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RESUMO

O presente estudo apresenta uma revisao narrativa da literatura sobre a relacdo entre
gestao intercultural e lideranca global em projetos de engenharia multinacionais,
com o objetivo de compreender como fatores culturais influenciam o desempenho e a
integracdo de equipes técnicas em contextos internacionais. Foram analisados estudos
publicados entre 2015 e 2025 em bases cientificas reconhecidas, abrangendo
abordagens teoricas e praticas sobre competéncias de lideranca, diversidade cultural e
modelos de gestdo aplicados a equipes globais. Os resultados evidenciaram que a
liderancga global eficaz requer competéncias interculturais como empatia, flexibilidade,
comunicacao e capacidade de adaptacdo a diferentes estilos de trabalho e valores
organizacionais. A diversidade cultural, quando bem administrada, amplia a inovacdo e a
produtividade, mas pode gerar conflitos e barreiras de comunicacao se negligenciada.
Observou-se ainda uma lacuna tedrica na aplicacdo pratica de modelos de lideranga
intercultural no campo da engenharia, indicando a necessidade de novas investigacdes
voltadas a integracdo entre cultura, gestdo e desempenho técnico. Conclui-se que a
gestao intercultural e a lideranga global sdo competéncias estratégicas para o sucesso
organizacional, contribuindo para equipes mais colaborativas, inovadoras e preparadas
para os desafios da economia global.

Palavras-chave: Gestdo Intercultural; Lideranca Global; Engenharia Multinacional;
Equipes Multiculturais; Projetos Internacionais.
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Abstract

This study presents a narrative literature review on the relationship between cross-
cultural management and global leadership in multinational engineering projects,
aiming to understand how cultural factors influence team performance and integration in
international contexts. Studies published between 2015 and 2025 in recognized scientific
databases were analyzed, encompassing theoretical and practical approaches on
leadership competencies, cultural diversity, and management models applied to global
teams. The results show that effective global leadership requires intercultural
competencies such as empathy, flexibility, communication, and the ability to adapt to
different work styles and organizational values. When properly managed, cultural
diversity enhances innovation and productivity, but if neglected, it can lead to conflicts and
communication barriers. A theoretical gap was also identified regarding the practical
application of intercultural leadership models in engineering, indicating the need for
further studies integrating culture, management, and technical performance. It is
concluded that intercultural management and global leadership are strategic
competencies for organizational success, contributing to more collaborative, innovative,
and globally prepared teams.

Keywords: Cross-Cultural Management; Global Leadership; Multinational Engineering;
Multicultural Teams; International Projects.

INTRODUCAO

A globalizacdo e a crescente internacionalizacdo das atividades econdmicas
transformaram o modo como as organizagdes planejam e executam seus projetos,
sobretudo no campo da engenharia. Nesse cenario, a interacdo entre profissionais de
diferentes origens culturais tornou-se um desafio e, simultaneamente, uma
oportunidade estratégica para o sucesso dos empreendimentos multinacionais. A gestao
intercultural, entendida como a capacidade de coordenar equipes compostas por
individuos de distintas formagdes socioculturais, tem se mostrado um fator
determinante para o desempenho organizacional e para a eficacia de projetos que
envolvem multiplos paises e culturas (ALVAREZ; SAHIJA, 2022). Essa tematica ganha
relevancia especial a medida que as empresas de engenharia ampliam sua atuacdo
global, exigindo competéncias que ultrapassam fronteiras técnicas e culturais.

A literatura contemporanea aponta que a lideranca global é um elemento
essencial na conducdo de equipes multiculturais. Lideres com competéncia intercultural
conseguem alinhar expectativas, promover a comunicacdo eficaz e minimizar conflitos
decorrentes de diferengas culturais. Segundo Garbim (2022), a lideranca em contextos
globais exige ndo apenas dominio técnico, mas também sensibilidade cultural e
capacidade de adaptacao a diferentes estilos de gestao. Essa habilidade, denominada
competéncia intercultural de lideranga, possibilita que gestores de engenharia e demais
profissionais lidem com complexidades culturais de maneira estratégica, favorecendo o
desempenho coletivo e a inovagdo. Ainda assim, a literatura carece de maior
sistematizacdo quanto a aplicacdo pratica dessas competéncias no ambito dos projetos
de engenharia multinacionais.

