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RESUMO

0 presente trabalho teve por objetivo analisar as contribuictes académicas sobre a comunicagdo em ambientes multiculturais de trabalho, durante o periodo
de 2000 a 2016, no Brasil. Com abordagem qualitativa, a pesquisa foi do tipo descritiva com o uso do procedimento técnico de revisdo bibliografica. Foram
analisados trinta e trés trabalhos académicos que foram organizados em trés periodos de publicagdo. Como resultados, foram apresentados e discutidos
alguns elementos relacionados a comunicagao intercultural, como as competéncias e os tragos de personalidade mais indicados para a gestdo de equipes, 0s
problemas identificados nas bases educacionais, o fluxo de expatriagdo nas empresas multinacionais, a necessidade de estudos sobre organizagdes de menor
porte, 0s principais problemas e desafios no desenvolvimento de profissionais diante de diferentes culturas.

PALAVRAS-CHAVES: Comunicacdo Intercultural. Ambientes Multiculturais. Revisao Bibliografica.

ABSTRACT

The present study aims to analyse the academic contributions about the intercultural communication in multicultural work environments, between 2000 and
2016 in Brazil. Based on a qualitative approach, the research was classified as descriptive with the use of the bibliographic review method. Thirty-three academic
essays were used and they were organized in three temporal divisions. As a result, some elements related to communication were presented and discussed, such
as the main advantages and disadvantages of multicultural work teams, the abilities and personality aspects that are indicated the most to manage such teams,
problems identified in the primary education, the expatriation flow in multinational companies, the need of studies regarding smaller organizations and the main
challenges regarding communication in multicultural work environments.

KEYWORDS: Intercultural Communication. Multicultural Work Environment. Bibliographic Review.
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1 INTRODUCAO

E possivel verificar que, nas ultimas décadas, a
atuacdo e operagdo das organizagdes no ambito in-
ternacional t€m se intensificado. Atividades como li-
derar, motivar, negociar, tomar decisdes, solucionar
problemas, trocar informagdes e ideias dependem
da capacidade de empregados e gestores oriundos de
uma dada cultura de se comunicar de forma efetiva
com fornecedores, clientes e colegas de trabalho de
outras. O trabalho de equipes multiculturais ganha re-
levancia nesse cenario, pois 0 processo comunicativo
oferece desafios para qualquer ambiente de trabalho e
quanto maior a diversidade cultural, mais complicado
se torna a efetividade da comunicagio e do trabalho
em si (ADLER; GUNDERSEN, 2008).

Torna-se cada vez mais necessario, portanto, com-
preender o ambiente multicultural no qual as organi-
zagdes estdo imersas a fim de suavizar os efeitos da
intensifica¢do da problematica comunicacional causa-
da pela globalizacdo e massificagdo do acesso a infor-
magdo, uma vez que, as organizagdes tém passado por
processos de adaptacdo. Entender esse processo auxi-
lia no desenvolvimento de novas estratégias de unifi-
cacdo da cultura organizacional, de treinamentos, do
processo de expatriagdo, de formagdo de equipes mul-
ticulturais, de desenvolvimento de cargos de lideranga,
etc. (FREITAS, 2008; BUENO; FREITAS, 2015).

Sendo assim, partiu-se da seguinte questdo: quais
sdo as contribui¢cdes académicas sobre comunicagdo
em ambientes multiculturais, feitas no periodo de
2000 a 20016, no Brasil? Para responder a esta per-
gunta, o objetivo da pesquisa foi: analisar quais foram
as contribui¢des académicas sobre a comunica¢do em
ambientes multiculturais no periodo de 2000 a 2016,
no Brasil, por meio de uma revisdo bibliografica e,
ainda, sugerir estudos futuros sobre o tema.

Foram coletados trinta e trés trabalhos académicos
e estes foram estruturados por periodo a fim de me-
lhor visualizacdo do desenvolvimento da relevancia
do tema. O presente estudo se fez necessario a partir
da generalidade do tema, da quantidade pulverizada
de trabalhos académicos publicados ¢ a demanda la-
tente de aprofundamento de certos aspectos.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O modelo basico do processo de comunicagdo
prevé a existéncia de remetentes, destinatarios, men-
sagens e ruidos. Ruidos envolvem aspectos fisicos,
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ambientais, psicoldgicos e culturais que podem preju-
dicar o recebimento e o entendimento da mensagem
transmitida por parte do destinatario. Conforme Ca-
nale (1995), os ruidos culturais, foco desta pesquisa,
dizem respeito aos problemas oriundos das diferen-
cas culturais entre os individuos, incluindo disparida-
des de classe social, nivel de instrugdo, nacionalida-
de, descendéncia e idioma nativo. Segundo Castillo
(2012), a influéncia da cultura no processo de comu-
nicagdo € potencializada pela forma unica com qual
cada cultura lida com problematicas do dia a dia de
trabalho. As culturas ocidentais e orientais apresen-
tam formas distintas de lidar com hierarquia, autori-
dade, poder, preferéncias na forma de comunicagao,
o que pode dificultar a sua interagao.

