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Resumo

Os ambientes organizacionais s3o marcados pela interculturalidade, o que ¢ potencializado em
equipes que reunem profissionais nacionais e estrangeiros. Temos como objetivos: refletir
sobre as praticas de comunicacdo com os empregados — especificamente em contextos
interculturais, e compreender as percepcdes de profissionais brasileiros que atuam com
comunica¢do com os empregados, bem como de estrangeiros que atuam ou atuaram em
organizagdes no Brasil, sobre a efetividade das iniciativas de comunicacdo. O estudo, de
carater exploratorio, ¢ desenvolvido a partir de técnicas de pesquisa bibliografica e
documental (GIL, 2008). Os dados empiricos sdo coletados a partir de questionarios. Em
termos de resultados, as experiéncias revelam praticas de comunicagao incipientes e frageis e
uma série de oportunidades para o fortalecimento das praticas comunicacionais em contextos
de interculturalidade.
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Introducio

A globalizagdo acentua o contato de uma parcela da sociedade as diferencas culturais
(BARBOSA ¢ VELOSO, 2007), de modo que os individuos estdo cada vez mais imersos em
conjunturas de significativa interculturalidade. Sujeitos provenientes de contextos culturais
diversos, assim, sdao desafiados a dialogar entre si (WEISSMANN, 2018). Esta
potencializagdo da interculturalidade também ¢ percebida nos ambientes organizacionais,
especialmente quando passamos a pensar em empregados de diferentes nacionalidades,

imersos em uma mesma realidade de trabalho.
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A partir desse raciocinio, presumimos como oportuno que organizagdes que possuam
equipes compostas por sujeitos de nacionalidades diversas atentem para os desafios e as
oportunidades decorrentes dessa caracteristica. Sob a otica da comunicagao organizacional, tal
cenario demanda o desenvolvimento de praticas comunicacionais consistentes, promovidas
por equipes de comunicacdo — e de 4areas que possuem objetivos similares — a fim de
fortalecer as oportunidades que se revelam a partir de pontos de vista provenientes de
diferentes culturas. Também, se dirigem a contribuir para que possiveis choques culturais
sejam reduzidos (MUMBY, 2010).

Nesse artigo, nossos objetivos sao: refletir, ainda que brevemente, sobre conceitos de
cultura, interculturalidade e comunicacdo organizacional; discutir acerca de algumas
especificidades da comunicacdo com os empregados em contextos interculturais; e, por fim,
compreender as percepgdes de profissionais brasileiros que atuam com comunica¢do com 0s
empregados, bem como de estrangeiros que atuam ou atuaram em organizacdes no Brasil,
sobre a efetividade da comunicacdo em contextos de interculturalidade.

A pesquisa se classifica como exploratoria (GIL, 2008). Enquanto procedimentos
metodoldgicos, recorremos a técnicas de pesquisa bibliografica e documental (GIL, 2008). A
etapa empirica, a partir de uma abordagem qualitativa, ¢ realizada com estrangeiros que
trabalham ou ja trabalharam em organizacgdes situadas no Brasil e com profissionais que
atuam com comunicagdo em organizagdes multinacionais ou globais. Para isso,
desenvolvemos um questionario com questdes abertas, permitindo aos respondentes ampla
liberdade de resposta.

Dessa forma, o artigo apresenta uma reflexdo sobre as estratégias de comunicagao, ou
a incipiéncia delas, com funciondrios estrangeiros. A abordagem se insere em uma
perspectiva social, pois pode colaborar para o processo saudavel e humano de
internacionalizacdo das organizacdes, corroborando para a melhoria do bem-estar dos
empregados estrangeiros e auxiliando no seu acolhimento e convivéncia com funciondrios
nativos. Com a pesquisa que desenvolvemos, identificamos fragilidades e uma série de

oportunidades de qualificagdo das praticas comunicacionais nesse contexto.

Discussio Teorica

Segundo Morgan (2002), a palavra “cultura” deriva metaforicamente do processo de

cultivo, ou seja, de preparar e melhorar a terra. Esta contribui¢do indica que a cultura, de



. Associacdo Brasileira de Pesquisadores de Comunicagao Organizacional e de Relacdes Publicas (Abrapcorp)
abra pcorp XIV Congresso Brasileiro Cientifico de Comunicagdo Organizacional e de Relagdes Publicas - Bauru/SP - 21/09 a 02/10/2020

natureza dindmica, ¢ aprendida e apreendida a partir de processos que se dao na dindmica
social, da observacdo e da repeticdo. Bauman (1999), por sua vez, afirma que a cultura ¢ um
sistema de ideias, crengas, simbolos expressivos e valores que garantem a coordenagdo das
personalidades humanas, tal como os sistemas sociais humanos. Dessa forma,
compreendemos que a cultura, além de ser algo adquirido, tem papel fundamental nas
relagdes humanas e no modo que cada sujeito realiza as suas leituras de mundo.

