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RESUMO

Este artigo foi desenvolvido com o objetivo de analisar a percepcao de gestores sobre gestdo intercultural
em industrias frigorificas localizadas no sudoeste do Parand. A pesquisa buscou contribuir na construgdo
de estudos, bem como na reflexdao da gestdao intercultural, especialmente, aqueles que possuem
trabalhadores estrangeiros no ambiente de trabalho. Para tanto, realizou-se uma pesquisa descritiva, de
carater qualitativo. Quanto ao método da pesquisa adotado este foi classificado como estudo de caso. A
populacdo do estudo foi composta por trés gestores. O instrumento de coleta de dados utilizado foi a
entrevista semiestrutura. Para a analise dos dados, foi aplicado a técnica de analise de conteudo de Bardin
(2016). Os resultados indicaram que, os gestores responsaveis por equipes interculturais carecem de
melhor preparo técnico e, principalmente interpessoal para embasar o contato intercultural. Além disso, os
resultados apontam a ineficdcia da comunicacgdo, pelo fato dos trabalhadores migrantes nédo falarem o
portugués, interferindo na integracdo no ambiente de trabalho. No entanto, a gestdo de equipes
interculturais proporciona aprendizagens significativas quanto a diversidade, o reconhecimento do outro, e
a interagao entre culturas distintas.
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ABSTRACT

This article was developed with the objective of analyzing the perception of managers on intercultural
management in refrigeration industries located in the southwest of Parana. The research sought to
contribute in the construction of studies, as well as in the reflection of intercultural management,
especially those who have foreign workers in the work environment. For that, a descriptive, qualitative
research was carried out. As for the adopted research method, this was classified as a case study. The
study population was composed of three managers. The instrument of data collection used was the
semistructure interview. For the data analysis, the content analysis technique of Bardin (2016) was applied.
The results indicated that managers responsible for intercultural teams lack better technical and,
especially, interpersonal skills to support intercultural contact. In addition, the results point to the
inefficiency of communication, because migrant workers do not speak Portuguese, interfering with
integration in the work environment. However, the management of intercultural teams provides meaningful
learning about diversity, recognition of the other, and interaction between distinct cultures
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this was classified as a case study. The study population was composed of three managers. The
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because migrant workers do not speak Portuguese, interfering with integration in the work
environment. However, the management of intercultural teams provides meaningful learning
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1 INTRODUCAO

O final do século XX e o inicio do século XXI, trouxe profundas transformacdes sociais,
econdmicas, demogréficas, politicas e culturais em &ambito internacional e nacional
(BAENINGER, 2012). Neste sentido, as transformacdes do mundo moderno, decorrentes da
chamada globalizag&o, implicam em fronteiras cada vez mais transponiveis, informagdes mais
instantaneas e a facilitacdo da circulacdo — de moedas, produtos, pessoas, informacdes, ideias,
que demanda novas posturas dos individuos frente a essas transformacdes (TREVISAN, 2011).

Sabe-se, no entanto, que tdo antigos quanto a propria existéncia humana sdo os encontros
entre culturas distintas (DAVEL et al, 2008). Assim, um dos principais desafios € o
“gerenciamento das diferengas culturais as quais sdo expostas as empresas que recebem
trabalhadores estrangeiros. Os gestores precisam se tornar mais cosmopolitas, ou seja, precisam
conhecer e incorporar componentes interculturais na sua atuac¢do gerencial” (MORAN et al,
1996, p. 24).

Canclini (2003) frisa que, um dos possiveis efeitos da aproximacdo cultural é a
necessidade de se aprofundar temas associados a interculturalidade nas organizacgdes, ao se
considerar que nesses ambientes o0 foco ndo se resume apenas as transacdes negociais, mas a
aprendizagem decorrente da sintese dessas vivéncias. “A gestdo intercultural, significa o
exercicio de funcdo de lideranga com o objetivo de gerir negocios, processos e pessoas em
contextos de diversidade cultural” (GONDIM, FISCHER, 2009, p. 10).

Contudo, mesmo ndo sendo novo, o fendmeno da interacdo entre membros de culturas
distintas, o encontro cultural que se intensificou nas Gltimas décadas indica a primordialidade
de se refletir de maneira exaustiva, sobre temas relacionados a gestao intercultural no campo
das organizacOes, ambientes caracterizados ndo sé pelas transacGes comerciais, mas também
pelas interacOes de pessoas e suas vivéncias (RODRIGUES, 2012).

No entendimento de Freitas (2009), embora a miscigenacgéo de culturas ndo configure um
fendmeno recente, é a possibilidade da movimentacdo de pessoas e organizacfes que origina
um espaco heterogéneo de trabalho e exige o desenvolvimento de novas aptiddes e habilidades
na convivéncia intercultural. Considera-se que a partir do momento em que uma organizagao
opta pelo ambiente intercultural, hd necessidade do acréscimo nas capacidades para lidar com
situacOes diversas, requerendo a complementacdo de saberes e aperfeicoamentos de
competéncias comunicativas e de negociacdo, além de habilidades para a coordenacdo de
equipes interculturais (BUENO, FREITAS, 2015).

Os aspectos organizacionais relacionados a gestdo intercultural, segundo Freitas (2009),
origina-se um ambiente de trabalho que exige o desenvolvimento de novas aptides e
habilidades na convivéncia intercultural. Logo, para que essa nova realidade possa ser
enfrentada, é preciso habilitar profissionais para o encontro e o convivio com as diferencas
culturais, de modo que, possam compreendé-las e, alguns casos, a aceita-las.

