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Resumo

Este trabalho visa refletir sobre a abordagem da interculturalidade nas teorias sobre cultura. Comp&e-se de um
ensaio teorico envolvendo as interpretacdes sobre cultura e como a interculturalidade é envolvida nestes estudos.
Adotando-se uma pesquisa descritiva tedrica, aborda como a interculturalidade tem feito parte da agenda de
pesquisas no campo da Administragdo, discorre-se também sobre as impressdes acerca da tendéncia de
investigagdo cientifica sobre o tema em bases de dados nacionais e internacionais, analisando-se sobre como a
interculturalidade tem sido abordada em alguns estudos, quais as limitagdes percebidas nas publicagdes e espacos
de investigacdo que se tem apresentado. Encerra-se com sugestdes de estudos futuros e tendéncias de pesquisas
sobre o tema da interculturalidade nas organizag6es.

Palavras-chave: interculturalidade, cultural organizacional, estudos interculturais, ensaio teérico.

Abstract

This article aims to reflect on the approach of interculturality in theories about culture. It consists of a theoretical
essay involving interpretations about culture and how interculturality is involved in these studies. Adopting a
theoretical descriptive research, it addresses how interculturality has been part of the research agenda in the field
of Administration, it also discusses the impressions about the trend of scientific research on the theme in national
and international databases, analysing it about how interculturality has been addressed in some studies, what are
the limitations perceived in publications and research spaces that have been presented. It ends with suggestions for
future studies and research trends on the topic of interculturality in organizations.

Keywords: cross-cultural studies; interculturality, organizational culture, theoretical essay

1. INTRODUCAO

O entendimento sobre cultura sempre esteve presente quando da necessidade do homem de
compreender a inter-relacdo da sociedade e sua diversidade. A medida que o homem evoluiu,
foi substituindo ac¢des instintivas por atos baseados na cultura, o que permitia a adaptacdo nao
somente ao meio, mas também ao proprio homem. As diferencas entre 0s povos passaram a ser
mais bem explicadas por fatores culturais do que bioldgicos. Com a realizac¢éo de mais estudos,
surgiu melhor coeréncia simbdlica sobre o conjunto de préaticas (sociais, econdmicas, politicas)
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de uma sociedade ou grupo de individuos (CUCHE, 2010; ROCHER, 1999), o que foi
melhorando o entendimento do tema.

Embora haja concordancia sobre o interesse e importancia do tema, o conceito de cultura ndo
vem de uma interpretagdo unissona, razdo pela qual, estudos tedricos visam descrever tais as
trajetdrias que a compreensdo sobre o tema tem percorrido.

Este artigo visa refletir sobre a inteculturalidade, sua compreenséao e evolugdo, por meio de um
ensaio teorico prentende reunir conceitos basilares do tema, trazendo como contribuicao
proposicGes para agenda de pesquisa relacionando-a a cultura organizacional e negdcios
internacionais.

2. REVISAO TEORICA

2.1 COMPREENSAO HISTORICA SOBRE CULTURA E INTERCULTURALIDADE

Como as pessoas vivem sua rotina pode influenciar a conexdo das interagdes sociais e 0s
elementos culturais estdo incorporados nas situacfes materiais e nas estruturas sociais da
organizagédo. Crengas adotadas no mundo do trabalho podem interferir nas relagdes familiares
e sociais, miscigenando atitudes e suposic¢des, gerando novas atualiza¢cdes no campo cultural.

Nem sempre ha concordancia nas compreensdes sobre a conceituacdo de cultura. Do debate
franco-alemdo do século XVIII ao século XX podem-se extrair distintas abordagens sobre
cultura, uma particularista e a outra universalista, que contribuem na compreensédo do conceito
de cultura nas ciéncias sociais contemporaneas. (CUCHE, 2010).

Ainda pode-se entender que, na visdo antropoldgica, a cultura representa um conjunto de
simbolos (artefatos, lingua, estrutura familiar, etc.) partilhados pelos membros de um grupo de
pessoas. Ja para a sociologia, a cultura representa um conjunto de significados, apreendidos das
descobertas e relacionamentos pessoais vivenciados em grupos de pessoas, que permitem a
construcdo da identidade individual e grupal. Na visdo psicoantropolégica, a cultura pode ser
expressa como o conjunto de dados resultantes das interagfes ocorridas durante a historia de
vida de uma pessoa, que estdo implicitos no eu individual por estar registrado na sua memoria,
0s quais determinam seu comportamento. Estes dados podem ser mudados a partir de novas
interacfes que impliquem em registros de novos dados e, consequentemente, em nova
percepcdo da realidade; ou, a partir da tomada de consciéncia do individuo sobre os mesmos,
decidindo agir sobre sua realidade e, entdo, podendo modifica-la (CROZATTI, 1998).

Visando definir o que é cultura, Rocher (1999 p.105) afirma

é um conjunto de maneiras de pensar, de sentir e de agir mais ou menos formalizadas
que, sendo apreendidas e partilhadas por uma pluralidade de pessoas, servem, duma
maneira simultaneamente objetiva e simbdlica, para organizar essas pessoas huma
coletividade particular e distinta.

