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Resumo

O presente trabalho aborda a comunicacdo intercultural nas organizacbes e tem como
objectivo geral compreender a importancia da comunicacdo intercultural na comunicagao
interna dirigida a trabalhadores estrangeiros. Por conseguinte, é analisada a comunicacdo
interna descendente (administracdo-trabalhadores estrangeiros) em duas organizacdes
dinamarquesas com ambiente intercultural.

Em termos metodoldgicos é utilizado o método misto, recorrendo-se a entrevistas
semidirectivas em profundidade as responsaveis de recursos de duas empresas (/o
Interactive e LICengineering), € a um inquérito por questionario aos colaboradores
estrangeiros destas organizacdes.

As conclusdes evidenciam a existéncia de preocupacdo com a integracao dos colaboradores
estrangeiros e a utilizacdo de instrumentos de comunicacdo dirigidos aos mesmos, com o
objectivo de cumprimento das metas organizacionais, apesar da percepcdo de factores
chave ser, por vezes, distinta junto da direccdo de recursos humanos e dos trabalhadores.

Palavras-chave: comunicagdo organizacional, relagdes publicas, comunicagdo intercultural,
Dinamarca, método misto
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Abstract

This article main theme is intercultural communication in organizations and its general aim is
the understanding of the importance of intercultural communication instruments in the
internal communication addressed to foreign workers. Consequently, the descending
internal communication (administration-foreign workers) is analyzed in two Danish
organizations with cross-cultural environment.

A mixed method is used, with the combination of semi directive in-depth interviews to the
human resources directors of the two companies (/o Interactive and LICengineering), and a
survey has been applied to the foreign employees of these organizations.

The findings show that there is concern with the integration of foreign employees.
Consequently, some specific communication tools are used for this integration and with the
objective of reaching organizational goals. Nevertheless, the perceptions of the direction of
human resources and workers about communication key factors are sometimes different.

Keywords: organizational communication, publica relations, intercultural communication,
Denmark, mixed method
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1. INTRODUCAO

Perante a globalizacdo surgiram novos desafios, sendo que a comunicacdo intercultural
procura entender como pessoas de diferentes paises e culturas se comportam, comunicam e
percepcionam o mundo a sua volta. As organizacdes expandem-se, recrutando e interagindo
com individuos oriundos de diversos ambientes culturais e, consequentemente, crescem as

dificuldades associadas ao entendimento entre os mesmos. Procurar como melhorar a
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comunicacao entre individuos de diferentes culturas deixou de ser uma op¢do e tornou-se
uma necessidade. A comunicacdo intercultural é, por isso, um conceito relevante no
contexto das organizacBes que recrutam mao-de-obra estrangeira. Ao entender o que é a
comunicacado intercultural, quais as barreiras associadas a este tipo de interac¢do e como
ultrapassa-las, a organizacdo podera ajustar as acg¢oes dirigidas a colaboradores estrangeiros

para que estes se sintam integrados e auxiliem a empresa a atingir os seus objectivos.

Existem diversas ferramentas que ajudam a estimular a proximidade e melhoria da
comunicacdo entre os diversos grupos da organizacdo. No entanto, ndo se podem usar
ferramentas, desenvolver ac¢des de comunica¢do interna e assumir que sdo assimiladas

pelos colaboradores independentemente da sua contingéncia cultural.

Partindo de uma contextualizacdo sobre a comunicacdo organizacional intercultural e
recorrendo a um método misto de investigacao, este artigo procurar compreender como se
desenvolve a comunicacdo interna em organizacdes com equipas de colaboradores

estrangeiros, que ferramentas sdo utilizadas e quais as principais barreiras encontradas.
2. COMUNICAGAO ORGANIZACIONAL E COMUNICAGAO INTERCULTURAL
2.1 Comunicac¢ao Organizacional e Relagdes Publicas

Nas palavras de Rego, “sem comunica¢do ndo pode haver organizacdo, gestdao, cooperacao,
motivacdo, vendas, oferta ou procura, marketing ou processos de trabalho coordenados. De
facto, uma organizacdo humana ¢é simplesmente uma rede comunicacional. Se a

comunicacdo falha, uma parte da estrutura organizacional também falha” (2007: 25).

A comunicacdo organizacional pode ser formal (oriunda da administracdo, estrategicamente
elaborada, transmitindo informacdes e directrizes) ou informal (desenvolvida
espontaneamente entre os membros da organizacdo) e funciona a varios niveis:
descendente (do topo para a base), ascendente (da base para o topo), horizontal (entre
pares do mesmo nivel hierdrquico) e lateral (entre elementos de diferentes niveis da

hierarquia).

A eficiéncia da comunicacdo descendente ¢é influenciada pelas competéncias de

comunicacao dos gestores e colaboradores, pelas filtragens verificadas nas varias passagens
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da informacdo ao longo da cadeia hierarquica. Contudo, por vezes, os gestores retraem-se
na divulgacdo de informacdo critica ou desagradavel especialmente quando esta envolve

grandes mudancas, despedimentos ou questdes salariais.

