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Resumo

Estudos sobre o impacto da gestdo da diversidade e da diferenca cultural presente
em equipes globais de empresas e organizag¢des internacionais ainda sio discretos,
apesar de modelos tedricos a respeito do tema serem frequentemente publicados. Esta
pesquisa qualitativa, descritiva de cunho interpretativista, buscou, através da aplicacao
de um questiondrio a dois trabalhadores que compdem uma equipe global em uma
organizacdo internacional, contribuir para este campo de estudos, ao verificar se e quais
aspectos da Competéncia Intercultural (CI) estdo presentes na compreensdo do trabalho
nas equipes destes individuos. As discussdes e andlises mostram que as diferencas
linguisticas e culturais influenciam grandemente no trabalho dessas pessoas, assim, o
desenvolvimento de aspectos que compdem a Cl é indispensdvel para a obtencao de

melhores resultados.

Palavras-chave: Equipes Globais. Organizacdes Internacionais. Diversidade e Diferenca

Cultural. Competéncia Intercultural.

ABSTRACT

Studies on the impact and management of cultural difference presentin multilingual and
cultural teams in companies and international organizations are still discreet, although
theoretical models on the subject are often published. This qualitative, descriptive and
interpretive research sought to contribute to this field of studies, by verifying whether
and which aspects of Intercultural Competence (IC) are present in the understanding of
the work in global teams of these individuals by the application of a questionnaire to two
workers of a global team in an international organization. The discussions and analyses
show that linguistic and cultural differences greatly influence the work of global teams

and that the development of aspects of the IC s essential to achieve the best results.

Keywords: Global Teams. International Organizations. Cultural Diversity and Difference.

Intercultural Competence.
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INTRODUGAO

aceleracao do fenomeno da globalizacdo possibilitou

as organizacdes internacionais investir cada vez mais

em equipes globais com membros de diversos paises e
de diversos grupos étnicos (MUTABAZI; DERR, 2003), buscando,
assim, uma maior diversidade da forca de trabalho. (ROBBINS,
2009) Embora este cendrio, a primeira vista, demonstre-se van-
tajoso tanto para a organizacao, quanto para os trabalhadores, é
necessario que haja preparacao organizacional e individual para
acolher e gerenciar tal diversidade. Parte dos problemas enfren-
tados por essas organizagoes deve-se aos conflitos causados por lin-
guas e culturas distintas, ja que esta diversidade nao € caracterizada
apenas por sinais visiveis e facilmente gerencidveis, mas por pra-
ticas de significacdo societais complexas e subjetivas, construidas
na interacao. Quanto maior a distancia linguistico-cultural entre os
membros de um setor de uma instituicao, maior a necessidade de

se buscar mecanismos para o seu gerenciamento. (RODRIGUES,

2010)
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Essa diversidade da forca de trabalho pode se tornar uma grande
vantagem estratégica quando bem administrada. Ela provoca
impactos em termos de eficicia organizacional e individual, este
contexto organizacional € relevante para determinar se o impacto
serd positivo ou negativo. (FLEURY, 2000) Uma organizacdo que
valoriza a diversidade introduz praticas de selecao adaptadas para
acolher a diferenca e elabora programas de treinamento para que os
membros saibam lidar com ela, possibilitando a maximizacao dos
seus beneficios.

Compreender as formas com as quais a diversidade cultural con-
diciona o comportamento individual, societal e organizacional é
um tema que vem recebendo, cada vez mais, atencdo por parte de
pesquisadores. (COX, 1994; FLEURY, 2000; MUTABAZI; DERR,
2003; HORWITZ; HORWITZ, 2007; LEITE et al, 2015) Cada pes-
quisa tem um enfoque diferente, a maioria, porém, relaciona-se
com resultados financeiros. Poucas tem um olhar critico quanto a
diversidade e diferenca cultural (BHABHA, 1995; 2013; KRAMSCH,
1993), sendo que alguns trabalhos buscam verificar como os tra-
balhadores as compreendem e de que forma cada individuo as
gerencia. Tal enfoque € indispensavel para se alcancar resultados
positivos no ambiente de trabalho.