A cultura ndo deixa de ser homogeneizadora e esta padronizagdo das condutas apoia-se em
sancOes repressivas e gratificadoras, por consequéncia, € produto dum constrangimento,
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representa muito mais uma obrigacdo moral pessoal a que cada pessoa obedece do que uma
pressao exterior exercida sobre os individuos (ROCHER, 1999).

Geertz (2008) defende que o conceito de cultura é semiético, ou seja, 0 homem é um animal
amarrado a teias de significados que ele mesmo teceu, assumindo a cultura como essas teias. A
analise dessas teias deve ser feita por uma ciéncia interpretativa que busca analiticamente 0s
significados, e ndo por uma ciéncia experimental que busca leis.

Também Alvesson (2013), entende que a cultura refere-se ao nivel de profundidade, conjuntos
de significados parcialmente ndo conscientes, ideias e simbolismo que podem ser contraditorios
e executados em diferentes grupos sociais. Cultura exige, portanto, interpretacdo e decifracao.
N&o pode ser colocada numa férmula ou modelo. Normas ndo sdo o melhor veiculo para
entender a cultura

Schein (2004 p.16) define

a cultura de um grupo pode ser entendida como um padrdo de suposicGes bésicas
compartilhadas, que foi aprendido por um grupo a medida que solucionava seus
problemas de adaptacéo externa e de integracdo interna. Esse padrdo tem funcionado
bem o suficiente para ser considerado valido e, por conseguinte, para ser ensinado aos
novos membros como o modo correto de perceber, pensar e sentir-se em relacdo a
esses problemas.

Os grupos irdo buscar estabilidade lidando com dois tipos de problema: sobrevivéncia,
crescimento e adaptacdo ao ambiente; e integracdo interna e capacidade de adaptar e aprender
(SCHEIN, 2004).

Hofstede (1981, p. 23) considera, por meio de um consenso de definicdes antropoldgicas, que
“a cultura consiste em maneiras padronizadas de pensar, de sentir e de reagir, construida e
transmitida por simbolos, que constituem as realiza¢des distintivas dos grupos humanos”.

Outro processo que se desenrola no transcorrer da cultura é a aculturacdo. Conforme Cuche
(2010) aculturacdo é o conjunto de fenbmenos que resultam de um contato continuo e direto
entre grupos de individuos de culturas diferentes que provam mudangas nos modelos culturais
iniciais de um dos dois grupos. A aculturacdo é diferente de mudanca cultural e tem a
assimilacdo como sua ultima fase, caracterizando-se como o desparecimento tal de uma cultura
de origem.

Com o Memorando da Aculturacdo demonstrou-se as culturas diferentes provocando mudancas
culturais nos padrdes existentes. A aculturagdo passa entdo a ser vista como um conjunto de
fendmenos que resultam do contato continuo e direto entre grupos diferentes provocando
mudangas nos padrdes de um dos grupos (CUCHE, 2010 p.115).

A interculturalidade ndo obteve foco de analise desde o comeco das pesquisas sobre cultura e
nem sempre sua compreensao era desejada. Cuche (2010) afirma que poucos trabalhos
estudaram processo de mudanca cultural ligados a contatos culturais, principalmente devido a
supersticdo do primitivo, um mito de que era importante estudar as culturas primitivas,
consideradas puras, por isto a mesticagem entre as culturas ndo era vista com bons olhos.
Durkheim considerava que dois sistemas sociais e culturais sdo diferentes e que ndo podia haver
interpenetracéo entre eles, conforme Cuche (2010 p. 113).
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Apds um tempo a aculturacdo passou a ser entdo vista como uma evolucdo natural da cultura e
perdeu um pouco de sua interpretacdo pejorativa.

Ter o0 pensamento voltado para a interculturalidade ndo é muito natural para o individuo. A
dificuldade em se pensar sobre a diversidade ja era resquicio do pensamento iluminista que
defendia a unidade do homem. Os entrecruzamentos culturais foram sendo estudados e melhor
compreendidos com estudos realizados por Melville J. Herskovits e Roger Bastide, Georges
Balandiers; no Brasil Roger Bastide estudava a cultura afro-brasileira (CUCHE, 2010). Foi com
0 Memorando para Estudo da Aculturacdo que 0s contatos culturais foram organizados em
forma de instrumentos teoéricos e uma tipologia foi elaborada, as mudancas culturais foram
vistas como processo complexo e nédo resultado de um contato isolado.

A interculturalidade também obteve atencdo na apari¢do do culturalismo junto a socidlogos
americanos — Escola de Chicago — que estudavam as relagdes inter-étnicas, a imigracdo e sua
influéncia na sociedade. Obtém-se destaque o estudo das comunidades urbanas e muitos autores
passaram a estudar a diversidade americana e a importancia das “subculturas”, tanto de classes
sociais quanto de grupos étnicos, assim como as contraculturas (hippies por exemplo).

Na compreensdo dos processos de socializacdo, que colocam a sociedade como total primazia
sobre o individuo, como em Parsons, ou que nunca encerraram sua influéncia no individuo,
como em Berber e Luckmann, percebe-se a interculturalidade alterando a socializag&o anterior
de um individuo, como em Schnapper e o estudo de imigrantes alemaes na Franca (CUCHE,
2010).