A comunicac¢do organizacional serve de sistema de suporte a cultura organizacional, uma vez
gue permite criar canais que possibilitam a manutencdo de uma boa relagdo entre a
administracdo e os diversos publicos internos, assim como, a motivacdo dos diversos
membros. Para Brault (1993), é neste contexto que a comunicac¢do interna tem um papel
fundamental, visando informar (para transmitir o conhecimento), integrar, criar didlogo
entre membros, enviar mensagens de forma homogénea, regular comportamentos num
Unico sentido, motivar os membros, fazé-los aceitar a mudancga e, por fim, comunicar a
imagem da organizacdo. E possivel identificar quatro tipos de comunicacdo interna: a
comunicacdo do negdcio (ocupa-se das capacidades comunicativas dos empregados), a
comunicacao de gestdo (focada nas apeténcias de gestdo e capacidades de comunicacdo), a
comunicacdo corporativa (diz respeito a comunicacdo formal) e, por fim, a comunicacdo
organizacional (que incide sobre os valores e normativos) (Sriramesh, Vercic & Vercic, 2012:

225).

A comunicacdo interna deve ser dindmica para possibilitar a partilha de valores e estimular,
desta forma, a integracao das pessoas e o reconhecimento do seu trabalho. De acordo com
Sriramesh, Vercic & Vercic (2012: 225), alinhar os objectivos individuais dos empregados aos
objectivos organizacionais é visto como uma tarefa da comunicacdo interna. Este tipo de

alinhamento auxilia as organiza¢®es a construir culturas fortes.

Para que a comunicacdo interna transmita a mensagem pretendida, tem de ser clara,
consistente, continua e frequente; curta, rapida e completa. Existem, por isso, varios tipos
de ferramentas que ajudam a estimular a proximidade e melhoria da comunicacao entre os
diversos grupos da organizacdo, nomeadamente: ac¢des de team building, newsletters,
revistas, jornais, panfletos, brochuras, brindes promocionais (ofertas), grupos de discussao e
Intranet. Também as reunides fazem parte da actividade substancial dos membros
organizacionais. O objectivo destas é fornecer algumas linhas de orientacdo aos
colaboradores com vista a resolucdo de problemas e a tomada de decisdes (Rego, 2007:

350).
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O lider exerce os seguintes papéis durante uma reunido: define a agenda, apresenta os
problemas e dirige a discussdo, introduz procedimentos de trabalho, estimula a
comunicacdo entre os participantes, classifica a comunicacdo procurando eliminar os mal
entendidos, sumariza e sistematiza, testa o consenso entre os colaboradores (Rego, 2007:
354). E assim através das linhas mestras que orientam a estratégia de comunicac3o interna
que esta se desenvolve na promocdo de um ambiente adequado aos objectivos

organizacionais.

E, também, neste contexto que as relacdes publicas desempenham um papel importante. As
relacGes publicas envolvem a gestdo da comunicacdo entre a organizacdo e 0s seus
diferentes publicos, incluindo os colaboradores. De acordo com Hutton (2010: 510), as
relacdes publicas ocupam-se com as noticias, os media, as diversas entidades
governamentais, relacdes com a comunidade, relacdes com os investidores e relacdes com
os colaboradores. As relagdes publicas com os colaboradores sdo um sistema de
comunicacgado reciproco que visa transmitir aos mesmos informacao sobre a organizacdo e as

suas funcdes (Canfield, 1970: 91).

Numa organizacdo com ambiente intercultural, os profissionais de rela¢des publicas prestam
um importante auxilio na socializacdo dos membros da empresa e na sua formacdo. Para
gue esta socializacdo seja efectiva, utilizam-se ferramentas de comunicacado intercultural. Os
profissionais de relacdes publicas preparam os responsaveis para: a sensibilidade cultural em
todas as interacg¢des; a consciéncia das diferengas nas linguas e organizacdao de traducdes
profissionais e estabelecimento de canais de comunicacdo alternativos; dando especial
atencdo a assuntos especificos quando o individuo chega a organizacdo ou faz uma transicdo

profissional (Banks, 1995: 6).

Assim, a funcdo das relagdes publicas interculturais pode-se definir como a forma de gestao
da comunicacdo formal entre a organizacdo e os seus publicos estratégicos, com o objectivo
de criar e manter comunidades de interesse e acc¢Bes favordveis aos envolvidos (Banks,
1995: 21). Wakefield (2010: 664) refere que, mais recentemente, se levanta a questdo se
existem verdadeiramente rela¢Ges publicas domésticas, ou seja, ndo interculturais, uma vez
gue, vivemos num mundo onde as organizacdes tém, de forma generalizada, um alcance

internacional. Mesmo ndo actuando internacionalmente, tém de responder a influéncias de
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comunidades exteriores. Esta abrangéncia surge auxiliada pelas novas tecnologias, onde as
redes sociais exercem grande peso, o que permite a definicdo de cddigos de condutas

universais e o desenvolvimento de iniciativas globais pelas organizacdes.
2.2. Comunicagao Intercultural

A comunicacdo intercultural é uma forma de comunicacdo global que visa entender como
individuos de diferentes culturas comunicam e as barreiras que surgem nesta interacgdo.
Segundo Hofstede (2003), a comunicagao intercultural é algo que se aprende. Mas para tal
serd necessario uma tomada de consciéncia dos mecanismos que adquirimos durante o
processo de socializacdo primario, uma vez que o choque entre este e a realidade actual
pode dificultar a comunicacdo, a interac¢do e integracdo dos individuos. O individuo devera
também adquirir conhecimentos acerca dos simbolos, herdis e rituais da cultura anfitria, e
mesmo que tenha dificuldade em entender os valores da nova cultura, deverd tentar
compreendé-los de um ponto de vista intelectual. Assim irdo nascer as competéncias
interculturais, porque estas sdo o produto da consciéncia, do conhecimento e da pratica

(Hofstede, 2003: 266).