E muito comum que gestores nio reconhecam o
potencial da diversidade cultural da organizagao e es-
colham ignorar as possiveis melhoras de resultados
que esta acarreta. Os principais cursos de agdo de
gestores perante a pluralidade cultural, segundo Ad-
ler e Gundersen (2008) sdo o paroquial, o etnocéntri-
co e o sinérgico. A aproximacdo paroquial ¢ bastante
comum e ocorre quando os gestores ndo concedem
espaco para a forma de trabalho de outras culturas,
ressaltando que os meios de trabalho daquela cultura
s@0 os Unicos existentes. A diversidade ¢ ignorada e
ndo causa impacto na organizagdo. Ja a forma etno-
céntrica reconhece a existéncia de outros modelos de
trabalho proveniente de outras culturas, mas os trata
como inferiores ao seu proprio. Nessa aproximagao, a
diversidade cultural pode causar problemas na orga-
nizacgdo e estes sdo evitados pela reducdo da mesma.
Por fim, a forma menos comum de agdo relacionada
a diversidade ¢ a sinérgica, na qual gestores reconhe-
cem o verdadeiro significado de cultura, percebendo
que a diversidade pode ser benéfica para a organiza-
cdo. A sinergia cultural permite que a organizagdo
encontre modelos de praticas administrativas que
transcendem as diferengas e similaridades culturais,
passando a vé-las como recursos da organizagdo e
ndo como geradores de problema em potencial..

Para Adler e Gundersen (2008), o alcance da siner-
gia se da num processo de 4 etapas. A primeira con-
siste em descrever e destrinchar a situacao cultural da
organizacdo levando em considerag@o as perspecti-
vas de todas as culturas envolvidas. A segunda etapa
lida com a interpretacdo da situagao do ponto de vista
de cada cultura, procurando justificar a forma como
os individuos sentem, pensam e agem. A terceira
tenta encontrar todas as alternativas possiveis para a
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soluc@o de um dado problema e, isto ¢ feito a partir da
analise de cada cultura para que se possa encontrar
uma forma criativa com a qual determinada cultura
resolveria o problema. Na Gltima etapa, o gestor deve
escolher dentre as alternativas a que melhor se adapta
ao contexto em questdo. Os beneficios da adaptagdo
sinérgica das organizacdes sdo inumeros, mas a cria-
tividade, inovacdo, mudanga de perspectiva e criacdo
de um ambiente de trabalho acolhedor e livre de pre-
conceitos sao os principais.

Outro conceito relacionado é o de inteligéncia
cultural que pode ser definida como a habilidade de
adquirir conhecimento, desenvolver tolerancia, ad-
quirir habilidades comportamentais, agir de forma
compreensiva, aberta, tolerante, humilde, curiosa e
contida perante culturas diferentes (MORELI, 2012).
As equipes multiculturais, entendidas como aquelas
cujos membros sdo provenientes de origem e ante-
cedentes étnicos diferentes, sdo responsaveis ndo so
por executar atividades e projetos em comum, como
também em criar um ambiente sinérgico onde a di-
versidade seja um fator agregador, por isso o desen-
volvimento da inteligéncia cultural podera ajudar ndo
sO os profissionais, individualmente, no processo de
preparagdo e adaptacdo para atuar em um ambiente
multicultural, como também a equipe como um todo
ganha consisténcia, confianca e experiéncia (BUE-
NO; FREITAS, 2015).

Por fim, ¢ interessante que gestores, lideres e
trabalhadores estejam atentos a internacionalizacdo
crescente de organizagdes, praticas e grupos para que
seja possivel compreender o qudo impactante este fe-
ndémeno é. E necessario que as organizagdes estejam
abertas e preparadas para o recebimento de indivi-
duos de culturas diferentes, realizando treinamentos
internos, por exemplo, a fim de acolher bem trabalha-
dores que possam vir de outras proveniéncias.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa € caracterizada, primordial-
mente, como de abordagem qualitativa, do tipo des-
critiva. A fim de explorar o tema da comunicagdo em
ambientes multiculturais de trabalho foram coleta-
dos, inicialmente, cinquenta e dois trabalhos acadé-
micos, em sua maioria publicados nos portais de peri-
odicos SPELL, Scielo e Google Scholar, buscando as
seguintes palavras-chave: comunicagéo intercultural,
ambientes multiculturais de trabalho, ambiente orga-
nizacional multicultural, comunica¢do organizacio-
nal e interacdo multicultural. Também foram feitas
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buscas no site da Anpad, mas ndo foram encontra-
dos trabalhos usando as palavras-chaves escolhidas e
suas combinagdes.

A triagem inicial dos trabalhos académicos se deu
pela leitura do resumo, introdugdo e consideracdes
finais, a partir da qual foram selecionadas trinta e trés
publicacdes que mais se aproximavam da discussdo
proposta por esta pesquisa. Os trinta e trés trabalhos
académicos foram organizados por ano de publica-
¢do e, entdo, foram separados em periodos de cin-
€O anos por conveniéncia, na tentativa de identificar
uma linha de pensamento que mostrasse a evolugdo
do tema. Tal organizagdo permitiu justamente essa
identificagdo de ganho de relevancia da problematica
comunicacional no dmbito académico.

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS

RESULTADOS

Nesta divisdo, foram analisados cinco trabalhos.
O primeiro deles é uma publicacdo feita por Trayner
e Dominguinhos (2000), na qual sdo discutidas as
principais competéncias, conhecimentos e perspec-
tivas que devem ser pautadas a estudantes de gestdo
de forma a desenvolver melhor a comunicagdo corpo-
rativa internacional. O trabalho tem sua principal co-
laboracdo ao tratar a flexibilidade como relevante no
ambiente organizacional, demonstrando a importancia
percebida da comunicacional entre diferentes culturas.

