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RESUMO

O destague para os desafios culturais regionais traz o reconhecimento de gue estudos neste
ambito se congtituem em alternativas afim de contribuir para resultados melhores para as
organizacoes e, em Ultima instancia, para a economia do Brasil, tdo diverso culturamente.
Neste sentido, 0 presente estudo serve como instrumento de trabalho para dar continuidade a
pesquisas sobre as diferencas regionais e locais encontradas no Brasil e seus consequentes
desafios organizacionais, acrescentando o ponto de vista de gestores pertencentes a chamada
Geracdo Y. A escolha por gestores membros da chamada Geracdo Y para investigar a
temética da gestdo intercultural deve-se ao fato de que estes gestores nasceram juntamente
com os estudos da interculturalidade. Os gestores da Geracdo Y, portanto, nasceram e
cresceram dentro deste cenario intercultural. Foram considerados os resultados das entrevistas
com oito gestores e a andlise dos dados foi feita qualitativamente sequndo a técnica do
Discurso do Sujeito Coletivo (DSC) e com o auxilio do software QUALIQUANTISOFT. As
conclusdes aqui apresentadas ndo buscam dar conta de toda essa readlidade complexa e
heterogénea. Ao contrario, acredita-se que, justamente por causa desta rica diversidade,
devemos observa-la sob diversos olhares.

Palavras-chave: cultura, cultura nacional, cultura regional, interculturalidade, geragdo Y,
discurso do sujeito coletivo
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ABSTRACT

The emphasis on the regional cultural challenges brings recognition that studies in this field
constitute alternatives in order to contribute to better outcomes for organizations and,
ultimately, for the economy of Brazil, so culturally diverse. In this sense, this study serves as
aworking tool to continue the research on the regional and local differences found in Brazil
and its consequent organizational challenges, adding the views of managers belonging to the
so-called Generation Y. The choice of managers members of the Generation Y to investigate
the theme of intercultural managemert is due to the fact that these managers were born along
with the studies of interculturalism. Thus, managers of the Generation Y were born and raised
within this intercultural scenario. We considered the results of interviews with eight
managers, which were qualitatively analyzed according to the technique of the Collective
Subject Discourse (CSD) and with the aid of software QUALIQUANTISOFT. The findings
presented here do not seek to account for this complex and heterogeneous reality. Rather, it is
believed that, precisely because of this rich diversity, we should observe it under various
looks.

Keywords: culture, national culture, regional culture, interculturality, generation Y, collective
discourse.
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1INTRODUCAO

(...) propusemos maior investimento epistemolégico na nogdo de
interculturalidade — mais condizente com a formagdo histérica latino-
americana; conforme vem sido defendido por Garcia Canclini e outros
tedricos da regido. Como, também, ndo deixamos de sugerir a necessidade
de ressignificar o conceito de comunidade a luz da realidade urbana latino-
americana do seculo XXI (ELHAJJI , 2012, p.33)

Recentemente, em 28 de junho de 2013, o Ingtituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE) publicou o Atlas do Censo Demografico 2010 que aborda a dindmica e o
perfil demogréfico da populacdo brasileira dando éfase as diferencas regionais e locais
encontradas. Esses dados retratam a legitimidade das questbes pertinentes aos desafios
culturais regionais, 0 que implica na constatacéo da relevancia socioecondmica sobre o tema.
O destaque para os desafios culturais regionals traz, portanto, o reconhecimento de que
estudos como o presente trabalho se constituem em alternativas dim de contribuir para
resultados melhores para as organizaces e, em Ultima instancia, para a economia do Brasil,

t8o rico e diverso culturalmente.

De fato, os movimentos migratorios estdo relacionados a fatores econdmicos. As
pessoas movimentamse e migram para os territérios onde as suas possibilidades de
sobrevivéncia, crescimento profissional e renda séo maiores. Publicado em marco de 2013, o
1°. Guia das Migragbes Transnacionais e Diversidade Cultural para Comunicadoress:
Migrantes no Brasil, oferece informagdes e exemplos mais contextualizados sobre a realidade

dos imigrantes residentes no Brasil.

Neste sentido, 0 presente estudo serve como instrumento de trabalho para dar
continuidade a énfase sobre as diferencgas regionais e locais encontradas no Brasil e seus
consequentes desafios organizacionais, acrescentando o ponto de vista de gestores
pertencentes a chamada Geracdo Y. Deste modo, os resultados da presente pesquisa atendem
as demandas tanto de gestores, que lidam com este desafio diariamente, como também a érea
de Recursos Humanos das organizacfes na tentativa de compreender melhor esta realidade

inter e intraorganizacional cada vez mais evidente.

O motivo pelo qua foi feito este estudo deve-se a observacdo de que pouca atencéo
tem sido dada a um tema t&o corrente no dia-a-dia de gestores e pessoas que, em busca de

oportunidades melhores, migram pelo Brasil de norte a sul. As migracdes internacionais assim
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COmo 0S Seus encontros interculturais decorrentes ja tem sido estudados e contextualizados
desde a década de 1980. O olhar sobre a realidade cultural brasileira e suas diferencas
regionais e locais € mais recente. Além disso, acredita-se ser mais interessante contribuir para
este olhar nacional afim de acrescentar novas perspectivas a velhas questdes socio-politico e
econdmicas do nosso pais. Por todos estes motivos, esta pesquisa foi feita sobre o contexto

cultural e econdmico brasileiro.

Vae ressaltar que as conclusdes aqui apresentadas ndo buscam dar conta de toda
realidade complexa e heterogénia. Ao contrério, acredita-se que, justamente por causa desta
rica diversidade, devemos observé-la sob diversos olhares. Dentre as infinitas possibilidades
de olhares para se observar o fendmeno, o presente trabalho se propfe a entender o ponto de
vista de gestores da Geragdo Y a cerca dos desafios culturais regionais enfrentados por eles

em sua prética cotidiana de trabal ho.

As geragOes sdo caracterizadas e categorizadas das mais diversas formas. Por
exemplo, existe a denominacdo de Baby Boomers para as pessoas nascidas de 1940 a 1959;
Geracdo X para os nascidos entre 1960 e 1979; e Geragdo Y para os nascidos entre 1980 e
1999 (OLIVEIRA, 2009). Estas nomenclaturas se ddo em funcéo do periodo historico, social,
polittico, econdmico e tecnologico que cada geracdo viveu., momentos diferentes que
marcaram a época daqueles que nela se formaram. Em funcdo destas especificidades, cada
geracdo traz, portanto, experiéncias préprias e reage de formas diferentes aos desafios

enfrentados ao longo da vida.

Neste sentido, acredita-se ser possivel dizer que cada um destes trés perfis geracionais
percebe de forma diferente os desafios culturais decorrentes da mobilidade intranacional.
Assim, pelo exposto, considera-se que observar a percepcdo de determinada geracéo frente a
estes desafios culturais no ambiente organizacional se constitui em uma forma de
compreender um determinado olhar sobre a temética intercultural buscando-se, assim, somar
outro ponto de vista sob estudos ja realizados.

No presente estudo, a temética foi pesquisada sob o olhar da Geragdo Y pois esta
geracdo € tida como aguela que nasceu na época das tecnologias, da Internet; vive a
democracia, a liberdade politica; gosta de variedade, desafios e oportunidades; aceita a
diversidade, convive muito bem com as diferencas de etnia, sexo, religido e nacionalidades
em seus circulos de relacdo. (OLIVEIRA, 2009; LIPKIN e PERRYMORE, 2010;
TAPSCOTT, 2010; SANTOS et al, 2011)
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Vale destacar que as geracoes se relacionam “com outras subjetividades coletivas, com
as quais se entrecruzam, como géneros, racas, empresas, as diversas divisdes do estado
moderno, a familia, etc.” (DOMINGUES, 2002, p. 69). Isto significa dizer que os perfis
geracionais também se relacionam com as subjetividades coletivas (por exemplo, territério,

cultura, organizacdes) e por isso a sua descricdo € igualmente importante.

Geracles participam de uma mesma posi¢ao bioldgica (nascimerto), s80 um conjunto
de “relacdo” com articulacéo social que compartilha experiéncias, “vivéncias’ comuns, mas,
sobretudo, se tornam efetivamente uma geracdo quando “destinos comuns’ se definem a partir
do compartilhamento de “intencOes basicas’ e “principios de construcdo” (DOMINGUES,
2002). E preciso ficar claro que as geragdes no se definem do estritamente do seu ponto de

vista bioldgico e sim, acima de tudo, da construcéo socia de suas identidades.

Assim, ndo cabe ha presente pesquisa a discussao sobre o0 nivel de unicidades destas
subjetividades coletivas: se elevado, pois formado por um grupo homogéneo; ou se variavel,

decorrente de caracteristicas difusas e multiplas em uma dita Unica geracéo.

A Geracdo Y, também conhecida como Geragdo Millennials, Geracdo da Internet e
iGeracdo, é composta por cerca de 74 milhdes de pessoas. “Devido a sua criacdo e a cultura
do periodo de sua formagdo, essa geracdo tem uma ética e postura profissional totalmente
diferentes, asssm como um conjunto de valores que abala as estruturas existentes.” (LIPKIN e
PERRYMORE, 2010, p. 3)

Para Lipkin e Perrymore (2012), os pais que criaram os Y adotaram uma postura de
educacdo centrada no filho. Neste sentido, esta geracéo cresceu penando: “Eu sou a vitima e
meus pais vao resolver a situagao”; e por isso 0s jovens da Geragdo Y sdo mais autocentrados,

com autoestima inflada e pouca capacidade de assumir responsabilidade pel os seus atos.

Esta geracdo nasceu e se formou na época das tecnologias, da Internet, da queda do
muro de Berlim, da Eco-92 no Rio, do ataque ao World Trade Center, do aguecimento global
e do iPod. Por isso, de modo geral, as pessoas dessa geracao refletem um desejo de liberdade,
diversdo e colaboracdo e sdo diferentes das geragbes anteriores que valorizam lealdade,

experiéncia e seguranga. (TAPSCOTT, 2010).

Santos e outros (2011) acrescentam que as pessoas dessa geracdo sd0 consideradas
ambiciosas, individualistas, instaveis, mas também preocupadas com 0 meio ambiente e com
os direitos humanos, gostam de variedade, desafios e oportunidades e convivem bem com as

diferencas em seus circulos sociais.
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Os patrBes, na minha opinido, tém duas opgdes. Podem se recusar a se
adaptar a Geragdo Internet, manter as velhas hierarquias e reforcar o muro
geracional que separa os gerentes dos subordinados recém-contratados. Mas,
se fizerem isso, acho que perderdo a oportunidade de aprender com a
Geracao Internet — absorver tanto a sua mentalidade quanto suas ferramentas
de colaboragdo. Nesse complexo ambiente de negdcios, essa seria uma
péssma opc¢do. (...) agumas empresas lideres (...) entendem isso e estéo
tirando proveito da cultura dessa geracdo. Elas sabem que o modo de
trabalhar da Geracéo Internet é o do século X X1 — e isso pode gjuda-las a ser
bem-sucedidas.” (TAPSCOTT, 2010, p. 182)

A partir do discurso coletivo destes gestores da Geragdo Y, propde-se reflexdes
tedricas e metodol 0gicas a respeito dos caminhos que podem ser tomados na busca da melhor

equacao para solucionar estes desafios cada vez mais contemporareos.

Deste modo, o0 presente trabalho aplicase academicamente aos estudos
organizacionais, em especia agueles gue tratam de questdes culturais e geracionais dentro das
organizagOes. No campo, a aplicabilidade deste estudo se da na tentativa de contribuir com
novas politicas de recursos humanos que deém conta da realidade culturalmente diversificada

gue encontramos no Brasi| e, consequentemente, nas organizagoes aqui instaladas.

Neste trabalho, o0 objeto de estudo, os gestores, estéo situados histérico e socialmente
no grupo etério denominado como Geragdo Y. O primeiro momento na elaboracdo de uma
problematica consiste em “fazer o balanco e elucidar as probleméticas possiveis’ (QUIVY;
CAMPENHOUT, 1998, p.96). Somente levando-se em consideragdo as perspectivas
existentes sobre determinada temética é que o investigador pode fazer a sua escolha e

entender os limites dela.

O segundo momento na elaboracdo de uma problemética consiste em atribuir a s
proprio uma problematica. A problematica concebe uma orientacdo tedrica, uma relagdo com
0 objeto de estudo. O objeto de estudo € histérico e socialmente situado. O projeto de
investigacado, t&o logo, é a unido da perspectivatedrica (o olhar) com o objeto de investigacéo

(o objeto desse olhar). Neste sentido, pergunta-se:

Como gestores pertencentes a Geracao Y percebem os desafios culturaisregionais

no Brasi|?

Desta forma, o presente estudo buscou dialogar com individuos pertecentes a Geracéo
Y e que exercem afuncdo de gestores. Este grupo de jovens gestores lidam no diaadiado seu
trabalho com os desafios culturais regionais ja que tem nas equipes que coordenam e no

trabalho realizado com 0s seus pares (outros gestores com guem se relacionam), pessoas que



17

vem de uma subcultura naciona diferente da sua, oportunizando assm o encortro entre
diferentes culturas regionais. A este encontro entre diferentes culturas regionais denominamos

interculturalidade intranacional, expressao apresentada por Craide (2011).

A escolha por gestores membros da chamada Geragdo Y para investigar a temética da
gestéo intercultural intranaciona deve-se também ao fato de que estes gestores nasceram
juntamente com os estudos da interculturalidade. H4 mais de 30 anos, mais precisamente a
partir da década de 1980, os estudiosos buscam compreender formas de superar os desafios
culturais decorrentes do encontro de diversas culturas. Os gestores da Geragdo Y nasceram,
portanto, ja dentro deste cenério de interculturalidade sem fronteiras.

A escolha pela temética da interculturalidade intranacional, ou seja, diferentes
culturais regionais deve-se ao fato de que os estudos a cerca da interculturalidade entre
diferentes nacdes ou paises ja sdo tema recorrente na literatura académica. Assim,
evidenciando que a interculturalidade se da também dentro das fornteiras de um mesmo e
Unico pais, este estudo buscou agregar novos conhecimentos a area e reforcar a possibilidade
de futuras pesquisas no tema da interculturalidade intranacional, conforme termo proposto
pro Craide (2011) e adotado para o presente trabalho por dar corta da realidade estudada.



2 FUNDAMENTOS TEORICOS

Uma das mais comuns e mais utilizadas defini¢des de cultura € contribui¢cdo do autor
Geert Hofstede (1980), que define a cultura como uma perspectiva coletiva que diferencia os
membros de um grupo em relacdo aos de outros. Outra definicdo de cultura normalmente
utilizada na literatura de administracdo € oferecida por Schein (1985). A definicéo de cultura
de Schein (1985) enfatiza a funcionalidade de cultura como um mecanismo que, através da
experiéncia coletiva, promove solugdes para os problemas de sobrevivéncia enfrentados por
um grupo. (FRIEDMAN e ANTAL, 2005)

Friedman e Antal (2005) apresentam a metafora de um iceberg para explicar o
conceito de cultura. As suposi¢tes mais profundas da cultura qgue moldam as normas e o0s
valores de seus membros estdo abaixo da superficie da &gua, na parte invisivel do iceberg.
Deste modo, explicam os autores, somente uma peguena parte da cultura é visivel, tais como
0 comportamento, rituais, simbolos, artefatos materiais e regras escritas. Estes elementos
visivels s80 uma expressao das suposicoes culturais, normas e valores que estdo submersos -
conforme mostra a figura abaixo (FRIEDMAN e ANTAL, 2005).