Frente ao exposto, a elaboracdo deste estudo é primordial, tendo em vista, que a
consciéncia por parte das empresas acerca do ambiente intercultural que as envolve pode ser de
grande valia em seu processo de desenvolvimento em gestdo (CAVEDON, 1999). Cabe
destacar, as consideragdes de Fleury (2000, p. 20) que a “noc¢ao da interculturalidade presente
nas empresas provocara impactos tanto em termos da eficacia organizacional como individual
e de que o contexto organizacional é relevante para determinar se esse impacto sera positivo ou
negativo”, principalmente na gest&o.

Portanto, o objetivo do estudo é analisar a percepcdo de gestores relativo a gestdo
intercultural de empresas do setor alimenticio. As referidas organizacdes estdo localizadas na
regido Sudoeste do Parana, possuem em seus postos de trabalho migrantes oriundos do Haiti.
Neste sentido, contribuiram com o trabalho expondo suas perspectivas, frente a essa nova
realidade da gestéo intercultural que se constitui no ambiente empresarial.



A relevancia do estudo se materializa ao apresentar elementos tedricos e empiricos de
uma temaética com poucos dialogos nas agendas de pesquisas brasileiras. O artigo apresenta
uma andlise da gestdo intercultural, inserindo a percepcao de gestores que vivenciam praticas
de gestdo voltada a equipes interculturais.

Este artigo € composto em mais quatro se¢fes além desta introducdo. Na secéo seguinte
sera apresentado o referencial tedrico que serviu de base para a investigacao. A terceira narra
sobre 0 método da pesquisa, na quarta secdo, é exposto os resultados, para posterior realizado
as considerac0es finais.

2 Cultura e Gestao nas Organizagoes

Tendo o objeto de estudo a gestdo intercultural, sobretudo, de gestores do segmento de
alimentos, € preciso abordar, ainda que sucintamente, como se caracterizam os estudos de
cultura organizacional. A cultura organizacional comegou a ser estudado por volta de 1980,
decorrido do grande desempenho das organizacfes japonesas que tinham como crenca que
quanto maior fosse o envolvimento dos trabalhadores com a filosofia e os valores da empresa
maior seria o sucesso dessa organizacdo (CAMPOS, REDUA, ALVARELLI, 2014).

A partir do “milagre japonés”, as organizagdes passaram a incutir nos trabalhadores sua
cultura, dispondo que, quanto mais ela fosse aceita, maior seria a possibilidade de obter um
bom desempenho econémico. Seguindo esses pressupostos, varios pesquisadores comegaram a
estudar o assunto e criar suas teorias (SIQUEIRA, 2008).

O conceito de cultura organizacional apresentada por Schein (2009, p. 7), aponta que “¢é
0 modelo dos pressupostos basicos que determinado grupo tem inventado, descoberto ou
desenvolvido no processo de aprendizagem para lidar com os problemas de adaptacdo externa
e integragdo interna”. De modo sintético, a cultura organizacional consiste nas relacfes e na
maneira com que as pessoas se organizam, interagem e agem dentro de sua empresa.

As organizagdes, assim como as pessoas, possuem personalidade propria, podem ser
inovadoras ou conservadoras, flexiveis ou rigidas, apoiadoras ou hostis. Tais consideragoes,
podem ser entendidas, quando duas ou mais empresas que atuam no mesmo negdcio e no
mesmo territério geografico, podem possuir pessoas diferentes, instalacdes diferentes,
sentimentos e carater exclusivos, de modo que cada qual possuird a sua prépria cultura
(ROBBINS, 2005).

Os estudos desenvolvidos sobre a cultura no ambiente organizacional, de modo geral,
tratam sobre o conjunto de valores e principios que orientam as praticas organizacionais, além
de normas de conduta de seus colaboradores. Nessa logica, 0 estudo em questdo procura
ressaltar que, a constituicdo da organizacdao dotada de simbolos, além da cultura formada e
disseminada por seus fundadores, socios e/ou gestores, convivem culturas distintas, fruto de
historias de vida, valores, principios, referéncias, formacoes culturais diversas de seus membros
(RODRIGUES, 2012).

Por sua vez, no Brasil os estudos sobre cultura organizacional passaram a despontar em
meados dos anos 80, consolidando-se como um novo campo de pesquisa da Administracéo.
Assim, diversas pesquisas, publicagcbes vém sendo propagadas, incluindo seminarios,
congressos que enfatizam a tematica, convertendo-se em carater de “moda” entre os gestores
dos mais diversos setores. Barbosa (1995, p. 7) destaca que, “embora a questio cultural esteja
em moda, ndo deve ser vista como mais uma moda. O conceito de cultura abre caminho para
uma discussdo mais profunda, que é o peso da dimensdo simbdlica nas organizacdes e nas
diferentes formas de gestao”.

Uma das referéncias na década de 1970, no desenvolvimento de estudos da cultura
organizacional, foi Hofstede (1984; 1991), que conduziu uma das pesquisas mais conhecidas
sobre cultura organizacional, com a finalidade de compreender ou mesmo definir a cultura de



uma organizacdo multinacional (IBM), tal como o impacto da cultura local de suas filiais
localizadas em diversas partes do mundo (RODRIGUES, 2012).

Além das peculiaridades descritas nas explanacdes acima, Fleury e Fischer (1996),
expressam o conceito de cultura organizacional, bem como, alertam para as possibilidades de
manipulacdo da gestdo cultural nas organizacoes.

A cultura organizacional é concebida como um conjunto de valores e pressupostos
basicos expresso em elementos simbdlicos, que em sua capacidade de ordenar, atribuir
significacBes, construir a identidade organizacional, tanto agem como elemento de
comunicacdo e consenso, como ocultam e instrumentalizam as relagcdes de
dominagdo. (FLEURY; FISCHER, 1996, p. 22).

