
caracteristicas do trabalho em equipes multiculturais exercido por profissionais

brasileiros que atuam em empresas do Oriente Médio, optou-se por entrevistar



36

profissionais da &area de gestdo de empresas. A selecdo dos participantes desta
pesquisa foi realizada por meio de amostragem por conveniéncia, onde foram
escolhidas pessoas que se moldam ao perfil desejado e que aceitaram participar do
estudo. Para Malhotra (2005), a amostragem por conveniéncia é uma técnica que
consiste em selecionar amostras de elementos convenientes para o pesquisador, ou
seja, entrevistar pessoas que estdo dispostas a participar da pesquisa. O autor
também salienta que esse tipo de amostragem tende a ser mais facil de realizar, e as

entrevistas sdo geralmente acessiveis e cooperativas.

O Participante 1 foi expatriado para Dubai com o objetivo de supervisionar as
operacdes de uma industria do setor metallrgico, ele atua no pais ha 16 anos. Possui
formacdo académica em Administracdo com énfase em Comércio Exterior. Sua
jornada profissional teve inicio na producdo da empresa e, posteriormente, ele
integrou a equipe de exportacdo. Mais tarde, recebeu o convite para se mudar para
Dubai e assumir a gestdo do escritério de vendas. Cerca de cinco anos depois, a
empresa estabeleceu um centro de distribuicdo que passou a atender todos os paises
do Golfo. Como Gerente Geral das fabricas, ele desempenha um papel central na
conducdo das operacdes comerciais. O Participante 2 também foi enviado como
expatriado, mas para o Bahrein, com a finalidade de administrar a unidade da empresa
em que trabalha, ele atua no pais ha 5 anos. Formado em Direito, no entanto, nunca
exerceu a profissdo. Ao ingressar na indastria, realizou cursos relacionados a gestéao

de negadcios e gestdo de pessoas. Ambos vivem no Oriente Médio com suas familias.

O Quadro 7 apresenta a relagdo dos participantes do estudo, o segmento de
atuacao, idade, escolaridade e localidade dos participantes, bem como a forma de
coleta dos dados para cada um dos casos. Ainda, por questdes de ética e sigilo, os(as)
participantes (as) foram anonimizados através de representacdo numérica por ordem

de entrevista.
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Quadro 7 — Perfil dos participantes

Participantes Segmento Idade Escolaridade Local Formato
Participante 1 - Industria - Gerente 54 Ensino Superior | Dubai E-mail
(P1) geral Completo
Participante 2 - IndUstria - Gerente 38 Ensino Superior | Bahrein | Google Meet
(P2) geral Completo

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Quanto ao numero de participantes, Ribeiro e Milan (2004) citam que, em
entrevistas individuais, ndo € preciso entrevistar um grupo significativo de pessoas, e
também nao é preciso delimitar previamente o nimero de participantes. Todavia, 0
namero de entrevistas deve ser avaliado de acordo com as necessidades do estudo.
Na hipétese de que alguma pergunta ndo seja completamente esclarecida ao final da
entrevista, novas entrevistas devem ser executadas. O numero de entrevistas sera
relativo caso haja saturacéo tedrica, ou seja, quando a coleta de dados ndo apresenta

nada de novo, quando as respostas comecam a se repetir (CHARMAZ, 2009).

3.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Para a realizagdo do processo de coleta de dados, Andrade (2010, p.137)
revela que, inicialmente, é preciso por parte do pesquisador “[..] elaborar um plano
que especifigue os pontos de pesquisa e o0s critérios de selecdo dos possiveis
entrevistados e dos informantes que responderao aos questionarios ou formularios”.

Como procedimentos de coleta de dados para esse estudo, optou-se por
entrevistas virtuais e questionarios on-line com roteiro semiestruturado, que foram
aplicados em formatos que alteraram de acordo com a disponibilidade ou preferéncia
de cada patrticipante.

A aproximacdo inicial para com os participantes do estudo ocorreu por meio de
midias sociais, como Instagram, websites e e-mail. As entrevistas e envio dos
guestionarios transcorreram no periodo de 28 de agosto a 06 de outubro de 2023,
atraves do auxilio de plataformas digitais como o0 Google Meet e e-mail. As interacdes

duraram em média 30 minutos e com a autorizacado dos participantes, foi possivel
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realizar a gravacgao das entrevistas para posterior transcri¢cdo e analise adequada dos
dados.

Como cita Gil (2021), a entrevista semiestruturada caracteriza-se pela
elaboracdo de questdes iniciais para definir uma sequéncia durante a entrevista, 0
formato destas entrevistas é variavel, ou seja, durante a interacdo com o entrevistado
o roteiro pode ser alterado. As perguntas abertas sao utilizadas para promover maior
liberdade ao entrevistado durante a conversa, o pesquisador busca respostas amplas
e pessoais (YIN, 2016).

O questionario refere-se a um conjunto de questdes elaboradas anteriormente
e deve ser respondido por escrito e enviado ao pesquisador (MARCONI; LAKATOS,
2022). Em acréscimo, Matias-Pereira (2019), revela que o questionario deve ser
objetivo, claro e esclarecer os pontos abordados para simplificar o preenchimento do
respondente.

O roteiro de perguntas semiestruturado compde-se em um conjunto de
perguntas relativas a um tema pré-estabelecido, no qual os participantes sao
orientados por uma linha de pensamento e, por meio de suas vivéncias na area,
somam informacées para a elaboracdo do contetido da pesquisa (TRIVINOS, 1987).
Em relacdo a estrutura do roteiro de perguntas utilizado nas entrevistas, Ribeiro e
Milan (2004), afirmam que as questdes devem seguir uma ordem: a) Pergunta
introdutéria: é feita uma rapida explicacdo sobre os objetivos da pesquisa e €
confirmado o interesse e disponibilidade do entrevistado em participar; b) Pergunta
inicial: busca-se quebrar o gelo e estabelecer a comunicacdo inicial entre o
entrevistador e o entrevistado; ¢) Perguntas centrais: abordam as questdes basicas
relacionadas ao tema da pesquisa, explorando o0s aspectos principais e relevantes; d)
Pergunta resumo: o entrevistador faz um resumo do que foi dito até entdo para
verificar se a compreensao esta correta e se as informacdes foram transmitidas de
forma precisa; e) Pergunta final: questiona-se se o entrevistado tem mais alguma
informacdo relevante a acrescentar ao estudo; f) Agradecimento: é expresso um
agradecimento pela participacdo do entrevistado no estudo. A sequéncia estruturada
de perguntas visa guiar a entrevista de forma organizada, garantindo que os objetivos
da pesquisa sejam atingidos e que todas as informacdes relevantes sejam abordadas.

Para este estudo, considerou-se um instrumento de coleta de dados com
perguntas abertas, formuladas a partir do referencial te6rico e dos objetivos propostos
(Apéndice A).
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No Quadro 8 apresenta-se o instrumento de coleta de dados e sua relagdo com

0s objetivos especificos elencados neste estudo.

Quadro 8 - Instrumento de coleta de dados

Objetivos

Questdes

Perguntas introdutorias

Vocé poderia contar um pouco sobre a histéria de sua carreira e como
foi migrar para o Oriente Médio?

Como vocé lida com as diferencas culturais?

Que esfor¢cos pessoais vocé fez para desenvolver sua carreira no pais
de destino?