A interaccdo prevista pela interculturalidade implica o didlogo. Para Gudykunst (2003), a
comunicacdo intercultural pode ser entendida através das mesmas varidveis e processos
usados noutras formas de comunica¢do, como a utilizada na comunicagdo intergrupal em
gue a cultura é a principal influéncia na comunicacdo. No entanto, para este tipo de
comunicacao é necessdrio entender o conceito de “estranho”. O “estranho” é alguém com
conhecimento limitado do novo ambiente e das suas normas e valores, sendo a sua
capacidade de prever as respostas do interlocutor mais limitada; o que aumenta a ansiedade

e a incerteza durante a comunicacgao.

O mesmo tipo de comportamento é verificavel nos individuos da nova cultura aguando da
interaccdo com o “estranho”. Gudykunst refere que a eficdcia na comunicacdo intercultural
é determinada pela capacidade de evitar mal-entendidos na interaccao entre os diferentes
intervenientes. O autor refere que serda possivel reduzir a incerteza associada as respostas do
estranho se reunirmos mais informacdo e conhecimento sobre ele. Uma vez que os

obstaculos na comunicag¢do intercultural estdo relacionadas com: a ansiedade, o
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etnocentrismo, o ndo reconhecimento da diferenca, o estereétipo, o preconceito, a lingua e

a comunicac¢do nao-verbal (Jandt, 2010: 50-70).

Segundo Guirdham (1999), uma boa comunicacgdo intercultural implica ser receptivo a nova
informacdo e reconhecer que pode existir mais do que uma perspectiva sobre determinado
assunto. Para tal, é preciso fazer a gestdo dos sentimentos associados a imprevisibilidade
dos comportamentos, com uma controlada auto monitorizacao das reac¢des emocionais; e
desenvolver um esfor¢co de compreensao dos valores, motivos, crencas, atitudes e intencbes

do interlocutor (Guirdham, 1999: 241).

Actualmente, as competéncias na drea da comunicacao intercultural sdo fundamentais nas
empresas com dimensdo internacional. A sua importancia tornou-se vital no delinear de
estratégias e objectivos, na forma de comunicar e gerir colaboradores, e na comunicacao
com consumidores. De acordo com Jacob (2003: 2), a gestdo intercultural recai
extensivamente sobre o dominio do comportamento organizacional e implica a gestdo de
paradoxos, ambivaléncias e ambiguidades. Algumas das dimensdes da gestdo intercultural
com conotacdes de comportamento organizacional sdo: a gestao de equipas, a lideranca e

os recursos humanos (Jacob, 2003: 6).

Assim, a comunicacado intercultural empresarial define-se como a comunicacdo que ocorre
dentro de uma empresa ou entre empresas com pessoas de culturas diferentes (Chaney &
Martin, 2004: 2). Até recentemente era dada enfdse a compreensdo da cultura do outro
para a interac¢do, mas depois percebeu-se a importancia da auto-avaliacao feita pela pessoa
para entender a sua cultura e apurar os efeitos que esta causa nas suas ac¢oes (Jameson,
2007: 200). E por isso importante a percepcdo de uma identidade cultural alargada para

perceber os factores multidimensionais implicadas nas interacg¢des culturais.

A identidade cultural é o sentido individual de um sujeito que deriva da sua participacao,
formal ou informal em grupos que transmitem conhecimentos, crencgas, valores, atitudes,
tradicbes e formas de vida (Jameson, 2007: 207). A identidade cultural desempenha um
papel relevante na comunicacdo intercultural empresarial e nas relagdes interpessoais.
Pessoas que exercem certas profissdes, como medicina, leis, engenharia, concordam
formalmente aderir a certos codigos de ética e adoptar praticas comuns, sendo que, por

isso, ultrapassam as fronteiras impostas pela nacionalidade e etnia.
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Tendo em conta a complexidade das relagGes interculturais é importante entender quais as
vantagens de ter equipas constituidas por elementos de diversas culturas. Os beneficios
relacionam-se com o auxilio a criatividade, decisGes e inova¢Ges, como também com a
possibilidade de ter novos e diversos pontos de vista sobre um determinado assunto. No
entanto, esta diversidade pode, por outro lado, complicar a dindmica de grupo porque os
individuos tendem a aproximar-se dos seus semelhantes, o que pode desencadear conflitos
interpessoais e problemas de comunicagdo. A composicdo cultural dos grupos de trabalho
afecta o seu funcionamento através de trés mecanismos (Thomas, 2008: 182): as normas
culturais, a diversidade cultural e a relativa distancia cultural. Para ultrapassar esta
dificuldade, é necessario criar um sentimento de pertenca, definir objectivos, atribuir papéis
e responsabilidades, escolher modos de comunicacdo e estimular a participacdo (Thomas,

2008: 188-189).