Os desentendimentos culturais ocorrem nas interagbes, nd somente quando a
diferenca é observada e mal interpretada, mas também quando as similiaridades da superficie
(por exemplo, na linguagem, modo de se vestir ou etiqueta) escondem significantes diferencas
em um nivel mais profundo, submerso. De fato, a suposicdo da similiaridade € um dos

maiores obstacul os para a comunicacdo intercultural (FRIEDMAN e ANTAL, 2005).

Davel e Ghadiri (2008) acrescentam e destacam que os limites culturais se tornam
cada vez mais turvos e as diferencas culturais estéo presentes dentro de pequenas esferas
locais e diarias — como uma refeicdo entre amigos, frequentando a universidade ou
interagindo com os colegas. Além dos limites culturais, cabe aqui também uma discussdo

tedrica a cerca do que seriam estes limites e os limites territoriais que “definem” cada cultura.

Conceitos téoricos, instrumentos que sdo de compreensdo da redidade, sdo
constantemente atualizados e transformados. Haesbaert (2008) destaca que os conceitos
“devem revelar multiplicidades, conexdes, superposi¢oes, o que implica reconhecer sempre 0S
elos com outros conceitos, na complexidade das questes que pretendemos desvendar”.
(HAESBAERT, 2008, p.399)
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O hibridismo implica em territérios multiplos, “territorios hibridos’. Para Haesbaert
(2008), em um mundo “cada vez mais hibrido ou de identidades mdiltiplas’ os territérios

vistos como unidades homogéneas sdo cada vez menos representativos da realidade.

(...) a partir da concepcdo de espaco como um hibrido — hibrido entre
sociedade e natureza, entre politica, economia e cultura, e entre
materiaidade e “idealidade’, numa complexa interagdo tempo-espaco, como
nos induzem a pensar gedgrafos como Jean Gottman e Milton Santos, na
indissociacdo entre movimento e (relativa) mobilidade — recebam estes os
nomes de fixos e fluxos, circulagdo e “iconografias’, ou o que melhor nos
aprouver. (...) o territério pode ser concebido a partir da imbricagdo de
multiplas relacbes de poder, do poder mais material das relacbes econbmico-
politicas a0 poder mais simbdlico das relaces de ordem mais estritamerte
cultural (HAESBAERT, 2004, p.79)

Neste contexto, ou sgja, na imbricacdo de multiplas relacbes, nos intercambios da
simbologia tradiciona com as migracOes, ndo desaparecem os conflitos - ainda que eles se

cologuem sob outro olhar “multifocal e mais tolerante” (CANCLINI, 2008).

Neste sentido, o conceito de hibridismo surge como proposta ao atual desafio das
multiplicidades nas pessoas, organizacOes, territorios e seus desdobramentos como a
tecnologia, a cultura, etc. Para Canclini (2008), nos tornamos uma sociedade que “dispde de
uma oferta smbdlica heterogénea, renovada, por uma constante interagdo do local com redes

nacionais e transnacionais de comunicagao”. (CANCLINI, 2008, p.285)

Nos dias de hoje 0 mundo é global e sem fronteiras, oportunizando que as pessoas se
desloquem com grande facilidade e troquem informagdes em uma velocidade nunca antes

vista. Aliada a esta situacao, nota-se que as organizacfes também se globalizaram.

Segundo Motta e Caldas (2006), a globalizagdo gera uma tendéncia de profunda
uniformizacdo das classes dominantes e médias de todo o mundo. Todavia, cada sociedade
busca filtrar e adicionar 0 seu proprio “tempero” as idéias e tecnologias globalizantes, criando
suas préprias versdes. Por sua vez, as organizacOes também refiltram e retemperam essas
idéias, costumes e valores. Portanto, apesar dessa uniformizacdo de conceitos, métodos e
atitudes, as pessoas e suas culturas ainda sdo unicas e singulares. Fleury (2000) destaca que se
faz necess&rio criar um ambiente organizaciona que possibilite a todos o pleno
desenvolvimento de seu potencial na realizacdo dos objetivos da empresa. Assim, a gestéo da

diversidade cultural surge como proposta a este desafio.

A respeito das migragdes, Chanlat (2008) destaca que €las estéo reconfigurando tanto

a composicdo demogréfica das populacBes nacionais por todo o planeta quanto o corpo
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funcional de muitas organizacdes. O fato € que o fenbmeno da mobilidade populacional faz
parte da historia da humanidade. O homem relaciona-se com o territério e desloca-se sobre ele
desde as sociedades primitivas até os dias de hoje, modernos e hibridos. Assim, a mobilidade

esté na ordem do dia e passa a ser simbolo dos novos tempos (FREITAS, 2009).

E importante o ponto de vista que busca compreender o fendmeno migratério mais
além da mera descricdo ou como algo capaz de receber modelagens mateméticas. Como
também € salutar observa- 10 como processo, porém ndo apenas agquel es restritos ao individuo,
mas também agueles que envolvam os individuos de um modo geral, a sociedade onde ele
vive e se reproduz. (IBGE, 2012, p. 14)

A atual mobilidade n&o é exclusividade dos fluxos internacionais. De acordo com as
estatisticas do Ultimo censo, 37,3% da populacdo brasileira em 2010 j&4 morava fora do
municipio onde nasceu e 14,5% também tinham mudado de estado (IBGE, 2012). Para dar
conta desta realidade caracterizada pela mobilidade regional, assumimos o conceito de
“Intramobilidade, ou sgja, a movimentagdo interna a um pais com objetivo profissional e que
visa a entrada no mercado de trabalho (necessidade) ou a busca de novos desafios de carreira
(vontade)”. (CRAIDE e SILVA, 2012)

Uma pesquisa divulgada em 2011 pelo Grupo Transversal de Estudos do Territério e
Mobilidade Espacia da Populacéo (Gemob/ IBGE) constatou que o volume da migracéo
inter-regional correspondeu, de 2004 a 2009, a dois milhdes de pessoas. Isto significa dizer
gue ja em 2009 dois milhdes de brasileiros migraram entre regides do pais e deslocaramse
pelo territério nacional mudando da sua regido de origem para viver em outras regidoes do
Brasil. Cada uma destas pessoas carrega consigo a sua histéria de vida e a cultura do seu local

de origem para o local de destino.

Neste movimento migratorio cada vez mais presente, estes brasileiros levam consigo
as suas culturasregionais (particul aridades histéricas, de heranga cultural e compartilhamento
de simbolos culturais) que muitas vezes sdo diferentes da cultura regional onde ele ir4 se
instalar e interagir. A realidade do Brasil, pela sua formagdo historica e extenso territorial, é
de culturas regionais fortemente distintas. Acredita-se que ndo é necess&io atravesar
fronteiras internacionais para perceber a variagéo cultura (CRAIDE, ABDAL e DE BRITO,
2010).

Existe uma tendéncia de classificar as culturas nacionais como um sistema distinto e

abrangente capaz de orientar os comportamentos. Esta tendéncia tende a classificar os
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individuos como pertencentes a uma unica cultura, negligenciando o fato de que é possivel
qgue individuos ou grupos sgam membros de culturas diferentes simultaneamente
(FRIEDMAN e ANTAL, 2005). Os estudiosos, Friedman e Antal (2005) apresentam o
exemplo de uma uma pessoa que pode ser membro da cultura da Sicilia, profissional treinado
e ambientado com a cultura da &rea de engenharia e trabalhar em uma organizacéo localizada
na Alemanha. E ainda destacam que “cada cultura a qual um individuo pertence ou ja
pertenceu influencia a percepcdo deste individuo sobre a redlidade e as normas
comportamentals’. (FRIEDMAN e ANTAL, 2005, p.73. Tradugdo nossa.)

Craide (2011) realizou um levantamento, referente ao intervalo dos anos de 2000 a
2010, junto aos principais congressos e periodicos da Area de Administragio no Brasil para
verificar como o fendmeno da interculturalidade organizacional estava sendo estudado no
pais. A autora constatou que a maioria dos estudos discute questdes rel ativas a movimentacéo
internacional de profissionais e que poucos sao os trabalhos que tratam sobre as questdes

relativas as diferencas culturais regionais dentro de um mesmo pais.

Egan e Bendick (2008) explicam que os cursos de International Business (“Negocios
Internacionais’) criados nos cursos de graduacdo e pds-graduacdo nos Estados Unidos, na
busca por uma afirmagdo e por identidade, trabalham exclusivamente sob a perspectiva das
diferentes culturas nacionais. Deste modo, acrescentam os autores, estes cursos e também os

cursos de Gestdo Multicultural ignoram a heterogeniedade existente dentro de um Unico pais.

Destaca-se ainda que o préprio renomado e reconhecido autor Hofstede (1991) ja
alertava para o perigo de aplicar as dimensdes nacionais de uma determinada cultura em seus
niveis subnacionais. Na verdade, o fato é que a descri¢éo das culturas nacionais ndo importa
muito nas aplicacdes praticas do negdcio. Os autores alertam que se faz urgente a necessidade
de reconhecer que as descri¢cdes de caracteristicas culturais nacionais quando aplicadas para

individuos, grupos ou organizacoes sdo esteredtipos (EGAN e BENDICK, 2008).

Motta e Cadas (2006) apresentam um resumo didético das subculturas no Brasil de
acordo com a cultura predominante em cada regido. Segundo os autores, a regido Norte €
onde a matriz indigena é a mais forte, caracterizada pela cultura cabocla ou mameluca, a
exemplo do Amazonas e do Para. Na regido Nordeste e Certro-Oeste predomina a cultura
sertangja, que provavelmente € a cultura que combina de forma mais equilibrida as trés
matrizes (a indigena, a portuguesa e a da Africa negra) que comumente apontam como
formadoras da cultura brasileira. Na regido Sul e Sudeste tém-se a cultura de “gringos’,

compreendendo 0s europeus ndo portugueses, a cultura de matutos dos descendentes de
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acorianos (alemaes, italianos, poloneses e portugueses) e a cultura galcha, ligada ao
pastoreio. Além disso, os estados de Sdo Paulo e Minas Gerais apresentam a cultura do
caipira, na qual o predominio do portugués tenha sido talvez mais forte. Na capital paulista,
destaca-se a presenca de grande quantidade de imigrantes vindos de diversos paises (como

italianos e japoneses) gerou uma cultura cosmopolita e particular na regio.

De fato, nem mesmo deslocar-se fisicamente pelo territorio é condicdo necesséria para
a interacdo com outras culturas. A tecnologia atual permite hoje a interacéo entre pessoas de
cultura distintas sem que exista necessariamente a mobilidade. Ao encontro de culturas
regionais distintas denominamos de interculturalidade intranacional. (CRAIDE, 2011). Esta
interculturalidade prevé desafios culturais na relagdo com o outro, em especial no mundo do
trabal ho.

Acrescenta-se a isto que, a forma como a cultura define e restringe as agbes e, ainda,
como a cultura interage com as estruturas sociais varia no tempo e ao longo da histéria
(SWIDLER, 1986) Deste modo, as diferencas entre uma geracao e outra, ou sgja, entre perfis
geracionais, estdo cada vez mais presentes neste mundo hibrido que se movimenta. “A
guestdo das geracdes vem se colocando com grande forca nas pesquisas e nos debates das
ciéncias sociais’. (DOMINGUES, 2002, p.68)

As geragbes sdo caracterizadas e categorizadas das mais diversas formas. Neste
trabalho, serd adotada a seguinte denominagdo: Baby Boomers sdo as pessoas hascidas de
1940 a 1959; Geracdo X corresponde aos nascidos entre 1960 e 1979; e Geracdo Y 0s
nascidos entre 1980 e 1999 (OLIVEIRA, 2009). Em cada um desses periodos foram
vivenciados momentos historicos, socio, politico, econdémicos e tecnol 6gicos que marcaram a
época daqueles que nela se formaram. Em funcdo destas especificidades, cada geracéo traz
experiéncias proprias e reage de formas diferentes aos desafios enfrentados ao longo da vida.

Portanto, acredita-se ser possivel dizer que cada um destes trés perfis geracionais
percebe de forma diferente os desafios culturais decorrentes da mobilidade intranacional.
Conforme sinalizado anteriormente, o hibridismo contemporaneo ndo elimina a existéncias de

conflitos decorrentes de choques culturais. (CANCLINI, 2008)

Além disso, deve-se ter em mente que a gestdo do multiculturalismo no local
de trabaho ndo constitui um conjunto bem definido de préticas. Pelo
contrério, esta gestdo caracteriza-se por uma grande variedade de diferentes
préticas (DAVEL & GHADIRI, 2008. Traducdo nossa).
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Segundo Contu (2008) a nocéo de prética deve ser problematizada como um processo
espontaneo emergente que esta além, ou foge, da estrutura formal. Antonacopoulou (2008)
acrescenta que recentemente temos assistido a um retorno a pratica como um aspecto
fundamental da organizac&o. Segundo a autora nos estudos organizacionais, o foco da pratica
tem sido explorado em tépicos tais como: comunidades de prética; conhecer na prética;
estratégia como pratica; e aprender como pratica. A prética também tem sido uma lente
através da qual varios fenbmenos tém sido reexaminados (por exemplo, mudanca

institucional, repensando a tecnologia, etc.).

Um ressurgimento do interesse no estudo da pratica - um renascimento recentemente
anunciado como uma "virada prética' (Schatzki 2001, 2005) - diz-se que ocorreu durante a
Ultima década. Impulsionado por uma série de vertentes influentes da teoria socia e
antropologia - Giddens, Bourdieu, Teoria Ator-Rede, Teoria da Atividade, etc. Estudos
alinhados a esta ontologia abordaram diversas areas de investigacdo, incluindo a ciéncig;
aprendizagem,; tecnologia; estratégia; o consumo; e enfermagem (CONTU, 2006, p.1769)

Para entender a natureza dinédmica de um fendmeno social, se faz necessario: manter o
foco nas interconexdes; e considerar como objeto principal da nossa pesquisa as condicoes
que sustentam os inter-relacionamentos entre as diferentes forcas ou atores. E preciso
aprender a trabalhar com a complexidade no relacional, interconectado e diversificados
modos nos quais se constitui e se define o social. (ANTONACOPOULOU, 2008)

De acordo com Antonacopoulou (2008), a prética enquanto fendbmeno social tem um
caréter complexo. Focar em tensdes € uma possibilidade de andlise para entender o processo
auto-organizaciona que forma a pratica como um modo de organizacdo.A autora destaca que
tensdo ndo somente sustentam as interconexdes dentro e entre préticas, elas também definem
0 carater emergente de uma prética e provéem o escopo para as dindmicas formas de ver a
pratica. Antonacopoulou (2008) analisa a natureza corporal da prética, como esta
concreditizagdo da origem aos bens internos e externos da prética e a intensioralidade da

prética em relacéo a sua intensidade e integridade.

