XXI Coléquio Internacional de Gestdo Universitaria
Desafios da Gestdo da Educagdo Superior na América Latina e Caribe pds-pandemia:
Inovagado, Integracdo e Interculturalidade

Cidade de Loja - Equador
18,19 e 20 de janeiro de 2023

CURRICULARIZACAO DA GESTAO TRANSCULTURAL NO CONTEXTO DA
INTERNACIONALIZACAO DO ENSINO SUPERIOR

FABIANA PINTO DE ALMEIDA BIZARRIA

Faculdade Luciano Feijao e Professora Colaboradora do Programa de Pds-Graduagido em
Gestao Publica PPGP/ UFPI

fabiana.almeida.flfl@gmail.com

MARCIA ZABDIELE MOREIRA
Universidade Federal do Ceard /UFC
marciazabdiele@ufc.br

FLAVIA LORENNE SAMPAIO BARBOSA
Universidade Federal do Piaui/UFPI
flsbarbosa@ufpi.edu.br

VALDIRENE PEREIRA BERNARDINO
Faculdade Luciano Feijao/FLF
valdirenerochaa@outlook.com

GABRIEL CASTRO SANTOS
Universidade Federal do Piaui/UFPI
cgabriel.santos.2010@gmail.com

RESUMO

O objetivo da pesquisa consistiu em argumentar sobre a urgéncia da Curricularizacdo da
Gestdao Transcultural (Cross Cultural Management), para proporcionar melhor preparacao
discente frente as dindmicas sociais, econdmicas e politicas. A pesquisa assume abordagem
qualitativa e recorre a metodologia revisional, considerando artigos publicados no ambito da
Web of Science e Scopus, com busca realizada em fevereiro de 2022, com o descritor ‘Cross-
Cultural Management’ considerando o periodo de 2012 a 2022. Utilizou-se a revisdo narrativa
da literatura, ao passo que a leitura e escolha dos textos para o corpus da pesquisa considerou
atencdo a abordagem do CCM contributivas a constru¢do do argumento sobre a
curricularizagdo da gestdo transcultural. Conclui-se que a pesquisa € o ensino sobre gestdao
transcultural precisam refletir sobre as variadas visdes de mundo e os diferentes paradigmas,
em atencdo (1) a transformacdo digital e a educacdo virtual; (ii) a aprendizagem, conectivismo
e experiéncia formativa; (iii) a gestdo do conhecimento e as comunidades de praticas; e (iv)
gestdo de conflitos.
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1. INTRODUCAO

O mundo dos negdcios se encontra mais desafiador e inovativo. Organiza¢des buscam
dinamicidade, com estimulo ao comportamento organizacional inovador, assumindo, cada vez
mais, a dindmica laboral coletiva, influenciado pelo contexto, como, por exemplo, o ambiente
de trabalho, gestdo, equipes e cultura (JAVED; NAQVI; KHAN; ARJOON; TYYEB, 2019).
Essas mudangas também impactam a educacao, bem como individuos, institui¢des de ensino e
organizacdes de forma global (HOOGVELT, 1997). Nesse sentido, 0s processos
comunicativos € as nogdes de tempo e espaco, que transcendem as fronteiras, tém-se
modificado e mobilizados reflexdes sobre a homogeneizacdo e hibridismo de culturas
(HOOGVELT, 1997).

Em especial, as organizacdes se perceberam com uma forca de trabalho cada vez mais
culturalmente diversa e geograficamente distante. Onde a necessidade de sincronizar
empresas multinacionais (MNEs) de diferentes partes do mundo, superando as diferencas
culturais e as distancias geograficas, simultaneamente com o avango da tecnologia virtual,
levou a criacdo de equipes virtuais globais, definidas pela sua dependéncia da comunicagao
mediada por tecnologia e os membros da equipe vivendo em diferentes paises, considerando a
urgente necessidade de manutencao de relagdes de confianga (ELRON; VIGODA, 2006).

Empresas transnacionais, por exemplo, estdo cada vez mais atuantes, mobilizando as
instituicdes de ensino a contribuirem como agentes sociais para delimitar e difundir normas
relacionados aos novos padrdes de socializagdo e de internacionalizagdo (HURRELL, 2009).
E, trabalhar virtualmente, por exemplo, requer esforco, posto que a natureza multicultural das
equipes pode influenciar o desempenho e os processos politicos, em funcdo das interagdes
serem especialmente complexas, quanto as diferencas nas prioridades de valor, preferéncias
de objetivos e esquemas interpretativos mantidos por membros de diferentes culturas, levando
a mal-entendidos, atritos e conflitos (ELRON; VIGODA, 2006).

Adicionalmente, Lamb, Hsu e Lemanski (2020) confirmam que muito progresso tem
sido observado desde a década de 1960, e muitas questdes sdo novamente suscitadas com a
ansia pela inteligéncia artificial nos ultimos anos. Esses avangos, e seus impactos, agregam
solucdes desde a pesquisa e a criagdo de sistemas em areas como recuperagao de documentos,
classificagcdo de texto, deteccdo de fraude e a criacdo de sistemas de recomendagdo, pesquisa
personalizada, analise de redes sociais, planejamento, diagnostico, € muito desses processos
tém impulsionado grandes empresas como, por exemplo, Google, Netflix, Facebook e
Amazon. Os autores reforcam, todavia, ser necessario ampliar esforcos em defesa da
relevancia transcultural, desenvolvendo a inteligéncia cultural para lidar com variados
aspectos da sociedade em amplo processo de mudangas técnico-cientificas.

