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COMUNICAC}AO EM AMBIENTES MULTICULTURAIS: UM ESTUDO
BIBLIOGRAFICO SOBRE A PRODUCAO ACADEMICA NO BRASIL ENTRE 2000
E 2016

1. INTRODUCAO

E possivel verificar que, nas Ultimas décadas, a atuagio e operacéo das organizagdes no
ambito internacional tém se intensificado. Percebe-se que no contexto corporativo criou-se a
necessidade de interagdo das organizacfes com outras de diferentes paises, assim como a
interacdo de unidades em diferentes paises da mesma organizacgéo, 0 que demanda a construcéao
de relacionamentos entre individuos de culturas diferentes (FREITAS, 2008).

Atividades como liderar, motivar, negociar, tomar decisdes, solucionar problemas,
trocar informagdes e ideias dependem da capacidade de empregados e gestores oriundos de uma
dada cultura de se comunicar de forma efetiva com fornecedores, clientes e colegas de trabalho
de outras. O trabalho de equipes multiculturais ganha relevancia nesse cenario, pois 0 processo
comunicativo oferece desafios para qualquer ambiente de trabalho, inclusive os homogéneos, e
quanto maior a diversidade cultural, mais complicado se torna a efetividade da comunicacéo e
do trabalho em si (ADLER; GUNDERSEN, 2008).

Torna-se cada vez mais necessario, portanto, compreender o ambiente multicultural no
qual as organizacOes estdo imersas atualmente a fim de suavizar os efeitos da intensificacdo da
problemética comunicacional causada pela globalizacdo e massifica¢do do acesso a informacao,
uma vez que, as organizacgdes tém passado por processos de adaptacdo. Entender esse processo
auxilia no desenvolvimento de novas estratégias de unificagdo da cultura organizacional, de
treinamentos, do processo de expatriacdo, de formacdo de equipes multiculturais, de
desenvolvimento de cargos de lideranca, dentre outros processos (FREITAS, 2008; BUENO;
FREITAS, 2015).

Sendo assim, partiu-se da seguinte questdo: quais sdo as contribuicbes académicas
sobre comunicacao em ambientes multiculturais, feitas no periodo de 2000 a 20016, no Brasil?
Para responder a esta pergunta, o objetivo da pesquisa foi: analisar e estruturar quais foram as
contribuicbes académicas sobre a comunicacdo em ambientes multiculturais no periodo de 2000
a 2016, no Brasil, por meio de uma revisao bibliografica e, a partir disso, sugerir estudos futuros
sobre o tema.

Foram coletados trinta e trés trabalhos académicos e estes foram estruturados por
periodo a fim de melhor visualizacdo do desenvolvimento da relevancia do tema. Apos esta
separacdo os trabalhos foram analisados e suas contribuicdes foram enaltecidas. O presente
estudo se fez necessario a partir da generalidade do tema, da quantidade pulverizada de
trabalhos académicos publicados sobre 0 mesmo e a demanda latente de aprofundamento de
certos aspectos.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

O modelo béasico do processo de comunicacdo prevé a existéncia de remetentes,
destinatarios, mensagens e ruidos. Ruidos envolvem aspectos fisicos, ambientais, psicoldgicos
e culturais que podem prejudicar o recebimento e o entendimento da mensagem transmitida por
parte do destinatario, e, assim como apresentado por Canale (1995) os ruidos culturais, foco
desta pesquisa, dizem respeito aos problemas oriundos das diferengas culturais entre os
individuos, incluindo disparidades de classe social, nivel de instrugdo, nacionalidade,
descendéncia e idioma nativo. Percebe-se, entdo segundo Castillo (2012), a influéncia da
cultura no processo de comunicacao, que € potencializada pela forma unica com a qual cada
cultura lida com problematicas do dia a dia de trabalho. As culturas ocidentais e orientais
apresentam formas distintas de lidar com hierarquia, autoridade, poder, preferéncias na forma
de comunicacéo, trabalho individual e em grupo, o que dificulta a sua interagé&o.



Apesar da provada importancia da comunicagéo, pode-se perceber que existem grandes
diferencas na postura comunicacional de cada cultura e, de acordo com Lewis (2006), € possivel
tragar os seguintes perfis culturais: culturas lineares-ativas, reativas e multiativas. As culturas
lineares-ativas tratam a comunicacdo de forma direta e objetiva. O traco presente nas culturas
alema e suica baseia seus didlogos em fatos consumados e os individuos sdo orientados pelas
tarefas e necessidades da organizacdo, se planejando para realizar uma tarefa por vez e dar
feedbacks impessoais e objetivos. Ja as culturas reativas sdo caracterizadas por individuos
pacientes, calmos e bons ouvintes. Estas pessoas ouvem mais do que falam e sempre procuram
reagir cuidadosamente as propostas das outras partes. O perfil tipicamente asitico é guiado
pelo respeito. O ultimo perfil é onde se encaixam os brasileiros e as culturas de proveniéncia
latina. Marcados pela eloquéncia e a propenséo a fala, os individuos realizam multiplas tarefas
ao mesmo tempo, trabalham de forma a realizar atividades de acordo com a sua prioridade e
séo orientadas para as pessoas.

E muito comum que gestores ndo reconhecam o potencial da diversidade cultural da
organizacdo e escolham ignorar as possiveis melhoras de resultados que esta acarreta. Os
principais cursos de acdo de gestores perante pluralidade cultural, segundo Adler e Gundersen
(2008) sédo a paroquial, 0 etnocéntrico e o sinérgico. A aproximacao paroquial € bastante comum
e ocorre quando os gestores ndo concedem espaco para a forma de trabalho de outras culturas,
ressaltando entdo que os meios de trabalho daquela cultura sdo os Unicos existentes. A
diversidade é ignorada e ndo causa impacto na organizacdo. Ja a forma etnocéntrica reconhece
a existéncia de outros modelos de trabalho proveniente de outras culturas, mas os trata como
inferiores ao seu proprio. Nessa aproximacao, a diversidade cultural pode causar problemas na
organizacéo e estes sdo evitados pela redugdo da mesma. Por fim, a forma menos comum de
acao relacionada a diversidade é a sinérgica, na qual gestores reconhecem o verdadeiro
significado de cultura, percebendo que a diversidade pode ser extremamente benéfica para a
organizacdo. Essa forma de acdo pode trazer vantagens e desvantagens para a empresa, e deve-
se gerir as diferencas para que o modelo 6timo seja criado a partir delas.