Ja a nog¢do de interculturalidade esta relacionada a diferentes culturas coexistindo.
Weissmann (2018) apresenta o conceito como “culturas em conflito e em didlogo”, ao mesmo
tempo. A intencionalidade intrinseca a essa abordagem ¢ que as diferencas culturais nao
sejam ofuscadas, nem percam suas especificidades, e — mesmo diante pontos de partida
bastante demarcados e, por vezes, divergentes — que os sujeitos sejam capazes de estabelecer
trocas e dialogar, construindo novos sentidos conjuntamente.

Podemos perceber que a dinamica da interculturalidade demanda que os individuos
com diferentes tragos culturais estabelecam um didlogo. E a partir desse ato que sdo
estabelecidos, ou ndo, lagos interculturais. Segundo Barbosa e Veloso (2007), a globalizacao
tem participacdo importante no processo de interculturalidade, expondo individuos as
diferengas culturais, a diferentes estilos de vida e de pensamento. Logo, é uma perspectiva
que estimula conversacdes antes menos expressivas. Entdo, identificamos que o didlogo ¢ o
ponto chave da interacdo intercultural. Para que ele seja possivel, € necessario abertura ao
outro e respeito. Sem essas premissas, a comunicagao possivelmente sera inviavel.

Um dos desafios comunicacionais em uma perspectiva intercultural ¢ a compreensao
das diferentes realidades culturais. Segundo Baptista (2008), quando isso ocorre, evidencia-se
a capacidade de reconhecer um novo modo de olhar o mundo, independentemente da intengao
mental ou situagdo histérica do seu criador. A cultura, pois, passa a ser essa lente. Ainda na
visdo de Baptista (ibidem), para que essa compreensdo aconteca € uma nog¢ao de “verdadeiro
didlogo intercultural” se institua, ha algumas etapas: reconhecimento da alteridade,
conhecendo o outro sujeito ou objeto cultural, e compreensdo do outro sujeito, objeto ou
cultura.

Ao direcionarmos essa reflexdo ao contexto organizacional, ¢ vélido termos clareza a
organizagdo também ¢ detentora de cultura, o que comumente ¢ relatado na literatura como
“cultura organizacional”. Segundo Schneider, Ehrhart e Macey (2012, p. 361, tradugdo nossa)

a cultura organizacional se da nas “[...] suposi¢cdes basicas sobre o mundo e os valores que
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guiam a vida nas organizagdes”. Schuler (2009) afirma que, em um grupo, podemos encontrar
uma cultura uniforme ou uma cultura fragmentada, formando subculturas, o que ¢ mais
comum.

A partir dessa defini¢do, compreendemos que cultura organizacional pode ser
constituida, em uma perspectiva ampla, a partir de valores especificos e interesses em comum.
Porém, ao ser observada de forma mais imersiva, possui subdivisdes baseadas em grupos e
diferentes contextos nos quais os participantes da mesma organizacio estdo situados. Para
compreender melhor como a cultura individual de cada sujeito interage com a cultura
organizacional precisamos discorrer sobre a comunicac¢ao organizacional.

Segundo a perspectiva de Baldissera (2008, p. 169) a comunica¢do organizacional
pode ser compreendida como “[...] processo de constru¢dao e disputa de sentidos no ambito
das relagdes organizacionais”. Podemos perceber, a partir da fala do autor, que comunicagao
envolve diferentes perspectivas no contexto organizacional, ndo se limitando apenas as
praticas formais e institucionalizadas de comunicagdo. Kunsch (2003), por sua vez,
compreende que a comunicagdo organizacional envolve um processo relacional entre
individuos, departamentos, unidades e organizagdes.

Com uma visdao similar, Mumby (2010) acredita que a comunica¢do organizacional
requer a consideracdo do “outro” exatamente como ele €, como pessoa ou grupo. O autor
explica que ¢ neste processo de entendimento do “outro” que a comunicagdo se torna mais
humana. Para ele, quando conseguimos compreender e tomar como justa a visao de mundo do
“outro” ¢ possivel produzir novas possibilidades em conjunto, o que ndo poderia ser feito
individualmente.