Por essa razao, este estudo qualitativo, descritivo de cunho inter-
pretativista, buscou verificar se e quais aspectos da Competéncia
Intercultural (doravante CI) estao presentes em dois trabalhadores
do Programa Alimentar Mundial (World Food Programme — WFP)
da Organizacao das Nac¢oes Unidas (ONU), uma equipe formada por
funciondrios de linguas maternas e culturas diferentes. Esta com-
peténcia, grosso modo, € responsdvel por equipar o falante inter-
cultural® com conhecimentos, habilidades e atitudes que o per-

mitem realizar interacdes de sucesso, livres de visdes etnocéntricas

O falante intercultural é aquele que se utiliza de uma lingua comum, internacional, como
o inglés, para se comunicar com falantes de outras linguas e culturas maternas diferentes
em contextos internacionais de comunicacao.
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e preconceituosas, dotadas de uma perspectiva critica, analitica e,
acima de tudo, respeitosa. (BYRAM, 1997) Além disso, e como fun-
damento, buscamos também verificar de que forma os sujeitos da
pesquisa enxergam a diversidade linguistico-cultural e a diferenca
cultural e seus impactos na equipe com a qual trabalham.

Os resultados mostram que desenvolver os aspectos da CI é indis-
pensavel para saber lidar com a diversidade linguistico-cultural
de uma equipe global, de forma a adquirir bons resultados. Este
estudo, portanto, nos possibilitou discutir: (1) a dimensao episte-
moldgica entre a percepcio da existéncia da diversidade linguis-
tico-cultural em equipes globais e a conscientizaciao sobre a dife-
renca cultural e; (2) a preparacdo intercultural para gerencid-las,
principalmente quando se compreende cultura a partir das pers-

pectivas sociol6gica, pés-moderna e pds colonial.

CuLTturA (ORGANIZACIONAL): ALGUNS CONCEITOS E DESAFIOS

Diversas sao as perspectivas de conceituacao e problematizacao da
cultura. Em um contexto mais sociolégico, e do ponto de vista antro-
polégico, cultura tem sido usada para se referir a um certo modo de
vida em que se distingue uma comunidade, nacao ou grupo social.
Por outro lado, cultura também pode ser descrita como os valores
compartilhados de um grupo, um conceito préoximo ao antropo-
l6gico, mas com uma énfase socialista. (HALL, 1997) Contudo,
limitar a cultura a um conjunto de valores pode nos levar a uma
compreensdo unitdria, simplista e acritica do fenéomeno, distan-
ciando-nos, assim, de uma visao mais holistica do ‘fazer-se cul-
tura’ no contexto de equipes globais.

Recorremos, entdo, a perspectiva pés-colonialista de Bhabha, em
que percebemos que “as culturas nunca sao unitarias em si mesmas,
nem simplesmente dualistas na relacao de si com o Outro”. Elas
nao sdo delineadas e autossuficientes porque se fazem em atos

de enunciacao que sdo atravessados pela diferenca, pela escritura
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(écriture).* Dessa forma, é “a ‘diferenca’ na linguagem que é crucial
para a producao de significados e que garante, ao mesmo tempo,
que o significado nao seja nunca simplesmente mimético e trans-
parente”. (BHABHA, 1995, p. 207)

Cultura é um fenomeno dinamico que permeia os individuos, sendo
criada e difundida através das suas interacdes e moldada pelo com-
portamento da lideranca. (SCHEIN, 2004, p. 1) Ela € a pratica ins-
tintiva da producao e das trocas de significados entre membros de
um grupo social. Ou seja, a cultura depende da interpretacao signi-
ficativa do que ocorre nos contextos sociais pelos participantes das
interacdes para dar sentido ao mundo. Incluem-se, neste contexto,
sentimentos, emocdes, lacos, conceitos e ideias. (HALL, 1997)
Considerar a cultura tal como é conceituada acima e como € per-
cebida pelo ser humano importa, porque ¢ um poderoso, muitas
vezes ignorado, fendmeno que organiza e regula o comportamento
humano, a maneira como se percebem as coisas e os valores, tanto
individuais, quanto coletivos, e que tem efeitos praticos e reais na
vida em sociedade. (HALL, 1997) Contudo, tal conceito de cultura
— complexo e dependente das interacdes — € geralmente negligen-
ciado pelos individuos e pelas instituicdes, que percebem a cultura
como um pacote de caracteristicas a ser transmitido, sem aden-
trar questdes mais aprofundadas e subjetivas, adotando estratégias
“rasas” de gerenciamento. Por exemplo, quando recorrem a injun-
coes performativas de tracos culturais que, segundo as instituicdes,
caracterizam-nas.

A cultura organizacional (BARBOSA, 2002; PIRES, MACEDO,
2006) é conhecida por ser composta de valores e pressupostos
basicos que podem se manifestar através de diferentes elementos

visiveis (simbolos, herdis, edificios etc.) ounao (tradicdes e habitos).