A sinergia cultural permite que a organizacdo encontre modelos de praticas
administrativas que transcendem as diferencas e similaridades culturais, passando a vé-las
como recursos da organizacao e ndo como geradores de problema em potencial. A partir desta
visdo pode-se refletir sobre os melhores aspectos de cada membro, tratando as similaridades e
as diferencas como igualmente benéficas, e os melhores aspectos de cada membro séo refletidos
nas estratégias, estrutura e processos sem violar as normas de nenhuma das culturas envolvidas.

Para Adler e Gundersen (2008), o alcance da sinergia se da num processo de 4 etapas.
A primeira consiste em descrever e destrinchar a situagdo cultural da organizagdo levando em
consideracdo as perspectivas de todas as culturas envolvidas. Geralmente as problematicas
envolvidas sdo relacionadas aos efeitos e desafios que a diversidade cultural acarreta. A segunda
etapa lida com a interpretacdo da situagdo do ponto de vista de cada cultura, procurando
justificar a forma como os individuos sentem, pensam e agem. A terceira tenta encontrar todas
as alternativas possiveis para a solugdo de um dado problema e, isto € feito a partir da analise
de cada cultura para que se possa encontrar uma forma criativa com a qual determinada cultura
resolveria o problema. A partir desta visao o gestor terd em méaos formas inovadoras e criativas
de tratamento dos problemas. Na Ultima etapa o gestor deve escolher dentre as alternativas a
que melhor se adapta ao contexto em questdo. Os beneficios da adaptacdo sinérgica das
organizacOes sdo inimeros, mas a criatividade, inovacdo, mudanca de perspectiva e criagdo de
um ambiente de trabalho acolhedor e livre de preconceitos sao 0s principais.

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

Segundo Bitencourt e Bueno (2015), a formacdo de equipes multiculturais, quando
realizada de forma consciente e levando em consideracdo a manutencdo da coesao grupal, é
extremamente benéfica para a organizagéo e para os integrantes dos grupos devido ao potencial
aumento de desempenho, ganho de eficiéncia, esquiva de trabalho repetitivo, ganho de
diferentes perspectivas, melhoramento na solugéo de problemas, potencializagéo da inovacao e
incentivo da criatividade. Além disso, ndo ha evidéncias de que o processo de integracdo
cultural sofrera retardamento ou seré& cessado, o que torna a problematica ainda mais séria e
relevante. Para as autoras, 0s principais tracos de personalidade requeridos para interacfes
benéficas em equipes multiculturais sdo: benevoléncia, tolerancia, abertura, autoconhecimento,
abertura, boa comunicacéo, confiabilidade e disposicdo para aprender e confiar. Vale ressaltar
que, apesar de o citado acima ter sido elencado para equipes multiculturais virtuais, 0s tracos
se mostram ainda mais importante nas interacbes em pessoa.

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

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa € caracterizada, primordialmente, como de abordagem qualitativa,
do tipo descritiva. A fim de explorar o tema da comunicagdo em ambientes multiculturais de
trabalho foram coletados, inicialmente, cinquenta e dois trabalhos académicos, em sua maioria
publicados nos portais de periddicos SPELL, Scielo e Google Scholar, buscando as seguintes
palavras-chave: comunicacdo intercultural, ambientes multiculturais de trabalho, ambiente
organizacional multicultural, comunicacdo organizacional e interacdo multicultural. Também
foram feitas buscas no site da Anpad, mas ndo foram encontrados trabalhos usando as palavras-
chaves escolhidas e suas combinagdes.

A triagem inicial dos trabalhos académicos se deu pela leitura do resumo, introducdo e
considerac0es finais, a partir da qual foram selecionadas trinta e trés publicacfes que mais se
aproximavam da discussdo proposta por esta pesquisa. Os trinta e trés trabalhos académicos
foram organizados por ano de publicacdo e, entdo, foram separados em periodos de cinco anos
por conveniéncia, na tentativa de identificar uma linha de pensamento que mostrasse a evolugdo
do tema. Tal organizacdo permitiu justamente essa identificacdo de ganho de relevancia da
problematica comunicacional no ambito académico.

4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Para melhor visualizacdo dos dados dos trabalhos utilizados, estes seguem abaixo
divididos por titulo, autores, ano de publicacéo e divisdo temporal no qual foram classificados
para a descricdo e analise, a comegar pelo Quadro 1, a seguir, com a 12 divisao temporal, de
2000 a 2005:



Quadro 1 — Diviséo temporal 1

mundo globalizado

. Ano de
Titulo Autor(res) Publicacéo
Comunicacdo Intercultural para estudantes de Gestdo Bervely Trayner, Pedro 2000
no Ensino Superior em Portugal — Um Estudo de Caso | Dominguinhos
L Relag@es interculturais entre trabalhadores brasileiros e | Marilia Gomes de 2002
tD'V'SaOI alemaes na VW-Audi de S. José dos Pinhais/SP Carvalho, Lino Trevisn
empora
1: 2800 _ | Globalizacéo, interculturalidade e midia digital Hiliana reis 2003
2005 Globalizagdo, comunicacdo intercultural e mediacdes Hiliana reis 2004
tecnologicas
O novo papel da comunicagéo e suas estratégias num Franciele Romina Radloff 2005

Fonte: dados da pesquisa.