Vocé fez o progresso na carreira que esperava fazer? Comente sobre.

a) Compreender como as migracdes
internacionais se desenvolvem.

Na sua opinido, quais sdo os principais fatores para migracdo de
pessoas?

Em seu caso, quais fatores foram determinantes para migrar ao Oriente
Médio?

Na sua experiéncia, quais foram as principais dificuldades de adaptacéo
enfrentadas?

b) Reconhecer as caracteristicas
culturais que sdo presentes em
equipes multiculturais no Oriente
Médio.

Na sua opinido, quais s8o as principais caracteristicas culturais
percebidas em equipes multiculturais no ambiente de trabalho do Oriente
Médio?

Na sua percepcdo, como a diversidade cultural nas equipes afeta a
comunicacao e a colaboragéo entre os membros?

No seu ambiente de trabalho, quais eram/sdo as nacionalidades
presentes?

Na sua opinido, as caracteristicas culturais dos nativos se assemelham
com as caracteristicas dos migrantes internacionais? Comente.

c) Apresentar o desempenho de
equipes multiculturais com
significativas divergéncias culturais
entre seus membros.

Na sua opinido, quais sdo 0s principais critérios de avaliacdo de
desempenho em equipes multiculturais? Comunicacdo Efetiva,
Colaboragdo, Resolucdo de Conflitos, Inovacdo e Criatividade,
Produtividade, Satisfacdo da Equipe, Adaptagédo Cultural, Aprendizado
Continuo...

Na sua visdo, quais estratégias sdo efetivas para elevar os critérios de
desempenho em equipes globais distintas?

Sabe-se que no Oriente Médio a religido influencia todas as areas. Na
sua opinido, como a religido implica no ambiente de trabalho? Como
vocé lida com este fator?

Na sua percepcdo, quais caracteristicas culturais contribuem
positivamente para o desempenho de equipes globais no Oriente Médio?
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d) Identificar como as equipes
multiculturais funcionam
dinamicamente no Oriente Médio.

Na sua visdo, como as diferengas culturais podem acarretar mal-
entendidos ou conflitos em equipes internacionais e quais medidas vocé
adotaria para mitiga-las?

Na sua percepc¢ao, como as diferentes perspectivas culturais influenciam
a inovacao e resolucéo de problemas nas equipes?

Na sua opinido, quais tecnologias ou ferramentas vocé considera
essenciais para manter a conectividade e eficiéncia em equipes
multiculturais?

Na sua visdo, como promover um senso de pertencimento e coesdo em

equipes globais, mesmo diante da distancia geografica e cultural?

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Em relacdo aos procedimentos de coleta para a revisdo bibliografica, foram
definidas palavras-chaves relacionadas ao tema do presente trabalho, a fim de realizar
uma busca para coletar subsidios para o embasamento teérico do estudo proposto
nas bases de dados da Scopus e Web of Science. As palavras-chaves utilizadas para
cruzar as informacdes nas respectivas foram: "GLOBALIZATION" AND
"INTERNATIONAL MIGRATION" OR "ECONOMIC MIGRATION" AND "MIGRANTS
EXPERIENCE" AND "MULTICULTURAL TEAMS" AND "TEAM MANAGEMENT" AND
"MIDDLE EASTERN CULTURALISM" OR "MIDDLE EAST" AND "INTERNATIONAL
MIGRATION" AND "CULTURE".

Inicialmente, a revisdo bibliografica foi realizada em marco de 2023 para
incorporacao ao referencial teérico e atualizada novamente em agosto de 2023, com
filtros por artigos cientificos no idioma inglés, termos descritos no titulo, resumo ou
palavra-chave, nas areas de ciéncias sociais, financas, gestdo e negdcios, para
embasamento e incremento quanto as analises dos dados obtidos. O objetivo da
presente andlise da producao cientifica foi identificar os trabalhos mais citados, os

principais autores e as principais abordagens que versam sobre o tema.

3.4 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

A analise qualitativa de dados envolve duas atividades, como relata Gibbs
(2009, p.17) “desenvolver uma consciéncia dos tipos de dados que podem ser
examinados; desenvolver uma série de atividades praticas adequadas aos tipos de
dados”. Em adigao, o autor relata que qualquer forma de comunicacdo humana

(escrita, auditiva ou visual) sdo essenciais para a analise de dados (GIBBS, 2009).
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Para andlise e interpretacdo dos dados dessa pesquisa foi utilizada a analise
de contedado que é feita de forma aberta, ou seja, foram definidas a partir das
respostas obtidas nas entrevistas realizadas. Bardin (2011, p. 47) define analise de
conteado como conjunto de técnicas que visam analisar os indicadores e adquirir
conhecimento sobre o assunto. A partir da coleta de dados, o analista consegue
explorar diferentes possibilidades e tirar conclusdes. As informagdes coletadas devem
ser organizadas e compactadas (matrizes, graficos e tabelas), através destas
informacdes o organizador pode interpretar as explicacdes (GIL, 2010).

Dessa forma, as andlises compreendidas neste estudo se utilizaram das
técnicas de analise de conteudo com categorizacao, similaridade e comparagcédo dos
resultados.

De acordo com Andrade (2010, p.137), a analise de conteudo busca ‘[...]
organizar, classificar os dados para que deles se extraiam as respostas para 0S
problemas propostos, que foram objeto da investigagdo”. Em complemento, a autora
revela que a categorizagao tem o objetivo de corrigir erros e excessos de informacgdes,
facilitando a organizacao dos resultados obtidos. A categorizagao consiste em analisar
o conteldo das entrevistas, buscar informacdes relevantes e comparar os resultados,
aplicando nomes e classificacbes para as respostas (FLICK, 2009). Além disso, o
processo de categorizagao proporciona a reducao das categorias, pois o pesquisador
percebe quando surgem dados novos ou existe a saturacdo no conteudo analisado,
nesta fase as informa¢des sdo agrupadas por similaridade das classificacdes (GIL,
2019).

Para as analises dos dados decorrentes da reviséo bibliogréfica, considerou-
se a elaboracéao de fichas, elas sdo importantes no processo de ordenacao dos dados,
colaborando para o desenvolvimento da pesquisa (SOUSA; OLIVEIRA;ALVES, 2021).

De acordo com Marconi e Lakatos (2003), as fichas devem apresentar uma
sintese com as principais informacfes dos documentos. Segundo 0s autores, na
primeira linha deve constar o titulo, na segunda o numero de citacdes do artigo. A
referéncia bibliografica € descrita na terceira linha, o resumo do texto é encontrado na
quarta linha, a area de pesquisa da obra € descrita na quinta linha da ficha e a sexta
linha descreve o local (periddico) em que o pesquisador encontrou o artigo. Os artigos
foram agrupados e classificados a partir das informacdes.

Para apresentar as informacgfes presentes neste capitulo, elaborou-se o

Quadro 9, que contempla uma sintese do procedimento metodologico utilizado neste
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estudo, bem como os métodos de obtengcdo e andlise de dados propostos nesta
pesquisa.

Quadro 9 — Quadro resumo dos Procedimentos Metodoldgicos

Delineamento Participantes da Processo de Processo de
pesquisa Coleta Anélise
Natureza | Nivel Estratégia
Qualitativo | Exploratéria | Reviséo Participantes da area | Entrevista Andlise  de
Bibliografica. | de gestéo de | semiestruturadas | contetdo.
empresas.