Nesse caminho, ha variados estudos que visam compreender aspectos das diferentes
culturas para melhorar conceitual e operacionalmente a atuacdo gerencial, desde a area de
negocios (LAMB; HSU; LEMANSKI, 2020), com énfase: na lideranca e ética (HAQUE;
YAMOAH, 2021); metodologias para o gerenciamento de equipes virtuais transculturais
(ANDERSON; RAMALINGAM, 2021); riscos ambientais (LIU, 2019), com impactos na
area médica (GIANNETTA et al., 2020; VAN RIPER et al., 2021); e contribuigdes no campo
dos esportes (JAGIELSKI; ZHANG, 2021). Observa-se que os estudos ampliam a capacidade
de andlise dos processos quando inserem o tema cultura, conferindo abertura paradigmatica,
com contribui¢des multiparadigméticas para solugdes originais e inovagdes necessarias a
sociedade (GROSSKOPF; BARMEYER, 2021).



Segundo Barmeyer, Bausch e Moncay (2019), o Cross Cultural Management (CCM)
estuda o comportamento das pessoas em organizagdes ao redor do mundo e treina pessoas
para trabalhar em organizagdes com funcionarios e populacdes de clientes de variadas
culturas. Descreve o comportamento organizacional entre paises e culturas para entender e
melhorar a interagdo de colegas de trabalho, clientes, fornecedores e parceiros de diferentes
paises e culturas.

Percebe-se que, a partir da década de 1990, diversas transformagdes ocorreram na
sociedade, e nas universidades ndo diferiu, demandando adaptacdes em seus processos de
internacionaliza¢@o, para responder e adequar as novas demandas (FERREIRA; OLIVEIRA;
OLIVEIRA; FERREIRA; SILVA, 2016). Nesse contexto, os discentes das universidades
estdo mais conscientes da interconectividade e anseiam por novas experiéncias e interagcao
com culturas diferentes através dos seus estudos (YANG; CHUNG, 2015). A
internacionalizacdo, portanto, ¢ considerada essencial as universidades, podendo contribuir
com esse cenario, especialmente, quando integram compreensdo internacional na grade
curricular (PRAETZEL, 1999).

A partir desse contexto apreende-se a relevancia do ensino e da aprendizagem da
gestdo transcultural nas institui¢des de ensino superior (IESs). A curricularizagdo dessa
disciplina ¢ essencial para capacitar cidaddos globais, discentes formados em uma institui¢ao
de ensino em um pais, mas capazes de trabalhar, estudar, transitar em diferentes culturas em
paises alhures, reduzindo os impactos que as dificuldades de ajustamento intercultural podem
causar. E essencial as IESs capacitarem profissionais para as demandas contemporaneas
marcadas pela globalizacdo e pela internacionalizagdo das instituigdes de ensino superior.

O objetivo da pesquisa consistiu em argumentar sobre a urgéncia da curricularizagdo
da gestdo transcultural nas instituicdes de ensino superior do Brasil, considerando a revisao
narrativa da abordagem Cross-Cultural Management como dimensdo fundamental aos cursos
voltados a gestdo. Com isso, a pesquisa apresenta um panorama de estudos sobre esse atual
contexto para, na sequéncia, descrever aspectos essenciais a curricularizagdo da gestdo
transcultural para melhor preparacdo da formacdo discente, frente as dindmicas sociais,
econdmicas e politicas cada vez mais intensas no contexto internacional contemporaneo. Para
tal, o estudo promoverd relevante contribui¢do para pessoas, organizagdes e sociedade,
assumindo contornos de urgéncia, em parte derivado da ampliacdo da digitalizagdo dos
processos de trabalho, com aclamagdo por cultura digital e, ainda, pelo apelo por solugdes
voltadas a gestdo de equipes cada vez mais multiversas e dispersas geograficamente.

2. METODOLOGIA

A pesquisa assume abordagem qualitativa e recorre a metodologia revisional,
considerando artigos publicados no ambito da Web of Science e Scopus, com busca realizada
em fevereiro de 2022, com o descritor ‘Cross-Cultural Management’ (CCM) considerando o
periodo de 2012 a 2022. Utilizou-se a revisao narrativa da literatura, pois esta apresenta-se de
maneira mais abrangente sobre a oOtica global do tema (HAKALA; O'SHEA; FARNY;
LUOTO, 2020). Ao passo que a leitura e escolha dos textos para o corpus da pesquisa
considerou atencdo a abordagem do CCM contributivas a constru¢do de argumentos sobre a
curricularizagdo da gestdo transcultural.

Revisdes narrativas da literatura, ou metanarrativas, sdo constituidas a partir de
leituras cientificas aprofundadas que, em geral, apresentam uma sintese de ideias reunidas
sobre um determinado conteudo (FROST, 2009). Narrativas sdo comumente empregadas para



fornecer informagdes sobre um experimento, entretanto, nas areas de negocios, essa pratica €
nova, embora com maior adesdo nos ultimos anos (BORGHINI; CARU; COVA, 2010,
HAKALA; O'SHEA; FARNY; LUOTO, 2020).

A leitura dos textos segue metodologia apresentada por Hakala, O'Shea, Farny e
Luoto (2020), em relacdo as leituras aprofundadas, considerando fichamentos e resenhas dos
textos, na busca de extrair o maximo de riqueza da literatura sobre a perspectiva do mundo
dos negocios. Assim, além dos textos do corpus do estudo, também foram inseridos artigos
reconhecidos como relevantes pelos autores lidos, ampliando a base de estudos sobre o tema.
Tais critérios visam desenvolver uma narrativa capaz de impulsionar o desenvolvimento
ampliado sobre o tema, e, para isso, a subjetividade de como os pesquisadores integram
contetidos a narrativa € fator essencial.