Devemos dedicar a nossa atencéo também para as condi¢Bes que sustentam o modo
como bens internos e externos estdo conectados. A integridade é uma forca que afeta o modo
como bens internos e externos estdo interconectados. 0 que alguém faz e como faz sdo ages
governadas por diferentes padrdes de intensdes. A intensidade também de como bens internos
e externos estdo conectados afeta sSignificativamente a intencdo da prética
(ANTONACOPOULOU, 2008).
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Friedman e Anta (2005) quando discutem sobre uma proposta de acdo para se
alcancar a competéncia intercultural, propdem a “negociacdo da realidade” como forma de
expandir 0 seu repertdrio cultural. Eles esclarecem que a negociacdo da realidade envolve
perceber 0 conhecmento técito e as suposicdes das partes envolvidas e trazer esta percepcao
para gjusté- la a uma questdo particular ou situacéo problematica. Em contraste com a proposta
da adaptacdo, a “negociacdo da realidade’ promove o conhecimento cultural necessario para
as situacBes no momento em que elas acontecem e, a partir deste conhecimento se constréem
estratégias de acdo efetivas (FRIEDMAN e ANTAL, 2005).

Dentro da proposta de “negociacdo da realidade’, os individuos devem ter uma
consciéncia ativa da sua prépria cultura e dos “backgrounds’ que influenciam as suas
percepcdes e comportamentos. Friedman e Antal (2005) acrescentam que, para a “ negociagéo
darealidade’ além do auto-conhecimento a cerca da propria cultura, deve-se ter a habilidade
de engajar-se com outros para explorar as suposi¢coes e tentar novas e diferentes formas de ver

e fazer as coisas.

Sobre a sua proposta de negociagéo da realidade, os autores Friedman e Antal (2005)
esclarecem que esta acdo ndo busca a neutralidade cultural. Pelo contrario, ela reflete os
diversos repertorios culturais (nacional, religioso, étnico, inelectual, cientifico, profissional,
etc.) através da experiéncia da interacdo intercultural vivida pelos seus participantes. Neste
ponto, Friedman e Antal (2005) reforcam mais uma vez gque neutralidade cultural ndo existe.
Ao invés disto, os autores advogam pelo aumento da consciéncia de seus proprios repertorios,
testando-os através do repertério de outros em contextos especificos, e mudando-os se
necessario. Em outras palavas, 0 “X” da questdo ndo estd em conhecer e estereotipar a cultura
do outro e, sim, em conhecer a sua prépria cultura, ou melhor dizendo, o ‘mix” da sua
bagagem cultural, enfim, conhecer a s mesmo e estar aberto para conhecer e negociar com o

outro culturalmente diferente.



3BASESMETODOLOGICAS

A fim de atender a0 objetivo desta Dissertacdo adotou-se a abordagem qualitativa e o
paradigma interpretativista A abordagem qualitativa compreende um conjunto de diferentes
técnicas interpretativas que visam a descrever e a decodificar os componentes de um
complexo sistema de significados (NEVES, 1996). O paradigma interpretativista parte do
pressuposto de que existe um “padréo implicito e uma ordem no sistema socia” (MORGAN,
2005, p.61). Assim, os pressupostos metodol 6gicos adotados para este estudo foram guiados
epi stemol ogicamente pelo estruturalismo interpretativo que foca na analise do contexto social

e no discurso que o mantém.

A partir do paradigma interpretativista que considera a realidade social como um
“produto da experiéncia subjetiva e intersubjetiva dos individuos’ (MORGAN, 2005, p.61),
buscou-se entender as multiplas realidades compartilhadas entre os gestores entrevistados.
Desta forma, 0s gestores s constituem, portanto, na unidade de andlise da presente pesguisa.
Para este nivel de andlise, com base na percepcao dos entrevistados, a estratégia metodol 6gica
adotada foram as biografias dos gestores pesquisados. Pesguisas biogréficas sdo parte da
prética de metodologias qualitativas (ROBERTS, 2002). Roberts (2002) destaca:

O que é evidente a partir de uma breve revisdo dos usos da pesquisa
biogréfica € a ampla gama de desenvolvimento disciplinar que esta
ocorrendo através das ciéncias sociais. Enquanto histérias de vida podem ser
coletadas de formas diferentes e para fins especificos de investigacdo, a
pesquisa bibliografica é parte de um movimento para revelar e compreender
0 "pessod” e sua articulagdo com o contexto social imediato e mais amplo e
com as praticas politicas. A pesquisa biogréfica tem sido utilizada para
entender varias &reas e questdes como, por exemplo, o desenvolvimento de
carreiras, Como No ensino; a experiéncia e as respostas ao envelhecimento ou
problemas de sallde; aspectos da histéria social, para dar voz agueles que sao
em grande parte negligenciados ; e para rastrear os efeitos da migragéo e
outras convulsdes sociais. A pesquisa biogréfica é, portanto, utilizado para
uma variedade de propdsitos empiricos e tedricos e aplicavels tanto a
pesquisa histérica e as questdes sociais contemporaneas. (ROBERTS, 2002,

p. 21. Traducdo nossa)

Cassel (2009) acrescenta que para um pesquisador qualitativo a biografia possibilita
um auténtico olhar na alma do outro, ou ainda, um politicamente correto didogo onde
pesquisado e pesquisador oferecem mutuo entendimento e apoio. Neste sentido, a ado¢éo do
método biografico se constituiu na proposta mais indicada para atingir os objetivos do

presente estudo. A partir deste método foi possivel entender os efeitos da interculturalidade
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intranacional, sgja ela decorrente de migragbes ou ndo, definidas por Roberts (2002) no
parégrafo acima como “outras convulsdes sociais’. Além disso, 0 método biografico permitiu,
ainda, dar voz ageracdo Y cujos estudos sdo recentes tanto no campo da administracdo como

também na temética da interculturalidade.

O instrumento de coleta de dados escolhido foram as entrevistas semi-estruturadas. As
entrevistas foram guiadas a partir de proposi¢oes iniciais que permitiram a narrativa livre do
entrevistado desde o0s seus primeiros contatos profissionais com equipes interculturais,
passando pelo desafio de gerenciar equipes desta natureza até o estabel ecimento de estratégias
e 0 desenvolvimento de competéncias diante destes desafios. O roteiro de entrevista semi-
estruturada encontra-se disponivel no APENDICE A desta Dissertac3o e as descricfes a cerca
do conceito, dimensdes, indicadores e questdes operacionais referentes a coleta de dados
encontram-se detal hadas no APENDICE B.

A partir da revisdo tedrica da literatura, foi possivel esbocar a primeira versdo do
roteiro para as entrevistas semi-estruturadas. Este roteiro foi submetido a um pré-teste a fim
de constatar a pertinéncia das questdes, fazer adequacdo semantica e atografica, verificar o
tempo necessario para a realizacéo da entrevista e testar o aparelho de gravacdo da conversa.
As conversas foram gravadas pela internet através do sistema Adobe Connect que permite a
interacdo através de microfone, audio e camera. 1sto permitiu que o conteido audiovisual das

entrevistas ficasse a disposi¢do da pesquisadora durante toda a realizagéo do estudo.

A disponibilidade do sistema visual (através da webcam) permitiu a oportunidade de
remodelar a interacdo das suas necessidades e interesses através de sinais visuais e pequenas
declaragfes do entrevistado durante a conversa. O sistema Adobe Connect escolhido para a
realizacdo da entrevista bem como os aparelhos eletrénicos utilizados foram previamente
testados. O pré-teste foi realizado junto a outros sujeitos que vivenciam a interculturalidade
intranacional em suas carreiras, mas que nao participaram desta pesquisa. As entrevistas com
0s participantes da pesquisa sd ocorreram apds terem sido feitos todos os gustes necessarios

identificados no pré-teste.

Os entrevistados foram selecionados considerando-se os critérios da pesguisa e
utilizando a estratégia de amostragem por acessibilidade e conveniéncia. Este tipo de
amostragem é comumente adotado em pesguisas qualitativas. Nao foi pré-determinado o
nimero de entrevistados, porém os principios de saturacéo e redundancia foram considerados,

seguindo a indicacéo de Godoi e Mattos (2006).
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O primeiro contato estabelecido com os potenciais entrevistados aconteceu através de
e-mail e rede socia solicitando algumas informagdes bésicas para verificar o perfil do gestor.
A amostragem bola-de-neve ou em série permitiu identificar informantes-chaves com
informacOes ricas. Mais de 80 gestores foram contatados até reunir cerca de 12 entrevistados
com perfis relevantes para a pesquisa (ver APENDICE C). Deste grupo, apds anélise, foram
escolhidas as biografias de oito gestores pela riqueza das informacdes prestadas.

Os entrevistados foram informados a respeito da pesquisa e de gque as informagdes
prestadas seriam tratadas exclusivamente para fins académicos. Os gestores entrevistados
permitiram a gravacao das entrevistas. Como ja dito anteriormente, 0s gestores correspondem
a unidade de andlise. O corte espacial definido é o territorio brasileiro, de modo que ndo
foram considerados gestores que estédo atuando no exterior. N&o ha corte tempora uma vez

gue o estudo trata de biografias, considerando toda a trgjetoria profissional dos gestores.

Segundo Drummond-Abdala (2008), o método consiste em uma estratégia que implica
na adocdo de etapas sistematicas e técnicas preconizadas. Assim, em conformidade com a
proposta da abordagem qualitativa, paradigma interpretativista, método biografico e
entrevistas semi-estruturadas enquanto instrumento de coleta de dados, a técnica de andlise
dos dados escolhidafoi o Discurso do Sujeito Coletivo de Lefevre e Lefevre (2005).

Do fina da década de 90 até hoje, uma massa significativa de trabalhos de
vérias ordens atestou o vigor e a eficiéncia da metodologia de Andise do
Discurso do Sujeito Coletivo (DSC) para dar conta de toda ordem de
problemas e temas em que estiver envolvida a opinido de coletividades. O
DSC é uma metodologia de preparo ou processamento da matéria-prima dos
depoimentos para que, sobre matéria-prima preparada, que revela o que
pensam as coletividades, possa ser exercida toda a forga capaz de dar conta
do porque pensam assim as col etividades pesquisadas. 1sto significa que para
entender 0 que as coletividades pensam € preciso descrever esse pensamento
e interpreta-lo, ou, mais precisamente, primeiro descrevé-lo, para depois
interpreta-lo, e que uma coisa ndo é possivel sem a outra (LEFEVRE e
LEFEVRE, 2005, p.7-8)

A técnica do Discurso do Sujeito Coletivo se propde a auxiliar neste caminho
metodologico dando voz aos gestores da geracdo Y que lidam com equipes interculturais
intranacionais. O Discurso do Sujeito Coletivo ou DSC € um discurso sintese elaborado com
trechos de diversos discuros de sentido semelhantes reunidos. A teoria da Representacéo
Socia e 0s seus pressupostos sociologicos fundamentam a técnica do DSC. Esta técnica
consiste em tabular e organizar os dados qualitativos resolvendo um dos grandes impasses da
pesquisa qualitativa a0 permitir, a partir de procedimentos sisteméticos e padronizados,
agregar depoimentos sem reduzi- 1os a quantidades (LEFEV RE e LEFEVRE, 2005).
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Lefevre e Lefevre (2005) explicam que a técnica consiste em analisar o material verbal
coletado em pesquisas que tem depoimentos como sua matéria prima, como é o caso ch
presente pesquisa, realizada através do método biografico. Em cada um dos depoimentos séo
extraidas as ideias centrais/ ancoragens e suas correspondentes expressdes-chave. Com as
ideias centrais/ ancoragens e expressoes-chave semelhantes sdo formados um ou varios
discursos-sintese denominados de Discursos do Sujeito Coletivo. Em outras palavras, o DSC
corresponde a uma técnica de pesquisa qualitativa criada para fazer a coletividade falar como

se fosse um Unico individuo.

A andlise dos dados foi feita qualitativamente referenciando-se a reviséo de literatura.
Vale ressdtar que a andlise foi realizada buscando-se 0 minimo de subjetividade da
pesquisadora. Segundo atécnica do DSC e com o auxilio do software QUALIQUANTISOFT
aandise foi realizada com o objetivo de verificar nos depoimentos colhidos a recorréncia de
abordagens ou referéncias a determinados assuntos. Assim, foram destacadas as ideias
centrais do discurso de cada gestor entrevistado e, entdo, estas ideias centrais foram agrupadas
em categorias. O Discurso do Sujeito Coletivo para cada categoria e as ideias centrais

associadas serdo apresentados a seguir no capitulo “Andise dos dados e resultados da

pesquisa’.



Quadro 1: Caminho metodol dgico percorrido na elaboracdo da pesquisa.

Referencial Tedrico

v

Abordagem Qualitativa

A

Paradigma I nterpretativista

A

Unidade de andlise: gestores pertencentes a geracéo Y

gue gerenciam equipes interculturais intranacionais.

A

Estratégia metodol 6gica: biografias.

A

Instrumento de coleta de dados: entrevistas semi-estruturadas.

Recursos tecnol 6gicos. e-mail; redes sociais; Adobe Connect.

A

Técnica de andlise dos dados. Discurso do Sujeito Coletivo.

Recursos tecnol 6gicos. software QUALIQUANTISOFT.

A

> Andlise dos Dados e Resultados da Pesquisa

Fonte: elaboragéo propria.
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4 ANALISE DOS DADOS E RESUL TADOS DA PESQUISA

Para a andlise dos dados foram considerados os resultados das entrevistas com oito
gestores, pela riqueza de suas experiéncias. Este grupo de oito gestores, quanto a sua cultura
de origem é formado por seis gestores que nasceram e cresceram no Estado da Bahia, um no
Estado de Pernambuco e um no Estado de S&o Paulo. Deste grupo, goenas dois sdo do sexo
feminino. Isto fez com que a pesquisadora optasse pela construgcdo do Discurso do Sujeito

Coletivo navoz da maioria dos entrevistados, ou seja, como um sujeito do sexo masculino.

Para produzir o discurso, o fundamental &, de fato, imaginar que ele possa
ser validamente emitido por uma pessoa real. O Sujeito Coletivo é como se
fosse uma pessoa real falando, tendo faa o pensamento coletivo como
conteddo. (...) Assim, por exemplo, se um DSC tiver de ser composto (o que,
em geral, acontece) com ECh pertencentes a respostas de mulheres e de
homens, vocé deve escolher um sexo para oSujeito Coletivo. (LEFEVRE e
LEFEVRE, 2005, p.91-92)

O grupo de entrevistados € caracterizado ainda: quanto a sua formacao académica, sete
gestores tém curso de pos-graduacdo (sgja strictu sensu ou lato sensu); quanto a natureza do
trabalho, dois gestores sdo empreendedores e gerenciam 0s Seus proprios negocios trés
gestores trabalham em multinacional brasileira, trés gestores trabalham em multinacional
estrangeira. Em comum os gestores apresentam as seguintes caracteristicas consideradas
como determinantes para o perfil dos entrevitados: todos ja moraram em outra regido
diferente da sua de origem etodos sdo pertencentes a chamada geracéo Y, com idade entre 28

e 34 anos, constituindo uma média de 30,25 anos de idade para o grupo de entrevistados.

Apbs a transcricdo das entrevistas e a partir da metodologia do Discurso do Sujeito
Coletivo (LEFEVRE e LEFEVRE, 2005), o depoimento de cada gestor foi analisado

cautel osamente até receber aindicacdo de uma ou mais ideias centrais apresentadas.