O Quadro 2 apresenta os trabalhos classificados na divisdo temporal 2, de 2006 a 2010:

Quadro 2 — Divisdo temporal 2

mercado de trabalho europeu

Titulo Autor(res) Plfb?i?:s;éo
Comunicacdo empresarial versus comunicagdo Onésimo de Oliveira 2006
organizacional: novos desafios tedricos Cardoso
A importancia da comunicagdo interna nas Marcela Grubisich Menan 2006
organizagoes
A Comunicacdo em Contextos Interculturais: A
Exceléncia das Relagdes Publicas em Organizac6es Juliana Estela Pierobon 2006
Multinacionais
Eticae comunicagao: competéncias fun_damentals para | jaccica Rudolph Pinheiro 2006
a secretaria executiva das multinacionais
Comunicacao, linguagem e comunicagao Celsi Bronstrup Silvestrin,
Divisdo | = anizacigna] guag ¢ Elena Godoi, Anely 2006
temporal g Ribeiro
2:2006 - [ pjscutindo as diferengas culturais, conflitos e os Kathiane Benedetti Corso, 2008
2010 mecanismos de grupo em redes de empresas Maria lvete Trevisan Fossa
Torre de Babel: Mito ou realidade nas relac6es Ana Manuel Gomes 2008
empresariais Barbosa Duarte
A Ilngl_Ja inglesa nas empresas: esta sat_lsfaz todas as Silvia Ribeiro das Neves 2008
necessidades de comunicagdo internacional?
Comunicacdo Multilingue, uma Ferramenta Estratégica Ana SOf'a Penedo 2008
Rodrigues
Communication practices in global product Franciane Freitas Silveira, 2010
development projects of Brazilian multinational firms Roberto Sbragia
Multilinguismo e competéncias interculturais no Claudia Mercado Vargas 2010

Fonte: dados da pesquisa.




O Quadro 3 apresenta os trabalhos classificados na divisdo temporal 3, de 2011 a 2015:
Quadro 3 — Divisdo temporal 3

exemplos dinamarqueses

Tania Jose Fernandes

" Ano de
Titulo Autor(res) Publicacio
A gI(_)ball_zagap e as diferencas _mterculturals emuma Heloisa Abreu Uehara 2011
multinacional: Caso IBM Brasil
!—leterogene@ade social e |r_15t|tl~JC|(_)naI, Daniel Mato 2012
interculturalidade e comunicacéo intercultural
Gestdo estratégica multicultural baseada no Balanced Saul Eliah( Mizrahi, 2012
Scoredcard em institui¢fes de ensino Alberto G. Canen
Relacdes publjcas ea medl_agao do dialogo intercultural Mayra Gianoni Moreli 2012
na comunicagdo organizacional
A influéncia das culturas individuais num ambiente Gongalo Miguel Carvalho 2012
empresarial multicultural e Silva
Representamorjgs d?_ la escr!tura academlca en Sandra Soler Castillo 2013
contextos de bilinguismo e interculturalidad
Significados, possibilidades e impasses da . . .
Divisio | comunicago intercultural Maria Aparecida Ferrari 2014
temporal [ processos da comunicagio mercadolégica intercultural | Kleber Markus, Marilia
3:2011 - : 2014
2015 em Cuba Saveri
A interculturalidade como orientacdo metodoldgica e Viviane Fushimi Velloso, 2014
de analises na comunicacao organizacional Mitsuru Higuchi Yanaze
As equipes multiculturais em subsidiarias brasileiras de | Janaina Maria Bueno, 2015
multinacionais: Um estudo de casos multiplos Maria Ester de Freitas
leera.ngalnterpessoal comunicacdo intercultural E Paulo Roberto Moreira 2015
globalizacéo
Memor.|a Ir]stltuuor_lal: ferramenta estratégica da José de Deus Dias Neto 2015
comunicagao organizacional
Cleusa maria Andrade
Empresas Multinacionais na Espanha: um olhar Scroferneker, Lidiane
: . - 2015
intercultural Ramirez Amorim, Renata
Céssia Andreoni de Souza
A comunicacdo intercultural nas organizag6es: Sonia Pedro Sebastiéo, 2015

Fonte: dados da pesquisa.

O Quadro 4 apresenta os trabalhos classificados na divisao temporal 4, de 2016:
Quadro 4 — Divisao temporal 4

phonetic study with brazilian and swedish listeners

Abelin

5 Ano de
Titulo Autor(res) Publicacio
Os Imigrantes nas Empresas de Curitiba e suas Wellinaton Teixeira
Relacdes Interculturais no Ambiente de Trabalho: Lisboag 2016
(Im)Possibilidades da Gestdo da Comunicagdo Interna
Divisdo | Comunicagdo mercadolégica intercultural: Daiso Japan
temporal | Brasil e a qualificagdo para o consumo no ponto de Everaldo Pereira 2016
4: 2016 - | venda
Cross cultural and cross linguistic perception of Wellington da Silva, Plinio
authentic emotions through speech: An acoustic Almeida Barbosa, Asa 2016

Fonte: dados da pesquisa.




O Grafico 1 mostra 0 nimero de trabalhos distribuidos em suas respectivas divisdes
temporais a fim de demonstrar a evolucéo da relevancia percebida do tema pela comunidade
académica, pelo menos no que tange a quantidade de trabalhos publicados.

Grafico 1: Quantidade de Trabalhos por Diviséo temporal
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Fonte: dados da pesquisa.
A fim de facilitar a apresentacdo dos trabalhos selecionados e analise de suas
contribuigdes, os artigos foram separados cronologicamente, como detalhado a seguir:

4.1.  Diviséo temporal 1: 2000 — 2005

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

O segundo trabalho comeca a definir aspectos culturais como mutéaveis e dinamicos,
pautando a discussao em cima da ideia de que um modelo puro e rigido de cultura ndo é real,
principalmente em um mundo corporativo em processo de intensificacdo da globalizacdo, uma
vez que esta € fruto de interacdo de microculturas provindas e perpetuadas por individuos.
Durante a contraposicdo dos principais tracos culturais organizacionais brasileiros e alemaes
pode-se perceber que Carvalho e Trevisan (2002) apontam certos aspectos que causam O
estranhamento entre culturas no ambiente organizacional: diferengas no idioma, confianca no
conhecimento e capacidade técnica (subestimacéo), falta de interacdo, integracdo e falta de
pertencimento social, repreensdo publica, falta de flexibilidade, altos niveis de burocracia,
incompatibilidade no que tange a pontualidade, centralizacdo, dentre outros, como potenciais
barreiras para o bom funcionamento de equipes formadas pelas duas culturas. Os autores
tambeém discutem que, por serem inerentes ao ser humano, tais aspectos causardo
inevitavelmente dificuldades de relacionamento, mas estas séo tratadas como apaziguaveis pela
compreensdo da cultura como sendo forga motriz das diferencas. Por fim, discute-se sobre a
visdo dualista da igualdade despertada pelas origens culturais, defendendo que a aparente
igualdade legal proporcionada pela Constituigdo Brasileira mascara a desigualdade social e
moral. Além disso, o trabalho ja trata a barreira linguistica ndo s6 como nédo sendo a principal
em ambientes multiculturais de trabalho, mas também como facilmente transponivel. As
principais estratégias apontadas como eficazes sdo a boa vontade em se fazer entender e a
existéncia e a evidéncia de objetivos em comum.



