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Resumo

O conceito de competéncia intercultural (Cl) foi introduzido pelos pesquisadores para entender porque e como algumas pessoas, alguns
grupos e algumas organiza¢des prosperam em situacoes interculturais (LEUNG, ANG e TAN, 2014). A literatura sobre Cl € ampla e permeada
de muitos conceitos, porém, o foco predominante desses conceitos é cognitivo e comportamental, ha escassez de estudos em nivel grupal.
Somado a essa constatagdo, existe um paradigma emergente mudando a énfase da Cl, inclusive a capacidade de trabalhar com sucesso em
uma equipe diversificada e o desenvolvimento de relacionamento subsequente, caracterizando uma abordagem relacional. Com o obje-
tivo de propor um conceito para a competéncia intercultural grupal (CIG), inexistente na literatura sobre o tema, surgiu a necessidade de
um aprofundamento na literatura de Cl individual e de uma investigacdo de como seria possivel trabalhar o conceito em nivel grupal. Para
isso, mostrou-se necessaria uma categoriza¢cdo do campo, classificagdo de conceitos e analise de elementos e dimensdes da Cl, com base
na literatura de competéncia de forma geral. Isso possibilitou a elaboracdo de um conceito para a CIG, abrindo uma perspectiva de constru-
¢do social da realidade (BERGER e LUCKMANN, 2003), onde a Cl grupal pode ser mais bem compreendida a partir de uma perspectiva inte-
gradora que abarque as interagdes sociais. As dimensdes que permaneceram no conceito de Cl grupal foram: interacdo, eficacia, diferengas
culturais, comunicacgdo, aprendizagem e cultura negociada.

Palavras-chave: Administragdo intercultural. Equipes multiculturais. Competéncia intercultural. Competéncia intercultural grupal.
Competéncia cross-cultural.

Group intercultural competence: proposing a concept

Abstract

The concept of intercultural competence (IC) was introduced by researchers to understand why and how some people, groups and organi-
zations thrive in intercultural situations (LEUNG, ANG and TAN, 2014). The literature on individual IC is wide and guided by many concepts,
but the predominant focus of these concepts are cognitive and behavioral, with a shortage of group level studies. In addition, there is an
emerging paradigm shifting the emphasis of IC, including the ability to work successfully in a diverse team and the development of subse-
quent relationships, featuring a relational approach. A need was identified to deepen individual IC literature and investigate how it would be
possible to work the concept at the group level. With the aim of proposing a concept for group intercultural competence (GIC), it was neces-
sary to build a categorization of the field, a classification of concepts and an analysis of elements and IC dimensions, based on the literature
on competence in general. With this it was possible to formulate a concept for the GIC that brings up a perspective of social construction of
reality (BERGER and LUCKMAN, 2003), where the group intercultural competence can be better understood from an integrative perspective
that encompasses social interactions. The dimensions that remained in the concept of GIC were: interaction, efficacy, cultural differences,
communication, learning and negotiated culture.

Keywords: Intercultural management. Multicultural Teams. Intercultural competence. Group intercultural competence. Cross-cultural
competence.

Competencia intercultural grupal: una proposicion de concepto

Resumen

El concepto de competencia intercultural (Cl) fue introducido por los investigadores para entender por qué y cémo algunas personas, algunos
gruposy algunas organizaciones prosperan en situaciones interculturales (LEUNG, ANG y TAN, 2014). La literatura sobre Cl es amplia e impreg-
nada de diversos conceptos, no obstante, el foco predominante de esos conceptos es cognitivo y comportamental, hay escasez de estudios
en nivel grupal. Sumado a esa constatacion, existe un paradigma emergente que cambia el énfasis de la Cl, inclusive la capacidad de trabajar
con éxito en un equipo diversificado y el desarrollo de relaciones subsecuentes, lo que caracteriza un abordaje relacional. Con el objetivo de
proponer un concepto para la competencia intercultural grupal (CIG), inexistente en la literatura sobre el tema, surgio la necesidad de una
profundizacion en la literatura de Cl individual y de una investigacion de cdémo seria posible trabajar el concepto en nivel grupal. Para ello,
se hizo necesaria una categorizacion del campo, clasificacién de conceptos y andlisis de elementos y dimensiones de la Cl, con base en la
literatura sobre competencia de forma general. Eso posibilitd la elaboracion de un concepto para la CIG, abriendo una perspectiva de con-
struccion social de la realidad (BERGER y LUCKMANN, 2003), donde la Cl grupal puede ser mejor comprendida desde una perspectiva inte-
gradora que abarque las interacciones sociales. Las dimensiones que permanecieron en el concepto de Cl grupal fueron: interaccién, efica-
cia, diferencias culturales, comunicacion, aprendizaje y cultura negociada.

Palabras clave: Administracion intercultural. Equipos multiculturales. Competencia intercultural. Competencia intercultural grupal.
Competencia cross-cultural.
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INTRODUCAO

As empresas multinacionais (EMN) contam, cada vez mais, com equipes de trabalho altamente diversificadas, que misturam
nacionalidades, géneros, etnias, orientagdes sexuais e habilidades (ou falta de habilidades) variadas. Nesse sentido, a tematica
diversidade cultural e vivéncia intercultural ganha corpo e intensifica-se nos debates de estudos organizacionais (RODRIGUES
e PINHEIRO, 2010) no contexto de multinacionais.

Atualmente, uma quantidade crescente de equipes multiculturais (EMC) trabalha em empresas com atividade internacional.
A questdo do trabalho em equipe em si ndo é nova para a pesquisa, mas com um aumento do multiculturalismo, “ha fato-
res adicionais, mudangas e desafios envolvidos na dindmica do trabalho em equipe” (ZIMMERMANN, 2010, p. 9, traducdo
nossa). Os encontros culturais fazem parte da vida de trabalho diaria de empregados, gestores e empresas, os quais trocam
globalmente ndo apenas produtos, mas também trabalho e conhecimento (GERTSEN e SODERBERG, 2010).

A maior possibilidade de movimentagao de pessoas e empresas origina um espaco heterogéneo de trabalho e exige o desen-
volvimento de novas aptidGes e habilidades na convivéncia multicultural (FREITAS, 2008), resultando em um acréscimo nas
capacidades para lidar com situagdes diversas, exigindo a complementacdo de saberes e o aperfeicoamento de competéncias
comunicativas e de negocia¢do, além da habilidade para a coordenagdo de EMC (BUENO e FREITAS, 2015).

Para entender porque e como algumas pessoas, alguns grupos e algumas organizagdes atuam em situagdes interculturais, os
pesquisadores introduziram o conceito de Cl (LEUNG, ANG e TAN, 2014). A convivéncia pode ajudar a desenvolver essa Cl,
que tende a ser util para o crescimento profissional e para a eficiéncia organizacional, como afirma Chevrier (2000).

A investigacdo sobre Cl tem sido marcada por variagdes em sua definicdo, bem como do que a constitui (BIRD, 2010), ates-
tando uma disparidade generalizada ao delinear o que compreende, especificamente, a Cl (DEARDORFF, 2004; SPITZBERG e
CHANGNON, 2009; LEUNG, ANG e TAN, 2014). Entretanto, a ampla variedade de estudos e definicGes acerca do tema Cl tem
enfocado a dimensdo cognitiva e comportamental e, predominantemente, em nivel individual (HAMMER, 2015).

Segundo Leung, Ang e Tan (2014), poucos estudos examinaram os processos subjacentes da Cl em nivel grupal, bem como
o modo como essa Cl se traduz em eficacia intercultural e em quais condicGes ela se desenvolve. Collier (2015) defende,
ainda, que o estudo da Cl deve ser reforcado pela analise dos niveis macro e meso, considerando os fatores contextuais. O
problema emerge, entdo, no nivel de andlise: como pensar a competéncia intercultural para além da dimensdo individual?
Quando um grupo ou uma organizagdo é competente interculturalmente? Essas questdes situam uma lacuna nos estudos de
Cl quanto ao nivel grupal e organizacional.

Dessa forma, pode-se pensar a Cl individual, grupal e organizacional, dependendo da problematizagdo identificada em torno
do tema e do nivel de anélise envolvido. Em uma perspectiva de construcdo social da realidade (BERGER e LUCKMANN, 2003),
a Cl grupal ou organizacional pode ser mais bem compreendida a partir de uma perspectiva integradora que abarque as inte-
ragdes sociais. Posto isso, cabe discutir como a Cl, cuja base conceitual é predominantemente individual, pode ser pensada
de forma coletiva, seja em grupo, seja na organizagao. Portanto, é necessario desenvolver um conceito apropriado com ampli-
tude diferente da proposta pelos autores do campo.