Segundo Mandehall e Oddou (1985), do ponto de vista organizacional as competéncias da
comunicacdo intercultural exigem trés dreas de aptiddo: a manutencdo do “Eu” (estabilidade
mental, psicoldgica, reducdo de stress); a criacgdo e manutencdo de relagdes com os
anfitrides locais, e por fim, o desenvolvimento de aptidGes cognitivas que promovam a

correcta percepcao do ambiente receptor e dos seus sistemas sociais.

Para Banks (1995), é no valor que se da as diferencas e como se faz a gestdo de modelos
diversificados que reside a forma de ajudar os membros organizacionais a desenvolver uma
comunicacdo intercultural efectiva. O autor considera importante sensibilizar e apelar a
compreensao dos diferentes grupos culturais para colmatar as diferengas entre estes; fazer-
se um reconhecimento das questées de identidade e das necessidades de comunicacdo;
praticar actos de comunicacao conscientes; implementar actos de comunicacdo de relagdes
publicas tendo em conta os aspectos culturais; e avaliar a eficacia da comunicacdao (Banks,

1995: 21).

A percepcdo da realidade também varia culturalmente e, para uma eficaz comunicacao, o
gestor intercultural deverd procurar entender como os membros do grupo percepcionam a
realidade, porque é que a percepcionam de certa maneira, como é que expressam essas
percepcées e como é que estas percepcdes diferem das suas (Mead, 1992: 10). Estas

estratégias sdo importantes porque uma ma comunicagdo causa perda de tempo, recursos e
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trabalho. Cria também frustracdo e ressentimento criando conflito e diminuindo a vontade
de comunicar com eficacia e de realizar trabalho conjunto no futuro. De modo a evitar uma
comunicacao que gera mal-entendidos deve-se utilizar o feedback através de pedidos de

clarificacdo e criacdo de novas ideias no didlogo.

De acordo com Mead (1992), o gestor intercultural deve aprender outras linguas, apesar de
este factor ndo garantir que consiga comunicar com eficacia com os nativos. No entanto, o
autor considera que para uma comunicacdo eficaz é preciso saber mais do que uma lingua
comum. E sobretudo importante criar uma estratégia de comunicacdo que vise a
sensibilidade cultural e compreensao das barreiras associadas a este tipo de comunicacao,

de modo a evitar ofender inadvertidamente (Mead, 1992: 6).
2.3. Cultura organizacional dinamarquesa e as organizagées interculturais em estudo

As duas empresas com ambiente intercultural sobre as quais incide o estudo sdo a /o
Interactive e a LICengineering. Sendo as duas empresas de origem dinamarquesa, num
primeiro momento, descrevemos a Dinamarca e contextualizamos a sua cultura nacional e

organizacional. De seguida, é abordado o perfil das organizagdes.

2.3.1 Cultura Dinamarguesa

-

A Dinamarca é um pais escandinavo que se localiza no norte da Europa e cuja capital
Copenhaga. Tem cerca de 5,5 milhGes de habitantes e o seu territério inclui também a
Gronelandia e as Ilhas Faroé. E actualmente uma monarquia constitucional, sendo
frequentes as referéncias a Janteloven (Lei de Jante), padrdo de comportamento entre os
individuos escandinavos que desvaloriza o sucesso individual. Em geral, esta “lei” é usada
para ilustrar a “frieza” do comportamento prdprio da cultura dinamarquesa e dos restantes

paises nérdicos.

Segundo o modelo de Hofstede (1973), a cultura dinamarquesa apresenta um nivel baixo em
relacdo a distancia do poder. E uma cultura com abertura hierarquica, atribuindo autonomia
aos colaboradores (Hofstede, 2014). Os dinamarqueses acreditam na igualdade de direitos,
independéncia e facilidade de contacto com superiores hierarquicos. As atmosferas de
trabalho s3o informais com uma comunicacdo directa. E uma cultura individualista,

caracterizada por convivios restritos ao circulo familiar e por circulos pequenos de amizades.

ISSN: 2174-3681 35



REVISTA INTERNACIONAL DE RELACIONES PUBLICAS, N9, VOL. V |Paginas 27-46] I 2015

A Dinamarca é considerada uma sociedade feminina onde had um equilibrio entre a vida
laboral e a vida familiar. Os dinamarqueses lidam bem com a incerteza na sua vida

profissional, estando habituados a estimular as capacidades criativas e de inovacao.