O segundo trabalho comeca a definir aspectos cul-
turais como mutaveis e dindmicos, pautando a dis-
cussdo em cima da ideia de que um modelo puro e
rigido de cultura ndo ¢ real. Durante a contraposicao
dos principais tragos culturais organizacionais bra-
sileiros e alemaes pode-se perceber que Carvalho e
Trevisan (2002) apontam certos aspectos que causam
o estranhamento entre culturas no ambiente organi-
zacional: diferengas no idioma, confianga no conhe-
cimento e capacidade técnica (subestimagao), falta de
interacdo, integragdo e falta de pertencimento social,
repreensdo publica, falta de flexibilidade, altos niveis
de burocracia, incompatibilidade no que tange a pon-
tualidade, centralizagdo, dentre outros, como poten-
ciais barreiras para o bom funcionamento de equipes
formadas pelas duas culturas. Os autores também
discutem que, tais aspectos causardo inevitavelmente
dificuldades de relacionamento, mas estas sdo trata-
das como apaziguaveis pela compreensdo da cultura
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como sendo for¢a motriz das diferengas. Por fim, dis-
cute-se sobre a visdo dualista da igualdade desperta-
da pelas origens culturais, defendendo que a aparente
igualdade legal proporcionada pela Constitui¢do Bra-
sileira mascara a desigualdade social e moral. Além
disso, o trabalho trata a barreira linguistica como nao
sendo a principal e também como facilmente trans-
ponivel. As estratégias apontadas sdo a boa vontade
em se fazer entender e a existéncia e a evidéncia de
objetivos em comum.

A tecnologia ¢ enfatizada inicialmente no traba-
lho de Reis (2003), no qual cultura, juntamente as
suas regras e conteudo, ¢ novamente tratada como di-
namica e mutavel. A autora discorre sobre intercam-
bio cultural como resultado do contato entre culturas
ocasionado pelo processo de dominagdo econdmica,
processo este que € ampliado por veiculos de midia e,
atualmente, massificado por midias digitais. Tal pro-
cesso causa uma difusdo de valores, criando espagos
comuns entre culturas diferentes. Neste ponto, Reis
(2003) discute a importancia do estudo das seme-
lhangas bem como das diferengas evidenciadas em
interagdes multiculturais. O destaque a massificagao
da tecnologia também ¢é contribuigdo deste trabalho,
cuja ascensdo massificada estava em iniciagdo. Sobre
tal Reis (2003, p. 4) cita:

No seu segundo trabalho, Reis (2004) volta a dis-
sertar sobre a importancia das midias digitais e sobre
a disting@o cultural ser instalada quando individuos
se auto percebem como diferentes. A autora, entdo,
especificamente de expatriagdo e defende a necessi-
dade de integracdo na sociedade e ndo somente no
local de trabalho. E enfatiza que mesmo havendo
empatia, os individuos mantém seus codigos de co-
municacdo e valores que influenciam nas relagdes e
negociagdes com a cultura local, o que traz estranha-
mentos, tensoes e dificuldades.

Por fim, Randloff (2005), inicia a discussdo sobre
a importancia da escolha dos meios comunicacionais
pelas organizagdes, dando énfase a potencialidade de
manifestacdes culturais e a necessidade e ou periculo-
sidade envolvidas no processo de estabelecimento de
referéncias culturais comuns. Destaca-se a ideia de ma-
nipulacgo da informag&o ser motriz da formagao de opi-
nides erroéneas, radicais, preconceituosas e inflexiveis.

Na segunda divisdo temporal, foram analisa-
dos onze trabalhos sendo que no primeiro, Pinheiro
(2006) faz um estudo sobre as principais competén-
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cias requeridas ao cargo de secretaria executiva de
multinacionais. Chega-se a conclusdo que, na parte
ética, senso critico, tomada de ag¢des, discri¢do ao
lidar com assuntos sigilosos, postura profissional e
administracdo de conflitos e problemas sdo as prin-
cipais competéncias. Ja no que tange a comunicagao,
foram elencadas negociacdo, lideranga, trabalho em
equipe, capacidade de interagir e facilitagao.

Com énfase no processo comunicacional, Silves-
trin, Godoi e Ribeiro (2006) definem comunicagdo
como sentimento de partilha, no qual um pouco do
“eu” passa a fazer parte do outro e vice-versa. O “in-
tercultural” tratado no trabalho se refere justamente
a essa troca, ao invés de interag@o entre culturas pro-
priamente dita. A maior contribui¢do no trabalho ¢é
a ideia de que a imprevisibilidade do discurso ¢ um
grande complicador do processo comunicacional.

O terceiro trabalho analisado da énfase a im-
portancia da comunicagdo interna. Menan (2006) a
define como for¢a motriz do clima organizacional e
humanizadora das rela¢des de trabalho. Além disso,
o objeto de estudo é colocado como “ferramenta es-
tratégica para a compatibilizag@o dos interesses dos
colaboradores e da empresa”. Menan (2006) entdo,
aponta baixos indices de produtividades, falta de
comprometimento, clima permanente de desmotiva-
¢do, burocratizacdo excessiva, desentendimento, dis-
cordia, conflitos internos frequentes, falta de trabalho
colaborativo, grande nimero de acidentes e agdes/
processos trabalhistas como as principais consequén-
cias da ineficacia da comunicagdo interna.