Estudos recentes reforcam que os projetos de engenharia multinacionais
demandam modelos de gestdo que conciliem diversidade, tecnologia e cultura. Eyiah et
al. (2025) observaram que a diversidade cultural pode tanto impulsionar a criatividade
quanto gerar barreiras de comunicacdo, caso ndo seja adequadamente administrada.
Nesse sentido, a gestdo intercultural atua como mediadora entre a pluralidade cultural e
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a eficiéncia técnica, ao criar mecanismos que favorecem a colaboragdo, a confianga e o
compartilhamento de conhecimento entre equipes dispersas geograficamente.
Entretanto, observa-se uma lacuna na literatura no que se refere a integracdo entre os
aspectos culturais e técnicos em ambientes de engenharia global, justificando a
necessidade de aprofundar o debate académico sobre o tema.

Diante desse contexto, surge a seguinte questdo de pesquisa: quais sdo as
principais abordagens tedricas e praticas que relacionam a gestio intercultural a
lideranca global em projetos de engenharia multinacionais? Para responder a essa
pergunta, o presente estudo tem como objetivo geral analisar a relacdo entre gestao
intercultural e lideranca global em projetos de engenharia multinacionais.
Especificamente, busca-se: (a) identificar os principais desafios enfrentados por lideres
em equipes multiculturais; (b) analisar modelos tedricos aplicados a lideranca global; e
(c) discutir estratégias eficazes de gestdo intercultural no contexto da engenharia global.
Essa delimitacdo permite direcionar a analise e evidenciar as contribui¢des da pesquisa.

Esta revisao narrativa abrange publica¢des cientificas dos ultimos dez anos
(2015-2025), disponiveis em bases de dados reconhecidas, como SciELO, Scopus,
ResearchGate, MDPI e SAGE, com foco nas areas de engenharia, administracao e gestao
de projetos. Além desta introdugdo, o artigo estd estruturado em quatro secdes: a
segunda apresenta os procedimentos metodoldégicos da revisao narrativa; a terceira
discute os principais achados da literatura sobre gestao intercultural e lideranca global;
a quarta aborda a analise critica e as implicagdes praticas para a engenharia
multinacional; e, por fim, a quinta se¢do apresenta as conclusdes e recomendagdes para
futuras pesquisas.

METODOLOGIA

A presente pesquisa caracteriza-se como uma revisao narrativa da literatura,
de natureza qualitativa e exploratdria, voltada a andlise das abordagens teodricas e
praticas que relacionam a gestao intercultural e a lideranga global em projetos de
engenharia multinacionais. Segundo Rother (2007), a revisdo narrativa é adequada
quando o objetivo é compreender a evolucdo conceitual de um tema, identificar lacunas
tedricas e sintetizar diferentes perspectivas presentes na literatura cientifica.
Diferentemente das revisdes sistematicas, esse tipo de estudo permite maior
flexibilidade na selecio e na andlise dos trabalhos, priorizando a profundidade
interpretativa sobre a quantificacdo dos resultados.

A busca bibliografica foi realizada entre os meses de novembro e dezembro de
2025, contemplando publicagdes dos ultimos dez anos (2015-2025). Foram
consultadas as bases de dados cientificas ResearchGate, MDPI, SAGE Journals,
Tandfonline e Redalyc, selecionadas por sua relevancia nas areas de engenharia,
administracdo, comportamento organizacional e gestio de projetos
internacionais. Utilizaram-se descritores em portugués e inglés, combinados por
operadores booleanos (AND/OR), com o objetivo de ampliar a abrangéncia da busca. As
principais combina¢des empregadas foram: (“gestdo intercultural” OR “lideranca
global”) AND (“projetos internacionais” OR “engenharia multinacional”); e (“cross-
cultural management” OR “global leadership”) AND (“engineering projects” OR
“multinational project teams”). Além da busca direta, aplicou-se o método de
rastreamento de referéncias (snowballing), com o intuito de localizar publicacdes
adicionais citadas nos estudos previamente selecionados.