Na visdo interacionista a interculturalidade recebe um olhar mais “natural”, subculturas sdo
julgadas inapropriadas e a “cultura global” ¢ destacada.

Em Rocher (1999 p.17) pode-se ver a interculturalidade nas defesas de que “todo estudo social
deve ser realizado ndo s6 na relacdo entre duas pessoas, mas na interacdo resultante desta
relagdo”. Rocher (1999) resgata Piaget que defende que o tecido fundamental e elementar da
sociedade € composto pela multiplicidade das interacGes de sujeitos humanos, multiplicidade
que Ihe confere simultaneamente existéncia e vida.

A adaptacdo a um ambiente social exerce influéncia a ponto de extrairmos dele, pelo menos em
parte, a nossa identidade psiquica e social. E esta adaptacdo concerne a personalidade em
profundidade, pois produz-se simultaneamente ao nivel bioldgico ou psicomotor, afetivo e
mental. Numa sociedade complexa, a familia pertence a um grupo racial, étnico, cultural, ou a
um grupo minoritario que pode ser mais ou menos favorecido. A influéncia deste fator na
psicologia de um individuo e a maneira como ele aprende a identificar-se com as normas, com
constrangimentos e com limites que regem a conduta dos membros do seu grupo, foram
destacadas numa série de estudos americanos sobre a educacéo das criancas e jovens Negros
(Rocher, 1999).

Assim, na literatura que abrange a cultura social, a interculturalidade foi mais associada a
processos de aculturacdo e trocais culturais ligadas principalmente a imigracdo e a miscigenacéao
da sociedade. A evolucéo foi transcorrendo e este processo foi encarado com mais naturalidade
e 0s entrecruzamentos motivaram mais atencao de estudiosos sociais.
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2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL E NEGOCIOS INTERNACIONAIS

Embora a cultura esteja expressa em todos os momentos da vida social do individuo, no mundo
do trabalho ele percebe e adota comportamentos culturais especificos. E influenciado por um
contingente de pressupostos tdo envolvente que acaba por mudar todo seu conjunto atitudinal e
a forma como ele responde a sociedade. Assim, configura-se numa grande importancia a
compreensdo da cultura sendo expressa nos muros empresariais, nas paredes de fabricas e nas
rotinas de trabalho das organizacdes.

A dimensao cultural é central em todos os aspectos da vida organizacional. O “como” as pessoas
numa companhia pensam, sentem, valorizam e agem € guiado pelas ideias, significados e
crengas de natureza cultural, socialmente compartilhadas (ALVESSON, 2013).

Visando conceituar cultura organizacional, Alvesson (2013), concorda com Frost et al. (1985,
p.17) sobre a definicéo de cultura organizacional

Falar sobre cultura organizacional parece que significa falar sobre a importancia para
as pessoas de simbolismo - de rituais, mitos, histérias e lendas - e sobre a interpretacéo
dos acontecimentos, ideias e experiéncias que sdo influenciados e moldados pelos
grupos dentro do qual eles vivem.

Inclui valores e pressupostos sobre a realidade social, sendo os valores menos Uteis que
significados e simbolos.

Por muito tempo o interesse no estudo da cultura organizacional era ligado a compreensao e ao
interesse de imitar as culturas fortes ou bem sucedidas. Com o tempo as fontes de sucesso
tradicionais foram importando menos, a cultura foi sendo percebida como um meio de
compreender a vida organizacional. Mas para que esta compreensao se sedimente é importante
encorajar a critica a varios elementos tidos como certos nos valores, crencgas e pressupostos das
organizacOes. Os aspectos culturais estdo relacionados a historia e tradicdo da empresa, sao
profundos e dificeis de entender e explicar; sdo primariamente intangiveis, sdo holisticos e
coletivos, intersubjetivos e emocionais (ALVESSON, 2013).

Cultura ndo deveria ser vista como a imagem final a ser usada quando organizacdes estdo sendo
conceitualizadas, a palavra cultura tem um sentido metaférico, como uma selecdo de
significados e valores compartilhados por um grupo de pessoas, por exemplo (ALVESSON,
2013). Uma metéfora pode ser tangenciada por outro modificador e formar uma nova metafora.
A compreensdo da cultura como metafora tem recebido pouca atencéo da literatura. Entender
organizagGes como culturas € potencialmente produtivo, é preciso complementar a viséo
excessivamente instrumental da cultura, citando os problemas que isto pode causar, como o fato
de estudos desconsiderarem aspectos importantes como individualismo, conformidade,
consumismo, dentre outros. Razdes instrumentais sdo excessivamente valorizadas e algumas
vezes a cultura é tratada como um meio de fazer o encaixe dos comportamentos dos funcionarios
de uma empresa.