Cardoso (2006) faz duas contribuigdes para os es-
tudos sobre comunicacéo, criticando a teoria classica
e dissertando sobre o dualismo da realidade virtual.
Esse dualismo ¢ justificado pela capacidade da rea-
lidade virtual de aproximar individuos das partes
mais distintas e distantes do globo e de isolar outros
do convivio profissional e social, a0 mesmo tempo.
Além disso, o autor cita a criacdo de uma cibercultura
a partir da fusdo das diferentes através da globaliza-
¢do, na qual a diferenciagdo e a separagdo primordial
se dariam pela condicdo financeira do individuo, or-
ganizacdo ou Estado. Ao analisar o modelo classico
do processo comunicacional, critica a ideia de que
uma boa comunicagdo se garante pela univocidade
entre codificacdo, decodificagdo, retroalimentagdo e
eliminac¢do de ruidos, e ressalta a auséncia das condi-
¢oes sociais de produgdo de sentido como um ruido
propriamente dito.

Em continuidade, Pierobon (2006) faz sua contri-
buigdo por indicar os principais desafios impostos as
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organizagdes pelo contexto intercultural e por ressal-
tar que o profissional de Relagoes Publicas ¢ indicado
para a solugdo dos mesmos.

Percebe-se que a maioria dos trabalhos acadé-
micos que exploram a multiculturalidade utilizam
organizagdes de grande porte e/ou multinacionais
como objeto de pesquisa. Levando esse aspecto em
consideragdo, Corso ¢ Fossa (2008) fazem sua con-
tribui¢do ao tratar o tema dentro de redes formadas
por organizagdes de menor porte. As organizagdes
de menor porte encontram dificuldades de posiciona-
mento competitivo no mercado global devido a falta
de recursos acarretado pela atividade individual e
algumas opgdes que vem sendo exploradas para so-
lucionar esta situagdo sdo as aliangas, joint-ventures,
dentre outros. As autoras comentam sobre a impor-
tancia dada a reestruturacgdo fisica, econémica e fi-
nanceira das organizag¢des que optam por estabelecer
parcerias com outras e a forma como a parte cultural
¢ negligenciada.

A questdo intercultural acarreta, consequentemen-
te, nas discussdes sobre a lingua inglesa. E fato que,
no mundo corporativo, tal idioma é o mais utilizado e
tido como referéncia e pré-requisito na contratagdo de
profissionais em organizagdes de grande porte e mul-
tinacionais. Neves (2008) propde, entdo, a discussdo
sobre o grau de suficiéncia da lingua inglesa para a
boa comunicagdo dentro de organizagdes. O conhe-
cimento linguistico ¢ apontado como primordial para
as relagdes comerciais de forma a minimizar os riscos
de enganos grotescos, de perda de oportunidades e de
parcerias. Também ¢é necessario ndo s6 o uso, mas o
dominio inglés. A autora defende que a escolha e o do-
minio de um idioma comum acarretam em diminui¢ao
de custos de traducdo e afins, e coloca a massificagio
do uso do idioma como solucdo intermediaria, elo en-
tre organizagdes € seus parceiros.

Rodrigues (2008), em sua pesquisa, defende a
ideia de que somos o que denominou de “e-socieda-
de”, na qual o fluxo rapido de informagdes ¢ o seu
volume garantiram o sucesso do processo de globali-
zagdo. O desenvolvimento tecnoldgico das organiza-
¢oes de planos de transporte, comunicagao e sistemas
de informacéo sdo vistos como os principais agentes
na redugdo de barreiras de movimentos internacio-
nais ¢ promogdo da circula¢do de pessoas, bens, ca-
pital e conhecimento. Definiu ainda que se caminha
com uma crescente tendéncia em direcdo a homo-
geneizagdo de habitos e necessidades de consumo.
Ao pesquisar sobre a comunicacdo multilingue em
organizagdes da Unido Europeia, Rodrigues (2008)
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reconhece o inglés como idioma mais utilizado por
conveniéncia, apesar disso, a autora denota sobre os
crescentes e significativos indices de utilizagdo dos
idiomas francés, alemao espanhol € mandarim.

Duarte (2008) discorre sobre mitos e verdades da
comunicagdo, colocando o fato de que um individuo
se comunica apenas com palavras, quando conscien-
temente deseja, com sentido Unico, e que a informa-
¢do passada sempre ¢é recebida de forma idéntica a
esta como mitos. A realidade € que se comunica sem
consciéncia, com o uso de linguagem corporal, com
dois sentidos, e que as mensagens estdo suscetiveis a
interpretagdo, erronea, exagerada ou ndo, do recep-
tor. O conhecimento idiomatico é apontado como o
caminho para o crescimento do respeito intercultural.

Vargas (2010) atribui a globalizacdo a intensifica-
¢do da desigualdade entre os paises e dos grandes flu-
X0s migratorios, além de esta ter trazido novos desa-
fios da crescente diversificagdo do mundo e a pressdo
que este tem sofrido para uniformizar-se. Também
discorre sobre a principal fun¢do da comunicagdo in-
tercultural ser o bom aproveitamento e preservagao
da riqueza cultural no ambiente laboral. A razéo pri-
mordial para toda a problematica intercultural seria a
caracteristica etnocéntrica da cultura e de como esta
¢ incorporada ao ser humano em sua formagao. Para
a autora, desde o inicio da educacéo, a cultura do in-
dividuo € colocada de tal forma que, ao interioriza-la,
esta € a inica valida, e este fendmeno dificulta a acei-
tacdo do que ¢ diferente e a aceitagdo de outra cultura
também se v€ prejudicada pela exposi¢ao a conflitos
entre paises, problemas imigratorios, dentre outros,
0 que pode incentivar comportamentos discrimina-
torios, e a tinica forma de soluciona-los é estabelecer,
através da comunicagdo, relagdes interculturais exi-
tosas, com a consciéncia da diversidade cultural.

