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Resumo

Nas ultimas duas décadas elevou-se o nimero de profissionais transferidos em missdes
internacionais devido ao aumento da internacionalizagdo das organizagdes e sua expansao de
atuacdo. Isto demanda atengdo por parte dos gestores, da area de Recursos Humanos e dos
profissionais envolvidos, pois, a convivéncia entre individuos com culturas diferentes afeta a
rotina e a cultura organizacional. Nestas interagdes, torna-se necessario codificar e entender
aquilo que o outro representa, entende e valoriza, em um momento de troca que pode ser
muito enriquecedor ou extremamente traumatico, dependendo das circunstancias e da
natureza das relagdes postas em jogo (ADLER, 2002; FREITAS, 2005).

Com este ensaio propde-se considerar as representacdes sociais (MOSCOVICI, 2004) e as
estratégias e taticas no cotidiano analisadas por Certeau (2007) como um quadro de analise da
dindmica intercultural e seus impactos para as organizagdes e sujeitos envolvidos. A Teoria
das Representacdes Sociais busca compreender como o conhecimento comum, cotidiano, €
gerado e compartilhado entre os sujeitos. Cada atividade, cada interacdo tem uma
representacao ja sabida e continuamente reinterpretada e estratégias e taticas sdo pensadas e
praticadas como resposta as representacdes compartilhadas. Tratando-se do ambiente
organizacional, ¢ estabelecida uma rotina para executar as atividades, interagir com as
pessoas, tomar decisdes, trocar informacgdes, buscar a produtividade e o alcance dos resultados
esperados. No ambito internacional, acrescenta-se a necessidade de formar equipes compostas
de membros com competéncias complementares e portadores de culturas nacionais ou
regionais diferentes, segundo Delange e Pierre (2004). Neste tipo de ambiente, a gestao
intercultural estd voltada para a questdo do relacionamento com o outro, de um tratamento
para o estrangeiro e a necessidade de encontrar os termos de um acordo para produzir junto.
Muitos problemas surgem em um cotidiano intercultural como a defini¢do de forma se
executar as atividades de cada cargo, a relagdo com o tempo e o espago, 0s parametros que
serdo utilizados para avaliar o desempenho dos profissionais e assim por diante. Estas
questdes criam embaragos e conflitos e um clima de desconforto entre as pessoas € nem
sempre as areas de gestdo de pessoas estdo preparadas para rever seu modo de trabalhar e para
todas as demandas do ambiente intercultural. A analise do ambiente intercultural pelas
representacdes sociais possibilita a identificagdo do contexto, do significado dado para um
determinado sujeito, objeto ou situagao, como determinados sentidos sdo materializados,
incorporados e naturalizados, quais os significados atribuidos a figura do estrangeiro e
comportamentos esperados. A analise das estratégias e taticas adotadas pelos envolvidos pode
demonstrar como acontecem as praticas cotidianas, como as oportunidades podem ser
aproveitadas e como se forma o espaco de trocas e de reconhecimento das suas proprias
identidades e das identidades dos outros.
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Introduciao

A busca pela expansdo dos mercados pelas organizacdes e o avanco das
telecomunicagdes e da tecnologia de informagao s3o fatores que aproximaram trabalhadores
de diferentes nagdes e contextos culturais, criando ambientes interculturais, ou seja, espagos
fisicos e virtuais de interacdo entre individuos de diversas culturas. Nestas intera¢des, torna-se
necessario codificar e entender aquilo que o outro representa, entende e valoriza, em um
momento de troca que pode ser muito enriquecedor ou extremamente traumatico, dependendo
das circunstancias e da natureza das relacdes postas em jogo. Essas interagdes provocam a
reflexdo sobre os valores e pressupostos de cada um, daquilo que afeta o seu processo de
identificagdo com o trabalho e com a organizagdo (ADLER, 2002; FREITAS, 2005).
Gerenciar o ambiente intercultural ¢ um trabalho complexo que envolve varios aspectos a
serem analisados de diferentes perspectivas que podem estar ligadas, por exemplo, a criagdo
de uma cultura global, as estratégias e estilos de gestdo que atendam as demandas globais e
locais, a carreira internacional dos profissionais e a criagio de um ambiente para
aprendizagem e inovacgao.

Com relagdo a gestdo do processo de transferéncia internacional, as organizagdes
estabelecem atividades e controles que permitem o envio e o acompanhamento dos
profissionais em outros paises. A finalidade da transferéncia determina a sua duracdo e,
consequentemente, o pacote de beneficios, a remuneracdo ¢ o impacto na carreira do
profissional (ADLER, 2002; DERESKY, 2003; FREITAS, 2005; FINURAS, 2003). A
adaptacdo, porém, depende muito dos participantes — estrangeiros e locais - no processo, pois
na medida em que vai se criando uma rotina comum de trabalho e de interacdo, as relagdes
interpessoais vao sendo construidas e as barreiras culturais e de aprendizagem podem vir a ser
quebradas. Ainda sdo poucos os estudos que analisam a criacdo deste cotidiano intercultural
comum e os resultados para os profissionais e para as organizagdes (FREITAS, 2005;
BUENO, 2010).

Neste ensaio, apresentamos a discussao sobre a utilizagdo de um arcabougo tedrico-
metodolégico que auxilie na compreensdo da dindmica do ambiente organizacional,
especialmente no que diz respeito as interagdes e relacionamentos interpessoais. Para tanto,
foram privilegiadas as contribui¢des dos Estudos Organizacionais, da Sociologia, Psicologia
Social e Gestdo intercultural. Com base nesta reflexdo sdo analisadas as contribui¢des das
representacdes sociais de Moscovici (2004) e das estratégias e taticas no cotidiano de Certeau
(2007) e Goffman (2007).

A Mobilidade Internacional E Gestao Intercultural

A mobilidade internacional, no que tange aos aspectos relacionados ao trabalho, ¢ a
capacidade aliada a disposicdo e ao desejo do individuo em mudar geograficamente e
“interagir com as diferencas com relag@o a sua cultura, a sua profissdo, a sua empresa, ao seu
cargo e aos seus saberes fazendo ajustes que favorecem o seu melhor desempenho
profissional e enriquecem a sua vida pessoal”. O conceito de mobilidade, assim, ndo se limita
a um fendomeno geografico, mas “a um conjunto complexo de disposi¢des e competéncias que
coloca um individuo em interagdo com um outro, diferente de si, permitindo-lhe vivenciar a
alteridade no seu exercicio profissional e na sua vida pessoal” (FREITAS, 2009, p. 249). Este
tipo de mobilidade de cunho profissional tem sido chamada de expatriacdo. Porém, devido ao
fato de carregar consigo uma série de situagdes diferentes e por ter uma conotacao de alguém
sem patria (ex-patriado), torna-se cada vez mais comum o uso do termo “mobilidade
profissional” ou “missdo internacional” que aparecem como termos mais neutros (FREITAS,
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2005; CERDIN, 2002). Além do que, autores e organizagdes utilizam o termo expatriagdao
para designar um tipo especifico de missdo internacional.

A missdo internacional, ou international assignment, designa um processo de ida e
volta com tempo de duracdo pré-estabelecido e tem sido largamente utilizado pelos
académicos e organizagdes de maneira geral. Mas hd que se cuidar com o que se estd
querendo realmente dizer, ou seja, a missdo internacional pode designar diferentes situagdes e
realidades distintas. Algumas pessoas vao viver por um curto periodo de tempo
(aproximadamente seis meses) enquanto outras ficardo por até cinco anos. Algumas ficardo
por um periodo em outro pais, mas voltardo ao seu pais de origem, outras irdo para uma nova
posi¢do em outro pais que ndo o seu de origem. O que difere cada caso ¢ a motivagdo da
transferéncia, o objetivo a que propde, quem a determina, a sua duragdo e situacdo depois do
seu término (CERDIN, 2002; FREITAS, 2009; DASKALAKI, 2008).