Alvesson (2013) ainda destaca que algumas literaturas enfocam boas culturas ou culturas fortes
no sentido de gerencia-las, como é o caso de Schein (2004), outras focam em virtudes para
atingir metas corporativas, mas que a compreensdo mais ampla da cultura é um fator mais
importante.
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Ja Schein (2004) afirma que cultura é uma abstracdo, mas suas consequéncias atitudinais sao
concretas, € um fendmeno que nos cerca em todas as horas, sendo constantemente
desempenhada e criada em nossas interacdes com outros e moldada por comportamento de
liderangcas em um conjunto de estruturas, rotinas, regras e normas que orientam e restringem o
comportamento.

A cultura esta enraizada nas camadas mais profundas do grupo organizacional, nem sempre
perceptiveis, mas que podem ser conhecidas e influenciadas

Cultura é o resultado de um complexo processo de aprendizagem de grupo, que €é
apenas parcialmente influenciado pelo comportamento do lider. Mas se a
sobrevivéncia do grupo estiver ameagada em razdo de elementos de sua cultura
estiverem mal adaptados, €, em Ultima instancia, fungdo das liderancas em todos os
niveis da organizacdo reconhecer e fazer algo em relacdo a essa situacdo. E nesse
sentido que lideranca e cultura estdo conceitualmente entrelacadas (SCHEIN, 2004,
p. 11).
Schein (2004) apresenta um modelo de Niveis de Analise Cultural que ficou muito conhecido
na literatura e que compreende: a) artefatos: estruturas e processos organizacionais visiveis
(dificeis de decifrar); b) crencas e valores expostos: estratégias, metas, filosofias (justificativas
expostas); c) suposicdes basicas: crencas, percepgdes, pensamentos e sentimentos (fonte Gltima
de valor e acdo).

O intercdmbio entre padrdes diferentes de pensar e agir pode influenciar os pressupostos
organizacionais a medida que trocas fazem parte dos relacionamentos interpessoais. Schein
(2004, p. 15) esclarece

o fendmeno social de intera¢do, normalmente norteado pela convivéncia do ambiente
de trabalho, e que, mesmo que espontanea e ndo sistematica promove, gradualmente,
a um comportamento dotado de padrdes e normas comuns, aceitas e repassadas as
pessoas da empresa. Esta movimentagdo, espontanea € uma forma de construcdo da
cultura, ou seja, a cultura de um grupo é formada contato a contato, pelo convivio e
disseminada quando ha um novo componente, bem como alteragdes destes padroes.

A construcdo intencional das culturas também é defendida por outros autores, como em Collins
e Porras (1998) que afirmam sobre a cultura de devocéo, que sdo essenciais para a longevidade
organizacional. Ao esmiugar que as culturas de devocdo envolvem comportamentos e atitudes
de doacdo e comprometimento e ao suscitarem adoracdo a ideologia central da empresa, 0
orgulho da reputagdo e a homogeneizagéo, dotam o lider como o grande maestro da cultural
organizacional. A cultura sendo percebida como gerenciavel pelo homem.

Smircich (1983) afirma que os estudos sobre cultura organizacional tenderiam a visualizar a
cultura de duas formas: como uma metéfora, considerando cultura algo que a organizagéo €; ou
como uma variavel, considerando a cultura algo que a organizacgao tem. Defende que nossos
pensamentos sdo moldados pelas escolhas metaforicas. A percepcdo e conhecimento estdo
ligados em um processo interpretativo que € metaforicamente estruturado, permitido entender
um dominio de experiéncia em termos de outro. Estas interpretacdes serdo influenciadas pelos
pressupostos com relacdo ao status ontolégico da realidade social (a questdo objetiva e
subjetiva) e sobre a natureza humana (a questdo deterministica e voluntarista). A autora defende
uma abordagem mais interpretativa e subjetiva da cultura.
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Ainda defendendo a necessidade da cultura organizacional ser interpretada, Alvesson (2013)
argumenta que a visdo cultural de estratégia rejeita ideias objetivistas sobre 0 ambiente externo,
ao invés disso enfatiza a realidade como construcdo social. As consequéncias para 0S
participantes da organizagcdo sdo reveladas nas interpretacbes, modelos de referéncia,
percepcdes de formas de compreensdo que caracterizam os atores como uma coletividade.
Conceitualizar mudanca estratégica como mudanca cultural implica na reorientagdo nos valores
da coletividade corporativa, ideias e compreensdes.

Alvesson (2013) alerta sobre a visdo, por vezes problematica, de considerar a cultura como
Unica, como se refletisse mini sociedades. Ele retrata que a multipluralidade e as subculturas de
uma organizagao precisam ser consideradas em pesquisas. Incentiva a reflexdo sobre quais séo
os elementos-chave na producao e reproducdo das manifestacGes culturais, quais 0s maiores
direcionadores de forgas por traz das crengas compartilhadas.

A troca entre culturas ocorre naturalmente no mundo organizacional, ao atuar na implementacao
da estratégia emergem acOes coletivas como coalisdes e networks, neste sentido diferentes
culturas influenciam como as pessoas, firmas e outros agentes relacionam-se uns com o0s outros.
Um bom exemplo de como se pode apreciar de perto o significado cultural do cliente é fornecido
por Dougherty e Kunda (1990), que analisaram fotos de clientes para alguns grandes fabricantes
de computadores, os entendimentos dos clientes e suas situa¢fes indicaram como a empresa
atribui significado para o cliente e, assim, oferecem pistas culturais para a empresa
(ALVESSON, 2013).