No total, foram identificados 42 artigos nas bases consultadas. Apds leitura de
titulos e resumos, 17 publicacdbes foram consideradas potencialmente elegiveis.
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Posteriormente, a leitura integral dos textos permitiu selecionar cinco estudos
principais, que apresentaram correspondéncia integral com os critérios de inclusao
definidos e qualidade metodologica compativel com os objetivos desta pesquisa. Os
critérios de inclusdo adotados compreenderam: artigos publicados entre 2015 e 2025,
revisados por pares (peer reviewed), disponiveis em portugués, inglés ou espanhol, e que
abordassem de forma direta a gestdo intercultural, a lideranca global e/ou a gestdo de
equipes multiculturais em projetos de engenharia. Foram excluidos artigos duplicados,
estudos que tratassem exclusivamente de gestdao técnica, inovacdo ou lideranga
organizacional sem relagdo com a dimensao cultural, além de publicacdes sem acesso ao
texto completo. O processo de sele¢do foi conduzido em trés etapas: leitura de titulos e
resumos para eliminar estudos fora do escopo; leitura integral dos artigos
potencialmente elegiveis; e organizacdo e analise dos trabalhos aprovados. A escolha da
amostra final foi guiada pelo critério de saturacgao tedrica, conforme Minayo (2012),
segundo o qual novos estudos ndo acrescentavam informac¢des conceitualmente novas
ao corpus analisado.

Os artigos selecionados foram sistematizados em uma planilha eletrénica
(Microsoft Excel®) contendo informagdes sobre autor, ano, base de dados, objetivo,
método, principais resultados e contribuicées. Em seguida, realizou-se uma analise de
conteudo tematica, conforme Bardin (2016), buscando identificar categorias
recorrentes relacionadas a gestdo intercultural, lideranca global e desempenho em
equipes de engenharia multinacionais. Essa analise priorizou a comparacdo entre
abordagens tedricas (modelos culturais, estilos de lideranca e competéncias
interculturais) e aplicagdes praticas (estratégias de comunicagdo, cooperacdo e tomada
de decisdo). Para assegurar a confiabilidade da interpretacao, as analises foram
revisadas por outro pesquisador da area, e os resultados comparados com as conclusdes
originais dos autores, de modo a reduzir vieses interpretativos e garantir rigor analitico.

Por tratar-se de uma revisao narrativa, esta pesquisa ndo seguiu protocolos de
revisao sistematica, como o PRISMA, nem aplicou critérios quantitativos de selecdo ou
mensuracao estatistica. Dessa forma, os resultados refletem uma sintese interpretativa
da literatura e estido sujeitos a limitacdes associadas a subjetividade da andlise e a
escolha das fontes. Ainda assim, a revisao oferece uma visao abrangente e atualizada
sobre a relacdo entre gestdo intercultural e lideranca global, constituindo base
conceitual sélida para futuras investigacbes empiricas no campo da engenharia
multinacional.

RESULTADOS E DISCUSSAO

A analise dos estudos selecionados permitiu identificar convergéncias conceituais
e empiricas sobre a relacao entre gestao intercultural e lideranca global em projetos
de engenharia multinacionais. Os resultados evidenciam que a atuac¢do de lideres em
ambientes multiculturais envolve desafios complexos relacionados a comunicacao, a
diversidade de valores e a integracao de equipes distribuidas globalmente. A literatura
indica que a competéncia intercultural tem se consolidado como uma das principais
capacidades gerenciais para o sucesso de projetos internacionais, impactando
diretamente o desempenho coletivo e a eficacia organizacional (ALVAREZ; SAHIJA,
2022).

O primeiro eixo identificado refere-se as competéncias e estilos de lideranca
global. Estudos apontam que lideres eficazes em contextos internacionais precisam
desenvolver habilidades que transcendem fronteiras técnicas, incorporando
sensibilidade cultural, empatia, flexibilidade comportamental e inteligéncia
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emocional (GARBIM, 2022). Essas competéncias favorecem a criacdo de ambientes
colaborativos e sustentam processos decisorios mais participativos e inclusivos. No
campo da engenharia, a capacidade de compreender e adaptar-se a diferentes estilos de
trabalho e hierarquias culturais é essencial para reduzir tensdes e fortalecer a coesao
das equipes. Alvarez e Sahija (2022) destacam que a lideranca intercultural, quando bem
desenvolvida, estimula o compartilhamento de conhecimento e promove a inovagao,
fator especialmente relevante em projetos tecnologicos e de engenharia avangada.