Questionarios

on-line

Bases de dados
Scopus e Web of
Science

Fonte: Elaborado pela autora (2023).
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4 ANALISE DOS DADOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo tem por objetivo principal apresentar as informacfes obtidas e
dados coletados pelos métodos de pesquisa previamente descritos, bem como
analisa-las de acordo com os objetivos do presente estudo. Conforme Vergara (2005),
a andlise de contetado auxilia na descoberta do contelddo explorado, podendo

confirmar ou ndo as hipoteses preestabelecidas.

4.1 ANALISE BIBLIOGRAFICA

O objetivo da presente analise da producéo cientifica foi identificar os trabalhos
mais citados, 0s principais autores e as principais abordagens que versam sobre o
tema do estudo, a fim de complementar a analise e discussdo dos resultados
encontrados a partir das entrevistas e questionarios.

Dessa forma, na base de dados Scopus e Web of Science foram identificados
43 estudos, limitados a partir das areas de Ciéncias Sociais e Negocios e Gestdo. O
Quadro 10 apresenta os resultados identificados a partir da andlise bibliografica e as
expressdes e operadores de busca utilizados nas bases de dados a partir dos
principais temas abordados no estudo.

Quadro 10 - Resultados da analise bibliogréafica

Expressbes e operadores de busca Scopus Web of
Science
"GLOBALIZATION" AND "INTERNATIONAL 17 4

MIGRATION" OR "ECONOMIC MIGRATION"
AND "MIGRANTS EXPERIENCE"

"MULTICULTURAL TEAMS" AND "TEAM 3 0
MANAGEMENT"
"MIDDLE EASTERN CULTURALISM" OR 17 2

"MIDDLE EAST" AND "INTERNATIONAL
MIGRATION" AND "CULTURE"

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Apds analises minuciosas a partir da leitura dos resumos dentre os 43 artigos

emergentes na fase inicial da analise bibliografica, foi possivel identificar oito estudos
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(artigos em formato aberto) que compreendem o assunto discutido durante essa

pesquisa. Dessa forma, os artigos, autores e periédicos mais relevantes para

complementacdo a andlise e discussdo dos resultados foram elucidados abaixo no

Quadro 11.
Quadro 11 - Artigos relevantes para a pesquisa
Artigo Ano | Citacbes Revistas Autores Base
Managing multicultural teams 2006 98 Harvard Business Brett, J; Web of
School Publishing Behfar, K; Science
Corporation Kern, MC.
Multicultural Team Conflict 2014 1 Psychology and Heinz, K. Web of
Management Psychiatry, Sociology Science
and Healthcare,
Education, Vol |
The value of intercultural 2004 65 Team Performance Matveev, Scopus
competence for performance of Management: An Alexei V.;
multicultural teams International Journal Milter,
Richard G.
Encouraging informed balance in 2016 2 International Journal Sekerka, Scopus
management education: An of Management Leslie E.;
ethical path to understanding Middle Education Marar
Eastern culturalism Yacobian,
Marianne
Expatriate labour markets in rapidly | 2016 20 Journal of Ethnic and Ewers, Scopus
globalising cities: reproducing the Migration Studies M.C.; e
migrant division of labour in Abu Dicce, R. Web of
Dhabi and Dubai Science
Im/mobile highly skilled migrants in 2019 26 Journal of Ethnic and Babar, Z.; Scopus
Qatar Migration Studies Ewers, M.; e
Khattab, N. | Web of
Science
Expanding horizons and expatriate | 2018 30 Tahir, R. Scopus
adjustment: Perceptions of Western Cross Cultural and e
expatriate managers in multinational Strategic Web of
companies in the United Arab Management Science
Emirates
The influence of the UAE context on | 2016 12 International Journal | de Waal, A; | Web of
management practice in UAE of Islamic and Middle Frijns, M. Science

business

Eastern Finance and
Management

Fonte: Elaborado pela autora a partir de pesquisas na Scopus e Web of Science (2023).

A partir do Quadro 11 observa-se que dos oito artigos elencados, trés fazem

parte apenas da Web of Science e dois da Scopus, 0s artigos restantes estao
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presentes em ambas as bases de dados. O artigo “Managing multicultural teams” com
autoria de Jeanne Brett, Kristin Behfar, e Mary C. Kern apresentou o maior nimero de
citacOes (98) e examinou as diferencas culturais presentes em equipes multiculturais,
demonstrando como a disparidade entre pessoas pode gerar conflitos destrutivos em
uma equipe, além disso, os autores exemplificam a¢Bes para resolver os conflitos.

O artigo “Multicultural Team Conflict Management” de Krystyna Heinz trata dos
potenciais problemas que ocorrem durante a formacdo de equipes, sendo eles:
formar, atacar, normatizar, performar e adiar. Ainda, concentra-se na resolucdo de
problemas em equipes, incluindo as multiculturais e as suas especificidades,
apresenta vantagens e desvantagens de trabalhar em equipes multiculturais. J&a o
artigo “The value of intercultural competence for performance of multicultural teams”
com autoria de Alexei V. Matveev e Richard G. Milter destaca a importancia da gestao
de qualidade em equipes multiculturais, descreve os desafios enfrentados pelos
gestores através de dados coletados em entrevistas e além disso, reflete acerca da
formacdo voltada para as competéncias interculturais. Os trés estudos citados
anteriormente contribuiram para compreender como as migracdes internacionais se
desenvolvem, reconhecer e avaliar as caracteristicas em equipes multiculturais e
compreender como gerir os conflitos existentes nas equipes.

O artigo “Encouraging informed balance in management education: An ethical
path to understanding Middle Eastern culturalism” de Leslie E. Sekerka e Marianne
Marar Yacobian abordam a necessidade de compreender a cultura do Oriente Médio,
apresentando como as relagdes comerciais sdo construidas. O estudo de Michael C.
Ewersa e Ryan Dicceb “Expatriate labour markets in rapidly globalising cities:
reproducing the migrant division of labour in Abu Dhabi and Dubai” estuda os
processos através dos quais trabalhadores internacionais
qualificados sao atraidos e incorporados de forma diferenciada nas cidades em
rapida globalizagdo de Dubai e Abu Dhabi. J& o artigo “Im/mobile highly skilled
migrants in Qatar” com autoria de Zahra Babara, Michael Ewers e Nabil Khattab
examinam os fatores que atrairam migrantes altamente qualificados para o Qatar
mesmo com as duras politicas de permissao para sair do pais e limitar-se a trabalhar
apenas para seu empregador. Desta forma, os trés estudos citados anteriormente
contribuiram para compreender a cultura do Oriente Médio.

O estudo de Rizwan Tahir “Expanding horizons and expatriate adjustment:

Perceptions of Western expatriate managers in multinational companies in the United
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Arab Emirates” explora como as multinacionais selecionam, treinam e implantam
gerentes expatriados nos Emirados Arabes Unidos. E o artigo “The influence of the
UAE context on management practice in UAE business” de André de Waal e Miriam
Frijns investiga o ambiente de negocios nos Emirados Arabes Unidos caracterizado
pela influéncia religiosa, centralizacdo de poder e cultura familiar. Os dois estudos
citados anteriormente contribuiram para a discusséo sobre o desempenho de equipes
multiculturais no Oriente Médio, identificando os desafios culturais que podem
beneficiar ou prejudicar gestores e funcionarios de equipes multiculturais.