E importante frisar que a mobilidade internacional por motivos profissionais nio ¢ s6
um movimento que parte dos individuos e que manifesta o desejo de encontrar novas culturas
e desafios. Ela ¢ também uma necessidade para as organizagdes. Como argumenta Freitas
(2009), as organizagdes contemporaneas requerem profissionais moveis e adaptaveis as
diferengas culturais e isso ¢ muito mais imposto como exigéncia de determinados cargos do
que um desejo individual realizado. Conquanto haja convergéncia de interesses, 1SS0 nem
sempre ¢ a regra. Portanto, as organizagdes precisam arcar com “os 6nus e responsabilidades”
desse direcionamento profissional. O que as pesquisas empiricas demonstram ¢ que existem
duas realidades distintas que impulsionam a mobilidade internacional. Primeiro, a necessidade
de transferir um profissional para trabalhar por um periodo de dois a cinco anos em um outro
pais para executar atividades semelhantes a de seu pais de origem. Segundo, surge a
necessidade de profissionais que sejam transferidos diversas vezes para tornarem-se
executivos globais, capazes de administrar os negdcios da organizacdo em qualquer situagao
cultural (EVANS, PUCIK ¢ BARSOUX, 2002). E a diferenca que Freitas (2006 e 2009) faz
ao intitular o primeiro de “profissional expatriado” e o segundo de “expatriado profissional”.

Adler (2002) argumenta que muitas organizagdes internacionais selecionam os seus
profissionais para uma missdo internacional levando em conta as qualidades técnicas e sua
boa performance. Mas, como afirma Finuras (2003), ¢ preciso algumas qualidades adicionais
para saber gerir as diferengas culturais, ou seja, ndo basta ter consciéncia das diferengas, é
preciso saber como agir diante delas. Para Freitas (2000), a experiéncia de viver no
estrangeiro cobra do profissional uma abertura de espirito, desejo de novas experiéncias e a
curiosidade quanto ao diferente que demonstram verdadeira capacidade de observacdo e de
leitura de cenarios”. A autora também salienta a necessidade de que haja respeito por uma
realidade que seja diferente da sua.

Muitas organizagdes investem em treinamento intercultural, na tentativa ndo s6 de
preparar os profissionais e seus familiares para a nova realidade, como também almejam
desenvolver capacidades para a convivéncia com costumes e comportamentos diferentes e
para a lideranca de equipes multiculturais (ADLER, 2002; CERDIN 2002; DERESKY, 2004).
Mas, gerenciar da melhor maneira a transicdo ¢ a criagdo de uma vida significativa no
estrangeiro requer o envolvimento de todos, ou seja, o profissional que aceita a missdo no
exterior, a empresa e a sua familia. A habilidade da familia de construir uma vida significativa
no exterior ¢ um desafio, pois além da adaptacdo a nova cultura, é preciso também ajustar-se a
estrutura local que pode nao oferecer todos os servigos disponiveis no pais de origem.

Um ponto pacifico entre os autores sobre as missdes internacionais ¢ que o processo
como um todo € caro e arriscado (ADLER, 2002; FREITAS, 2005; CERDIN, 2002, TUNG,
1998). Se, por um lado, isto pode desistimular esta pratica por parte das organizacdes e leva-
las a procurar alternativas como o uso de tecnologia de telecomunicag¢do ou o contrato local,
por outro lado, também pode servir de estimulo a busca de melhorias no processo por parte
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das organizagdes e dos individuos envolvidos e seus familiares. Apesar das poucas pesquisas
empiricas sobre os resultados da mobilidade internacional para os individuos, Freitas (2009)
considera que ja € possivel considerar alguns perigos e efeitos negativos do processo nos
niveis: individual, organizacional e social. Para o individuo podem surgir problemas
relacionados as relagdes familiares, problemas identitarios, isolamento e soliddao. Do ponto de
vista organizacional, pode haver maior &nfase nas decisdes de curto prazo, aumento de
conflitos, perda de consisténcia interna, descompromisso com o local e competi¢do interna
agressiva. Na perspectiva social, ha o risco de uma ideologia da mobilidade que desconsidere
o estavel e o duradouro, fuga de cérebros, tensdes sociais e culturais e um descolamento cada
vez maior entre as empresas (ndmades) e a sociedade local.

Apesar dos aspectos desfavoraveis, algumas razdes sdo bastante fortes e justificam o
empenho das organizagdes e dos individuos. Para Freitas (2005), a missdo internacional deve
ser, antes de tudo, uma politica organizacional que visa atingir alguns objetivos como: a
internacionalizacdo da gestdo; o aumento do leque dos conhecimentos de equipes; a formagao
de liderancas; a elevagdo do nivel de coordenacdo e controle das subsidiarias; o aumento da
diversidade estratégica de seus profissionais para interagir com os mercados globais; o
desenvolvimento e incorporacdo de novas técnicas € processos organizacionais; ¢ fixagao de
aspectos importantes da cultura organizacional da matriz.

Cerdin (2002) distingue trés grupos de razdes para a transferéncia e missdo
internacional: a necessidade especifica por determinados individuos; o desenvolvimento dos
gerentes; ¢ o desenvolvimento da organizacdo. Segundo o autor, as razdes ligadas as
necessidades de certos individuos estdo voltadas a objetivos de curto prazo, para suprir a falta
de uma expertise tecnoldgica e gerencial em algum pais e, geralmente, s3o enviados gerentes
de nivel sénior para ocupar a posi¢do. No entanto, a mobilidade internacional pode resultar de
objetivos estratégicos de longo prazo. Para Black, Gregersen ¢ Mendenhall (1992), Adler
(2002), Cerdin (2002) e Evans, Pucik e Barsoux (2002), os objetivos estratégicos mais
comuns s3o: o desenvolvimento de gerentes e o planejamento de carreiras dentro das
organizagdes; a coordenacdo e controle além fronteiras; o compartilhamento e a troca de
informagdes; e a necessidade de alinhamento e integracdo entre as estratégias e as praticas
entre as unidades.

As razoes relacionadas ao desenvolvimento de gestores e o planejamento das carreiras
nas organizagdes surgem pela demanda por profissionais com conhecimentos de multiplas
realidades, capacidade de interagir com pessoas de culturas diferentes, capacidade de entender
a estratégia da organizagdo e de transforma-la em politicas e praticas do dia-a-dia, bem como,
liderar subordinados de realidades distintas. Nesse sentido, as missdes internacionais podem
ser um excelente curso intensivo de aprimoramento de habilidades e competéncias técnicas,
mas principalmente de habilidades e competéncias relacionais e de sensibilidade cultural que
podem fazer a diferenca na execugdo das atividades e na criagdo de espirito de grupo entre
diferentes grupos de individuos.

Para Cerdin (2002), a missdo internacional pode ser usada para aperfeicoar as
habilidades de jovens gerentes o que, por sua vez, pode garantir menos problemas, pois os
jovens tendem a ser mais flexiveis e sentirem-se menos afetados pelas diferencas culturais,
além de ndo serem casados ou casados sem filhos. A missdo internacional pode assegurar nao
s6 o desenvolvimento de gerentes, mas funcionar como uma forma sutil e informal de
controle da organizagao.