COMPETENCIA INDIVIDUAL E ORGANIZACIONAL

O conceito de competéncia na literatura de gestdo é amplo e envolve diferentes interesses de pesquisa. Assim, a trajetdria de
pesquisas de competéncias no ambito da interculturalidade foi diferente da trajetéria de pesquisas sobre competéncias indivi-
duais e organizacionais. Os estudos sobre competéncias individuais teve origem com o trabalho de David McClelland na década
de 1970, ao abordar as competéncias ao invés da inteligéncia, seguido de outros autores como Richard E. Boyatzis, Lyle M.
Spencer e Signe M. Spencer, Patricia A. MclLagan, Richard J. Mirabile e Guy Le Boterf (FERNANDES, 2004). Posteriormente, foi
disseminada no Brasil nos anos 1980 e inicio dos anos 1990, associada a ideia do bom desempenho nos cargos (DUTRA, 2006).

Ja na dimensdo organizacional, a nogao de competéncias teve significativa repercussdo com o trabalho de Prahalad e Hamel
(1990), desenvolvida a partir da nogdo de recursos de Penrose (1959), com os conceitos de competéncia essencial e com-
peténcia organizacional. A partir de entdo, diversos estudos com diferentes perspectivas foram desenvolvidos, chegando a
nogado atual de capacidades dindmicas como renovac¢do de competéncias.
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O referencial tedrico acerca de competéncias possui, portanto, a vertente individual e organizacional e pode-se considerar
que os conceitos de competéncias coletivas e organizacionais também podem ser pensados nos grupos, dimensdo esta em
que se da a construcdo de competéncias por meio da interagdo social.

E possivel verificar entdo, apesar das diferentes trajetdrias dos estudos em torno de competéncias, que ha um elemento
comum entre os diversos niveis de analise, a interacdo social, devendo ser tratada com base em elementos culturais, argu-
mento este coerente com os estudos de Cl (ZIMMERMANN, 2010).

ORIGEM E EVOLUCAO DOS ESTUDOS SOBRE COMPETENCIA INTERCULTURAL

O desenvolvimento dos estudos sobre Cl teve inicio, segundo Spitzberg e Changnon (2009), apds a Segunda Guerra Mundial,
momento em que os Estados Unidos da América (EUA) buscavam maior envolvimento com empresas estrangeiras, gerando for-
tes aliancas diplomaticas e de negdcios, com o objetivo de minimizar os efeitos da Guerra Fria. Somada a esse cendrio, a busca
por estabilidade internacional expandiu os programas de ajuda humanitdria a paises com instabilidades politicas perigosas. A
necessidade de selecionar e treinar pessoas para servir eficazmente em programas como o Corpo de Paz estimulou o interesse
cientifico por questdes envolvidas em encontros culturais e seu impacto no sucesso das missdes do grupo.

Estudos seminais sdo apontados como originarios do final da década de 1950 e da década de 1960, tendo como foco as carac-
teristicas e competéncias dos jovens trabalhadores do Corpo de Paz e o impacto de tais caracteristicas no desempenho desses
jovens. Em meados da década de 1970, estudiosos e profissionais foram consolidando e ampliando a lista das caracteristicas
esperadas para o sucesso no Corpo de Paz. Na década de 1980, os esfor¢os dos pesquisadores se concentraram no desen-
volvimento e validagdo de modelos para avaliar Cl, porém, pouca evolugdo foi empreendida em relagdo as dimensées da Cl
e ao modo de mensura-la (SPITZBERG e CHANGNON, 2009).

Na década de 1990 até 2000, os esforcos de medicdo desenvolvidos basearam-se em modelos conceituais mais elaborados
e grande parte desses estudos direcionou seu foco a avaliagdo de conhecimentos e habilidades, desconsiderando o compo-
nente afetivo e motivacional. Em paralelo, as disciplinas de psicologia social conduziram estudos focados em interag¢des inter-
culturais (SPITZBERG e CHANGNON, 2009).

Nos ultimos anos, os trabalhos envolvendo Cl tém sido enriquecidos pela perspectiva de desenvolvimento, especialmente
com individuos e dentro das equipes e das organiza¢des. Somado a essa constatagcdo, ha um paradigma emergente mudando
a énfase da Cl, inclusive a capacidade de trabalhar com sucesso em uma equipe diversificada e o desenvolvimento de
relacionamento subsequente (DEARDORFF, 2015).

DIVERSIDADE DOS ESTUDOS SOBRE COMPETENCIA INTERCULTURAL

A diversidade dos estudos envolvendo CI deu origem a duas correntes epistemoldgicas, as quais foram identificadas por
Rodrigues e Pinheiro (2010). Estes autores esclarecem a diferenca primordial entre as duas correntes: (a) a corrente cross-
cultural, a qual critica as EMN ao replicar praticas de gestdo em contextos estrangeiros; e (b) a corrente intercultural, a qual
possui um “forte acento interpretativo e interacionista” (RODRIGUES e PINHEIRO, 2010, p. 8). Este artigo situa-se na perspectiva
intercultural, uma vez que tal corrente enfoca o desenvolvimento da Cl como um processo construido a partir da interagao
social entre os grupos e individuos.

Deve-se destacar, ainda, que mesmo na corrente que adota o termo “competéncia intercultural”, o exame da terminologia
utilizada nos estudos sobre Cl mostra variages da literatura. Por exemplo, uma revisdo inicial revela o uso de muitas pala-
vras e frases diferentes como um sindnimo da Cl, inclusive os termos “adaptacao transcultural”, “sensibilidade intercultural”,
“competéncia multicultural”, “competéncia transcultural”, “competéncia global”, “eficacia cross-cultural”, “competéncia inter-
nacional”, “competéncia cultural” e “ajustamento transcultural” (DEARDORFF, 2004).

Neste artigo, foi adotado o termo “competéncia intercultural”, com base na posi¢do aqui assumida de que, em equipes de
trabalho multiculturais, profissionais de diferentes origens estdo em constante interagdo, construindo uma interculturalidade
entre suas préprias culturas e, para isto, desenvolvem capacidades, formas de pensar e agir para lidar com o desconhecido
e as diferengas.
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Devido a diversidade de termos usados para referenciar a Cl, a investigacdo sobre o tema tem sido marcada por variagGes
na defini¢do do que constitui essa Cl (BIRD, 2010; DEARDORFF, 2004; SPITZBERG e CHANGNON, 2009; LEUNG, ANG e TAN,

2014; DEARDORFF, 2015; ARASARATNAM, 2015).

Para aprofundar as defini¢des existentes na literatura sobre Cl, buscou-se identifica-las como apresentadas no campo (Quadro 1).

Para cada definicdo, analisou-se o nivel e o foco explicito ou implicito.

Quadro 1

Defini¢des de competéncia intercultural com base na literatura

Definigdo

Foco/nivel

Capacidade de funcionar de modo eficaz em outra cultura (GERTSEN, 1990; DINGES e BALDWIN, 1996).

Comportamental/individual

O conhecimento de outras pessoas; conhecimento de si; habilidades para interpretar e se relacionar;
valorizagdo dos valores, crengas e comportamentos dos outros; e relativizagdo de si (BYRAM, 1997).

Cognitivo

comportamental/individual

Capacidade geral de transcender o etnocentrismo, apreciar outras culturas, além de gerar um
comportamento geral adequado em uma ou mais culturas diferentes (BENNETT, 1986).

Cognitivo

comportamental/individual

Capacidade de adaptacdo a outras culturas alicercada em elementos envolvidos nos processos
linguisticos de interagdo entre os interlocutores (FANTINI, 2000).

Cognitivo

comportamental/individual

Capacidade do gestor de reconhecer e compreender a existéncia de crencas e valores proprios de cada
cultura, assim como de estabelecer didlogos produtivos com a populacdo local, além de dirimir conflitos
resultantes de possiveis choques interculturais (LANE, DISTEFANO e MAZNEVSKI, 2000).

Cognitivo

comportamental/individual

Capacidade de interagir eficazmente tanto com pessoas de outras culturas como aquelas da propria
cultura. Envolve a consciéncia de diferentes valores e comportamentos, bem como a habilidade para
lidar com eles por meio do ndo julgamento (BYRAM e NICHOLS, 2001).

Cognitivo

comportamental/individual

Conjunto de conhecimentos e habilidades necessério para interagir com sucesso com pessoas de
outros grupos étnicos, religiosos, culturais, nacionais e geograficas. Quando um individuo possui
alto grau de competéncia intercultural, ele é capaz de ter interagdes bem-sucedidas com pessoas de
diferentes grupos (HAMMER, BENNETT e WISEMAN, 2003).