A écriture, ou escritura, é a producdo da linguagem, no sentido derridiano, a partir da
criacdo de sentido. Os sentidos, porém, se constroem a partir de tragos que pertencem a
um jogo sempre moével. Esse jogo, a cada instante, se arquiteta com pegas diferentes, o que
nado permite que pensemos um texto, seja ele falado ou escrito, a partir de um centro, de
um significado transcendental. (DALBEN, 2018, p. 77)
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(FLEURY; FISCHER, 1989) Eles resultam em um conjunto de
caracteristicas — responsdveis por atribuir certa originalidade a
organizacdo e dar a ela uma identidade — que ordena, atribui sig-
nificacdes e age como elemento de comunicacdo e consenso, ainda
que, ao mesmo tempo, ocultem e instrumentalizem as relagf)es de
poder. Entende-se que tais pressupostos bdsicos foram sendo con-
siderados padrio para a solucao de problemas de adaptacao externa
e integracao interna, a medida que funcionavam bem o suficiente
para serem considerados validos e, assim, ensinados a novos mem-
bros como forma de proceder, pensar e sentir. Esta cultura, acre-
dita-se, influencia o comportamento de diversas dreas de uma
empresa em sua comunicacdo interna e para com o cliente, com
relacao aos valores, as relacdes entre os membros, entre outros.
(SCHEIN, 2004)

E importante estudar a cultura organizacional para que se possa
conhecer melhor as instituicdes, verificar se suas capacidades
estao sendo bem utilizadas e se ha implementacao de mudancas.
(BOULART; LANZA, 2007) Ela importa porque os elementos cul-
turais determinam, em parte, as estratégias, os objetivos e o modo
de operacao da empresa. Contudo, estes movimentos significativos
constituintes da cultura organizacional sdo continuos e dependem
das pecas moveis (contexto histérico, conhecimentos prévios, lin-
guas maternas etc.), que constroem a écriture — que se refaz a cada
instante. Faz-se necessdrio considerar que as pessoas que atuam
nas organiza¢des sdo os agentes que contribuem para um inter-
cambio cultural constante, seus valores sao elementos que formam
a cultura da organizacao. (PIRES; MACEDO, 2006) Mas, entender
o que é cultura (organizacional), ndo é suficiente. I essencial que
se perceba a diferenca entre diversidade e diferenca cultural para,

posteriormente, ter capacidade de gerencid-las.
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A (IN)GERENCIA DA DIVERSIDADE E DIFERENCA CULTURAL

Fleury (2000) conceitua a diversidade cultural como um mix de
pessoas com identidades diferentes interagindo num mesmo sis-
tema social. Esse conceito € absorvido pela maior parte dos mem-
bros de uma equipe global. Contudo, Bhabha (2013, p. 69) vai além,
ao considera-la como o “reconhecimento de costumes e ‘con-
teddos’ culturais pré-dados, mantida em um enquadramento tem-
poral relativista [que] dd origem a nocdes liberais de multicultu-
ralismo, de intercambio cultural ou da cultura da humanidade”.
Essa nocdo nos leva a uma representatividade das culturas como
totalizadas e separadas, existindo intocadas pela intertextualidade
(BHABHA, 1995; 2013), protegidas dos intercambios e interacdes,
e, portanto, da écriture.

Evidentemente, em uma equipe global, a diversidade cultural
existe. Pessoas de culturas distintas possuem percepcdes, interpre-
tacoes e avaliacdes diferentes. (HALL, 1997) Desse modo, a comu-
nicacdo das necessidades e dos interesses torna-se mais dificil,
como a compreensao de suas palavras e significados, pois tendemos
a uma visdo etnocéntrica das situacdes e fabricamos barreiras invi-
siveis, como a dificuldade de se comunicar. (CHAMON, 2000) A
organizacdo que possui um programa de gestao da diversidade con-
sistente atrai e retém os melhores talentos. Os participantes desses
programas aprendem a valorizar diferencas individuais, a con-
frontar estereétipos e a aumentar sua compreensao multicultural
por meio de exercicios de dramatizacdo, discussdes e experiéncias
em grupo. (COELHO JR, 2015) Quando a diversidade cultural ndo
¢ administrada adequadamente, hd a possibilidade de aumento da
rotatividade, de maior dificuldade de comunicacao e de mais con-
flitos interpessoais. (KNOMO; COX 1996; ROBBINS, 2009)
Entretanto, compreender a diversidade cultural nao é o fim da linha

de raciocinio sobre a cultura no ambiente de trabalho. Limitda-la a
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esse ponto pode levar a uma solucdo de gerenciamento da cultura
de modo superficial.