Razdes ligadas ao desenvolvimento da organizagdo para as missdes internacionais
dizem respeito a coordenagdo e controle, de um lado, e de outro lado o compartilhamento e
troca de informagdes. Cerdin (2002) comenta que utilizar a transferéncia de pessoas para
garantir controle e coordenagdo nao ¢ um recurso novo, ela foi utilizada desde os exércitos
coloniais até as organizagdes transnacionais de hoje. Garantir o entendimento das estratégias e
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politicas e, mais importante, garantir o desempenho nas varias unidades das organizagdes ¢
uma justificativa para os custos elevados da mobilidade. Enviar para o estrangeiro
profissionais que detenham conhecimento técnico, gerencial e alto desempenho pode
assegurar que estes individuos consigam transmitir aos seus colegas no estrangeiro ndo sé as
politicas e normas da organiza¢do, mas também ao compartilharem os elementos da cultura
organizacional como valores, pressupostos, rituais e comportamentos.

Além do controle e coordenacdo necessarios para a execucdo simultanea de agdes
globais e locais, a informag¢do tem um papel de muita relevancia para as organizagdes. Ela
exerce uma funcgdo estratégica e que pode ser perfeitamente acessada e compartilhada por
meios de comunicagdo e sistemas informatizados. Black, Gregerson e Mendenhall (1992)
citam duas vantagens especificas do compartilhamento de informagdes entre estrangeiros e
locais: 1) a duracdo das relagdes (entre dois e cinco anos) permite o acesso a informagdes
complexas; ii) os lagos criados entre profissionais estrangeiros e seus colegas locais levam a
troca de informacdes ndo s6 durante o contato direto da missdo no exterior, mas depois,
também beneficia a rede de informagdes e conhecimento da organizacdo e pode melhorar sua
definicao de estratégia e tomada de decisdo.

O problema do encontro entre culturas nas organizagdes € ndo conseguir criar um
vinculo social duradouro entre os individuos, ndo conseguir que haja compartilhamento de
informagdes e crenga nos seus valores e, consequentemente, ndo haja harmonia nos
comportamentos e atitudes que permitam a execu¢do do trabalho de forma exitosa. Como
questiona Pierre (2001), de que maneira € possivel fazer com que os individuos criem raizes
em culturas diferentes e tornem-se mais autdnomos, mais qualificados e mais seguros tanto
quanto no seu pais de origem? Assim, a gestdo intercultural surge como “a negociagdo através
de barreiras interculturais, a gestdo de equipes multiculturais de trabalho, a formacdo de
futuros expatriados ou ainda a gestdo de fusdes ou joint-ventures internacionais” de modo
eficiente e sem perda para os envolvidos (CHEVRIER, 2000). Para Pierre (2001), a gestdo
intercultural exprime para as organizacdes um desejo de ter a capacidade de construir um
sistema social que integre a diferenca e que garanta o reconhecimento do outro como alguém
igual a si mesmo. Dentro das organiza¢des ¢ necessario pensar simultaneamente a
racionalidade do “viver coletivamente” e o direcionamento para uma nova ideologia generosa,
humanista e “aberta as culturas” e que, se perpetrada sem didlogo e questionamentos, pode
tornar-se, na realidade, tiranica.

Autores como Delange e Pierre (2004), Semprini (1999), Boyacigiller e Adler (1991)
demonstram que o reconhecimento das diferencas pode ser estruturado em dois modos
diferentes: a) no primeiro, o outro é o outro, as sociedades humanas sdo diferentes. Esta
diferenca ¢ inevitavelmente interpretada em temos de inferioridade. Um individuo avalia o
outro a partir da sua cultura, como se essa fosse universal; b) no segundo modo de ver o outro
¢ por meio de um principio universal que afirma a unidade do género humano. Ele coloca que
todos os homens tém as mesmas capacidades ou potencialidades intelectuais e morais e que o
outro ¢ o outro de si mesmo. O primeiro modo ¢ chamado de etnocentrismo ou paroquialismo
e pode gerar uma série de conflitos e mal-entendidos no ambiente organizacional e o segundo
modo ¢ também chamado de relativismo cultural e ndo enxerga as diferengas, pois enfatiza o
que ¢ igual ou semelhante.

Preocupado com essa tendéncia de ndo enxergarmos ou nao nos importarmos com as
diferengas ¢ que Pierre (2001) comenta o fato de numerosas organizagdes esfor¢arem-se para
formar uma base de gestdo intercultural, porém, muitas das vezes, estes esfor¢os sdo voltados
para a homogeneizagdo das praticas e comportamentos seguindo uma determinada cartilha de
gestdo pré-determinada do que seja relevante. Talvez uma das explicacdes seja que esta
tematica ¢ relativamente nova no ambiente organizacional, com nao mais de duas décadas de
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pesquisa estando os termos utilizados em processo de consolidacdo, alguns com mais
aderéncia que outros.

E alto o potencial para a produtividade superior de equipes culturalmente diversas,
pois elas possuem o folego de recursos, insights, perspectivas e experiéncias que facilitam a
criacdo de novas e melhores idéias. O que ocorre ¢ que, lamentavelmente, as equipes
culturalmente diversas raramente alcancam todo o seu potencial, em virtude da possibilidade
de desconfianga, falta de comunicagdo, estresse ¢ a falta de coesdo. Somente se a diversidade
for bem gerenciada ¢ que as equipes multiculturais podem esperar alcangar seu pleno
potencial. A coesdo ¢ a “habilidade dos membros das equipes agirem como um” e esta
habilidade esta relacionada com a percepg¢ao, a interpretacdo e a acdo em situacdes em que foi
mutuamente acordado qual o melhor caminho (ADLER, 2002, p. 142).

Assim, de acordo com Freitas (2009), o reconhecimento do outro como diferente ¢ um
avanco para que haja melhoria da convivéncia de pessoas, sociedades e organizagdes, pois
favorece o respeito muatuo, a diminuicao de esteredtipos, de incompreensdes e dificuldades de
interagdo. Também aumenta a qualidade das decisdes tomadas no ambiente de trabalho, além
da tendéncia a formagdo de um ambiente cada vez mais qualificado, diverso e menos sujeito a
conflitos e exclusdo. O resultado da convivéncia intercultural pode significar um acréscimo de
capacidades para lidar com situacdes diversas e a diminui¢do de efeitos negativos de
determinados tragos, como exemplifica Freitas (2005, p. 300) em sua pesquisa com brasileiros
em organizagdes francesas: “os franceses se tornam mais comunicativos, informais, mais
abertos e os brasileiros mais programados, menos improvisadores € mais respeitosos em
relacdo ao uso do tempo”. Mas, em um primeiro momento, sdo as diferencas que prevalecem
e o potencial para conflitos ¢ extremamente alto. A convivéncia intercultural demandara a
complementacdo de saberes e o aperfeicoamento de competéncias comunicativas e de
negociacdo, além da habilidade para a coordenacdo de equipes multiculturais e
multidisciplinares. Serd preciso, também, compreender e estimular a aprendizagem e a
inovagdo como processos continuos que emergem da permanente reestruturacao
organizacional, exigindo cada vez mais flexibilidade e sinergia, argumenta Freitas (2008).