A realidade organizacional estaria sujeita a variadas formas de intervencdo e
manipulacdo, segundo os interesses utilitaristas da organizacdo (BARBOSA, 1995; AKTOUF,
1993). A partir, das dimens@es e concepg¢des com relacdo a cultura organizacional, é possivel
compreender que a organizacdo ¢ formada muito mais pelo que “ela “¢” do que pelo que ela
“tem” concretamente”. (RODRIGUES, 2012, p. 70). Assim, a organiza¢ao cria, se recria € vai
se reinventando, por meio das relacfes de seus membros acerca da realidade que os envolve,
constituindo, uma teia de complexidade em torno do convivio de multiplas culturas no ambiente
de trabalho.

3 Diversidade e Gestao Intercultural

O termo diversidade estd em voga nos didlogos proferidos pelas diversas instituicdes
sociais. Como ressalta, Barros (2003, p. 40) “¢ a palavra de ordem nos varios foruns
empresariais, politicos, ou sociais realizados pelo pais. O momento vivido pela sociedade, em
todo 0 mundo e no Brasil, coloca esse tema na agenda, seja por convicgdo ou por conveniéncia”.
Thomas Jr. (1991, p. 10) conceitua diversidade como:

(...) diversidade inclui todos, ndo é algo que seja definido apenas por raca ou género.
E um conceito que engloba a idade, historia pessoal e corporativa, formagio
educacional, funcdo e personalidade. Inclui, também, estilo de vida, preferéncia
sexual, origem geografica, tempo de servico na organizacdo, status de privilégio ou
de ndo-privilégio e administracdo e ndo-administracéo.

De acordo com Brault (2005), a diversidade se refere principalmente as diferencas
culturais, bem como de valores e costumes e se manifesta na justaposicéo e na integracdo na
sociedade de grupos culturalmente majoritarios e grupos minoritarios. Portanto, entende-se que
a diversidade compreende ideias, valores, experiéncias de trabalho, conhecimentos, tracos de
personalidade, habilidades, entre outros aspectos distintos entre os individuos.

A literatura no campo da diversidade é predominantemente estadunidense e, em menor
escala, canadense. Em ambos os paises a origem dos estudos de diversidade advém de
dispositivos compulsorios, ou seja, é determinado pelo governo, em face da necessidade de
lidar com fortes questBes raciais e pressdes crescentes de grupos étnicos e de minorias. Esses
estudos criaram uma base do que se convencionou chamar na literatura e nas organizagdes de
Diversidade Cultural e Gestdo da Diversidade Cultural (HANASHIRO, CARVALHO, 2005).

No cenario nacional Fleury (2000) foi uma das primeiras autoras a aprofundar o tema da
gestdo da diversidade, conceitua a diversidade como.

(...) um mix de pessoas com identidades diferentes interagindo no mesmo sistema
social. Nesses sistemas, coexistem grupos de maioria e de minoria. Os grupos de
maioria sdo 0s grupos cujos membros historicamente obtiveram vantagens em termos
de recursos econdmicos e de poder em relacdo aos outros. (FLEURY, 2000, p. 20).



As organizacgdes séo reflexos de tais diversidades presente na contemporaneidade, pois
diversos grupos estdo inseridos no ambiente de trabalho como de género, etnia, nacionalidade,
onde convivem maiorias e minorias. Assim, essa tematica pode ser discutida em varios niveis,
- do individuo, de grupos, da organizacdo e da sociedade -, e os referenciais culturais devem
ser analisados em cada um deles (FLEURY, 2000).

O mosaico de mudltiplas culturas presente no ambiente de trabalho representa uma
dimensao a qual as organizacdes buscam ndo s6 compreender, mas gerir. Seria, ainda, um modo
mais amplo de se buscar a melhoria continua, bem como integrar-se a um contexto cada vez
mais plural, que por fim, desenvolveria uma nova perspectiva de gestdo e de estratégia
organizacional (BRAULT, 2005). A insercdo de individuos de diversas culturas no mesmo
ambiente, configura um espaco intercultural, que caracteriza a necessidade da gestdo
intercultural.

Para Pierre (2001), a gestdo intercultural exprime para as organiza¢Ges um desejo de ter
a capacidade de construir um sistema social que integre a diferenca e que garanta o
reconhecimento do outro. Dentro das organizacGes € necessario pensar simultaneamente a
racionalidade do “viver coletivamente” e o direcionamento para uma nova ideologia generosa,
humanista e “aberta as culturas” e que, se perpetrada sem didlogo e questionamentos, pode
tornar-se, na realidade, tiranica.

De acordo com Freitas (2009) as pesquisas empiricas e tedricas em torno de questdes
interculturais sdo recentes, isto €, seu despontar data do final da década de 1980 decorrentes do
inicio do processo de globalizacdo e do interesse despertado pelo tema da cultura organizacional
nessa época, em funcdo da entrada de produtos japoneses no mercado internacional. Pelo fato
dos estudos sobre a interculturalidade, estarem em construcdo, encontram-se abertos a
abordagens de natureza epistemolédgica e metodoldgica (BUENO, DOMINGUES, DEL
CORSO, 2008).

De maneira analoga, varios pesquisadores reforcam a necessidade de reflexdes amplas
por parte das organizacGes sobre a gestdo da diversidade, com potencial destaque para a gestéo
intercultural (PIERRE, 2001; DAVEL et al 2008; DRUMMOND ABDALA, CHANLAT,
2010). A necessidade de construcdo de estudos e pesquisas sobre a tematica, tendem a auxiliar
gestores a interagir de forma positiva no ambiente intercultural, sendo necessario esforcos de
preparo para obter a capacidade de leitura e observacdo de cenarios permeados pela
interculturalidade (MORE, TZAFIR, 2009; CHEVRIER, 2013).