Segundo Green, Claire, Johnson e Adams (2006), as narrativas conseguem despertar
uma nova ideia ou mesmo colocar em posi¢do de questionamento algo que ndo tinha sido
pensado ou discutido anteriormente. E, por isso, requer leitura e escrita compreensiva,
qualitativa e aprofundada dos textos reunidos, contribuindo para fomentar o pensamento, a
reflexdo e a discussdo entre os atores da comunidade académica.

Para a andlise dos dados procedeu-se a andlise tematica, que concerne no
levantamento a partir de um conjunto de dados, cujas fontes podem ser entrevistas, grupos
focais ou conteudo textual, com o propoésito de encontrar os padrdes repetidos de significado
(BRAUN; CLARKE, 2006). Na perspectiva de Minayo (2010, p. 316), a analise tematica visa
“descobrir os nucleos de sentido que compdem uma comunicagao cuja presenga ou frequéncia
signifique algo para o objetivo analitico visado”, com atribui¢do de significado a partir do
contexto de andlise e, ainda, em razdo do objetivo da pesquisa. Para tanto, foi empreendida a
‘pré-analise’, com a ‘explora¢do do material’, finalizada pela ‘classificacdo e jun¢do dos
dados’. Na sequéncia, foram realizadas as trés fases propostas por Minayo (2007), a leitura do
material lido, seguida pela codificagdo e recorte do material selecionado, encerrada pela
categorizagdo empirica e tratamento dos dados, acompanhada da interpretacdo e determinacgao
dos resultados.

Da Inter(cultura)lidade a Gestao Transcultural

Antes de abordar o tema ‘gestdo transcultural’, importa apresentar o que seja cultura.
Para isso, Wildman, Griffith ¢ Armon (2016) apresentam uma boa metéafora: cultura ¢
semelhante ao fotografo, que ao fazer uma determinada foto, faz a escolha certa da lente para
obter uma perspectiva diferente e ter outra visdo do mundo, que seria invisivel a olho nu. Para
estes autores, a cultura pode operar de maneira semelhante, ao permitir, interpretar e dar
sentido ao mundo. Essa interpretacdo, ainda, ¢ compartilhada pelas pessoas e grupos sociais,
influenciando maneiras de compreender fendmenos, eventos, ou fatos sociais e
organizacionais. Assim como a lente, algumas culturas se concentram em eventos que estao
proximos, enquanto outras culturas adotam a perspectiva da lente telescopica, do futuro
distante.

Ademais, Wildman, Griffith ¢ Armon (2016) informam ser cada vez mais comum
trabalhar e interagir com pessoas de culturas distantes. Assim, compreender diferentes
interpretagdes deverd ser mais demandado das organizagdes, posto que fazer sentido para a
cultura de um dado pais, por exemplo, pode nao fazer sentido para seu parceiro ou fornecedor
internacional, ou seu mercado multinacional, posto que as visdes de mundo, ou lentes,
diferem para cada tipo de cultura, ampliando possibilidades de falhas de comunica¢do, mal-
entendidos e oportunidades perdidas.



Para tanto, a internacionalizagdo ¢ a interculturalidade, nesse caminho, sdo temas de
ampla discussdo (CRAIDE; SILVA, 2012). No entanto, as organizagdes, principalmente,
aquelas que saem de suas fronteiras nacionais, buscam por profissionais que consigam se
comunicar com variadas pessoas, de diferentes culturas, demandando maior competéncia
intercultural (CRAIDE; BRITO; MOSCON, 2009). Tem-se, portanto, que a
interculturalidade, segundo Fornet-Betancourt (2008), representa a busca por uma qualidade
interativa entre as culturas, através da comunicagdo e convivio entre elas, ndo s6 como mera
coexisténcia entre essas culturas reunidas num mesmo ambiente.

Contundo, para Barbosa e Veloso (2009) ¢ importante buscar uma interagao produtiva,
manter uma comunicagdo € compressao para agdo, com a objetividade de alcangar processos
interativos, eficiéncia dos negdcios. Assim, as organizacdes precisam se preparar para lidar
com a diversidade cultural (BARBOSA; VELOSO, 2007), e desenvolver competéncias, tais
como comunicacdo intercultural, que contribui para o equilibrio, para dispor de uma equipe
integrada e preparada para desempenhar todas as suas atividades (FERRARI, 2012;
CELANO; GUEDES, 2014).

Em 2014, a questdo intercultural foi debatida na primeira Cuapula de Gestdo
Intercultural, organizada pelo Institute for Cross-Cultural Management da Florida Tech
(WILDMAN; GRIFFITH; ARMON 2016). Com o evento, questdes relacionadas as relagdes
da cultura com o trabalho ganham maior énfase, ao passo que o evento surge da demanda por
aprendizagens em variadas culturas, capazes de dar novos horizontes para problemas
relacionados as diferengas culturais.

Outros pesquisadores também demonstraram preocupacdo com desafios relacionados
as variagdes culturais, como, por exemplo, Mockaitis, Rose e Zettinig (2012) que estudaram
equipes que assumiram as novas tecnologias aos processos de trabalho, observando ser
necessario esfor¢o adicional para manter a unido e dedicacdo ao trabalho. No mesmo
caminho, Oertig e Buergi (2006) informaram que a gestdo do trabalho virtual precisa
empreender aten¢do as diferentes culturas, bem como variagdes linguisticas, fuso horario e
tantos outros aspectos que tornam o trabalho intercultural complexo.