Vae nesse momento acrescentar algo que € fundamental na metodologia do
DSC: o individuo pode, em relacdo a cada pergunta de uma pesquisa, ter
uma ou mais de uma IC/AC. O pesquisador precisa estar atento para decidir
se, num dado depoimento em que o individuo se estende na resposta, esta
presente mais de uma ideia, ou se se trata de diferentes contelidos ou de
argumentos da mesmaideia (LEFEVRE e LEFEVRE, 2005, p.85)

A partir do registro do depoimento de cada um dos gestores, foram identificadas as
ideias que cada um destes discursos apresentava e, em seguida, as ideias centrais semel hantes

foram associadas em uma mesma categoria. De acordo com Lefevre e Lefevre (2005),
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categorizar na metodologia do DSC sdignifica reunir as idelas centrails ancoragens
semelhantes. No presente estudo, ndo foram observadas ancoragens para andlise. Deste modo,

Serdo apresentadas a seguir as categorias de acordo com as idelas centrais associadas.

Uma &rea de estudo complexa, mas vital na pesquisa qualitativa, incluindo o
trabalho biogréfico, € a relagdo entre os dados e a teoria a “teoria” €
encontrada ou gerada a partir dos dados, ou €la € aplicada (e, tavez,

modificada de acordo com as novas descobertas)? Ao invés de aplicar uma
teoria, a énfase na pesquisa qualitativa esta no desenvolvimento de conceitos
ou teorias a partir do relato dos sujeitos pesquisados. (ROBERTS, 2002, p.

21. Traducdo nossa)

4.1 RESULTADOS QUALITATIVOS SOBRE OS DESAFIOS ENFRENTADOS

A primeira questdo relevante para a andlise do Discurso do Sujeito Coletivo buscava
investigar quais eram os desafios enfrentados pelos gestores no plano intercultural ao

gerenciar equipes formadas por pessoas de diferentes regides do Brasil, conforme segue:

Nas suas experiéncias profissionais mais significativas, quais foram os principais

desafios de gestao que vocé enfrentou no plano inter cultural? Descreva cada desafio.

Para esta primeira questdo, com foco nos desafios, foram levantadas as categorias e

ideias centrais associadas representadas no quadro a seguir.
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Quadro 2. Desafios no plano intercultural intranacional: categorias e ideias centrais

associadas.
Categoria | Nome da categoria |deias Centrais Associadas
A Comportamento, palavrasfaladase | Linguagem, comportamento,
escritas, artefactos e simbolos. brincadeiras.
~ . Superar o preconceito e desenvolver o
Construcéo social: superar o - .
B : didogo, diferencas entre poucos
preconceito it AN
quilémetros de distancia.
C Estruturas estruturantes: diferencas [)rlcf)feirggﬁzlqggr/}tgoaaqual I;I—i:énagé:c al
histéricas e sociol 6gicas pre P
origem
D Distancia geogr Afica. Dlsta_nua geografical f|_S|~ca da equipe
localizada em outra regi&o do pais.
Multiplos repertérios culturais Alem das dlferengas regionas, outras
E : : diferencas culturais influenciam na
influenciam. ~
gestéo.
= A cultura organizacional se A cultura da organizacdo prevalece
sobrepoe. frente as diferencas culturais regionais.
A posicéo hierérquia na organizacao
G A questdo da hierarquia influencia na questéo de ter ou ndo um
desafio no plano intercultural.

Fonte: coleta dos dados (2012)

Associadas as ideias centrais em categorias e seguindo a metodologia do Discurso do
Sujeito Coletivo (LEFEVRE e LEFEVRE, 2005), a etapa seguinte, de fato realizada
simultaneamente, constava em destacar as expressdes-chave para cada ideia centra e para
cada gestor. E areunio destas expressdes-chave que forma o Discurso do Sujeito Coletivo e,
por isso mesmo esta etapa da andlise dos dados que é tdo importante foi realizada repetidas

VEZES,

As expressdes-chave reunidas permitiram gerar os dados qualitativos e quantitativos
gue sdo apresentados a seguir. Nesta etapa da andlise dos dados, foi utilizado o recurso do
Software QualiQuanti Soft da Sales & Paschoal Informatica
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4.1.1 Discurso do Sujeito Coletivo sobre comportamento, palavras faladas e escritas,

artefactos e simbolos.

Discurso do Sujeito Coletivo:

Temos técnicos em informética desde o interior do Tocantins até Sdo Paulo.
Ai vocé va ver uma diferenca cultura grande.

Um fala do jeito de falar do outro, um perturba o outro. O pernambucano

falaque o cearense tem cabega chata. E vocé consegue identificar facilmente
de onde € cada pessoa. Existe uma diferenca muito grande, mesmo aqui

dentro da Bahia, em questéo de poucos quildmetros, de como falar, de como
agir. No interior da Bahia, aformade faar, aforma de viver, aforma de agir
€ completamente diferente das demais empresas onde eu trabalho agui em
Salvador.

A organizacdo era baiana e a gente teve a vinda de um gerente da planta do
Rio Grande do Sul. Bom, como vocé conhece bem o Brasl, esta é uma
regido bem diferente da nossa, com a cultura particular deles e eu me lembro
gue isto na época foi marcante quanto a linguagem que €ele utilizava, quanto
aforma como ele se dirigia a gente: muito mais uma questéo de lidar no dia
adia com alinguagem, o camportamento.

A comparagdo cultural existe naturalmente dentro da empresa e no nosso
time isso também é bastante forte. Eu mesmo, eu sou de fora, eu sou de S0
Paulo, entdo a gente brinca com as diferencas locais, mas naturalmente a
gente limita as brincadeiras, 16gico, para ndo ferir o coragdo de ninguém. A
diferenca cultural ela passa a interferir quando vocé comega a ferir o
sentimento da pessoa ao lado. Enquanto é uma brincadeira, serd sempre uma
brincadeira.

A Categoria A trata sobre questdes relativas ao comportamento, palavras faladas e
escritas, artefactos e simbolos pois relne as ideias centrais associadas a linguagem,
comportamento e brincadeiras apresentadas pelos gestores na primeira parte da entrevista. O
guadro abaixo demonstra as principais expressdes-chave agrupadas de acordo com cada ideia

central.

Ao nos voltarmos para a pratica, deve-se lembrar que 0 sucesso do gestor de negdcios
internacionais ndo esta assentado na habilidade dele de comer educadamente de acordo com
as normas de uma difererte cultura. Isto ndo quer dizer que normas especificas de um
comportamento educado sejam irrelevantes. Estas normas devem efetivamente serem
atendidas porque elas facilitam a interagdo e significam respeito. (FRIEDMAN e ANTAL,
2005).
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Quadro 3: ldelas centrais e expressoes-chave da categoria A: comportamento, palavras
faladas e escritas, artefactos e simbol os.

| deias Centrais

Expressdes-Chave

Linguagem

um fala do jeito de falar do outro; diferenca muito grande, em poucos
quilébmetros, de como faar; forma de faar; na época foi marcante
guanto a linguagem; muito mais uma questdo de lidar no dia a dia com
a linguagem

Comportamento

diferenca muito grande, em poucos quildmetros, de como agir; forma
de viver; forma de agir € completamente diferente; na época foi
marcante quanto a forma como ele se dirigia a gente; muito mais uma
questdo de lidar no dia a dia com 0 comportamento

Brincadeiras

um perturba o outro; o pernambucano fala que o cearense tem cabeca
chata; as pessoas, l0gico, estabelecem comparagbes entre as suas
origens culturais, entdo a gente brinca com as diferencas locais;
enguanto é uma brincadeira, sempre sera uma brincadeira

Fonte: coleta dos dados (2012)

4.1.2 Discurso do Sujeito Coletivo sobre uma construcdo social: superar o preconceito.

Discurso do Sujeito Coletivo:

A minha equipe € heterogénea. As pessoas sd0 de cidades proximas (todos
daBahia- Salvador, Feira de Santana, Alagoinhas, S&o Francisco do Conde,
Muritiba), mas com culturas diferentes.

Os professores de fora tinham preconceito com aqueles aunos do interior.
Eles questionavam o baixo rendimento dos alunos. Nesta cidade tive a
oportunidade de ter colegas de outros estados mas 0 que eu percebi muito
forte foi a diferenca de quem mora no interior e de quem mora na capital.
Muitas vezes, o0 professor que era de Salvador era melhor visto pelos aunos
do que aquele que era da propria cidade. Ao conversar com os aunos, com
as pessoas da cidade e com outros professores, ficou claro para mim que
aquela cidade valorizava muito mais 0 que vinha de fora do que as pessoas
da prépria regido.

Deixa eu ver gque outras caracteristicas eu posso relacionar com a cultura
paulistana... Um pouco de discriminagdo com améo de obralocal.

Ai veio um grupo de paulistas, representando uma organizagdo norte-
americana, para organizar 0 nosso processo de venda. Quando eles viram a
nossa estrutura eles acharam que estava tudo errado: “N&ao pode uma
organizacdo ndo ter multa a pagar, nao ter impostos a pagar, apresentar
uma estrutura de balanco bem organizada - ainda mais uma organizacao
baiana.” E eles disseram: “ Quando a gente comprou a Bahia, a gente falou
- Puxa, meu, compramos na Bahia, deve ta tudo baguncado! Ai quando a
gente pegou toda a estrutura contébil que viu tudo organizado néo pode
acreditar. A gente tinha a certeza que vocés tinham comprado os auditores.
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Mandamos outros. Quando a gente viu que ja era a terceira empresa de
auditoria aqui a gente achou que vocés ndo tinham dinheiro para tanto. E
gue surpresa ndo foi a nossa ao perceber que uma instituicdo baiana
poderia estar mais organizada do que todas as outras que a gente comprou
no Brasil.” Ent&o, percebemos que estdvamos ingressando em um grupo
gerenciado por paulistas que tinham preconceitos a Bahia.

Sabe? N&o tem jeito. O pessoal, principamente de S&o Paulo, eles tem essa
mentalidade de que e€les sdo superiores, principamente em relacdo ao
pessoal aqui da Bahia. Realmente, de uma forma gera, os profissionais 1a
estdo mais preparados. Mas isso ndo quer dizer que as pessoas que estéo
aqui, que estejam ocupando determinados cargos, também ndo estgjam
preparadas. Entéo, a minhamaior dificuldade foi essa.

Por terem ja esta ideia na cabeca de que as pessoas daqui da Bahia ndo estéo
preparadas, e principalmente logo quando eu fui promovido a gestor, a gente
via esta desconfiangca: 'Serd que esta pessoa vai conseguir resolver este
problema?. E, por causa desta desconfianga, muitas vezes, um problema que
poderia ser resolvido a cargo de supervisdo é repassado para a geréncia sem
antes elater sido se quer consultada.

Por exemplo, a equipe que esta em Sdo Paulo desenvolve uma atividade
rotineira, um report, onde sdo necessarias informacdes a nivel de supervisao.
As vezes a pessoa N30 me procura e manda um email para o gerente
superior a mim. O gerente ndo esta tdo ligado a operacdo como eu estou. O
gerente esta achando que isto estd sendo resolvido a nivel de supervisdo. SO
gue n&o chegou para mim. Chegou para ele! Ele ndo viu a tempo. Eu néo
soube. Resultado: o trabalho ficou atrasado com ago que poderia ser
resolvido simplesmente. As vezes as coisas nfo seguem o seu fluxo normal
justamente por causa desta discriminaggo. E algo que desgasta as relagdes e
as vezes as coisas chegam até um Diretor e eu me sinto prejudicado.

Nas reunifes de desenvolvimento de pessoas, para discutir o plano de
carreira dos funcionérios, eu sou a Unica representante da Bahia. SO tem eu
aqui da Bahia e participo com o pessoal todo |a de Sdo Paulo. Entdo eu acho
que tem uma diferenca muito grande porque, primeiramente a gente esta
discutindo pessoas no qual o pessod |4 de Sdo Paulo eles sempre veém que o
pessoa daqui da Bahia tem uma capacidade inferior. Entdo, € uma discussdo
muito grande por causa disso, porque tecnicamente eles se consideram mais
preparados, qualificados do que o pessoal daqui da Bahia.

Desenvolver o didogo, o entendimento. Acho que este é o principal desafio.
A Categoria B trata principalmente sobre o desafio de superar o preconceito, que é

uma construcdo socid tipica das culturas humanas. As diferengas culturais entre poucos
quildmetros de distancia também aparecem nesta categoria, uma vez que também
correspondem a construgdes sociais. Assim, estas duas ideias centrais, 0 preconceito e as
diferencas entre poucos quilémetros, se constituem na categoria B: construgdo social. O
guadro abaixo demonstra as principais expressoes-chave utilizadas pelos gestores e que

indicam referéncias a estas duas ideias centrais.
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Quadro 4: Idelas centrais e expressoes-chave da categoria B: construcéo social.

|delas Centrais

Expressdes-Chave

O preconceito

Um grupo gerenciado por paulistas que tinham preconceitos a Bahia; os
professores de fora tinham preconceito com aqueles alunos do interior;
valorizava muito mais o que vinha de fora do que as pessoas da propria
regido; desenvolver o diadlogo é o principal desafio; eles tem essa
mentalidade de que eles sdo superiores; a gente via esta desconfianca;
justamente por causa desta discriminacdo; o pessoal |a de Sao Paulo eles
sempre veém gue o pessoa daqui da Bahia tem uma capacidade inferior;
um pouco de discriminagdo com a méo de obra local

Diferencasentre
poucos
quilbmetro

muito forte foi a diferenca de quem mora no interior e de quem mora na
capital; sdo de cidades préximas mas com culturas diferentes

Fonte: coleta dos dados (2012)

Categoria C: estruturas estruturantes: diferencas histéricas e sociol égicas.

Discurso do Sujeito Coletivo:

Existem algumas pessoas de Pernambuco na fébrica instalada aqui em
Salvador, pois o estado de Pernambuco tem um polo de costura e a gente usa
muito a m&o de obra de |4 Os pernambucanos sd muito mais eficazes no
desempenho da sua atividade de costura e de producéo.

Em Sergipe e Alagoas, apesar de as unidades da organizagdo estarem
localizadas nas capitais dos seus estados, estas regides tém muitas
caracteristicas interioranas e eles sdo muito diferentes dos baianos. Salvador
ja é muito diferente do interior da Bahia. Na verdade, as caracterisitcas de
infra-estrutura do interior da Bahia, onde ndo tem indUstria, ndo tem nada,
isso tudo ja influencia na forma de trabalhar e nas caracteristicas culturais do
trabalho.

A matriz da empresa, com sede na Europa e gerenciada por empresa Norte-
Americana ndo percebe as particularidades da regi&o nordeste do Brasil.
Quando vocé tem uma matriz e quer pensar o Brasil como um 9, ai fica
complicado, porque o Brasil ndo é um s6. Aqui dentro do Brasil mesmo
acontece isso. Por exemplo, o paulista, por estar longe das nossas operagoes,
nao conhece ou ndo reconhece as dificuldades logisticas da regido nordeste.
Sdo dificuldades de infraestrutura, mas que influenciam na forma de
trabalhar. Em S80 Paulo ou agui na Bahia nés temos a mesma Receita
Federal. S6 que a Receita Federa tem um modus operandi aqui e outro |4
Outro exemplo é o cliente, que no nordeste é mais exigente quanto ao tempo
de entrega, mas ndo em relacdo a qualidade. Ja o cliente da regido sul e
sudestes do Brasil € mais exigente em relacéo a qualidade do que ao tempo
de entrega.