No contexto da gestdo intercultural, Trevisan (2001) acrescenta para a necessidade das
organizacbes - ndo sO 0s gestores principais, mas todos seus membros - olharem para as
diferengas como pontos a serem otimizados em favor de sua melhor gestdo e do
desenvolvimento da organizacao, sendo a diversidade intrinseca a sua existéncia. Por definicéo,
todo ambiente intercultural € multiplo, diverso e sujeito a conflitos, tal como enriquecedor pelo
conhecimento, experiéncia e aceitacdo de pontos de vistas diferentes.

De forma complementar, pode-se entender que:

administrar equipes multiculturais, ou de uma forma mais simples, administrar o
intercultural é lidar com a alteridade, a familiaridade e a estranheza; é sair do
etnocentrismo e buscar desenvolver uma sensibilidade que contemple o outro; é
relativizar o seu sistema de valores e apreender o sistema do outro; € buscar
compreender as raizes do comportamento, do pensamento e a sensibilidade do outro,
que é diferente na forma como percebe, sente e age em relagcdo as mesmas coisas
(FREITAS, 2000, p. 12).

No entanto, a compreensdo do “outro” no ambito da gestdo intercultural nem sempre ¢
perceptivel e potencializado, questiona-se 0 qudo preparadas estariam gestores e a equipe da
organizacéo, para interagir com individuos de culturas diferentes, que sobressaia o didlogo com



sistemas de valores e representacdes simbdlicas que possam ser totalmente distintas de seus
referenciais culturais, ou seja, que o “outro” tenha espago, seja respeitado. A gestdo intercultural
das organizacgdes tem como incumbéncia a minimizacao dos estranhamentos e as dificuldades
de adaptacédo que naturalmente surgem em processo de deslocamentos (CRAIDE, 2011).

Ademais, é essencial pensar em politicas internas de recursos humanos que subsidiem a
adaptacéo cultural, e proporcionem melhor interagdo no ambiente de trabalho, como constatado
por Craide (2011), ao afirmar que, a interacdo entre culturas diferentes pode gerar beneficios
impares para as organizagdes, especialmente pela heterogeneidade de visdes e diferentes
olhares sobre as diversas situacdes de trabalho. De maneira oposta, caso a interacdo ndo seja
devidamente acompanhada, tais beneficios caem por terra por tornar trabalhadores insatisfeitos,
inseguros e inaptos ao novo local de trabalho.

4 Método

O tipo de pesquisa desenvolvida foi de natureza descritiva, pois visa principalmente
informar o pesquisador sobre fatos, opinides ou comportamento das populacfes analisadas,
buscando mapear a distribuicdo de um fendmeno. As pesquisas descritivas tém como finalidade
principal a descri¢do das caracteristicas de determinada populacéo ou fenémeno ou, entéo, o
estabelecimento de relac@es entre variaveis (TRIVINOS, 2008).

Quanto ao método de pesquisa adotado este se classifica como estudo de caso, que
conforme Yin (2005, p. 36), “possibilita a investigagdo de um fendmeno contemporaneo dentro
de seu contexto de vida real, quando as fronteiras entre o fendmeno e o contexto ainda néo estéo
claramente evidentes”.

A abordagem utilizada foi a qualitativa, visto que, exploram particularmente as técnicas
de observacdo e entrevistas devido a propriedade com que esses instrumentos penetram na
complexidade de um problema (RICHARDSON, 2008, p. 80).

4.1 Participantes da Pesquisa

O objeto de estudo foram trés organizacbes do ramo frigorifico, localizadas na regido
Sudoeste do Parand, que por questdes de ética na pesquisa, a identificacdo das organizacoes tais
como dos participantes ndo serdo revelados, no entanto, serd contextualizado algumas
informacdes das respectivas organizagfes. Denominadas como organizacdo A, B e C,
respectivamente. As mesmas foram escolhidas por possuirem trabalhadores estrangeiros vindos
do Haiti, bem como pelo acesso e aceitacdo em participar da pesquisa.

Correspondente a populacdo-alvo de uma pesquisa esta se refere a colecdo de elementos
que possuem a informacdo procurada pelo pesquisador e sobre as quais devem ser feitas
inferéncias (MALHOTRA, 2006). Sendo assim, a populacdo desta pesquisa foi constituida por
trés gestores de cada organizacdo objeto do estudo. A escolha dos participantes da pesquisa
ocorreu, em virtude, dos profissionais gerirem equipes interculturais.

4.2 Unidade de andlise

A figura 1 apresenta algumas particularidades das organizacOes que fizeram parte da
presente pesquisa.



Figura 1: Caracteristicas da unidade de analise

ORGANIZACAO A:

- Iniciou as atividades
comerciais em 1969;

- Formada por 12 coperativa
filiadas;

- Com gestéo participativa atua
na comercializacéo de carnes
suinas e aves e suplementos para

ORGANIZACAO B:
- Origem em 1969;

- Possui cerca de 650
colaboradores, que atuam em 0
empresas e 20 filiais situadas
nos Estados: PR, SC, RS, SP,
RJ, MG e PE.

ORGANIZACAO C:

- Em 1970 as atividades da
empresa iniciaram;

- Enfase em dois segmentos:
cadeia produtiva direcionando
aos processos rastreabilidade,

multiplicagado genética de

matrizes de aves; e também a

comercilizacao de carnes de

frango.

- Abrange mais de 700 familias
de produtores integrados,
parceiros de negécios.

nutricdo animal;

Fonte: Dados da pesquisa.

4.3 Instrumento e coleta de dados

A coleta de dados ocorreu por meio de entrevistas semiestruturadas com os gestores das
organizagOes, agrupadas em trés blocos, sendo a primeira correspondente aos dados gerais
(formacéo académica e profissional), o bloco seguinte foi relativo as préaticas profissionais das
atividades exercidas na organizacdo, e o terceiro bloco com questbes voltadas a
interculturalidade no ambiente de trabalho.