O estudo de Anderson e Ramalingam (2021) reforcam que, embora o
multiculturalismo ou transculturalismo no ambiente de trabalho seja cada vez mais presente,
ha importantes desafios quando equipes de vérias culturas e diferentes paises, linguas e
costumes trabalham juntas. Ao realizarem experimento em equipe virtual global em 2019,
com estudantes da India e dos EUA, constataram problemas relacionados a tecnologia, ao
fuso horario, com implicagdes para o gerenciamento virtual das tarefas. Destaca-se, no estudo,
que metodologias especificas podem favorecer o processo, especialmente, para defini¢do dos
papeis e analise das dificuldades dos projetos, ao passo que abertura as intervengdes antes e
durante revelam-se fundamentais.

Oertig e Buergi (2006) realizaram um estudo sobre as perspectivas de lideres de
projetos de uma empresa multinacional, visando investigar as suas percep¢des frente aos
projetos. Eles observaram os seguintes desafios: (i) comunicacao virtual, (ii) desenvolvimento
de uma relagdo de confianga, (iii) gestao de pessoas com culturas diferentes, e (iv) gestao das
atividades em modelo de gestdo transcultural. No mais, enfatizaram a construcao de relagdes
de confianga como fundamental a lideranca intercultural, o que se conquista mais facilmente
em contexto presencial. Assim, eles sugerem que, quando possivel, gestores estimulem
encontros face a face para facilitar relacionamentos de confianga; desenvolver a comunicagao
e a adaptacdo necessaria ao avanco da tecnologia; e, ainda, constante investimento linguistico
e cultural.



Em economias emergentes, por exemplo, o estudo de Gronwald (2017) ressalta que o
trabalho em equipes globais, ou multiculturais, pode ser cercado de preconceitos, posto que as
diferentes visdes de mundo podem atuar, cada uma, como a melhor maneira de fazer e
compreender o trabalho e a organizacdo, com imposi¢cdes de valores, crencas e
comportamentos de legitimag¢do da propria cultura. Gronwald (2017), ainda, informa que a
sensibilidade intercultural se tornou a maior exigéncia para liderar equipes globais,
especialmente, em tempos de polarizagdo, quando a (in) tolerancia as diferencas tem se
revelado desafiadora.

Ademais, Gronwald (2017) avanca e descreve que, em equipes de trabalhos com
cristdos, mugulmanos, hindus, budistas, e judeus, por exemplo, considerando a dinamica
religiosa, os desafios da sensibilidade intercultural ¢ maior. Identifica, ainda, haver um
potencial de conflito adicional quando pessoas de sociedades culturalmente mais tolerantes
estdo trabalhando em equipes com pessoas de sociedades menos tolerantes. Enquanto as
menos tolerantes esperam ‘integracdo’, as mais tolerantes esperam ‘tolerdncia’. Sao
importantes questdes a serem consideradas pela gestdo transcultural, em que a variagdo
cultural também ¢ analisada pela dindmica da sociedade, em referéncia a tolerancia.

Em relacdo a tolerancia, ainda, destacam-se reflexdes realizadas por Arora, Arora e
Taras (2019) em relacdo as midias sociais. Ressaltam que a comunicagdo dita ‘mundial’, na
verdade, ¢ definida e defendida por alguns paises, representando uma ‘pseudodemocratizacio’
das midias. Os paises considerados ‘desenvolvidos’ sdo, entdo, os que assumem preferéncia,
com a consequente negacdo, exclusdo ou depreciagdo das culturas de paises
‘subdesenvolvidos’, ‘ndo desenvolvido’, ou ‘em desenvolvimento’. Esse movimento, entio,
se expressa em preconceitos e desrespeitos as culturas ‘diferentes’, influenciando escolhas,
atitudes, comportamentos, opinides, valores, ou ‘valores universais’ com maior potencial
destrutivo, considerando o amplo espaco das midias sociais na sociedade (ARORA, ARORA;
TARAS, 2019).

As relagdes socioculturais, portanto, sdo essenciais a sensibilidade intercultural, que
facilitam a gestdo e, também, o convivio social baseado na tolerancia. Segundo Gronwald
(2017), contextos sociais favoraveis a interculturalidade podem contribuir com a adaptacgao
futura das organizagdes, resolvendo problemas que dificultam o trabalho das equipes, bem
como a dindmica criativa e resolutiva necessaria ao cotidiano das empresas. Gronwald (2017)
sustenta que uma equipe unida, considerando tolerancia, compreensdo e mediagcdo das
diferentes culturas, fortalece as entregas, como servigos, projetos e atividades. Para tanto, a
comunicagdo ¢ aspecto fundamental, nutrida pela confianga e colaboragao.

Na mesma linha, Henson (2016) alerta para crengas limitadas relacionadas a
experiéncia global, dirigindo sua reflexdo ao publico gestor. Para o autor, muitos acreditam
que gerir pessoas ndo seja tdo diferente considerando os paises, posto que, no fundo, as
pessoas sdo iguais; e, ainda, tantos outros, acreditam que dominio técnico das melhores
ferramentas gerenciais, ou praticas gerenciais, ¢ suficiente para desenvolver o trabalho em
contexto multicultural. Para Henson (2016), ¢ fundamental preparar lideres globais, com
mentalidade global, em atencdo especial aos desafios dos variados contextos culturais.