Para Gestaland (1999), a cultura organizacional dinamarquesa caracteriza-se por um foco no
espirito empresarial. Os dinamarqueses demonstram ser abertos a acordos negociais com
pessoas que ndo conhecem. Preocupam-se com a clareza na comunicacdo e menos com a
harmonia interpessoal (Gestaland, 1999: 6). Um bom gestor é visto como uma pessoa que
envolve os subordinados nas decisGes. Os conflitos sdo resolvidos através de negociacao e
compromisso. TEm um ambiente de trabalho caracterizado pela informalidade, contudo dao
importancia a pontualidade, prazos de entrega e protocolos durante as reunides. Tendem a
ser reservados na comunicacdo verbal e n3do-verbal. Ddo valor ao espaco interpessoal

(geralmente estdo a um braco de distancia do interlocutor e ndo gostam de contacto fisico).
2.3.2. Alo Interactive e a LICengineering

A lo Interactive é uma empresa dinamarquesa que produz videojogos e que se localiza em
Copenhaga. Fundada, como empresa independente em Setembro de 1998, foi adquirida, em
2004, pela Eidos e fez a sua estreia no mercado com o lancamento do jogo Hitman, tendo
recebido criticas positivas que levaram ao desenvolvimento de outros jogos, tais como,

Freedom Fighters e Mini Ninjas.

Em 2009, a lo Interactive foi comprada pelo grupo Square Enix, um dos mais influentes
fornecedores de entretenimento digital no mundo. A sua rede de parcerias inclui empresas
tecnoldgicas como a Microsoft, a Intel, a Nvidia e a Sony, além de universidades e escolas de
arte. A equipa de desenvolvimento tecnoldgico da /o Interactive é composta por
programadores, engenheiros de software e matematicos com experiéncia em programacao

e graficos 3D. Estes especialistas sdo geralmente recrutados na industria do entretenimento

ou nas escolas de arte.

Com um ambiente descontraido e informal, a /o Interactive apresenta-se como uma
organizacdo que visa proporcionar entretenimento de primeira classe aos seus
consumidores. Em Junho de 2013, a empresa possuia 114 colaboradores, dos quais 35 eram

estrangeiros oriundos de: Australia, China, Hungria, Noruega, Suécia, Austria, India,
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Roménia, Turquia, Bélgica, Franca, Italia, Escécia, Reino Unido, Bulgaria, Franca, Alemanha,

Jap3o, Africa do Sul, Ucrania, Canadd, Grécia, Lituania, Espanha, Estados Unidos da América.

A LICengineering é uma empresa dinamarquesa com escritérios em Hellerup e Esbjerg na
Dinamarca e em Bristol no Reino Unido. Foi fundada em 1986 e especializa-se em servicos
de engenharia para a industria do petréleo (Oil & Gas) com foco em dinamica estrutural,

fluidos dinamicos, engenharia subsea e engenharia civil.

A LiCengineering foi criada com o objectivo de oferecer um conjunto de servigos tradicionais
de engenharia apoiado por um departamento de investigacdo e desenvolvimento. Nesta
organizacdo existe a conviccdo que uma investigacdo e desenvolvimento sélidos sé se
atingem através de trabalho pratico e experiéncia. A empresa procura utilizar metodologia
inovadora que permite desenvolver uma série de técnicas que assistem a execucdo de
estruturas revoluciondrias. A investigacdo é financiada pela industria onde actua, dinheiros
publicos e pela prépria organizacdo. Actualmente, a LICengineering tem 53 trabalhadores,
dos quais 21 s3ao de origem estrangeira, nomeadamente: Estdénia, Lituania, Reino Unido,

Africa do Sul, Italia, Alemanha, Roménia, Espanha, Grécia.

Os valores LICengineering sao a integridade e confianca, qualidade de servico, exceléncia
técnica, inovagdo e pessoas em primeiro lugar. A visdo da empresa traduz-se na exceléncia e
inovacdo para a satisfacdo do cliente e da empresa. A sua missao inclui atrair, desenvolver e
reter pessoal com talento para um desenvolvimento em harmonia das suas relagdes

comerciais.
3. OPCOES METODOLOGICAS

Da reflexdo sobre o tema da comunicacdo intercultural nas organizacdes definiu-se como
objectivo geral, perceber se a comunicacao intercultural é factor relevante na comunicagao
interna dirigida a trabalhadores estrangeiros, sendo analisada a comunicacdo interna
direccionada aos trabalhadores estrangeiros em duas organizacdes dinamarquesas com
ambiente intercultural descendente (administracdo-trabalhador estrangeiro). Como
objectivos especificos procura-se analisar a comunica¢do interna no seio das organizacdes
em estudo; identificar as ferramentas de comunicacdo interna que utilizam comunicacdo

intercultural para promover o didlogo entre a organizacdo e o trabalhador estrangeiro;
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identificar as barreiras para a comunicacao intercultural; e compreender a percepcao dos
colaboradores estrangeiros, das empresas em estudo, sobre as ac¢des de comunicacao

interna que usam comunicacdo intercultural na sua integracdo na organizacao.

Recorreu-se ao método misto, utilizando-se, numa primeira fase, a pesquisa e analise
bibliograficas para o enquadramento tedrico do tema. Seguiu-se a concretizacdo de duas
entrevistas semi-directivas em profundidade as responsaveis pelos recursos humanos das
organizacdes em estudo (/o Interactive e LICengineering), para compreender a comunicag¢ado
interna e intercultural no seio destas organizacdes; perceber que ferramentas sao usadas na
promocado do didlogo entre a organizacdo e os trabalhadores estrangeiros; quais as barreiras
identificadas na comunicagdo intercultural e como sdo ultrapassadas. A primeira entrevista
foi realizada na sede da /o Interactive em Copenhaga no dia 16 de Maio de 2013 a Pia Bugge;
a segunda entrevista foi feita por email a responsavel de recursos humanos da
LiCengineering, Susanne Berg, no dia 11 de Junho de 2014, tendo sido requisitados alguns

esclarecimentos posteriores.