A elaboracdo do roteiro das entrevistas foram adaptadas do modelo utilizado por Wagner
(2009) e Craide (2011), composta por cinco perguntas fechadas e quinze abertas. Trivifios
(2008), destaca que o tipo de entrevista mais adequado para a pesquisa qualitativa aproxima-se
dos esquemas mais livres, menos estruturados, em que nao ha imposi¢do de uma ordem rigida
de questdes.

Logo apds, a aprovacdo do projeto de pesquisa pelo Comité de Etica da Universidade
(Protocolo CEP-UTFPR — CAAE: 73355217.5.0000.5547), o projeto foi direcionado as
organizacOes participantes da pesquisa para as respectivas avaliacdes e analises da viabilidade
de execucgdo do estudo. A partir da autorizacdo dos comités envolvidos é que deu-se inicio a
coleta de dados, sendo realizada no periodo outubro e dezembro de 2017. As entrevistas
ocorreram individualmente, no seu préprio local de trabalho, naquele momento, foram
repassados as informacOes e sanado duvidas relativo a pesquisa. Ao estarem de acordo em
integrar e colaborar com o estudo, assinaram o TCLE, e suas respectivas copias foram entregues
aeles.

4.4 Analise de dados
Para o tratamento dos dados qualitativos foi aplicada a técnica de Anélise de Conteudo,

gue, no entendimento de Minayo (2010) assevera ser o método mais frequente adotado na
analise de dados desta natureza. Para Bardin (2016, p. 15), a analise de contetdo consiste em



“um conjunto de instrumentos metodologicos cada vez mais sutis em constante
aperfeicoamento, que se aplica a “discursos” (conteudos e continentes) extremamente
diversificados”.

A utilizacdo do método de andlise de conteldo requer algumas categorias que
contribuirdo, para a interpretacdo e inferéncias dos dados coletados. Desse modo, foram
identificadas as categorias analiticas, sendo designadas como: reconhecimento do outro;
alteridade, diferenca e identidade.

O desenvolvimento da anélise de conteldo ocorreu em trés fases, sendo a primeira
denominada como formulacéo, ou seja, foi definido as categorias de analise com base no aporte
tedrico, transcri¢do dos dados e criacdo de arquivo base para as informagdes. A segunda fase é
designada como a leitura das entrevistas, tal como a selecdo do conteldo das entrevistas
conforme a categoria, e a terceira é a analise que tem como objetivo realizar as inferéncias, e
compreensdes das falas, neste sentido, o uso de figuras e graficos auxiliam para o entendimento
dos resultados obtidos.

5 Analise dos Resultados
5.1 Perfil dos participantes da pesquisa
A explanacdo da caracterizagdo do perfil dos pesquisados consiste nas especificacfes

guanto ao género, faixa etéaria, nacionalidade, estado civil e formacdo académica. Como
apresentado no Quadro 1.

Quadro 1: Caracterizacéo do perfil dos participantes

Entrevistado Género Faixa Etaria  Nacionalidade Estado Civil Formacao
Académica
El Masculino Entre 36 a 40 Brasileiro Separado Engenharia de
anos Alimentos
E2 Feminino Entre 26 a 30 Brasileira Solteira Administracdo
anos
E3 Masculino Entre 36 a 40 Brasileiro Casado Engenharia da
anos producéo

Fonte: Dados da Pesquisa.

E preciso destacar que, 0s gestores que participaram da pesquisa néo seréo identificados,
respeitando as questdes éticas da pesquisa, e, contudo, foram atribuidos codigos, como E —
entrevistado seguido da numeracdo. A partir das informagdes contidas no Quadro 1, é possivel
constatar que o género masculino é predominante no ambito da gestdo, referente as
organizacOes pesquisadas. Assim, a gestdo de equipes interculturais é realizado por 66,6 % por
gestores do género masculino e 33,3% por gestoras do género feminino.

Percebe-se que a maioria dos entrevistados tem entre trinta e seis a quarenta anos de idade,
correspondendo a uma idade média de 38 anos. Tomando como referéncias essas faixas etarias
da distribuicdo dos gestores das organizacdes, apenas uma tem entre 26 a 30 anos. Pressupde,
que a ocupacgdo de funcBes mais qualificados em nivel de chefia, subentende-se maior
experiéncia e, maior qualificacdo, esta geralmente entendida como um grau maior de
escolaridade.

Todos sdo brasileiros (a), com estado civil distintos (separado, solteira, casado). Referente
a formacgdo académica todos (a) possuem formacdo em nivel superior e, destacando a
continuidade da formacdo académica e aperfeicoamento profissional dos participantes da
pesquisa como segue no excertos.



(...) eu sou engenheiro de alimentos neh, e atualmente fago MBA na Fundag&o Getulio
Vargas em Gestéo Empresarial (ENTREVSTADO - E1).

(...) eu sou formada em Administracdo, tenho uma pds em Gestdo de Pessoas e td
cursando MBA em Recursos Humanos (ENTREVISTADA — E2).

(...) minha formacdo é superior em Engenharia de Producdo. E cursando agora
Processos Gerenciais (ENTREVISTADO - E3).

A caracteristica comum aos participantes da pesquisa € a formacdo continuada seja em
nivel tecndlogo ou de especializagdo. O gestor contemporaneo, sobretudo, aquele que €
responsavel pela gestdo intercultural precisa estar em constante capacitacdo e atualizando os
conhecimentos, como corrobora Ruas et al (2005, p. 94) “o gestor intercultural na atualidade,
precisa ter visdo sistémica e estratégica, dominio pessoal, capacidade de trabalhar em equipe,
possuir habilidades humanas e interculturais, flexibilidade, capacidade de inovacao,
comportamento ético, capacidade de aprender e de liderar”. Portanto, a partir dos desafios que
vao emergindo no &mbito organizacional, o aperfeicoamento é o caminho para conseguir bons
resultados de gestéo.