Ha que se considerar ainda, e sobretudo, o processo enunciativo — o
ato de enunciagdo cultural que é atravessado pela diferenca da escri-
tura ou €écriture, que gera a diferenca cultural. Ela é “um processo
de significacdo através do qual declaracoes de cultura e sobre cul-
tura diferenciam, discriminam e autorizam a producao de campos
de forma, referéncia, aplicabilidade e capacidade”. (BHABHA,
1995, p. 206, grifo do autor) Ou seja, a prépria autoridade da cul-
tura como conhecimento da verdade referencial estd em questao no
momento da enunciacdo, quando as estruturas de simbolizacio sdo
desconstruidas, abrindo lugar para o que Kramsch (1993) e Bhabha
(1995) chamam de “Terceiro Espaco” da enuncia¢do. Em outras
palavras, o encontro entre o sujeito de uma proposicao (enonceé) e
o sujeito da enunciacdo, embasado pela diferenca linguistico-cul-
tural, nunca serd um simples ato de trocas simbdlicas, pois a pro-
ducao de sentido se faz em um processo dinamico, imbricado, que
requer uma mobilizacdo continua entre estes dois espacos (o Eu e
o Vocé), dando vida ao “Terceiro Espaco”. Esse processo modifica
a estrutura de significacdo e referéncia, tornando-a “ambivalente
[que] destréi [o] espelho da representacdo em que o conhecimento
cultural é em geral revelado como um cédigo integrado, aberto, em
expansdo”. (BHABHA, 1995, p. 73-74) Assim, a diferenca cultural
introduz, continuamente, “uma quebra no presente performa-
tivo da identificacao cultural [dos sistemas estaveis] de referéncia”
(BHABHA, 2013, p. 70) e nos faz problematizar nossas perspec-
tivas sobre identidades culturais claramente delineadas. Ja que “é
o Terceiro Espaco, que embora em si irrepresentavel, constitui as
condicdes discursivas da enunciacdo que garantem que o signifi-
cado e os simbolos da cultura ndo tenham unidade ou fixidez pri-
mordial”. (BHABHA, 2013, p. 74)

Portanto, a organizacao precisa substituir a ideia da fusao de cul-

turas por uma abordagem que reconheca e valorize a diversidade
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cultural, mas, sobretudo, preparar suas equipes globais para lidar
com a diferenca cultural. Uma boa compreensio e um bom geren-
ciamento delas podera trazer implica¢ées importantes para as pra-
ticas administrativas, podendo aumentar a criatividade e ainovagao,
além de melhorar a tomada de decisdes ao trazer novas perspec-
tivas para os problemas. Uma das formas mais eficientes de se fazer
isso € através do desenvolvimento da Competéncia Intercultural.
Segundo Bennett (2009, p. 95), “a organizacdo interculturalmente
competente se torna a empregadora preferida dos melhores e mais
brilhantes candidatos, evita rotatividade rapida de empregados
e apresenta uma face acolhedora aos clientes e fornecedores”.

Vejamos alguns detalhes importantes desta competéncia.

A COMPETENCIA INTERCULTURAL: UMA PESQUISA COM TRABALHADORES
DE UMA EQUIPE GLOBAL

Nesta secdo, iniciaremos com uma breve reflexao sobre os conceitos
e definicdes da CI para, depois, explicar a metodologia de andlise.
Em seguida, as descricdes servirdo tanto para explorar os detalhes
sobre os aspectos que compde a Cl, quanto para compreendermos
o papel da CI em equipes globais mediante as respostas dos sujeitos
da pesquisa.

Para Byram (1997, p. 30), definir a CI é complexo, porque “hd
diferentes enfoques tedricos que podem determinar nossa com-
preensdo do que esteja envolvido e o quao amplo € o conceito”.
Deardorff (2004) afirma que a falta de clareza na definicao de com-
peténcia intercultural se da pela dificuldade na identificacdo dos
aspectos especificos que a compde, por ser um conceito complexo.
Apesar de nao oferecer um conceito claro dessa competéncia, Byram
(1997) a descreve como uma capacidade parcialmente dependente
de contextos de interagﬁo, composta por certos conhecimentos,
habilidades e atitudes, além de competéncia linguistica, sociolin-
guistica e discursiva, que permitem a interagdo com outras cul-