Por fim, utilizou-se um inquérito por questionario para obter respostas padronizadas dos
colaboradores sobre as accdes de comunicagao interna que usam comunicacgao intercultural
e perceber se as mesmas sao factor relevante para a integracdao dos mesmos na organizagao.
Procurou-se essencialmente recolher o ponto de vista dos colaboradores estrangeiros
relativamente a forma como a organizacdo comunica com eles. O inquérito foi
disponibilizado numa plataforma digital cujo link foi fornecido aos colaboradores das
empresas em estudo pelos respectivos departamentos de recursos humanos. Os inquéritos
foram preenchidos na lo Interactive entre os dias 12 e 19 de Agosto de 2013, e na
LiCengineering entre os dias 16 e 23 de Junho 2014. Dos 35 colaboradores estrangeiros da /o
Interactive, 16 colaboraram (taxa de resposta de 45,7%) e dos 21 empregados estrangeiros

na LICengineering, 14 preencheram o questiondrio (taxa de resposta de 66,7%).

4. RESULTADOS

4.1. A opinidao dos Departamentos de Recursos Humanos

Durante a entrevista Pia Bugge revelou que a lingua oficial da empresa é o inglés e que

guando sdo contratados trabalhadores dinamarqueses para trabalhar na lo Interactive, é-
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Ihes requisitado que falem inglés em todas as situacdes no ambiente de trabalho. Em geral, a
comunicacado interna desenvolve-se através de newsboards, onde se costuma listar os perfis
dos profissionais que se juntam a empresa. Sdo, também, usados o email com pequenas
noticias consideradas relevantes, a newsletter e a reunido chamada state of the nation, que
visa informar sobre acontecimentos em geral e decisGes de maior importancia realizadas na

empresa, integrar e aproximar os empregados da organizacao.

Como ferramentas de comunicacdo especificas para estrangeiros tém o chamado
introduction program, integrante do processo de acolhimento dos colaboradores
estrangeiros (especifico para pessoas que tém vivido fora da Dinamarca). Além disto, para
aqueles trabalhadores que trazem consigo a familia, é providenciado o servico da

Spousecare, que visa auxiliar na integracdo destes membros na sociedade dinamarquesa.

No que se refere ao recrutamento de profissionais estrangeiros, a principal competéncia que
a lo Interactive procura € a experiéncia na industria na qual actua a empresa, ou seja, a area
dos videojogos. Também consideram importante perceber se a pessoa terd capacidade para
se adaptar a vida na Dinamarca, uma vez que existe a consciéncia de que os dinamarqueses
sdo bastante reservados e frios. Esta avaliacdo é feita durante a entrevista na fase de
recrutamento, tendo em conta factores como o habito de viajar do, a vontade que tem em

mudar de pais e a personalidade do candidato.

Pia Bugge associa as vantagens de contratar um colaborador estrangeiro prendem-se com o
mercado alvo dos produtos da lo Interactive, isto é, o mercado internacional. Por
conseguinte, serd mais facil atingir as necessidades do publico estrangeiro, se a concepc¢ao

do produto incluir pessoas de diferentes culturas.

Em termos de accbes desenvolvidas pela empresa para comunicar com os colaboradores
estrangeiros, Pia Bugge considera importante o conhecimento das diferentes proveniéncias
e as limitacOes culturais. Apesar da ocorréncia de eventos na empresa, considera importante
gue os colaboradores desenvolvam uma rede social fora do ambito do trabalho, para auxiliar

a sua integracdo social.

As principais barreiras na comunicacdo com os estrangeiros relacionam-se com a lingua,

porque apesar de todos dominarem uma lingua comum (o inglés), as palavras tém sentidos
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diferentes de cultura para cultura. Por isso, ha preferéncia pela comunicacdo face-a-face,
para entender na expressdo e perceber se existe entendimento da informacao prestada. Pia
Bugge considera ser complicado manter uma sensibilidade cultural constante, uma vez que
40% dos empregados nao falam dinamarqués e, por vezes, é facil para os locais esquecer

este facto.

A segunda entrevista foi feita por email a responsavel de recursos humanos da
LiCengineering, Susanne Berg. A entrevistada referiu que os colaboradores estrangeiros
dominam a lingua dinamarquesa sendo a informacado interna disponibilizada nessa lingua e
em inglés. Nas reunides externas, as conversagdes ocorrem sempre em inglés, mas nas

reunides internas, misturam-se as duas linguas.

No que diz respeito, a forma como se desenvolve a comunicac¢do interna em geral, esta faz-
se através de Skype, email, face-a-face, ndo existindo ferramentas diferenciadas para os
colaboradores estrangeiros. Susanne Berg relata também ndo existir um modelo
diferenciado no processo de acolhimento a estrangeiros. A responsavel de recursos
humanos da LiICengineering refere que quando recrutam estrangeiros ndo tém em
consideracdo os beneficios por estes colaboradores serem estrangeiros, mas sim as

capacidades profissionais que estes trazem para a empresa.