A tecnologia é enfatizada inicialmente no trabalho de Reis (2003), no qual cultura,
juntamente as suas regras e conteudo, é novamente tratada como dindmica e mutavel. A autora
discorre sobre intercdmbio cultural como resultado do contato entre culturas ocasionado pelo
processo de dominacdo econémica, processo este que é ampliado por veiculos de midia e,
atualmente, massificado por midias digitais. Tal processo causa uma difuséo de valores, criando
espacos comuns entre culturas diferentes. Neste ponto, Reis (2003) discute a importancia do
estudo das semelhancas bem como das diferencas evidenciadas em interagdes multiculturais. O
destaque a massificacdo da tecnologia também é contribuicdo deste trabalho, cuja ascensédo

massificada estava em iniciacdo. Sobre tal Reis (2003, p. 4) cita:
Multiplicam-se as possibilidades de interacdo, onde produtores se transformam em
receptores e vice-versa. A midia digital é hoje uma poderosa ferramenta tanto para
acessar informacdes, como para viabilizar e incentivar os processos de comunicacéo
intra e interculturais (REIS, 2002, p. 4).

Reis (2003, p. 11), entdo, defende que “a tecnologia é condi¢do suficiente, mas ndo
necessaria, para a mudanga cultural”. A justificativa para tal ¢ o acesso limitado a veiculos de
midia digital, a competéncia cognitiva, linguistica e tecnoldgica de parte dos usuarios.

No seu segundo trabalho, Reis (2004) volta a dissertar sobre a importancia das midias
digitais e sobre a distingdo cultural ser instalada quando individuos se auto percebem como
diferentes. A autora, entdo, especificamente de expatriacdo e defende a necessidade de
integracdo na sociedade e ndo somente no local de trabalho. E enfatiza que mesmo havendo
empatia, os individuos mantém seus cddigos de comunicacao e valores que influenciam nas
relagOes e negociagdes com a cultura local, o que traz estranhamentos, tensdes e dificuldades.

Por fim, Randloff (2005), inicia a discussao sobre a importancia da escolha dos meios
comunicacionais pelas organizacdes, dando énfase a potencialidade de manifestagdes culturais
e a necessidade e ou periculosidade envolvidas no processo de estabelecimento de referéncias
culturais comuns. Destaca-se a ideia de manipulacao da informacéo ser motriz da formacao de
opiniBes errbneas, radicais, preconceituosas e inflexiveis.

4.2.  Divisdo temporal 2: 2006 — 2010

Na segunda divisdo temporal, foram analisados onze trabalhos sendo que no primeiro,
Pinheiro (2006) faz um estudo sobre as principais competéncias requeridas ao cargo de
secretaria executiva de multinacionais. Chega-se a conclusao que, na parte €tica, senso critico,
tomada de acdes, discri¢do ao lidar com assuntos sigilosos, postura profissional e administracdo
de conflitos e problemas sdo as principais competéncias. Ja no que tange a comunicagdo, foram
elencadas negociacao, lideranca, trabalho em equipe, capacidade de interagir e facilitacdo.

Com énfase no processo comunicacional, Silvestrin, Godoi e Ribeiro (2006) definem
comunicagdo como sentimento de partilha, no qual um pouco do “eu” passa a fazer parte do
outro e vice-versa. O “intercultural” tratado no trabalho se refere justamente a essa troca, ao
invés de interagdo entre culturas propriamente dita. Os autores, entdo, discorrem sobre a sua
maior contribuicdo no trabalho, a ideia de que a imprevisibilidade do discurso é um grande
complicador do processo comunicacional.

O terceiro trabalho analisado da énfase a importancia da comunicagéo interna. Menan
(2006) define a comunicagdo interna como forca motriz do clima organizacional e
humanizadora das relagdes de trabalho. Alem disso, o objeto de estudo é colocado como
“ferramenta estratégica para a compatibilizacao dos interesses dos colaboradores e da empresa”.
Menan (2006) entdo, aponta baixos indices de produtividades, falta de comprometimento, clima
permanente de desmotivacdo, burocratizacdo excessiva, desentendimento, discordia, conflitos
internos frequentes, falta de trabalho colaborativo, grande ndmero de acidentes e
acOes/processos trabalhistas como as principais consequéncias da ineficacia da comunicacao
interna.



Cardoso (2006) faz duas contribuicOes para os estudos sobre comunicagéo, criticando a
teoria classica e dissertando sobre o dualismo da realidade virtual. Esse dualismo € justificado
pela capacidade da realidade virtual de aproximar individuos das partes mais distintas e
distantes do globo e de isolar outros do convivio profissional e social, a0 mesmo tempo. Além
disso, o0 autor cita a criagdo de uma cibercultura a partir da fusdo das diferentes através da
globalizacdo, na qual a diferenciacdo e a separacdo primordial se dariam pela condicédo
financeira do individuo, organizacdo ou Estado. Ao analisar o modelo classico do processo
comunicacional, critica a ideia de que uma boa comunica¢édo se garante pela univocidade entre
codificagdo, decodificacdo, retroalimentacdo e eliminacdo de ruidos, e ressalta a auséncia das
condicdes sociais de producdo de sentido como um ruido propriamente dito. Por fim, termina
por defender a comunicacdo como parte da estratégia das organizacdes.

Em continuidade, Pierobon (2006) faz sua contribuicdo por indicar os principais
desafios impostos as organizacfes pelo contexto intercultural e por ressaltar que o profissional
de Relacdes Publicas é indicado para a solucdo dos mesmaos.

Percebe-se que a maioria dos trabalhos académicos que exploram a multiculturalidade
utilizam organizacdes de grande porte e/ou multinacionais como objeto de pesquisa. Levando
esse aspecto em consideracdo, Corso e Fossa (2008) fazem sua contribui¢do ao tratar o tema
dentro de redes formadas por organizacfes de menor porte. As organiza¢Ges de menor porte
encontram dificuldades de posicionamento competitivo no mercado global devido a falta de
recursos acarretado pela atividade individual e algumas opcGes que vem sendo exploradas para
solucionar esta situacdo sdo as aliangas, joint-ventures, consodrcios, redes, dentre outros. As
autoras comentam também sobre a importancia dada a reestruturacdo fisica, econdmica e
financeira das organizagdes que optam por estabelecer parcerias com outras e a forma como a
parte cultural é negligenciada.