Conclui-se que os estudos identificados serviram como complementos para
embasamento nos proximos subcapitulos, que tratam da analise dos dados e

discusséo dos resultados, separados de acordo com 0s objetivos especificos.

Quadro 12 - Principais aspectos da analise bibliogréfica

e Objetivo da Andlise da Producédo Cientifica: Identificacdo dos estudos mais citados, autores e
abordagens relacionados ao tema da pesquisa para complementar a analise dos resultados
obtidos com entrevistas e questionérios.

e Base de Dados Utilizada: Utilizagdo das bases Scopus e Web of Science para identificar 43
estudos nas areas de Ciéncias Sociais e Negocios e Gestao.

e Identificacdo dos Estudos Relevantes: Apo6s analises detalhadas dos resumos, foram
encontrados oito estudos relevantes que abordam o tema da pesquisa.

e Distribuicdo nas Bases de Dados: Dos oito artigos identificados, trés estdo exclusivamente na
Web of Science, dois ha Scopus, e 0s restantes estdo em ambas as bases.

e Principais Estudos e Autores Selecionados: Destaque para trés estudos que contribuem para a
compreensdo de migracBes internacionais, gestdo de equipes multiculturais e resolucao de
conflitos.

e Estudos sobre Cultura do Oriente Médio: Trés estudos abordam a cultura do Oriente Médio,
explorando as rela¢cdes comerciais e a integracdo de migrantes altamente qualificados em
Dubai, Abu Dhabi e Qatar.

® Estudos sobre Desempenho de Equipes Multiculturais no Oriente Médio: Dois estudos discutem
o desempenho de equipes multiculturais no contexto dos Emirados Arabes Unidos,
considerando desafios culturais e influéncias religiosas.

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

4.2 COMO AS MIGRACOES INTERNACIONAIS SE DESENVOLVEM

Neste tOpico, sdo apresentados os resultados correspondentes ao primeiro
objetivo especifico proposto nesta pesquisa, qual seja, “compreender como as
migragdes internacionais se desenvolvem”. Assim, os dois participantes expatriados,
sendo um para Dubai e o outro para Bahrein foram questionados sobre os principais

fatores para migracdo de pessoas e também, quais fatores foram determinantes para
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migrar ao Oriente Médio no caso dos respondentes, elencando as dificuldades
enfrentadas, as interacdes ocorreram no periodo de 28 de agosto a 06 de outubro de
2023, através do auxilio de plataformas digitais como o Google Meet e e-mail.

Ambos participantes citaram melhores oportunidades de trabalho e de vida
como fator para a migragéo internacional. Para o Entrevistado 1, as empresas sempre
buscam trabalhadores que tém um entendimento maior da cultura e buscam algo a
mais na carreira, desta maneira as industrias se sentem seguras em investir nesses
profissionais. Ja o Entrevistado 2, relata que existem dois tipos de migracao, segundo
ele, a primeira destaca o cenério positivo da migracdo de profissionais altamente
qualificados que escolhem ir para o Oriente Médio para assumir cargos de gestdo e
posicdes de geréncia. Estes geralmente provém da Europa, dos Estados Unidos e,
ocasionalmente, da América do Sul. Ao migrarem como expatriados, eles tém uma
série de vantagens, despesas totalmente pagas, salarios atrativos e melhoria
significativa na qualidade de vida em comparagcdo aos seus paises de origem. O
segundo tipo de migracdo, de acordo com o entrevistado, refere-se as pessoas que
migram em busca de melhores condicbes de vida. Ele relata ainda que maioria
consiste em homens que se deslocam para essa area sozinhos em relagdo as suas
familias, abrangendo uma faixa etaria que vai dos dezesseis aos cinquenta anos. A
principal nacionalidade desses trabalhadores ¢ a india, além dos indianos, observa-
se também a presenca de migrantes vindos do Paquistédo, Bangladesh e Sri Lanka, e
uma crescente chegada de individuos da Africa, notadamente do Quénia e da Nigéria.
Em concordancia, o Departamento de Assuntos Econdmicos e Sociais (2020), revela
que cerca de 37 milhdes de migrantes sdo originarios de paises de baixa renda. Tais
trabalhadores conforme o relato do entrevistado P2, na maioria das vezes, enfrentam
jornadas exaustivas de doze a quinze horas por dia, sob condi¢cdes climaticas
adversas, apesar das dificuldades enfrentadas, a grande maioria desses
trabalhadores remete a maior parte de seus ganhos, aproximadamente 90% para suas
familias em seus paises de origem. Através do gerenciamento da organizacdo, o
entrevistado possui didlogo com os funcionarios e segundo relato dos mesmos, o
apoio financeiro enviado pelos trabalhadores aos paises de origem possibilita a
construcdo de moradias, a aquisicdo de terrenos e o financiamento da educacao de
seus filhos, mesmo que isso signifigue permanecer longe de suas familias por varios

anos, sem a possibilidade de retorno as suas terras natais. Em adi¢do, o autor
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Seitenfus (2013), relata que as condi¢cdes de remuneracéo, de emprego e de protecao

social implicam diretamente nos fluxos migratérios internacionais.

O Oriente Médio é considerado uma regido onde se pode desfrutar de uma
elevada qualidade de vida e ganhar salarios elevados (BABAR; EWERS; KHATTAB,
2019). Conforme o P2, os migrantes se estabelecem nos paises do Oriente Médio por
melhores condigdes de vida e realizam tarefas que os moradores locais nao exercem.
Tal aspecto estd em concordancia com o explicitado por Ottaviano, Peri e Wright
(2013), ao indicar que, nos paises de destino, 0s migrantes muitas vezes preenchem

lacunas criticas de trabalho, realizando tarefas que os nativos ndo querem realizar.

“A maioria das pessoas que vém para trabalhar, exerce fungdes que
moradores locais ndo fariam, ndo se sujeitam a trabalhar apenas por
ter casa e comida. No entanto, na engrenagem do mundo isso é
necesséario. Nado é soO glamour, vemos isso principalmente nos
Emirados Arabes Unidos, Dubai, Qatar, mas mostram somente a parte
bonita.” [ENTREVISTADO 2]

Além disso, P2 comenta que algumas mulheres também migram para a regiao
para desempenhar papéis como empregadas domésticas, babas e diaristas, deixando
suas familias, elas s@o oriundas principalmente das Filipinas. Muitas delas residem
nas casas das familias que as empregam, especialmente em residéncias maiores,
que possuem trés quartos ou mais. Isso garante a elas um quarto separado com
pequenas instalacdes de cozinha, eliminando a necessidade de preocupagdes com a
acomodacéo.

Tanto para o P1 como para o P2, os fatores determinantes para a mudanca ao
Oriente Médio foi o desenvolvimento pessoal e profissional, além de melhores
oportunidades para suas familias. Em confirmacéo, Babar, Ewers e Khattab (2019),
relatam sobre a mobilidade de migrantes altamente qualificados, especificamente para
o Qatar, notou-se que seguranca e estabilidade sdo uma das principais razdes pelas
quais foram atraidos para o pais. Nas nacdes que contemplam o Oriente Médio,
menos de 10% dos empregos disponiveis no setor privado sdo ocupados por cidadaos
locais e a grande maioria dos empregos € preenchida por trabalhadores estrangeiros.

Por isso, expatriados sd0 necesséarios porque a populacdo local ndo é grande o
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suficiente para preencher todos 0s empregos necessarios para sustentar as
economias dos paises e, na verdade, eles desempenharam um grande papel no

rapido desenvolvimento econémico da regido (DE WAAL,; FRIINS, 2016).