Aqui na regido Norte, se ele tem 0 ensino médio completo, ele j4 sa do
ensino médio querendo assumir um cargo de geréncia, de supervisor. S6 que
isto é muito dificil porque eu ndo posso contratar uma pessoa com formagao,
mas sem experiéncia.
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Por causa da forte influéncia da cultura indigena aqui, a dificuldade de méo

de obra é imensa. Tem pessoas que ja vieram comigo da Bahia, né€? Como a
gente estd em uma regido que ndo tem mao de obra, por exemplo, interior do
Paré& (cidade de Concordia, Vera Cruz, Tomé Acgu), a dificuldade de méo de
obra é imensa porque eles sdo, a maioria, de uma vida de cultura indigena,

entdo eles ndo tém habitos de trabalho, de horario, de regra, norma, eles

desconhecem tudo.

O comprometimento das pessoas é zero. Aqui € uma regido que tem muita
caca muito rio ainda. Ent&o, a cultura deles é o seguinte: se ele tiver |4 um
arroz, e tiver uma caga em casa ele ndo precisa trabalhar. Ele ndo tem viséo
nenhuma de crescimento profissional, de querer alguma coisa da vida, eles
ndo tém isso ndo. Ele s6 vé€ o hoje. Se hoje ele ta adimentado, ndo tem
problema. Amanhé ele sai pra cacar de novo e bota comida na mesa.

A dificuldade de encontrar mé&o de obra qualificada é geral, desde a Bahia,
passando pelo Tocantins, Maranh&o até chegar no Pard. Mas aqui no Para a
dificuldade de contratacdo € maior pela fata de existéncia de um grande
centro urbano. Entdo é complicado m&o de obra aqui: vocé ndo consegue
contratar um bom profissional.

Como o pais é muito polarizado na regido sul, o que acaba acontecendo €
gue muitas pessoas que vem de fornecedores ou que ja tém relacionamento
com fornecedores s80 pessoas da regido sul. Com isso acaba que temos
pessoas mais experientes vindas de outras regides e isso acaba priorizando,
de certo modo, as escolhas. Se vocé precisa de alguém experiente em
determinada funcéo, geralmente vocé precisa trazer alguém de fora.

Na montagem da minha equipe priorizei a contratacdo dos locais. No
entanto, aqui na Bahia nés temos uma caréncia bem severa no setor.
Tivemos dificuldade para encontrar pessoas dispostas e com a qualificacéo
necessaria, em especia fluéncia no inglés, ja que se trata de uma empresa
americana. Encontrei pessoas recém-formadas que ndo tinham o inglés ou
ndo tinham experiéncia no processo de producdo industrial. Com isso,
acabamos por contratar algumas pessoas de fora, S&0 Paulo, Minas,
Joinville, e temos dois baianos, totalizando um grupo de oito pessoas.

Acabamos por necessitar de pessoas mais experientes e essa necessidade
acaba por determinar nossas escol has.

Do ponto de vista profissional, nés temos uma escolaridade menor. A méo
de obra aqui é barata e pouco qualificada.

Porque |4, ndo sei, eles tem mais oportunidades, a concorréncia € mais
ampla, o mercado é maior. Realmente, de uma forma geral, os profissionais

|4 estdo mais preparados.

A Categoria C trata sobre estruturas estruturantes conforme explica Bourdieu (1987)
no paragrafo a seguir:

sistemas de posicbes durdvels, estruturas estruturadas predispostas a
funcionar como estruturas estruturantes, quer dizer, enquanto principio de
geracdo e de estruturacdo de préticas e de representacdes que podem ser
objetivamente 'reguladas e 'regulares, sem que, por isso, sgjam o produto da
obediéncia a regras, objetivamente adaptadas a seu objetivo sem supor a
visada consciente dos fins e 0 dominio expresso das operacdes necessarias
para atingi-las e, por serem tudo isso, coletivamente orguestradas sem serem
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0 produto da agdo combinada de um maestro (BOURDIEU apud MICELI,
1987: XL)

Dentre estas estruturas estruturantes algumas ideias surgiram em diferentes discursos
através de expressoes-chave semelhantes. O quadro abaixo demonstra as principais

expressoes-chave utilizadas pel os gestores e agrupadas de acordo com cada ideia central.

Quadro 5: Ideias centrais e expressoes-chave da categoria C: estruturas estruturantes.

Ideias Centrais Expressdes-Chave

Diferencas quanto | o estado tem um pdlo de costura e a gente usa muito a méo de obra de
& eles tém mais oportunidades, a concorréncia € mais ampla, o
mercado é maior; apesar de as unidades estarem localizadas nas
profissional capitais estas regifes tem muitas caracteristicas interioranas e eles sdo
muito diferentes dos baianos; as caracterisitcas de infra-estrutura do
interior; essa dependéncia € regionalizada também; considerando as
experiéncia/ necessidades pessoais; € muito dificil alinhar o pagamento da folha
com a experiéncia da pessoa; forte influéncia da cultura indigena aqui,
a dificuldade de m&o de obra € imensa; a cultura deles é o seguinte;
falta de existéncia de um grande centro urbano; complicado méo de
obra aqui: vocé ndo consegue contratar um bom profissional;
contratacdo dos locais, pessoas dispostas e com a qualificacéo
necessaria; acabamos por contratar algumas pessoas de fora;, essa
necessi dade acaba por determinar nossas escolhas

aqualificacéo

devido a

origem

Fonte: coleta dos dados (2012)

4.1.3 Discurso do Sujeito Coletivo sobre as dificuldades da distancia geogr &fica.

Discurso do Sujeito Coletivo:

O desdfio estd em trabalhar com pessoas adisténcia. A presenca fisica, o
encontro diario, ver a aparéncia, olhar nos olhos, enfim, o contato presencial
é diferente daquele a distancia.

A gestéo a distdncia é um desafio muito grande. As pessoas que estdo
préximas aqui da gente vocé tem um tipo de gestdo que € totamente
diferente daquelas que estdo longe. Eu consigo ter uma participagdo e um
"fedling" muito maior com os funcionarios que eu tenho proximo aqui do
que com os funcionérios que eu ndo tenho préximo. A distancia fisica
dificulta que o gestor tenha uma participagéo diéria nas dificuldades e nas
mel horas da pessoa. Quando a pessoa esta proxima de vocé, vocé sabe que a
pessoa tem uma dificuldade de comunicagdo, uma dificuldade sistémica, por
exemplo, e entdo vocé trabaha diariamente para que ela melhore estas
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dificuldades. No entanto, quando a pessoa esta distante vocé perde esta
sensibilidade de desenvolvimento, vocé ndo consegue atuar.

Eu tive dificuldade por causa da logistica, da interacdo fisica e ndo da
dificuldade de trabalhar.

Eu iniciel a empresa em Salvador, mas havia pouca procura pelos servicos
da empresa no estado da Bahia. No inicio eu ndo pensava em sair da Bahia
porque ficaria longe da familia e até mesmo da cultura baiana - que € um
negocio diferente (risos). E esta oportunidade de crescimento profissional foi
0 que me fez mudar da Bahia para o Norte do Brasil.

A Categoria D trata sobre questfes relativas a distancia fisica, geogréfica. O quadro

abaixo demonstra as principais expressdes-chave utilizadas pelos gestores e agrupadas de

acordo com cada ideia central.

Quadro 6: Ideias centrais e expressoes-chave da categoria D: distancia geogréfica.

Ideias Centrais Expressbes-Chave
Distancia eu ndo pensava em sair; ficarialonge da familia e até mesmo da cultura
geogr &fica baiana; interacdo fisica; pessoas a disténcia; o contato presencial e

diferente; gestdo a distdncia € um desafio; distancia fisica; distante
VOCE perde esta sensibilidade

Fonte: coleta dos dados (2012)

4.1.4 Discurso do Sujeito Coletivo sobre a consideracdo de que outros multiplos

repertorios culturaisinfluenciam.

Discurso do Sujeito Coletivo:

Tem uma Situagdo interessante dentro das perguntas que vocé estd me
fazendo porque sdo perguntas que eu nunca parel realmente para pensar.

Eu trabalhel em outra organizagdo, na organizagéo V, antes de vir paraca. E
guando eu trabalhei |a praticamente toda a organizacéo era baiana e a gente
teve a vinda de um gerente da unidade do Rio Grande do Sul. Eu néo

consigo pensar em alguma coisa que possa ter influenciado no trabalho. Era
muito mais pelas competéncias que a pessoa tinha. As competéncias que ele
tinha mudaram muito 0 meu comportamento pessoal ou mudaram a cultura
local da planta que ele veio administrar, mas ndo necessariamente porque ele
era galcho, porgque ele tinha vindo do Rio Grande do Sul, mas muito mais
pela experiéncia que ele ja tinha dentro da empresa, pelas caracteristicas que
ele ja possuia, como gestor e tal. Entdo, eu ndo consigo pensar em alguma
coisa que estivesse relacionada a cultura dele, dependente da regido que ele
veio. Entende o que eu t6 falando? Ele assumiu a geréncia da unidade aqui,

fez uma s&rie de mudancas, mudou o "approach” que o outro gestor tinha
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antes dele... Mas, de novo, como eu te disse, eu ndo consigo relacionar isso a
cultura, de onde ele veio, e m, aforma de trabal ho que ee tinha

Aqui, quando eu cheguei aqui, tinha muito paulista, principamente na
lideranca. Bom, tem muito paulista na lideranca. Ent&o, teve essa, de novo,
muito mais uma questdo de lidar no dia a dia com a linguagem, o
comportamento, mas eu ndo sei exatamente como isto influenciou nas
atividades, porque, 0 que acontece, ndo é que houve nenhum tipo de
mudanca...

Eu estava refletindo também, n&o vejo uma diferenca de perfil assim por
regido. Acredito que independentemente da cultura regional, a microcultura
(nfo sai seisso existe, mas assim chamarei...) € a que mais impacta e deve
ser levada em conta para 0 desempenho do gestor. Exemplo: Como devo
gerir uma pessoa de Feira de Santana, ja aposentada pelo INSS, com mais de
55 anos, que estéa sempre preocupada em aprender e melhorar o desempenho
do seu trabalho? Como devo gerir uma pessoa de Feira de Santana, de 43
anos, que tem a visdo de que o trabalho € para remunerélo para que ele ndo
passe necessidade e possa viver a sua "vidinha'? Por tras desses dois
comportamentos distintos, estd uma grande carga cultural, formulada
diferentemente pela convivéncia social dessas duas pessoas, mesmo gue 0S
dois sejam da mesma cidade.

As dificuldades que a gente tem no trabalho elas acontecem por causa da
natureza do trabalho e ndo das dificuldades regionais. Nao ha uma diferenca
severa da regionaidade quanto ao rendimento do trabalho. Acho que tem
coisas que interferem mais dentro do meu grupo do que as diferencas
culturais.

Eu passel por um curso com pessoas de todo o Brasil. Todas as regifes do
Brasil estavam representadas ali. Os sotaques eram t&o constantes que de
repente ficavam invisivels no grupo. No inicio a gente tinha essa sensacdo de
quem eram os baianos, os paulistas, os paraibanos, mas depois de quatro
meses de trabaho, o fato de ser um grupo multicultural mesmo acabou que a
gente ndo fazia mais disting&o de quem veio de onde e quem vai para onde.

Entdo, a partir dai eu ndo vejo baiano, paulista, carioca... Eu vejo pessoas.
Observe estas pessoas mais de perto. Ai vocé vai perceber que néo tem
diferenca cultural. Pode ter diferenca no como come, como aborda, mas néo
no como relaciona de verdade.

A sensacdo que eu tenho € que quanto mais a gente avanca neste novo século
e com 0s meios de comunicagdo e de internet e tal, menos estas diferencas
elas aparecem, porque a gente comega a perceber que a nossa nova formade
ver 0 mundo é uma forma mesmo multicultural.

No mundo de hoje € t&o natural morar em outro pais, morar em outro estado,
falar com alguém pelo Facebook, pelo Twitter, que quando vocé percebe no
fundo € um mesmo mundo é uma mesma cara.

O quadro abaixo demonstra as principais expressdes-chave agrupadas de acordo com

cadaideia central dentro da Categoria E.

Devido as multiplas unidades culturais e aos aspectos pessoais que contribuem para

moldar a visdo de mundo e o comportamento de uma pessoa, € perigoso adotar uma visao
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Unica e particular e tratar o seu significado como “tipicamente japonés’ ou “tipicamente
espanhol” diante do comportamento esperado de alguém. (FRIEDMAN e ANTAL, 2005)

Quadro 7: Ideias centrais e expressdes-chave da categoria E: mudltiplos repertérios i

nfluenciam.
Ideias Centrais Expressdes-Chave
Multiplos no mundo de hoje é tdo natural falar com alguém pelo Facebook, pelo

Twitter; sotagues eram téo constantes que de repente ficavam
invisiveis;, eu vejo pessoa; ndo tem diferenca cultural; quanto mais a
culturais gente avanca neste novo século e com 0s meios de comunicacdo e de
internet e tal, menos estas diferencas elas aparecem; e ndo da
dificuldade de trabahar; ndo vejo uma diferenca de perfil assm por
regido; independentemente da cultura regional, a microcultura; mesmo
gue os dois sgjam da mesma cidade; eu nunca parei realmente para
pensar; mudaram a cultura local da planta que ele veio administrar, mas
néo necessariamente porgue ele era galicho; eu ndo consigo relacionar
isso a cultura, de onde ele veio, e sm, a forma de trabalho que ele
tinha; o que acontece, ndo € que houve nenhum tipo de mudanca; e ndo
das dificuldades regionais, essa necessidade acaba por determinar
nossas escolhas; ndo ha uma diferenca severa da regionalidade quanto
ao rendimento do trabalho; acho que tem coisas que interferem mais
dentro do meu grupo do que as diferencas culturais

repertorios

influenciam

Fonte: coleta dos dados (2012)

4.1.5 Discurso do Sujeito Coletivo sobre como a cultura organizacional se sobrepoe.

A cultura organizacional foi lembrada por quatro dos oito gestores entrevistados. Isto
significa dizer que 50% dos entrevistados destacaram a influéncia da cultura da organizacéo
na manifestacdo das diferencas culturais regionais e 0s seus consequentes desafios. Este
elevado percentual de consideracfes sobre a cultura organizaciona levaram a classifica-la na

Categoria F: a cultura organizacional se sobrepde.