Nassar (2009) salienta a importancia da comunicacdo para o estabelecimento de
relacionamento da organizacdo com seus publicos. Para o autor, ¢ por meio dela que as
organizagdes sdo capazes de estabelecer didlogos sobre suas politicas, agdes e pretensdes,
além de informar, organizar e reconhecer seus publicos de interesse. Marchiori (2006)
também partilha dessa ideia, afirmando que cada organizacdo é composta por uma rede de
relacdes internas.

Para Grando (2006) o processo de valorizagao dos funciondrios e a percepgao deles
como elementos fundamentais de viabilizagdo das organizagdes colocou em evidéncia a

comunicagdo organizacional. Segundo a pesquisadora (ibidem), o tema reflete diretamente no
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comprometimento dos empregados e, por isso, precisa deixar de ser percebida apenas como
um sistema de transmissao de informagdes, ocupando niveis de gestdo dentro da organizagao.

Nos atentando a perspectiva da comunicagdo com empregados, os autores Soares e Del
Géaudio (2017) afirmam que essa atividade, muito mais que instrumental, ¢ um processo que
requer dos profissionais da 4rea competéncias gerenciais, comportamentais e técnicas que
embasem a construcdo de estratégias e praticas de comunicagdo assertivas, apoiando a
geracdo de valor compartilhado nas organizagdes. Os autores (ibidem) ainda afirmam que as
estratégias de comunicagdo com os empregados, além de estarem baseadas nos valores e na
cultura da organizagdo, precisam levar em conta que as organizagdes nao sdo mais as unicas
fontes de informacao confiaveis as quais os empregados tém acesso.

Os discursos, no ambiente de trabalho, sdo diferentes e enunciados por vozes de
pessoas diferentes, com diversos pontos de vista e ideologias (FIGARO, 2010). Em
consequéncia disso, precisamos compreender como acontece o relacionamento dessas
pessoas. Para Marchiori (2010), é necessario criar ambientes mutdveis, ageis e dindmicos que
sejam propicios para o desenvolvimento de novos processos estruturais, tecnologicos ou de
pessoas.

Pons e Moreira (2008) explicam que a “comunicacao aberta”, pautada pelo didlogo e
transparéncia ¢ o melhor caminho para estabelecer relacionamentos solidos com os
funcionarios. Entendemos, dessa forma, a importancia do processo de escuta dos empregados.
Sendo assim, para Carramenha (2016), uma das etapas principais do planejamento da
comunicagdo e, por vezes, negligenciada, ¢ a conducdo de diagnosticos, antes do
estabelecimento das agdes de comunicagdo. O autor explica que nesta etapa ¢ preciso coletar
todas as informagdes possiveis sobre os ambientes e publicos envolvidos com a organizagao,
avaliando riscos e oportunidades que deverdo ser considerados no plano de acdo. O autor
ainda lembra que ¢ preciso ouvir os empregados antes, durante e depois da execucdo do
plano.

Direcionando nossa discussao para a comunicagdo com empregados em contextos de
interculturalidade, discutimos suas caracteristicas, tal como suas dificuldades e possiveis
facilitadores. Compreendemos a importincia de abordar esse assunto porque, segundo
Barbosa e Veloso (2007), o avanco da globalizagao fez com que o contato intercultural se
expandisse para além dos segmentos sénior das organizagdes e, assim, tivesse sua

complexidade melhor percebida. Ainda para Barbosa e Veloso (2007), surgiram novas
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questdes a serem trabalhadas, tais como entender o que sdo diferengas culturais, como se
apresentam, como lidar com elas e quais os impactos que elas causam nos negocios.

E oportuno/desejado que empresas que possuem funciondrios de diferentes
nacionalidades e com bagagens culturais diferentes tenham o exercicio de compreensdo e
empatia como técnica valiosa no acolhimento dos empregados (KITZINGER, 2017). Esse
exercicio, entretanto, ¢ uma tarefa desafiadora para as relagdes humanas e, também, no
contexto das organiza¢des. Comunicagdo empatica, segundo a autora (ibidem), é olhar a
realidade do outro sem criticas, pré-julgamento e sem base no proprio contexto de vida. Além
disso, a autora (ibidem, p.13), refor¢a que “habilitar a empatia como competéncia nas relagdes
comunicacionais € assegurar caminho para o €xito na compreensdo das mensagens’.

A partir dessa perspectiva de comunicagdo empatica para acolhimento de estrangeiros,
a autora (ibidem) explica que, para que ela aconteca, ¢ necessario haver um real interesse em
conhecer o outro. Assim, € possivel analisa-lo considerando sua cultura e suas vivéncias,
compreendendo-o sem barreiras e respeitando as suas diferencas. Tendo isso em vista,
precisamos compreender quais as dificuldades nesse exercicio de entendimento, assim como
resolugdes oportunas.