turas e linguas de maneira analitica, critico-reflexiva, comparativa
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e indagadora. Deardorff' (2004) segue a mesma linha, ele per-
cebe a competéncia intercultural como a capacidade de desen-
volver conhecimentos, habilidades e atitudes que levam a compor-
tamentos e comunicacio visivelmente eficazes e apropriados em
interacdes interculturais. Apesar da complexidade do conceito e da
dificuldade em descrever os aspectos que compdem essa compe-
téncia, estudos e pesquisas tém apontado para alguns fatores mais
observaveis. (BENNETT, 2009; BYRAM, 1997; BYRAM; NICHOLS;
STEVENS, 2001; DEARDORFF, 2004; 2009; TING-TOOMEY;
DORJEE, 2015)

Muitos e diversificados sao os modelos teéricos relativos a Cl, entao
optamos por seguir o de Byram (1997), por considera-lo pioneiro e
base para os demais. Tais pressupostos nos auxiliardo a alcancar os
objetivos desta pesquisa qualitativa, descritiva de cunho interpre-
tativista. O corpus é formado, em sua maioria, pelas respostas (a
serem sinalizadas por nimeros: R. 1, R. 2 etc.) a 21 perguntas abertas
respondidas por 2 (dois) trabalhadores do Programa Alimentar
Mundial (World Food Programme — WFP) da Organizagio das
Nacgoes Unidas (ONU), denominados sujeito A (Suj. A) e sujeito B
(Suj. B), que trabalham no mesmo setor ha trés anos, no escritério
de Roma, na Itdlia. O Suj. A é um homem na faixa dos 30 anos, de
origem brasileira, que ocupa o cargo de diretor executivo. O Suj. B
€ uma mulher na faixa dos 20 anos, de origem norueguesa, que tra-
balha como consultora e analista. Os sujeitos afirmaram trabalhar
em uma equipe de pessoas oriundas da América do Norte, Europa,
América Latina, Sudeste Asidtico e Leste Africano, sendo, portanto,
qualificados como objetos de andlise.

As perguntas foram elaboradas com base na fundamentacao te6-
rica desse estudo. Elas foram confeccionadas em inglés, devido ao
fato de que os respondentes seriam pessoas de diferentes paises
que trabalham na ONU. Consequentemente, as respostas também
estdo em inglés e, apds andlise, optou-se por nao as traduzir nas

descricdes, pois algumas interpretacdes e significados importantes
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poderiam ser perdidos com a traducdo. Porém estao disponibili-
zadas as nossas traducdes para cada uma das respostas em notas de
rodapé. Algumas respostas, ou parte delas, nao foram relevantes
para o objetivo deste estudo e, portanto, ndo serao mencionadas na
analise.

Primeiramente, ambos os sujeitos concordam que um dos princi-
pais obstdculos enfrentados por uma equipe global esta relacionado
as linguas e culturas diferentes:

R. 1: most of the problems multicultural teams face have to do with
language/cultural barriers.® (Suj. A)

O Suj. A acrescenta que, na perspectiva cultural, a diferenca de fuso-
~hordrio e questdes de infraestrutura, por exemplo, podem afetar o
trabalho, ja que ele precisa lidar com pessoas de cinco regides dife-
rentes. Da mesma forma, o Suj. B afirma que dificuldades geradas
pelas diferencas linguistico-culturais sdo frequentes:

R. 2: language/cultural barriers emerge sometimes.®

Por outro lado, o Suj. A afirma que, mais do que causar problemas,
a diversidade linguistico-cultural oferece grandes vantagens aos
times globais. Segundo ele:

R. 3: the main advantage a global team has is the opportunity to
offer a kaleidoscopic vision for a given problem.”

O termo “kaleidoscopic vision” demonstra as habilidades intercul -
turais do Suj. A de interpretacio das diferentes visdes de mundo
e seu relacionamento com elas. Tal processo conduz o sujeito
a enxergar problemas de uma forma holistica e detalhada, o que
demandaria uma consciéncia cultural critica da diversidade e a
habilidade de afastar-se de uma visao etnocéntrica da situacio,
abrindo-se para a tomada de atitudes interculturais, como: aber-

tura para diferentes formas de pensar, prontidao para suspender

‘A maioria dos problemas que times multiculturais enfrentam tem a ver com barreiras lin-
guisticas e culturais.” (traducdo nossa)

“Barreiras linguisticas e culturais emergem as vezes.” (traducdo nossa)

“A principal vantagem que um time global possui é a oportunidade de oferecer uma visao
caleidoscépica para determinado problema.” (traducdo nossa)
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(des)crencas e capacidade de analisar, criticar e utilizar a visdo do
outro como elemento positivo e agregador para a solucdo de pro-
blemas. Essa perspectiva auxilia na melhoria da eficiéncia dessas
equipes e diminui a possibilidade de haver conflitos. O Suj. A
acrescenta:

R. 4: The fact that colleagues are coming from different paths and
backgrounds can be a great opportunity to improve processes and
facilitate sharing, it also helps creating innovative solutions to
international workplace dilemmas as the team explores their cul-
tural identities.?