Na LICengineering realizam-se eventos sociais, no entanto, ndo existem acg¢des especificas
para que os empregados estrangeiros se sintam integrados, havendo sempre ajuda
disponivel se requisitada. Susanne Berg acredita que ndo existem barreiras na comunicac¢ao
da LiCengineering, uma vez que esta é uma empresa relativamente pequena e existe
proximidade entre a administracdo e os engenheiros, por conseguinte, existe espaco para

opinides diferentes e todos tém um acesso facil aos decision makers.

4.2. A opinido dos colaboradores estrangeiros

Uma lingua comum auxilia e facilita a comunica¢gdo desempenhando um importante papel
na integracdo dos individuos num novo ambiente cultural. Assim, considerou-se relevante
perguntar se os colaboradores estrangeiros a trabalhar nas organizacdes dinamarquesas em
estudo compreendem o dinamarqués, visando entender se estes procuram dominar a lingua

para facilitar na integracdao no pais e na organizacdo de acolhimento. Por conseguinte, 8 dos
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colaboradores inquiridos da lo interactive responderam ndo compreender o dinamarqueés,
enquanto 7 participantes afirmaram ter algum conhecimento da lingua. Na LICengineering, a
grande maioria dos participantes (12 dos 14 inquiridos) responderam que ndo falam a
lingua. Por isso, os inquiridos reconhecem a importancia do inglés como lingua oficial da

empresa (13 dos 16 inquiridos da /o Interactive e 10 dos 14 da LICengineering).

Quanto as ferramentas especificas para integracdo dos colaboradores estrangeiros,
lembramos que a lo interactive possui o introduction program, considerado por 10 dos 16
inquiridos como importante no processo de adaptacdao ao ambiente organizacional. Apesar
de a LiICengineering ndo possuir ferramentas especificas de acolhimento, 10 dos 14

trabalhadores revelaram satisfacdo com o processo de acolhimento.

A pergunta “considera que as actividades de comunicacdo interna (por exemplo,
newsletters, accbes de team building, reunides, etc.) sdo importantes para que se sinta
integrado na empresa?”’, 9 dos 16 participantes da lo Interactive respondeu “sim” e 7
responderam “de alguma forma”. Na L/Cengineering 13 dos 14 participantes respondeu que

”Sim”.

Porém, quando os trabalhadores estrangeiros foram questionados sobre actividades que os
fazem sentir-se mais integrados na empresa, as respostas ndao recairam sobre as accdes
especificas de comunicacdo intercultural dirigidas a colaboradores estrangeiros (como o
introduction program ou a Spousecare). Assim, na lo Interactive, 5 dos 16 participantes
escolheram os eventos sociais; 5 escolheram a comunicagao escrita e 2 as reunides state of
the nation. Na LICengineering, 7 dos 14 trabalhadores elegeram as reunides face-a-face e 4

escolheram os eventos sociais.

O interesse dos colaboradores estrangeiros nos eventos sociais ficou novamente
evidenciado na declaracdo de participacdo nos mesmos. 14 dos inquiridos de cada uma das
empresas responderam que costumam participar nos eventos sociais, ndo obstante o nao

conhecimento do dinamarqués e a regularidade do seu uso entre colegas das organizacdes.

Os inquiridos das duas organizac¢des classificaram os esforcos realizados pelas mesmas na
integracdo dos colaboradores estrangeiros como muito bons (8 na lo Interactive; 7 na

LICengineering) ou como bons (6 em ambas). O que coincide com o sentimento de
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integracdo declarado pelos inquiridos. Na /o Interactive, 9 dos 16 inquiridos responderam
gue se sentem integrados na organizacdo e 7 responderam “de alguma forma”. Na

LiCengineering, 12 participantes declararam que se sentem integrados na organizacao.

A mesma tendéncia positiva se verifica na classificacdo da qualidade da comunicacdo entre a
administracdo da empresa e os trabalhadores estrangeiros. Na lo Interactive 11 dos 16
inquiridos, e na LICengineering 12 dos 14 participantes classificaram a comunicacdo

descendente como “muito eficaz”.

Por fim, a opinido dos inquiridos revela que consideram as organizacdes onde trabalham
sensiveis as questdes culturais. 8 dos 16 inquiridos na lo Interactive responderam
positivamente, 5 declararam “de alguma forma”. Na LICengineering, 12 participantes

responderam que “sim”.
5. DISCUSSAO E CONCLUSOES
Objectivo 1: Andlise da comunicac¢do interna nas organizacdes estudadas

Na lo Interactive a comunicacdo interna faz-se através de newsboards, newsletters, emails e
a reunido state of the nation. Existe o cuidado que os empregados se mantenham
actualizados em relacdo aos acontecimentos internos (como entrada de novos colegas) e aos
acontecimentos externos (como novidades na industria). Os monitores com informacdo sado
colocados estrategicamente no edificio para que todos possam ver (por exemplo: a entrada
da cantina). Na LICengineering, a comunicacdo interna desenvolve-se através de email, skype
e reunides face-a-face. Tanto a lo Interactive como a LICengineering desenvolvem uma
comunicacdo interna que satisfaz e que integra os funciondrios inquiridos. A maioria
respondeu positivamente quando interrogados se consideram que as actividades de
comunicacdo interna, como newsletters, reunides, eventos, sao importantes para que se

sintam integrados na empresa.