Fonseca (2011) discorre sobre as “transagdes de alto contexto”, ou seja, quando a
maioria das informagdes sdo implicitas no ambiente ou contexto organizacional e que, por
1sso, pouca comunicagao ¢ realizada verbalmente. Nessas situagdes, por acreditar-se que a
informacao implicita € suficiente, ndo se reproduz o que aparenta ser 6bvio. Ao contrario
disso, nas transagdes de baixo contexto a maior parte da comunicacdao acontece verbalmente,
j& que ndo se encontra informagdo suficiente no contexto (FONSECA, 2011). Por isso,
entendemos que quando uma pessoa habituada com um tipo de transagdo se encontra em outra
¢ necessario conscientiza-la e integra-la aquela nova realidade. Os riscos de desentendimento,
caso tal dinamica seja desconsiderada, sdo altos.

Fonseca (2011) ainda explica que em culturas com niveis mais significativos de
ansiedade, como a brasileira, tendem a trabalhar mais com gestos. Esse acaba sendo um
elemento relevante ao pensarmos sobre comunicagdo em contextos de interculturalidade.
Falar com as maos e demonstrar emo¢ao s3o comportamentos aceitdveis em paises como o
Brasil. Em culturas mais neutras, por outro lado, essas variacdes de voz, em vez de envolver o

ouvinte, tira a credibilidade de quem est4 com a fala.
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Segundo Barbosa e Veloso (2007), diferente do exterior, existiam poucas empresas
brasileiras dedicadas especificamente ao treinamento intercultural. Nao temos dados recentes
sobre esse cenario, mas uma busca preliminar na internet leva a crer que ndo temos avangos
tdo incidentes. Barbosa e Veloso (2007), naquela época, explicaram e esbogaram como esses
treinamentos ocorriam no Brasil, sendo compostos por sessdes de pré-mudanga e
pos-chegada. A sessdo de pré-mudanga proporciona que os estrangeiros cheguem,
desenvolvam conhecimentos e habilidades para construir relacionamentos com os moradores
locais. Além disso, segundo as autoras, o treinamento auxilia os estrangeiros a enxergarem os
proprios comportamentos € dos moradores locais dentro de um contexto cultural, nesse caso
na ambiéncia de uma organizacao. J4 a sessdo pos-chegada se d4 basicamente em gerenciar a
vida cotidiana na cidade especifica de transferéncia e, além disso, apresentar uma visao
sauddvel, realista e encorajadora da vida na cidade. Entendemos que essa alternativa se
constitui como uma intervengao comunicacional relevante.

Schuler (2009) explica como o etnocentrismo, sendo uma tendéncia de referir-se ao
proprio os mitos e os esteredtipos e o choque cultural (self-shock) podem ser barreiras das
relagdes inter ou intra-organizacionais. A autora, referenciando James Lee (1966), explica que
o etnocentrismo, sendo a tendéncia automatica e inconsciente de referir-se sempre ao proprio
quadro de pensamento, ¢ responsavel por inimeros mal-entendidos na comunicagdo, assim
como a sua inviabilidade. Diante disto, Schuler (2009) explica a importancia de discutir e
abordar diferentes formas de perceber um assunto ou questio em ambientes interculturais,
pois a escuta e o didlogo costumam ser caminhos a comunicagao efetiva.

Partindo para a segunda barreira apontada, a autora (ibidem) explica que os
esteredtipos podem ser ignorancia ou reflexo da fungdo cognitiva e afetiva de cada pessoa. De
qualquer forma, essas generalizagdes podem prejudicar o contato entre diferentes nagdes e
pessoas de distintas nacionalidades. Para ela, a melhor, embora mais trabalhosa, forma de
solucionar essa barreira ¢ combatendo-a com informagao.

Por ultimo, Schuler (2009) discorre sobre o fendmeno self~shock ou choque cultural.
Trata-se do desconforto gerado quando um individuo se vé, de repente, em uma cultura
diferente da sua. Para ela esse fenomeno, sendo um impedimento de fluidez nas relagdes,
também tem como solucdo a informagdo, conscientizando a pessoa que passa por uma
mudanc¢a de ambiente cultural e amenizando os efeitos do "choque". A partir disso, trazendo a

fala da autora para a realidade de relagdes interculturais em organizagdes, podemos perceber
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que a informagdo e a comunicacdo tém poder de facilitar as relagdes entre empregados
estrangeiros e locais.