Para poder ‘explorar as identidades culturais’, € necessdrio ter inte-
resse, estar disposto a procurar ou aproveitar oportunidades de
envolvimento com o diferente numa relacao de igualdade e inte-
ressado em descobrir perspectivas de outras pessoas em interpreta-
coes de fenomenos familiares. As habilidades interculturais citadas
levam a criacao de solucdes inovadoras, como bem constatado pelo
Suj. A.

O Suj. B mencionou que as principais vantagens de um time global
sao:

R. 5: we share our language skills with each other, we share parts
of our culture which I think makes us all more global.’

Nota-se que, para se referir a cultura e linguagem, os dois sujeitos
utilizaram o termo ‘share’, que possui como definicdo “participar,
usar, experimentar, ocupar ou desfrutar com os outros; ter em
comum”. (DICTIONARY MERRIAM-WEBSTER, 1828) E através
dessas atitudes que um individuo pode aprimorar as habilidades
de descoberta e interagdo. Na R. 5, também podemos perceber que

o Suj. B compreende a diferenca cultural e seu papel na construcao

“O fato de que colegas estdo vindo de diferentes caminhos e origens pode ser uma étima
oportunidade de melhorar processos e facilitar a colaboracéo [..], ajuda também a criar
solugdes inovativas para dilemas num local de trabalho internacional enquanto o time
explora suas identidades culturais.” (tradugdo nossa)

“N6s compartilhamos nossas habilidades linguisticas uns com os outros, compartilhamos
partes das nossas culturas, o que eu acredito que torna todos nés mais globais.” (traducdo
nossa)
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da mesma, pois “tornar-se mais global” implica entender que as
intera¢des levam as construgdes do terceiro espaco. A R. 5 também
nos revela que o Suj. B tem consciéncia de que € produto da prépria
socializacdo, que € a pré-condicdo para entender a reagio ao dife-
rente. Essa interpretacao ¢ fortalecida pela frase seguinte do Suj. B:
R. 6: We understand and appreciate each other’s differences."”

O fato de usar o termo “appreciate” ja indica atitudes intercultu-
rais, jd que o termo significa: “valorizar ou admirar extremamente;
estar completamente ciente de; compreender o valor, a qualidade
ou a importancia de; reconhecer com gratidao”. (DICTIONARY
MERRIAM-WEBSTER, 1828)

Questionados diretamente sobre as atitudes mais importantes para
se ter ao trabalhar com pessoas de diferentes culturas e linguas, o
Suj. A afirmou que:

R. 7: it is fundamental to have an open-minded attitude towards
work when operating in a multicultural environment. "
Enquanto o Suj. B, suscintamente, respondeu:

R. 8: Openness, curiosity, interest.

Ter uma mente aberta implica em atitudes interculturais de aber-
tura; prontiddo para vivenciar os diferentes estagios de adaptacio
e interacdo; prontiddo para interagir com as convencgoes e 0s ritos
da comunicacao e interacao verbal e nao-verbal. (BYRAM, 1997) O
fator abertura também ¢ citado pelo Suj. B, além de curiosidade e
interesse, atitudes interculturais essenciais para o gerenciamento
da diversidade e diferenca cultural.

Sobre a importancia de se ter conhecimento prévio das culturas dos
colegas de trabalho, o Suj. A considera que:

R. 9: it is crucial to understand from where your colleagues are
coming (both geography wise and mindset), as this will help you

to better assess their performance and levels of collaboration."