O Discurso do Sujeito Coletivo para estaideia central esta relatado a seguir:

O que eu vgo € que a cultura da empresa muitas vezes se sobressai as
culturas regionais. A experiéncia me mostra que quanto mais multicultural
uma organizacdo é, mais natural estarelacéo se da

Na organizacdo onde eu trabalho o0 que eu aprendi € que faz parte da cultura
da organizagdo os sotaques. A organizacdo onde eu trabalho tem uma cultura
organizaciona muito forte. O que fica € a cultura daquela organi zaco.
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Eu fiz a visita de duas empresas da organizacdo B no Canada e eu pude
perceber que a cultura da empresa € téo forte que ela termina superando um
pouco a cultura das pessoas e a cultura da regido. Eu visitei uma fébrica e
um centro de distribuicdo no Canada. A forma de agir das pessoas, a forma
de gestdo da empresa ja esta totalmente padronizada de acordo com a cultura
daorganizacdo. A mesma cultura que vi presente na unidade da organizacéo
no Canada estava também presente aqui no nordeste do Brasil.

Quando eu fui para a organizacdo A, eu comecel a perceber que |4 na
organizacdo A o préprio ambiente e a propria forma da empresa ser mesmo
ela possibilita que as pessoas sggam mais diferentes. Entdo termina que se
demostra mais estas diferencas culturais. Ja na organizagéo B, por exemplo,
ai ndo falando de cultura, falando de comportamento, se tivesse uma pessoa
mais recatada, mais com perfil anaista, ele tinha que se adaptar para a
atitude, para a agcdo. Na organizagdo A ndo. Na organizagdo A tem espago
para todos, independente da regido. Na organizacéo A a pessoa sO é demitida
se é por justa causa mesmo, e esta dificuldade de demissdo termina que
permite aflorar mais a forma de agir das pessoas.

Eu ndo tenho problema de relacionamento com diferentes culturas ndo. Eu
ndo tenho problema de relacionamento com pessoas. Posso até ter se 0 cara
ndo quiser trabalhar. Faltou um dia eu chego e digo: olha, na préxima falta
vocé nem precisa vir pode ir |4 falar com o RH. Se o cara for direito e
correto ele tem tudo comigo. Se ndo... O meu relacionamento € assim: bruto,
rustico e sistemético.

Na fazenda tudo é tratado na palavra. N&o tem burocracia. Vocé vende um
gado ou faz outro negécio com a palavra. N& tem papel. Ndo tem
formalidade. Quando vocé vem para um ambiente mais profissona como é
afabrica ou para uma empresa de consultoria € diferente... Até hoje os meus
sdcios brigam comigo porgque eu ndo sou tdo formal. Porque se vocé fechou
um negocio comigo na palavra, as vezes eu ndo fago um contrato, ndo
mando registrar... O maior desafio para mim é me adequar aos diferentes
tipos de negdcios. Por exemplo, se eu for fechar um contrato na fazenda
ninguém faz. Mas ndo tem cliente na consultoria que admita ndo ter contrato.
O grande desafio é conseguir mesclar as caracteristicas de cada negocio, a
diferenca entre eles. Para cada negocio ha uma especificidade em lidar com
0s prestadores de servico, clientes e fornecedores.

Em suma, o Discurso do Sujeito Coletivo destaca que “o que fica é a cultura daguela
organizagcdo” ou “a cultura da empresa se sobressai” e “a forma de gestdo da empresa ja esté
totalmente padronizada de acordo com a cultura da organizag&o”, assim, por este motivo a
categoria F recebeu a nomeagdo da suaideia central: aideia de que a cultura organizacional se
sobrepde. O quadro abaixo demonstra as principais expressdes-chave agrupadas que

evidenciam esta ideia central.
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Quadro 8: Ideias centrais e expressdes-chave da categoria F: a cultura organizacional se
sobrepde.

|delas Centrais

Expr essdes-Chave

A cultura
organizacional se

sobrepde

a fébrica ou para uma empresa de consultoria € diferente; desafio para
mim € me adequar aos diferentes tipos de negocios; para cada negécio
ha uma especificidade; faz parte da cultura da organizacdo os sotaques,
cultura organizaciona muito forte; o que fica € a cultura daguela
organizacdo; a cultura da empresa muitas vezes se sobressai; na
organizacdo A o proprio ambiente e a propria forma da empresa ser
mesmo ela possibilita que as pessoas sejam mais diferentes; cultura de
cada um, que, ao juntar-se com a cultura empresarial; experiéncia
muito grande justamente da comunicacdo e do relacionamento; que a
cultura da empresa é téo forte que ela termina superando um pouco a
cultura das pessoas e a cultura da regido; totalmente padronizada; eu
ndo tenho problema de relacionamento com diferentes culturas ndo

Fonte: coleta dos dados (2012)

4.1.6 Discurso do Sujeito Coletivo sobre a questao da hierarquia.

Discurso do Sujeito:

N&o posso citar nenhum tipo de discriminacdo ou de panelinha em relacéo
aos funcionarios de S&o Paulo ou da Bahia. Eu acho que em nivel de analista
ndo acontece i1ss0. Eu acho que as diferengas que existem ndo chegam a
atrapalhar o desempenho. Acho que é mais com o nivel de supervisio para
cima.

I sso acontece mais quando eu estou interagindo com o pessoal de S&o Paulo
em momentos como nas reunides para discutir o desenvolvimento de pessoas
ou nas atividades para fazer a andlise que eu fago com outras &reas em S&0
Paulo. Em relagéo aos meus funcionarios eu ndo senti isso.

Em relacdo aos meus funcionarios, nos temos visdes diferentes mas isso néo
interfere no trabalho. Eu ndo s se € porque ees estdo abaixo de mim. A
interculturalidade regional no relacionamento com os meus funciondrios néo
interfere no rendimento do trabalho. E apenas um pouco diferente. Por
exemplo, eu tenho uma funcionéria que veio do Rio de Janeiro e, além disso,
também veio da concorréncia. Ela € do tipo questionadora, mas ndo chega a
gerar nenhum conflito. Eu ndo posso citar para vocé nenhuma dificuldade
por questdes de regiondidade. E um pouco diferente, mas nada que tenha
gerado agum conflito.

O quadro abaixo demonstra as principais expressdes-chave agrupadas de acordo com

cada ideia central dentro da Categoria G.



Quadro 9: Ideias centrais e expressoes-chave da categoria G: a questéo da hierarquia.

Ideias Centrais Expr essdes-Chave

A questéo da € mais com o nivel de supervisdo para cima; em relacdo aos meus
hierarquia funcionérios eu ndo senti isso

prevalece

Fonte: coleta dos dados (2012)

4.2 RESULTADOS QUANTITATIVOS SOBRE OS DESAFIOS ENFRENTADOS

O quadro e

a figura do grafico a seguir evidenciam que questdes estruturais

constituidas por diferencas histéricas e socioldgicas se constituem no principal ponto (com

20%) indicado pelos gestores quando questionados sobre os desafios culturais regionais. Em

seguida, com 16% aparecem o desafio de superar o preconceito, a distancia geogréfica, o fato

de que outros repertdrios culturais influenciam e de que a cultura organizacional se sobrepde

aos desafios no plano
nas palavras faadas

intercultural. Por fim, o destaque para as diferencas no comportamento,

e escritas e nos artefactos e simbolos foram lembradas por 12% dos

entrevistados e apenas um entrevistado destacou a questdo da hierarquia como influéncia

neste processo.

Quadro 10: Resultados quantitativos sobre os desafios enfrentados pelos gestores no plano
intercultural.

0O Gestor e os Desafios Culturais Regionais

1) Nas suas experiéncias profissionais mais significativas, quais foram os principais desafios
de gestio que vocé enfrentou no plano intercultural? Descreva cada desafio.

A Comportamento, palavras faladas e escritas, artefactos e simbolos. 3 12,00 %
B Construcio social: superar o preconceito. 4 16,00 =%
C Estruturas estruturantes: diferengas histdricas e sociolégicas. 5 20,00 %
D Distancia geografica 4 16,00 %
E Multiplos repertarios culturais influenciam. 4 16,00

F A cultura organizacional se sobrepde. 4 16,00 %
G A questio da hierarquia. 1 4,00 =%

TOTAL DE RESPOSTAS DA PERGUNTA 25

Fonte: coleta dos dados (2012)
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Grafico 1. Grafico com os resultados quantitativos sobre os desafios enfrentados pelos
gestores no plano intercultural.

A B Cc D E F G

Fonte: coleta dos dados (2012)

4.3 RESULTADOS QUALITATIVOS SOBRE AS ESTRATEGIAS UTILIZADAS

O grande teste da competéncia intercultural refere-se a habilidade de, a partir de
momentos constrangedores, ser capaz de entender, clarificar, interagir e ir adiante
(FRIEDMAN e ANTAL, 2005). Assim, asegunda questdo colocada para os entrevistados
apos estes terem relatado as suas experiéncias mais significativas e desafios enfrentados
diante de equipes interculturais, no que se refere a culturas regionais, questionou como eles

enfretaram estes desafios enquanto gestor, conforme segue:

Como vocé enfrentou estes desafios enquanto gestor ?

Esta questéo buscou identificar quais eram as estratégias utilizadas pelos gestores diante
dos desafios culturais regionais. As respostas revelaram duas ideias centrais. o relacionamento
interpessoal, apontado por 75% dos entrevistados, e a agdo de promover o empower ment junto
a sua equipe, estratégia utilizada por 25% dos entrevistados.
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Quadro 11: Estratégias utilizadas pel os gestores: categorias e ideias centrais associadas.

Categoria | Nomeda categoria | Ideias Centrais Associadas
Trabahar o relacionamento interpessoal. Conversar com
pessoas de fora do setor. Gerenciar a equipe mais de
A Relacionamento perto. Adaptar-se de acordo com o publico.Utilizar-se da
inter pessoal. obervacao e daintuicdo. Acompanhar o desenvolvimento
do empregado de perto. Estratégias para minimizar a
distancia geogréfica e estar préximo das pessoas.
Estimular a autonomia e o “emponderamento” dos
B Promover o empregados. Promover autoconfianca, cooperacéo e
empower ment. '

proatividade.

Fonte: coleta dos dados (2012)

4.3.1 Discurso do Sujeito Coletivo sobrerelacionamento inter pessoal.

Discurso do Sujeito Coletivo:

A minha estratégia de acéo foi procurar um contato direto. Eu jaligo paraa
pessoa e digo: "Por que vocé ndo me procurou? Vamos tentar resolver o que
vocé precisa’. N&o é porque eu estou agui na Bahia que ndo tenho o

potencial, a capacidade de ser gestor. Eu acho que é mostrando mais na
prética, nas atitudes que vocé consegue desenvolver as atividades.

Eu ia tentando conquistar um por um. Eu tentava gerenciar isso no plano
individual, porgue se eu tentasse gerenciar isso no plano organizacional eu
ndo conseguiria. As experiéncias de buscar entender o outro, conhecer o
outro e agir no particular e, a partir deste particular, a gente tentar gerir o
todo, elas sGo mais ricas do que buscar gerir o todo. Quanto mais vocé quer
impor cultura, menos vocé consegue interagir cultura.

O que se sobressaiu foi 0 cuidado com o outro, atencdo ao outro, cuidado nas
minis relacdes, as vezes € uma brincadeira, € um amocar, € na questdo mais
pessoa que se sobressai.

Eu percebi que quando a gente vai para estes lacos informais a gente vai
conseguir compreender melhor a cultura do outro.

A gente tenta conversar, introduzir a pessoa na nova realidade, apresentar
pessoas, lugares e promover dentro do time a integracéo, como happy hours
para que as pessoas que estdo em situagdo semelhante possam se gudar e
buscando também expandir os horizontes da pessoa. A quantidade de
pessoas de fora é muito abundante e temos que nos adaptar. Tivemos pessoas
de fora que acabaram se dispersando do trabalho por conta da novidade do
novo estado, a exemplo de uma pessoa de Joenville, e outras que se
retrairam, como um paulista. A adaptacdo em raz& da mudanca acaba
afetando.

Toda conversa com eles vocé reamente tem que mudar a forma de
conversar. Muitos deles ndo passaram por uma empresa privada, entraram
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direto nesta organizagdo e ndo entendem o significado de meritocracia. Para
explicar o processo de meritocracia, por exemplo, para as pessoas mais
humildes e que gostam muito de futebol, eu utilizo a estratégia de trabal har
com uma met&ora do futebol. Eu explico para €les. é como em um
campeonato de futebol, independente se um time ficou la treinando muito,
mas ndo ganhou, quem ganha o titulo € & o primeiro colocado.

Eu além de coordenar eles, eu passo maquina por maguina, eu converso
também com os operadores. Eu faco o acompanhamento de perto desde os
operadores até a equipe do escritorio, cuido de tudo.

Eu procuro investigar a motivagdo do candidato para o trabalho. Eu
normalmente pergunto se tem familia, se tem filho.

Eu tenho aintui¢céo quando eu comego a conversar Com a pessoa, se ele tirar
muito o olho do meio, tal, a forma como ele me olha, como ele aperta a
minha m&o, eu ja elimino na hora. Entdo eu tenho muito isso meu, pessoa
meu, de saber. Por exemplo, se a méo estiver lisa demais eu mando embora,
nem contrato ele. Entdo eu tenho essa percepcdo ai que me gjuda muito. Se
ele tem améo ferida assim 6, entdo é sind de que ele trabaha, se néo...

Eu classifico o profissional, a pessoa que esta trabalhando comigo, pela
conduta dele no dia a dia. O plano de carreira do empregado é baseado na
conduta dele desde falta até relacionamento no campo com 0S outros
colegas. N&o tem nada escrito, mas a gente olha e decide.

Geradmente 0 gerente delega para 0 supervisor ou para alguém o
acompanhamento de metas, mas eu ndo fago isso. Eu decidi fazer esta
prética de perto. Eu ndo faco no fina do processo a avaliagéo, eu fago a cada
dois meses.

Aproveitar as oportunidades de se manter préximo através de viagens a Séo
Paulo. Aproveitar muito quando se estd presente fisicamente, para estar
muito préximo das pessoas. Ter 0 maximo de feedback das pessoas quando
se esta presente para poder aproveitar isso na volta, quando vocé ndo estiver
mais |4 O primeiro passo é tornar frequente a sua presenca. Depois, tornar
proveitosa a sua presenca quando Voce estiver por perto. E sempre utilizar de
todos os meios que forem necessarios. Por exemplo, fazer uso constante do
telefone, communicator (sistema de conversa online da organizagdo no
formato "bate-papo”), email - mas principalmente communicator e telefone
gue € uma comunicacao direta com a pessoa.

Ser mais participativo e deixar sempre o cana de comunicacdo livre. Isto é
importante para que as pessoas possam saber que podem contar com vocé. E
importante fazer a pessoa que esta longe se sentir como se vocé estivesse na
mesa ao lado.

Como eu fae que gosto muito de pessoas, eu converso bastante também
com as pessoas de fora do setor.

Afina, por mais que a diferenca cultural de regides diferentes do Brasil
estgja fora da minha Equipe, como gestor, temos que saber lidar com isso
para o desenvolvimento de trabalhos em equipe e desenvolvimento de
tarefas rotineiras.

Sem dulvida o gestor tem um papel muito grande para entender e abordar
essas diferencas culturais de forma a obter de cada pessoa 0 melhor delas, de
acordo com o0s seus desgos, forma de pensar, entendimentos,
comportamentos, cultura.
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O guadro abaixo demonstra as principais expressdes-chave agrupadas de acordo a

ideia central sobre as estratégias utilizadas pelos gestores diante dos desafios interculturais

intranacionais apresentada na Categoria A.