De acordo com Barmeyer, Bausch e Moncay (2019), a pesquisa em gestdo
transcultural compreende campo de pesquisa jovem e interdisciplinar, abordado por uma
variedade de disciplinas com diferentes pressupostos paradigméticos e metodologicos, e
continua sendo submetido a mudangas tematicas. Com a analise de 777 artigos publicados em
dois importantes peridodicos entre 2001 e 2018, os autores concluiram que a cultura
corporativa e a gestdo de pessoas sdo topicos principais da gestdo transcultural. A



investigagdo também considera que as pesquisas estdo superando perfil quantitativo, para a
abordagem qualitativa e, ainda, que a gestdo transcultural estd preocupada com a gestdo do
comportamento das pessoas em organizacgdes e o papel da cultura.

Nesse caminho, o estudo de Haque e Yamoah (2021), em perspectiva transcultural,
colabora com a compreensdo sobre o papel da gestdo transcultural para potencializar o
movimento inovador, ao passo que identificam ser a lideranga, em especial a liderancga ética,
essencial para minimizar o estresse ocupacional, que reduz a capacidade de inovacdo nas
organizagdes. A lideranca intercultural, inclusive, contribui para processos gerenciais mais
colaborativos (HILL; ASHBY; WAIAPARA; TAUA-GORDON; GORDON; JESSON,
2021).

E, mais, as organizagdes, também, sdo desafiadas a empreender esforcos em relagao ao
desenvolvimento sustentavel, exigindo que as empresas demonstrem em seus processos,
atencao aos riscos ambientais e sociais, garantindo o desenvolvimento operacional sustentavel
na organizacdo (LIU, 2019). Além disso, também, ha a contribuicdo da abordagem cultural
em relacdo a andlise de riscos corporativos, o que se confirmou em experimento com
estudantes de MBAs dos Estados Unidos e da China (LIU, 2019). Assim, em um mundo cada
vez globalizado ¢ importante e urgente reconhecer a relevancia de estudos voltados a gestao
transcultural, compreender que ser global ¢ se dispor a entender as diversidades, se
comparado ao seu habitual, e, ainda, interagir e trabalhar ativamente fora de seu contexto
habitual (WILMOT; RUSHTON; HOFMANN 2016).

Visao multiparadigmatica da Gestao Transcultural

Cada individuo tem maneiras peculiares de compreender e interagir com o mundo e
isso, por vezes, ¢ subestimado, quando, por exemplo, se quer aplicar uma verdade universal
com base em experiéncias proprias. Entende-se que hé variadas visdes de mundo paralelas,
sendo comumente conhecidas como paradigmas ou modelos. Assim, o tema ‘paradigma’, ao
interagir com a questdo transcultural, deve ser rediscutido a luz da ideia de multiparadigma
(GROSSKOPF; BARMEYER, 2021).

Grosskopf e Barmeyer (2021) defendem a abertura a outros paradigmas com base em
pesquisas multiparadigmaticas, com importante contribuicdo para o reconhecimento e
aceitacdo de diversas perspectivas sobre os fendmenos (diferentes visdes). Compreendem,
ainda, que a pesquisa e o ensino sobre gestdo transcultural, precisam refletir sobre as variadas
visdes de mundo, os diferentes paradigmas, com abertura e empatia, que elevam as
possibilidades de se obter avancos e descobertas originais e inovadoras, adequadas as
necessidades ¢ demandas da sociedade. Por outro lado, os autores reforgam serem necessarios
mais estudos sensiveis as questdes interculturais a partir da abertura paradigmatica.

Se gestdo transcultural se apresenta urgente ante as questdes sociais, politicas e
culturais emergentes, a educacdo gerencial atenta as questdes culturais ¢ essencial para o
desenvolvimento de organiza¢des frente aos aspectos contextuais vigentes. Lamb, Hsu e
Lemanski (2020) refletem sobre esse processo formativo, incluindo a discussdo sobre a
contextualizagdo, considerando experiéncias de importacio de modelos educativos de
cendrios ocidentais para ndo ocidentais, por exemplo, refletindo as necessidades e
expectativas de estudantes para respostas pedagogicas adequadas ao seu contexto, pautada na
relevancia transcultural. Assim, os beneficios da contextualizacdo para o ensino e
aprendizagem centram-se na proposicdo de que os alunos serdo mais capazes de atribuir um
significado personalizado ao contetido, o que pode ter um impacto positivo na motivagado e



interesse intrinsecos e gerar uma compreensao mais profunda do contetido (LAMB; HSU;
LEMANSKI, 2020).

Mais exemplos de investigacdes levam a problematizar a dinamica cultural ocidente
e oriente, demonstrando ser necessario um campo de estudo de natureza interdisciplinar, o que
se deriva nas pesquisas de Van Riper et al. (2021) no campo da saude, e de Jagielski e Zhang,
(2021) no contexto esportivo. Ja o estudo de Ma e Kang (2020), em complemento, considera
que a sociedade moderna se tornou uma sociedade global, onde as pessoas de diferencas
regides e paises, com diferentes modos de vida e culturas, vivem coletivamente. A cultura
corporativa, portanto, esta relacionada a cultura social do contexto que abriga a organizagao,
ao passo que cada pais, possui varios tipos de cultura que afetam direta e indiretamente as
organizagdes. Assim, a gestdo de diferentes culturas nas instituicdes ¢ um desafio, que requer
abordagens estratégicas para incorporar e implementar técnicas que considerem a diversidade
das culturas apresentadas.