“Nés entendemos e apreciamos as diferencas uns dos outros.” (tradugdo nossa)

“E fundamental ter uma atitude aberta em relagéo ao trabalho quando operando em um
ambiente multicultural” (traducdo nossa)

“E crucial entender de onde seus colegas estdo vindo (tanto geograficamente quanto o
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Isto €, o Suj. A acredita ser importante desenvolver/adquirir outro
aspecto da CI: conhecimento intercultural de grupos sociais e
seus produtos e praticas, processos gerais de interacdes societais e
individuais; relacdes histéricas e contemporaneas entre os paises;
formas de se conectar com interlocutores de outros paises; tipos de
causa e processos de mal-entendidos; memdrias nacionais e como
sdo vistos da perspectiva do interlocutor; definicdes nacionais de
espaco geografico no préprio pais e no pais do interlocutor e como
elas sdo percebidas pela perspectiva de outros paises; processos e
instituicoes de socializacdo no préprio pais e no do interlocutor.
(BYRAM, 1997; DEARDORFF, 2004)

Enquanto isso, o Suj. B afirma que nao é necessariamente impor-
tante, ja que, segundo ele:

R. 10: You learn as you get to know them. "

De acordo com Byram (1997), o conhecimento esta relacionado a
socializacdo, uma vez que € nela e por ela que se adquire a per-
cepcao de si e dos outros, das semelhancas e diferencas, susten-
tando a afirmacao do Suj. B. Além disso, ao afirmar que “vocé
aprende a medida que vocé os conhece”, ele indica que utiliza as
habilidades interculturais de descoberta e interacao, ou seja, de
adquirir novos conhecimentos culturais e de operar conhecimento,
atitudes e habilidades sob as restricGes da comunicacido e inte-
racao em tempo real. Dessa forma, pode-se: obter de um interlo-
cutor conceitos e valores, desenvolvendo um sistema explanatério
suscetivel a aplicacdo em outros fenémenos; identificar referén-
cias significantes dentro e entre culturas, de forma a extrair seus
significados e conotag¢des; identificar processos de interacio (dis)
similares, verbais e nao-verbais, e negociar o uso apropriado dos
mesmos em circunstancias especificas. [sso permite estabelecer,

rapidamente, um entendimento de um novo ambiente cultural e

mindset) ja que isso o ajudard a avaliar melhor as performances e niveis de colaboragdo
deles” (traducdo nossa)

13 “Vocé aprende a medida que os conhece.” (tradugdo nossa)
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de interagir de modos cada vez mais ricos e complexos com pes-
soas cujas culturas sdo pouco familiares. (BYRAM, 1997; BYRAM;
NICHOLS; STEVENS, 2001)

Dentre as habilidades consideradas importantes para ser membro
de uma equipe global, foram listadas pelo Suj. A:

R. 11: Cross-cultural communication; excellent networking abi-
lities; Collaboration; Interpersonal influence; Adaptive thinking;
Emotional Intelligence. '

E pelo Suj. B:

R. 12: Empathy, flexibility, adaptiveness."”

Alguns dos aspectos citados nas respostas sao habilidades, outros
atitudes e ambos dependem de conhecimento. Apesar de nio
citarem explicitamente caracteristicas da CI, pode-se inferir que os
reconhecem como importantes nas interacdes em equipe.
Perguntados sobre como se preparar para trabalhar em um ambiente
multicultural, o Suj. B respondeu que o trabalhador deve:

R. 12: get in the right mindset — be open to new things and adjust
how you perceive things normally."®

Aresposta do Suj. Bindica que ele compreende ser necessario estar
aberto a novas experiéncias e ajustar sua percepc¢ao habitual da
realidade, isto é, questionar seus proprios valores e pressupostos e
estar disposto a se por no lugar do outro. A fim de mudar uma per-
cepcao de alguma coisa, € necessdrio, primeiramente, ter atitudes
sem preconceitos e imparciais em relacao a cultura do outro e a sua
propria. Ter interesse e curiosidade de descobrir outras percepcdoes,
bem como uma capacidade de avaliacdo critica e de conscientizagido
sobre os ajustes que devem ser realizados para se obter sucesso na

interacdo e na comunicacdo, todos componentes da CI. (BYRAM,

“Comunicagdo intercultural; excelentes habilidades de networking; colaboragdo; influéncia
interpessoal; pensamento adaptativo; inteligéncia emocional” (tradugdo nossa)

“Empatia, flexibilidade, adaptabilidade. (traducdo nossa)

“Entrar numa mentalidade adequada - estar aberto a novas coisas e ajustar sua percepgdo
das coisas normalmente.” (traducdo nossa)
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1997; 2001; DEARDORFF, 2004) O Suj. A nao respondeu essa
questao

Ao responderem se eles consideram a diversidade cultural uma
vantagem estratégica, os dois sujeitos usaram a mesma palavra:
‘definitivamente’. O Suj. A acredita que:

R. 13: It is definitely an advantage if a team is meant to operate
globally, as communication and cross-cultural interactions tend
to make processes more rich in results and outcomes."”