Cognitivo

comportamental/individual

Trata-se de uma metacompeténcia que permite que os intervenientes olhem para as estruturas,
objetos e interacGes a partir de uma distancia afetiva, proporcionando reflexdo e compreensao da
experiéncia intercultural apds situacGes de interagdo e permitindo que se fagam ajustes situacionais de
suas acgles e que sejam encontradas solucGes alternativas, negociadas entre os intervenientes (EARLEY
e ANG, 2003).

Cognitivo

comportamental/individual
e coletivo

Capacidade de comunicar de forma eficaz e adequada em situagGes interculturais com base em
conhecimentos, habilidades e atitudes interculturais. Capacidade de mudar o quadro de referéncia
de modo adequado e adaptar o comportamento ao contexto cultural. Capacidade de atingir

seus objetivos, em algum grau, por meio da interagdo construtiva em um contexto intercultural
(DEARDORFF, 2004).

Cognitivo, comportamental
e cultural/individual

Competéncia de alto nivel, que se refere a capacidade de um especialista para trabalhar em ambientes
multiculturais, promovendo a aprendizagem intercultural. Capacidade de usar a experiéncia pessoal
para facilitar a colaboragdo dentro de ambientes de trabalho multiculturais. Essa competéncia inclui

as caracteristicas pessoais, tais como: comprometimento, autoconsciéncia, adaptacao e flexibilidade;
competéncias basicas, tais como: a capacidade metodoldgica, talento para a organizacdo e técnicas de
comunicagdo social e aptiddes para a gestdo de situagGes complexas (LASONEN, 2005).

Cognitivo

comportamental/individual
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Continuagdo

Definigdo

Foco/nivel

Compreendem um conjunto de habilidades que envolvem, basicamente: o saber reconhecer e otimizar
as diferencas culturais como recursos para o aprendizado e para a criagdo de a¢des efetivas em
contextos especificos; pensar e agir com base nas premissas de adaptacdo e na empatia com o outro,
bem como na consciéncia de que compartilhamos, a todo tempo e espago, um complexo cultural;
engajar o outro (equipes de trabalho, parceiros, comunidades, governos, entre outros stakeholders)

a explorar demandas técitas que permeiam comportamentos e necessidades da organizacdo e da
sociedade (FRIEDMAN e ANTAL, 2005).

Cognitivo
comportamental

cultural/individual e
engajamento coletivo

Capacidades que sdo necessarias para a realizacdo de compreensdo mutua, bem como para a interagao
funcional e cooperagdo entre as pessoas que tém diferentes origens culturais (JOKIKOKKO, 2005).

Comportamental/individual

Eficacia de um individuo na elaboragdo de um conjunto de conhecimentos, habilidades e atributos
pessoais, a fim de trabalhar com sucesso com pessoas de diferentes origens culturais no pais ou no
exterior (JOHNSON e LENARTOWICZ, 2006).

Cognitivo

comportamental/individual

Compreendem um conjunto de habilidades que envolvem, basicamente: o saber reconhecer e otimizar
as diferencas culturais como recursos para o aprendizado e para a criagdo de agGes efetivas em
contextos especificos; pensar e agir com base nas premissas de adaptagdo e na empatia com o outro,
bem como na consciéncia de que compartilhamos, a todo tempo e espago, um complexo cultural;
engajar o outro a explorar demandas tacitas que permeiam comportamentos e necessidades da
organizagao e da sociedade (FRIEDMAN e ANTAL, 2005).

Cognitivo
comportamental

cultural/individual e
engajamento coletivo

Habilidade cultural genérica que é exigida nas interagdes entre os individuos de diferentes grupos
humanos que experimentam estranheza como consequéncia de sua ignorancia mutua dos espectros de
diferencas entre eles com vistas a produgdo de cultura, criando familiaridade e, assim, coesdo entre os
individuos envolvidos, permitindo-lhes perseguir seus objetivos de interacdo (RATHJE, 2007).

Cognitivo
comportamental

cultural/individual e cultural
genérica

Gerenciamento da impressdo que permite aos membros de diferentes sistemas culturais estar cientes
de sua identidade cultural e das diferencas culturais e interagir eficazmente e de modo adequado com
os outros em diversos contextos ao concordar sobre o significado de diversos sistemas de simbolos com
o resultado de relagdes mutuamente satisfatorias (KUPKA, 2008).

Comportamental/individual

Ser competente ndo é ser apenas funcionalmente adequado no desempenho de uma ou varias
tarefa(s), mas dispor de um capital de recursos cognitivos e atitudinais que permite ao gestor atuar com
sensibilidade e dar respostas inovadoras e criativas aos desafios de diferentes contextos culturais. Em
suma, ser competente significa ser capaz de aprender significativamente (FISCHER, GONDIM, PEREIRA
et al., 2009).

Cognitivo

comportamental/individual

Competéncia intercultural envolve a consciéncia cultural critica do Eu e do Outro, em um encontro
intercultural, com a devida atenc¢do para construgdo de relacionamento, monitoramento e
gerenciamento das emogdes, empatia e facework (HOLMES e O’NEILL, 2012).

Cognitivo

comportamental/individual

Compreensdo da diferencga e necessidade de comunicar-se e envolver-se com as partes interessadas de
modo eficaz (FITCH, 2012).

Cognitivo/individual

A Cl diz respeito a compreensdo cognitiva de um sistema cultural e, também, aos elementos analiticos
e estratégicos que ampliam a interpretacdo e o dmbito da acdo de uma pessoa, a fim de interagir
adequadamente com pessoas de outras culturas. A competéncia intercultural dos atores-chave
influencia e promove a negociacdo intercultural e processos de aprendizagem de modo positivo
(BARMEYER e DAVOINE, 2015).

cognitivo

comportamental/individual e
coletivo

Para ser interculturalmente competente, é essencial se esforcar para entender o mundo a partir das perspec-
tivas de outras pessoas, para procurar compreender de que modos as culturas se conectam, tornando-se um
ponto de partida para uma futura mudanca positiva (MCCARTHY, WHITE e DAVOINE, 2015).

Cognitivo

comportamental/individual

Fonte: Elaborado pelas autoras.
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Pode-se verificar que o foco predominante nas defini¢des de Cl é cognitivo e comportamental e o nivel predominante é indi-
vidual. A maioria dos autores fala da dimens&o cultural como contexto de utilizacdo da competéncia pelo individuo ou ges-
tor. Duas defini¢cGes abarcam a cultura de modo um pouco mais amplo. Uma delas, de Friedman e Antal (2005), indica que
essa competéncia diz respeito a um conjunto de habilidades que envolvem o pensar e o agir com base na consciéncia de que
compartilhamos um complexo cultural a todo tempo e espago e envolve o engajamento coletivo na organizagao e na socie-
dade. A outra, de Rathje (2007), indica que a Cl é a habilidade cultural genérica exigida nas interagées entre os individuos de
diferentes grupos humanos, visando a produgdo de cultura e coesdo entre os individuos envolvidos. Nessas definicdes é pos-
sivel perceber que a cultura é citada como contexto de utilizacdo da competéncia, mas também como elemento do desenvol-
vimento, ainda que incipiente. No primeiro, porque envolve o engajamento coletivo; no segundo, porque é uma habilidade
cultural que se da nas interacdes e visa a propria producdo (ou perpetuacdo) da cultura.

Entdo, o problema emerge no nivel de analise: como pensar a competéncia intercultural para além da dimensao individual?
Quando um grupo ou uma organizacdo é competente interculturalmente? Tais questdes situam uma lacuna nos estudos de
Cl quanto ao nivel grupal e organizacional.

Assim, advoga-se aqui que, ao se tratar de Cl grupal e organizacional, é necessario incluir a dimensdo cultural, além da dimen-
sdo cognitiva e comportamental, pois Cl de grupo é desenvolvida na interagdo entre os seus membros, e Cl organizacional é
desenvolvida na interagdo entre os membros da organizac¢do, tal qual defendem autores que adotam a perspectiva cultural
ou integrada de competéncia organizacional (TAKAHASHI, 2007). Portanto, ao estudar esse conceito na dimensdo coletiva,
torna-se relevante considerar uma perspectiva social de desenvolvimento da competéncia que olhe para as interagOes e para
a cultura, o que ndo significa desconsiderar ou negar que individuos também desenvolvem competéncias e que as dimen-
sdes cognitivas e comportamentais estdo imbricadas. Como destacam Fischer, Gondim, Pereira et al. (2009, p. 15): “na base
conceitual do desenvolvimento da competéncia em gestdo intercultural estdo implicitos os principios de integragao, comple-
mentaridade, continuidade e recursividade”. E é nesse ponto que a nogdo coletiva de Cl pode beneficiar-se dos avangos nos
estudos de competéncias grupais e organizacionais, em uma perspectiva integradora.