Além disso, ambos participantes mencionaram que o principal desafio ao
mudar-se para o Oriente Médio foi a adaptacdo de suas familias. O P2 destacou,
ainda, a dificuldade inicial de adaptacdo de sua esposa e de seu filho, bem como a
posterior adaptacédo de seu outro filho que nasceu na regido, a distancia da rede de
apoio (familia e amigos) dificulta a expatriacdo das familias, pois ndo existem outros

membros que possam oferecer suporte durante a permanéncia no pais.

Nota-se que o principal motivo para migragao internacional s&o melhores
oportunidades de trabalho e qualidade de vida segundo os participantes, além disso,
em relacdo a migracao para o Oriente Médio, um fator predominante € a falta de mao
de obra, influenciando as organizacdes recorrerem aos estrangeiros. No topico
seguinte, serdo representadas as caracteristicas culturais percebidas em equipes

multiculturais no ambiente de trabalho do Oriente Médio.

Quadro 13 - Principais aspectos de como as migracdes internacionais se
desenvolvem

e Principal razdo para migracéo internacional refere-se a busca por melhores oportunidades de
trabalho e qualidade de vida.

e A maioria dos migrantes no Oriente Médio é composta por homens de varias nacionalidades,
incluindo india, Paquist&o, Bangladesh, Sri Lanka, Quénia e Nigéria.

e Impacto financeiro: A maioria dos migrantes envia aproximadamente 90% de seus ganhos para
suas familias em seus paises de origem, contribuindo para moradia, educagdo e sustento,
apesar de passarem longos periodos longe de suas familias.

e Aregido do Oriente Médio é vista como um local que oferece alta qualidade de vida e salarios
elevados, e os migrantes desempenham um papel importante ao preencher lacunas criticas de
trabalho que os moradores locais ndo desejam ocupatr.

e Algumas mulheres migram para desempenhar fungdes como empregadas domésticas, babas
e diaristas, e muitas delas residem nas casas das familias que as empregam.

e Ambos os participantes destacam o desenvolvimento pessoal e profissional, além de
oportunidades para suas familias, como fatores determinantes para a mudanca para o Oriente
Médio.

e Ambos participantes mencionam que o principal desafio na mudanca para o Oriente Médio é a
adaptacao de suas familias, especialmente devido a distancia da rede de apoio, como familiares
€ amigos, o que torna a expatriagdo desafiadora para as familias.

e Os participantes apontam que a presenca de expatriados desempenha um papel significativo
no rapido desenvolvimento econdmico da regiao devido a falta de méo de obra local em muitos
setores.

Fonte: Elaborado pela autora (2023).




50

4.3 CARACTERISTICAS CULTURAIS PRESENTES EM EQUIPES
MULTICULTURAIS NO ORIENTE MEDIO.

Nesta etapa, os participantes do estudo foram questionados a respeito de seu
conhecimento sobre as principais caracteristicas culturais percebidas em equipes
multiculturais no ambiente de trabalho do Oriente Médio e como a diversidade cultural

nas equipes afeta a comunicacao e a colaboragao entre os membros.

Para o P1, a principal caracteristica encontrada é o idioma, uma vez que
existem diversos sotagues com caracteristicas de seus paises de origem, porém a
maioria se comunica em inglés. Tal aspecto estd em conformidade com Brett, Behfar
e Kern (2006), ao ressaltar que membros néo fluentes na lingua dominante da equipe
podem ter dificuldade em comunicar o seu conhecimento. Isso pode impedir que a
equipe se desenvolva, criando frustracdo ou percepcdo de incompeténcia. Em
conformidade com o entrevistado, uma das quatro barreiras no gerenciamento de
equipes multiculturais refere-se a problemas com sotaques e fluéncia (BRETT,;
BEHFAR; KERN, 2006). No entanto, o entrevistado relata que ndo encontra nenhuma
dificuldade na comunicacéo e colaboracéo entre membros em equipes multiculturais,
e a principal semelhanca que encontra entre nativos e migrantes € o respeito e a
colaboracéo entre si, “as pessoas vém para trabalhar, para conseguir ajudar a familia
no pais de origem e dessa forma, compreendem as diferencas”. Segundo Heinz
(2014), os profissionais em empresas multiculturais geralmente trabalham em um
contexto de grupo e precisam estar familiarizados com termos como trabalho em
equipe, habilidades de equipe, formacéo de equipe e desempenho de equipe, que se
relacionam a capacidade de cooperar com pessoas em equipes com 0 objetivo de
realizar projetos profissionais. Portanto, a comunicacdo eficaz em equipes

multiculturais € uma competéncia cada vez mais procurada pelas empresas.

Equipes multiculturais podem proporcionar as empresas ganhos significativos
de produtividade (MATVEEV; MILTER, 2004), como reflete o P2 a origem dos
individuos pode influenciar a maneira como eles se encaixam em grupos sociais ou

em ambientes de trabalho especificos e reflete:
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“Através de onde nosso funcionario veio, sabemos onde ele vai se
encaixar em uma turma, tipo de trabalho e postura no ambiente fabril,
maior ou menor produtividade. Dessa forma, quando estamos
contratando para alguns casos escolhemos alguém de determinado
pais e para outro cargo alguém de diferente nacionalidade, pois
sabemos como eles funcionam entre eles.” [ENTREVISTADO 2]

Em contrapartida, o P1 relata que “a cultura da empresa deve ser seguida, ndo
temos como priorizar todos os idiomas, religides e costumes”. Em concordancia, De
Waal e Frijns (2016) relatam que a opinido dos funcionarios nem sempre € ouvida, a
gestdo no oriente ndo se destaca na abertura comunicacédo, dialogo e envolvimento
dos funcionarios. A diversidade cultural é uma realidade em todos os ambientes

laborais, cada grupo pode ter suas préprias praticas, valores e comportamentos.

De acordo com o0 P2, no contexto de uma empresa brasileira no Oriente Médio,
a diversidade é uma caracteristica marcante, os brasileiros tém a particularidade de
serem considerados "neutros" nesse ambiente multicultural, uma vez que nao
carregam as tensdes existentes entre algumas outras nacionalidades. Segundo ele, é
comum observar atritos entre grupos de imigrantes, muitas vezes motivados por
questdes historicas, religiosas ou econbmicas. Dessa forma, percebe-se que 0s
autores Marquardt e Horvath (2001), quando refletem que os maiores desafios em
equipes multiculturais sao gerir a diversidade cultural, as diferencas e os conflitos;
lidar com distancias geograficas, dispersdo e desespero; lidar com questbes de
coordenacao e controle; manter a riqueza da comunicacao e desenvolver e manter o
espirito de equipe assemelham-se aos relatos do entrevistado. Ainda, segundo o P2,
para promover a harmonia e o respeito matuo, é essencial lembrar aos funcionarios
que, apesar das diferencas culturais, todos estdo unidos em um objetivo comum no
ambiente de trabalho. A empresa onde o entrevistado trabalha enfatiza essas
guestdes através de uma abordagem hierarquica na empresa, onde diferentes niveis
de cargos séao identificados por cores de uniformes, como branco, azul, vermelho,
entre outros. Essa hierarquia é respeitada, independentemente da origem do

individuo.