A questdo intercultural acarreta, consequentemente, nas discussbes sobre a lingua
inglesa. E fato que, no mundo corporativo, tal idioma é o mais utilizado e tido como referéncia
e pré-requisito na contratacdo de profissionais em organizaces de grande porte e
multinacionais. Neves (2008) propde, entdo, a discussao sobre o grau de suficiéncia da lingua
inglesa para a boa comunicacdo dentro de organizacGes. Ela coloca, primeiramente, 0
conhecimento linguistico como primordial para as relacbes comerciais de forma a minimizar
0s riscos de enganos grotescos, de perda de oportunidades e de parcerias. Também € necessario
ndo sé o uso, mas o dominio inglés. A autora defende que a escolha e 0 dominio de um idioma
comum acarretam em diminuicao de custos de traducao e afins, e coloca a massificacdo do uso
do idioma como solug&o intermedidria, elo entre organizagdes e seus parceiros.

Rodrigues (2008), em sua pesquisa, defende a ideia de que somos 0 que denominou de
“e-sociedade”, na qual o fluxo rapido de informacdes e 0 seu volume garantiram o sucesso do
processo de globalizacdo. O desenvolvimento tecnolégico das organizacGes de planos de
transporte, comunicagdo e sistemas de informagdo séo vistos como 0s principais agentes na
reducdo de barreiras de movimentos internacionais e promocéo da circulagdo de pessoas, bens,
capital e conhecimento. Definiu ainda que se caminha com uma crescente tendéncia em direcao
a homogeneizacao de habitos e necessidades de consumo. Ao pesquisar sobre a comunicagao
multilingue em organizacGes da Unido Europeia, Rodrigues (2008) reconhece o inglés como
idioma mais utilizado por conveniéncia, uma vez que a superioridade da quantidade de pessoas
que conseguem se comunicar utilizando a lingua é gritante diante as demais. Apesar disso, a
autora denota sobre os crescentes e significativos indices de utilizacdo dos idiomas francés,
alemé&o espanhol e mandarim.

Duarte (2008) discorre sobre mitos e verdades no que tange & comunicagdo, colocando
o fato de que um individuo se comunica apenas com palavras, quando conscientemente deseja,
com sentido Unico, e que a informacdo passada sempre € recebida de forma idéntica a esta como
mitos. A realidade é que se comunica sem consciéncia, com o uso de linguagem corporal, com
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dois sentidos, e que as mensagens estdo suscetiveis a interpretacdo, errénea, exagerada ou néo,
do receptor. Também disserta sobre como o conhecimento idioméatico é o caminho para a
dissipacéo do crescimento do respeito intercultural.

Vargas (2010) atribui a globalizacéo a intensificacdo da desigualdade entre os paises e
dos grandes fluxos migratérios, além de esta ter trazido novos desafios da crescente
diversificacdo do mundo e a pressdo que este tem sofrido para uniformizar-se. Também discorre
sobre a principal funcdo da comunicacdo intercultural ser o bom aproveitamento e preservacgao
da riqueza cultural no ambiente laboral. A razdo primordial para toda a problematica
intercultural seria a caracteristica etnocéntrica da cultura e de como esta é incorporada ao ser
humano em sua formacao. Para a autora, desde o inicio da educacéo, a cultura do individuo é
colocada de tal forma que, ao interioriza-la, esta é a Unica valida, e este fendbmeno dificulta a
aceitacdo do que é diferente e a aceitacdo de outra cultura também se vé prejudicada pela
exposicdo a conflitos entre paises, problemas imigratorios, confrontos entre minorias,
problemas de autonomia, dentre outros, 0 que pode incentivar comportamentos
discriminatorios, e a Unica forma de soluciona-los é estabelecer, através da comunicacéo,
relacBes interculturais exitosas, com a consciéncia da diversidade cultural.

Por fim, Silveira e Sbragia (2010) identificam lacunas estabelecidas em organizacfes
multiculturais no que tange a comunicacdo e colocam como principais ferramentas de solucéo
reunides de alinhamento, implementacdo de formas oficiais de comunicacgéo, canais de solugéo
de duvidas e reunides de feedback e acompanhamento de projetos.

4.3. Divisdo temporal 3: 2011 — 2015

A terceira divisdo temporal de trabalhos académicos é a mais volumosa, contendo
catorze estudos. No primeiro, Uehara (2011) traz a discussdo uma questao sobre a globalizacéo,
na qual se questiona se esta fez com que profissionais se adequassem as diferencas oriundas da
interculturalidade ou se a propria selecionou os profissionais mais preparados para lidar com
tais diferencas, agindo como uma espécie de selecdo natural. Também € comentado sobre o que
a organizagdo tem por “lugar” ndo ser mais algo tangivel ou fixo, e que a globalizacdo tem
despertado o que se chamou de “pensar global” nos profissionais.

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

Ao dissertar sobre as principais diferencas entre os modelos culturais de organizacfes
orientais e ocidentais, especificamente a China e os Estados Unidos, Silva (2012) deixa clara a
importancia e da necessidade de traducéo. Tal elemento se torna especialmente problematico
quando a organizagdo tem a necessidade de lidar com paises cujo idioma é de dificil acesso ou
dominio, e a dificuldade se intensifica quando a organizacédo parceira também ndo domina outro
idioma mais difundido. No caso da cultura chinesa, diferencas na forma como o relacionamento
entre gestor e empregado € vista (preferéncias, sensibilidade diante de temas diversos, limpeza,
inteligéncia cultural) sdo fontes certas de problemas.

No debate levantado por Mato (2012), por sua vez, discute-se a parametrizacdo do que
se denomina intercultural. Para o autor, a comunicagéo ou interacdo pode ser classificada como
intercultural ndo apenas quando acontece entre individuos de diferentes paises, mas, com
individuos provindos de locais diferentes que tenham “costumes” distintos, uma vez que as
formas como estes déo significado aos estimulos dos outros € diferente. E ressalta a forma como

9



fatores como classe, género, ocupacdo, dentre outros indicadores socioecondmicos s&o
negligenciados em discussdes sobre comunicacéo intercultural.