A cultura organizacional também ¢ um elemento importante e de referéncia para a
criacdo de um ambiente organizacional intercultural que apresente os resultados esperados
pela organizacdo e seja propicio ao desenvolvimento de competéncias interculturais que
fazem ndo s6 este cotidiano rico, como transforma os sujeitos envolvidos. Estas competéncias
culturais dizem respeito a melhoria na leitura do cenario organizacional e de negdcios; a
deixar de lado alguns preconceitos culturais e forma etnocéntrica de ver o mundo, o trabalho e
as pessoas; a conducdo de agdes derivadas de estratégias globais; ao entendimento das
capacidades e limitacdes dos outros e as suas proprias; ao entendimento e aceitagdo das
diferentes formas de perceber as tarefas cotidianas de trabalho. Uma abordagem que pode ser
utilizada na gestdo intercultural ¢ o reconhecimento e andlise das representacdes sociais
criadas e a identificagdo das estratégias e taticas adotadas pelos envolvidos para interagir no
seu cotidiano (BUENO, 2010).

Teoria Das Representacoes Sociais

A Teoria das Representagdes Sociais ¢ uma forma de compreender como o
conhecimento comum, cotidiano, ¢ gerado e compartilhado entre os sujeitos. Segundo
Moscovici (2004), quando analisamos os sujeitos e objetos, a nossa predisposicao genética, as
imagens e habitos aprendidos, as recordacdes preservadas e as categorias culturais juntam-se
para fazé-los tais como as vemos. Assim, o conceito de representagdo social pode ser
entendido como sendo a maneira pelo qual o sujeito pensa e interpreta o cotidiano. A
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representacao social constitui-se de um conjunto de imagens que sdo processadas em um
sistema de referéncia que permite ao individuo interpretar e dar sentido a sua vida, sendo as
representacdes sociais quase tangiveis: elas se cruzam e se cristalizam em um processo
continuo e por meio de palavras, gestos ou de um encontro cotidiano.

Uma definicdo de representagdo social amplamente aceita pela comunidade de
estudiosos sobre o tema foi formulada por Jodelet (1989, p. 36) que diz que ela ¢ “uma forma
de conhecimento, socialmente elaborada e partilhada, tendo uma visao pratica e concorrendo
para a constru¢do de uma realidade comum a um conjunto social”. E a fun¢do especifica e
exclusiva das representagdes sociais seria a de elaborar os comportamentos e a comunicagao
entre os individuos. E, para Lane (2004, p. 59 e 61), a representacdo social “caracteriza-se
como um comportamento observavel e registravel, ¢ como um produto, simultaneamente
individual e social”. E nas representacdes ¢ possivel perceber “os valores, a ideologia e as
contradi¢des, enfim, aspectos fundamentais para a compreensdo do comportamento social”.
Spink (2004, p.7-8) declara que as representagdes sdo “essencialmente dindmicas” e elas sdo
fruto de determinagdes histdricas e do aqui e agora. S3o também construgdes que tém uma
funcao de orientagdo, ou seja, sdo “conhecimentos sociais que situam o individuo no mundo e,
situando-o, definem sua identidade social - o seu modo de ser particular, produto de seu ser
social”. O proprio Moscovici (2004) d4 énfase no aspecto dinamico das representagdes sociais
e as caracteriza mais como um processo do que um conceito.

Conforme Moscovici (2004) cabe o questionamento sobre se seria a origem da
compreensdo dos assuntos e das explicagdes confiantemente emitidas pelas pessoas
conhecimento coletivo ou individual? O autor ndo tem davida de que seja uma compreensao
alcangada por individuos que pensam, porém ndo pensam sozinhos. E por meio da arte da
conversacao que compreende extensa e significativa parte de nossa vida cotidiana e que forma
a sociedade pensante. Ele aponta dois tipos diferentes de pensamento: os universos
consensuais € os universos reificados. Nos universos reificados ¢ que se criam e se
movimentam as ciéncias e o pensamento erudito, com a sua objetividade e rigor tanto 16gico
quanto metodologico, com a sua abstragdo teorica, suas divisdes, especialidades e hierarquia.
J& os universos consensuais sdo aqueles das atividades intelectuais da interacdo social no
cotidiano. E o espaco da produgdo das representagdes sociais. Suas teorias nio conhecem
limites especializados, seguem outra logica, nominada como natural e utilizam outros
mecanismos de verificagdo que sdo menos sensiveis a objetividade e mais atentos aos
sentimentos compartilhados de verossimilhanga ou plausibilidade (MOSCOVICIL, 2004; SA,
2004).

O ponto de partida, a matéria-prima para a constru¢ao dessas realidades consensuais
vem dos universos reificados, por meio das suas representagdes. Sendo assim, na nossa
contemporaneidade, surge um novo tipo de senso comum, novos conhecimentos populares
que sdo conhecimentos de segunda mado e que consistem na apropriacdo continua das
informagdes, das imagens, da linguagem que a ci€ncia nao para de inventar, afirma Sa (2004).
Sobre os universos consensuais, Moscovici (2004) declara que eles existem para que todos se
sentam em casa, livres de ameagas ou disputas, ou seja, aquilo que ¢ dito e feito confirma as
crencas e interpretagdes ja adquiridas. De acordo com S& (2004), uma realidade social ¢
gerada somente quando algo novo ou nao familiar € incorporado ao universo consensual. A
partir desse momento, operam-se 0s processos que tornam o estranho em familiar, e o que era
novo perde sua novidade e assim se torna conhecido e real.

Existe sempre uma tensdo entre o familiar e o ndo familiar no universo consensual:
“antes de ver e ouvir a pessoa, nds ja a julgamos; nos ja a classificamos e criamos uma
imagem dela”. Assim, todos os nossos esfor¢os para sabermos mais servem antes de tudo para
confirmar a imagem que ja formamos a respeito diz Moscovici (2004, p. 58), apesar de esse
processo acontecer sob o peso da “tradi¢do, da memoria, do passado, ndo significa que nao
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esteja criando e acrescentando novos elementos a realidade consensual, que ndo se esteja
produzindo mudangas no sistema de pensamento social”. O resultado desse processo,
comprovado por estudos empiricos, conforme relata Sa (2004, p. 30), ¢ muito criativo e
inovador no espaco de nossa vida cotidiana.

Para clarificar a natureza das representagdes Moscovici (2004) argumenta que
representar algo ndo ¢ duplica-lo, repeti-lo ou reproduzi-lo. Na verdade, ¢ reconstitui-lo,
modificar o seu texto, retoca-lo. Tudo aquilo que ¢ ndo familiar atrai e da mesma forma
intriga os individuos e as sociedades, assim como causa alarde, temor e obriga que se
esclarecam os pressupostos implicitos que sdo basicos ao consenso. E, justamente, essa
exatiddo relativa é que causa incomodo e ameaca. E quando a alteridade recai sobre nos na
forma de algo que ndo ¢ exatamente como julgdvamos que deveria ser, instintivamente a
rejeitamos, porque ela ¢ uma ameaga a ordem estabelecida.