E o Suj. B afirma:

R.14: Most definitely. Learning new things is always a benefit, and
challenging yourself'to step out of your comfort zone to adapt to
others is positive.

'¥Mais uma vez, € possivel observar a influéncia da CI na visdo dos
sujeitos. Percebe-se que eles conseguem ter uma visao fortemente
positiva da diversidade cultural e de suas vantagens, pois possuem
a CI bem desenvolvida e trabalhada. Esse fato levanta a hipétese de
que o WFP da UN oferecia treinamentos ou workshops para desen-
volver essa competéncia em seus trabalhadores, hipétese que foi
confirmada em uma das respostas. Eles fazem parte do programa de
integracao da organizacao, sendo que também existem os médulos

online de treinamento no sistema intranet.

CONSIDERAGOES FINAIS

17

18

Nesta pesquisa, foi possivel compreender que a diversidade linguis-
tico-cultural e a diferenca cultural possuem um papel fundamental
nas organizacdes internacionais, interfere diretamente nas rela-
coes dos membros das equipes e, consequentemente, nos resul-

tados da organizacao. Constatou-se a importancia da gestao dessas

E definitivamente uma vantagem se um time esta destinado a operar globalmente, ja que
comunicagdo e interagdes interculturais tendem a fazer os processos mais ricos nos seus
resultados.” (traducdo nossa)

“Definitivamente. Aprender coisas novas sempre é um benéfico, e desafiar a si préprio a
sair de sua zona de conforto para se adaptar a [d]os outro[s] é positivo.” (traducdo nossa)
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através do desenvolvimento da CI, pois elas podem impor bar-
reiras de comunicacdo, aumentar a rotatividade, reduzir os resul-
tados e a efetividade, além de criar conflitos dentro e entre grupos
de trabalhadores.

Com base nas respostas ao questiondrio e na revisao de literatura,
foi possivel atestar as vantagens da diversidade cultural e da com-
preensao/conscientizacdo da diferenca cultural. Verificou-se que
trabalhar num ambiente multicultural pode ser vantajoso quando
se desenvolve e utiliza habilidades, atitudes e conhecimentos inter-
culturais. Isso ajuda a melhorar processos, alcancar resultados
melhores e rapidos, bem como facilitar o compartilhamento de
conhecimento. Uma equipe global partilha entre si suas culturas e
habilidades linguisticas, fazendo com que eles entendam e apre-
ciem as diferencas uns dos outros. Foi possivel influir, através das
respostas, que a atitude de estar aberto a outras culturas, e a com-
preensao de que sua propria visio do mundo ndo € a tnica ou a
correta, é imprescindivel para se trabalhar em um ambiente mul-
ticultural. Pois, apesar da competéncia linguistica ser de grande
importancia, ela nao é suficiente para evitar problemas de comuni-
cacdo causados por outros fatores culturais.

Conclui-se, portanto, que para fazer com que a diversidade cul-
tural e a diferenca cultural influenciem positivamente no convivio
e resultados de equipes globais, deve-se desenvolver a CI, que pode
ser observada nas respostas ao questiondrio. E através dessa com-
peténcia que o individuo conseguird adquirir uma visao holistica de
como resolver diferentes problemas e saberd lidar, em tempo real,
com desafios que podem surgir devido as diferencas culturais. A
esses fatores, além da competéncia linguistica, combinam-se ati-
tudes como curiosidade, interesse e abertura, conhecimentos (pré-
vios ou adquiridos com o convivio) sobre a prépria cultura e a do
interlocutor e habilidades como empatia, flexibilidade, inteligéncia

emocional, adaptabilidade e consciéncia critica.
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Por fim, sabe-se que as trocas culturais e a diversidade no ambiente
de trabalho aumentam a cada ano, e tendem a continuar crescendo
devido aos fatores positivos que elas carregam. E necessdrio, entdo,
avancar na difusao de conhecimento sobre outras culturas, ir além
dos esteredtipos, realizar mais estudos interdisciplinares e praticos
sobre a influéncia da cultura em empresas e organizacdes inter-
nacionais. E fundamental desenvolver e implementar ferramentas
eficazes de controle e gerenciamento de diversidade, salientando,
principalmente, a importancia de se desenvolver a Competéncia

Intercultural em um mundo cada vez mais integrado.
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