Misrahi e Canen (2012) fazem a sua contribuicdo a area de estudos interculturais ao aliar
0 etnocentrismo intrinseco aos individuos a raiz do processo educacional. De acordo com 0s
autores, existe a necessidade de sensibilizar professores quanto a pluralidade cultural de forma
a rejeitar processos radicais de menosprezo a diversidade cultural e afirmacéo de identidade.
Eles também destacam conceitos como estereotipagem e conciliacdo de interesses e posi¢des
como potencialmente problematicos nas relagdes interculturais organizacionais.

Ao debater sobre estudantes universitarios de origem africana e indigena na
Universidade de Barcelona, Castillo (2012) ressalta a dificuldade de aceitacéo grupal de alunos
provindos de localidades menos favorecidas.

Velloso e Yanaze (2014) discutem, primordialmente, sobre os elementos que estruturam
uma comunicagdo excelente. Tais elementos sdo o ndcleo do conhecimento, as expectativas
compartilhadas e a cultura participativa. Discute-se sobre a necessidade de estabelecimento de
um meio termo entre a subjetividade e objetividade, a fim de possibilitar o alcance da eficiéncia
e a eficacia da propagacao da informacéo.

A discussdo levantada por Ferrari (2014) inicia-se analisando o0 contexto
socioeconémico e politico, ressaltando o crescimento no nimero de acGes terroristas e o
consequente aumento de fluxos migratérios. A partir de tal, comenta-se sobre a receptividade
de tais fluxos e fenémenos por eles gerados, tais como a xenofobia, homofobia, exclusdo social,
radicalismo, dentre outras formas de intolerancia. A autora aponta a evolucéo na nogéo prépria
de complexidade social e como o individuo passa a entender a complexidade cultural e social
alheia. Ressalta também o crescente interesse pelo tema por parte da comunidade académica e
0 aumento na quantidade de trabalhos elaborados.

Na sua discussao sobre o processo de comunica¢do mercadolégica em Cuba, Markus e
Saveri (2014) descrevem os precedentes historicos sdo determinantes no que tange ao modo
como individuos percebem outros de localidades diferentes e como esta percepcao deve ser
levada em consideracdo na comunicacdo de um determinado produto. Ao fazer tais afirmacoes,
os autores reforcam a ideia de que toda e qualquer forma de comunicacdo empresarial deve ser
planejada de forma a estar de acordo com a viséo, a missao e os valores da organizagéo.

Em seu estudo sobre lideranca interpessoal, Moreira (2015) traz pontos a respeito das
funcdes basicas da comunicacao, suas principais barreiras e a forma como um gestor devera se
portar a fim de obter sucesso no processo comunicacional. A comunicacdo € definida como
sendo uma ponte de significados que leva a compreensédo do que é esperado por lider e liderado,
com base na confianga e na aceitacdo da mensagem transmitida.

Uma das contribuicdes de Dias Neto (2015) para a area é a critica ao modo como a
comunicacdo € feita nas organizacdes. Segundo ele, a comunicacdo tem se tornado
extremamente mecanica, objetivando unicamente o repasse de informagdes quantitativas e
objetivas, sem levar em consideragdo os fatores dindmicos e emocionais dos receptores.
Receptores estes que sdo colocados como agentes passivos no processo comunicacional e um
grande desafio de organizagdes contemporaneas seria 0s empregados de forma que estes ndo
percam sua identidade individual perante sua passividade no ambiente laboral. Seria preciso
transpor esse desafio de forma a ter empregados como aliados independentemente das
condig¢des econdmicas nas quais a organizacdo de encontra.

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

Dando especial foco ao processo de expatriacdo, Bueno e Freitas (2015) ressaltam
alguns aspectos fundamentais para 0 bom aproveitamento da experiéncia intercultural no
mercado de trabalho. Os aspectos citados envolvem a curiosidade pelo diferente, a capacidade
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de observacédo, a receptividade as mudancas e novas experiéncias, dentre outros. Além do
citado, ainda ¢é evidenciada a necessidade de conhecimento sobre a cultura na qual se é inserido,
uma vez que, sem ele, é possivel que a abertura a novas experiéncia ndo exista e que o individuo
demonstre comportamentos arredios e ndo propicios a construcdo de uma convivéncia pacifica.
Uma das contribuicBes do trabalho é o esclarecimento sobre as abordagens etnocéntrica,
policéntrica, geocéntrica e regiocéntrica, que se diferem na forma como a organizacdo define
sua cultura e normas dependendo do contexto e na quantidade de fontes culturais.

No trabalho de Sebastido e Fernandes (2015) fica evidente que a comunicacdo, antes de
ferramenta para passagem e recebimento de informacgdes, é propagadora da cultura
organizacional, portanto, a forma como os gestores direcionam a comunicacdo deve condizer
com a missdo, visdo e valores da organizacdo. Além disso, é tarefa da comunicagdo alinhar
objetivos e valores individuais com o0s organizacionais, a fim de, consistentemente, assegurar
as expectativas matuas. Como em alguns outros trabalhos académicos ja citados, Sebastido e
Fernandes (2015) defendem que a comunicacao intercultural se inicia quando um individuo nao
se reconhece o suficiente no outro e passa a considera-lo como estranho e, quando interagoes
se iniciam entre “estranhos” a previsibilidade da informagao fica comprometida o suficiente
para causar desconfortos e comprometer toda a partilha de informacdes. Elas ressaltam também
a importancia do olhar para si, uma vez que estudos multiculturais dissertam sobre a
necessidade de aceitagcdo do outro, foca-se na reacdo perante o multicultural e ndo é dada a
énfase necessaria aos proprios aspectos. Baseando-se na comparacdo entre brasileiros e
dinamarqueses, fica claro que o sucesso, ou ndo, do processo de expatriacdo e de intercambio
cultural depende grandemente do processo de treinamento da organizacdo, da comunicagédo
informal e da integragéo social fora do ambiente de trabalho.

4.4. Divisdo temporal 4: 2016

Na ultima diviséo temporal foram analisados 3 trabalhos. Discutindo inicialmente sobre
o fendmeno inverso a apropriacdo cultural, Pereira (2016) tece comentarios sobre uma possivel
estratégia de protecdo a propria cultura, uma vez que esta se mostra em mudanca pelo contato
com outra. Denominado “indigenizagdo”, o fendmeno se define pela fortifica¢do e apropriagao
de habitos oriundos de geracdes anteriores, e é usado por Pereira (2016) como forma de
exemplificar um dos efeitos reversos da globalizacéo.