ELEMENTOS DA COMPETENCIA INTERCULTURAL GRUPAL

Na area de negdcios internacionais, a Cl em nivel individual, na forma de atributos pessoais, conhecimentos e habilidades,
esta associada ao sucesso internacional da carreira. Em nivel grupal e organizacional, a Cl esta associada ao sucesso da equipe
e do negdcio por meio de uma gestdo eficaz das operagdes em uma gama cada vez mais variada de locais anfitrioes (MORLEY
e CERDIN, 2010).

Dessa forma, pode-se pensar a Cl em nivel individual, grupal e organizacional, dependendo da problematizacdo identifi-
cada em torno do tema e do nivel de analise envolvido. Em uma perspectiva de construgdo social da realidade (BERGER e
LUCKMANN, 2003), a Cl grupal ou organizacional pode ser mais bem compreendida a partir de uma perspectiva integradora
que abarque as interagGes sociais. Posto isso, cabe discutir como a Cl, cuja base conceitual é predominantemente individual,
pode ser pensada de modo coletivo, seja em grupo, seja na organiza¢do. Portanto, é necessario desenvolver um conceito
apropriado com amplitude diferente da proposta pelos autores do campo.

Embora Friedman e Antal (2005) e Rathje (2007) avancem ao citar o engajamento coletivo e a habilidade cultural genérica
exigida nas intera¢des entre individuos, posicionando a relevancia do grupo, ainda ndo se trata da proposicdo de um conceito
especifico que permita uma investigagcdo empirica.

Na intencdo de capturar contribui¢des na literatura que permitissem avangar para um conceito de Cl grupal, identificou-se os
elementos constitutivos das defini¢cGes existentes em nivel individual que pudessem migrar para a légica coletiva, a exemplo
da comunicagdo, que pode ser pensada organizacionalmente. Para isso, as definices que apresentam o grupo como rele-
vante, ainda que de forma ndo explicita, foram selecionados e sdo apresentadas no Quadro 2, com indicagdo dos autores
que a representam. Com base nessas referéncias, elaborou-se uma sintese das defini¢des dos autores. Tal sintese foi prepa-
rada pelos autores desse estudo, tendo por critério a esséncia das ideias dos autores, destacando-se em negrito os termos
que representam os elementos selecionados e que sdo explicitamente citados pelos préprios autores. Na ultima coluna sdo
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descritas as dimensdes para cada elemento citado, retirados da literatura. Portanto, essas dimensdes representam o que os
autores do campo de CIG compreendem como significado de cada elemento, ao tratar especificamente de cada um deles.

Esse quadro, foi baseado na analise das publica¢des dos ultimos 10 anos, considerando o periodo de coleta em 2014, em revis-
tas nacionais e internacionais. Em termos nacionais o critério adotado foi estar classificado como periddico B2 ou acima pelo
Quialis da Capes (Organizag¢des & Sociedade, Revista de Administragcdo de Empresas, Revista de Administra¢éo Contempordnea,
Revista de Administra¢do Publica, Revista de Administracdo da USP, Revista de Administragcdo Mackenzie) e nos anais dos
Encontros da Associagcdo Nacional de Pés-Graduagdo e Pesquisa em Administragdo (EnANPAD). Ja no tocante aos periddicos
internacionais, o critério de classificagdo adotado foi dividido em 2 etapas. Na primeira foram listados os peridédicos mais cita-
dos na obra The Sage handbook of intercultural competence (DEARDORFF, 2004) e na segunda foram definidos quais deles
estavam classificados como B2 ou acima no Qualis da Capes que abordassem o tema (International Journal of Cross Cultural
Management, International Journal of Intercultural Relations, Procedia: Social and Behavioral Sciences, European Management
Journal, Journal of Managerial Psychologist e Strategic Management Journal).

Como critério de busca para a localizagcdo dos artigos foi definido o termo especifico “competéncia intercultural” ou “inter-
cultural competence” no titulo, nas palavras-chave e no resumo. A busca nos periddicos resultou em 29 artigos publicados,
sendo 27 em periddicos internacionais e 2 em periddicos ou eventos nacionais, 0 que mostra a caréncia de estudos sobre Cl
em ambito nacional. Foi possivel verificar que existe um consenso entre a maioria dos autores quanto aos elementos rele-
vantes: a interagao, a eficacia, as diferengas culturais, a comunicagao, a aprendizagem e a cultura negociada.

Quadro 2

Elementos, defini¢cdes, dimensdes e autores da competéncia intercultural grupal

Elementos por

Sintese da defini¢do Dimensdes para competéncia intercultural grupal

Deardorff (2004);
Jokikokko (2005).

autores
Gerenciamento da interagdo (KOESTER e OLEBE, 2003);
Consolidagdo e engajamento da equipe (MENDENHALL e OSLAND, 2002;
FRIEDMAN e ANTAL, 2005; BIRD, 2010);
Interagdo £ capaz de atingir seus Coesdo entre os membros da equipe (RATHJE, 2007);

objetivos por meio da
interagao construtiva
em um contexto
multicultural.

Orientagdo para os resultados (MENDENHALL e OSLAND, 2002; BIRD, 2010);

Planejamento forte, claro e detalhado (MENDENHALL e OSLAND, 2002; MORAN,
YOUNGDAHL e MORAN, 2009; BIRD, 2010);

Compreensdo dos objetivos estratégicos da organizagdao (MORAN, YOUNGDAHL
e MORAN, 2009);

Compreensdo dos objetivos da equipe (MORAN, YOUNGDAHL e MORAN, 2009);
Clareza na descrigdo de papéis (MORAN, YOUNGDAHL e MORAN, 2009).

Eficacia
Dinges e Baldwin
(1996); Gertsen

(1990); Bennett
(1986).

E capaz de funcionar
de forma eficaz com
membros de diversas
culturas, gerando um
comportamento geral
adequado em uma ou
mais culturas.

Promogdo da aprendizagem intercultural (DEARDORFF, 2004; LASONEN, 2005);

Visdo etnorrelativa — aceite da existéncia e importédncia das diferencas culturais
no grupo (DEARDORFF, 2004);

Construgdo de relacionamentos (MENDENHALL e OSLAND, 2002; BIRD 2010);
Gestdo da diversidade (PANGGABEAN, MURNIATI e TJITRA, 2013);

Valorizagdo dos valores, crengas e comportamento dos membros do grupo
(MORAN, YOUNGDAHL e MORAN, 2009; BYRAM, 1997);

Valorizag¢do dos atributos pessoais (FITCH, 2012);

Postura de ndo julgamento (BYRAM e NICHOLS, 2001);

Cultura negociada (KIM, 1988; BARMEYER e DAVOINE, 2015);

InteragGes bem-sucedidas (HAMMER, BENNETT e WISEMAN, 2003; KUPKA, 2008);
Aptiddo para a gestdo de situagdes complexas (LASONEN, 2005);

Gerenciamento das incertezas (BIRD 2010).
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Continuagdo

Elementos por

X Sintese da defini¢do Dimensdes para competéncia intercultural grupal
autores

E capaz de reconhecer

) | eotimizar as diferengas | 1ontalidade global (BUCKER e POUTSMA, 2010);
Diferencas culturais | cyturais como recurso

Friedman e Antal para o aprendizado e
(2005). para a criagdo de agdes

Gerenciamento de recursos intelectuais, culturais (MORAN, YOUNGDAHL e
MORAN, 2009);

ofetivas em contextos Engajamento dos membros da equipe (FRIEDMAN e ANTAL, 2005).

especificos.

Comunicagdo clara e franca (MORAN, YOUNGDAHL e MORAN, 2009);
Feedback constante (MORAN, YOUNGDAHL e MORAN, 2009);

Byram (1997); Fantini | Ecapazdepromover | iqo e sociolinguistica (DEARDORFF, 2004);
(2000); Deardorff a comunicagdo eficaz,

(2004); Moran Ou seja, a comunicagdo
aberta, clara e franca. Habilidade de comunicagdo intercultural (BYRAM, 1997; MENDENHALL e OSLAND,

2002; BIRD, 2010; LOUGH, 2011; FITCH, 2012);
Habilidades verbais e ndo verbais (FANTINI, 2000; BUENO, 2010).

Comunicagao

Precisdo no envio e recebimento de mensagens (DEARDORFF, 2004);

Youngdahl e Moran
(2009); Fitch (2012).