A partir do que vimos nos estudos de possiveis barreiras na integracao de diferentes
culturas (SCHULER, 2009; BARBOSA E VELOSO, 2007), reforcamos que, segundo Soares
e Del Gaudio (2017), o processo de comunicagdo com empregados tem como fator decisivo o
amplo espectro das diferencas culturais. Ou seja, para os autores, ndo existem unicas formas e
modelos prescritivos que podem ser implantados em todas as organizagoes.

Em cada contexto organizacional, as realiza¢des dos empregados se baseiam nas suas
proprias caracteristicas, seus anseios, expectativas e desejos, culturas, religides, niveis
educacionais e experiéncias laborais anteriores. Todos esses fatores sdo presentes na relagao
dos empregados com as organizacdes, com suas liderangas e entre eles proprios (SOARES e
DEL GAUDIO, 2017). Considerando ambientes interculturais, ndo € possivel criar uma
férmula tnica, um modelo engessado a implementar em todas as organizacdes, ignorando
essas diferencas culturais. Igualmente importante é conhecer o modelo de gestdo da
organizagdo, que tem incidéncia sobre as abordagens de comunicagdo com os empregados.

Para Soares e Del Géaudio (2017) as organizacdes que possuem relacionamentos com
empregados mais maduros investem no desenvolvimento de liderancas capazes de conduzir
um processo adequado de comunicagdo e usam estratégias que englobam canais e midias,
campanhas e eventos como suporte para a efetividade e o melhor relacionamento entre
empregados e lideres nas organizagdes. Segundo Ferrari (2015, p. 58), “O éxito do diadlogo
intercultural ndo depende tanto do conhecimento dos outros, mas sim da capacidade de ouvir,
da flexibilidade cognitiva, da empatia, da humildade e da hospitalidade”.

A partir da articulacdo dos autores referidos, podemos entender que o
desenvolvimento de liderangas, tal como o exercicio de empatia, ¢ fundamental para o
sucesso do didlogo e acolhida dos profissionais estrangeiros. A fim de compreender como
essa comunicacdo acontece na pratica de organizagdes brasileiras, no préximo tdpico
apresentamos os procedimentos metodologicos da pesquisa e detalhamos os
encaminhamentos que envolvem a “escuta” com profissionais (brasileiros) que atuam com
comunicagdo com os empregados, bem como com estrangeiros que atuam/atuaram em

organizagdes no Brasil.

Procedimentos Metodolégicos
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O estudo, de carater exploratorio, ¢ executado a partir de técnicas bibliografica e
documental. Para Gil (2008) a pesquisa bibliografica ¢ desenvolvida a partir da coleta de
materiais ja elaborados, normalmente de livros e artigos cientificos. J4 a pesquisa documental
vale-se de materiais que ndo receberam ainda um tratamento analitico (ibidem). Tendo em
vista o objeto da pesquisa, optamos por coletar dados de campo a partir da constituigdo de
dois “grupos”, um constituido de profissionais brasileiros que atuam com comunicagdo com
os empregados (grupo 1) e outro de estrangeiros que atuam/atuaram em organizagdes no
Brasil (grupo 2).

Para o recrutamento dos profissionais estrangeiros foi estabelecido somente um
critério: os sujeitos deveriam ser estrangeiros que trabalhavam ou que ja tivessem trabalhado
no Brasil em algum periodo. Para o grupo de profissionais brasileiros, para que fosse possivel
compreender uma perspectiva especifica, foram estabelecidos os seguintes critérios: a) os
sujeitos deveriam ser profissionais de comunicacdao, administragdo ou recursos humanos; b)
os informantes deveriam trabalhar em organizagcdes que recebessem estrangeiros; c) 0s
profissionais deveriam atuar nos processos de comunica¢do com os empregados nessas
organizagoes.

Os questionarios foram estruturados e disponibilizados para os respondentes de forma
online, via link, através de e-mails ou mensagens de WhatsApp. As coletas foram realizadas
entre os dias 16 de setembro e 6 de outubro de 2019. No total, contamos com 15 informantes.
Cinco profissionais sao brasileiros que trabalham com comunicagdao com empregados e dez
profissionais sdo estrangeiros que trabalham ou ja trabalharam no Brasil. No Quadro 1

apresentamos a situag@o e a nacionalidade dos informantes estrangeiros.