Ainda de acordo com os participantes, as mulheres ndo ocupam altos cargos,
segundo o entrevistado P2, “tem outro ponto que é cultural e sensivel de conversar,

mas aqui € uma sociedade machista, eles preferem que o homem trabalhe, as
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mulheres ndo podem ser independentes.” Em consonancia, Tahir (2018) revela que
as mulheres devem cumprir seus papéis tradicionais, que se concentram
principalmente em suas responsabilidades domeésticas. Limitam-se a ser boas méaes
e esposas, a depender monetariamente dos homens da familia e a prever que os

homens cuidardo delas.

As principais caracteristicas citadas pelos participantes nas equipes
multiculturais referem-se a religido, respeito pessoal e hierarquico e segregacao de
género. No tépico seguinte, serdo apresentadas informacfes sobre o desempenho

das equipes.

Quadro 14 - Principais caracteristicas culturais presentes em equipes multiculturais

no Oriente Médio

e Observa que a comunicac¢éo e colaboracdo entre membros séo eficazes devido ao respeito e
compreenséo das diferengas culturais.

e A comunicagéo eficaz € vista como uma habilidade valiosa em equipes multiculturais no
ambiente de trabalho.

e Equipes multiculturais podem aumentar a produtividade das empresas, conforme Matveev e
Milter (2004).

e Ter uma compreensdao geral de onde alguém vem ajuda na formacéo de equipes e na alocacao
de funcdes.

e A cultura da empresa deve ser seguida, ndo priorizando todos os idiomas, religides e costumes.

e A diversidade cultural é uma realidade em ambientes de trabalho, e diferentes grupos podem
ter praticas, valores e comportamentos distintos.

e Entrevistado 2 menciona que as mulheres ndo ocupam altos cargos no Oriente Médio devido a
normas culturais, refletindo a viséo de Tahir (2018) sobre as responsabilidades tradicionais das
mulheres na sociedade.

e Os desafios relatados pelos participantes em equipes multiculturais, como lidar com diferencas
culturais, conflitos e manter uma comunicacao eficaz, refletem as ideias dos autores Marquardt
e Horvath (2001).

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

4.4 DESEMPENHO DE EQUIPES MULTICULTURAIS COM DIVERGENCIAS
CULTURAIS ENTRE SEUS MEMBROS

Entre os objetivos especificos, a presente investigacdo buscou apresentar o
desempenho de equipes multiculturais com significativas divergéncias culturais entre

seus membros.
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O P1 comenta que o principal critério de avaliacdo de desempenho em equipe
multicultural € comunicacao efetiva, satisfacdo da equipe, aprendizado continuo e que
as estratégias para avaliar esse desempenho envolvem realizar uma selecdo dos
profissionais que ingressaram na empresa, especialmente no ambiente fabril, em que

existe uma ampla variedade de nacionalidades e culturas.

O entrevistado P2 menciona que muitos asiéticos, especialmente indianos,
tendem a ser mais submissos, demonstrando uma disposicéo notavel para colaborar
e um comportamento amigavel. JA os africanos, com énfase nos nigerianos,
geralmente ndo hesitam em expressar suas opinides e nao toleram desrespeito, eles
mantém uma forte cultura de respeito mutuo. Ainda de acordo com o P2, “quando
contrata-se um cidaddo do Bahrein, € essencial compreender que eles podem se
recusar a realizar horas extras e nao demonstram disposi¢do para trabalhar além de
oito horas por dia”, a carga horaria na empresa do entrevistado conta com dois turnos
de doze horas, sendo oito horas de trabalho regulares e quatro horas de hora extra,
de acordo com as normas da regido. Em algumas situacdes, para o melhor
funcionamento da equipe de trabalho é importante considerar que funcionarios com
responsabilidades familiares, especialmente aqueles que tém filhos em casa, podem
preferir evitar a realizacdo de horas extras, informacgdes que ratificam o estudo dos
autores Brett, Behfar e Kern (2006), eles relatam que em equipes cujos membros vém
de diferentes paises e origens, os funcionarios podem impor exigéncias especiais aos
gerentes. Em adicdo, o P2 exp8e que os trabalhadores filipinos, possuem formacao
académica e fluéncia em inglés, sdo reconhecidos pela competéncia técnica, desta
maneira, recrutados principalmente para funcdes relacionadas a manutencao. Ja os
profissionais indianos, sdo reconhecidos pela disposicdo na execucdo das tarefas

atribuidas e nao pela fluéncia no inglés.

Nota-se, que 0s migrantes executam tarefas distintas de acordo com suas
habilidades, e que cada cultura possui particularidades que beneficiam seu
desempenho na empresa. Os achados da pesquisa vao ao encontro da pesquisa
realizada por Heinz (2014), segundo ele, equipes diversas tém melhor desempenho
do que equipes homogéneas, pois incluem beneficios como variedade de
perspectivas, habilidades e atributos pessoais, e a interacao eficaz entre os membros

da equipe do projeto permite a formacao de uma cultura de equipe forte. Para melhor
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exemplificagdo, o Quadro 15 abaixo visa demonstrar os resultados obtidos no
subcapitulo.

Quadro 15 - Principais aspectos do desempenho de equipes multiculturais com
divergéncias culturais entre seus membros

e Os critérios de avaliacdo de desempenho em equipes multiculturais incluem comunicacéo
efetiva, satisfacdo da equipe e aprendizado continuo.

e Estratégias de avaliacdo incluem a selegdo de profissionais que ingressam na empresa.

e O Entrevistado 2 observa que diferentes grupos culturais, como asiaticos, africanos e cidadéos
do Bahrein, ttm comportamentos distintos. Asiaticos tendem a ser colaborativos, africanos sédo
francos e valorizam o respeito mutuo, enquanto os cidaddos do Bahrein podem evitar horas
extras. Os trabalhadores filipinos sédo reconhecidos por sua competéncia técnica e fluéncia em
inglés, frequentemente recrutados para fun¢des de manutengéo. J4 os indianos sédo conhecidos
por sua disposic¢ao no trabalho, ndo necessariamente pela fluéncia em inglés.

e A pesquisa destaca que equipes multiculturais podem oferecer vantagens, como uma variedade
de perspectivas e habilidades, contribuindo para um melhor desempenho.

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

No proximo subcapitulo, sdo expostos o0s resultados resultantes do
guestionamento, aos particioantes, quanto ao funcionamento das equipes

multiculturais no Oriente Médio.

45 COMO AS EQUIPES MULTICULTURAIS FUNCIONAM DINAMICAMENTE NO
ORIENTE MEDIO

Através deste estudo, buscou-se identificar como as equipes multiculturais
funcionam dinamicamente no Oriente Médio. O entrevistado P1, revela que a
implementacéo da cultura empresarial desempenha papel essencial na mitigacao dos
desafios das equipes multiculturais, todas as culturas séo respeitadas, no entanto, as
regras da empresa devem ser seguidas independente das caracteristicas pessoais.
Quando os membros da organizacdo ndo sédo capazes de lidar com a diversidade
cultural, conflitos e baixa produtividade podem surgir (EWERS; DICCE, 2016).

O entrevistado P2 declara que existe preconceito por parte de alguns
funcionarios, devido as diferencas religiosas e geogréaficas, confirmando o

pensamento dos autores Ochieng e Price (2010), segundo eles, membros de equipes
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multiculturais tém percepcdes diferentes do ambiente, o que pode ter um impacto
negativo na coesao social da equipe. Ainda, Jandt (2006) relata que a religido e a
tradicdo séo os principais preditores que influenciam as atitudes, comportamentos e
acOes. Para diminuir as diferencas religiosas, o entrevistado implementou algumas

atitudes para o bom funcionamento da equipe.