E capaz de aprender
significativamente,

Aprendizagem gerando respostas Aprendizado intercultural continuo (MENDENHALL e OSLAND, 2002; BIRD, 2010);
Fischer. Gondim inovadoras e criativas Abertura para a aprendizagem intercultural (DEARDORFF, 2004);
Pereira et al. (2009). aos desafios dos Orientacdo para o compartilhamento do conhecimento (KOESTER e OLEBE, 2003).

diferentes contextos
culturais.

. - Flexibilidade (DEARDORFF, 2004);
E capaz de flexibilizar o
quadro de referéncia da | Adaptabilidade (DEARDORFF, 2004);

equipe, adaptando-o ao Cultura negociada (KIM, 1988; BARMEYER e DAVOINE, 2015);
contexto multicultural,

Cultura negociada

Earley e Ang (2003);
Deardorff (2004);
Barmeyer e Davoine
(2015).

Visdo etnorrelativa — aceite da existéncia e importancia das diferencgas culturais

por meio de uma no grupo (DEARDORFF, 2004);

cultura negociada.
g Abertura para a aprendizagem intercultural (DEARDORFF, 2004).

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Em suma, considerando os trabalhos que foram publicados no periodo analisado e 3 trabalhos que se destacaram como rele-
vantes para a analise dos elementos e dimensdes da Cl por ter sido citados em diversas outras referéncias (DEARDORFF, 2004;
FORTUNE e WHITE, 2006; MORAN, YOUNGDAHL e MORAN, 2009), foi possivel verificar que todos os elementos encontram-se
presentes e que é possivel elencar as dimensdes que os integram. Para definir essas dimensdes foram: (a) retiradas as dimen-
sdes que sdo circunscritas ao nivel individual, como por exemplo, apoio do gerente sénior e empatia intercultural; (b) agru-
padas as dimensoes representadas por frases com o mesmo significado, como, por exemplo, clareza na comunicacdo e boa
comunicagdo; e (c) vinculadas a um ou mais elementos da Cl.

Interacao

Alinteragdo é apontada como base do cotidiano intercultural (BUENO, 2010) e deve ser entendida como um processo relacio-
nal entre individuos interdependentes (DALIB, HARUN e YUSOFF, 2014). Rodrigues e Pinheiro (2010) defendem que a corrente
epistemoldgica da Cl possui um forte acento interpretativo e interacionista, argumento este reiterado nas defini¢cdes de Cl,
onde varios autores (BYRAM, 1997; HAMMER, BENNETT e WISEMAN, 2003; DEARDORFF, 2004; JOKIKOKKO, 2005; RATHJE,
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2007; FITCH, 2012; KUPKA, 2008; SPITZBERG e CHANGNON, 2009) explicitam a interagdo como fator primordial da Cl. Byram
(1997) considera que um dos elementos da Cl é a habilidade de interagir; Jokikokko (2005) defende que a Cl é necessaria na
interagdo funcional de pessoas de diferentes origens; Rathje (2007) argumenta que a Cl é a habilidade cultural exigida nas
interagdes entre individuos de diferentes culturas; Kupka (2008) complementa que a Cl é fundamental para que os individuos
interajam eficazmente em diversos contextos culturais; Fitch (2012) defende a necessidade de interacdo social entre indivi-
duos de culturas diferentes; Hammer, Bennett e Wiseman (2003) concluem argumentando que o individuo que possui alto
grau de Cl é capaz de interagdes bem-sucedidas em ambientes culturalmente diversos.

Em consonancia com o argumento, Soboleva e Obdalova (2014) defendem que o desenvolvimento da competéncia comuni-
cativa intercultural (CCl) é fundamental para que os individuos adquiram experiéncia na resolucdo de problemas de comu-
nicagdo advindos da interagdo intercultural. Ainda com foco na comunicagdo, Dusi, Messetti e Steinbach (2014) analisam as
competéncias necessarias para a adequada gestdo da interagdo entre individuos em contextos multiculturais e Kim (1988)
atesta a necessidade de uma comunicagdo competente na interagdo com um representante de outra cultura.

Blicker e Poutsma (2010) apresentam como um dos elementos da Cl, as competéncias de interacdo, Fantini (2000) comple-
menta que a Cl é alicer¢ada por processos linguisticos de interagdo entre os interlocutores, defendendo a necessidade de
uma interagdo competente.

King e Baxter Magolda (2005) identificam que os niveis iniciais de desenvolvimento da Cl apresentam baixos niveis de cons-
ciéncia e sensibilidade cultural, representando modos menos competentes de interagdo intercultural. Os autores defendem,
ainda, que os individuos adquirem niveis mais maduros de Cl por meio da observagdo e interagdo com membros de outras
culturas. Ja Imahori e Lanigan (1989) argumentam que o indice de interagdo intercultural competente conduzird a resultados
satisfatdrios nas organizagdes.

Somada ao argumento tedrico-empirico de que as competéncias do grupo sdo desenvolvidas por meio das intera¢des (FISCHER,
GONDIM, PEREIRA et al., 2009) e que as organizacGes estdo cientes da importancia da interacdo dentro das equipes multi-
culturais, bem como da preparagdo de seus membros para as especificidades dessa interagdo (BITENCOURT e BUENO, 2015),
cabe uma analise acerca de algumas definicdes do termo “interagdo social”.

Em se tratando de interagdo social, a literatura apresenta diversas definicdes, porém, todas remontam a ideia de que
seria uma acgdo realizada de modo mutuo e interdependente (RIBEIRO e AYRES, 2015). A interacdo social é a recipro-
cidade, a conduta-resposta, que da as condutas em relagdo ao outro seu carater de interagdo (MONTMOLLIN, 1997
apud RIBEIRO e AYRES, 2015). Ja segundo Joseph (2000), a interagdo social pode ser definida por meio de um conjunto
de aspectos: unidades que interagem entre si; conjunto de regras que estruturam e orientam as unidades e a prdpria
interagdo; um sistema ou um processo ordenado de interagdao; um ambiente no qual os componentes se apresentam
e onde hd trocas sistematicas.

Interagdo social pode ser definida, ainda, como a influéncia matua entre os individuos que interagem socialmente, onde o
comportamento de um deles é estimulo para o comportamento dos outros, por meio da inclusdo de varidveis e caracteristi-
cas de outras pessoas no proprio individuo, afetando, assim, sua produc¢do (BECKER, 1974).

Quanto maior for a participa¢do do individuo em interagdes interculturais, maior seu desembarago na rotina de trabalho e
convivéncia com os demais integrantes culturalmente diferentes de seu grupo (BUENO, 2010). Entretanto, segundo a autora,
essa interacdo exige abertura e desprendimento, principalmente quando em missdo internacional, na qual o individuo pre-
cisa adaptar comportamentos e costumes.

As EMN estdao demonstrando um interesse na selegdo e treinamento de competéncias interculturais que venham a facilitar
as formas rentaveis de interagdo (SPITZBERG e CHANGNON, 2009). As competéncias de grupo sao desenvolvidas na intera-
¢do entre os membros do grupo (FISCHER, GONDIM, PEREIRA et al., 2009) e devem ser entendidas como um processo de
cocriagdo entre dois individuos na interagdo (DALIB, HARUN e YUSOFF, 2014).

Sumariamente, pode-se concluir que conviver com individuos culturalmente diferentes em uma mesma equipe de trabalho
pressupOe experimentar os desafios na interagdo entre os sujeitos (BUENO, 2010) e as competéncias de grupo sao desenvolvidas
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por meio dessa interagdo (FISCHER, GONDIM, PEREIRA et al., 2009). Gudykunst, Hammer e Wiseman (1977) defendem, tam-
bém, a importancia das interacGes sociais na eficacia intercultural dos individuos e grupos.

Assim, a interacdo é um elemento fundamental no processo de desenvolvimento da Cl (FISCHER, GONDIM, PEREIRA et al.,
2009; RODRIGUES e PINHEIRO, 2010; YASHIMA, 2010; HISMANOGLU, 2011; LOUGH, 2011; HOLMES e O’NEILL, 2012; BEHRND
e PORZELT, 2012; SUCHANKOVA, 2014; SOBOLEVA e OBDALOVA, 2014; NAZARENKO, 2014; DUSI, MESSETTI e STEINBACH,
2014; DALIB, HARUN e YUSOFF, 2014). A Cl é necessaria na gestdo da interacdo entre pessoas em um contexto multicultural
(DUSI, MESSETTI e STEINBACH, 2014), havendo necessidade de desenvolvimento de capacitacGes de relacionamento inter-
pessoal (FISCHER, GONDIM, PEREIRA et al., 2009; BEHRND e PORZELT, 2012), por meio da compreensdo do outro (RODRIGUES
e PINHEIRO, 2010), da vontade de interagir com pessoas de diferentes culturas (YASHIMA, 2010) e da reciprocidade do con-
tato (LOUGH, 2011).