Por fim, Silveira e Sbragia (2010) identificam la-
cunas estabelecidas em organizagdes multiculturais
no que tange a comunicagdo e colocam como princi-
pais ferramentas de solugdo reunides de alinhamento,
implementacdo de formas oficiais de comunicagao,
canais de solucdo de davidas e reunides de feedback
e acompanhamento de projetos.

A terceira divisdo temporal de trabalhos acadé-
micos é a mais volumosa, contendo dezessete estu-
dos. No primeiro, Uehara (2011) traz a discussdo uma
questdo sobre a globalizacdo, na qual se questiona se
esta fez com que profissionais se adequassem as dife-

Revista Raunp, v.10, n.2, p.9-20, dez.2017/mai.2018 ISSN 1984-4204



ra

rengas oriundas da interculturalidade ou se a propria
selecionou os profissionais mais preparados para li-
dar com tais diferencas, agindo como uma espécie de
selecdo natural. Também é comentado sobre o que a
organizagdo tem por “lugar” ndo ser mais algo tan-
givel ou fixo, e que a globalizagdo tem despertado o
que se chamou de “pensar global” nos profissionais.

Moreli (2012), por sua vez, discute sobre o que é
considerado o maior desafio encontrado pelas organi-
zagOes que seria conseguir balancear a administragdo
mediando as dificuldades de adaptacdo entre diversas
culturas e para tal defende-se a necessidade de um
profissional cuja responsabilidade seja facilitar essa
mediagdo e gerenciar a pluralidade cultural, sendo
o profissional de relagdes publicas o mais indicado.
Argumenta-se sobre a necessidade de reconhecer a
importancia da bagagem cultural em um profissional,
a qual pode ser influenciadora tanto positiva quanto
negativamente, uma vez que se percebe a capacidade
de esta ser fortalecedora do etnocentrismo intrinseco
a maior parte das culturas.

Ao dissertar sobre as principais diferengas en-
tre os modelos culturais de organizagdes orientais
e ocidentais, especificamente a China e os Estados
Unidos, Silva (2012) deixa clara a importancia e da
necessidade de tradugdo. Tal elemento se torna espe-
cialmente problematico quando a organizagdo tem a
necessidade de lidar com paises cujo idioma ¢é de di-
ficil acesso ou dominio, e a dificuldade se intensifica
quando a organizagdo parceira também ndo domina
outro idioma mais difundido. No caso da cultura chi-
nesa, diferencas na forma como o relacionamento en-
tre gestor e empregado € vista (preferéncias, sensibi-
lidade diante de temas diversos, limpeza, inteligéncia
cultural) sdo fontes certas de problemas.

No debate levantado por Mato (2012), por sua vez,
discute-se a parametrizagdo do que se denomina in-
tercultural. Para o autor, a comunica¢do ou interagao
pode ser classificada como intercultural ndo apenas
quando acontece entre individuos de diferentes pa-
ises, mas, com individuos provindos de locais dife-
rentes que tenham “costumes” distintos, uma vez que
as formas como estes ddo significado aos estimulos
dos outros ¢ diferente. E ressalta a forma como fa-
tores como classe, género, ocupacdo, dentre outros
indicadores socioecondmicos sdo negligenciados em
discussoes sobre comunicacdo intercultural.

Misrahi e Canen (2012) fazem a sua contribuigéo
a area de estudos interculturais ao aliar o etnocen-
trismo intrinseco aos individuos a raiz do processo
educacional. De acordo com os autores, existe a ne-
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cessidade de sensibilizar professores quanto a plura-
lidade cultural de forma a rejeitar processos radicais
de menosprezo a diversidade cultural e afirmagdo de
identidade. Eles também destacam conceitos como
estereotipagem e conciliagdo de interesses e posigdes
como potencialmente problematicos nas relagdes in-
terculturais organizacionais.

Ao debater sobre estudantes universitarios de ori-
gem africana e indigena na Universidade de Barcelona,
Castillo (2012) ressalta a dificuldade de aceitag@o grupal
de alunos provindos de localidades menos favorecidas.

Velloso e Yanaze (2014) discutem, primordial-
mente, sobre os elementos que estruturam uma co-
municagdo excelente. Tais elementos sdo o nucleo
do conhecimento, as expectativas compartilhadas e
a cultura participativa. Discute-se sobre a necessi-
dade de estabelecimento de um meio termo entre a
subjetividade e objetividade, a fim de possibilitar o
alcance da eficiéncia e a eficacia da propagacdo da
informagao.

A discussdo levantada por Ferrari (2014) inicia-se
analisando o contexto socioecondmico ¢ politico, res-
saltando o crescimento no numero de agdes terroris-
tas e o consequente aumento de fluxos migratorios. A
partir de tal, comenta-se sobre a receptividade de tais
fluxos e fenomenos por eles gerados, tais como a xeno-
fobia, homofobia, exclusdo social, radicalismo, dentre
outras formas de intolerancia. A autora aponta a evo-
lugdo na nogdo propria de complexidade social € como
o individuo passa a entender a complexidade cultural
e social alheia. Ressalta também o crescente interesse
pelo tema por parte da comunidade académica e o au-
mento na quantidade de trabalhos elaborados.