E vital que diferengas sejam incorporadas de modo a permitir que o mundo seja
harmonioso e permita que pessoas de diferentes partes do mundo interajam livremente,
compartilhem crengas e valores comuns. A pesquisa desenvolvida por Ma e Kang (2020), na
Republica Popular da China, reflete essas discussdes, ao passo que revelam que a cultura local
afeta a cultura corporativa. Para tanto, Celano e Guedes (2014) reconhecem serem ambientes
que reunem diversas culturas que convivem, agem e reagem, compartilhando objetivos e
atividades laborais, contribuindo com o desenvolvimento de vinculos e parcerias. Por isso, ¢
essencial compreender as diferengas culturais existentes, fortalecer as relagcdes e construir
uma comunicacdo eficiente, para contribuir com o desenvolvimento de confianca nas
interagdes (CRAIDE; BRITO; MOSCON, 2009).

Ja um estudo feito por Yang e Chung (2015), em duas universidades estrangeiras de
musica, uma americana e a outra coreana, conduziram analise sobre trés fatores criticos para
desenvolver um programa transcultural: comprometimento organizacional, trabalho em
equipe e conteudo pedagdgico: (i) em relagdo ao comprometimento organizacional, envolve
lideranca e os objetivos comuns para conduzir um projeto de experiéncia internacional de
negocios e cultura; (ii) o trabalho em equipe, considerando os soft skills de lideranga, assim
como entender o quadro geral da organizagdo; e, ainda, (iii) no que tange ao conteudo
pedagbgico, considera-se integrar vivéncias a partir de aspectos folcloricos com a finalidade
de ampliar conhecimento e sensibilizag¢@o a outras culturas.

Assim, a medida que as universidades enfrentam um ambiente que tem se tornado
cada vez mais global, a internacionalizagdo ¢ considerada um aspecto critico da educagao.
Esse ¢ um fato com implica¢des académicas e econdmicas significativas para as instituigdes
de ensino superior em todo o mundo que precisam estar atualizadas com a educagao cultural
para se adaptar a quaisquer mudancas para a internacionalizagdo (YANG; CHUNG, 2015).

Tematicas formativas

Com as reflexdes apresentadas, tem-se que os diversos contextos; social, cultural,
econdmico e politico, demandam por conhecimentos, habilidades, atitudes e valores para o
desenvolvimento da formacdo que sustentem desafios atuais e futuros em prol da gestdo
transcultural. Assim, 4 (quatro) aspectos precisam ser reconhecidos: (i) a transformacao
digital e a educagdo virtual; (ii) aprendizagem, conectivismo e experiéncia formativa; (iii) a
gestdo do conhecimento e as comunidades de praticas; e (iv) gestdo de conflitos.

‘Transformacio digital e Educagao virtual’



Cerda Suarez, Nufiez-Valdés, Quirds e Alpera (2021) tem reconhecido ser essencial
compreender sobre como as questdes culturais e sociais atuam na transicdo da educagdo
presencial para a virtual, ao passo que a transformacdo digital pode ser analisada em varios
aspectos, sendo as questdes culturais, sociais e economicas fundamentais a compreensdo dos
desafios e possibilidades das mudangas em curso (CERDA SUAREZ et al., 2021). Os autores
também reconhecem que as instituicdes de ensino superior (IESs) precisam promover um
sistema que confira adesdo as mudancgas, com estimulo continuo a comunidade académica, de
maneira a sustentar mudangas curriculares que primem por experiéncias interculturais.

Em relagdo ao ambiente empresarial, equipes globais, equipes multinacionais ou
multiculturais, equipes distribuidas globalmente, equipes distribuidas entre culturas, equipes
geograficamente dispersas, € o mais comum, equipes virtuais, assumem diversidades culturais
e estdo cada vez mais presentes no mundo dos negodcios para gerenciar ambientes
organizacionais complexos (GLUESING; GIBSON, 2004). Para Zander, Mockaitis e Butler
(2012), equipes globais podem ter caracteristicas como heterogeneidade nacional, cultural e
linguistica, trabalhando em ambiente virtual globalmente disperso.

Segundo Bartel-Radic, Moos e Long (2015), para realizar um bom gerenciamento
dessas equipes, ¢ necessario aprender habilidades necessarias, como, por exemplo,
consideragdo especifica aos ambientes de trabalho, as conexdes internas (relacionamentos
entre os membros) e interdependéncia do fluxo de trabalho. Nesse contexto, a comunicagao
virtual emerge como questdo essencial, posto que quando ndo ¢ utilizada de forma adequada,
podem gerar dificuldades nesse fluxo, ou auséncia de informacdes necessdrias para
compreensdo das mensagens, evitando problemas relacionados aos mal-entendidos.

Sobre as equipes virtuais, observa-se, ainda, as competéncias interculturais,
necessarias ao alcance da comunicagao intercultural eficiente Bartel-Radic, A., Moos, J.C. ¢
Long, S.K. (2015). Os autores como Hunter, White e Godbey (2006) definem competéncia
intercultural como a disposi¢do cognitiva as novas ideias, a outras perspectivas, na busca de
compreender as normas e expectativas culturais dos outros. Para Jirwe et al., (2009), ainda, a
competéncia intercultural pode ser caracterizada como um conjunto de comportamentos,
conhecimentos e atitudes que possibilitam um trabalho eficaz em ambientes transculturais e,
Sjoberg e Shabalina (2010) definem como a capacidade de interagir de forma eficaz com
outras culturas.