Quadro 1 — Informantes estrangeiros e respectivas nacionalidades

Perfil Nacionalidade
Estrangeiro trabalhando atualmente no Brasil Peruano
Estrangeiro que trabalhou no Brasil Mexicano
Estrangeiro trabalhando atualmente no Brasil Colombiano
Estrangeiro trabalhando atualmente no Brasil Chileno
Estrangeiro trabalhando atualmente no Brasil Peruano
Estrangeiro que trabalhou no Brasil Britanico
Estrangeiro que trabalhou no Brasil Canadense
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Estrangeiro trabalhando atualmente no Brasil Espanhol
Estrangeiro trabalhando atualmente no Brasil Americano
Estrangeiro trabalhando atualmente no Brasil Dinamarqués

Fonte: os autores (2019)

Reiteramos que ndo tinhamos a pretensao de desenvolver uma abordagem quantitativa,
pois a proposta visava a descoberta de percepcdes bastante especificas, pautadas pelas
experiéncias desses sujeitos. O questiondrio para os estrangeiros foi desenvolvido e aplicado
em portugués e inglés, permitindo aos respondentes que escolhessem em qual lingua
preferiam responder.

A seguir apresentamos reflexdes que decorrem dos dados coletados. Segundo Gil
(2008), as andlises tém como objetivo organizar as informacdes e sumariza-las, de uma forma
que possibilite o fornecimento de respostas diante dos objetivos e inquietacdes dos

pesquisadores.

Resultados

Nesse momento, vamos chamar atengdo para alguns aspectos que se destacam dentre
os achados de campo. Concomitante, vamos os associando as perspectivas tedricas
apresentadas. Um primeiro ponto ¢ a questdo do idioma. Os profissionais brasileiros que
atuam com comunicagdo com empregados possuem dominio da lingua inglesa. Porém,
segundo eles, nem todas as organizacdes possuem adaptacdes e “cuidados” linguisticos nos
seus canais de comunicacdo, por exemplo — ainda que seja comum receber falantes de outros
idiomas. Quando partimos para a perspectiva dos profissionais estrangeiros, eles reforcam
consideracdes em questdo aos idiomas, o que ratifica nosso desejo de tratar desse elemento.
Nem todos os profissionais que participaram da pesquisa possuem dominio da lingua
portuguesa e, segundo eles, nem todas as organizacdes ofereciam adaptacdes linguisticas nos
canais de comunicacdo, de modo que se sentiam “invisiveis”. Além disso, alguns explicaram
que a lingua foi uma barreira incidente na hora de se relacionar com os colegas brasileiros.

Percebemos que, em algumas organizacdes em que os profissionais que atuam com
comunica¢do com empregados trabalham, ndo ha uma preparacao consistente para a acolhida
de estrangeiros, sequer iniciativas de comunicacdo que contribuam nesse processo. Essa

realidade vai de encontro ao que vimos durante as etapas tedricas de produgao do artigo, pois
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entendemos ser necessario compreender a ampla diversidade de culturas existentes em um
ambiente intercultural e incentivar atividades que gerem mutua empatia (KITZINGER, 2017).

Ainda na visdo dos profissionais que atuam com comunicagdo com os empregados,
algumas organizagdes possuem apenas acgdes de comunicagdo pontuais € com carater
informativo. A énfase se dirige a uma abordagem inicial com os profissionais estrangeiros.
Em apenas um dos relatos do grupo 1 percebemos uma preparagdo para o convivio com
diferencgas culturais denominado “treinamento online de cultural awareness” — o que permite
estabelecer uma corre¢cdo com as boas praticas explicitadas na revisao tedrica.

No caso da fala dos empregados estrangeiros também percebemos que ha poucas
estratégias comunicacionais para a acolhida desses profissionais. Identificamos a¢des pontuais
como a disponibilizacdo de canais digitais que os estrangeiros ja estavam habituados. Isso
demonstra uma aten¢do preliminar (e ainda insuficiente) as nuances interculturais. Esse
trabalho pode ser muito mais qualificado, na propria percepcao dos informantes.

Tais realidades, mesmo que apresentem alguns indicativos oportunos, de modo
majoritario vao de encontro a abordagens que vimos no decorrer do artigo. Acreditamos que ¢
significativo, em ambientes de interculturalidade, se ater as diferencgas culturais existentes
(BAPTISTA, 2008). Além disso, compreendemos, com base em Kitzinger (2017), que o
exercicio de empatia se faz necessario no processo de acolhimento dos empregados. Essa
necessidade se confirma na fala de um respondente estrangeiro. O informante explica que a
organizacdo deveria, além de preparar os estrangeiros para a cultura brasileira e a
organizacional, contribuir para que os funciondarios brasileiros entendam e sejam empaticos
com as diferengas culturais dos colegas estrangeiros.