5.2 Gestdo intercultural na percepc¢édo dos gestores

A interculturalidade, realiza-se no momento em que diferentes culturas passam a
conviver, a interagir num processo capaz de criar e recriar sentido para os atores envolvidos, a
partir da necessidade de se estabelecer uma base de comunicacéo entre diferentes que habitam
0 mesmo espaco, requerendo compreensdo de ambas as partes a respeito do que 0s une nesse
didlogo (BARBOSA; VELOSO, 2009). A interacdo, a troca, o compartilhamento sejam
pertinentes a informagé&o, experiéncias, conhecimento, agrega 0 processo intercultural.

Para os participantes a gestdo intercultural nas organizagdes evidéncia contribui¢es no
campo profissional e pessoal, como destacado.

Olha com certeza a gente aprendeu, por exemplo, assim falando profissionalmente
hoje a forma com que eu lido com eles eu aprendi bastante no inicio I4 eu tive um
pouco dificuldade em me adaptar a gente acabava auxiliando muito, auxiliando e as
vezes ndo cobrava neh, ndo cobrava da mesma forma que a gente cobra dos brasileiros
dai depois eu percebi que isso foi ruim, por que depois a gente sentiu que tava fazendo
uma gestdo de uma maneira diferente pro mesmo publico neh, se eram diferentes sim
neh, mas que ndo precisava ser feito isso, precisavam ser tratados iguais neh, entdo
aprendi com isso, aprendi conviver e amadureci isso também neh, (...) e a partir do
momento que eu mudei essa minha postura em relacdo a isso eu percebi que os
resultados em relacédo a eles de rendimento, de trabalho, de produtividade se equiparou
aos brasileiros, se equiparou assim e é bem positivo sabe. E outras coisas assim, por
exemplo, assim eles séo muito ligados a questdo de respeitar o préximo sabe, eu vejo
isso bem forte neles é uma coisa que assim que muitas a gente para e pensa neh e
repensa um pouco até nossos conceitos de vida neh (ENTREVSTADO - E1).

Eu acho que a diversidade neh ela faz a gente ser um pouco mais aberto a diversidade
por que a gente comeca a conviver com pessoas que sdo diferentes vocé acaba sendo
mais receptivo neh, e foi um aprendizado eu acho pra todo mundo neh
(ENTREVISTADA - E2).

(...) ndo vou dizer pra vocé em todos mas esse brilho no olhar essa vontade de trabalhar
ahhh a forca de vontade que eles tem. Ainda mais quando sdo elogiados pelo trabalho
que eles fazem (...) a cultura € totalmente diferente, vocé tem que se adaptar aquela
nova cultura e ai vocé comegar a trabalhar numa empresa aonde la ndo existia essa
empresa, totalmente diferente o ramo ahh. Entdo acredito que a aprendizagem é a
forca de vontade que eles tem (ENTREVISTADO - E3).



Dos depoimentos dos participantes da pesquisa, destaca-se alguns elementos
considerados mais significativos. Em primeiro lugar menciona-se a importancia conforme
frisado do aperfeicoamento profissional, pois como revela um gestor “ha dificuldade na
adaptag@o” de gerir equipes interculturais, especialmente quando a gestéo inclui trabalhadores
estrangeiros, vindos de outro pais. A qualificacdo profissional constitui um diferencial no
mercado, além de aprimorar as habilidades e técnicas profissionais.

Em seguida, mediante a fala dos entrevistados nota-se a necessidade de reconhecer o
“outro”, diante das diferencas que os compbem, relativo a cultura, pensamento, valores,
ideologias. Como evidencia Freitas (2009, p. 80) “o reconhecimento do outro ¢ um elemento
fundador da convivéncia intercultural que se impde na vida social e organizacional nos dias de
hoje”.

Destarte, Barbosa e Veloso (2009) afirmam que a gestdo intercultural se caracteriza pelo
“entender e lidar com o outro” (p. 171); todavia, as organizagdes ndo estabelecem formas de
como esse encontro deve acontecer. Para tanto, esse oficio € direcionada a gestores que irdo
encarar esta experiéncia. “Tais gestores seriam aqueles que possuem facilidade para lidar com
a diferenca, e que, de preferéncia, gostam deste desafio” (p. 171).

Quanto aos desafios de gerir equipes interculturais os participantes da pesquisa afirmam
que,

(...) tentar entender eles, de tentar inserir eles na equipe neh, acolher eles fazer com
que eles se sentissem acolhido e fazer essa ligagdo deles com a nossa equipe que ja
existia até entdo neh (ENTREVSTADO - E1).

(...) um dos desafios mais perceptiveis é que quando um migrante haitiano saiu ¢ digo
se desligou da empresa, a primeira vez, ai alguns sdo muito parceiro neh entdo eles se
queimam uns pelos outros e acabaram saindo também (ENTREVISTADA - E2).

(...) nesses trés anos que eu estou trabalhando, gerindo uma equipe intercultural t4, e
pra mim foi assim, foi uma coisa nova, uma cultura diferente e na verdade ahhh a
gente mais aprende com eles do que ensina eles t4. Eles tentam nos passar a cultura
deles, e nds da melhor forma possivel a gente também tenta aprender. Tenta aprender
algum (algum) dialeto deles, a forma que eles ahhh se conversam também ahhh até
para poder facilitar esse convivio (ENTREVISTADO - E3).