Outra abordagem da compreensdo da cultura no mundo empresarial é fornecida por Nicolini
(2013), Reckwitz (2002) e Gehardi e Strati (2014) que argumentam que o entendimento dos
padrdes comportamentais pode ser melhor explorado pela observacao de préaticas cotidianas dos
individuos, tdo espontaneas que requerem foco concentrado para serem entendidas tanto na
atuacdo do sujeito quanto na sua relacdo com a matéria ou outros sujeitos.

Nos pressupostos da Teoria das Praticas, Nicolini (2013) argumenta que as praticas precisam
ser explicadas e ndo simplesmente registradas, é preciso olhar as praticas como fundamentais
para a producéo, reproducéo e transformacéo das questdes sociais. Esta abordagem percebe as
praticas e as atividades como um processo em continuo desenvolvimento, que é complementado
pela acdo rotineira do corpo e dos recursos fisicos ou materiais. As iniciativas do individuo
também sdo destacadas, o homo praticus é concebido como um portador de praticas, um
corpo/mente que “carrega’”, mas também “realiza” praticas sociais (Reckwitz 2002, p. 256).

Hé sentido na compreensao do conhecimento sedimentado na cultura organizacional pelo olhar
da Teoria das Praticas. O saber corporativo aprendido e reproduzido nas a¢des, nos elementos
do dia a dia e mesmo nos discursos pode ser entendido, questionado e reinterpretado. Questdes
centrais muitas vezes ndo perceptiveis por visdes mais textualistas podem abrir-se para serem
exploradas como elementos como o poder, conflitos ou autoritarismo. As préaticas e nao os
praticantes tornam-se centrais; configuram-se em ocorréncias temporais, ndo ha superestruturas
nesta concepcéo.
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O presente estudo pode ser classificado como um ensaio teoérico, que enfoca a compreensédo da
base que fundamenta os estudos sobre cultura, destacando, conforme Godoi, Bandeira-de-Melo
e Silva (2006) que a busca pelo conhecimento requer recuperar seu encantamento e que cada
ato de um cientista protagoniza atos criativos e de descobrimento, que o0 une ao que é
descoberto.

Assim sendo, o estudo sobre o estado da arte de um fenomeno possibilita a imersdo aos
dominios primeiros sobre o tema e sua evolucdo e descobertas.

Trata-se de um estudo qualitativo, cuja contribuicdo esta mais relacionada a capacidade
reflexiva para compreensdo da realidade, que para o rigor metodologico (GIL, 2008). A cultura,
como acgdo que se registra na vida e nos fendmenos sociais, pode ser conhecida pela
compreensdo da evolucgéo e resgate historico de suas percepcdes e idiossincrasias .

A realizacdo de um levantamento de origem bibliogréafica permite ao investigador a cobertura
de uma gama de fenbmenos muito mais ampla do que aquela que poderia pesquisar diretamente.
Esta vantagem se torna particularmente importante quando o problema de pesquisa requer dados
muito dispersos pelo espaco, como é o caso da interculturalidade, que abrange perspectivas
transnacionais, além de ser indispensavel nos estudos histéricos (GIL, 2008).

O levantamento, em uma pesquisa bibliografica, permite a avaliacdo das fontes de consulta
adequadas, verificacdo dos autores seminais, referenciados por principais publicacfes, sendo
citados de modo recorrente em estudos correlatos. Assim, buscou-se agregar cohecimento sobre
0S autores, teorias e perspectivas que possibilitavam melhor exploracdo da interculturalidade
sendo construida na evolucdo da cultura.

O materiais de leitura foram selecionados e analisados pelos pesquisadores, compondo ap6s
uma base Unica que permitiu a este ensaio reunir bases centrais acerda da cultura e
interculturalidade. Tem como fruto de sua aplicabilidade servir como guia para avancgar
pesquisas sobre o tema, adicionando-se sequéncias empiricas e estudos complementares.

As principais fonte de consulta adotadas foram Scholar Google, Scielo, com um recorte
temporal de dez anos. Os termos de pesquisa foram cultura nas organizaces, interculturalidade
e 0s equivalentes em inglés.

Buscou-se como procedimento de analise a proposicdo de agenda de pesquisa, principais
sugestdes de estudos futuros elencadas em artigos e estudos.

No contexto da globalizagéo, infere-se grande espaco de estudo que pode ser possibilitado com
as tematicas analisadas e destacadas no presente estudo, garantindo-se uma base tedrica que
reuna autores que caracterizam uma base onde possa ser construida uma sequéncia de pesquisa.
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4. ANALISE E DISCUSSAO SOBRE A INTERCULTURALIDADE E A AGENDA DE
PESQUISA

Por mais que inicialmente os estudos culturais primavam pela nocéo de cultura em seu estado
puro, ou seja, sem trocas culturais, atualmente a realidade social, e especialmente
organizacional, ndo se nega a destacar a importancia da compreensao da variedade que se faz
presente tanto nos intercambios internos quanto na diversidade institucional e pluralismo global
que a circunda.