Na sua discuss@o sobre o processo de comunica-
¢do mercadologica em Cuba, Markus e Saveri (2014)
descrevem os precedentes historicos sdo determi-
nantes no que tange ao modo como individuos per-
cebem outros de localidades diferentes e como esta
percepcao deve ser levada em consideracdo na co-
munica¢do de um determinado produto. Ao fazer tais
afirmagoes, os autores refor¢am a ideia de que toda e
qualquer forma de comunicacdo empresarial deve ser
planejada de forma a estar de acordo com a visdo, a
missdo e os valores da organizagao.

Em seu estudo sobre lideranga interpessoal, Mo-
reira (2015) traz pontos a respeito das func¢des basicas
da comunicagdo, suas principais barreiras ¢ a forma
como um gestor devera se portar a fim de obter su-
€esso no processo comunicacional. A comunicagdo
¢ definida como sendo uma ponte de significados
que leva a compreensdo do que ¢é esperado por lider
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e liderado, com base na confianca e na aceita¢do da
mensagem transmitida.

Uma das contribui¢des de Dias Neto (2015) para
a area ¢ a critica a0 modo como a comunicagdo €
feita nas organizacdes. Segundo ele, a comunicagao
tem se tornado extremamente mecanica, objetivando
unicamente o repasse de informagdes quantitativas e
objetivas, sem levar em consideragdo os fatores dina-
micos ¢ emocionais dos receptores. Receptores estes
que sdo colocados como agentes passivos no processo
comunicacional e um grande desafio de organizagdes
contemporaneas seria os empregados de forma que
estes ndo percam sua identidade individual perante
sua passividade no ambiente laboral. Seria preci-
so transpor esse desafio de forma a ter empregados
como aliados independentemente das condigdes eco-
ndmicas nas quais a organizac¢io de encontra.

A contribuicdo de Scroferneker, Amorim e Souza
(2015) constitui-se das multiplas defini¢cdes de cultu-
ra, comunicag¢ao, as formas como a multiculturalidade
pode ser vista como vantajosa para uma organizagao
e como esta deve ser receptiva as suas adversidades.

Dando especial foco ao processo de expatriacao,
Bueno e Freitas (2015) ressaltam alguns aspectos
fundamentais para o bom aproveitamento da expe-
riéncia intercultural no mercado de trabalho. Os as-
pectos citados envolvem a curiosidade pelo diferente,
a capacidade de observacdo, a receptividade as mu-
dangas e novas experiéncias, dentre outros. Além do
citado, ainda é evidenciada a necessidade de conheci-
mento sobre a cultura na qual se é inserido, uma vez
que, sem ele, é possivel que a abertura a novas expe-
riéncia ndo exista ¢ que o individuo demonstre com-
portamentos arredios € ndo propicios a construgdo de
uma convivéncia pacifica. Uma das contribui¢des do
trabalho é o esclarecimento sobre as abordagens et-
nocéntrica, policéntrica, geocéntrica e regiocéntrica,
que se diferem na forma como a organizagdo define
sua cultura e normas dependendo do contexto e na
quantidade de fontes culturais.

No trabalho de Sebastido e Fernandes (2015) fica
evidente que a comunicacdo, antes de ferramenta
para passagem e recebimento de informagdes, ¢ pro-
pagadora da cultura organizacional, portanto, a for-
ma como os gestores direcionam a comunicagao deve
condizer com a missdo, visdo e valores da organiza-
¢do. Além disso, é tarefa da comunicag¢do alinhar ob-
jetivos e valores individuais com os organizacionais,
a fim de, consistentemente, assegurar as expectativas
mutuas. Como em alguns outros trabalhos académi-
cos ja citados, Sebastido e Fernandes (2015) defendem
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que a comunicacao intercultural se inicia quando um
individuo ndo se reconhece o suficiente no outro e
passa a considera-lo como estranho e, quando inte-
ragdes se iniciam entre “estranhos” a previsibilidade
da informagdo fica comprometida o suficiente para
causar desconfortos e comprometer toda a partilha de
informagdes. Elas ressaltam também a importancia
do olhar para si, uma vez que estudos multiculturais
dissertam sobre a necessidade de aceitagdo do outro,
foca-se na reagdo perante o multicultural e ndo é dada
a énfase necessaria aos proprios aspectos. Baseando-
-se na comparagao entre brasileiros e dinamarqueses,
fica claro que o sucesso, ou ndo, do processo de ex-
patriagdo e de intercambio cultural depende grande-
mente do processo de treinamento da organizagdo, da
comunicagdo informal e da integragdo social fora do
ambiente de trabalho.

Discutindo inicialmente sobre o fendomeno in-
verso a apropriagdo cultural, Pereira (2016) tece co-
mentarios sobre uma possivel estratégia de protecdo
a propria cultura, uma vez que esta se mostra em
mudanga pelo contato com outra. Denominado “in-
digenizacdo”, o fendmeno se define pela fortificacdo
e apropriag@o de habitos oriundos de geracdes ante-
riores, ¢ € usado por Pereira (2016) como forma de
exemplificar um dos efeitos reversos da globalizacao.