Além das competéncias individuais de liderancga, outro aspecto recorrente nos
estudos refere-se a gestdo da diversidade cultural e aos desafios de comunicac¢ao
em equipes multinacionais. Eyiah, Opoku e Ayarkwa (2025) afirmam que a
diversidade cultural pode gerar tanto vantagens competitivas, ao ampliar perspectivas
e estimular a criatividade, quanto barreiras operacionais, quando ha falhas de
comunicacao ou interpretacdes equivocadas de comportamentos. O desafio da lideranga
global, portanto, estd em equilibrar essas dindmicas, estabelecendo mecanismos de
comunicacao clara, respeito mutuo e confianga entre profissionais de diferentes origens.
Os autores ressaltam que a lideranca intercultural eficaz demanda dialogo continuo e
mecanismos de mediagcao cultural capazes de mitigar conflitos e promover o
engajamento das equipes, especialmente em projetos desenvolvidos de forma remota ou
distribuida geograficamente.

Superadas as questdes comunicacionais, emergem as estratégias de gestao
intercultural e sua aplicacdo pratica em projetos de engenharia. De acordo com
Osaghae, Mensah e Lee (2024), os principais impulsionadores de valor em equipes
multiculturais incluem a integracao cultural, a adaptabilidade e o alinhamento de
objetivos organizacionais em diferentes contextos geograficos. Esses fatores se
mostram determinantes para o desempenho técnico e econdmico de projetos
multinacionais, uma vez que reduzem custos associados a retrabalhos e falhas de
coordenacdo. Em consonancia, Redalyc (2020) evidencia que a ado¢do de modelos
tedricos como as dimensdes culturais de Hofstede e o modelo GLOBE contribui para
o fortalecimento das praticas de gestdo intercultural, permitindo que lideres
identifiquem padrodes culturais e ajustem seus comportamentos de forma estratégica.

De modo geral, os estudos convergem ao afirmar que a integracdo entre gestao
intercultural e lideranca global representa um diferencial competitivo para
organizagdes que operam em multiplos paises e culturas. A literatura aponta que lideres
capazes de compreender e valorizar a diversidade cultural ndo apenas reduzem
conflitos e mal-entendidos, mas também potencializam a criatividade, a motivacao e a
produtividade das equipes (EYIAH et al, 2025; GARBIM, 2022). No ambito da
engenharia, esses efeitos sdo especialmente relevantes, pois o trabalho colaborativo é
essencial para a resolucao de problemas complexos e para o avan¢o tecnologico.
Assim, a lideranca global atua como um elo estratégico entre a diversidade e o
desempenho, transformando diferencas culturais em sinergia organizacional.

Entretanto, observa-se uma lacuna tedrica nos estudos revisados quanto a
aplicac¢do pratica de modelos de lideranga intercultural especificamente em projetos de
engenharia. A maioria das pesquisas aborda o tema sob uma perspectiva geral de
gestao ou comportamento organizacional, sem detalhar metodologias, métricas ou
indicadores adaptados a realidade técnica desses ambientes. Essa auséncia evidencia a
necessidade de estudos futuros que integrem dimensdes culturais aos modelos de
gerenciamento de projetos, considerando fatores como comunica¢do entre
engenheiros de diferentes nacionalidades, estilos de lideranca técnica e influéncia
da cultura organizacional nos resultados de engenharia. Dessa forma, reforca-se a
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importancia de expandir o debate interdisciplinar entre engenharia, administracao e
estudos interculturais, com o intuito de desenvolver frameworks aplicaveis e
sustentaveis para a lideranca global em projetos multinacionais.

Essas evidéncias reforcam que preparar engenheiros e gestores para atuar em
equipes multiculturais é um passo essencial para o fortalecimento da inovacao e da
competitividade organizacional em um cenario global cada vez mais interconectado.

CONCLUSAO

A revisdo realizada permitiu compreender que a integracdo entre gestdo
intercultural e lideranca global é fundamental para o sucesso de projetos de engenharia
multinacionais. A atuacdo de lideres em contextos multiculturais demanda sensibilidade,
adaptabilidade e competéncias relacionais capazes de promover a cooperagdo e o
alinhamento entre profissionais de diferentes origens.

Verificou-se que a diversidade cultural, quando bem administrada, fortalece a
inovacdo, a comunicacao e o desempenho das equipes, transformando diferencas em
oportunidades estratégicas. Contudo, ainda ha caréncia de estudos que explorem de
forma pratica a aplicacdo desses conceitos em ambientes de engenharia, o que
representa um campo promissor para futuras pesquisas.

Conclui-se que a lideranca global e a gestdo intercultural devem ser consideradas
competéncias essenciais na formacao e atuacdo de gestores e engenheiros, contribuindo
para o desenvolvimento de organiza¢gdes mais colaborativas, eficientes e preparadas
para os desafios da economia internacional.
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