“Da mesma forma que usamos as cores nas camisas para definir a
ordem hierarquica, utilizamos as bandeiras para trabalhar a religido,
cada um usa a sua. Além disso, temos uma sala para os muculmanos
rezarem, eles rezam em torno de duas vezes por dia e esta tudo bem.
E sua cultura, precisamos respeitar. Outra coisa, nos dias especificos
religiosos de cada uma das religibes, fazemos um almog¢o ou os
funcionarios recebem folga.” [ENTREVISTADO 2]

Ainda segundo o P2, os nativos no Oriente Médio frequentemente possuem
concepcdes pré-estabelecidas sobre outros grupos étnicos, o que pode dificultar a
colaboragcdo no ambiente de trabalho, “os nativos sdo muito patriotas, eles acreditam
que o0s estrangeiros estdo aqui para tirar o emprego e o dinheiro deles”. Em
contrapartida, Matveev e Milter (2004), expbéem que o sucesso das organizacdes
depende do bom relacionamento entre os funcionarios e como eles sdo capazes de
lidar com as complexidades culturais e de compreender, aceitar e responder as

diferencas culturais.

Verifica-se que algumas pessoas possuem a mentalidade mais fechada, focada
apenas em sua proépria cultura, tornando-se desafiador promover a interacdo entre
grupos distintos. Dessa maneira, conforme descrito anteriormente, na empresa do
entrevistado P2, para organizar a hierarquia optou-se por utilizar uniformes com cores
variadas, assim eles seguem as ordens de acordo com a cor, independente da
nacionalidade do funcionario. Nota-se que uma das quatro barreiras em equipes
multiculturais de acordo com Brett, Behfar e Kern (2006), refere-se a hierarquia, 0s
membros da equipe provenientes de culturas hierarquicas esperam ser tratados de
forma diferente de acordo com seu status na organizacgéo e as medidas adotadas pelo

entrevistado P2 minimizam esses atritos.
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Consoante aos participantes, Ewers e Dicce (2016), revelam que o0s
trabalhadores estrangeiros constituem a maior parte da forga de trabalho no Oriente
Médio. Além disso, os autores salientam que o mercado de trabalho esta dividido em
linhas estrangeiras e locais, setores publico e privado. Conforme as empresas
estrangeiras entram na regido, devem competir com as estruturas e instituicoes locais
de emprego na formulagdo das suas estratégias de recrutamento, os trabalhadores
sao alocados nos empregos de acordo com hierarquias de ocupacao, desempenho e
remuneracdo, e com base em caracterizacdes socialmente construidas de
nacionalidade, raca, etnia e sexo (EWERS; DICCE, 2016).

Percebe-se que as organiza¢es dos participantes buscaram estratégias para
minimizar as desavencas entre os funcionarios, uma vez que, cerca de 90% da forca
de trabalho na regido é estrangeira (MATVEEV; MILTER, 2004). No Quadro 16 séo

apresentados os resultados obtidos no subcapitulo.

Quadro 16 - Principais aspectos do funcionamento de equipes multiculturais no
Oriente Médio

O capitulo se concentrou em entender como as equipes multiculturais funcionam no Oriente

Médio.

e A implementacdo da cultura empresarial desempenha um papel essencial na gestdo da
diversidade cultural. As regras da empresa devem ser seguidas, independentemente das
caracteristicas pessoais dos funcionarios, para evitar conflitos e baixa produtividade.

e A pesquisa aponta que o mercado de trabalho na regido esta dividido entre estrangeiros e
locais, tanto no setor publico quanto no privado, com trabalhadores alocados em empregos com
base em nacionalidade, raca, etnia e género.

e Ambos os participantes destacaram estratégias para lidar com a diversidade cultural e minimizar

conflitos em um contexto de mé&o de obra majoritariamente estrangeira no Oriente Médio.

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

4.6  SINTESE DOS RESULTADOS E DISCUSSAO FINAL

O esquema conceitual apresentado na figura abaixo tem por objetivo elucidar
as informagbes obtidas com este estudo, sintetizando em tdpicos o0s principais

enfoques estudados.
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Figura 1 — Mapa conceitual dos resultados
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5 CONSIDERACOES FINAIS

As organizacdes estao cada vez mais globalizadas, desta forma, percebe-se a
importancia de estudos sobre equipes culturalmente distintas. Nota-se um aumento
significativo da comunidade brasileira no exterior e principalmente no Oriente Médio.
Dessarte, 0 objetivo geral do estudo é analisar as caracteristicas do trabalho em
equipes multiculturais exercido por profissionais brasileiros no Oriente Médio. Dessa
forma, foram realizadas entrevistas com roteiros semiestruturados, a fim de que os

objetivos pudessem ser satisfeitos.

Em equipes multiculturais, a diversidade cultural € uma riqgueza, mas também
pode ser uma fonte de conflitos. Para superar esses conflitos, € essencial que os
membros da equipe estejam dispostos a se adaptar e compreender as diferencas
culturais. Isso envolve ndo apenas reconhecer as distintas maneiras de pensar,
comunicar e abordar problemas, mas também aceitar essas diferengas como uma
parte importante do ambiente de trabalho. A chave para o sucesso de equipes
multiculturais esta na capacidade dos membros de identificar e abordar as diferencas
de maneira respeitosa e construtiva. Isso pode ser alcangcado através da promocao
da consciéncia intercultural e da educacéao cultural, de modo que todos compreendam
e respeitem as normas, valores e expectativas uns dos outros. Os gerentes
expatriados desempenham um papel crucial nesse processo, pois geralmente
possuem experiéncia em trabalhar em diferentes contextos culturais. Eles tém a
responsabilidade de liderar pelo exemplo, criar estratégias que promovam a
integracao cultural e facilitar a comunicacéo eficaz entre os membros da equipe. Sua
capacidade de minimizar as diferencas culturais e fomentar um ambiente de trabalho
colaborativo e inclusivo é de grande valor para as empresas, uma vez que isso pode
levar a uma maior eficiéncia, inovacdo e satisfacdo dos funcionarios. Portanto, a
adaptacao e a aceitacao das diferencas culturais, juntamente com a lideranca eficaz
dos gerentes expatriados, desempenham um papel fundamental no sucesso das
equipes multiculturais nas organizagdes, resultando em beneficios tangiveis tanto

para os funcionarios quanto para a empresa como um todo.

A pesquisa proporcionou diversas contribuicbes tedricas essenciais para a
compreensao das dinamicas em equipes multiculturais. Inicialmente, ao examinar as

dindmicas dessas equipes no contexto do Oriente Médio, ela amplia 0 conhecimento
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existente sobre as diferencas de equipes multiculturais. Foi identificado que fatores
como comunicacgdo, cultura e religido desempenham um papel fundamental na
configuracdo das relacfes de trabalho. Isso enriquece a compreensao das dinamicas
multiculturais no ambiente profissional. Adicionalmente, a pesquisa ressalta a
relevancia das competéncias de comunicagdo intercultural e da capacidade de
adaptacao cultural para o éxito de equipes multiculturais, ampliando a compreensao
sobre a significancia dessas habilidades em contextos especificos.