A sociedade tem formado arranjos diferenciados se forem consideradas as influéncias
econdmicas, tecnoldgicas e principalmente culturais. Delineia-se uma sociedade cada vez mais
global, por consequéncia, um mundo corporativo com caracteristicas culturais mistas e difusas.

Tanto pessoas como organizagdes desenvolvem necessidades que os caracterizam como
ndmades (FREITAS, 2009) fazendo com que a competéncia em lidar com ambientes
multiculturais esteja presente na rotina do mundo do trabalho, exigindo dos profissionais talento
para a mobilidade, sendo esta uma referéncia relacionada a interpretacdo da adequacdo cultural.

O cenério econdmico mundial, exigéncias de competitividade e imposi¢des do modelo
capitalista fizeram da mobilidade entre paises um imperativo intercultural (FREITAS, 2009) e
exigem que as organizacGes saibam lidar com a adaptacédo tanto do individuo quanto de suas
préaticas corporativas, sendo esta a realidade dos negdcios internacionais.

A interculturalidade tem obtido destaque nos estudos académicos pois, além da globalizacdo e
sua influéncia econémica, 0 acesso a informacdes tornou 0 mundo mais préximo, culturas
diferentes puderam conhecer melhor outras, o que tornou a sociabilidade mais possivel, o
transporte intercontinental ficou mais acessivel e o turismo entre paises bastante utilizado
(FREITAS, 2009).

O campo da Administracdo, e nele 0s negdcios internacionais, lida com maultiplas relac@es, o
espaco organizacional torna-se uma teia ou uma rede de relagdes (DAVEL e VERGARA, 2009)
na qual a cultura exercera influéncia significativa, carecendo de uma perspectiva mais
aproximada de apreciacdo. Presencialmente ou virtualmente, no ambiente organizacional,
social ou familiar, 0 homem é exposto a trocas culturais que modelam suas percep¢des mesmo
em momentos de descanso ou entretenimento.

A compreensdo da interculturalidade se sedimenta pelo entendimento da realidade da vida
cotidiana do individuo. Esta realidade se apresenta como um mundo intersubjetivo, em que 0
homem participa junto com outros homens. N&o se pode existir na vida cotidiana sem estar
continuamente em interagdo e comunicagdo com os outros (BERGER E LUCKMAN, 1985).
N&o se poderia clamar a singularidade da compreensdo da multiculturalidade presente nas
organizagbes sem entender que esta mesma multiculturalidade precisa se desdobrada em
caracteristicas muitas vezes conflitantes.

Desta forma evidencia-se que as trocas culturais tém exercido influéncia no ambiente
organizacional tanto diretamente, por meio de suas rotinas, cada vez mais imersas em compras
de outros paises, fornecimento para clientes estrangeiros, processos de fusdo, aquisicao,
parcerias, expatriacdo e times virtuais multiculturais, quanto tem afetado o préprio individuo,
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por meio do acesso a informacao, comparacdo, viagem e exposicao a cultura global, hoje mais
facilitada e até mesmo estimulada pela tecnologia.

Também estudos sobre empresas que vivenciam na vida cotidiana a interculturalidade.
Empresas multinacionais carregam em si as premissas da convivéncia multicultural. A
compreensdo deste fendmeno tem recebido a atencdo de alguns pesquisadores que verificam 0s
fatores envolvidos na gestdo de competéncias culturais e gestdo internacional de recursos
humanos, como Barbosa e Veloso (2007).

Ja de uma abordagem positivista, Hofstede (1980) desenvolveu pesquisa originada de uma
survey a qual buscou padrdes de similaridade e categorias a fim de explicar empiricamente
conceitos de dimensdes culturais.

Disto surgiu sua primeira contribuicdo com a formulacao de uma terminologia generalizavel e
descricdo das culturas analisadas. Tal pesquisa ainda apresentou fatores de individualismo e
coletivismo, distanciamento de poder, resisténcia a incertezas, diferencas entre os géneros, e,
em um segundo momento surgiu mais um fator de explicacdo de culturas, que é uma dimenséo
conhecida como Dinamismo Confuciano, ou seja, segundo Hofstede, Hofstede and Minkov
(2010) trata-se de valores que incluem a economicidade, a persisténcia com resultados de longo
prazo, na aceitacao de relacdes desiguais e na preocupacado com a virtude.

Nesta mesma linha, Chang, 2002, estudou a influéncia da transculturalidade utilizando-se do
modelo Hofstede (1981), aplicando-o0 ao contexto de negdcio da China. O autor reforca o
impacto dos aspectos culturais em especial na negociacao e consideragdes no trato com pessoas
(CHANG, 2002).

Também em processos de aquisicdo de empresas 0s aspectos culturais precisam ser levados em
conta. A adocdo de praticas de gestdo de pessoas que considere a interculturalidade atua de
modo estratégico para o sucesso e adapta¢do a um novo momento (TANURE, 2007).

A literatura internacional sobre “cross-cultural” ampliou a contribui¢do sobre as formas que os
individuos agem e interpretam o mundo dos negécios e estes estudos vém polarizando-se
significativamente na cultura oriental versus a ocidental.