Eficacia

A concorréncia no mercado globalizado imp&e desafios as organizacGes e maior foco em sua eficacia (FINURAS e CEITIL, 1999;
ORTIZ, 2000), bem como na eficacia de suas equipes de trabalho em um contexto multicultural (ADLER e GUNDERSEN, 2008).
Em se tratando dessas equipes, Adler e Gundersen (2008) argumentam que a eficacia na execugdo das tarefas varia, pois cada
grupo tem uma dinamica prépria e um contexto distinto que exerce influéncia direta em seu desempenho. Portanto, a eficacia
da equipe multicultural depende: (a) de como a diversidade cultural é tratada pelos membros do grupo e pela organizagdo
(ADLER e GUNDERSEN, 2008); (b) do sucesso da interagdo social dos membros da equipe (HAMMER, GUDYKUNST e WISEMAN,
1979; GUDYKUNST e HAMMER, 1984; HAMMER, BENNETT e WISEMAN, 2003); e (c) da autoeficacia (YASHIMA, 2010).

Gudykunst, Hommer e Wiseman (1977) defendem que a eficécia intercultural depende de fatores como mente aberta para
novas ideias, empatia, percepgdo acerca das diferencas culturais, postura ndo etnocéntrica, entre outras. Panggabean, Murniati
e Tjitra (2013) argumentam que existem divergéncias culturais quanto a facilidade ou dificuldade no que tange a eficacia orien-
tada para a tarefa, cabendo o foco nas questdes interculturais dos grupos e como estas afetam o desenvolvimento da Cl e,
consequentemente, o desempenho positivo da organizacdo. Convergindo com esse posicionamento, Evans, Pucik e Barsoux
(2002) atestam que a integragdo entre as diferentes culturas, bem como o reconhecimento do impacto dessas diferengas no
desempenho das atividades da equipe, tem uma influéncia direta em sua eficacia.

Ainteragdo social dos integrantes de equipes culturalmente diversas, tanto no ambiente profissional quanto em relagdes sociais
fora do ambiente de trabalho, tem impacto direto na eficacia intercultural dos individuos e grupos (GUDYKUNST, HAMMER e
WISEMAN, 1977; GERTSEN, 1990; GERTSEN e SODERBERG, 2011). Dinges e Baldwin (1996) e Gertsen (1990) atestam que Cl
deve ser tratada como a capacidade de funcionar de forma eficaz em outra cultura e, segundo Bennett (1986), essa capaci-
dade gera um comportamento adequado entre os membros culturalmente diversos, levando ao alto desempenho da EMC.

Portanto, em um contexto multicultural, a eficicia da EMC depende de como as diferencas entre os membros cultural-
mente diversos do grupo sdo tratadas (GUDYKUNST, HAMMER e WISEMAN, 1977; EVANS, PUCIK e BARSOUX, 2002; ADLER e
GUNDERSEN, 2008; PANGGABEAN, MURNIATI e TJITRA, 2013).

O elemento eficacia intercultural pressupde resultados satisfatorios por meio de comportamentos adequados e eficazes ao
atuar em culturas distintas (DALIB, HARUN e YUSOFF, 2014), uma vez que as estratégias de atuagdo em ambientes multicul-
turais levam a resultados bem ou mal-sucedidos (BEHRND e PORZELT, 2012).

Diferencas culturais

Em se tratando de um contexto globalizado e permeado de EMC, as diferencgas culturais entre os membros do grupo emer-
gem e impactam na interagdo deles (FREITAS, 2005). Essas diferencgas culturais dizem respeito, segundo a autora, a proble-
mas atitudinais, desconfianca entre os membros do grupo, dificuldade de comunicagdo, entre outros.

Portanto, a gestdo das diferengas culturais dos membros da equipe é importante para os resultados positivos dela (CHEVRIER,
2000; KUPKA, 2008; PANGGABEAN, MURNIATI e TJITRA, 2013; BUENO e FREITAS, 2015), uma vez que essas diferengas podem
agir como: (a) obstaculo ou fonte de criatividade na EMC (PANGGABEAN, MURNIATI e TJITRA, 2013); (b) fator de coesdo do
grupo (ADLER e GUNDERSEN, 2008); (c) recurso para o aprendizado (FRIEDMAN e ANTAL, 2005); entre outros.
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Uma vez que as diferengas culturais sdo tratadas como um dos desafios em uma EMC, Bueno e Freitas (2015) apontam como
o principal desafio para a equipe a supera¢do do encontro com o diferente e a falta de sintonia entre o ritmo de trabalho e os
diferentes esforcos individuais para a execugdo das tarefas. Somado a esse argumento, uma das caracteristicas das EMN deve
ser a preocupacdo com as diferencgas locais entre os paises envolvidos (BORINI e FLEURY, 2010) e o respeito a essas diferen-
cas (DALIB, HARUN e YUSOFF, 2014). Como estratégia-chave nesse cenario multicultural, pode ser elencada a oportunidade
da compreensédo das diferengas nacionais para garantir uma forte presenca local (BARTLETT e GHOSHAL, 1992).

Para garantir que as diferengas culturais possam agir como elemento impulsionador do alto desempenho da EMC, é neces-
sario que seja desenvolvida por seus membros uma visdo etnorrelativa, isto é, o aceite da existéncia e importancia das dife-
rencgas culturais do grupo (DEARDORFF, 2004). Bennett (1986) argumenta que o desenvolvimento dessa visdo etnorrelativa,
em oposicdo a visdo etnocentrista, evidencia uma evolugdo nos estagios de desenvolvimento da Cl, onde o respeito as dife-
rencas culturais leva a um cenario de aprendizagem e coesdo do grupo.

Portanto, para que o relacionamento intercultural seja bem-sucedido, deve haver uma compreensdo acerca das diferencas
culturais entre os membros do grupo (FERRARO, 2001; ADLER e GUNDERSEN, 2008), sendo que a falta dessa compreensao
pode levar ao choque cultural, gerando desconforto e falta de coesdo na EMC (RODRIGUES e PINHEIRO, 2010).

Por fim, uma vez que as diferencas culturais representam um fator relevante no dia a dia de uma EMC e podem ter impacto
positivo ou negativo na eficacia do grupo, dependendo de como essa diferenca é tratada, e sendo os estilos de comunicacgdo
verbal e ndo verbal uma das diferengas mais impactantes nesse contexto (FERRARO, 2001).

Em suma, as diferencas culturais sdo elencadas como um elemento da Cl por serem consideradas a base das rela¢des inter-
culturais, onde o entendimento cultural e o respeito a essas diferencas sdao apontados como fundamentais em situacdes
interculturais (DALIB, HARUN e YUSOFF, 2014), por meio da exposigdo as diferengas, aos mal-entendidos e aos conflitos gera-
dos na interagdo multicultural (BLASCO, FELDT e JAKOBSEN, 2012). Em uma economia globalizada, o desenvolvimento de
habilidades necessarias para lidar com as diferencas culturais sdo fundamentais para o sucesso em atuagdes internacionais
(MUZYCHENKO, 2008; BEHRND e PORZELT, 2012), bem como a abertura para diferentes culturas e a vontade de interagir com
pessoas de diferentes nacionalidades, reforcando uma visdo ndo etnocéntrica e a consciéncia internacional (YASHIMA, 2010).

Comunicagao

A comunicacdo entre individuos culturalmente distintos é tratada como uma das dificuldades encontradas ao atuar em uma
EMC (FERRARO, 2001; BUENO, 2010; SUCHANKOVA, 2014; DUSI, MESSETTI e STEINBACH, 2014; SOBOLEVA e OBDALOVA,
2014). Além da diferenca de idioma, as diferencas culturais impactam as ideias, as atitudes, os pressupostos, as percepc¢oes e
as maneiras de fazer as coisas, aumentando sobremaneira as chances de falha na comunicacdo (FERRARO, 2001). No cenario
atual, os meios de comunicagao interculturais, bem como a dinamica das comunicagées é fluida, exigindo um estudo conti-
nuo deste elemento (ARASARATNAM, 2015).