As descobertas possuem importantes implicacdes praticas para as organizacdes que
contratam profissionais brasileiros no Oriente Médio. Inicialmente, sugere-se a
introducdo de programas de capacitacdo em competéncia intercultural, visando
preparar os profissionais para lidar com as diversidades culturais e religiosas no
ambiente de trabalho. Essa abordagem pode aprimorar a eficiéncia da equipe e
minimizar conflitos e além disso, as recomendacgfes praticas podem ajudar as
organizagfes a melhorar a eficacia de suas equipes multiculturais e criar ambientes
de trabalho mais inclusivos.

No ambito pessoal, a pesquisa ofereceu uma oportunidade Unica de
crescimento e aprendizado. A conducgao deste estudo permitiu o aprofundamento do
conhecimento sobre a gestdo de equipes multiculturais e desafiou a aprimorar
habilidades de pesquisa e analise. Além disso, o0 estudo preparou para futuras
oportunidades profissionais relacionadas a equipes multiculturais no Oriente Médio.

Como limitacdo do presente trabalho, verificou-se a escassez de pesquisas e
artigos académicos que abordem especificamente as caracteristicas das equipes
multiculturais no Oriente Médio. A falta de referéncias nessa area dificultou a obtencéo
de uma base tedrica solida e aprofundada, bem como a contextualizacdo das
descobertas em relacdo a pesquisas anteriores. Além disso, outra limitacdo que
merece destaque é a dificuldade encontrada na obtencao de respostas completas e
representativas para o questionario aplicado. A auséncia de respostas de
participantes pode ter sido influenciada por varias razdes, incluindo questées de
disponibilidade por conta de seus trabalhos. Este fato impactou a capacidade de
coletar dados em quantidade suficiente para uma analise robusta.

Para futuras pesquisas, recomenda-se a exploracédo de questdes relevantes,
como o potencial enriqguecimento das descobertas e percepgdes obtidas por meio de
uma base de entrevistados mais abrangente, o que pode proporcionar uma visao

ampla de como se desenham as equipes multiculturais e como elas funcionam
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dinamicamente. Ademais, aprofundar a investigacdo das barreiras idiomaticas em
contexto de trabalho multicultural pode aprimorar a compreensdo dos desafios
enfrentados e das solucdes possiveis. Adicionalmente, investigacbes sobre o
desempenho e a remuneracéo de estrangeiros e nativos podem oferecer informacdes
valiosas sobre a equidade no local de trabalho e a integracdo bem-sucedida de

profissionais internacionais em empresas locais.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTAS APLICADO AOS PROFISSIONAIS
BRASILEIROS QUE ATUAM EM EMPRESAS DO ORIENTE MEDIO

UNIVERSIDADE DE CAXIAS DO SUL
Curso de Comeércio Internacional — Bento Gongalves

Meu nome é Atanis Larissa Rui Zanchetta, sou estudante de Comércio
Internacional, da Universidade de Caxias do Sul.

Estou fazendo a coleta de dados para o meu Trabalho de Conclusdo. Essa
pesquisa tem o objetivo de analisar as caracteristicas do trabalho em equipes
multiculturais exercido por profissionais brasileiros que atuam em empresas do
Oriente Médio. Cabe ressaltar, que as informacdes coletadas sao restritas a finalidade

académica de conclusdo do TCC.
Perguntas introdutérias:

A. Vocé poderia contar um pouco sobre a historia de sua carreira e como foi migrar
para o Oriente Médio?

B. Como vocé lida com as diferencas culturais?

C. Que esforcos pessoais vocé fez para desenvolver sua carreira no pais de
destino?

D. Vocé fez o progresso na carreira que esperava fazer? Comente sobre.
Perguntas centrais:

E. Na sua opinido, quais séo os principais fatores para migracao de pessoas?

F. Em seu caso, quais fatores foram determinantes para migrar ao Oriente Médio?

G. Na sua experiéncia, quais foram as principais dificuldades de adaptacéo
enfrentadas?

H. Na sua opinido, quais sao as principais caracteristicas culturais percebidas em
equipes multiculturais no ambiente de trabalho do Oriente Médio?

I. Na sua percepcdo, como a diversidade cultural nas equipes afeta a
comunicacéo e a colaboracao entre os membros?

J. No seu ambiente de trabalho, quais eram/séo as nacionalidades presentes?

K. Na sua opiniéo, as caracteristicas culturais dos nativos se assemelham com as

caracteristicas dos migrantes internacionais? Comente.
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L. Na sua opinido, quais sdo os principais critérios de avaliacdo de desempenho
em equipes multiculturais? Comunicacéo Efetiva, Colaboragédo, Resolugcao de
Conflitos, Inovacdo e Criatividade, Produtividade, Satisfacdo da Equipe,
Adaptacao Cultural, Aprendizado Continuo...

M. Na sua visdo, quais estratégias sdo efetivas para elevar os critérios de
desempenho em equipes globais distintas?

N. Na sua percepc¢éo, quais caracteristicas culturais contribuem positivamente
para o desempenho de equipes globais no Oriente Médio?

O. Na sua visédo, como as diferencas culturais podem acarretar mal-entendidos ou
conflitos em equipes internacionais e quais medidas vocé adotaria para mitiga-
las?

P. Na sua percepcdo, como as diferentes perspectivas culturais influenciam a
inovacédo e resolucao de problemas nas equipes?

Q. Sabe-se que no Oriente Médio a religido influencia todas as &reas. Na sua
opinido, como a religido implica no ambiente de trabalho? Como vocé lida com
este fator?

R. Na sua opinido, quais tecnologias ou ferramentas vocé considera essenciais
para manter a conectividade e eficiéncia em equipes multiculturais?

S. Na sua visdo, como promover um senso de pertencimento e coesdo em

equipes globais, mesmo diante da distancia geografica e cultural?
Pergunta final:

T. H& mais algum aspecto que vocé gostaria de comentar?

CARACTERIZACAO DO RESPONDENTE

Nome:

Idade:

Escolaridade:

Segmento de atuacgao:

Local:




ANEXO 1 - Apreciagéo do Trabalho de Concluséao de Curso | pelo Orientador

Apreciagdo do Trabalho de Conclusdo de Curso | pelo Orientador

Eu, Fernanda Lazzari, informo que recebi do (da) estudante
Atanis Larissa Rui Zanchetta cépia do Trabalho de Conclus3o de Curso | (TCC 1),
sob o tema Jrabalho em equipes multiculturais sendo nessa

etapa um projeto de pesquisa, com o proposito de apropriacdo de conceitos e construgdo do
embasamento tedrico necessario a investigacdo cientifica que serd concretizada no TCC Il.
Observo que o trabalho: a) tem potencial transformador frente as demandas emergentes da
sociedade civil, empresarial ou académica; b) tem o estudante como protagonista de sua
elaboracdo; c) oportuniza o desenvolvimento de competéncias discentes que irdo se projetar
na vida profissional deste e terdo reflexos na sociedade; d) os resultados do estudo visam

contribuicfo a sociedade, em questdes de &mbito econdmico, social e/ou cultural.

Caxias do Sul, junho de 2023

Atenciosamente,

|I |

._f;ﬂ '.u,cuuwr__.(’fgpm
B

Y

Profa. Dra. Fémanda Lazzari
Orientadora

Parecer da Coordenadora do Curso de Comércio Internacional /UCS:

l,({ ILJ acte

Prof. Ma. Simone Fonseca de Andrade Klein
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