‘Aprendizagem, Conectivismo e Experiéncia formativa’

Outra questdo importante envolve a compreensdo sobre o proprio processo de
aprendizagem, ao passo que pesquisas sugerem mudangas na maneira de aprender quando ha
mediacdo da tecnologia. Assim, aprendizagem em contexto ‘web’, mediada pela conexdo, ¢
essencial também para dar sustentacdo a gestdo transcultural no &mbito das IES.

Para Perrin et al. (2005), por exemplo, ha trés teorias sobre aprendizagem:
behaviorismo, cognitivismo e o construtivismo, e todas elas foram definidas e teorizadas em
momento anterior ao avanco do uso das tecnologias nos processos de ensino e aprendizagem.
Com isso, a aprendizagem se apresenta em contexto diverso, em que o ‘instantidneo’ ¢ a forca
motriz, que relativiza o tempo, deslocamentos e busca por conhecimento, posto que um
‘clique’ pode ser a chave necessaria ao acesso imediato e constante a um volume incessante
de conteudo.

A ideia de ‘conectivismo’ entdo, da espaco para problematizar o ‘como’ as pessoas
aprendem em contexto de transformacao digital e, ainda, pela educagao virtual. Shrivastava



(2018), por exemplo, apresenta uma concep¢do sobre aprendizagem definida como
‘conectivista’ ou, ‘paradigma do aprendizado conectivista’, recorrendo a ideia de que
aprender envolve processos experienciais e de absorcao facilitadas pela tecnologia. Embora a
ideia de Shrivastava (2018) seja no caminho dos beneficios da tecnologia para a
aprendizagem, a defesa de seu paradigma ainda apresenta desafios importantes,
especialmente, em relagcdo aos processos avaliativos. De todo modo, ¢ essencial reconhecer
que a propria definicdo de aprendizagem, a sustentar projetos de ensino, estd em discussao,
quando se trata da educagdo virtual. Mesmo que indiretamente, tal debate ¢ essencial a gestao
transcultural em dois caminhos: (i) a formacdo do gestor com competéncia para tal e, também,
(i1) a experiéncia formativa transcultural.

Em relagdo a experiéncia formativa, Wilmot, Rushton ¢ Hofmann (2016) reforcam
que as instituicdes devem iniciar cedo a auxiliar os estudantes a desenvolverem a gestdo
transcultural e a comunicagdo intercultural para que suas experiéncias sejam significativas e
elevem a capacidade de abordagem aos desafios contextuais. Em pesquisa realizada no Reino
Unido e no Brasil, estudantes relataram dificuldades na gestdo e comunicacdo transcultural
relacionadas a lingua, a timidez frente ao ‘diferente’, e a necessidade de ter uma ‘mediagdo’,
como um tutor, que facilitaria a comunicacdo (WILMOT; RUSHTON; HOFMANN, 2016).
Também foi percebido que a experiéncia ampliou a visdo para outras possibilidades de
trabalho e necessidade de ampliar experiéncias interculturais.

Outra experiéncia formativa pode ser observada no estudo de Bechter e Swierczek
(2017), sobre um programa de ensino denominado ‘gestdo internacional’, com base em um
projeto de negociagdo intercultural, com atividades online e off-line, e a experiéncia da sala de
aula invertida, que vem sendo utilizada ha mais de 20 anos em programas de MBA na Europa.
O programa, com duragdo de 2 a 3 anos, recebe alunos com experiéncia profissional, em
turmas de 50 a 70 alunos, com representagdo proxima a 20 nacionalidades. Com a pesquisa,
Bechter e Swierczek (2017) concluem que a experiéncia € exitosa em todos os aspectos,
contribuindo com o desempenho profissional posterior dos executivos-discentes.

‘Gestao do Conhecimento e Comunidade de Praticas’

Kimble e Hilldreth (2005) investigaram a relagdo entre gestdo do conhecimento (GC)
e comunidades de praticas (CoPs), em geral, e CoPs virtuais, em particular. A pesquisa
objetivou apresentar algumas diretrizes praticas sobre como as CoPs virtuais podem ser
facilitadas e mantidas. A relacdo entre GC e CoPs ¢ explorada usando construtos teoricos e
aspectos-chave do trabalho virtual e, também, considera a dualidade resultante da
participagdo-reificacdo e a dualidade leve-dura.

Kimble e Hilldreth (2005) conceitua CoPs como grupos de pessoas unidas por um
proposito comum e uma motivagdo interna. E a caracteristica central das CoPs sdo as relagdes
que se desenvolvem entre seus membros. Até recentemente, as CoPs eram consideradas
principalmente uma caracteristica de ambientes co-localizados. No entanto, as pressdes da
globalizacdo e a mudanga para uma forga de trabalho mais distribuida levaram a um maior
interesse em como as CoPs podem funcionar em um ambiente internacional distribuido e
tecnologicamente mediado.

A pesquisa de Kimble e Hilldreth (2005) resulta em trés aspectos que merecem maior
aten¢do: (i) interagdo regular, (ii) foco na tarefa e (iii) motivacdo compartilhada. Cada um tem
um papel a desempenhar na manuteng@o e crescimento da CoP e, no equilibrio certo, os trés
formardo um circulo virtuoso. A medida que os relacionamentos se desenvolvem, a motivagao
e a interacio podem se tornar maiores. A medida que a frequéncia das interagdes aumenta, a



quantidade de participagcdo na pratica da comunidade cresce. A medida que a participagdo
cresce, 0 grupo comeca a gerar novas ideias e desenvolver novos relacionamentos e,
finalmente, o circulo recomega.