Discorrendo ainda sobre as possiveis barreiras existentes na comunicacdo com
empregados estrangeiros, destacamos algumas respostas dos informantes estrangeiros que vao
ao encontro do que vimos no decorrer das nossas etapas teoricas. As diferencas culturais que
abordamos por Fonseca (2011) apareceram nas respostas dos estrangeiros. Um dos
informantes explicou que algumas informacdes ndo precisavam ser ditas verbalmente, posto
que ja estavam claras. Entendemos que, nessa organizagdo, existiam transagdes de alto
contexto, ou seja, as informacdes estavam implicitas no ambiente ou contexto organizacional.

Notamos que a realidade dos profissionais se assemelha a abordagem de Kunsch
(2016), que explica a importancia de as organizacdes disponibilizarem espagos de interacao

de natureza conversacional na qual as pessoas se relacionem face a face. Segundo os
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profissionais que atuam com comunica¢do com empregados, as organizagdes em que eles
trabalham possuem esses espacos informais. No caso dos profissionais estrangeiros também
obtivemos respostas positivas. Durante o decorrer do questionario eles reforgaram como a
existéncia desses ambientes melhorava as relacdes de trabalho e que poderiam ser
potencializados. Isso evidencia que um ambiente propicio para esse contato interpessoal
agrega valor as relagdes cotidianas de trabalho.

Entendemos, entdo, que ¢ possivel superar o desafio de compreender diferentes
realidades culturais (BAPTISTA, 2008) através do processo de ouvir os empregados (PONS
E MOREIRA, 2008; CARRAMENHA, 2016). Também vimos na resposta de um participante
estrangeiro que € necessario ouvir € preparar os empregados estrangeiros e brasileiros: os
estrangeiros para compreendé-los e amenizar o self-chock e os brasileiros para quebrar as
barreiras do etnocentrismo e dos mitos e esteredtipos criados segundo as culturas diferentes
(SCHULER, 2009).

Acreditamos que as escutas, se efetivas e conduzidas de modo comprometido e
respeitoso, revelam oportunidades na potencializagdo de uma comunicagdo empatica. Isso
pressupoe que a realidade do outro seja observada sem criticas, pré-julgamento e sem base no
proprio contexto de vida (KITZINGER, 2017). Outra possibilidade ¢ que as estratégias de
comunicagdo sejam pautadas pelo estudo e preparacdo consistente diante das caracteristicas
plurais dos empregados, o que pode contribuir para um exitoso didlogo intercultural

(FERRARI, 2015).

Consideracoes Finais

Em nosso primeiro objetivo buscavamos refletir, ainda que brevemente, sobre
conceitos de cultura, interculturalidade e comunicagdo organizacional. Com base nos estudos
que realizamos, entendemos que uma possibilidade do entendimento de cultura se resume a
um sistema de ideias, crengas, simbolos expressivos e valores (BAUMAN, 1999).

Outra perspectiva que nos atentamos ¢ a de diferentes culturas coexistindo no mesmo
espaco, ou seja, ambientes interculturais. Entendemos, a partir dos autores estudados, que
interculturalidade envolve as ‘“negociagdes” entre as diferencas através de conflitos e

didlogos. Um elemento que agrega a essa discussdao ¢ a necessidade de compreensdo do

“outro” como sujeito cultural para a comunicagao intercultural de exceléncia.
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Entendemos que a comunicacdo organizacional, sobretudo a partir de Kunsch (2003) e
Baldissera (2008), ¢ um processo relacional que engloba individuos e departamentos nas
organizagdes. Compreendemos também que esse processo envolve a construcao e disputa de
sentidos, que vai muito além daquilo que estd no campo de “dominio” da organiza¢dao, como
canais e midias. Envolve os sentidos percebidos e assumidos pelos publicos.

Em nosso segundo objetivo, discutir acerca de algumas especificidades da
comunica¢do com os empregados em contextos interculturais, atentando-nos ao conceito de
comunicagdo com empregados. Acreditamos que se caracteriza como um processo de
constru¢do de estratégias e praticas de comunicagdo assertivas € que apoiem a geragao de
valor compartilhado na organizagao.

Partindo para o olhar de comunicagdo com empregados em contextos de
interculturalidade buscamos compreender as diferencas culturais, como se apresentam, como
lidar com elas e quais os impactos que elas causam nos negocios. Entendemos que, devido ao
amplo espectro de diferencas culturais existentes nesses ambientes, ¢ preciso assumir a
empatia como premissa de acolhimento de empregados estrangeiros (KITZINGER, 2017).