Além da diferenciacdo dos universos reificados e consensuais, a estrutura da
representacdo ¢ formada por duas faces indissocidveis: a figurativa e a simbolica. Os
processos formadores dessa estrutura sdo a objetivagdo e a ancoragem. Ancorar ¢ classificar e
dar nome a alguma coisa. Quando ndo somos capazes de interpretar algo, dar valor ou de
descrevé-lo, experimentamos uma sensacdo de resisténcia, de distanciamento do objeto. E
pelo processo de classificagdo daquilo que ndo estava classificado € que conseguimos
imagina-lo, representa-lo, darmos algum sentido. Nesse processo, Moscovici (2004, p. 61-62)
comenta que “a neutralidade ¢ proibida pela propria logica do sistema em que cada objeto
deve ter um valor positivo ou negativo e assumir seu lugar numa hierarquia claramente
graduada”. Dessa forma, dificilmente conhecemos um individuo ou que tentamos
compreendé-lo e sim, tentamos reconhecé-lo, identificd-lo com uma categoria pré-
estabelecida e ja conhecida. Quando classificamos alguém, “nds o confinamos a um conjunto
de limites linguisticos, espaciais € comportamentais e a certos habitos. E se nos, entdo,
chegamos ao ponto de deixa-lo saber o que nds fizemos, nos levaremos nossa interferéncia ao
ponto de influencia-lo”, pois sdo criadas exigéncias relacionadas as nossas proprias
expectativas. E complementa que se as suas consideragdes estiveram corretas, “entdo todos
nossos ‘preconceitos’, sejam nacionais, raciais, geracionais ou quaisquer que alguém tenha,
somente podem ser superados pela mudanca de nossas representagdes sociais da cultura, da
‘natureza humana’ e assim por diante”.

No entanto, ndo ¢ possivel classificar sem nominar, sdo duas atividades distintas, mas
que se relacionam. Ao tirarmos algo de um “anonimato perturbador para dotd-lo de uma
genealogia e inclui-la num complexo de palavras especificas, para localiza-la, de fato, na
matriz de identidade da nossa cultura” estamos fazendo uma denominagdo (MOSCOVICI,
2004, p. 63). A ancoragem e a denominagdo sdo imprescindiveis para o pensamento, ndo ¢
possivel ter um sistema geral sem que existam vieses, mas estes vieses expressam uma
diferenca normal de perspectiva, entre individuos ou grupos heterogéneos dentro de uma
sociedade. O objetivo principal da classificagdo e da nomeagao ¢ auxiliar na interpretacao das
caracteristicas, na compreensao de intenc¢des e dos motivos das pessoas.

A outra face da ancoragem ¢ a objetivacdo, ela significa a operacdo imaginante e
estruturante por meio da qual se d4 uma forma prdopria ao conhecimento acerca do objeto, de
modo a tornd-lo concreto, o conceito tangivel materializado, ¢ a forma de transformar um
conceito em uma imagem. A objetivagdo ¢ um processo mais atuante do que ¢ a ancoragem e
ela une a no¢do de ndo familiaridade com a nogdo de realidade, desta forma tornando-se a
esséncia da realidade. Toda a representacdo social torna real um determinado nivel de
realidade e esses niveis existem pela coletividade e nela se esvaem ndo existindo por si
mesmos. A capacidade de materializar uma abstragdo ¢ uma das caracteristicas mais
misteriosas do nosso pensamento ¢ da nossa fala (MOSCOVICI, 2004).
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O processo de objetivar €, entdo, descobrir a caracteristica iconica de uma idéia. Um
exemplo dado pelo autor ¢ o de comparar Deus com a imagem de um pai e assim o que era
invisivel e desmaterializado torna-se visivel em nossas mentes como uma pessoa a quem ¢
possivel responder como tal. Porém, nem todas as palavras podem ser ligadas a imagens, tanto
porque ndo existem imagens suficientes e acessiveis, tanto porque as imagens que sio
lembradas sdo tabus. Imagens que tém a capacidade de serem representadas foram integradas
em um padrdo que Moscovici (2004) chamou de “nucleo figurativo”, que ¢ um complexo de
imagens que reproduzem um complexo de idéias. E depois que uma determinada sociedade
aceita este nucleo figurativo, ficara facil para os individuos falar sobre tudo o que tenha
relacdo com este nucleo. Devido a essa facilidade, as palavras que se referem ao nucleo
figurativo s3o aquelas usadas mais frequentemente e ¢ ai que surgem as formulas e clichés
que resumem o nucleo figurativo e ele passa a ser usado como uma maneira de compreender
0s outros ¢ a si mesmo ¢ a tomar decisdes em varias situacdes sociais.

Nosso dia-a-dia ¢ composto de imagens e continuamente estamos acrescentando ou
modificando algo, ou mesmo descartando determinadas imagens e adotando outras. Essas
imagens passam a incorporar a fala, os sentidos e o ambiente, de forma anoénima, sem que
observemos ou lembremo-nos de suas origens. E a transformagdo de representacdes em
realidade ¢é feita de forma diferente em cada cultura, com instrumentos diferentes. Porém,
nenhuma cultura possui um instrumento ou forma unica, exclusiva (MOSCOVICI, 2004;
JODELET, 1989). Essa transforma¢do do ndo familiar em familiar revela um saber que se
caracteriza pela sua praticidade e resultado das interagdes sociais do cotidiano e que precisa
ser apreendido e compreendido em seu contexto socio-historico (MOSCOVICI, 2004;
SPINK, 2002).

Estratégias E Taticas No Cotidiano

Tudo aquilo que nos cerca, que nos ¢ familiar e com o qual convivemos diariamente
faz parte de nosso cotidiano. Certeau (2003) afirma que o cotidiano ¢ aquilo que nos ¢ dado a
cada dia, aquilo que nos pressiona todos os dias, ao acordarmos, ¢ algo que nos prende, a
partir de nosso interior. No nosso dia-a-dia, desapercebidamente, procuramos agir de acordo
com as regras e com os fatos j& conhecidos, pois sabemos que seremos compreendidos e
poderemos executar uma série de acdes sem termos que explicar o porqué e sem termos que
perguntar o significado de um determinado gesto de outrem. No ambiente organizacional
ocorre a mesma situacdo. Nao € a toa que nos sentimos desconfortaveis em nossos primeiros
dias de trabalho. Isso acontece porque ainda ndo conhecemos todos os significados e ndo
estabelecemos uma rotina, um cotidiano, que nos facilite a execucdo de tarefas e o
relacionamento com os demais membros da organizagdo.

A presenga e a circulacdo de uma representagao ndo mostram o que ela significa para
os seus usudrios. E ¢ ai que se apresenta a cultura popular, ela se constréi principalmente em
artes de fazer algo, em consumos combinatdrios e utilitarios. Essas praticas evidenciam uma
maneira de pensar impressa em uma maneira de agir, “uma arte de combinar indissocidvel de
uma arte de utilizar”, conforme Certeau (2007, p.42). A estatistica consegue captar o material
dessas praticas e ndo a sua forma, ela identifica os seus elementos e “ndo o ‘fraseado’ devido
a bricolagem, a inventividade ‘artesanal’, a discursividade que combinam esses elementos,
todos recebidos, e de cor indefinida”. A pesquisa estatistica s6 se depara com o homogéneo,
reproduzindo o sistema do qual faz parte e ndo traz a tona as historias e operagdes
heterogéneas que formam os patchworks do cotidiano, conclui Certeau (2007, p. 46). Muitas
das praticas do cotidiano s3o taticas que demonstram continuidades e permanéncias. Elas se
multiplicam com o esfacelamento das estabilidades, ndo estando mais circunscritas a uma
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comunidade, elas se tornam errantes como imigrantes em um sistema vasto demasiadamente
para ser o deles e com malhas apertadas em demasia para impedi-los de fugir.