Pesquisas delineando os tracos da cultura asiatica (DONG, 2010; TUNG, 2008, CHEN and
MILER, 2010) frente as formas de gerir pessoas em empresas americanas tem permitido melhor
entendimento deste impacto na cultura das empresas, porém as agdes ou reacdes das empresas
brasileiras frente a este cenario podem ser intensificadas.

No que tange a cultura nacional brasileira, esta apresenta pontos distintos de outras culturas, o
gue merece ser foco de estudo (FLEURY, 2009, TANURE, 2007, FREITAS, 2009).

Justamente estes pontos de divergéncia tem suscitado esfor¢os nos processos de adaptacao
cultural de subsidiarias estrangeiras no Brasil. Segundo Tanure (2016), 0 nimero de pessoas
que participam dos processos de integracdo cultural aumentou de maneira significativa nos
ultimos anos. Pessoas e cultura organizacional sdo consideradas o principal entrave dos
processos de integracdo e adaptacdo. Apesar de ndo elencadas como os fatores mais importantes
antes de o processo ser iniciado, tornam-se a razdo principal dos resultados ndo atingidos.
Assim, os dois maiores entraves que mais impactam no resultado da aquisicdo sd0 0S mesmos
de doze anos atrés: diferencas entre culturas e aceitagdo dos funcionarios. 1sso mostra, que ha
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avancos no modo de lidar com o lado racional, mas que o chamado lado “soft” continua a ser o
principal desafio dos processos de integracéo.

Estudar cultura organizacional no Brasil € um processo complexo. A comecar pelo pais que
demostra uma heterogeneidade e peculiaridades em sua cultura e organizagao social. E um pais
de extremos, que apresenta desde relatos de problemas com o uso de méo de obra escrava até
excelentes desempenhos em organizacdes de alta tecnologia como IBM e Lucent Technologies.
Um pais que exporta desde soja até aeronaves. Um pais de pluralismo étnico e ao mesmo tempo
de exclusdes. Por tais motivos € impossivel, segundo Alcadipani Silveira e Crubellate (2007)
estudar a cultura brasileira por meio de modelos preditivos de causa e efeito. Os autores afirmam
que a maioria dos estudos sobre cultura brasileira tem sido desenvolvidos dentro do contexto
organizacional, o qual analisa o tema de um modo homogéneo e nao leva em conta a pluralidade
e heterogeneidade dentro do pais e das proprias organizagdes. A proposicao dos autores conduz
a estudos mais abrangentes sobre a cultura nacional e suas interpretacdes de um modo mais
proximo e subjetivo.

A utilizacdo de abordagens que permitem a percep¢do mais refinada, segundo os sujeitos que
agem nesta cultura, vai sedimentar contribuigdo significativa na compreensdo da gestdo de
pessoas e da ciéncia da Administracdo. Mesmo abordagens positivistas e quantitativas merecem
incremento visando encorpar o entendimento do tema e até mesmo proposi¢des generalizaveis.

5. CONTRIBUICOES TEORICAS E CONSIDERACOES FINAIS

O cenario da globalizacdo fez com que as organizacdes percebessem fronteiras mais maleaveis,
tanto de informacdo quanto de acesso a tecnologias, mdo de obra e mercado. Esta nova
configuragdo fez surgir nas empresas uma necessidade de melhor compreenséo sobre as
adaptacdes culturais que pudessem melhorar tanto a relacdo com culturas diversas quanto a
adequacdes de técnicas de trabalho ou ferramental tecnoldgico para atuacdo nestas novas
realidades.

A pertinéncia de se considerar a cultura na compreensdo da gestdo além-fronteiras se justifica
ao se notar que estes elementos estdo alterando as praticas sociais, as crencas compartilhadas
estdo recebendo influéncia de clientes, fornecedores e parceiros de outros contextos, o que tem
afetado a forma como o cotidiano empresarial tem se reorganizado.

Ao se visualizarem as pesquisas realizadas no mundo sobre a interface da cultura nas adaptacoes
das diferentes organizagcdes no globo nota-se que:

- 0s estudos tém se polarizado em comparag6es entre culturas do oriente e ocidente do globo
(West versus East);

- pesquisas comparam frameworks quantitativos em regifes diferentes, normalmente
comparando subsidiarias de empresas em paises bastante distintos obtém bastantes adeptos;

- diversos autores defendem abordagens qualitativas e interpretativistas sobre as diferencas e
trocas culturais.
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- pesquisas sobre interculturalidade na area de gestdo de pessoas possuem um campo fertil a ser
explorado.

Vale mencionar, com respeito a breve pesquisa realizada, que muitas pesquisas cross-cultural
tém como objeto de estudo o comportamento do consumidor como por exemplo Huff, Smith
(2008); Albraum e Smith(2002); Sivadas et al (2008); Jeona e Beatty (2002).

No Brasil obtiveram destaque pesquisas que concentram sua analise nas percepcbes da
subjetividade envolvida nas trocas e relacionamentos culturais, internos ou externos como
Freitas (2009), Balbinot, Minghini, Borim-de-Souza (2012), dentre outros.