Cabe destacar que o idioma espelha os valores de uma cultura (FERRARO, 2001; SODERBERG e HOLDEN, 2002; ADLER e
GUNDERSEN, 2008; BRANNEN e THOMAS, 2010), portanto, a comunicacdo é influenciada pelas atitudes, percepgées, este-
redtipos, interpretac¢des e choque cultural. Para funcionar de forma eficaz em qualquer cultura, é necessario entender o con-
texto social e cultural em que essa comunicagdo esta ocorrendo (BUENO, 2010; LLOYD e HARTEL, 2010; LOUGH, 2011; FITCH,
2012; FREITAS e DOS REIS, 2014).

Em consonancia com os argumentos, Kim (1988) defende a necessidade de uma comunicagdo competente na interagdo
entre pessoas de culturas distintas, sendo essa comunicacdo fundamental para a resolugdo de conflitos culturais advindos da
interagdo entre os integrantes das EMC (BUENO, 2010) e para a adequada gestdo da interagdo entre individuos em contextos
multiculturais (DUSI, MESSETTI e STEINBACH, 2014; SOBOLEVA e OBDALOVA, 2014). O conhecimento dos diferentes estilos
de comunicacgdo tanto verbal como ndo verbal é importante a fim de evitar mal-entendidos em relagdo a cultura estrangeira
(GERTSEN, 1990; SPITZBERG e CHANGNON, 2009).

Portanto, a promogdo de uma comunicagdo eficaz é importante em uma EMC (BYRAM, 1997; FANTINI, 2000; MENDENHALL
e OSLAND, 2002; DEARDORFF, 2004; LOUGH, 2011; FITCH, 2012) e essa promogao pode ser alavancada por meio da clareza,
abertura e franqueza (MORAN, YOUNGDAHL e MORAN, 2009), sendo fundamental para a coesdo do grupo por meio da
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confianga entre seus membros (HAMMER, GUDYKUNST e WISEMAN, 1979; ADLER e GUNDERSEN, 2008; LLOYD e HARTEL,
2010; BUENO e FREITAS, 2015).

Alguns fatores sdo apresentados como determinantes em uma comunicagao eficaz em EMC, dentre eles a existéncia de fee-
dback constante (MORAN, YOUNGDAHL e MORAN, 2009), a habilidade sociolinguistica (DEARDORFF, 2004), a precisdo no envio
e recebimento de mensagens (DEARDORFF, 2004) e a habilidade de comunicac¢do intercultural (BYRAM, 1997; MENDENHALL
e OSLAND, 2002; BIRD, 2010; LOUGH, 2011; FITCH, 2012; SOBOLEVA e OBDALOVA, 2014).

A comunicagdo é apresentada, entdao, como a base para o entendimento intercultural, por meio da qual é possivel aprender
sobre as culturas estrangeiras (FRANCIS e JEAN-FRANCOIS, 2010; SUCHANKOVA, 2014) e promover uma gestdo da interagao
em contexto multicultural (DUSI, MESSETTI e STEINBACH, 2014).

O elemento da Cl comunicagdo trata da comunicagdo desenvolvida na interagdo social entre individuos culturalmente distin-
tos (SUCHANKOVA, 2014; SOBOLEVA e OBDALOVA, 2014; NAZARENKO, 2014; DALIB, HARUN e YUSOFF, 2014) e da habilidade
de comunicagdo interpessoal (YASHIMA, 2010; SUCHANKOVA, 2014; DUSI, MESSETTI e STEINBACH, 2014), como instrumento
de conhecimento de outras culturas, bem como de autoconhecimento (HOLMES e O’NEILL, 2012), gerando uma conscién-
cia cultural (DUSI, MESSETTI e STEINBACH, 2014), por meio de um processo de cocriagdo entre interlocutores culturalmente
diversos (DALIB, HARUN e YUSOFF, 2014).

Aprendizagem

A aprendizagem intercultural se reflete diretamente na forma como os sujeitos interagem uns com os outros (BUENO, 2010)
e a promogdo dessa aprendizagem impulsiona o trabalho de alto nivel em ambientes multiculturais (LASONEN, 2005).

A experiéncia intercultural é apontada como determinante nos processos de aprendizagem intercultural e ocorre por meio
de situagdes de conflito cultural, na medida em que esses conflitos sdo vistos como oportunidades de aprendizagem e
desenvolvimento da Cl e ndo como barreiras para as interagées bem-sucedidas (BLASCO, FELDT e JAKOBSEN, 2012). Francis
e Jean-Francois (2010) atribuem as competéncias, atitudes e aptidGes especificas de cada individuo os fatores impulsiona-
dores da promocdo da aprendizagem intercultural e, consequente, desenvolvimento da Cl.

O processo de desenvolvimento da Cl ocorre por meio da abertura para a aprendizagem intercultural e para pessoas de outras
culturas (DEARDORFF, 2004), estando baseada na: autorreflexdo (GERTSEN, 1990; SODERBERG e VAARA, 2003; GERTSEN e
SODERBERG, 2011; GERTSEN e ZOLNER, 2012; BEHRND e PORZELT, 2012; LEUNG, ANG e TAN, 2014); gestdo de conflitos cul-
turais (BLASCO, FELDT e JAKOBSEN, 2012); experiéncias e interagdo com nativos de determinada cultura (HISMANOGLU,
2011), entre outros.

Spitzberg e Changnon (2009) defendem que o desenvolvimento da Cl varia em resposta aos diferentes graus de absorgdo
das demais culturas envolvidas. E para que esse desenvolvimento se traduza em aprendizagem intercultural, a EMC deve ser
capaz de aprender significativamente, gerando respostas inovadoras e criativas aos desafios inerentes ao cotidiano intercul-
tural (FISCHER, GONDIM, PEREIRA et al., 2009).

Por fim, se o processo de aprendizagem impulsiona a EMC em dire¢do a melhores resultados, e um dos principais instrumen-
tos de aprendizagem baseia-se na gestdo dos conflitos culturais, entdo, a obten¢do de uma cultura negociada no grupo pode
ser considerada um resultado dessa aprendizagem.

Assim, a aprendizagem intercultural é tratada como um elemento da Cl com base no pressuposto de que se trata de um pro-
cesso de desenvolvimento do conhecimento intercultural por meio de experiéncias e intera¢des entre individuos cultural-
mente diversos (FRANCIS e JEAN-FRANCOIS, 2010; HISMANOGLU, 2011; BLASCO, FELDT e JAKOBSEN, 2012; SUCHANKOVA,

2014), onde o fator motivagdo interfere diretamente na promogdo dessa aprendizagem (BLASCO, FELDT e JAKOBSEN, 2012).

Cultura negociada

O processo de negociacdo entre culturas na EMC é parte integrante do cotidiano intercultural, impactando diretamente na
comunicacdo e na interacdo social do grupo (FERRARO, 2001). Ademais, o estilo ao negociar é condicionado pela propria
cultura (KIM, 1988; FITCH, 2012; BARMEYER e DAVOINE, 2015), ou seja, a forma de negociar é balizada por pressupostos
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culturais (FERRARO, 2001; DE JONG e VAN HOUTEN, 2014), nos quais existem divergéncias de valores, interesses, objetivos,
principios éticos e pressupostos culturais (FERRARO, 2001).

Alguns atributos pessoais facilitam o processo de negociacdo da cultura do grupo. Fitch (2012) defende que dentre esses
atributos estdo a personalidade aberta, a flexibilidade e a capacidade de adaptacgéo, a fluéncia em outros idiomas e o conhe-
cimento de outras culturas. Esses atributos individuais impactam o processo de negociacdo do grupo e a gestdo tanto dos
atributos quanto das diferencas culturais pode minimizar as dificuldades em estabelecer e manter negociaces em EMC (DE
JONG e VAN HOUTEN, 2014), garantindo resultados positivos do grupo e evitando desentendimentos em relagdo as técnicas
de trabalho e aos conflitos culturais (BARMEYER e DAVOINE, 2015).

As estratégias para a melhoria na negociac¢do intercultural sdo baseadas: na construcdo de relacionamentos, por meio da
interacdo social; no desenvolvimento de uma sensibilidade para as diferencgas culturais e, consequentemente, da flexibili-
dade e do comprometimento; na comunicacgdo intercultural; e no estabelecimento de processos e praticas institucionaliza-
das (FERRARO, 2001; BARMEYER e DAVOINE, 2015).

Por fim, Barmeyer e Davoine (2015) defendem que ha uma tendéncia nas EMC de cria¢do de uma cultura negociada entre os
membros culturalmente diversos do grupo, baseada na cooperagdo e em praticas hibridas de trabalho que sdo negociadas
entre as diversas culturas da equipe, definindo uma cultura Unica institucionalizada por seus membros.