Quadro 12: Ideia central e expressdes-chave da categoria A: relacionamento interpessoal.

|dela Central

Expressdes-Chave

Relacionamento

inter pessoal

tentando conquistar um por um; tentava gerenciar isso no plano
individual; cuidado nas minis relagdes; quando a gente vai para estes
lagos informais a gente vai conseguir compreender melhor a cultura do
outro; decidi fazer esta prética de perto; toda conversa com eles vocé
realmente tem gue mudar a forma de conversar; eu ja ligo para a
pessoa; nao tem nada escrito, mas a gente olha e decide; goroveitar as
oportunidade de se manter proximo através de viagens, ser mais
participativo e deixar sempre o canal de comunicacao livre; promover
dentro do time aintegracdo, como happy hours;

Fonte: coleta dos dados (2012)

4.3.2 Discurso do Sujeito Coletivo sobre promover o empower ment.

Discurso do Sujeito Coletivo:

Devido a dificuldade de mé&o de obra a gente tem que entrar com uma equipe
ja formada. Normamente eu pego os melhores e vou transferindo eles para
as outras unidades onde a gente recruta e vai treinando eles (agueles que
foram selecionados) para serem um profissional.

Na organizagdo onde eu trabalho a cultura é a de seguir o chefe e as pessoas
ndo estdo acostumadas a receber o poder. Mas eu gosto de dar 0 poder as
pessoas e fago questdo de traba har isso com a equipe demonstrando o poder
que cada um tem. Se chegava um fornecedor, por exemplo, sem um EPI

(Equipamento de Protecdo Individual), eles iam |4 na sala 'Chefe, chegou
um fornecedor ai que esté sem cal¢a, esta de bermuda. Eu deixo ele entrar?
E eu respondia: 'Vocé deixa ou ndo deixa? Ai teve até um funcionério
mesmo que falou assim: 'Poxa, eu trago um questionamento para vocé e vocé
me devolve trés questionamentos!’. O legal € que este cara tem mais de 50
anos e ele esta fazendo agora um curso de Técnico de Logistica. Outro dia
€ele chegou na minha sala e mostrou 0 materia dele e me disse: 'Chefe, €isso0
0 que vocé esta fazendo comigo, né? E ele estava aprendendo sobre
coaching. Ent&o ele, estudando, viu que ele tem um poder. Esta questéo de
valorizagdo do poder das pessoas acho que foi o diferencia. Este trabaho
gerou mudangas tanto no tratamento dos clientes externos (como, por

exemplo, os fornecedores) como também no tratamento entre os proprios
membros da equipe. As pessoas passaram a cobrar mais o proprio colega
pois viram que tinham o poder.
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O gquadro abaixo demonstra as principais expressoes-chave agrupadas de acordo a
ideia central sobre as estratégias utilizadas pelos gestores diante dos desafios interculturais

intranacionais dentro da Categoria B.

Assim como apontado por CUMMINS (2001) em Negotiating Identities Education for
Empowerment in Diverse Society sobre a discussdo de empowerment no ambiente da sala de
aula, os entrevistados trazem também esta proposta como estratégia para lidar diante dos

desafios culturais regionais.

External influences such as language and culture are ever-present in the
classroom and impact the performance of both teachers and English
language learners (ELLS). These influences can empower or impede
performance, as well as affect interactions among classroom participants.
When working with ELLs from diver se cultures and countries, teachers need
to consider how to build an effective learning environment. (CUMMINS,
2001 p. 1)

Quadro 13: Ideia central e expressdes-chave da categoria B: promover o empower ment.

Ideia Central Expr essdes-Chave
Promover o normalmente eu pego os melhores e vou transferindo eles para as

outras unidades; gosto de dar o poder as pessoas e faco questdo de
trabalhar 1sso com a equipe demonstrando o poder que cada um tem

empower ment

Fonte: coleta dos dados (2012)

44  RESULTADOS QUANTITATIVOS SOBRE AS ESTRATEGIAS UTILIZADAS

Quanto aos resultados quantitativos sobre as estratégias utilizadas pelos gestores para
enfrentar os desafios culturais reagionais, 75% dos entrevistados mostram em seu discurso a
estratégia do relacionamento interpessoal como a melhor op¢do diante destes desafios. Isto
evidencia que os gestores da Geracdo Y lidam de forma espontdnea e encaram com
naturalidade os desafios culturais regionais que o cercam, tratam do assunto nas suas relacoes
interpessoais, fortalecendo-as e, por fim, estimulando o didlogo e a comunicacdo (conforme

veremos adiante).
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Quadro 14: Resultados quantitativos sobre as estratégias utilizadas pelos gestores ao
enfrentar desafios culturais regionais.

0O Gestor e os Desafios Culturais Regionais

2 ) Como vocé enfrentou estes desafios interculturais enquanto gestor?
A Relacionamento Interpessoal, 6 7500 =%
B Promover o empowerment. 2 2500 %
TOTAL DE RESPOSTAS DA PERGUNTA 8

Fonte: coleta dos dados (2012)

Figura 2: Gréfico com os resultados quantitativos sobre os desafios enfrentados pelos
gestores no plano intercultural.
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Fonte: coleta dos dados (2012)

45 RESULTADOS QUALITATIVOS SOBRE COMPETENCIAS DESENVOLVIDAS

Friedman e Antal (2005) quando discutem sobre uma proposta de acdo para se
alcancar a competéncia intercultural, apontam que pesquisas comparando gestores
internacionais de sucessos em relacdo aos seus pares menos sucedidos confimam a
importancia de tratar cada interagdo como Unica e buscar a solucdo de problemas através da
observacdo, da escuta, da experimentacdo, da postura de assumir riscos e do envolvimento

ativo com outros.
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Neste sentido, aterceira questdo pergunta:

Quais foram as principais competéncias que vocé desenvolveu a partir destas

experiénciasinterculturais?

A partir das respostas dos gestores para esta questéo, as idelas centrais associadas

foram separadas nas seguintes categorias:

Quadro 15: Competéncias desenvolvidas pelos gestores. categorias e ideias centrais

associadas.
Categoria | Nomeda categoria | Ideias Centrais Associadas
A Adaptabilidade Capacidade de adaptacéo. Flexibilidade.
B Comunicacao Habilidade e capacidade de comunicagéo.
C Empatia Entender a cultura do outro. Sensibilidade.

Fonte: coleta dos dados (2012)

45.1 Discurso do Sujeito Coletivo sobre adaptabilidade.

Discurso do Sujeito Coletivo:

Muito jogo de cintura, muita cama, paciéncia. E mais uma questdo de
desenvoltura. Eu sei que eu ndo vou dizer que consigo fazer negécio em
gualquer lugar do pais, mas eu ja convivi com diversos tipos de negécios,
tanto em classes sociais mais baixas e mais atas, com clientes com poder
aquisitivo maior ou menor, com funcionarios desde pedo que toca boi, até eu
tenho um gerente comercial que veio de uma multinacional, eu convivo com
consultores, eu faco projeto junto inclusve com professores da UFBA
também. Ent&o o que eu vejo que eu desenvolvi, que eu level, que eu tenho
experiéncia disso é conseguir trabalhar com todas as diferentes pessoas.

Habilidade pessoa de relacionamento, de saber como se comportar. Eu vejo
por este lado ai.

Eu converso com todo mundo: o que eu precisar fazer para deservolver o
meu trabalho eu vou e fago. A gente vai pro campo, come de marmita. A

gente vai la para um restaurante chigque também com o Diretor da grande
empresa para quem eu presto servico.

Também, a mais importante, a flexibilidade. Quem ndo estd aberto a
mudancas ndo faz a mudanca e isso ndo auxilia . Capacidade de adaptacéo e
de comunicagdo. Precisa estar com abertura para mudangas e atento.
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Quando eu entrei a empresa ja era uma empresa com esta cultura paulista de
ser, que era de muito trabalho, de extrapolar horério e eu ja entrei neste
formato. Ent&o eu ja entrel jogando este jogo que € o jogo da empresa neste
formato de valorizac&o da hora extra, etc.

E bom a diversidade cultural pois vocé acaba tendo muitas habilidades

dentro do grupo. Todo grupo diverso tem coisas que vao agregar, 0 que é
muito bom.

A Categoria A sobre as competéncias desenvolvidas pelos gestores quando lidam

com as diferencas culturais regionais esta resumida no quadro abaixo que demonstra as

principais expressdes-chave agrupadas de acordo esta ideia central .

Friedman e Antal (2005) destacam que a efetividade intercultural é mais propriamente

atingida quando ativamente envolve as diferencas culturais atraves da adaptacdo e da

integracéo. Os autores Friedmam e Antal (2005) apontam que a adaptacdo surge como a

estratégia mais promissora, a qual € consistente com grande parte da literatura em gestéo

sobre interculturalidade.

Quadro 16: Ideia central e expressdes-chave da categoria A: adaptabilidade.
Ideia Central Expressbes-Chave
Adaptabilidade muito jogo de cintura, muita calma, paciéncia; habilidade pessoal de

relacionamento, de saber como se comportar; 0 que eu precisar fazer
para desenvolver o meu trabalho eu vou e fago; capacidade de
adaptacdo e de comunicacdo; entdo eu jaentrei jogando este jogo que €
0 jogo da empresa neste formato

Fonte: coleta dos dados (2012)

45.2 Discurso do Sujeito Coletivo sobrecomunicagéo.

Discurso do Sujeito Coletivo:

Capacidade de adaptacdo e de comunicagdo. Precisa estar com abertura para
mudancas e atento.

A comunicacdo € uma das coisas mais importantes em uma equipe que tem
uma diversidade cultural muito ampla. A gente tem que ouvir bastante.
Desenvolver também um perfil de negociacdo muito grande.

O didogo é o fator mais importante que a gente tem que desenvolver.

Quando vocé ndo tem o contato visual, a sua comunicacdo verbal e escrita
precisa ser muito mais efetiva.
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Tentar ligar mais para as pessoas, fazer elas te conhecerem e gerarem uma
confianga em vocé. Hoje em dia aé para questdes que poderiam ser
resolvidas por email eu prefiro ligar, conversar com a pessoas, falar sobre
questdes mais brandas, 'oi, como esta o tempo ai?, criar um relacionamento
mesmo, para depois construir umarelacdo de trabalho. Buscar levar as vezes
até para um lado mais pessoa para depois construir um relacionamento mais
profissional.

A Categoria B sobre as competéncias desenvolvidas pel os gestores quando lidam com

as diferencas culturais regionais esta representada no quadro abaixo gque resume as principais

expressdes-chave agrupadas de acordo estaideia central.

Quadro 17: Ideia central e expressdes-chave da categoria B: comunicacéo.

Ideia Central

Expressdes-Chave

Comunicacao

a comunicagdo € uma das coisas mais importantes o dialogo € o fator
mais importante que a gente tem que desenvolver; quando vocé ndo
tem o contato visual, a sua comunicagdo verbal e escrita precisa ser
muito mais efetiva; eu prefiro ligar, conversar com a pessoas, falar
sobre questbes mais brandas.

Fonte: coleta dos dados (2012)

45.3 Discurso do Sujeito Coletivo sobreempatia.

Discurso do Sujeito Coletivo:

Aprendi ainteragir com as pessoas buscando compreender quem ela é.
Ser compreensivo, entender o outro através da perspectiva dele.

Passar a entender, se colocar no lugar da pessoa. Imaginar qie eu poderia
estar N0 mesmo lugar que esta pessoa e pensar em como eu seria motivado
se estivesse no lugar desta pessoa. Se colocar no lugar do outro, tentar ver
por outro prisma, pela situagcdo que a pessoa esta vendo para tentar entender
0 que a pessoa espera. I1sto ndo acontece de forma téo plangjada assm, &
muito mais esponténeo de vocé saber lidar com as dificuldades e encontrar
uma forma de menos conflito possivel de achar a saida E muito mais
espontaneo como eu lidaria com qualquer situacéo que ndo fosse relacionada
com o0 meu trabalho, que fosse da minha vida pessoal, eu tentaria ver na
expressao do outro e encontrar a melhor situagéo.

Como gestor, compreensio e pro-atividade. E muito mais facil entender
quando vocé conhece as dificuldades da pessoa. E o principal tépico do
gestor que vai receber a pessoa de fora: ouvir bastante e entender bastante.

Buscar o equilibrio entre o foco no resultado e tentar entender o outro.



A partir dai eu comecel a prestar mais atencdo nos lacos destas pessoas e
COm iSO eu consegui interagir bastante.

Eu percebi que quando a gente vai para estes lacos informais a gente vai
conseguir compreender melhor a cultura do outro.

Descobri que o tempo é diferente. Se vocé consegue descobrir como € o
tempo desta pessoa de outra cutura com quem vocé se relaciona, Vocé se
relaciona melhor com ela.

E pra mim ficou uma licéo: se eu ndo estiver entendendo estas estruturas
culturais simples, poderia ter gerado a impressdo de que eu ndo respeito o
colega.

Essa experiéncia me fez ter cuidado no trato com as pessoas e ser querida
por eles. E isso me deu a oportunidade de ter cuidado nas relagles e
certamente me gjudou um pouco no amadurecimento profissional.

Sensibilidade de saber ou de tentar entender qual deve ser exatamente a sua
acdo diante desta circunsténcia. Ent&o, € vocé saber, na conversa de um
minuto pelo telefone, se a pessoa esta bem, se ela ndo esta e vocé tentar
atuar, descobrir 0 que estd acontecendo, tentar gudar, se é dificuldade
pessoal ou dificuldade profissiond.

A aproximagao eramaior quando se quebrava a barreira de quem é vocé e de
guem sou eu.

Tudo vai para a parte do comportamental mesmo. Eu aprendi a perceber o
outro, ainteragir com o outro. N&o sel se empatia, ndo sei como eu chamaria
esta competéncia.

O quadro abaixo demonstra as principai s expressoes-chave agrupadas na Categoria C
de acordo a ideia central sobre as competéncias desenvolvidas pelos gestores quando lidam
com as diferencas culturais regionais.

Em seu recente artigo “Tipo de orientacdo cultural e empatia em brasileiros:
verificacd de um modelo tedrico” os pesquisadores Formiga e Souza (2012) quando abordam
a questdo do constructo da empatia indicam o outro como um ser significativamente

importante e esclarecem que:

A empatia refere-se auma disposicdo funcional das pessoas para as trocas de
experiéncias expostas, incondicionalmente, em relacdo ao outro (Wispé,
1990; Decety; Jackson, 2004; Decety, 2005; Enz & Zoll, 2006; Decety,
Michaska & Akitsuki, 2008). Com isso, uma pessoa empética, teoricamente,
€ capaz de experimentar vicariamente emocfes sentidas por outra pessoa,
adotar o ponto de vista do outro, compreender suas motivagies e
necessidades e atribuir atitudes e comportamentos ao outro com a funcéo de
prover guda, agregacdo, cuidado, justica e solidariedade (Mehrabian &
Epstein, 1972; Davis 1983; Batson, Tricia, Highberger & Shaw, 1995;
Hoffman, 2000; Batson, Eklund, Chermok, Hoyt & Ortiz, 2007).
(FORMINGA e SOUZA, 2012, p. 144)
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Quadro 18: Ideia central e expressdes-chave da categoria C: empatia.