Autores brasileiros, como Tanure (2016), analisam a interculturalidade como parte componente
de um processo maior, como fusdes e aquisigdes.

Evidencia-se, portanto, caréncias na literatura sobre adaptac6es culturais no contexto brasileiro
enfocando em especial as praticas de gestdo e suas necessidades frente ao cenario da
globalizacao.

Desta afirmagéo algumas inferéncias podem ser feitas:

- a realidade brasileira requer das empresas menor adequacao cultural se comparada as culturas
orientais, por exemplo? O motivo de tantas pesquisas sobre adaptagéo da cultura oriental estaria
ligado a diferenca cultural ou a pré-disposicao do pesquisador?

- as culturas organizacionais, de empresas que estdo se instalando no Brasil, estariam
suplantando a cultura local de modo a promover uma sobreposi¢cdo de seu modo de agir,
extraindo disso, sua hegemonia enquanto instituicao?

- as culturas locais ndo estdo sendo consideradas e compreendidas em sua potencialidade e ai
reside um campo frutifero de investigacdo?

- tanto abordagens mais funcionalistas quanto interpretativistas demonstram obter aceitacdo de
estudiosos em distintas concepgdes, mas ainda assim, diferentes abordagens podem levar a
construcdo do conhecimento e avango na ciéncia da Administracéo.

Algumas sugestdes para pesquisas futuras podem ser tracadas considerando-se a diversidade
envolvida nas trocas, tanto interculturais como intraculturais.

Inicialmente, pela importancia do tema e abrangéncia da literatura existente, sugere-se um
estudo bibliométrico, considerando a area de Gestdo de Pessoas, ou Recursos Humanos como
foco de estudo aliado a adequacéo de préaticas de gestao.

Outro estudo bibliométrico pode ser desenvolvido considerando-se a perspectiva do individuo
e sua subjetividade, visando tracar 0 panorama das pesquisas e contribui¢fes ainda carentes de
investigacéo.

O Brasil, por ser o maior pais em dimenséo territorial da America Latina, apresenta claras
distingBes em sua cultura de norte a sul. Uma empresa que projete instalar-se no nordeste tera
impressdes culturais bastante diversas de outra que se instale no Rio Grande do Sul. O aporte
das funcbes organizacionais transcorrera diferentemente nestes dois ambientes, mesmo sendo
de um Unico pais. Assim, pesquisar 0s tracos culturais nas diferentes regides denota ser um
campo interessante de pesquisa.
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Uma multinacional japonesa implantando operacdes no Brasil pode encontrar aderéncias
diferentes de uma empresa americana, por exemplo. Algumas nacionalidades podem apresentar
pontos convergentes com tracos culturais do pais a ser implantado, o que pode facilitar a
adaptacdo. Outras culturas podem apresentar pressupostos basicos ndo sedimentados na cultura
local, tornando bastante dificil e longa a trajetoria da adaptacao cultural. Vale a pena investigar
de modo mais refinado esta afirmagé&o.

ComparacGes entre paises latinos podem ser relevantes. Alguns tracos culturais sdo atribuidos
ao comportamento latino e a averiguacdo empirica destes aspectos e sua influéncia no mundo
organizacional mereceriam ser conhecidos.

Da revisdo da literatura internacional acerca da cultura na &rea de Recursos Humanos percebeu-
se uma forte tendéncia funcionalista com abordagens quantitativas. Ainda que este tipo de
pesquisa mereca ser ainda mais explorado, pesquisas qualitativas com outras pressuposi¢oes
epistemoldgicas abrem um campo farto de investigacao.

A Teoria das Praticas demonstrou fazer muito sentido para compreensao da interculturalidade
e sua influéncia, tanto nas praticas de gestdo, como frente as atitudes dos sujeitos. Vale lembrar
que somente dez artigos foram associados a esta abordagem.

Do trabalho de Collins e Porras (1998) retira-se uma metodologia que poderia ser replicada para
contextos culturais diferentes e substantivamente contribuir com o entendimento dos elementos
que fazem uma empresa longeva.

A compreensado da interculturalidade em segmentos diferentes de mercado, mesmo envolvendo
mesmos paises pode ser bastante valiosa. Estudos comparativos entre industria cervejeira pode
trazer dados bem distintos de empresas pertencentes ao mercado de commaodities, por exemplo.
Também comparacGes entre empresas publicas e privadas podem demonstrar como a cultura
pode transparecer nuances diferentes nos comportamentos adotados pelos individuos, mesmo
num mesmo pais.

Também seria de vital contribuicdo tracar-se um panorama sobre o0s principais autores que
envolvem adequacdo intercultural no ambiente organizacional. Ha centros de pesquisa
despontando no tema? Existem pesquisadores mais proeminentes ou trabalhos que se destacam
frentes as demais publicacdes?

Concluindo, este estudo pretendeu-se resgatar conceitos fundamentais como cultura,
aculturagdo, interculturalidade, cultura organizacional e seus principais autores além de
sinalizar novas avenidas de investigacao estimulando estudos futuros.
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