Os desafios elencados pelos gestores, remetem a responsabilidade da insercéo,
principalmente referente a trabalhadores estrangeiros, ao qual alguns ndo exerciam tais
atividades laborais em seus paises de origem (CARVALHO, 2017). Desse modo, o desafio
tende a ser mais complexo, uma vez que, além de ser necessario inserir tais trabalhadores no
ambiente de trabalho com demais colegas, ainda é preciso disponibilizar profissionais para
auxiliar e coordenar as atividades laborais designados a tais funcionarios.

Ademais, é referenciado a dificuldade da organizacdo gerir os demais funcionarios
quando do desligamento de trabalhadores estrangeiros, a0 mencionar que “alguns se queimam
uns pelos outros e acabam saindo também”; tornando uma situacao complexa, haja vista, que a
organizacdo adentra em um processo ciclico de rotatividade de funcionérios, dificultando na
otimizacdo dos resultados organizacional.

5.3 Dificuldades ldentificadas na Gestao Intercultural

No decorrer das entrevistas foram mencionadas algumas dificuldades mencionadas pelos
entrevistados, mas destacaram-se algumas surgidas com mais frequéncia ou gque julgou-se mais



relevantes. Logo, sdo expostas as referidas dificuldades, sendo que a ordenacdo néo
necessariamente refletem julgamento de valor, mas uma melhor exposicéo.

a) Dificuldade de comunicagao

A evidéncia dos entrevistados foi a dificuldade de se comunicar com trabalhadores
estrangeiros, visto que, muitos deles ndo falam o portugués ou ainda ndo é compreensivel a
elocucdo dos mesmos. Os depoimentos a seguir reforcam esses obstaculos linguisticos.

(...) nesse sentido assim neh acabava dificultando essa relacdo intercultural, no sentido
da lingua neh tinha dificuldade na comunicacéo entéo acabava as vezes assim nao se
entendendo direito, as vezes até por ndo querer se comunicar alguns ficavam meio
receoso deles ficarem falando (ENTREVSTADO - E1).

(...) 0 que mais dificulta a vida deles nas empresas é a comunicacdo, a maioria deles
ndo fala o portugués bem entdo eles tem bastante dificuldade em se comunicar a forma
neh deles pensar e agir também é diferente um pouco neh do brasileiro, entdo eles tem
uma dificuldade de interacéo isso € nitido (ENTREVISTADA - E2).

(...) quando nos iniciamos essas contratagdes alguns ja falavam portugués e sempre
que tem alguém com dificuldade, nés sempre chamamos alguém pra ajudar a traduzir
e as vezes na linguagem vocé nao entende, mas nos sinais tu consegue entender ta e
essa comunicacdo é facil (ENTREVISTADO — E3).

A dificuldade de insercdo dos trabalhadores estrangeiros, situa-se na comunicacao. O
desconhecimento da lingua portuguesa impede a intercomunicacdo representando a porta de
inconvenientes na qualidade de vida de muitos migrantes, seja para pedir emprego,
compreender as normas do ambiente de trabalho, no momento de se relacionar com os
brasileiros. E a falta de comunicacdo é um agravante, em situacdes que por exemplo, envolvam
a escolha da admissdo de trabalhadores que ndo tenham conhecimento do idioma, neste caso, 0
portugués.

A comunicacao intercultural tem, mais do que nunca, uma importancia fundamental. A
aproximacdo das pessoas através do uso das novas tecnologias e da abertura de fronteiras tornou
a compreensdao do outro um assunto ainda mais relevante. A dindmica da comunicacao
intercultural ndo se finda na ideia de encontrar uma lingua comum de entendimento (PIRES,
2013). A preparacao técnica dos gestores que irdo gerir equipes interculturais é importante para
propiciar uma interacdo que minimize os conflitos, a comecar pelo linguistico.

b) Falta de preparo das equipes para receber os novos trabalhadores

Quando indagado sobre o preparo técnico da equipe para receber trabalhadores
estrangeiros, as respostas obtidas foram:

Entdo eu acredito que as empresas deveriam estar mais bem preparadas, pra receber
inclusive nos, por que a gente recebe eles e os supervisores alguns até tem bastante
habilidade em receber, em treinar e alguns ndo, entdo eu acho que a gente deveria
estar mais bem preparado pra receber, por que eles vem com uma cultura bem
diferente da nossa muitos de nés eu inclusive ndo conheco a cultura haitiana a fundo
pra saber 0 que é importante pra eles, algumas coisas a gente descobriu no meio do
caminho neh (ENTREVISTADA — E2).

(...) a empresa ahhh no Grupo X ela t& realmente preparada pra receber, ela ja se
preparou pra receber eles, se eu ndo estiver enganado quando eles comecaram vim pra
ca, ha 07 anos atras alguma coisa assim t4 (ENTREVISTADO - E3).



Esses depoimentos demonstram oposicdo quanto a preparacdo das equipes na
ambientacdo de trabalhadores estrangeiros. A primeira gestora vinculada a organizacdo B, frisa
a lacuna de informacgdes, treinamentos, quanto ao novo ambiente que iria ser implementado no
trabalho, referindo-se as questdes interculturais. Para tanto, o excerto posterior revela outro
cenario da organizacdo C, visando um ambiente planejado, para incluir os trabalhadores que a
organizacdo havia admitido. O gestor E1 da organizacdo A, recusou-se a responder a referida
pergunta.

No intuito de compreender as peculiaridades da gestdo intercultural, acrescenta-se as
observacdes de Friedman e Antal (2005), aos quais discorrem sobre 0s problemas emergentes
da gestdo, sinalizam que, ndo raro, a literatura que aborda o tema no &mbito das organizacoes
entende as diferencas interculturais como problemas de conflito. Valendo-se da metafora de um
iceberg (Figura 1), os autores ensinam que, membros de diferentes culturas mantém-se atrelados
a uma base de valores e premissas de tal forma que raramente conseguem visualizar algo abaixo
da “marca d’agua”, mantendo-se na superficie do que seria seu patrimdnio cultural.