A partir desses exercicios de empatia se reforca a necessidade de olhar a realidade do
“outro” sem criticas ou pré-julgamento. Entendemos, com a fala de Kitzinger (2017), que,
quando se percebe, compreende e aceita a realidade dos outros € possivel comunicar e
dialogar com diferentes publicos.

Nosso ultimo objetivo buscava compreender as percepcdes de profissionais brasileiros
que atuam com comunicagdo com os empregados, bem como de estrangeiros que atuam ou
atuaram em organizagdes no Brasil, sobre a efetividade da comunicacdo em contextos de
interculturalidade. Para isso, desenvolvemos uma pesquisa empirica com esses profissionais e
identificamos problematicas e oportunidades de melhoria no processo de acolhida de
profissionais estrangeiros.

As organizagdes nas quais os respondentes atuam ou ja atuaram nao parecem possuir
estratégias de comunicagao especificas e sistematicas para os profissionais estrangeiros, com
poucas exceg¢des que apresentamos ao longo do item anterior. Ancorados na literatura
evidenciada, percebemos que esse aspecto pode prejudicar as relagdes de trabalho.
Igualmente, tendem a nao potencializar as oportunidades inerentes a um ambiente marcado

pela pluralidade cultural.
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Entendemos que algumas organizagdes, a partir de politicas comunicacionais e de
gestdo, procuram ndo fazer distincdo entre profissionais. Entretanto, por influéncia dos
autores que estudamos, acreditamos que ¢ oportuno analisar € compreender os estrangeiros,
suas culturas e caracteristicas particulares. Dessa forma, percebemos oportunidades de
agregar valor as relagdes de trabalho.

Concebemos que o exercicio de empatia que apareceu nas etapas teoricas do trabalho
teve sua necessidade reforcada na etapa empirica. Os participantes explicaram a dificuldade
de dialogo e trabalho em conjunto por pessoas com diferentes percep¢des de mundo. Os
informantes estrangeiros explicaram que, por vezes, nao havia a compreensao, por parte dos
brasileiros, de seus costumes e habitos.

Por conta disso, percebemos como oportuna a realizagdo de atividades que incentivem
a compreensdo do “outro” como um individuo cultural integral. Acreditamos que essa
empatia pode ser gerada através de estratégias comunicacionais e espacos de escuta e didlogo
que incentivem a aceitacdo e apresentem as oportunidades de crescimento e desenvolvimento
de novas ideias quando diferentes sujeitos trabalham em conjunto.

Observamos também que uma das maiores dificuldades ¢ a questdo de idiomas.
Percebemos que algumas organiza¢des ndo possuem adaptagdes linguisticas nos seus canais
de comunicagdo, por exemplo. Esse seria um ponto de melhoria que se apresenta de modo
bem objetivo. Vimos, a partir das respostas dos estrangeiros, que possuir a opcao de
comunica¢do, pelo menos na lingua inglesa, pode facilitar o processo de inclusdo desses
funcionarios.

Ainda sobre o aspecto de adaptagdo linguistica, percebemos que os empregados
estrangeiros sentem ou ja sentiram dificuldade de comunicacdo com seus colegas brasileiros.
Como acreditamos na importancia de interagdes interpessoais no ambiente de trabalho
(KUNSCH, 2016), percebemos que seria oportuno o ensino da lingua portuguesa para os
estrangeiros. Como eles ja tendem a procurar aprender a lingua portuguesa, aulas poderiam
acrescentar agilidade ao processo.

E claro que, apesar de ser uma oportunidade que envolve outros fatores, o ensino
basico da lingua inglesa para brasileiros também facilitaria o contato com estrangeiros. Isso
poderia acontecer de diferentes maneiras, sendo alternativas a realizacdo de aulas, cursos
on-line, oficinas ou treinamentos. Trata-se de apenas uma, dentre tantas possibilidades, que

poderiam contribuir para o estabelecimento de relagdes mais humanizadas e processos



. Associacdo Brasileira de Pesquisadores de Comunicagao Organizacional e de Rela¢des Publicas (Abrapcorp)
abra pcorp XIV Congresso Brasileiro Cientifico de Comunicagdo Organizacional e de Relagdes Publicas - Bauru/SP - 21/09 a 02/10/2020

comunicacionais efetivos em contextos interculturais. Esperamos que a investigagdo, mais do
que respostas definitivas, instigue a nds e a outros pesquisadores a seguir investigando e
desvelando nuances, fragilidades e potencialidades que envolvem a tematica.
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