Os estudos de Lishboa (2016) se deram, primeiramente, em vista dos casos de violéncia
fisica e psicoldgica das quais imigrantes no cenario empresarial foram vitimas em escandalos
midiaticos na regido Sul do pais, além da iminente fortificacdo do fluxo migratério e a
incapacidade dos paises de receberem imigrantes e regulariza-los legalmente. O autor disserta
sobre as experiéncias paradoxais possiveis quando se instala o contato entre locais e imigrantes,
uma vez que hd uma subjetividade nas representagdes sociais, expectativas e percepcdes que
podem resultar em curiosidade e aproximacgdo, bem como estranhamento e xenofobia. E
defende uma terceira possibilidade, na qual o novo grupo social inserido é visto como
extremamente homogéneo e estereotipado a ponto de se tornar invisivel, 0 que colabora para a
firmag&o subconsciente desse esteredtipo e do etnocentrismo da cultura local. Em suma, ndo
existem muitos aspectos favoraveis a uma criacdo de um ambiente cuja troca intercultural seja
saudavel para ambos os lados. Fica entdo o questionamento de como as organiza¢des podem
agir de forma a integrar esses profissionais em uma sociedade etnocéntrica e fechada,
ressaltando a importancia da contencdo de movimentos sociais radicais por ambas as partes.

Dando especial énfase ao componente emocional do discurso, Silva, Barbosa e Abelin
(2016) dissertam sobre a capacidade de captacdo de elementos emocionais por terceiros no
momento da fala e se esse processo € ou ndo influenciado pelo idioma materno do ouvinte. Fica
evidente durante o trabalho académico a importancia merecida pelo componente emocional por
parte das organizacfes, uma vez que indicadores financeiros como produtividade estdo

11



diretamente ligados ao estado emocional dos funcionérios, portanto, coloca-se a comunicagdo
como peca chave no processo de harmonizacdo do ambiente laboral. Ao observar ouvintes
brasileiros e suecos tornou-se evidente que ambas as nacionalidades percebem componentes
emocionais de forma similar apesar da distancia cultural entre elas.

4,5. Discussdo dos Resultados
A fim de facilitar a visualizacdo de dados, as principais contribui¢fes levantadas na
revisao bibliografica estdo listadas por divisdo temporal, no Quadro 5:
Quadro 5: Principais Contribuicfes
Cultura: mutavel e dindmica
Igualdade legal x Igualdade Social e Moral
Imtercambio cultural: dominacdo econémica
Percepcao de referéncias em comum

Divisdo temporal 1

Comunicagéo interna — produtividade/lucratividade
Vantagens e desvantagens de equipes multiculturais
Tracos necessarios a funcionarios e gestores

Divisdo temporal 2

Relevancia da tecnologia e da globalizacdo

Pensamento Global

Etnocentrismo

Diviséo temporal 3 e 4 Inteligéncia Cultural

Interagdo intercultural: fluxos migratérios
Violéncia e intolerancia

Fonte: dados a pesquisa.

Como pdde ser observado no quadro anterior, nos artigos da primeira divisdo temporal,
o0 principal ponto era a comunicagdo como processo e caracteristicas de equipes multiculturais.
Em contraponto, na segunda divisdo temporal, a comunicacdo e a interacdo intercultural
ganham relevancia dentro do estudo das organizagbes e séo delimitadas vantagens e
desvantagens de equipes multiculturais, tracos necessarios a funcionario e gestores, a
importancia da tecnologia e da globalizacdo, dentre outros. A terceira e a quarta divisoes
temporais mostram maior preocupacdo com os efeitos da globalizacdo e da interacdo
multicultural. A ideia da necessidade do pensamento global remete a aceitacdo do diferente e
da importancia da tolerancia, benevoléncia e inteligéncia cultural. Pode-se afirmar que,
principalmente nas duas Gltimas divisbes temporais, a importancia atribuida ao tema e a
evolucdo da ideia de multiculturalidade organizacional sdo efeitos da globalizacdo e da nocao
do individuo como parte de um contexto multicultural.

De acordo com Menegon, Reis e Sarfarti (2012), a comunicacao efetiva vai além das
habilidades linguisticas dos individuos porque, embora estas sejam essenciais, existem aspectos
gue podem causar deficiéncias no processo como: preconceitos, sotaques, esteredtipos,
problemas de compreensado, dificuldades de alinhamento de objetivos, diferengas no modo
como os individuos lidam com autoridade, hierarquia e interagdo grupal, dentre outros.

A lingua inglesa, por praticidade, também no ambiente corporativo, € marcada como
universal, e, apesar da sua internacionalizagdo, ndo nativos podem apresentar dificuldades de
se expressar corretamente e ter a fluidez do seu discurso prejudicada. Um outro fator que causa
ruidos € a quantidade de figuras de linguagem, sindnimos e expressdes que tendem a sofrer
modificagdes de uma regido para outra. Torna-se entdo comum que individuos se sintam
intimidados e ndo expressem sua opinido a fim de evitar diminuicdo de status. Apesar disso,
como demonstrado em alguns trabalhos académicos analisados, gestores e organizacfes tém
mudado seu foco e deixado de perceber a diferenca idioméatica como principal barreira para a
boa comunicacéo intercultural. Percebe-se que, a partir do momento que ha o estabelecimento

12



de objetivos em comum, profissionais percebem a necessidade de se comunicar claramente e
aumentam esforcos para se fazer entender.

Apesar do discurso de alguns, ainda hé localidades excluidas do campo globalizado e
tal fato cria desigualdades e conforme Cardoso (2006), o dualismo da realidade virtual se da na
criacdo dessa desigualdade, na qual individuos que ndo tem acesso a informacé&o sdo excluidos
de ambientes sociais e organizacionais em contraposicdo a aproximacdo dos demais. Segundo
Reis (2003), a globalizacao também € influenciada pela forma como a dindmica de dominacéo
econémica atua, inserindo contetdo provindo do dominante de forma a fortalecer aspectos
etnocéntricos da mesma. Percebe-se entdo que, a cultura deve ser tratada como dindmica e
mutavel, uma vez que sofre influéncias inconstantes e de maltiplas fontes.