Figura 1: Metafora da Cultura como Iceberg

Comportamento
Palavras Faladas e Escritas
Artefatos e Simbolos

Normas de Comportamento
Valores e Crengas

Hipoteses Basicas

Fonte: Adaptado de Friedman e Antal (2005).

Na analogia dos autores por meio do iceberg, é possivel afirmar que, em um ambiente de
trabalho que seja intercultural, o comportamento desses individuos (outros) - pode parecer
inusitado, il6gico, ou até mesmo atroz. Tal negligéncia tende a trazer inimeras implicacdes de
diversas naturezas para a organizacao sejam de imagem, relacionais, financeiras, producéo.

Essas variaveis emergem a importancia da efetiva gestéo intercultural, pois, a inducéo de
interpretacdes insuficientes ou ainda distorcidas da realidade, sobretudo, quando o préprio
contexto € menosprezado, podem gerar dificuldades na gestdo. Segundo os autores, mesmo 0s
profissionais que possuem habilidades, atributos e conhecimentos que lhes permitam agir de
forma eficaz em um ambiente intercultural, certamente encontrardo variaveis do ambiente que
representem dificuldades na eficicia da gestdo intercultural. Logo, o aprimoramento das
habilidades e conhecimentos, sdo essenciais para reduzir os conflitos interculturais existentes
no ambiente de trabalho.

6 Consideracoes Finais

No percurso realizado neste artigo foi reforcado a importdncia da atualizacdo e
qualificacdo de gestores, especialmente aqueles que trabalham com equipes interculturais, tal



como para as organizagdes, por considerar um tema a qual ndo se pode negligenciar em um
contexto em que as relagdes, cada vez mais, sao globais e interconectadas. Portanto, acredita-
se que o presente trabalho possa contribuir para tal reflexdo, ao procurar compreender a gestdo
intercultural no ambiente organizacional.

Especificamente, o0 artigo procurou analisar a percepcdo de gestores relativo a gestao
intercultural de organizac@es no setor alimenticio. Tais organizagdes estdo localizadas na regido
Sudoeste do Estado do Parand, foram entrevistados trés gestores que atuam junto a equipes
interculturais, que possuem trabalhadores brasileiros e estrangeiros vinculados as organizagoes.

A experiéncia intercultural no @mbito da gestdo proporciona a descoberta de outros
mundos, de outras formas de ver as coisas, de outros estilos de gestdo, possibilitando novos
ritmos temporais, diferentes sentidos e espacos. Nota-se, que ndo apenas no processo de
expatriacdo a gestdo intercultural é instituida, a qual possui maior volume de estudos e
pesquisas, mas a vinda de trabalhadores migrantes voltados a atividades operacionais demanda
novos olhares e novos métodos de gest&o.

Partiu-se do pressuposto de que, o dominio do conhecimento gerencial e técnico se mostra
de maneira insuficiente diante das demandas de ambientes interculturais. Assim, a habilidade
nas relacdes interpessoais seria um diferencial nas formaces de gestores que voltam-se a gestao
intercultural. A interpretacdo do “outro”, cultura, diferenga, identidade, sdo referéncias
essenciais para o reconhecimento e adaptacdao do trabalhador, especialmente se este vem de
outra cultura distinta da nativa.

Constatou-se ainda que, 0s gestores percebem a limitacdo da insercdo de trabalhadores
estrangeiros, no grupo de trabalho em virtude do fator linguistico que dificulta sobremaneira o
andamento das atividades laborais, a integracdo com os demais colaboradores, e a comunicagédo
com o0s proprios gestores pelo desconhecimento da lingua desses sujeitos. Sugere-se que uma
das maneiras de minimizar esses impasses de comunicacdo é oferecer aulas de portugués,
viabilizando a aprendizagem da lingua e a compreens&o no ambiente organizacional.

Verificou-se também que os gestores entrevistados possuem significativa caminhada
académica, e para além disso, estdo em continuo aperfeicoamento para gerir as diversas
peculiaridades da gestédo intercultural. Do mesmo modo, que a aprendizagem relativo a cultura,
0 respeito e a convivéncia com a diversidades foram aspectos recorrentes nos depoimentos dos
participantes da pesquisa.

Contudo, esse estudo ndo pode deixar de apontar seus limites, tendo como limitacdo
central a auséncia do arcabouco tedrico sobre gestdo intercultural para equipes formadas de
trabalhadores estrangeiros, pois as disponiveis discorrem sobre experiéncias de expatriados,
que ndo é o caso do referido estudo. Esse limitador acabou por dificultar a comparacdo dos
resultados com outros estudos sobre o tema envolvendo a categoria de profissionais advindos
de outras culturas, especificamente, de trabalhadores em nivel operacional.

Sugere-se que estudos futuros sejam realizados contendo uma amostra mais ampliada em
termos regionais, obtendo maior generalizacdo dos resultados. Apesar das limitacGes elencadas,
e se tratando de um estudo inicial para a categoria de profissionais analisada, o trabalho explicita
questdes essenciais a compreensdo de um tema de grande importancia, ao qual seja a gestao
intercultural, possibilitando a elaboracéo de novas hipdteses de pesquisa.

Dentre as reflexdes apresentadas, espera-se contribuir com o desenvolvimento de novos
direcionamentos a gestdo intercultural e aos profissionais que trabalham gerindo equipes
interculturais, bem como para o meio cientifico, favorecendo a construgdo de novos estudos e
na disseminagdo de novos conhecimentos sobre os temas aqui abordados.
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