Com relagdo a expressividade do sujeito, Goffman (2007) alerta para dois diferentes
tipos: o primeiro refere-se a expressdo que ele transmite e o segundo a expressao que ele
emite. No primeiro tipo estd inclusa a simbologia verbal usada para transmitir propositalmente
a informacdo que ele e os outros sabem estar ligada a esses simbolos. O segundo tipo
constitui-se de um leque de agdes nas quais os outros podem considerar como sintomaticas do
individuo, deduzindo-se que a acdo originou-se por razdes diferentes da informacgdo
transmitida. O autor alerta para o fato que esta distingdo tem apenas validade inicial. Ou seja,
o individuo pode transmitir informagdo falsa intencionalmente usando ambos os tipos de
comunicagdo. Quando faz uso do primeiro tipo ¢ o caso de fraude ¢ no segundo ¢
dissimula¢do. Ha muitos veiculos disponiveis para a transmissdo de informagdes. A conduta e
a aparéncia fornecem indicagdes a partir de experiéncias anteriores com individuos parecidos
para poder utilizar esteredtipos. Outro indicativo sobre o individuo € o cendrio social, neste
caso pode ser entendido por experiéncia anterior que aponta para o fato de que determinados
individuos so serdo encontrados em determinado tipo de cendrio social. O que o individuo diz
sobre si mesmo e documentos que pode exibir também sdo fontes de informagdes que os
outros podem confiar. Por outro lado, se j4 conhecem aquele individuo de outras interagdes no
passado, os outros podem confiar nas suposicdes relativas relacionadas aos tracos
psicoldégicos que permanecem ao longo do tempo para auxiliar na predicio de
comportamentos. Porém, muitos fatos decisivos ultrapassam o tempo ¢ lugar onde se da a
interagdo, ou estio dissimulados nela. E o caso das crengas e emogdes do individuo que néo
podem ser verificadas diretamente, mas sim por meio de confissdes ou de uma expressividade
involuntaria, complementa.

Goftman (2007, p. 19) diz que “na vida cotidiana, hd uma clara compreensdo de que as
primeiras impressdes sdo importantes”. Da mesma forma afirma que nenhuma impressao
sobrevive se nao forem empregadas praticas defensivas. E, também, que poucas impressoes
sobreviveriam se nao houvesse tato na maneira de recebé-las. Quando um individuo esta
diante de outro, ele desempenha um papel e implicitamente solicita que o outro acredite na
impressdo gerada por ele. A definicdo de interacdo dada pelo autor ¢ a de ser uma influéncia
reciproca dos individuos sobre as agdes uns dos outros, quando em presencga fisica imediata.
Quando do encontro de um sujeito com outros, 0 que ocorre ¢ que estes outros buscam
informagdes sobre ele ou relembram as informagdes ja conhecidas. O conjunto de
informagdes a respeito de alguém possibilita que os outros ja saibam o que esperar dele e
assim saber como melhor agir para com ele para obter as respostas desejadas.

Ha muitos veiculos disponiveis para a transmissdo de informagdes. A conduta e a
aparéncia fornecem indicagdes a partir de experiéncias anteriores com individuos parecidos
para poder utilizar esteredtipos. Outro indicativo sobre o individuo € o cenario social, neste
caso pode ser entendido por experiéncia anterior que aponta para o fato de que determinados
individuos s6 serdo encontrados em determinado tipo de cendrio social (GOFFMAN, 2007).
O autor também acrescenta que o que o sujeito diz sobre si mesmo e documentos que pode
exibir também sdo fontes de informagdes que os outros podem confiar. Por outro lado, se ja
conhecem aquele individuo de outras interagdes no passado, os outros podem confiar nas
“suposigOes relativas” relacionadas aos tracos psicologicos que permanecem ao longo do
tempo para auxiliar na predicdo de comportamentos. Porém, muitos fatos decisivos
ultrapassam o tempo e lugar onde se dé a interagdo, ou estdo dissimulados nela. E o caso das
crengas e emocgdes do individuo que ndo podem ser verificadas diretamente, mas sim por meio
de confissdes ou de uma expressividade involuntéria, complementa.

Moscovici (2003, p. 40) defende que todas as interacdes humanas pressupdem
representacdes, as representacdes caracterizam as interagdes. Na visdo do autor, “as interagdes
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sdo acontecimentos, estdo psicologicamente representadas em cada um dos participantes”. Se
esse fato ndo for levado em consideragdo “tudo o que sobra sdo trocas, isto €, agdes e reacdes,
que sdo nao especificas e, ainda mais, empobrecidas na troca”. Podemos dizer que a interagao
¢ sempre social e ¢ ela quem determina os seus termos e ndo o inverso. E somos formados
pela “pluralidade incoerente (e muitas vezes contraditoria) de nossas determinagdes
relacionais”, afirma Certeau (2007, p. 38).

Representacdes, Estratégias E Taticas No Cotidiano Intercultural

Na vida cotidiana, entram em funcionamento os sentidos, as capacidades intelectuais,
as habilidades de manipulagdo, os sentimentos, as paixdes, as idéias e as ideologias dos
sujeitos seja junto a familia, junto ao trabalho, na vida social, no descanso ou nos momentos
de lazer, afirma Heller (2008). Assim, o cotidiano nao esta fora da historia, mas sim no centro
do acontecer historico, ele é a esséncia da substincia social. Por outro lado, os feitos
historicos tém efeitos sobre a vida cotidiana, que €, a0 mesmo tempo, particular e genérica.
Particular porque a assimilacdo do social é unica e genérica porque o traco genérico estd
contido em todos nods. O trabalho ¢ um exemplo: ele ¢ atividade de todo género humano, mas
cada um pode ter diferentes motivagdes e atitudes.

Cada atividade, cada interagdo tem uma representacdo ja sabida e continuamente
reinterpretada. Tratando-se do ambiente organizacional, o conhecido diz respeito a rotina
estabelecida para executar as atividades, interagir com as pessoas, tomar decisdes, trocar
informagdes além de buscar a produtividade e o alcance dos resultados esperados. E como a
construcdo de significado se d4 em diferentes culturas ¢ o que tem levado os gestores e
pesquisadores a analisar o cotidiano intercultural. De acordo com Freitas (2002, p. 99), a
cultura de uma organizacdo multinacional amplia a idéia de territorio, vinculando-o ndo a
unidade onde o individuo trabalha, mas a organizagdo total, potente e onipresente espalhada
pelos quatro cantos do planeta. Ela apresenta o mundo como a casa, o lugar dos pares e iguais,
sem separacdes ou fronteiras. Em outras palavras, “ndo existem diferencas de nenhuma
natureza quando se ¢ um dos membros da familia, pois o mundo ndo varia muito quando se ¢
capaz de compreender tudo pela familia”. Segundo a autora, uma cultura organizacional
internacional ¢ algo que parece cada vez mais possivel, visto que as fronteiras deixam de ter
importancia e que as grandes organizagdes cada vez mais concordam a respeito dos requisitos
essenciais para o sucesso. Nesse sentido, pode-se dizer que elas mais se parecem do que
diferem. Do ponto de vista das culturas nacionais também, independentemente das diferencgas,
sempre haverd pontos comuns, sendo ndo haveria vantagem em explorar novos territorios.
Justamente, a virtude e a dificuldade na estratégia de internacionalizacdo de uma organizagao
estdo em conseguir identificar, criar significado, representar o que sdo as diferencas e
semelhancas, afirmam Finuras (2003) e Pierre (2001).