A Cl diz respeito a compreensdo cognitiva de um sistema cultural e, também, aos elementos analiticos e estratégicos que
ampliam a interpretacdo e o ambito da acdo de uma pessoa, a fim de interagir adequadamente com individuos de outras
culturas. A Cl dos atores-chave influencia e promove a negociagdo intercultural e processos de aprendizagem de modo positivo
(BARMEYER e DAVOINE, 2015).

Convergindo com esse argumento, Earley e Ang (2003) apresentam a Cl como uma metacompeténcia que permite que os
intervenientes olhem para as estruturas, os objetos e as interagdes a partir de uma distancia afetiva que possibilita a reflexao
sobre e a compreensdo da experiéncia intercultural, permitindo ajustes situacionais de suas a¢des e que sejam encontradas
solucdes alternativas, negociadas entre os intervenientes (EARLEY e ANG, 2003).

A cultura negociada esta ligada aos processos de resolucdo de conflitos gerados pelo encontro cultural (BEHRND e PORZELT,
2012; POLAT e METIN, 2012), tendo relacdo direta com atributos pessoais, como a adaptacdo e flexibilidade (FITCH, 2012).

Feita tal andlise e a descricdo de cada elemento da Cl utilizou esses dados para entdo pensar na migragdao de um conceito
fundamentado na ldgica individual para uma légica coletiva que fundamentasse um conceito de ordem grupal.

Esses foram os resultados das dimensdes envolvidas nos elementos que compdem a Cl e que podem ser pensados tanto nos
termos individual quanto coletivo (grupal ou organizacional). Com base em tais dados, propde-se que:

e Competéncia intercultural grupal (CIG) é a habilidade do grupo de atingir seus objetivos com eficacia por meio da
interacdo social, da comunicagdo eficiente e da negocia¢do das diferencas culturais, resultante de um processo
de aprendizagem grupal em um contexto multicultural (LANE e DISTEFANO, 2000; GERTSEN, 1990; DINGES e
BALDWIN, 1996; BYRAM, 1997; BENNETT, 1986; FANTINI, 2000; MENDENHALL e OSLAND, 2002; EARLEY e ANG,
2003; DEARDORFF, 2004; FRIEDMAN e ANTAL, 2005; JOKIKOKKO, 2005; MORAN, YOUNGDAHL e MORAN, 2009;
BIRD, 2010; LOUGH, 2011; FITCH, 2012; BARMEYER e DAVOINE, 2015).

CONSIDERACOES FINAIS

Neste ensaio, buscou-se propor um conceito para a CIG com base na literatura sobre Cl, motivado pela grande variagdo de
definicdes envolvendo a Cl em nivel individual e a falta de um conceito para Cl em nivel grupal sob uma perspectiva integra-
dora que abarcasse as interagdes dos membros da EMC.

Com o objetivo de propor um conceito, algumas reflexGes foram necessarias:

e Como pensar a competéncia intercultural para além da dimensao individual?
e Quando um grupo ou uma organizagao é competente interculturalmente?

A andlise da origem e evolugdo dos estudos sobre competéncia intercultural demonstrou um direcionamento dos estudos
acerca do tema para a relevancia da interacdo a partir de uma perspectiva de desenvolvimento. Entretanto, apesar dessa
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tendéncia do campo no sentido de trabalhar a Cl por meio da interagdo entre individuos e grupos, o grande corpo de pes-
quisa envolvendo a Cl ainda possui foco predominantemente cognitivo e comportamental e em nivel individual.

Contudo, ao tratar de CIG, é necessario incluir a dimensao cultural, uma vez que a CIG é desenvolvida na interagdo entre seus
membros, sendo necessario considerar uma perspectiva social de desenvolvimento da competéncia que olhe para a cultura
e para as interagdes, uma vez que no desenvolvimento da competéncia em gestdo intercultural devem estar comtemplados
os principios de integracdo, complementaridade, continuidade e recursividade (FISCHER, GONDIM, PEREIRA et al., 2009).

Ao levantar na literatura as defini¢gdes de Cl, pode-se identificar os elementos constitutivos das defini¢des em nivel individual
que pudessem migrar para a légica coletiva. Para tanto, foram elencadas as definicdes que apresentavam o grupo como rele-
vante, mesmo que de modo implicito. Com base nas defini¢Ges, foram identificados os elementos da CIG: interagao, eficacia,
diferencas culturais, comunicac¢do, aprendizagem e cultura negociada.

Para cada elemento da CIG, com base em uma pesquisa realizada na literatura nacional e internacional até o periodo da coleta
de dados deste estudo, foram selecionadas as dimensdes que o compdem na ldgica de grupo. Algumas dessas dimensdes
foram agrupadas quando representadas por frases diferentes, mas com o mesmo sentido. Essa analise gerou um quadro com
as defini¢Ges, os elementos, as dimensdes e os respectivos autores da Cl.

Por fim, com base na pesquisa realizada a partir da identificagdo de uma lacuna na teoria sobre o conceito de Cl no nivel de
grupo, pode-se propor um conceito para CIG a partir dos elementos e dimensdes elencados pela literatura. O conceito pro-
p&e considerar a CIG como uma habilidade do grupo (nivel grupal) de atingir seus objetivos com eficacia (elemento eficacia)
por meio da interagdo social (elemento interagdo), da comunicagado eficiente (elemento comunicagdo) e da negociagao das
diferencas culturais (elemento cultura negociada e diferencas culturais), resultante de um processo de aprendizagem grupal
(elemento aprendizagem) em um contexto multicultural. Vale ressaltar que esses elementos sdo respectivos para o nivel do
grupo, uma vez que implicam a convivéncia, na negociacdo, a eficacia de um grupo, enfim, de elementos que foram pensa-
dos para a logica coletiva. Assim, por exemplo, quando se fala no elemento diferengas culturais, as dimensdes resultantes da
pesquisa como mentalidade global (BUCKER e POUTSMA, 2010); gerenciamento de recursos intelectuais, culturais (MORAN,
YOUNGDAHL e MORAN, 2009); e engajamento dos membros da equipe (FRIEDMAN e ANTAL, 2005), ndo se referem a capa-
cidade individual de pensar globalmente, gerenciar recursos e engajar-se na equipe. Essas dimensdes referem-se a se e como
0 grupo realiza tais atividades, se ha dificuldades ou ndo para realiza-las, se o grupo é capaz de reconhecer e otimizar as
diferengas culturais como recurso para o aprendizado e para a criagdo de agdes efetivas em contextos especificos.

Esse conceito é relevante para que novas pesquisas possam ser realizadas em diferentes niveis de analise além do individual.
A ldgica coletiva do desenvolvimento da Cl requereu que se pensasse a partir de uma epistemologia que privilegiasse a dina-
mica de grupo e, nesse sentido, elegeu-se a interagdo social como o espago em que ocorre tal dindmica. Apesar de partir da
literatura de Cl, que é predominantemente individual, o conceito proposto ndo considera que as bases de ambos os concei-
tos, Cl individual e de grupo, devam ser iguais; considera-se, sim, as diferencas, porém, sem ignorar que os individuos com-
pdem o grupo. Para esse impasse, a interagao foi a ponte que permitiu migrar para a légica coletiva.

Este estudo tem como limitagdo a selecdo de periddicos indicados no texto; novos estudos devem ampliar esta pesquisa com
base em outros periddicos nacionais e internacionais.

Por fim, pretende-se que esse conceito possa representar novas possibilidades de pesquisa e, também, estimular diferentes
estudos tedrico-empiricos, principalmente em ambito nacional, cujas pesquisas sdo escassas. Mostra-se necessario anali-
sar em campo o conceito proposto, verificar se os elementos e as dimensdes se fazem presentes e de que forma nos diver-
sos contextos organizacionais. Pesquisas em multinacionais, em especial, pode ser beneficiadas a partir dessa proposta con-

ceitual. Futuras pesquisas podem contribuir para o avango do conhecimento ao investigar como as equipes multiculturais
desenvolvem a CIG, por meio de estudos qualitativos, ou mesmo avaliar como os elementos e dimensoes se fazem presen-
tes, por meio de estudos quantitativos. Metodologicamente, vale destacar que futuras pesquisas precisam levar em conta os
resultados dos varios individuos que convivem em grupo de modo integrado e nao isolado, pois o resultado de fenémenos
de grupo ndo sdo representados pela soma de fendmenos individuais, uma vez que implicam sinergia. Ou seja, estudar CIG,
conforme o conceito proposto, significa considerar como individuos diferentes culturalmente aprendem a realizar suas tare-
fas coletivamente, no cotidiano e a partir da interagao social. Nesse ponto, a esséncia do conceito de CIG difere significativa-
mente dos estudos de Cl individual e precisam avancar para criar um corpus proprio de estudos.
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