Objectivo 2: Identificacdo das ferramentas de comunicacgao interna interculturais dirigidas ao

colaborador estrangeiro

Relativamente as ferramentas de comunicacdo interna que utilizam comunicacdo

intercultural, as duas empresas funcionam de forma distinta, sendo que a /o Interactive tem
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duas ferramentas especificas destinadas aos trabalhadores estrangeiros (introduction
program e a Spousecare). A primeira ferramenta é utilizada durante o acolhimento ao
empregado estrangeiro, sendo realizada uma introdugdo a cultura dinamarquesa. A segunda

destina-se a familia do empregado para facilitar a sua integracao.

No que se refere ao recrutamento de profissionais estrangeiros, a principal competéncia que
a lo Interactive procura nos profissionais que contrata é a experiéncia na industria na qual
actua a empresa, ou seja, a area dos videojogos. Contudo, a lo Interactive, também
desenvolveu técnicas para avaliar se os candidatos terdo capacidade para se adaptar a vida
na Dinamarca. A avaliacdo é feita durante a entrevista ao potencial colaborador e a familia

gue o acompanha.

A LiCengineering mencionou ndo ter ferramentas especificas para colaboradores
estrangeiros, optando por usar os mesmos procedimentos para todos. Em ambas as
empresas a lingua oficial é o inglés. O uso de uma lingua comum é considerado factor
facilitador do trabalho em equipa e instrumento de comunicacdo intercultural. Contudo, a
administracdo da LICengineering considera que os seus colaboradores estrangeiros dominam
o dinamarqués e portanto ndo existe problema com a transmissdo de informacdo nesta
lingua. A percepcao da administracdo ndo coincide com as declara¢Ges dos inquiridos desta
organizacdo que revelaram ndo dominar a lingua dinamarquesa. Consequentemente, a
lingua poderd ser uma barreira comunicacional nas duas organiza¢Ges, apesar de, apenas na
lo Interactive, existir consciéncia desse facto. Pia Bugge reconhece que apesar de todos
dominarem uma lingua comum, a percepcao e interpretacdo variam culturalmente. A
mesma sensibilidade n3do existe na LICengineering, existindo contradicdo entre as
declaracdes da entrevistada e dos inquiridos. A lingua pode ser entrave a comunicacdao, mas

a natureza do trabalho e da producdo das duas organizacdes minimiza essa barreira.

Apesar da diferenca no uso de ferramentas de comunicag¢do interna que usam comunicacao
intercultural, os inquiridos das duas organizacdes revelaram preferir comunicacao escrita,
reunides face-a-face e eventos sociais. Adicionalmente, manifestaram satisfacdo com o

esforco das empresas e com a qualidade da comunicagdo, envidados para os integrarem.

Objectivo 3: Analise da percepcdo dos trabalhadores estrangeiros sobre o papel das ac¢des

de comunicacdo interna que usam comunicacao intercultural na sua integracao
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Os colaboradores inquiridos da /o Interactive ndo escolheram as ferramentas de
comunicacdo interna especificas para estrangeiros como preferidas para a sua integracao.
No entanto, em ambas as empresas, os colaboradores estrangeiros consideram que as
organizacdes demonstram sensibilidade cultural. Os colaboradores também demonstraram
estar satisfeitos com a forma como a administracio comunica com eles e declararam

sentirem-se integrados nas respectivas organizacdes.

Através do estudo empirico, pudemos conhecer a realidade de duas organizacbes
dinamarquesas em termos das suas actividades de comunicac¢do para com os colaboradores
estrangeiros. A comunicacdo parece ocorrer de forma funcional a nivel descendente, sendo
gue a informacdo se dissemina facilmente entre os colaboradores, apoiada pelas novas
tecnologias como emails e skype. A satisfacdo dos inquiridos parece estar no contacto e
interaccdo que as reunides e 0s eventos sociais proporcionam. Assim, as organizacdes em
estudo parecem compreender a importancia de uma boa comunicacdo com os
colaboradores a todos os niveis, mantendo uma politica de “porta aberta” que procura

dissipar as fronteiras culturais.

Concluimos que numa organizacdo com dimensdo internacional onde trabalham pessoas
com diversas origens culturais, a comunicacdo interna apresenta ingredientes de
comunicacado intercultural, pelos principios nos quais assenta a comunicac¢do, pelo uso de
uma lingua comum (o inglés) e pela utilizacdo de ferramentas diferenciadas. Visa-se que os
colaboradores conhecam as suas fungdes, praticas e procedimentos, como também facilitar

a sua integracdo no grupo e criar coesao com vista as metas organizacionais.

As limitacdes deste estudo relacionaram-se sobretudo com a dificuldade em obter a
autorizacdo para as entrevistas e aplicacdo dos questionarios junto das empresas. Estudos
futuros poderdo analisar comparativamente os dados, entre outras empresas, relacionando
a utilizacdo de ferramentas de comunicacao intercultural, com o tempo de permanéncia por
parte do trabalhador estrangeiro na empresa e com o sentimento de pertenca do mesmo a

organizacgao.
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