Lisboa (2016) analisa casos de violéncia fisica e psi-
colégica das quais imigrantes no cenario empresarial
foram vitimas em escandalos midiaticos na regido Sul
do pais, além da iminente fortificacdo do fluxo migra-
torio e a incapacidade dos paises de receberem imi-
grantes e regulariza-los legalmente. As experiéncias
paradoxais s3o possiveis quando se instala o contato
entre locais e imigrantes, uma vez que ha uma sub-
jetividade nas representagdes sociais, expectativas e
percepcdes que podem resultar em curiosidade e apro-
ximagdo, bem como estranhamento e xenofobia. E ha
uma terceira possibilidade, na qual o novo grupo so-
cial inserido € visto como extremamente homogéneo
e estereotipado a ponto de se tornar invisivel, o que
colabora para a firmagdo subconsciente desse estere-
otipo e do etnocentrismo da cultura local. Em suma,
ndo ha muitos aspectos favoraveis a uma criacdo de
um ambiente cuja troca intercultural seja saudavel para
ambos os lados. Questiona-se como as organizagdes
podem agir para integrar esses profissionais em uma
sociedade etnocéntrica e fechada, ressaltando-se a im-
portancia da contengdo de movimentos sociais radicais
por ambas as partes.

Dando especial énfase ao componente emocional
do discurso, Silva, Barbosa e Abelin (2016) dissertam
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sobre a capacidade de captagdo de elementos emocio-
nais por terceiros no momento da fala e se esse pro-
cesso ¢ ou ndo influenciado pelo idioma materno do
ouvinte. Fica evidente durante o trabalho académico
a importancia merecida pelo componente emocional
por parte das organizagdes, uma vez que indicadores
financeiros como produtividade estdo diretamente
ligados ao estado emocional dos funcionarios, por-
tanto, coloca-se a comunicagdo como pega chave no
processo de harmonizagdo do ambiente laboral. Ao
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observar ouvintes brasileiros e suecos tornou-se evi-
dente que ambas as nacionalidades percebem compo-
nentes emocionais de forma similar apesar da distan-
cia cultural entre elas.

A fim de facilitar a visualizagdo de dados, as prin-
cipais contribui¢des levantadas na revisdo bibliogra-
fica estdo listadas por divisdao temporal, no Quadro 1:

QUADRO 1: PRINCIPAIS CONTRIBUIGOES POR DIVISAO TEMPORAL

Cultura: mutavel e dindmica

Igualdade legal x Igualdade Social e Moral

Divisdo temporal 1

Imtercambio cultural: dominagdo econdmica

Percepcao de referéncias em comum

Comunicagéo interna — produtividade/lucratividade

Vantagens e desvantagens de equipes multiculturais

Divisao temporal 2

Tragos necessarios a funcionarios e gestores

Relevéancia da tecnologia e da globalizagéo

Pensamento Global

Etnocentrismo

Divisao temporal 3

Inteligéncia Cultural

Interagdo intercultural: fluxos migratérios

Violéncia e intolerancia

Fonte: dados a pesquisa.

Nos artigos da primeira divisdo temporal, o princi-
pal ponto era a comunicagdo como processo ¢ caracte-
risticas de equipes multiculturais. Em contraponto, na
segunda divisdo temporal, a comunicagao e a interacao
intercultural ganham relevancia dentro do estudo das
organizacdes e sdo delimitadas vantagens e desvan-
tagens de equipes multiculturais, tragos necessarios a
funcionario e gestores, a importancia da tecnologia e
da globalizagdo, dentre outros. A terceira divisdo tem-
poral mostra maior preocupagdo com os efeitos da glo-
balizagdo e da interacdo multicultural. A necessidade
do pensamento global remete a aceitag@o do diferente e
a tolerancia, benevoléncia e inteligéncia cultural. Pode-
-se notar, principalmente na ultima divisdo temporal, a
importancia atribuida ao tema, da ideia de multicultu-
ralidade organizacional e da nog¢do do individuo como
parte de um contexto multicultural.

A lingua inglesa, por praticidade, é entendida
como universal, e, apesar da sua internacionaliza-
¢do, ndo nativos podem apresentar dificuldades de
se expressar corretamente e ter a fluidez do seu dis-
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curso prejudicada. Um outro fator que causa ruidos
¢ a quantidade de figuras de linguagem, sinénimos e
expressoes que tendem a sofrer modificagdes de uma
regido para outra. Torna-se, entdo, comum que indi-
viduos se sintam intimidados e ndo expressem sua
opinido a fim de evitar diminui¢do de status. Apesar
disso, gestores e organizagdes tém mudado seu foco
e deixado de perceber a diferenca idiomatica como
principal barreira para a boa comunicacdo intercul-
tural. A partir do momento que ha o estabelecimen-
to de objetivos em comum, profissionais percebem a
necessidade de se comunicar claramente e aumentam
esforcos para se fazer entender.

Ainda ha localidades excluidas do campo globa-
lizado o que cria desigualdades. Conforme Cardo-
so (2006), o dualismo da realidade virtual se da na
criacdo dessa desigualdade, onde individuos que ndo
tem acesso a informacédo sdo excluidos de ambientes
sociais e organizacionais. Segundo Reis (2003), a glo-
balizagdo também ¢ influenciada pela forma como a
dindmica de dominagdo econdmica atua, inserindo
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contetido provindo do dominante a fim de fortalecer
aspectos etnocéntricos. Assim, a cultura deve ser tra-
tada como dinamica e mutavel, pois sofre influéncias
inconstantes e de multiplas fontes.