Tendo cultura como dindmica e grandemente influencidvel pela globalizagdo, seria
natural que certos aspectos fossem comuns para mais de uma cultura, criando, portanto,
coeficientes comuns entre individuos de localidades distintas. Baseando-se nesses aspectos,
individuos de culturas diferentes conseguem estabelecer vinculos de convivéncia. Segundo
Sebastido e Fernandes (2015), essa interacdo é facilitada de acordo com a quantidade e
qualidade de aspectos em comum e, da mesma forma, ¢ dificultada quando as referéncias sao
tdo distintas que os participantes se percebem como “estranhos”, prejudicando a partilha de
informacdes. A problematica comunicacional em ambientes multiculturais de trabalho atribui-
se grandemente a falta de referéncias em comum entre individuos e o etnocentrismo intrinseco
as noc¢Oes originais da prépria cultura. A comunicacéo passa a ser influenciada por ruidos como
preconceitos e estereotipagens, e a troca de informacgdes se vé prejudicada. Naturalmente,
equipes de trabalho assoladas por estes problemas podem ter as vantagens da sua
multiculturalidade ofuscadas.

Para a solucdo e prevencdo de tais problemas, algumas competéncias podem ser
elencadas para os profissionais das equipes e para a lideranca, e tais incluem o dominio de uma
lingua em comum, a inteligéncia cultural, a bagagem cultural, a curiosidade pela cultura do
outro, a capacidade de aceitacdo, benevoléncia, tolerancia, abertura, autoconhecimento, boa
comunicacdo, confiabilidade e disposicdo para aprender e confiar. Particularmente a lideranca,
percebe-se a necessidade de mediacdo de discursos, de forma a minimizar os efeitos da baixa
previsibilidade da comunicacdo num ambiente multicultural. Entéo, fica evidente a importancia
de levar em considera¢ao as caracteristicas pessoais dos individuos, uma vez que as capacidades
técnicas podem sofrer influéncias e podem ser prejudicadas pela incompatibilidade com os
colegas de trabalho. O fato tem relevancia ainda na escolha dos profissionais a serem colocados
em ambientes multiculturais de trabalho, de forma que esta seja cada vez mais eficiente, a fim
de evitar casos de xenofobia, atritos, preconceitos e demais reacdes mais radicais.

Alguns aspectos importantes precisam ser mencionados no que tange a adaptagéo. Ficou
evidenciado na revisao da bibliografia o qudo prejudicial é o etnocentrismo e como este se torna
inerente ao ser humano desde os primdrdios da sua educacdo. Pode-se perceber talvez uma
necessidade de mudanga na forma como a multiculturalidade é trabalhada nos primeiros
estagios educacionais, sendo preciso que o0s responsaveis pela dissipagdo do conhecimento
demonstrem a existéncia de diferentes culturas, a necessidade de conhece-las e de aceita-las
sem julgamentos prévios. Talvez, a partir dessa pratica, seriam formados cidaddos mais
tolerantes e abertos ao diferente.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Durante o estudo, ficou clara a importancia de certos tracos de personalidade para o
sucesso da comunicagdo em ambientes multiculturais de trabalho, dentre eles, principalmente,
a benevoléncia, a capacidade de se colocar no lugar do outro, a curiosidade para com as outras
proveniéncias e a capacidade de enxergar além do etnocentrismo intrinseco a propria cultura.
Percebe-se, entdo, que o éxito do trabalho em ambiente multicultural, em especial o de equipes
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multiculturais, é fortemente influenciado pela comunicaco e, os resultados positivos dependem
muito mais da inteligéncia cultural dos participantes do que das suas capacidades técnicas
propriamente ditas.

Observou-se que autores de alguns trabalhos revisados perceberam a importancia do
conceito de etnocentrismo nos estudos de comunicacdo intercultural, na qual o individuo,
independente da proveniéncia, tende a perceber a sua cultura como certa e absoluta. Tal
fendmeno € intrinseco ao individuo possivelmente em raz&o a forma como a questdo cultural é
trabalhada durante os primeiros periodos educacionais, segundo Misrahi e Canen (2012), entéo,
conclui-se que a questéo educacional precisa ser mais debatida a fim de aumentar a percepgéo
da importancia dos aspectos culturais, com impacto na comunicacéo intercultural.

Percebeu-se durante a revisdo da bibliografia que poucos trabalhos tratam de
ferramentas especificas para a melhora da eficacia da comunicacdo intercultural. Sugere-se
entdo que estudos sejam desenvolvidos no que tange a ferramentas que facilitem a partilha de
informacBes em idiomas diferentes, a traducéo e a verificacdo de retencdo das mesmas. Além
disso, mostra-se relevante a avaliacdo também das questfes multiculturais em organizacgdes de
pequeno porte, uma vez que estas ndo estdo exclusas das dificuldades de comunicacédo
multicultural e sdo prejudicadas também pela falta de recursos para melhor tratar tal tema.

Por fim, alguns pontos merecem atencdo dos proximos estudos sobre o tema, como a
pouca atencdo dada aos problemas sofridos por organizagdes de menor porte, sendo que estas
também podem ter problemas comunicacionais num ambito multicultural. Pode-se ter a falsa
impressdo que a problemética comunicacional em ambientes multiculturais de trabalho é
exclusiva de organizacdes de grande porte, mas, precisa-se levar em consideracdo o fato de que
a globalizagdo aproximou todas as culturas independentemente do tamanho da organizagéo
entdo é extremamente possivel que estes problemas acontecam independente da proporcéo.
Sugere-se, também, estudos sobre perfis das culturas dos paises mais presentes nos fluxos
imigratorios e de expatriacdo. Sem qualquer inclinacdo para a estereotipagem, tais delimitagdes
de perfis poderiam oferecer guias para a lideranca das equipes no gque tange ao recebimento de
novos funcionarios e a integracdo dos mesmos a sociedade.

Como limitacdo do presente estudo, aponta-se para escassa pluralidade de fontes de
pesquisa. A maioria dos trabalhos utilizados foram publicados na lingua portuguesa, com
alguns nos idiomas inglés e espanhol. Sendo um estudo sobre a comunicacéo intercultural em
ambientes multiculturais de trabalho, seria interessante e relevante que fossem utilizados
trabalhos de outras localidades.
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