‘Gestao de Conflitos’

O conflito interpessoal pode ser explicado como uma situagdo em que pelo menos
dois individuos estdo em oposi¢do devido a objetivos, metas e expectativas diferentes
(RISTIC et al., 2020). A cultura molda os interesses e valores das pessoas, que estdo no centro
de todo o conflito e, ao fazé-lo, adapta o estilo de lidar com o conflito (RISTIC et al., 2020).
Em um ambiente multicultural, problemas complexos e tensdes ndo costumam criar conflitos
por si s6, mas o conflito pode surgir de diferencas no estilo de lidar com as situagdes
conflitivas (RISTIC et al., 2020).

Ristic et al. (2020) realizaram um estudo cujo objetivo foi de explicar os estilos de
gerenciamento de conflitos com a participacdo de 205 gerentes alemdes e sérvios em
multinacionais alemas na Sérvia. Os resultados revelam que os gerentes alemaes e sérvios
usam diferentes estilos de gerenciamento de conflitos e que o status do parceiro do conflito e
o género afetam os estilos de gerenciamento de conflitos dos gerentes. De acordo Ristic et al.
(2020), o conflito com alguém da propria cultura consome muita energia, mas a quantidade ¢
ampliada quando o conflito envolve pessoas de culturas diferentes.

Ristic et al. (2020), também, destacam que, a motivagdo para o estudo foi de que a
Sérvia € um pais em desenvolvimento do sudeste europeu em processo de transicao, ¢ um dos
muitos paises da regido de Balcds que atrairam empresas multinacionais que buscam
oportunidades de investimento. A maioria das empresas multinacionais que abrem
subsidiarias na Sérvia geralmente colocam gerentes estrangeiros em cargos de lideranga
nessas empresas. A presenca de empresas estrangeiras no pais amplia a diversidade cultural
nas empresas sérvias, que ndo era muito comum hé vinte anos. Portanto, os gerentes na
Sérvia, além de lidar com os desafios da economia em transi¢do e mudangas turbulentas,
também se deparam com uma forga de trabalho diversificada.

3. CONCLUSAO

O objetivo da pesquisa consistiu em abalizar a urgéncia da curricularizagdo da gestdo
transcultural nas institui¢des de ensino superior do Brasil, considerando a revisdo narrativa da
abordagem Cross-Cultural Management como dimensdo fundamental aos cursos voltados a
gestdo. Com isso, a pesquisa apresenta um panorama de estudos sobre esse atual contexto
para, na sequéncia, descrever aspectos essenciais a curricularizagdo da gestdo transcultural
para melhor preparacdo da formacdo discente, frente as dinamicas sociais, econdmicas e
politicas cada vez mais intensas no contexto internacional contemporaneo.

Inicialmente, a internacionalizagdo ¢ considerada um aspecto critico da educagdo no
contexto global contemporaneo, pois promove implicagdes académicas e econdmicas
significativas para as instituicdes de ensino superior em todo o mundo que precisam tratar de
forma efetiva a educag@o cultural para se adaptar as mudancas advindas desse contexto. A
partir da andlise tematica, constatou-se que a pesquisa € o ensino sobre gestdo transcultural,
precisam refletir sobre as variadas visdes de mundo e os diferentes paradigmas, com abertura
e empatia. Embora o multiculturalismo no ambiente de trabalho seja cada vez mais presente,
h4 importantes desafios na gestdo de equipes multiculturais. Isso também ¢ valido para a
gestao do trabalho virtual.



Ha desafios especificos em economias emergentes quanto ao trabalho em equipes
globais, que pode ser cercado de preconceitos, bem como imposi¢des de valores, crengas e
comportamentos de legitimagdo da propria cultura. Sendo, portanto, essencial a sensibilidade
intercultural para liderar equipes globais, especialmente, em tempos de polarizagdo, quando a
(in) tolerancia as diferengas tem se revelado desafiadora. Quanto ao papel da educagdo
superior para a formacdo voltada a gestdo transcultural, destaca-se quatro aspectos que
precisam ser reconhecidos: (i) a transformacao digital e a educagdo virtual; (ii) aprendizagem,
conectivismo e experiéncia formativa; (iii) a gestdo do conhecimento e as comunidades de
praticas; e (iv) gestdo de conflitos.

Dessa feita, ampliar o desenvolvimento das pessoas, com suporte no processo
formativo, portanto, merece importante atengdo quando o tema ¢ gestdo transcultural,
especialmente, em referéncia aos beneficios de abordagens contextualizadas para o ensino e a
aprendizagem. Assim, os alunos conseguirdo atribuir um significado baseado em seu
contexto, ao contetido assimilado, o que pode ter um impacto positivo na motivacdo e
interesse intrinsecos e gerar uma compreensdo voltada aos desafios e demandas em seu
entorno, favorecendo processos mais aproximados as realidades sob investigacdes e
intervencgao.

Nesse sentido, as Instituicdes de Ensino Superior (IESs) devem promover um sistema
que promova adesdo as mudancas da educagdo presencial para a virtual, com estimulo
continuo a comunidade académica, de maneira a sustentar mudangas curriculares que primem
por experiéncias interculturais. Trés fatores foram considerados para desenvolver um
programa transcultural: comprometimento organizacional, trabalho em equipe e conteudo
pedagogico.

Sugere-se, como estudos futuros, a realizagdo de estudos tedrico-empiricos sobre os
estagios da curricularizacdo da gestdo transcultural nas IESs nos paises, fazendo-se pesquisas
comparativas por continente, por bloco econdmico, entre paises com acordos de cooperagao
na internacionaliza¢do da educacao.
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