Tendo cultura como dindmica e grandemente in-
fluenciavel pela globalizagao, seria natural que certos
aspectos fossem comuns para mais de uma cultura,
criando, portanto, coeficientes comuns entre indivi-
duos de localidades distintas. Baseando-se nesses as-
pectos, individuos de culturas diferentes conseguem
estabelecer vinculos de convivéncia. Segundo Sebas-
tido e Fernandes (2015), essa interagdo ¢ facilitada de
acordo com a quantidade e qualidade de aspectos em
comum e, da mesma forma, ¢ dificultada quando as
referéncias sdo tdo distintas que os participantes se
percebem como “estranhos”, prejudicando a partilha
de informagdes. A problematica comunicacional em
ambientes multiculturais de trabalho esta relaciona-
da a falta de referéncias comuns e o etnocentrismo
intrinseco as nogdes originais da propria cultura.
A comunicagdo passa a ser influenciada por ruidos
como preconceitos e estercotipagens, e a troca de in-
formagdes se v€ prejudicada. Naturalmente, equipes
de trabalho assoladas por estes problemas podem ter
as vantagens da sua multiculturalidade ofuscadas.

Para a solugdo e prevengdo de tais problemas, al-
gumas competéncias podem ser elencadas para os
profissionais das equipes ¢ para a lideranca, e tais
incluem o dominio de uma lingua em comum, a in-
teligéncia cultural, a bagagem cultural, a curiosidade
pela cultura do outro, a capacidade de aceitacdo, be-
nevoléncia, tolerancia, abertura, autoconhecimento,
boa comunicacgdo, confiabilidade e disposi¢do para
aprender e confiar. Sobre a lideranga, percebe-se a ne-
cessidade de mediagdo de discursos, para minimizar
os efeitos da baixa previsibilidade da comunicagdo
em ambiente multicultural. E importante levar em
consideragdo as caracteristicas pessoais dos individu-
0s, uma vez que as capacidades técnicas podem sofrer
influéncias e ser prejudicadas pela incompatibilida-
de com os colegas de trabalho. O fato tem relevancia
ainda na escolha dos profissionais para atuacdo em
ambientes multiculturais, de forma que esta seja cada
vez mais eficiente, evitando casos de xenofobia, atri-
tos, preconceitos ¢ demais reagdes mais radicais.

Ficou evidenciado o quéo prejudicial é o etnocen-
trismo € como este se torna inerente ao ser humano
desde os primoérdios da sua educagdo. Pode-se per-
ceber talvez uma necessidade de mudanca na forma
como a multiculturalidade é trabalhada nos primeiros
estagios educacionais, sendo preciso que 0s respon-
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saveis pela dissipacdo do conhecimento demonstrem
a existéncia de diferentes culturas, a necessidade de
conhece-las e de aceita-las sem julgamentos prévios.
Talvez, a partir dessa pratica, seriam formados cida-
daos mais tolerantes e abertos ao diferente.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo foi motivado pela latente necessidade
de entendimento do fendmeno da multiculturalida-
de no ambiente organizacional, especificamente sob
a perspectiva da comunicagdo intercultural. Pode-se
perceber a importancia de fatores como a globaliza-
¢do e a quebra de barreiras geograficas, e como estas
diminuiram distancias antes dificilmente percorriveis.
A relevancia de tal estudo remete também a crescente
intolerancia ao diferente, a intensificacdo de conflitos
ditados por incompatibilidades politicas, religiosas e
econdmicas e como a populacdo ndo se mostra prepa-
rada para abragar fluxos migratorios de grande porte.

Observou-se a importancia de certos tragos de
personalidade para o sucesso da comunicagdo em
ambientes multiculturais de trabalho, dentre eles,
principalmente, a benevoléncia, a capacidade de se
colocar no lugar do outro, a curiosidade para com
as outras proveniéncias e a capacidade de enxergar
além do etnocentrismo intrinseco a propria cultura.
Tem-se, entdo, que o éxito do trabalho em ambiente
multicultural, em especial o de equipes multicultu-
rais, é fortemente influenciado pela comunicagio e,
os resultados positivos dependem muito mais da in-
teligéncia cultural dos participantes do que das suas
capacidades técnicas.

A revisdo da bibliografia mostrou que poucos tra-
balhos tratam de ferramentas especificas para a me-
lhora da eficacia da comunicagio intercultural. Suge-
re-se, assim, estudos sobre ferramentas que facilitem
a partilha de informagdes em idiomas diferentes, a
traducdo e sua verificacdo de retencdo. Além disso,
mostra-se relevante a avaliagdo das questoes multi-
culturais em organizagdes de pequeno porte, uma vez
que estas ndo estdo exclusas das dificuldades de co-
munica¢do multicultural e sdo prejudicadas também
pela falta de recursos para tratar tal tema.

Como limitagdo do presente estudo, aponta-se
para escassa pluralidade de fontes de pesquisa. A
maioria dos trabalhos utilizados foram publicados na
lingua portuguesa, com alguns nos idiomas inglés e
espanhol. Sendo um estudo sobre a comunicagdo in-
tercultural, seria interessante e relevante que fossem
utilizados trabalhos de outras localidades.
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