Ideia Central Expr essdes-Chave

Empatia buscando compreender quem ela é entender o outro através da
perspectiva dele; passar a entender, se colocar no lugar da pessoa; ouvir
bastante e entender bastante aprendi a perceber o outro, a interagir
COM O OUtro.

Fonte: coleta dos dados (2012)

46 RESULTADOSQUANTITATIVOS SOBRE COMPETENCIAS DESENVOLVIDAS

Os resultados quantitativos evidenciam que, de acordo com os gestores entrevistados,
as competéncias desenvolvidas por eles foram a capacidade de adaptacdo, aqui também
chamada de adaptabilidade, e a comunicacdo (ambas com 36,36% das respostas). Além disso,
ao enfrentarem desafios culturais regionais na prética do dia-a-dia do seu trabalho eles
também destacaram a empatia (com 27,27% dos entrevistados) como uma competéncia

desenvolvida.

O quadro abaixo e a figura a seguir com ailustragdo a partir de um gréfico evidenciam
estes dados quanto as competéncias desenvolvidas pelos gestores pertencentes aGeracéo Y e

aqui entrevistados.

Quadro 19: Resultados quantitativos sobre as competéncias desenvolvidas pelos gestores a
partir das experiéncias interculturais.

0 Gestor e os Desafios Culturais Regionais

3 ) Quais foram as principais competéncias que vocé desenvelveu a partir destas experiéncias
interculturais?
A Adaptabilidade. 4 36,36 %
B Comunicagio. 4 36,36 %
C Empatia. 3 2727 %
TOTAL DE RESPOSTAS DA PERGUNTA 11

Fonte: coleta dos dados (2012)
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Grafico 3: Gréafico com os resultados quantitativos sobre as competéncias desenvolvidas
pelos gestores a partir das experiéncias interculturais.

A B c

Fonte: coleta dos dados (2012)



5 CONSIDERACOESFINAIS

Os estudos sob a temética da interculturalidade nunca estiveram téo atuais. Apesar de
a discussdo académica sob esta perspectiva estar em pauta nas pesquisas e organizacfes desde
o fina da década de 1980 (século XX), atualmente a problemética se destaca cada vez mais e

mais frente aos novos desafios do século X XI.

Hoje, a maior possibilidade de as pessoas se movimentarem entre diferentes paises
(internacionalmente) ou entre diferentes regibes dentro de um mesmo pais
(intranacionalmente) possibilita o encontro entre diferentes culturas. Estes encontros geram
desafios e consequéncias que devem ser compreendidos pelas pessoas que vivem estas
experiéncias. Neste sentido, o presente estudo buscou identificar como gestores da Geragdo Y

percebem e administram estes desafios culturais regionais.

Os desafios culturais regionais, consequéncia do encontro entre pessoas de diferentes
culturas de uma mesma nagdo nao recebe a mesma atencdo do que o olhar sobre quando
ocorre encontros culturais entre estrangeiros. Seja a interacdo entre co-patriotas oportunizada
em fungdo da mobilidade ou do avango da tecnologia e das mudangas no mundo do trabalho,
tanto as organizacOes quanto as pesquisas académicas ndo atribuem a este encontro cultural

intranacional a mesma atencéo do que quando ele ocorre entre estrangeiros.

Assim, o presente trabalho se destaca por trazer para pauta de discusséo a tematica da
interculturalidade com foco nos desafios culturais regionais e por conjugar a isto o debate
sobre 0 que pensam os gestores da Geracéo Y frente a estes desafios. Para atender a este
proposito, adotouse 0 método do Discurso do Sujeito Coletivo (DSC), estratégia de pesquisa
gue se configura como um diferencial do estudo.

Diante das proposicdes tedricas e depoimentos da pratica dos gestores foi possivel
identificar que os gestores da Geragéo Y trouxeram contribuices importantes acerca das
estratégias por eles utilizadas frente aos desafios culturais regionais. A presente pesguisa
buscou identificar também, diante destes desafios e estratégias utilizadas para superé-1os,

guais foram as competéncias desenvolvidas pelos gestores de equipes interculturais.

A contribuicdo dos gestores pertencentes a Geracdo Y traz um novo olhar sobre a
tematica de quem “ja nasceu com eld’. Estes gestores percebem a interculturalidade

intranacional e estdo atentos para as questdes de base sociol bgica que sustentam a diversidade
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no Brasil, sgja em termos culturais regiorais, profissionals, de infra-estrutura, oportunidade de

aperfeioamento educacional, crescimento na carreira e etc.

Deste modo, 0 presente estudo, reitera a importancia da discussdo da recente tematica
na &ea de Administracdo acerca dos desdafios culturais regionais e o0 conceito da
interculturalidade intranacional. Além disso, o0s resultados da pesguisa apontam novos
caminhos para os desafios culturais regionais.
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1. Apresentacao

2. Confidencialidade

3. Perguntas

4. Fechamento

APENDICE A: Roteiro de entrevista semi-estruturada.

|

Roteiro de entrevista semi-estruturada.
Pesguisa: O Gestor e os Desafios Culturais Regionais.

Mestrado Académico em Administragdo no NPGA — UFBA (orientacdo dos
Professores Téania Fischer e Eduardo Davel)

A pesquisa examina os desafios enfrentados, as estratégias utilizadas e as
competéncias desenvolvidas pelos gestores ao lidar com a interculturalidade no que se
refere a culturas regionais distintas.

Esta entrevista sera gravada. Duragdo: 1 hora

As informagdes sdo tratadas para fins académicos. Seu nome, a sua ingtituicéo e
gualquer outra informacdo ndo serdo reveladas e nem divulgadas. A confidencialidade
das informacOes serd respeitada e somente eu terei acesso a esta entrevista.

Ao longo de sua vida profissional, vocé trabalhou com equipes interculturais formadas
por pessoas de diferentes regides do Brasil?

Vocé poderia descrever estas equipes em ordem cronolégica? Descreva-as quanto a
empresa, quantas pessoas faziam parte da equipe; e quais eram as diferencas regionais
presentes em cada equipe.

Entre essas experiéncias relatadas, quais foram as mais significativas? Por qué?
Explique.

Nessas experiéncias, quais foram os principais desafios de gestdo que vocé enfrentou
no plano intercultural ? Descreva cada desafio.

Como vocé enfrentou estes desafios enquanto gestor?

Quais foram as principais competéncias que vocé desenvolveu a partir destas
experiéncias?

Se eu tiver dguma divida, podemos conversar mais em outra ocasiao?

Eu agradego muito pela sua contribuic&o,... Foi um prazer aprender com vocé.



APENDICE B: Quadro de andlise por conceito pesquisado.

Dimensdes do roteiro de

Indicador es no softwar e

CENEE entrevistas semi-estruturada QUALIQUANTISOFT QEILESOPEEETIENR

Desafios O primeiro conceito pesquisado surge a partir 1 Nas suas experiéncias Deste modo o gestor foi
das quatro primeiras perguntas do roteiro de entrevistas: | profissionais mais significativas, | naturalmente conduzido a pensar
- Ao longo de sua vida profissional, vocé trabalhou com | quais foram os principas nos desafios de gest&o decorrentes
equipes interculturais formadas por pessoas de | desafios de gestdo que vocé das diferencas culturais regionais
diferentes regibes do Brasil? enfrentou no plano intercultural? | utilizando-se atécnica do
- Vocé poderia descrever estas equipes em ordem | Descreva cada desdfio. afunilamento, ousga, daideia mais
cronoldgica? Descreva-as quanto a empresa, quantas geral (experiéncias profissionais
pessoas faziam parte da equipe;, e quais eram as com equipes interculturais) até a
diferencas culturais regionais presentes em cada equipe. mai s especifica (os desafios
- Entre essas experiéncias relatadas, quais foram as mais intercultural decorrente da
significativas? Por qué? Explique. experiéncia mais significativa).
- Nestas experiéncias, quais foram os principais desafios
de gestéo que vocé enfrentou no plano intercultural ?
Descreva cada desafio.

Estratégias O segundo conceito pesquisado surge apartir da | 2. Como vocé enfrentou | Esta pergunta buscou identificar
pergunta abaixo: estes desafios  interculturais | quais foram as estratégias utilizadas

- Como vocé enfrentou estes desafios interculturais
enquanto gestor?

enquanto gestor?

pelos gestores diante dos desafios
interculturais com equipes
formadas por pessoas de diferentes
culturas regionais.

Competéncias

O terceiro conceito pesquisado surge a partir da
pergunta abaixo:
- Quais foram as principais competéncias que vocé
desenvolveu a partir destas experiéncias interculturais?

3. Quais foram as principais
competéncias que vocé
desenvolveu a partir destas
experiéncias interculturais?

Esta pergunta buscou identificar
quais foram as competéncias
desenvolvidas pelos gestores diante
dos desafios interculturais com
equipes formadas por pessoas de
diferentes culturas regionais.




APENDICE C: Total de gestores contatados na busca por potenciais entrevistados

REPERTORIOS INTERCULTURAIS DA CONTATO
NOME GESTAO ATUAL NATURAL ATRAVES
DE MOROU EM ATUAL PESQUISA? | FONTE DE
Gestor _| 1 |Pesquisador Minisiério da Educagio - - - Nio pessoal | _rede social
Gestor_| 2 | Gestor exceutivo (Fundaglo Ulysses Guimarics) N - N Talvez CIAGS e-mail
Gestor | 3 |- - - - Nio CIAGS e-mail
Gestor_| 4 | Gestora de recursos b Unilever) Sd0 Paulo (SP)_[Sa0 Bemardo do Campo (SP). Salvador (BA), Linhares (ES) Recife (PE) Sim pessoal | rede social
Gestor 5 |Gestora de processos educacionais (Petrobras) Salvador (BA) |Rio de Janeiro (RJ) Salvador (BA) Sim Pessoal c-mail
Gestor | 6 |Gestora de unidades de conservagdo (DIRUC) - - - Talvez CIAGS e-mail
Gestor | 7 |- - - - Niio CIAGS c-mail
Gestor | 8 |- - - - Nio CIAGS e-mail
Giesior d e ,
Gestor 1 9 | samiliar Banco do Brasi) - ) - Talver cnas emal
Gestor | 10 [Nio a fungdio (nem a empresa) - - - Talvez. CIAGS e-mail
Gestor__| 11 |Gestor de projetos (SEBRAE) - - - Talvez CIAGS e-mail
Gestor | 12 |Gestor setorial de admi de servigos Salvador (BA) _|Rio de Janeiro-RJ Salvador (BA) Sim pessval | rede social
Gestor | 13 | Gestor Secretaria Municipal de Educagdo de Seabra - - - Talvez CIAGS e-mail
Gestor |14~ - - - Nio CIAGS e-mail
Giestor de projetos de T1 (Secretaria de Adminisiragio do .
Gestor |15 |0 4o da Babia) - - - Nio pessoal | rede social
Giestora de artes (Instituto Roerich da Paz e Cultura do .
Gestor 116 |43 6il/ Programa Ecobairro’ Educagio Gaia) - - - Talvex CIAGS email
Gestor |17 - - - Talver. pessoal | rede social
Gestor | 18 |Gestor SECOPA (até 01/1172012) - - - Nio pessoal e-mail
Gestor | 19 |Gestor geral (Rede Moinho - Cooperativa de Comércio | i i Talvez CIAGS e mail
Justo e Soliddrio)
Gestor | 20 |Gestor de projetos (SEBRAE) - - - Talvez CIAGS e-mail
Gestor | 21 [Nao ificou a fungdo (SEBRAE) - - - Talvez CIAGS c-mail
Gestor | 22 |Ciestor de projetas de desenvolvimento de software Salvador (BA) |Salvadar (BA} Salvador (BA) Nio pessoal | rede social
(Capgemini)
Gestor | 23 |Gestor de seu proprio negéeio (empreendedor) Ipiai-Hahia g““‘“’d“ Bahia: Itagibd, Jequié, Salvadar, (héus, Vitéela da Conquista, |y g Freitas Nio CIAGS &-mail
Gestor | 24 |Gestor de seu proprio negicio ) Salvador (BA) _|Salvador (BA), Sdo Paulo (SP), Estados Unidos, Espanha, Inglaterra, Salvador (BA) Talvez pessoal rede social
Gestor | 25 |Policia Civil da Bahia - - - Talvez CIAGS e-mail
Gestor |26 |- - - - Nio CIAGS e-mail
Gestor | 27 |"V30 especificou 1 funglo (Prefeitura municipal de i i Tahver CIAGS ol
Itabuna ¢ lheus)
. Gestor de administragio e finangas (Secretaria de e .
Gestor | 28 | tugiies do Estado da Bahia - SERIN) - - Takver Cnas crmall
Gestor | 29 |/Auditora (Secretaria Muniipal de Saude de Santo i i i Nao CIAGS il
Antinio de Jesus)
- - Rio Grande do  |Porto Alegre (RGS), Rio Grande (RGS), lsrael, Alemanha, Inglaterra, . . ’
Gestor | 30 | Consultora socioambiental Sul Austrilia, Recife (PE), Tmandaré (PE), Femando de Noronha (PE) Salvador (BA) Talvez CIAGS e-mail
Giestora do conselho cientifico (Fundagio Casa Grande - Nova Olinda -
Gestor |31\ ovial do Homem Kariri) Craio - Ceard |- Ceard Talvez CIAGS e-mail
Gestor | 32 | G510 administrativo-financeiro do projeto Jamba i i Mo Pessoal | rede social
(Ddebrecht)
Gestor |33 f:zcslt\r 'S." BRM': - Coordenador Regional (otalizando SBZ::IF:\I;?;\) Interior da Bahia: Juazeiro, Seabra, Senhor do Bonfim e Jacobina, Jacobina (BA) Talvez CIAGS e-mail
Gestor_| 34 | Consultor (Bain & Company) - 5 5 Nio pessoal e-mail
Gestor |35 |- - - - Nio CIAGS e-mail
Gestor_| 36 | Gestora de negocios ¢ vendas (GM) Salvador (BA) _|Sorocaba (SP) Recife (PE) Talvez pessoal cmail
Giestor de apoio ao desenvolvimento territorial {Secretaria e ) -
Gestor |37 |5 hual de Agricultum - SEAGRD) - - - Talvez CIAGS e-mail
Gestor |38 - - - Talvez. CIAGS c-mail
Gestor_| 39 | Gestor do programa Piaui (CARE Brasil) - - - Talvez CIAGS e-mail
Gestor _| 40 |Gestor de negoeias { ) Salvador (BA) Sim pessoal e-mail
Gestor | 41 |Gestora de finangas (Ford) Salvador (BA) |Recife (PE) Salvador (BA) Sim pessoal e-mail
Lgstor |42 |Gestor JGM) - - - Talvex Lodicacdo ermail
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ANEXO A: Imagem do sistema Adobe Connect, utilizado como recur so tecnologico e ferramenta de trabalho na fase da

coleta de dados.
I | o sane de reunion en byne - Eduardo D... * | s Encegistrements
s ]| watlectedun.caledivel Matnchar=felis Bidescliimes-consent=trise @ || - Dss Playerve 2w
Elﬂﬂnvﬁhﬂﬂﬁmmﬁiuﬂﬂdaﬁm':ﬂum B Marque-pages

Conversation (Tostle mosds)

Julia QUIVEIRA: Borm dia

Démarrer ma webcam
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