E para executar as diversas atividades no ambito de uma organizacdo multinacional,
sd0 necessarias equipes compostas de membros com competéncias complementares e
portadores de culturas nacionais ou regionais diferentes, segundo Delange e Pierre (2004). No
amago de toda a tentativa de gestao intercultural esta a questao de um relacionamento com o
outro, de um tratamento para o estrangeiro ¢ a necessidade de encontrar os termos de um
acordo para produzir junto. Apesar da circulagdao de bens e pessoas ter se tornado facil gracas
ao desenvolvimento tecnoldgico e a constitui¢do de uma economia mundial, ainda persistem
as barreiras, a despeito do fluxo de pessoas que aumenta. Sendo assim, podemos dizer que
dentro de um determinado contexto cultural, seja ele de &mbito local, regional ou nacional, as
representacdes criadas pelos individuos para interpretar a realidade organizacional precisam
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ser repensadas e recriadas a partir do momento em que outros individuos, portadores de outra
cultura, passam a conviver e a interagir com estes individuos.

Ao pesquisar o ambiente organizacional sob a dtica intercultural, ndo ¢ a cultura que ¢
descoberta e sim as sociedades que formam a cultura, ou seja, “os conjuntos organizados e
hierarquizados onde as nog¢des de diferenga e de alteridade t€ém um sentido” diz Augé (1999,
p. 20). Para entender o sentido que os individuos em coletividade ddo a sua existéncia ¢
preciso entender as relagdes simbolizadas e efetivas entre os individuos pertencentes a uma
coletividade particular. Na Teoria das Representacdes Sociais, parte-se do pressuposto que
ninguém esta livre dos efeitos de condicionamentos anteriores que sdo transmitidos pela
linguagem ou cultura. Moscovici (2004, p. 35) afirma que “nds vemos apenas o que as
convengdes subjacentes nos permitem ver e ndés permanecemos inconscientes destas
convengdes”. E possivel fazer um esforgo para tomar consciéncia daquilo que convenciona
nossos pensamentos ¢ comportamentos. O estudo das representagdes pode auxiliar nisso,
porém, ¢ justo afirmar que nunca havera libertagdo total das convencdes sO porque nos
tomamos conscientes de algumas delas. Muitas vezes, ndo nos falta informagdo sobre uma
determinada cultura ou pessoa, e por isso ndo enxergamos as diferencas ou ndo as
valorizamos. O que acontece ¢ uma fragmentacao da realidade, uma classificacdo das pessoas
e objetos que os torna visiveis ou invisiveis dependendo das representacdes sociais que
carregamos.

Em situagdes do cotidiano intercultural, Adler (2002) diz que os individuos devem
assumir a diferenca até que a similaridade seja provada. Eles devem reconhecer que todos os
comportamentos fazem sentido através dos olhos da pessoa que esta tendo um determinado
comportamento e que a logica e a racionalidade sdo culturalmente relativas. Este seria o
primeiro passo para comegar a conhecer e entender o outro. Por outro lado, tomar o diferente
como verdade ndo ¢ algo facil, principalmente quando falamos de rotina, de tarefas que
precisam ser executadas, de um determinado nivel de desempenho alcancado. Nesse sentido,
fazer uma andlise das representagdes sociais do trabalho que os individuos tém pode ser um
caminho para o entendimento e o compartilhamento de significados comuns, pois de acordo
com Spink (2004), as representagdes sociais sdo construgdes que ajudam na orientacdo € no
direcionamento de comportamentos.

E preciso compreender que a cultura é o comego de uma histéria, de uma série de
historias cujas dimensdes autorreferenciais podem ser reveladas somente através dos olhos e
do ponto de vista do outro. Entdo, a constru¢do de um ambiente intercultural passa pelo
entendimento de que a interacdo entre culturas diferentes ¢ um jogo de pontos de vista, de
perspectivas, de linhas, de estdrias que no final tecem uma teia de significados, de acordo com
(Delange e Pierre (2004)). Conforme Moscovici (2004, p. 76), cada cultura possui suas
proprias ferramentas para fazer com que representagdes tornem-se realidade. Porém, nenhuma
cultura tem um instrumento exclusivo. Geralmente, ¢ feita a objetivacdo de tudo o que ¢
encontrado: “nods personificamos, indiscriminadamente, sentimentos, classes sociais, 0s
grandes poderes, e quando nds escrevemos, nds personificamos a cultura, pois ¢ a propria
linguagem que nos possibilita fazer isso”. E mais, os nomes que criamos e damos a
substancias ou fendmenos tornam-se esta substidncia ou este fenOmeno em um processo
continuo que nunca paramos de fazer.

Para Moscovici (2004, p. 59), a compreensdo de uma atitude, comportamento ou
situacdo que ndo tinha sentido, ndo era familiar, atua como confirmagdo de si proprio e
reconforta, “restabelece um sentido de continuidade no grupo ou no individuo ameagado com
descontinuidade ou falta de sentido”. Nessa a¢do de criacdo e recriagdo de representagdes que
deem sentido ao contexto intercultural, tanto por parte da organizacdo quanto por parte dos
individuos envolvidos hd uma busca por capital simbolico que significa a obtengdo de
reconhecimento, insercdo, credibilidade, de se pertencer ao grupo e controlar as relagdes
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sociais na organizagao, conforme Bourdieu (2000). Essa necessidade leva os sujeitos a
mudan¢a de seus modos de pensar e agir, alterando modelos mentais e valores antes
suficientes e adequados para lidar com o ambiente de trabalho. Ou, de acordo com Certeau
(2007), esta necessidade leva os sujeitos a lancar mao de taticas que sdo respostas as
representacdes compartilhadas e as estratégias criadas pelas organizacdes. Assim, dentro da
dindmica de criacdo e recriacdo de representagdes sociais, estabelecimento de estratégias,
através de politicas e praticas organizacionais, ¢ das taticas empregadas pelos profissionais
envolvidos ¢ construido um ambiente intercultural mais propicio ao desenvolvimento e a
aprendizagem ou a estranheza e conflitos.

Um exemplo de pratica ¢ o treinamento que, geralmente, a area de Recursos Humanos
oferece para os estrangeiros e locais. A forma como esse tipo de treinamento ¢ desenvolvido e
operacionalizado demonstra o que ¢ importante para a organizacdo ou qual o grau de
envolvimento e suporte que ela esta preparada para dar aos seus profissionais no processo de
adaptagdo e integragdo. Outras praticas que podem ser citadas sdo os rituais de integracao, de
reconhecimento ou de passagem. A atividade ritual tem por objetivo principal estabelecer,
reproduzir ou renovar as identidades individuais e coletivas e ¢ afetada por um jogo duplo
entre o individuo e a coletividade e entre a oposi¢do e a complementaridade do si mesmo e do
outro. Como afirma Goffman (2007), a vida cotidiana ¢ um palco permanente da ritualizagao
dos individuos que vivem em sociedade. Os rituais de interacdo mobilizam um conjunto de
obrigagdes, expectativas e representagdes que preservam a face de cada um ou restituem-na
quando perdida, de acordo com Chanlat (1999).

Muitos problemas surgem em um cotidiano intercultural como a defini¢do de forma se
executar as atividades de cada cargo, a relagdo com o tempo € o espaco, os parametros serao
utilizados para avaliar o desempenho dos profissionais, quem deve avaliar o desempenho de
quem. Estas questdes criam embaracos e conflitos e criam um clima de desconforto entre as
pessoas, como apontam Bueno et al (2008). Nem sempre as areas de gestdo de pessoas das
subsididrias estdo preparadas para rever seu modo de trabalhar e nem sempre estdo preparadas
para todas as demandas do ambiente intercultural. A organizagdo pode ser multinacional, mas
o pensamento ¢ local, voltado para a sociedade que estd no entorno. Outro aspecto relevante
apontado por Finuras (2003, p. 150) ¢ que as pressdes e constrangimentos gerados pelo
ambiente externo a organizag¢do sdo determinantes na adapta¢do da organizagdo como um
todo e de cada um dos seus profissionais provenientes de outras culturas: “o sistema politico,
legal e social, a disponibilidade ou escassez de recursos e tecnologia” podem influenciar na
forma como as atividades serdo desenvolvidas, no tipo de relacionamentos que serdo criados e
nas perspectivas de resultados.

E ai que o estudo das representagdes sociais e das estratégias e taticas empregadas
pelas organizagdes e por seus profissionais pode auxiliar no entendimento dos significados
que os sujeitos ddo para cada momento da sua experiéncia intercultural, as situagdes
apresentadas no ambiente organizacional € como podem ser resolvidos os problemas
enfrentados. Para Moscovici (2004, p. 79), a teoria das representacdes sociais “parte da
diversidade dos individuos, atitudes e fenOmenos, em toda a sua estranheza e
imprevisibilidade”. E a partir dessa diversidade, seu principal objetivo ¢ “descobrir como os
individuos e grupos podem construir um mundo estadvel, previsivel”. A partir das
representacdes sociais observadas ¢ possivel analisar as estratégias adotadas pelas
organizagdes para o delineamento de um cotidiano intercultural, e as taticas utilizadas pelos
profissionais, estrangeiros e locais, de adaptagdo e integracdo ao ambiente organizacional.

A observagdo ‘in loco’ do ambiente organizacional, com suas atividades e interagdes
cotidianas, pode proporcionar um entendimento mais apurado da dindmica de trabalho, assim
como, a observacdo das expressdes corporais e faciais, gestos, entonagdo de voz e siléncios
sdo fontes complementares para entender ‘as entrelinhas’ do discurso com suas afirmacdes e
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contradigdes. E dessa forma analisar o conjunto das informag¢des transmitidas (de forma
proposital) e emitidas (inconscientemente) que compdem a expressividade dos sujeitos como
afirma Goffman (2007).

Possamai e Guareschi (2007, p. 234) comentam que, para identificar as representacdes
sociais, 0 que passa a ser considerado ¢ cada resposta individual “enquanto manifestagoes e
tendéncias do grupo ao qual ele pertence e participa e ndo enquanto individuo isoladamente”.
E a analise do sujeito no campo social e ¢ ai que se torna possivel “estudar como é que se
produzem os saberes sociais, as Representagdes Sociais”. E preciso observar, conversar,
interagir com o grupo ou a equipe multicultural para que venham a tona as principais
representacdes criadas ou recriadas. Da mesma forma, a observacdo e o didlogo como os
envolvidos em um ambiente intercultural trazem a tona as politicas que direcionam a
dindmica das atividades e, em parte, as relagdes entre os profissionais. Também permitem
identificar as diferentes agdes e reagdes de cada um frente as representagdes compartilhadas e
das politicas organizacionais propostas.

Conclusao

As missdes internacionais ajudam muito no processo de capacitacdo intercultural dos
profissionais. Isto ocorre ndo somente com aqueles que aceitam o desafio de viver no
estrangeiro para trabalhar em outra unidade da sua organiza¢do, mas também com aqueles que
recebem estes profissionais estrangeiros. Pois, a convivéncia intercultural ¢ uma via de duas
maos e ¢ preciso vontade e cooperagdo tanto dos estrangeiros quanto dos locais. A experiéncia
intercultural proporciona a descoberta de outros mundos, de outras formas de ver as coisas, de
outros estilos de convivéncia, outros ritmos temporais, diferentes espacos e sentidos.

Essa experiéncia, no ambiente organizacional, ¢ um momento enriquecedor para os
profissionais e para as organizagdes, pois as diferentes formas de ver e resolver os problemas,
a capacidade de gerar e transmitir conhecimentos e a ampliacdo de visdes de mundo sdo
alguns dos ganhos esperados. Porém, os processos de adaptacdo e integracdo precisam ser
acompanhados e analisados para que se compreendam quais s3o e onde estdo as maiores
dificuldades, os erros e acertos, bem como quando ¢ o momento de se repensar e redirecionar
as politicas e praticas da organiza¢do e o comportamento dos sujeitos envolvidos.

Compreender a interacdo intercultural e a construgdo que se da a partir dessa interacao
tem sido objeto de desejo de muitas organizacdes multinacionais, principalmente daqueles
gestores de equipes multiculturais. Aproveitar o que esta experiéncia pode proporcionar na
forma de compartilhamento de conhecimentos, novas perspectivas de pensamentos € maior
rapidez na adaptagdo de profissionais estrangeiros e locais parecem ser interesse comum entre
a comunidade académica, os gestores organizacionais € os proprios profissionais que passam
por este tipo de experiéncia.

O grande desafio tem sido a forma de se atingir estes objetivos. Neste artigo foram
apresentados conceitos e usos da Teoria das Representacdes Sociais de Moscovici (2004) e as
estratégias e taticas no cotidiano de Certeau (2007) como um quadro de referéncia teodrico-
metodoldgico possivel para a andlise e interpretagdo dos saberes comuns criados no ambiente
organizacional a partir da transformacdo do ndo familiar em familiar. A rotina de trabalho,
neste tipo de ambiente, ¢ marcada por um processo de estranhamento, identificacgdo,
reconhecimento e adaptacdo que, apesar da situagdo especifica, pode ser estudada a partir da
analise e reflexdo sobre a dindmica da ancoragem e objetivacdo que os envolvidos
constantemente fazem até que o desconhecido passe a ser compreendido.

Ao estudar a ancoragem ¢ possivel identificar qual o contexto e o significado dado
para um determinado sujeito, objeto ou situacdo. Também quais s@o as classificagdes feitas
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pelos individuos sobre os outros e assim por diante. Da mesma forma, por meio da analise da
objetivacdo pode ser possivel apreender como determinados sentidos sdo materializados,
naturalizados. Por exemplo, qual ¢ a representagdo criada por uma determinada equipe
multicultural para a figura do estrangeiro, quais os sentidos e os significados atribuidos, quais
os comportamentos esperados desse sujeito e quais os comportamentos desempenhados diante
dele.

A andlise das estratégias e taticas adotadas pelos envolvidos como resposta ao
ambiente e as representacdes criadas também pode demonstrar como acontecem as praticas
cotidianas, como as oportunidades podem ser aproveitadas ¢ como se forma o espago de
trocas e de reconhecimento das suas proprias identidades e das identidades dos outros.

E possivel trazer a tona quais sdo os principais temas de um ambiente intercultural
especifico e quais sdo as representagdes criadas. A partir dessa identifica¢do, os gestores de
Recursos Humanos, os gestores de equipes multiculturais e os proprios envolvidos podem
compreender melhor seus mapas de representagdo e assim encontrar as possiveis solugdes
para os problemas enfrentados.

As representagdes sociais identificadas estdo imbricadas e formam uma rede
interconectada junto com as estratégias e taticas adotadas pelos profissionais envolvidos que
reforcam e ressignificam estas representagdes o tempo todo, criando uma dindmica que
sustenta a relagdo entre profissionais locais e estrangeiros. Ela pode fornecer a base para a
familiarizagcdo das acdes e interagdes e explica, pelo menos em parte, como € o processo de
constru¢do de um cotidiano comum para profissionais estrangeiros ¢ locais em ambientes
interculturais de organiza¢des multinacionais.
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